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Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa kansainvalisen osaamisen ja motivaation merki-
tysta yrityksen henkilostoriskienhallinnalle nyt sosiaalisena aikakautena ja tulevaisuudessa.
Henkilokunnan osaaminen on nyt ratkaisevassa asemassa ja tulee korostumaan yritysmaa-
ilman kansainvalistyessa entisestaan.

Yritykset tarvitsevat toiminnalleen elinehtoista avainosaamista, mutta samanaikaisesti eri-
koisosaajista on kasvavaa pulaa. Sosiaaliseen aikakauteen liittyy olennaisesti sosiaalinen
media, mika on lisdnnyt tiedon maaraa ja tuonut tiedon jakamiseen jatkuvasti tehokkaampia
keinoja. Sosiaalisen median avulla mahdollistetaan asiantuntijoiden vuorovaikuttaminen ja
tydntekijan osaamisen hyédyntdminen, mutta ennen kaikkea sité tulisi voida ymmartaa ja
osata kayttaa hyvien tulosten saamiseksi. Sosiaalinen aikakausi edellyttda monilta muutoksia
asenteisiin seka tuttuihin toimintatapoihin; kehittydkseen on oltava itse kehityksessa mukana.
Motivaation osalta opinndytety6ta on rajattu sisdiseen motivaatioon.

Opinnaytety®dn teoreettinen viitekehys muodostui paaasiallisesti lahdekirjallisuudesta ja aikai-
semmista tutkimuksista. Teoriaosuus kasitteli kansainvalistd osaamista, henkildstoriskienhal-
lintaa, sisdista motivaatiota, modernia rekrytointia seka tulevaisuuden edellakavijayritysten
toimintaa. Tietoperustan keskeisina lahteina kaytettiin Vartian, Hurmerinnan ja Kaijalan teok-
sia kansainvélisen kanssakaymisen taidoista, sosiaalisen aikakauden menestyksekkaéasta
johtamisesta ja nykyaikaisen osaamisen rekrytoinnin tarkeydesta.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullista tutkimusmenetelmaa kayttaen. Tutkimuksen empiirinen
aineisto keréttiin yksildhaastattelujen avulla sekd hyodyntamalla olemassa olevaa aineistoa.
Tutkimusta varten haastateltin Suomessa toimivan kansainvélisen ja tulevaisuuden tavoi-
tearvoja edustavan yhdistyksen puheenjohtajaa seka tulevaisuudentutkijan haastattelua. Mo-
lemmista asiantuntijahaastatteluista laadittiin yhteenveto. Teoriaa hyddynnettiin empiirisen
aineiston keruun jalkeen pohdinnassa ja johtopaatosten tekemisessa. Tutkimus toteutettiin
kevaalla 2017.

Johtopaatoksissa todettiin, etta tietylla tavalla motivoituneiden ja mahdollisimman kansainva-
listen ihmisten rekrytoimisella voidaan minimoida tulevien muutosten aiheuttamia riskeja.
HR:n tulevaisuuden toimenkuvaan kuuluu henkildstén osaamiseen keskittyminen ja sitoutu-
neen yrityskulttuurin mahdollistaminen, joka perustuu yhteiséllisyyteen ja arvojohtamiseen.

Taman tutkimuksen tuloksista voi olla hydtya niin tyénantaja- kuin tyontekijapuolella, sekéa
potentiaalisten tydnhakijoiden tunnistamiseksi rekrytointiprosessissa.
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1 Johdanto

Maailmassa on tapahtunut muutoksia viimeisten vuosikymmenten aikana nopeammin kuin
koskaan. (Akava 2017). Kansainvalisyys ja globaalin talouden vaikutukset ovat jo alkaneet
nakya tyopaikkojen ja tydn muutoksissa seka tyévoiman liikkuvuudessa. (Lasonen & Ha-
lonen 2009, 85).

Kansainvélisessa yrityksessa toimimiseen ei enaa riita se, ettd osataan pintapuolisesti
noudattaa vieraista kulttuureista kirjoitettuja kayttsohjeita tai ruokailu- ja neuvottelutapoja,
vaan on osattava kommunikoida niin, etta viesti menee perille toisen kulttuurin edustajalle
sellaisena kuin sen on tarkoitettu. TAma tarkoittaa uudenlaista kestavaa kansainvalista
osaamista. (Vartia 2009, 11). Monipuolisen kulttuuritietdmyksen ja kielitaidon merkitys
korostuu kansainvalisissa verkostoissa toimittaessa; kielitaitoa pidetééan jo perusedellytyk-
sené osaamiselle. (Elinkeinoelaman keskusliitto EK 2014a, 7). Kulttuurienvaliselle osaa-
miselle on kysyntaa, mutta erikoisosaajista on kasvavaa pulaa. (Kaijala 2016, 1.1; Laso-
nen & Halonen 2009, 85).

Ihmisen toiminnasta syntyy yritykselle suurin osa sen riskeista, mutta niihin voidaan lahes
poikkeuksetta vaikuttaa, niiltd voidaan suojautua ja niihin voidaan varautua. (Suomen ris-
kienhallintayhdistys 2017a). Oikean henkildston valinta on erittiin tarkeassa roolissa ja
kuuluu myds osana yrityksen riskienhallintaan. (Hiltunen 2015, 38). Henkil6st6 on aina
ollut keskeinen voimavara yritykselle, ja yrityksen kansainvalistyesséa henkiléstdriskien
osuus kasvaa, silla arvioitavaksi tulevat kansainvélisen toiminnan osaajat eli avainhenki-
I6t. (Suomen riskienhallintayhdistys 2017b). Osaamisen rooli siis korostuu kansainvélis-
tymisen yhteydessa, jolloin yrityksen tulee kiinnittda erityistd huomiota avainosaamiseen
ja valttaa tilannetta, joissa avainosaaminen on vain yhden henkilon varassa, silla siita
saattaa muodostua yrityksen suurin riski. Taistelu parhaista ja kehittyvimmistéa tyonteki-

jOistd on kaynnissa. (Kaijala 2016, 1.1).

Tiedon méara on lisdantynyt, ja sen jakamiseen on kehitetty aina vain tehokkaampia kei-
noja ja tapoja. (Leino 2011, 41). Tydyhteisda on aika kehittda sosiaalisempaan seka tyon-
tekijoitd motivoivaan ja innostuvaan suuntaan. On luotava tydyhteisgja, jossa ihmisia kan-
nustetaan innovointiin ja rohkaistaan testaamaan uusia ideoita. Sosiaaliselle liiketoimin-
nalle on annettava mahdollisuuksia modernisoimalla yrityksen vanhat tavat toimia. (Hur-
merinta 2015, 17-18.)

Johdon assistenttityon koulutus keskittyy paljon kieliin, ja johdattaa sita kautta eri kulttuu-

reihin opettaen niin sosiaalisia kuin teknisidkin taitoja. Olen opiskelujeni aikana paassyt



opiskelijavaihtoon Espanjaan, seké suorittanut tydharjoitteluni Yhdysvalloissa kansainvali-
sesti toimivassa suuryrityksessa. Olen syntynyt Yhdysvalloissa ja elanyt lapsuuteni toi-
sessa kulttuurissa. Kaikki ulkomaankokemukseni ovat antaneet perspektiivia omaan ela-
maani ja auttaneet ymmartamaan erilaisia yrityskulttuureja. Opinnoissani ja tyGharjoitte-
lussani olen todennut, ettd tarkeimmat liiketoiminnan osa-alueet ovat henkilékunta, toimin-
tatavat seka tuotteet. Naista vaikeimmin muutettava osa-alue on henkilokunta, silla sen
muuttaminen vaatii usein paljon aikaa, jota markkinoiden nopeisiin muutoksiin sopeutuval-
la yrityksella ei useinkaan ole. Tasta l&hti liikkeelle muun muassa ajatus siita, ettd henkilo-
kuntaa tulisi etsia tietyill& kriteereilla alusta lahtien, jolloin myéhempi muutostarve jaisi
pienemmaksi. Omakohtainen kokemus, mielenkiinto valittuja teemoja kohtaan seka tutki-
muksen tulosten hyddynnettavyys olivat suurimmat syyt taman tutkimuksen toteuttami-

seen.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoite

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd kansainvalisen osaamisen ja sisdisen moti-
vaation merkitysta yrityksen henkilostoriskienhallinnalle sosiaalisena aikakautena, ja sel-
ventaa sita, mita niilla tarkoitetaan. Tutkimuksen tavoitteena oli edelleen selvittad, mitka
ominaisuudet tekevat ihmisesta hyvan tydntekijan, seka argumentoida miksi oikeanlaisen

henkildstdn valinnalla on niin suuri merkitys yritykselle.

Nykyinen sosiaalinen aikakausi, toiselta nimeltdan palvelu- ja asiakaslahtdisyyden kulttuu-
ri, edellyttdd monilta muutoksia omiin asenteisiin seka tuttuihin toimintatapoihin. On ryh-
dyttava ajattelemaan asiakaslahtdisemmin, ja palveluhalukkuuden on korostuttava enti-
sestaan. (Hurmerinta 2015, 17.) Tiedon maara on lisdantynyt ja sen jakamiseen on kehi-
tetty aina vain tehokkaampia keinoja ja tapoja. (Leino 2011, 41). Sosiaalinen media liittyy
olennaisesti sosiaaliseen aikakauteen. Se ei kuitenkaan ole uutta tekniikkaa, vaan en-
nemminkin uusi toimintatapa, jonka perusajatuksena on mahdollistaa asiantuntijoiden
vuorovaikutus ja jokaisen tyontekijan osaamisen hyddyntadminen. Sosiaalinen aikakausi ei
kuitenkaan tarkoita pelkastaan sosiaalista mediaa. (Otala 2008, 190.) Jatkuvat muutos-
paineet tdné sosiaalisena aikakautena ovat yritysten haasteena etenkin nyt, kun liiketoi-

minta on globaalimpaa kuin koskaan ennen, erityisesti kansainvalistd osaamista tarvitaan.

Tassa opinnaytetydssa kaytin hyvaksi l[Ahdekirjallisuutta ja aikaisempia tutkimuksia, seka
kerasin aineistoa asiantuntijahaastattelujen avulla eri aiheista. Ensimmainen haastattelu
k&sitteli kansainvalistd osaamista ja toinen yritysmaailman tulevaisuuden nakymia. Esitan
asiantuntijahaastatteluista yhteenvedon myohemmin tassa tutkimuksessa (luku 8.1). Va-

litsin haastateltavaksi kansainvalisen yhdistyksen kahdesta eri syysta: yhtaalta siksi, etta



nakemykseni mukaan sosiaalisen aikakauden yritysten suuntana on yhteisollisyys, joka
talla hetkella toteutuu parhaiten yhdistysmuotoisessa toiminnassa, ja toisaalta siksi, etta
kyseisessa yhdistyksessa kansainvalinen huippuosaaminen on sen toiminnan ydin. Muu-
tenkin taméan yhdistyksen arvot vastaavat esittdmiéni sosiaalisen aikakauden tavoitearvo-
ja. Nakemykseni siis on, etta tulevaisuuden yritys toimii kuin aatteellinen yhdistys vain silla
erotuksella, etta yritysten toiminta on paaasiallisesti taloudellista. Lyhyt esittely kyseisesta
yhdistyksesta on luvussa 1.3. Tutkimuksen pohjaksi valitsin laadullisen tutkimusmenetel-

man, silld halusin kuvata tarkastelemaani ilmittéa syvéllisemman ndkemyksen kautta.

1.2 Tutkimuksen rajaus

Olen pyrkinyt rajaamaan ja esittdmaan tutkimustyoni siten, etta se olisi looginen ja hyvin
ymmarrettavissa. Tutkimuksen ulkopuolelle jatdn muun muassa suomalaisen kulttuurin,
tydhyvinvoinnin, rekrytointiprosessikuvaukset ja vapaaehtoistoiminnan. Motivaatio-

osuudessa keskitytddn padsaantdisesti sisaisen motivaatioon.

Tutkimuksen paakysymys oli:
o Mitka asiat yhdista-
vat nykyisen sosiaalisen aikakauden menestyneita yrityksia?

Paakysymyksen tukena oli kaksi alakysymysta:
e Miksi henkilokunta on tarkein, mink& vuoksi sen muuttaminen on vaikeinta yrityksil-
le, ja miksi siihen tulee Kiinnittda erityistda huomiota nopeasti muuttuvassa yritys-
ymparistossa?

¢ Miksi henkilékunnan tulee olla erilaista kuin ennen, ja miksi sen tulee olla mahdol-
lisimman kansainvalisesti osaavaa?

Tama tutkimus painottuu kirjallisuuteen sen neutraalimman ja objektiivisemman luonteen
vuoksi. Haastatteluiden osalta totesin, etté niiden lukumaaraa oli vaikea lisata siita syysta,
ettd kilpailuhenkisin& organisaatioina ne eivat useinkaan halua julkistaa todellisia tulevai-

suuden strategioitaan tdman aiheen osalta.

Tutkimuksen rakenne etenee siten, ettd johdannon jalkeen esittelen lyhyesti tasséa tydssa
esimerkkina kayttamani Iberianhevosyhdistys ry:n seka valitsemani tutkimusmenetelman.
Taman jalkeen esitan tyon teoreettisen osuuden (luvut 3-7), jossa taustalla vaikuttaa ny-
kyinen sosiaalinen aikakautemme. Luvuissa kasittelen ensin kansainvalisen osaamisen
merkitysta ja sen osuutta henkildstoriskien hallinnassa, ja sitten tyontekijan sisaisen moti-
vaation merkitystd, rekrytoinnin muutosta seké sosiaalisen aikakauden arvoista syntyneita

uusia innovatiivisia ilmidité ja yritysmuotoja. TAman jalkeen kerron haastatteluiden toteut-



tamisesta ja haastatteluista saaduista tuloksista. Lopuksi yhdeksannessa luvussa pohdin
tutkimuksen johtopaatoksia, jatkotutkimusehdotuksia seka tutkimuksen luotettavuutta.

1.3 Iberianhevosyhdistys ry

Asiantuntijayhteistksi valitsin Iberianhevosyhdistys ry:n edella mainitsemieni kriteerieni
lisaksi oman tytkokemukseni ja kiinnostukseni pohjalta. Olen ollut yhdistyksen apujou-
koissa mukana auttamassa tarpeen mukaan useamman vuoden ajan, joka auttaa minua
ymmartamaan yhdistyksen toimintaa paremmin. Kriteereistani tarkeimpana pidin sita, etta
lAhdemateriaalin pohjalta yhdistyksen arvot vastaavat sosiaalisen aikakauden tavoitearvo-
ja. Yhdistys toimii vapaaehtoispohjalta voittoa tavoittelematta, ja silla on vakuuttavaa kult-

tuurikompetenssia seka alan huippuosaamista.

Iberianhevosyhdistys ry on Suomen ensimmainen rekisterdity PRE-hevosten ja niista pol-
veutuvien hevosten rotuyhdistys. Se on aloittanut toimintansa kevaalla 2006, ja se toimii
edelleen aktiivisesti. Yhdistykseen kuuluu lahemmas tuhat jasentéd ympéari maata. Lyhen-
ne PRE tulee espanjankielisista sanoista Pura Raza Espafiola, joka suomeksi kaannetty-
na tarkoittaa puhdasrotuista espanjalaista hevosta. Yhdistyksen ensisijainen tarkoitus on
ajaa PRE-hevosen (entiselta nimeltaan andalusianhevonen tai andalusialainen) asiaa
Suomessa, mutta tarjoaa apuaan myos PRE-hevosista polveutuville suosituille ristey-
tyshevosryhmille, joita on useita. Yhdistyksen jaseniin kuuluu niin PRE-hevosten omista-
jia, kasvattajia, kouluttajia kuin niistd haaveilevia suomalaisia. Jasenyys on avoin kenelle
tahansa asiasta kiinnostuneelle. Liittyminen on maksutonta eika yhdistys keraa jasen- tai

vuosimaksua. (Iberianhevosyhdistys ry 2016.)

Nykyinen puheenjohtaja on my6s yksi perustajajasenistd, ja hanet tunnetaan Suomessa
ja Espanjassa PRE-hevosiin ja niistd polveutuviin rotuihin liittyvan tiedon ja taidon hallit-
semisesta. Yhdistys toimii myds Espanjassa, ja siella se tarjoaa erilaisia tilaisuuksia naihin
hevosiin tutustumiseen, ja pyrkii havainnollisesti lisaéamé&an PRE-hevosten omistajien ja
hankinnasta kiinnostuneiden PRE-tuntemusta ennen hevosen ostoa ja sen jalkeenkin.
Nain ensimmainen tutustuminen rotuun ei tapahdu oston kautta, vaan ostajalla on jo en-
nen ostovaihetta tuntuma kyseiseen hevosrotuun, ja nain mita todennakdisimmin valty-
taan virhepaatoksiltda. Rotutietouden lisaamiseksi yhdistys pyrkii myds 16ytdmaan ostoa
suunnittelevan henkilon kotiseudun laheisyydesta sellaisia PRE-hevosten omistajia, jotka
olisivat innokkaita kertomaan ja esittelem&én héanelle oman PRE-hevosensa. Taman avul-
la ostaja saa konkreettista tietoa my@s siita, miten rotu sopeutuu Suomen oloihin. (Iberi-
anhevosyhdistys ry 2016.) Valitsin tAman rotuyhdistyksen siitdkin syysté, ettéa sek& oma
pitk& hevosharrastukseni ettd saannollinen Espanjan matkailuni johdatteli minut jo yli 15

vuotta sitten kyseisen rodun pariin; nykyaan olen myés yksi naiden hevosten omistajista.



Viela 10 vuotta sitten ei PRE-hevosia ollut Suomessa kuin muutama yksilé. Suomessa
Suomen Hippos ry toimii tahona, joka yllapitaa kaikkien hevosten rekisteria Suomessa.
Palonen, Hippos ry:n jalostuspalvelujen vastaava, kertoo PRE-hevosten maaran Suomes-
sa lisdantyneen, ja vuoden 2017 alussa laskettuna niitd on jo 128 yksilo&; ainoastaan
seitseman PRE-hevosta on syntynyt Suomessa, ja loput on tuotu pddosin Espanjasta.
(Palonen 2017; Suomen Hippos ry 2017).



2 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa esitan tutkimuksessa kaytetyt menetelmat ja haastattelujen yhteenvedon.
Aineiston analyysimenetelméaksi valitsin teemoittelun, ja tutkimuksessa pyrin muodosta-
maan synteesin eri tutkimusten ja teorian pohjalta. Tutkimustuloksia ja niiden taustaa esit-
telen myéhemmin luvussa kahdeksan. Tutkimuksen lopussa luvussa yhdeksén esitan

viela johtopaatokset yhdessa muiden pohdintojen kanssa.

2.1 Tutkimuksessa kaytetyt menetelmat

Tama opinnaytetyd perustuu laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen. Valitsin laadul-
lisen tutkimusmenetelmé&n siksi, koska se mahdollistaa ilmidsta hyvan kuvauksen tekemi-
sen ja tarkentaa teoriaa eli iimiosta saadaan syvéllisempi ndkemys. (Kananen 2010, 41-
42).

Itse tutkimusprosessi voidaan jakaa vaiheiltaan viiteen eri osaan, joita ovat ideointitaso,
sitoutuminen, toteuttaminen, Kirjoittaminen ja tiedottaminen. (Vilkka 2015, 37). Menetel-
malla tarkoitetaan tekniikkaa, jolla kerataan, analysoidaan ja tulkitaan jotakin ilmi6ta. Kun
puhutaan tieteellisestd menetelmasta, tarkoitetaan oikean menetelmén valintaa tietyssa
tutkimusprosessin vaiheessa. Tutkimustyon eri vaiheissa tarvitaan erilaisia menetelmia,
joita ovat tiedonkeruu, tietojen analysointi ja tietojen tulkinta. Edella mainitut menetelmat
jaetaan viela kahteen ryhmaan, joita ovat laadullinen ja maarallinen menetelma. (Kananen
2010, 26, 28.) Laadullisessa tutkimusmenetelmassa ja myds tassakin tutkimuksessa ta-

voitteena on saada tietoa, joka auttaa ymmartamaan merkityksia. (Vilkka 2015, 43).

Laadullista tutkimusta voidaan kuvailla prosessiksi. Siiné tutkija itse suorittaa aineistonke-
ruun, joten tasta syysta tutkimuksen nakdkulmien ja tulkintojen voidaan olettaa kehittyvan
prosessin etenemisen myo6ta. Laadullisen tutkimuksen luonteeseen kuuluu myds, etta
tyon eri vaiheita ei pysty valttamaétta etukateen tarkasti maaritteleman. Tutkimuksen koko-
naisuutta koskevat valinnat voivat siis muodostua pikkuhiljaa tutkimuksen edistyessa.
Keskeisinta on kuitenkin 16ytaa ne tyota johtavat ajatukset ja ideat, joita tehdyt ratkaisut
tukevat. Tutkijan ndkemysten kehittyessa tutkimuksen tarkastelu voi kohdentua aivan uu-
siin mielenkiinnon kohteisiin, joten tydn rajaaminen on mygs tasta syysta tarkeaa. (Valli &
Aaltola 2015, 74, 77.)

Laadullisessa tutkimuksessa korostuu kolme erilaista tutkimusnakoékulmaa: konteksti, il-
midn intentio ja prosessi. Kontekstin huomioon ottaminen tarkoittaa, etta tutkija selvittaa ja

kuvaa tutkittavan asian tai ilmion liittymista erilaisiin yhteyksiin, kuten sosiaalisiin kulttuuri-



siin ja ammatillisiin. Anttila (1996) kuvasi intention huomioon ottamista tutkijantutkimusti-
lanteen tarkkailuna kuten millaisia motiiveja ja tarkoitusperia tutkimukseen liittyy. Prosessi
on tutkimusaikataulun ja aineiston laatimisen edellytysten suhde tutkimukseen. Tarkoituk-
sena on, etta tutkija ymmartaa tutkimaansa asiaa. (Vilkka 2015, 76-77.)

Tutkimuksen aineiston luonteeseen ja sen keraamiseen vaikuttavat tutkijan omat mielen-
kiinnon kohteet ja niiden tarkastelunakdkulmat, mutta silti tutkijalle olisi tarke&a olla valmis
muuttamaan omia alkuperaisia ajatuksiaan. Kvalitatiivista tutkimusta voidaankin siksi pitéaa
erdanlaisena oppimistapahtumana. (Valli & Aaltola 2015, 74-75, 77.) Laadullisen tutki-
muksen tavoitteena ei ole 16ytaa tutkittavasta asiasta totuutta, vaan nayttad sen aikana
esiin tulleiden tulkintojen kautta jotakin sellaista, joka ei ole valittdman havainnon tavoitet-
tavissa. Tallaiset havainnot ovat kuin arvoituksia, joita tutkimuksen on tarkoitus ratkaista.
(Vilkka 2015, 76.) Edella kuvatut periaatteet toteutuvat tassa tutkimuksessa hyvin monilta

osin.

2.2 Puolistrukturoidut teemahaastattelut

Valitsin tdhan opinnaytetyohon aineistonkeruumenetelmaksi yksilohaastatteluna toteute-
tun teemahaastattelun. Haastattelun eri muodoista paadyin puolistrukturoituun haastatte-
luun eli teemahaastatteluun, koska sen avulla kykenin tuomaan esiin tutkittavan omia ko-
kemuksia ja saamaan hanen &anensa kuuluviin. Teemahaastattelussa on se hyva puoli,
ettei se sido haastattelua tiettyyn tutkimusmenetelmaan eika se ota kantaa haastatteluker-
tojen maaraan tai siihen, kuinka paljon aiheeseen syvennytddn. Valitussa aineistonke-
ruumenetelméassa inmisten tulkinnat ja heidan antamansa merkitykset asioille ovat kes-

keistd, kuten myds niiden synnyttama vuorovaikutus. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48.)

Laadullisen tutkimushaastattelun muita eri muotoja yksildhaastattelun lisaksi ovat lomake-
haastattelu ja avoin haastattelu. Tavallisesti tutkimushaastattelut suoritetaan yksildhaas-
tatteluna. Yksilohaastattelun avulla voidaan tutkia henkilon omakohtaisia kokemuksia hy-
vin ja liséksi se antaa tarkempaa ja luotettavampaa tietoa. (Kananen 2010, 53; Vilkka

2015, 78). Tasta syysta valitsin yksilohaastattelun sopivaksi metodiksi tutkimukseeni.

2.3 Aineiston analysointi

Aineiston paljous ja elamanlaheisyys tekevat laadullisen tutkimuksen analyysivaiheen

vaativaksi, mutta mielenkiintoiseksi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 220).

Laadullisen eli kvalitatiivisen aineiston Rantala maarittelee yleensa sellaiseksi aineistoksi,

joka on tekstimuodossa ja jota ei haluta tai voida muuttaa numeromuotoon. Usein laadul-



lista aineistoa on esimerkiksi tutkijan itse keradmaa haastatteluaineisto, joka on ensin
tallennettu digitaaliseen muotoon, ja josta se on purettu eli litteroitu joko osittain tai koko-
naan. Haastattelun liséksi laadullista aineistoa ovat muun muassa internetisté ladatut blo-
git ja sanomalehtikirjoitukset. (Valli & Aaltola 2015, 109.) Kasittelin yll& olevassa luvussa

valitsemaani tutkimusaineiston muotoa, joka oli haastattelu.

Hirsjarven ym. (2007, 219.) mukaan aineistonanalyysitapoja on olemassa monia, mutta ne
voidaan kuitenkin karkeasti jaotella kahteen joukkoon: selittavaan ja ymmartavaan. Lahes-
tymistavassa, jossa pyritaan ymmartamiseen ja jota kaytin omassa tutkimuksessani, kay-
tetdan useimmiten laadullista analyysin liséksi johtopaatosten tekemista. Rantalan mu-
kaan taas laadullisen aineiston analyysilla kaytdnndssa tarkoitetaan aineiston lapilukemis-
ta useaan kertaan, tekstien pohtimista, vertailemista, tulkitsemista ja edella mainittuihin
liittyvaa teoretisointia. (Valli & Aaltola 2015,110). Kvalitatiivia analyysitapoja on monia,
mutta tassa tutkimuksessa olen kayttanyt teemoittelun analyysimenetelmaa. Teemoittelu
tai tematisointi tarkoittaa analyysivaiheessa aineistosta sellaisten nousevien piirteiden
tarkastelua, jotka ovat yhteisia joko useammalle haastateltavalle tai yhdelle, jos haastatel-
tavia on vain yksi. Alkuperaisten teemojen liséksi tavallisesti esiin housee paljon muitakin
teemoja, jotka usein voivat olla mielenkiintoisempia kuin alkuperaiset lahtéteemat. Ana-
lyysisséa korostuneet teemat pohjaavat tutkijan nakemyksiin haastateltavien kerronnasta.
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 173.)

Tamaéan tutkimuksen aineiston analyysi on edennyt vaiheittain: aluksi jarjestin teemahaas-
tattelun aineiston teemoittain, jonka jalkeen luin sen I&pi monta kertaa. Taméan jalkeen
muistiinpanojen avulla tein aineiston litteroinnin, ja esitin siitd omat tulkintani etsien teori-
asta mahdollisia yhtenevaisyyksia ja kytkenttja. Analyysissa ja yhteenvedon teossa ta-

voitteenani oli tiivistaa ja esitella aineistosta mielenkiintoisin, mutta samalla oleellisin.

Kuitenkaan pelkka tulosten analysointi ei yksinaan riitd osoittamaan saatuja tuloksia, vaan
niista olisi tarkoitus luoda synteeseja, joita kayttamalla kootaan paaasiat yhteen. Niiden
avulla tutkimuksen alussa asetettuihin kysymyksiin annetaan selkeat vastaukset. TAman
jalkeen tutkijan olisi pohdittava tutkimusalueellaan saavutettuja tuloksia myds silta kantilta,
mika niiden mahdollinen laaja-alaisempi merkitys olisi. (Hirsjarvi ym. 2007, 225.) Olen
tutkimuksessani t&hdannyt synteesien tekemisen liséksi tulosteni ja johtopaatosteni hyo-
dynnettavyyteen.



3 Kansainvalinen osaaminen

Taman luvun paapaino on kansainvélisessd osaamisessa, osaamisen tasoissa seka
osaamisen muodonmuutoksessa yksildosaamisesta yhteisbosaamiseen. Tarkastelen kult-
tuurikompetenssia voimavarana, johon osana kuuluu kieli ja uskonto. Naita tekijoita tutkin

my06s johdon kannalta.

Yksi nykyisen korkeakoulutuksen keskeisista tavoitteista on kansainvalistyminen osana
globalisoitumista. Yritystasolla kaikki tietyssa markkinatilanteessa vallitsevat kulttuuriset ja
sosiaaliset identiteetit ovat kansainvalisyytta eli kulttuurienvalisyytta. (Lasonen & Halonen
2009, 86,109.) Kansainvalistd osaamista on ennen kaikkea kyky sopeutua kansainvéli-
sesséd kanssakaymisessa esille tuleviin tilanteisiin. Silla tarkoitetaan valmiuksia kuten
joustavuus, itsenaisyys, epavarmuuden sietokyky ja kyky sopeutua yllattaviin tilanteisiin.
(Vartia 2009, 26.) Kansainvalisissa verkostoissa toiminen edellyttaa my6s uudenlaista ja
monipuolista kielitaitoa. (Elinkeinoelaman keskusliitto EK 2014a, 7). Dalai Lamakin (1998)
on sanonut, etta tarkeinta on kuitenkin halu oppia. (Lahti 2008, 11). Joustavuutta tarvi-
taan, silla markkinamuutos ja osaamistarpeen muutos eivét ole uusia ilmidita; niilla on

vain nyt uudet aiheuttajat ja aikaisempaa nopeampi vauhti. (Kaijala 2016, 3.7).

Suomi on vasta muuttumassa maaksi, jota voidaan sanoa laajemmin monikulttuuriseksi.
Suomen perustuslaki takaa jokaiselle oikeuden ajatuksen vapauteen ja oman kulttuurin
harjoittamiseen, mutta suomalaiset lait ja elamisen arvot ovat kuitenkin rakentuneet suo-
malaisen ajattelun perustalle. Se ei kuitenkaan ole riittdva lahtokohta kansainvélisesti me-
nestyvélle liiketoiminnalle, vaan on maariteltava ne pelisaannét, joilla Suomi-pelid pela-
taan onnistuneesti ja harmonisesti kaikkien osapuolten nédkemyksia ja kulttuureja kunnioit-
taen ja niistd oppien. Olisi tarkedd myos kayttad hyvaksi ne resurssit, joita kansainvalisesti
kokeneilla suomalaisilla ja uussuomalaisilla eli Suomessa vakituisesti asuvilla maahan-
muuttajilla on hallussaan. (Vartia 2009, 25-26.) Kansainvalisessa yrityksessa toimimiseen
ei enda riita se, ettd osataan pintapuolisesti noudattaa vieraista kulttuureista kirjoitettuja
kaytosohjeita tai ruokailu- ja neuvottelutapoja, vaan on osattava kommunikoida niin, etté
viesti menee perille toisen kulttuurin edustajalle sellaisena kuin sen on tarkoitettu. TAma

tarkoittaa uudenlaista kestavaa kansainvalista osaamista. (Vartia 2009, 11.)

3.1 Globalisoituminen

Termina globalisaatio on laajempi kuin kansainvélistyminen. Yleisella tasolla globalisaatio
on valtioiden ja globaalien alueiden vélisen integraation ja keskindisen riippuvuuden kas-

vua. Globalisaatioon liitetd&n usein myo6s kulttuuri ja sosiaaliset tekijat. (Valtiovarainminis-



teriv 2003,10.) Liike-elaméassa maaritelméat globalisaatiolle liittyvat yrityksen kilpailuky-
kyyn. Yritysten kilpailutilanne on kehittynyt tasolle, jota yleisesti kutsutaan nimella globali-
saatio — se on maailmanlaajuista kilpailua, jolle on ominaista kansainvaliset sidokset ja
joihin yhdistyvat maat, instituutiot ja ihmiset toisistaan riippuvaisessa, globaalissa talou-
dessa. (Deresky 2011, 18). Globalisaation yksi selvista vaiheista on tuotannollisen toimin-
nan luonteen muuttuminen siten, ettd osaamisesta on tullut entista tarkeampi tuotannon-
tekija. Uusien laitteiden ja koneiden hankintaa tarkeammaksi kaiken kasvun pohjana on
tullut paremminkin tyévoimaan sidottu tekninen kehitys. Tydvoiman tasalaatuisuus ja op-
piarvojen mukaan luokitteleminen ovat myos katoamassa, ja tilalle ovat tulleet tieto ja tai-
to. PAdoma ei takaa tuottoisaa tulevaisuutta, silla sitd syntyy ja katoaa nopeasti, mutta
osaaminen on ja pysyy. (Piekkola 2008, 10.)

Globalisaation vauhdin kiihtymista kuvastaa monikansallisten yritysten maaran kasvu:
vuonna 1988 monikansallisia yrityksia oli maailmanlaajuisesti 18 500 kappaletta. Vuositu-
hannen vaihteessa niita oli 63 000, ja nykyisin toistasataatuhatta. Maapalloistuminen eli
globalisaatio on vaikuttanut myds siihen, etté tiedon saatavuus ja avoimuus on parantunut
olennaisesti. Verkostoitumisen avulla miljoonat kehitysmaiden asukkaat ovat housseet
koyhyydesta, ja sellaisilla teollisuusmailla kuten Suomella on korkea hyvinvointi. (Akava
2017.) Suomessa on tapahtunut kansainvalistymista voimakkaasti 2000-luvun aikana, ja
tydvoiman liilkkuvuus on globalisoitunut. Lisdksi kansainvalistd kokemusta hankitaan mat-
kustamalla ja tydskentelemaélla seka opiskelemalla ulkomailla. Monet start-up-yritykset
avaavat toimintansa suoraan globaalimarkkinoilla ilman, etta pyrkivat perinteiseen tapaan

saamaan ensin vahvan jalansijan kotimaassa. (Elinkeinoelaméan keskusliitto EK 2014a, 7.)

Globalisaation varjopuoliksi voidaan katsoa kiristyneet kansainvéliset markkinat ja kilpailu
seka se, etta kestavan kehityksen sijaan vallalla on usein kestamaton kulutus ja tuotanto.
Mydskaan yhteiskunnalliset jarjestelmaét ja rakenteet eivat ole muuttuneet, ja niin sanottu

globalisaation hallinta on melkoisen puutteellista. (Akava 2017.)

Maailma on muuttunut nopeammin kuin koskaan viimeisten vuosikymmenten aikana.
(Akava 2017). Muutoksen tahti on niin nopea, ettd ennen tarkeat asiat saattavat muuttua
toissijaisiksi tai jopa taysin merkityksettomiksi yllattavan nopeasti. Druckerin (2008, 24)
mukaan tulisi taukoamatta seurata asioita, muuten itsekin muuttuu nopeassa tahdissa
museokappaleeksi. Jokin nykyisessd muutostahdissa ja sité vauhdittavassa teknologiassa
on aivan erilaista kuin ennen. Ja vaikka ihminen on aina kokenut maailman muuttuvan
ymparilladn enemman tai vdhemman, nyt han usein kokee maailman muuttuvan ymparil-
l[&&n nopeammin kuin mihin h&nen sopeutumiskykynsa riittaa. (Schaupp, Koli, Kurki & Ala-
Laurinaho 2013, 14.)
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3.2 Osaaminen

Moni yritys on ollut ymmalladn muutoksen ja osaamistarpeen nopeasta muutoksesta nyt,
kun globalisaation seka digitalisaation vauhti on kasvamassa entisestdan. Tama on haas-
teellinen tilanne monille hyville tydntekijoille, jotka ovat palvelleet yhtiditd kymmenia vuo-
sia vanhojen toimintatapojen mukaan, mutta joutuvat nyt muuttumaan ja oppimaan uutta.
(Kaijala 2016, 3.7.)

Osaaminen méaaritellaan yleisesti tilaksi, jossa asia sujuu kuin itsestaan, miettimatta tai
tarvitsematta kiinnittaa siihen tietoista huomiota. (Toivonen & Asikainen 2004, 15-16).
Yrityksilla osaamista ei ole ilman henkilosto4, ja henkildstd onkin yrityksen tarkein voima-
vara. Se ei ole vain heitto, vaan tosiasia niin pienessa kuin keskisuurissakin yksilon tai
ryhman ammattitaitoon ja motivaatioon perustuvissa yrityksessa. (Suomen riskienhallin-
tayhdistys 2017c, 4.) Deloitten Suomen HR-teknologiapalveluista vastaava johtaja Eva
Tuominen (2015) kertoo yrityksen nettisivuilla, etta yrityksissé on alettu huomaamaan,
miten tarked oma henkildstd on ja kuinka se on todellista kilpailuetua tuottavista tekijoista
kaikista tarkein. Deloitte Touche Tohmatsu eli Deloitte on yksi maailman suurimmista tilin-
tarkastusyhtidista, jonka repertuaariin kuuluu myés asiantuntija- ja konsultointipalvelujen
tarjoaminen. Yhti¢ tutkii paljon tydelaman trendeja, erityisesti henkildstbjohtamisen nako-

kulmasta. Tassa tutkimuksessa hyddynnetddn myds Deloitten tuoretta tutkimustietoa.

Tyontekoon liittyvistd osaamisen lajeista tarkeimpia ovat (Suomen riskienhallintayhdistys
2017d):

e Ammatillinen osaaminen

o tydssa tarvittava erityisosaaminen

o tyota tukeva osaaminen (esimerkiksi tietokoneen kaytto, kielitaito)
o tyokokemuksen mydéta karttuva "hiljainen tieto"

e johtamistaito

e sosiaaliset taidot

e jayleissivistys.

Osaamisen tason kartoittaminen on tarkeaa yritykselle. On hyva tutkia, onko se riittdva
nykyisiin tyotehtaviin. Mitd pienemmasta yrityksesta on kysymys, sen tarkeammaksi muo-
dostuu itse yrittajan tai toimitusjohtajan monipuolinen osaaminen tai osaamisen puute ja
yksipuolisuus, sill yksipuolinen osaaminen voi vaarantaa koko yrityksen toiminnan. Ko-
keneetkin henkildt tarvitsevat jatkuvaa koulutusta menetelmien tai laadun muuttuessa, ja

on myos suositeltavaa tarkistaa tyotehtavien sopivuus kullekin tydntekijalle ja selvittaa
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kunkin tyontekijan varamiestilanne mahdollisia poissaoloja silmalla pitaen. Yrityksen tulee
panostaa osaamisen tarkistamiseen, silla nimenomaan monipuolinen osaaminen on taito,
jolla yritys voi vastata hallitusti ja nopeasti yllattaviin tilanteisiin. (Suomen riskienhallin-
tayhdistys 2017d.)

Nykyisin erotetaan toisistaan yksilon osaaminen ja yhteison osaaminen. Yksilon osaami-
sella tarkoitetaan henkilokohtaisten ominaisuuksien liséksi niité taitoja, kokemusta ja kon-
takteja seka asenteita, joiden avulla han tekee hyvié tydsuorituksia. (Otala 2008, 50.) Ko-
kemukseen liittyy myds maotiivit ja niin sanottu hiljainen tieto, josta kerron tarkemmin lu-
vussa 3.2.2. Henkilokohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat myos tunnedly sekd asenteet ja
persoonallisuus, jotka ovat erityisen tarkeita tekijoita jatkuvaa joustamista vaativissa tihe-

aan muuttuvissa tilanteissa. (Otala 2008, 50-51).

Helsingin yliopiston kognitiivisen aivotutkimuksen yksikon tutkija Katri Saarikiven (2015)
mukaan empatia on tulevaisuuden etsitty piirre sosiaalisessa tyontekijassa, ja on kaiken
yhteistydn pohjakyky. Maarittelen sosiaalista tyontekijad tarkemmin tdmén tutkimuksen
luvussa 6.5. Tybyhteistssa empatia merkitsee taitoa hyvaan yhteistyéhon ja hyvaa on-
gelmanratkaisukykya. Kaikilla empatiaa on, mutta toisilla enemman. Nyt kun tekoély on
tulossa avuksemme tydelaman moniin tehtaviin, olisi hyva keskittya niiden asioiden kehit-
tamiseen, joissa olemme koneita parempia. Jarvis (2011, 42) sanoo kirjassaan, etta tee
mit& parhaiten osaat ja osta muut palvelut muilta osaajilta. Inhimillisten resurssien vii-
saampi kaytto on tulevaisuudessa avainasemassa, korostaa myods suomalainen tulevai-
suudentutkija Wilenius taman tutkimuksen luvussa 8.2 esitettavassa haastattelun yhteen-
vedossa. (Oikarinen 15.12.2016).

3.2.1 Kivijalkana muutos yksildosaamisesta yhteiso- ja ydinosaamiseen

Osaaminen eli kompetenssi on niin yksilo-, tiimi-, ryhm&- kuin organisaatiotason resurssi.
(Otala 2008, 50). Kehittyneiden maiden tyéelaman on nahty jo kayneen lapi merkittavia
rakennemuutoksia, ja tyontekijoiden koulutustaso on noussut. (Turunen 2012, 9). Monilla
on jo kulttuurienvélisen kanssakaymisen taito hallussa, ja silloin osaaminen kasittaa jo
tiedon kohdemaan kulttuurista ja heille monikulttuurinen ymparistd on luonnollinen olotila
ja tydymparistd. Naita ymparistotekijoita on osattu kayttdad tunne- ja asennekompetens-
sien kehittdmiseen niin yksil6- kuin organisaatiotasolla. (Lasonen & Halonen 2009, 110-
111)

Tybssd osaamisen tasot jaetaan aloittelijasta asiantuntijaan siten, ettd osaaja on alussa

vasta-alkaja, sitten edistynyt vasta-alkaja, sen jalkeen osaaja, taitaja ja lopulta asiantunti-
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ja. (Toivonen & Asikainen 2014, 21). Lasosen ja Parikan teoksessa (2000, teoksessa
Lasonen & Parikka 2009, 87) kerrotaan, ettéd osaaminen yleisemmin ajateltuna on inhimil-

lista padomaa, jolla tarkoitetaan asiantuntijan osaamista tydmarkkinoiden resurssina.

Osaaminen muodostuu paasaantdisesti koulutuksesta ja tydkokemuksesta. Edelld esitta-
mani mukaisesti sosiaalisen aikakauden sosiaalisella padomalla tarkoitetaan Salmenhaa-
ran mukaan tyontekijan sosiaalisia kontakteja ja verkostoja seké kykya kayttaa niita hyo-
dyllisesti henkildiden ja ryhmien valilla. (Lasonen & Halonen 2009, 87.) Osaaminen nah-
daan myos naiden kaikkien edella mainittujen kokonaisuutena. (Otala 2008, 50). K&sitte-

len asiantuntijuutta tarkemmin seuraavassa luvussa (3.2.2).

Kulttuuriosaaminen on myo6s edella esitetyn mukaisesti oleellinen osa asiantuntijuutta.
Lasosen (2001, 2003) mukaan kulttuurienvalinen osaaminen laajasti ymmarrettyna sisal-
taa henkilékohtaisia ominaisuuksia, ydinosaamista ja ammatillisia taitoja. Ydinosaamiseen
puolestaan kuuluvat organisointitaidot, kommunikointi- ja sosiaaliset taidot, konfliktien ja
ongelmien ratkaisutaidot, kielitaidon seka kulttuurien tuntemuksen ja ymmartamisen seké
oman alan metodologinen patevyys. Lisaksi ammatilliseen osaamiseen kuuluu tietenkin
perusammattitaito ja erikoistumisosaaminen seka tekninen ja sosiaalinen jarkevyys, vuo-
rovaikutustaidot ja monimuotoisuuden ymmartaminen tuotanto- ja asiakaspalvelujarjes-
telmissa. Kaikki nama osaamisalueet integroituvat osaamisen kokonaisuudeksi, ja niista
syntyy kyky toimia tehokkaasti monikulttuurisissa tydymparist6issa ja niissa oppimiseen.
(Lasonen & Halonen 2009, 88.)

Intuitio on myos tarked osa asiantuntijuutta. Intuitiivinen tilanteen ymmartaminen on asian-
tuntijan ydinosaamista, ja se on tarkedmpaa kuin mitkdan saannat. Intuitiota on vaikea
pilkkoa osiksi ja analysoida, silla se on kokonaisvaltaista osaamista, joka on laadullisesti
erilaista kuin muu osaaminen: se ei enaa ole sanoina ja puheena, vaan on muuttunut ko-
kemukselliseksi ja niin sanotuksi ajatuksettomaksi asioiden hallitsemiseksi kuten kavele-
minen ja monet muut arkiset toimet ja teot. Intuitio on olennaisen suoraa kasittamista ja
niihin reagoimista ilman tietoista harkintaa. Asiantuntija tietd& intuitiivisesti mita pitaa teh-

da ja mihin pitda pyrkia. (Toivonen & Asikainen 2014, 29-30.)

Organisaation osaamiseksi eli yhteisbosaamiseksi yksilon osaaminen muuttuu silloin, kun
yrityksessa jaetaan ja kehitetddn kunkin yksilén osaamista yhdessa ja yhteiseksi néke-
mykseksi ja toiminnaksi. TAma onkin se resurssi, johon yrityksessa tulee kiinnittaa erityis-
té4 huomiota, ja tallaisen organisaation osaamisen eli yhteisbosaamisen syntymista tulee
ohjata ja tukea. On yrityksen toimintastrategian ja tavoitteiden kannalta tarkeaa maaritella

minkéalaista osaamista yritys tarvitsee nyt ja tulevaisuudessa sille tarkeimman osaamisen
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kehittamiseksi. Tallainen kriittinen osaaminen on yleensad myos se osaamisen alue, joka

kehittyy ja muuttuu nopeimmin ja eniten. (Otala 2008, 53.)

Edelleen avainosaamista on se osaaminen, jota tarvitaan yrityksen toimintaan, mutta
ydinosaamista vain se osa, joka tukee yrityksen strategiaa, luo kilpailuetua ja tekee yrityk-
selle tietd uusille markkinoille. (Otala 2008, 54). Ydinosaaminenkaan ei ole yhden ihmisen
taito vaan kokonaisen organisaation osaamista. Hyva ydinosaaminen ja oivallukset voivat
johtaa edellakaviyyteen ja huippumarkkinoiden tarjoamiin massiivisiin tuottoihon. (Otala,
2008, 54-56.) Seuraava kaavio auttaa hahmottamaan, millaisen prosessin osaaminen kay

l&pi tullakseen yrityksessa tarvittavaksi ydinosaamiseksi.

Lisdarvo
asiakkaille

Ydinosaaminen 1 Ydinosaaminen 2

= A\ 2

YrItyksen tarvitsema osaaminen
- \ -~ N

Strateginen Avain- Strateginen
osaaminen osaaminen osaaminen osaaminen osaaminen

‘—_5—1|T | Iﬁﬁ/“

Tietoja taitoja, henkllbkohtaisla osaamlsia

Strateginen Avain-

Kuvio 1. Ydinosaamisen muodostuminen (Otala 2008, 55)

Ydinosaaminen on siis perusta kaikelle ja etenkin yrityksen strategialle, ja siten my6s ar-
vokas resurssi. Yrityksen osaamispadomaan kuuluvat eraan maaritelman mukaan tyoyh-
teisbn ihmiset, heidan osaamisensa ja heiddn osaamisensa edellytyksena oleva sitoutu-

minen, motivaatio ja innostus. (Otala 2008, 56-57.)

Viimeisten parinkymmenen vuoden ajan on erilaisin tutkimuksin osoitettu, etta yrityksen
markkina-arvo muodostuu sen ei-rahamaaraisista ja ei-fyysisista resursseista kuten yri-

tyksen imagosta ja brandista seka kustannustehokkuudesta, poiketen néin totutusta yri-
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tysmittarista, jonka mukaan yrityksen markkina-arvo on sama kuin yrityksen kirjanpitoarvo.
Tama on ratkaiseva muutos, ja esimerkiksi Applen markkina-arvosta 95 prosenttia perus-
tuu sen aineettomiin resursseihin. Yrityksessa tietoa jalostamalla ja toimintatapoja muut-
tamalla voidaan kehittda lisda aineetonta padomaa eli aineettomia resursseja. (Otala
2008, 29.)

Kulttuurienvalisesté johtamisesta puhuttaessa tarkoitetaan verkostojen ja kontaktien ra-
kentamista, yhdessé oppimista seka niiden tukirakenteiden yllapitoa. Ennen kaikkea se on
sellaisen organisaatiokulttuurin luomista, jossa on kyse tietojen jakamisesta osallistujien
kesken. Pettigrewn (1979) mukaan organisaatiokulttuurilla (organizational culture) tarkoi-
tetaan organisaation totuttuja normeja, arvoja ja toimintamalleja. (Viitala 2013, 18). Jotta
tama onnistuisi, olisi luotava yhteistoiminnallinen ilmapiiri ja rakennettava luottamusta.
Yksi hyvéa esimerkki yhteistoiminnallisuuden toimivuudesta on hakuohjelmayhtié Google,
jossa tyo ja sen fyysinen ymparistd on toteutettu tukemaan tallaista tydymparistoa.
Googlessa tyodta organisoidaan tiimeittain, ja fyysinen ympéristd on toteutettu kannusta-

maan yhdessa olemiseen ruokailutiloja myéten. (Lasonen & Halonen 2009, 124.)

3.2.2 Hiljainen tieto ja asiantuntijuus

Edella esitetyn lisdksi osaamiseen liittyy olennaisena osana tyontekijan hallitsema hiljai-
nen tieto. Michael Polanyi (1983) jakaa tiedon kahteen eri lajiin: hiljaiseen tietoon (tacit
knowledge) ja nakyvaan tietoon (explicit knowledge). Hiljaisen tiedon avulla ihnminen tietaa
milloin nékyva tieto on todellista — ilman hiljaista tietoa ei ole nékyvaa tietoa. (Viitala
2005,131.)

Nonakan (1994) mukaan hyva tydsuoritus perustuu vahvaan, hiljaiseen tietoon, jonka va-
rassa on suuri osa organisaation osaamisesta. (Viitala 2013, 177; 2005, 132). Hiljainen
tieto on kuitenkin osin ndkymatonta. Tasta syysta yritysten tulisi keskittyd sen esille saa-
miseen ja hyddyntamiseen. Toistaiseksi yritykset eivat ole onnistuneet tassa kovin helpos-
ti. (Viitala 2005,132.) Talla tarkoitetaan tilannetta, jossa henkild osaa jotakin, mutta ei tie-
da kuinka han sen osaa. Tata hiljaista tietoa ei siten kovin helposti voida jakaa muille, silla
se on jo niin kiinted osa omistajansa toimintaa ja ajattelua, ettei se ole tunnistettavissa.
(Toivonen & Asikainen 2004, 16.)

Tallaista hiljaista tietoa pidetddn merkittavana voimavarana henkiléston riskienhallinnas-
sa. (Ilmonen, Kallio, Koskinen & Rajamaki 2016, 121). Hiljaista tietoa opitaan ensin tietoi-
sesti opiskellen, mutta monet opituista asioista muuttuvat jo oppimisvaiheessa ei-

tietoiseksi osaamiseksi. Tydssa tarvittavat yleistaidot kuten ajattelutaidot, vuorovaikutus-,
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motivoitumis- sekd paatoksentekokyky ovat téllaista osaamista. Myds tydssa tarvittavat
“erityistaidot” syntyvét nain tytta tekemalld, kokemalla, kokeilemalla ja reagoimalla tydssa
eteen tuleviin tilanteisiin ja seuraamalla kokeneempia tyontekijoitd. (Toivonen & Asikainen
2004, 15.)

Huippuosaajan eli asiantuntijan osaaminen on hiljaista tietoa, eli mit&d paremmin jonkin
asian osaa, sen todennakdisempaa on, etta tuon taidon syntymiseen ei ole vastausta. Jos
siihen |0ytyisi vastaus, hiljaisen tiedon siirtAmisessa kaikkien osattavaksi ei olisi ongelma.
(Toivonen & Asikainen 2004, 5.) Tutkimukseni lisdaineistossa kerrotaan, etta asiantunti-
juuden katsotaan muodostuvan neljasta padelementista: teoreettisesta tai kasitteellisesta
tiedosta, kaytannollisesta tai kokemuksellisesta tiedosta, toiminnan séételya koskevasta
tiedosta ja itsesaatelytiedosta seka sosiokulttuurisesta tiedosta. (Collin, Paloniemi, Rasku-
Puttonen & Tynjala 2011, 83.) Tybelaman asiantuntijuus vaatii patevyyttd, ammattitaitoa,
ominaisuuksia, kykyja ja valmiuksia eli kvalifikaatioita. Nama kvalifikaatiot muuttuvat muu-
toksen mukana, joka tarkoittaa sita, ettd myds ammattilaisen on kyettava kehittdmaan ja
muuttamaan omia kvalifikaatioitaan. (Vilkka 2015, 10.) Lasosen ja Parikan (2000, teok-
sessa Lasonen & Halonen 2009, 87) mukaan erityisesti asiantuntijuus osana kulttuurien-

valistd osaamista on yrityksen aineetonta pddomaa.

Historiaan on kuitenkin jadmassa se aika, jolloin yksi ihminen hallitsi useita eri tieteenaloja
asiantuntijana, silla tietoa on nykyisin tarjolla enemman kuin yksi ihminen pystyy hallitse-
maan. Nykyisin yrityksissa puhutaankin hajaantuneesta osaamisesta ja asiantuntijuudes-
ta. Yha useammin asiantuntijuuteen viitataankin tiimityoskentelyn ja erilaisten yhteistyo-
projektien ja verkostoitumisen yhteydessa. Kyky luoda uutta osaamista ja tietoa yhdessa

muiden kanssa onkin nykyisin asiantuntijuuden uudempi méaaritelma. (Otala 2008, 51.)

Myds yrityksen asiakkailla on hiljaista tietoa ja he lahettavat hiljaisia signaaleja, joiden
lukemiseen on panostettava, silla yrityksen menestys on kiinni asiakaspalvelun laadusta
ja asiakkuuksien hoitamisen onnistumisesta. (Ilmonen ym. 2016, 121). Erdan sveitsilaisen
ladkeyhtion p&adjohtaja Franz Humer on tutkivassa kirjallisuudessa kaytetty esimerkki hil-
jaisten signaalien lukijasta: han osaa lukea aavistuksenomaisia signaaleja ja erottaa muu-
tokset ilmapiirissa, minka liséksi han osaa poimia monilta huomiokyvyttémiltd huomaamat-
ta jadvat pinnan alla liikkuvat yrityksen menestykselle tarkeat virtaukset. Taméa on nonver-

baalia viestintda. (Lasonen & Halonen 2009, 116.)
Ikdantyvien tyontekijoiden elékeidn lahestyessé on monissa yrityksissa kehitetty erilaisia
projekteja hiljaisen tiedon siirtamiseksi konkareilta uusille tyéntekijéille. On kuitenkin osoit-

tautunut ongelmalliseksi keksia keinoja, milla téllainen tieto saataisiin jaettavaan muotoon.
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(Otala 2008, 52). Paljon arvokasta kokemukseen perustuvaa tietoa tullaan menettamaan,

kun uusi sukupolvi jaa yksin tydmaalle.

3.3 Kulttuurituntemus

Latinankielinen sana cultura on alun perin tarkoittanut maanviljelyd, mutta on ajan kulues-
sa muuttunut tarkoittamaan kaikkea ihmisen toimintaa. Historiassa kulttuurilla tarkoitettiin
my06s sukupolvelta toiselle siirtynytta perintétietoa kansanrunojen, uskomusten, perinne-
ruokien ja kansantanssien muodossa. (Frisk & Tulkki 2005, 6.)

Kulttuuri on nykykasitteend monimerkityksellinen ja siita 10ytyy useita maaritelmia asiayh-
teydesta riippuen. Maaritelmat koskevat muun muassa maan kulttuuria, kuvataidetta,
elaméntapaa tai maailmankuvaa. (Lasonen & Halonen 2009, 73.) Koulutus- ja tydymparis-
tossé kulttuurilla kuitenkin tarkoitetaan keskitetysti oppilaitoksen oppimiskulttuuria tai tyo-
paikan tydkulttuuria. Kulttuuri ymmarretaan silti aina avoimeksi ja muuttuvaksi, ja usein
my0s sekoittavaksi sosiaaliseksi ja yhteisolliseksi ymparistoksi. (Lasonen & Halonen
2009, 9.) Tassa tutkimuksessa kaytan kuitenkin antropologien Plogin ja Batesin méaaritel-
maa kulttuurista tarkoittamaan yhteisten uskomusten, arvojen, tapojen, kaytoksen ja tuot-
teiden jarjestelmaa, jota yhteistn jasenet kayttavat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa,

ja joka valittyy sukupolvelta toiseen oppimalla. (Frisk & Tulkki 2005, 6).

Koska kayttaytyminen ja sellaiset tavat kuten puhenopeus ja aanenvoimakkuus eri maissa
heijastavat osaa kyseisen maan kulttuuriperimésta, koetaan itselle vieras kulttuuri normei-
neen ja tapoineen hammentavaksi tai jopa epamiellyttavaksi. Tallaiset vieraan kulttuurin
normatiiviset puolet kuten ihanteet, arvot ja asenteet seka erilaiset saannot eri vivahtei-
neen ja niiden mukaisesti toimiminen on monille vaikeaa. On hyva pitaa mielessa, etta se
mika yhdessa kulttuurissa on hyvaksyttya ja tavoittelemisen arvoista, voi olla laitonta tai
ainakin moraalitonta toisessa. (Frisk & Tulkki 2005, 7.) Kansainvalisissa yrityksissa toimi-
vien on kuitenkin hyvéksyttadva ndma erilaisuudet, ja niiden onkin todettu vaikuttaneen
tydntekijoiden arvoihin ja asenteisiin. (Vartia 2009, 21). Jaavuoriteoriaa on kaytetty usein
myds kulttuurista, eli pikaiselle katsojalle kulttuurista nakyy vain sen huippu kuten kayttay-
tyminen, pukeutuminen, puhe ja niin edelleen. Uskomukset ja tabut muodostavat kuitenkin
suurimman osan kulttuuria, mutta jaavat helposti piiloon. (Vartia 2009, 18.) Naiden lisaksi
kulttuurin muovautumiseen vaikuttavat maan historia, taloustilanne, maantieteellinen si-

jainti, poliittiset ja ilmastolliset olot seka kieli.
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3.3.1 Individualismi ja kollektivismi

Lansimainen globaali ajattelu suosii kulttuureissaan individualismia kollektivismiin nahden.
Pohjoismaissa ihminen on ensisijaisesti itsendinen yksild ja tyontekija, eiké niinkaan jon-

kin yhteisdn, suvun tai perheen jasen. (Lahti 2008, 79.)

Yksilokulttuurissa eli individualistisessa kulttuurissa ihmisen omat edut tulevat ennen per-
heen tai suvun etua, jolloin yhteiskunta kantaa suuren vastuun muiden yksiléiden hyvin-
voinnista. (Frisk & Tulkki 2005, 6-7). Vaestdliiton (2017) uusimman julkaisun mukaan
Suomi on naiden yksiloa ajattelevien kulttuurien joukossa. Nyky-Suomessa voi kuitenkin
menestya vain yksilollinen yhteisollisyys. Talla tarkoitetaan yhteisollisyyttd, jossa jatetaan
tilaa ihmisten yksilollisyydelle, mahdollistetaan moniarvoisuus ja monikulttuurisuus seka
hyvaksytaan erilaiset yhteisoéllisyyden muodot. Téllainen yhteisoéllisyys on vahvistunut
Suomessa ja tullut statuksellisen ja toiminnallisen yhteisollisyyden rinnalle. (Nylund &
Yeung 2005, 73.) Suuri enemmisto eli yli 70 prosenttia globalisoituneen maapallomme yli
6 miljardista asukkaasta elaa silti kollektiivisessa eli yhteisollisessa kulttuurissa, joissa
yksilén ja ryhman tavoitteet ovat usein samat tai ainakin lahes samat. Naihin yhteisoéllisiin
kulttuurimaihin kuuluvat muun muassa Aasia, Afrikka, Etela- ja Keski-Amerikka, samoin
Etela-Euroopan maat. (Vartia 2009, 125.) Naissa ryhmakulttuureissa hyvaksyntéaa ja ar-
vostusta haetaan ensisijaisesti perheesté, jolloin perheen etu menee aina yksilén oman

edun edelle, ja perhe on myds tarkein sosiaalinen turvaverkko. (Frisk & Tulkki 2005, 7.)

3.3.2 Kulttuurin ja kielen yhteenkuuluvuus

Kotimaisten kielten keskuksen Kotuksen julkaiseman tutkimuksen mukaan monipuolinen
kielitaito on nykyisin edellytys moniin ty6tehtéviin ja muodostuu osaksi ydinosaamista, jota
k&sittelin edellisissé luvuissa. Suomen kielen toimintaohjelma korostaa suomen kielen
taidon yllapitamisen lisdksi monipuolisen kielitaidon merkitysta. (Hakulinen, Kalliokoski,

Kankaanpad, Kanner, Koskenniemi, Laitinen, Maamies & Nuolijarvi 2009, 9.)

Tavallisessa keskustelussa 90 prosenttia ihmisten vélisesta kommunikaatiosta on sana-
tonta; tahan tulokseen on tultu useimmissa tutkimuksissa. (Vartia 2009, 75). Silti puhutun-
kaan ja kirjoitetun kielen merkitysta osana kulttuuria ei pida vaheksya, silla kieli on avain-
asemassa kulttuurienvalisyydessa, ja kieli on kulttuurin ja identiteetin osoittaja ja rakentaja
lapsen syntymasta alkaen. Kieli toimii kulttuurienvélisena opetus- ja oppimisvélineena.
(Lasonen & Halonen 2009, 13, 28.) Kieli ja kulttuuri ovat parit, eli kieli muuttaa kulttuuria ja
kulttuuri muuttaa kielté. Jos jostain syysta menettda kielensa, kadottaa todennakoisesti
myds kulttuurinsa. (Vartia 2009, 69.)
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Kielitaito katsotaan tulevaisuuden avaintaidoksi kansallisissa ja kansainvalisissa yhteyk-
sissa. Silti parin viime vuosikymmenen ajan on kieltentarjonta perusopetuksessa ja lukios-
sa kuitenkin vahentynyt. (Elinkeinoelaméan keskusliitto EK & Hollmén 2014b, 5.) Puhutun
kielen liséksi kullakin kulttuurilla on oma tyypillinen elekielensé. Vaarinkasitykset kansain-
valisessa kanssakaymisessa syntyvat usein juuri eri kulttuurien erilaisista elekielisté ja
niiden vaaranlaisesta tuikinnasta. T&ma on erityisesti meille suomalaisille usein ongelma,
silla me olemme usein kimiraikkdsia kivikasvoinemme, ja me piddmme eloisaa etelaeu-
rooppalaista ongelmallisena lukea. (Vartia 2009, 75.) Meidan on vaikeaa arvioida oikein
sita, onko nydkkaaminen yhteisymmarryksen merkki, tai merkitseekd hymy ystavallisyytta
vai esimerkiksi vaivautuneisuutta. Onko katsekontaktin valttdminen epéaluotettavuutta vai
jotain muuta? (Lahti 2008, 87.) Kielen ja varsinkin elekielen avulla siirtyvat siis myods tun-
teet kanssakaymisessa puolin ja toisin: amerikkalaisia arvostellaan usein ylisanojen kay-

tosta ja suomalaisia puolestaan alisanoista. (Vartia 2009, 72).

Kielitaitoa pidetaan jo perusedellytyksena osaamiselle, ja se on arkipaivaa niin isojen kan-
sainvalisten yritysten toiminnassa kuin myos pk-yrityksissa. (Elinkeinoelamén keskusliitto
EK 2014a, 7.) Suomen kansainvalistyessa tyoelaman kielitaitotarpeet ovat monipuolistu-
neet: usein englanninkielté vaaditaan osattavaksi jo kaikilla organisaatiotasoilla ja kaikissa
tydtehtavissa, mutta englanninkielen osaaminen ei kuitenkaan yksin riita. Tydelamassa on
kasvava tarve henkiltille, jotka osaavat useampia vieraita kielid parantamaan suomalaista
kilpailuetua. (Elinkeinoelaman keskusliitto EK 2014a, 24.) Elinkeinoelaman keskusliitto EK
teki syksylla 2013 kartoituksen jasenyritystensa kielitaitotarpeista. Kyselyn mukaan eng-
lanti oli ennakoidusti elinkeinoelamassa yleisimmin kaytetty vieras kieli, mutta kuten edel-
lisessa kappaleessa mainitsin, kysely toi esille selkedn ja kasvavan tarpeen useamman
vieraan kielen taitajille. Syyksi kielitaidon kysynnan tarpeelle jasenyritykset mainitsivat
yrityksen toimintaympariston muutoksen ja liiketoiminnan yleisen kansainvalistymisen.
(Elinkeinoelaman keskusliitto EK & Hollmén 2014b, 5.)

3.3.3 Uskonnon vaikutus kulttuuriin

Samoin kuin kieli, uskontokin on keskeinen osa yksilon identiteettia. (Lahti 2008, 84-
85,101). Uskonnon osuutta kulttuurissa on siis tarkeaa huomioida, vaikka usein uskonnon
vaikutus on niin hienoséakeista, etta se on vaikeasti huomattavissa. Uskonnon merkityksen
nakee kuitenkin paivittain, silla se saatelee ajanlaskua, juhlia, ruokailutapoja, pukeutumis-
ta ja yhteiskunnan etiikkaa tavalla, jota ei aina ymmarreta uskonnon synnyttamaksi. On
maita, joissa uskonnon merkitys on voimakkaampaa kuin toisissa, mutta lansimaissakin
uskonto saattaa olla taustavaikuttajana poliittisessa ja yhteiskunnallisessa paatoksenteos-
sa. (Vartia 2009, 30.)
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Uskonnot ovat aiempaa painotetummassa merkityksessa myds koulutuksessa: diplomaa-
tit on perinteisesti koulutettu paitsi kielten myds kulttuurien ymmartamiseen, mutta nyt

my6s ymmartamaan eri uskontojen merkitysta ja sita, miten ne vaikuttavat maiden sisépo-
liittisiin asetelmiin ja ulkopolitikkaan. Myos kansainvalista politikkaa opiskelevat paneutu-
vat uskontojen vaikutukseen kulttuuriin. Uskontojen ja niiden luoman arvopohjan merkitys

ei saisi jaada vahaiseksi yhdellakaan yhteiskunnallisella sektorilla. (Vartia 2009, 29.)

3.4 Kulttuuriosaaminen — tulevaisuuden merkittava voimavara

Erityisesti maailmanlaajuista toimintaa harjoittavalle yritykselle on suurta merkitysta silla,
ettd se taloudellisen ja teknisen osaamisen lisdksi omaksuu uudenlaisia kykyja, mikali se
haluaa paremmin siséllyttdd omaan toimintaansa ymparoivien kulttuurien vaatimukset.
Nain siksi, etta kulttuuristen yhteentdrmaysten vaara on kasvanut, mika ilmenee siséisesti
esimerkiksi johtamistapojen ja henkilokunnan vélisena kitkana. Myos yllattavaa ulkoista
ongelmaa voi esiintya kohdemarkkinoilla viranomaisten tai asiakkaiden vastarintana.
(Joutsenvirta & Uusitalo 2009, 8.)

Kulttuuriosaamisen taitotaso on siis korostunut kansainvalisessa liike-elaméssa, jossa
tavoitteena on tehokas yhteisty®. Erilaiset kansainvéliset tilanteet vaativat erilaista osaa-
mista, ja tallainen osaaminen on aina jossain maarin kontekstisidonnaista, vaihdellen
osallistujien kulttuurienvélisen kokemuksen, tavoitteiden ja toimintakontekstien mukaan.
(Lasonen & Halonen 2009, 14-15.) Vieraassa kulttuuriymparistossa hyvin parjaavat yksilot
ovat taitavia luovimaan myos tutussa bisnes- ja kotiymparistdssaan, silla heidan kulttuu-
rienvalinen herkkyytensa soveltuu myds ihmissuhdetaitoihin. Tallainen herkkyys kulttuuri-
sia ominaispiirteitd kohtaan vaikuttaa parhaassa tapauksessa kaikkeen tekemiseen. (Var-
tia 2009, 50, 56.)

3.4.1 Kulttuurikompetenssi

Jos haluaa oikeasti ymmartaa eri kansalaisuuksia, on tunnettava maan historiaa, poliittisia
rakenteita, taloudellisia trendeja, maata kohdanneita traumoja sekd monia mutakin téarkei-
ta yhteiskunnallisia ilmidita. (Lahti 2008, 84-85,101). Meille ihmisille on tyypillistéa ennakoi-
da kaikki kohtaamiset omien kokemustensa perusteella, ja usein ennakoimmekin vaarin
silloin, kun arvioimme vieraan kulttuurin ilmiéita. (Vartia, 2009, 49). Tallaiset erehdykset
tulevat etenkin yrityksille kalliiksi, ja siksi hyva kulttuuriosaaminen, kulttuurikompetenssi el

taito reagoida oikein vieraassa kulttuurissa on tarkea taito kansainvalisissa kohtaamisissa.

Paino kulttuurikompetenssissa on perinteisesti annettu arvoille, mutta oikeammin siina

tarvitaan asenteiden lisaksi my6s paljon taitoa ja tietoa. Kulttuurikompetenssista on ole-
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massa useita maaritelmia, mutta kaikissa korostuu se seikka, etté kulttuurienvélinen
osaaminen on nykyisin keskeinen osa ammatillista osaamista. (Lasonen & Halonen 2009,
119, 122.) Aiheesta yleisessa kaytdssa olevaan terminologiaan kuuluvat tyypillisesti sel-
laiset kasitteet kuin kulttuurienvalisyys (interculturality), kulttuurienvalinen (intercultural)
seka monikulttuurinen (multicultural tai cross-cultural). Nailla jokaisella kasitteilla on histo-
rialliset lahtokohtansa ja perusteensa. (Lasonen & Halonen 2009, 11.)

Eraan maaritelman mukaan yksilon taito toimia oikein uudessa ja poikkeuksellisessa tilan-
teessa on kulttuurikompetenssia. (Vartia 2009, 58). EU:ssa kayttoon otetun méaritelman
mukaan kulttuurikompetenssi on yksilén kyky omaksua, kayttda ja muuttaa kulttuuria.
(Suomen kuntaliitto 2012). Kolmannen maaritelman mukaan kulttuurikompetenssiin kuu-
luvat yksilon asenteet itsea ja toisia kohtaan, seka positiivinen asenne kulttuurienvéliseen
kehittymiseen. Neljas maaritelma taas esittda kulttuurienvalisen vuorovaikutuksen kompe-
tenssin muodostuvan kulttuurienvalisesta tietoudesta, osaamisesta seka kulttuurienvali-

sen kommunikaation tehokkuudesta.

Professori Salo-Leen mukaan kulttuurienvalinen kompetenssi muodostuu kulttuurienvali-
sen viestinndn kolmesta tarkedsta osasta: kyvysta viestia toisesta kulttuurista tulevien
ihmisten kanssa niin, etta saavuttaa heidan kunnioituksensa ja luottamuksensa, kyvystéa
mukauttaa oma ammattitaitonsa paikallisiin olosuhteisiin ja rajoitteisiin, sekd kyvysta mu-
kautua niin, etta toisessa kulttuurissa oleminen ja siella tydskentely koetaan itselle luonte-
vaksi ja palkitsevaksi. (Vartia 2009, 45.) Taylor (1994, teoksessa Lasonen & Halonen
2009, 119.) esittaa kulttuurien véalista kompetenssia transformoivaksi prosessiksi, jossa
molemmat osapuolet mukautuvat ja sopeutuvat toistensa kulttuureihin. Tallaisen yhdessa
luodun kolmannen eli hybridisen tilan tai todellisuuden syntymisen voidaan katsoa olevan
ideaalitilanne kulttuurienvalisessa vuorovaikutuksessa. Kaikki ylla oleva viittaa siihen, etta

kulttuurikompetenssi on tarkea tutkimisen kohde.

Edelleen, kulttuurienvaliset kompetenssit jaetaan tyypillisesti Bloomin taksonomian avulla.
Nama kulttuurilliset kompetenssit jaetaan affektiivisiin (asenteet ja tunteet), kognitiivisiin
(tiedot) ja psykomotorisiin (taidot, toiminta ja kayttaytyminen). Edellisiin voidaan liséta
Fantinin ja Sercun (2000 & 2004, teoksessa Lasonen & Halonen 2009, 111) taholta sellai-
sia valmiuksia kuten kunnioitus, empatia, joustavuus, karsivallisyys, uteliaisuus, avoi-
muus, huumorintaju ja epatietoisuuden sieto. Suomalaistutkimuksissa Jokikokko (2002,
teoksessa Lasonen & Halonen 2009, 111) jakaa kulttuurikompetenssikyvyt tietoisuuteen,
taitoihin, asenteisiin ja toimintaan, missa tietoisuuden ulottuvuus kasittaa kulttuuristen
tietojen liséksi kyvyn tunnistaa asenteita ja kaytosta, ja missa tieto ja taito ovat eri ulottu-

vuuksia. Viestinnan nékdkannalta katsottuna yksilon kyky 16ytaa uutta ja olla vuorovaiku-
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tuksessa seka hankkia ja hallita tietoa, taitoa ja asenteita, katsotaan Sercun mukaan ole-
van keskeinen kulttuurienvalinen kompetenssi. Taman tutkimuksen lopusta liiteosiossa on
kaaviona Holdenin (2002, teoksessa Lasonen & Halonen 2009, 120-121) laaja malli kult-
tuurienvalisesta kompetenssista (liite 1). Se on laadittu erityisesti liike-elamén tilanteissa
vaadittavista taidoista. (Lasonen & Halonen 2009, 119).

Erittéain mielenkiintoisena tamén opinnaytetyon kannalta pidan Friedmanin ja Antalin
(2005, 70) kulttuurienvaliseen kompetenssiin sisallytettya inmisen kykya tutkia hiljaisia
olettamuksia, jotka ilmentyvat kaytoksessa, seka avoimuutta testata erilaisia toiminta- ja
ajatustapoja. Naiden kykyjen avulla yksilé pystyy Ioytamaan erilaisia todellisuuksia yhtei-
sen ymmarryksen luomiseksi yhteisen toiminnan muodostumisessa. Myds Fantinin (2000)
mukaan tallainen yhteistydn aikaansaaminen toisten kanssa on ydinkompetenssia. (Laso-
nen & Halonen 2009, 117.)

Tybelamassa kulttuuriosaaminen eli kulttuurienvalinen kompetenssi voi olla erillinen asi-
antuntija-alue tai se voidaan ajatella osaksi asiantuntijuutta, ja usein se liittyykin muuhun
ammatilliseen osaamiseen. (Vartia 2009, 47). Nykyisten interaktiokompetenssin eli kult-
tuurien valisen kompetenssitutkimusten lisaksi tarvitaan uutta tutkimusta sellaisella alueel-
la kuin kansainvalinen asiantuntijatyd. Toistaiseksi vahan huomiota osakseen saanut luo-
vuuden ja mielikuvituksellisuuden kompetenssi korostuu entisestaan tietoyhteisdissa ja
asiantuntijaorganisaatioissa, joissa tiedon siirtiminen, jakaminen ja uuden tiedon synnyt-
tdminen ovat paaosassa. (Lasonen & Halonen 2009, 123.) Taméan opinnaytetyon kannalta
nain varsin kiinnostavana sen, etta yhteistoiminnallisen kulttuurienvalisen oppimisen ja
kyvyn toimia verkostoissa katsotaan kietoutuvan laheisesti toisiinsa, silla verkostoissa

toimiminen on kriittisen tarke&& menestyksen kannalta. (Lasonen & Halonen 2009, 117).

Muutoksen merkitys nousee mielenkiinnon kohteeksi kulttuurienvalisyydessa, silla korkea
kulttuurienvalinen kompetenssi voi antaa joustavuutta ja osaamista tarvittaviin muutoksiin
silloin, kun tydelamassa tarvitaan myds laajempaa organisaatiotason muutosta. Lasosen
ja Halosen (2009, 118-119.) mukaan kulttuurienvalinen tiimi voi monine taitoineen ja eri-
laisine perspektiiveineen olla "muutosagentti”, ja siten vaikuttaa edistavasti yhteistoimin-
nallisen kulttuurienvélisen oppimisen kautta uuden syntymiseen. Talta pohjalta myds luo-
vuus luetaan kulttuurien valiseen kompetenssiin. Muutoksen huomioiminen on siksikin
tarkeda, ettd kansainvalisessa kanssakaymisessa nopeasti muuttuvilta tilanteilta ei voida
valttyd, silld yhden loogisuus voi olla toisen epéloogisuutta, ja edellisend péivana solmittu
sopimus onkin seuraavana paivana rauennut. (Vartia 2009, 48). My0s ilmapiirin katsotaan
kuuluvan kulttuurienvalisen vuorovaikutuksen keskioon, ja sen merkitys korostuu erityises-

ti vuorovaikutusprosessin kriittisissa vaiheissa. Kulttuurien valissa elaminen voi olla myés
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haasteellista, silla edella kuvatun kaltaisessa kolmannessa todellisuudessa eli "ei-
kenenkaan maalla” elaminen voi johtaa irrallisuuteen. (Lasonen & Halonen 2009, 81,
118.)

Yksinkertaisesti katsottuna kansainvalisessa kanssakaymisessa on lopulta kyse ihmisten
kohtaamisesta, ja kulttuurien kohtaaminen opettaa meitéd ndkemaan asioita uusin, erilaisin
silmin. Tutkijat Scollon ja Wong Scollon (Vartia 2009, 11,18-19,147.) tahdentavat kulttuu-
rienvalisestda kommunikaatiosta, etta kulttuurit eivat voi kohdata toisiaan, vaan etta koh-
taamisessa on kysymys erilaisten olosuhteiden muokkaamien ihmisten kohtaamisesta.
Puhuttaessa kansainvélisen kanssakaymisen strategiasta, tarkoitetaan nykyihmista moni-
kulttuurisen todellisuuden keskella. (Vartia 2009, 148). Ihminen pitdd omaa tapaansa kat-
soa asioita objektiivisena, vaikka nain ei aina olekaan. Kun ensin ymmartaa, miksi itse
toimii tietylla tavalla tietyissé tilanteissa, on helpompaa analysoida, miksi toisen maan
kansalainen toimii eri tavalla. Kun ymmartaa, etta suomalainen tapa toimia on vain yksi
tapa monien joukossa, vasta sen jalkeen on valmis avoimesti oppimaan muilta ja saa-
maan suurimman hyédyn kansainvélisesta kanssakaymisesta. (Vartia 2009, 19.) Toisen
ihmisen vilpitén kunnioittaminen on avain onnistumiseen kasainvalisen dialogin rakenta-
misessa. (Vartia 2009,12).

3.4.2 Monikulttuurinen johtaminen

Ensisijaisesti yksilon ja organisaation hyvinvointi, organisaation oikeudenmukaisuus ja
tasa-arvoinen toimintakyky ja tuloksellisuuden edistaminen ovat monikulttuurisen johtami-

sen (diversity management) tavoite. (Lahti 2008, 18).

Monikulttuurisessa johtamisessa on kysymys ajattelu- ja toimintatavan kokonaisvaltaises-
ta uudistamisesta. Sen tyokenttd&n kuuluu ennakkoluuloton ja tdysmittainen resurssien
kaytto ja kehittdminen, jolloin katse suunnataan uusien kykyjen ja ominaisuuksien avaa-
miin mahdollisuuksiin ongelmien ja erilaisuuksien sijaan. Tama on pitkakestoinen prosessi
eika niinkaan erillinen projekti, ja tdssa prosessissa kaikki syntyy yksilon ajatuksista poh-
jautuen arvokkaaseen, nakymattémaan osaamiseen ja onnistumiseen. (Lahti 2008, 17.)
Toki valmennuksellakin voidaan kehittda kulttuurinerkkyyttd, mutta parhaiten oppii olemal-
la Iasna kulttuurienvalisissa tilanteissa ja harjoittamalla syystemaattista reflektointia oppi-
misessaan noviisista asiantuntijaksi kehityttaessa. Yritysten tuloksen on tutkimuksissa
todettu nousseen yli 20 prosenttia kulttuurivalmennuksen ansiosta. (Vartia 2009, 47-48,
58.)
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4 Kansainvalisyys henkilostoriskien hallinnassa

Tassa luvussa perehdyn siihen, mita kansainvalisyys tarkoittaa yritysten henkilostén osal-

ta, ja mité riskeja siihen sisaltyy.

4.1 Mita on riskienhallinta?

Hyvalla riskienhallinnalla tarkoitetaan sellaista luonteeltaan ennakoivaa, tietoista, suunni-
telmallista ja jarjestelmallista tyota, jota yritykset tekevéat toimintansa jatkuvuuden ja henki-
|6stdnsa hyvinvoinnin turvaamiseksi. Riskienhallinta on myds kaikkea yrityksessa tehta-
vaa toimintaa, jolla riskien ja niista aiheutuvien vahinkojen maara vahenee. Tallainen tyo
tapahtuu tilanteiden arvioinnilla, suunnittelulla seka kaytannon teoilla, joihin kukin henki-
|6stdn jasen osallistuu ainakin oman tydnsa osalta. (Suomen riskienhallintayhdistys
2017a.)

Ihmisen toiminnasta syntyy yritykselle suurin osa sen riskeista, ja siksi hyva uutinen onkin
se, etta niihin voidaan lahes poikkeuksetta vaikuttaa, niiltd voidaan suojautua ja niihin voi-
daan varautua. (Suomen riskienhallintayhdistys 2017a). Riskien tulee kuitenkin olla tun-
nistettavissa ennen kuin niita voidaan hallita. (Ilmonen ym. 2016, 85). Riskit tunnistaa sii-
ta, etta niiden seurauksena voi olla vahinko. Vahingon syntyminen ei siis johdu kohtalosta
vaan se on seurausta usein pienten arkipaivaisten asioiden huomiotta jattamisesta. Kun
tallaisiin asioihin kiinnitetdan ajoissa huomiota, vahingot eivat paase yllattamaan, silla
pienetkin hairidt voivat kaynnistaa koko yrityksen toimintaa uhkaavan tapahtumaketjun.
Eri riskiryhmaan kuuluvat tietoisesti otetut yritysriskit esimerkiksi ajan ja vaivan saasta-
miseksi. Yritys voi siis ottaa tietoisia riskeja nahdessaan jonkin hyvan mahdollisuuden.
Kaiken kaikkiaan yritystoiminnan tekee jarkevaksi se, etté riskien ottaminen on harkittua ja

jarkevaa. (Suomen riskienhallintayhdistys 2017a.)

Viime aikojen merkittavat suuret ja jatkuvat muutokset liiketoimintaymparistossa ovat osal-
taan vaikuttamassa yrityksen toiminnan riskeihin. Painopiste riskienhallinnassa onkin siir-

tymassa periteisesta vahinko- ja tapaturmariskikeskeisyydesta yrityksen varsinaiseen toi-

mintaan liittyvien riskien laajaan ja systemaattiseen hallintaan. (Suomen riskienhallintayh-
distys 2017e.)

4.2 Riskienhallintaprosessi ja riskienhallinnan keinot

Ensimmainen vaihe riskienhallinnassa on tietenkin riskien tunnistaminen. Yritykselle kaik-

kein kalleimmiksi tulevat sellaiset riskit, joita ei ole tunnistettu tai joihin ei ole varauduttu.
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(Suomen riskienhallintayhdistys 2017c, 3.) Niin yrityksen kuin sen sidosryhmienkin kan-
nalta on ensiarvoisen tarkeaa kriittisten ja merkittavien riskien tehokas tunnistaminen ja

arviointi. (Suomen riskienhallintayhdistys 2017e).

Riskeja esiintyy ja niita pyritaan hallitsemaan monessa eri yritystoiminnon yhteydessa.
Riskikartoituksen osalta on monissa yrityksissa vakiintunut kaytantd, jossa vuosittain tai
puolivuosittain listataan erityyppisia yritystoimintaan liittyvia riskeja, arvioidaan niiden to-
teutumisen todennékaisyys ja taloudelliset vaikutukset seka kirjataan riskienhallintatoimet
riskien varalle. (Hiltunen 2015, 80.)

Riskienhallintatoimenpiteet jaetaan karkeasti omiin toimenpiteisiin ja riskien siirtamiseen.
Paasaantoisesti yrityksen tulisi pystya hallitsemaan riskinsa itse, mutta jos se ei ole mah-
dollista, riskienhallinta voidaan siirtda vakuutusyhtitille, rahalaitoksille tai muille sopimus-
kumppaneille. Suuri merkitys riskienhallinnan onnistumisessa on henkilgstoévalinnoilla ja -
koulutuksella seka palkitsemisella, silla niiden vaikutukset nakyvat riskienhallintatavoittei-
den asettamisessa, kaytantdon viennissa seka johtamisessa ja mittaamisessa. (Ilmonen

ym. 2016, 29, 130.) Alla oleva kuvio selventaa yrityksen riskienhallinnan prosessia.

| Riskienhallinta
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v - - v
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¥ gsim. toiminnan toiminnalliset * psim. ulkoista- =y Rehoitusrataisut
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Prosessit 4+ Jarjestalmat

Kuvio 2. Riskienhallintaprosessi (Ilmonen ym. 2016, 130)

On kuitenkin hyva tiedostaa, etta aivan kaikkeen ei voida kohdistaa riskienhallintatoimen-

piteita. Yrityksen on punnittava hyddyt versus kustannukset, ja kartoitettava yrityksen ris-
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kienhallintakyky seka riskinkantohalu, ja sen mukaan keskityttava kaikkein kriittisimpien
riskien hallintaan kuten yrityksen toiminnan jatkuvuuden varmistamiseen. (Ilmonen ym.
2016, 190-191).

Henkiloriskien seka ymparistoriskien hallintaan kuuluu selkedné osana riskien poistami-
nen ja pienentdminen. Tyypillisend esimerkkiné tasta pidetaan ulkoistaimista, mutta sen
osalta yrityksen olisi hyva tiedostaa ulkoistamisen mahdollisesti synnyttaméat uudet riskit,
esimerkiksi riippuvuusriski sopimuskumppanista. Yleisin riskienhallintakeino on vakuutta-
minen, mutta senkin osalta on hyva muistaa, etta riskien siirto vakuutusyhtiolle ei anna
100 prosenttista suojaa. Vakuuttaminen on joko lakisaateista (henkil6kunta) tai vapaehtoi-
sia (toiminta), ja varsinkin vapaaehtoisten sopimusten vakuutusehtoihin kannattaa tutus-
tua tarkkaan. Myas riskienhallinta voi muuttua, kun erilaiset riskit saavat uusia painoarvo-
ja. Tallaista tapahtuu erityisesti kansainvalisessa yritysymparistossa toimittaessa, jolloin

esimerkiksi poliittisten riskien merkitys kasvaa. (Ilmonen ym. 2016, 190-191.)

Riskienhallintastandardit ovat viitteellisia ohjeita riskienhallinasta vastaaville, ja niiden tar-
koituksena on antaa riskienhallinnalle mahdollisimman laaja pohja. Yrityksen kannattaa
hyddyntaa niitd soveltuvin osin. Esimerkkina kansainvalisista riskienhallintastandardeista
keskeisimpia ovat COSO ERM -malli tai ISO/DIS 3100 -standardi. Riskienhallinnassa on
toimialakohtaisia painotuksia, joista tdssa opinnaytetydssa keskityn osaamiseen liittyviin
riskeihin henkildriskien osana. Nain ovat etusijalla avainhenkildiden menettamiseen liitty-
vat riskit tai tydon henkisen kuormittavuuden riskit. Erilaiset henkiloriskit ovat korostetussa

asemassa esimerkiksi konsultointialalla. (Ilmonen ym. 2016, 30, 40.)

Henkildstohallinnon tehtdvana on tuoda henkildstdjohtamisen nakdkulmia yrityksen joh-
tamiseen, paatoksentekoon seka hyvien kaytantdjen ja hallintotapojen alueille. Tavoittee-
na on hyva pitda kaikkia palvelevien toimintamallien etsiminen ja soveltaminen. Riskien-
hallinnalla ei kuitenkaan pyrité johtamaan yritysta, vaan silla luodaan lisédohjausta yhtion
liketoimintastrategiaan kunkin yrityksen tarpeiden mukaisesti. Muita yrityksen ohjaavia
osia ovat muun muassa henkildstohallinto, tietohallinto sek& mahdollinen tuotanto. Johto
paattaa riskienhallinnan laajuuden, ja varsinaisesta toteutuksesta vastaa yrityksen opera-

tiivinen taso eli hallitus, henkilst6 ja niin edelleen. (Ilmonen ym. 2016, 56, 62, 68.)

4.3 Riskienhallinnan tavoitteet

Edella esitetysta seuraa, etta tavoitteena riskienhallinnalla tulee olla yrityksen paatoksen-
teon tukeminen niin, etta johto voi rauhassa tehda liiketoimintapaatoksensa. Yrityksen
tulee kuitenkin olla tietoinen riskiensé kokonaisuudesta eli riskikuvastaan. Riskikuvaan

voidaan tehda tarvittaessa muutoksia. Kun paatdkset on tehty, riskienhallinnan tavoitteena
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on olla mukana toteutuksessa siten, etta tavoitteet saavutetaan ja mahdollisesti jopa ylite-
taan. (Ilmonen ym. 2016, 10.)

Organisaatiossa asetettuja tavoitteita joudutaan mahdollisesti tarkentamaan ja muutta-
maan. Myds itse organisaatio voi muuttua merkittavalla tavalla: eteen voi tulla laajennus-
tarve uusille markkinoille, yritysta voi kohdata jokin onnettomuus, toiminta voi keskeytya,
suurta havikkia voi syntya — vahinkojen suuruus siis maaraytyy sen mukaan, miten hyvin
riskeihin on varauduttu. Riskienhallinnalla naihin asioihin voidaan vaikuttaa jo ennakolta,
kunhan vain kaytetaan tervetta jarkea ja tavoitehakuisia kaytannon toimia. (Suomen ris-
kienhallintayhdistys 2017a.)

Alla oleva taulukko havainnollistaa yrityksen kannattavaa ja pitkdjanteista toimintaa tavoit-
teellisuuden nakodkulmasta. Taulukkoon on sijoitettu henkildriskit yhtena osa-alueena. Ris-
kiryhmien tarkeysluokat luokitellaan kriittisestd vahemman kriittiseen. Esimerkiksi riskien-
hallinnassa henkildstén toiminnan osalta yritys on kriittisesti riippuvainen avainhenkildista
ja esimerkiksi vdhemman riippuvainen tyésuhteen jatkuvuudesta. Kaavion varit tummasta
vaaleaan esittavat riippuvuuden tasoa niin, ettd tummin vari tarkoittaa selvaa riippuvuus-

suhdetta ja vaalein véri tarkoittaa epavarmempaa riippuvuutta.

Taulukko 1. Riskinhallinnan tavoitteellinen toiminta (Ilmonen ym. 2016, 101)
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4.4 Kansainvalisyys riskina

Kansainvalistyvan yrityksen riskienhallinta vaatii lisdyksia riskienhallintaohjelmaan, silla
punnittavaksi tulevat lisaksi kulttuuriset seka poliittiset riskit. Kansainvalistyminen ja eten-
kin monikansallinen yritys tarvitsevat eri yksikoiden valista tehokasta riskienhallintajarjes-
telmaa sen riskikentan mutkistumiseen vaikuttavan verkostoitumisen ja muiden yhdista-
mistoimien johdosta. Nain riskienhallinnasta saadaan riittavan tehokas ja yhdensuuntai-
nen. (Ilmonen ym. 2016, 30, 188.)

4.4.1 Kulttuuriset riskit

Kulttuuri on hyvin laaja kéasite, ja sita on soveltuvin osin kasitelty tassa tutkimuksessa si-
vulta 12 kohdasta 3.3 alkaen. Kulttuuriset riskit ovat niin sanottuja ulkoisia riskeja, ja ris-
kienhallinta-alueena ne ovat usein myods melko abstrakteja, joten niiden lisd&minen ris-
kienhallintaohjelmaan on usein haastavaa. Huomioitavaksi riskienhallinnan osalta tulevat
oman organisaation ja vieraan yhteiskunnan arvopohjat, joihin kuuluvat niin uskonnolliset
kuin arvopohjaiset jarjestelemat. Asiaa ei tule kuitenkaan ohittaa, silla kulttuuririskit muut-
tuvat nopeasti vahingoiksi eli realisoituvat, jos yrityksessa vallitsee vaarinkasityksia, kom-
munikointi on virheellista tai harkitsematonta, tai jos osapuolten odotukset ovat ristiriidas-
sa ja liian erilaisia kohdemaiden kulttuurien valilla. On korostettava, miten tarkeda kulttuu-
ririskien tiedostaminen on ja sitd, kuinka ne tulisi ymmartaa ja huomioida ajoissa. (llmonen

ym. 2016, 188.) Tassa kulttuuriosaaminen astuu uudelleen paarooliin.

Myds muutosaspekti olisi huomioitava kulttuuririskeja arvioitaessa, silla kulttuurille on tyy-

pillista muutos, vaikkakin usein hyvin hidas sellainen. Muutosta tapahtuu itse kulttuurissa

niin sisaisesti ohjattuna kuin yhteiskunnan tai organisaatioiden ristipaineiden vaikutukses-
ta, eik& kulttuurillisista muutoksista yleensa selvitéd ilman muutosvastarintaa. (Ilmonen ym.
2016, 189.) Toimintatavoista ei haluta luopua yksittaisen yrityksen siséllakaan. (Hurmerin-
ta 2015, 26).

Lahes puolet suomalaisista yrityksistd on uudistanut organisaatiotaan muutaman edelta-
van vuoden aikana. Alasoinin laatiman raportin mukaan tasta kovasta tahdista huolimatta
suurin osa haastatelluista eli 80 prosenttia koki muutokset tydpaikalla hyodyllisiksi, ja yli
kaksi kolmasosaa koki muutosten mygs vaikuttaneen myonteisesti tydn mielekkyyteen.
(Henttonen & LaPointe 2015, 19.) Muutosta ei tulisi kasittaa hallitsemattomaksi ulkoiseksi
tekijaksi, vaan muutos on yrityksen kannalta aina strategiaa ja prosesseja vaativa projekti.
(Hurmerinta 2015, 27).
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Kulttuuri on vahva ymparistotekija yrityksille, ja sen muuttuminen tai muuttaminen vie pal-
jon aikaa. Druckerin sanoin kulttuuri voi sy6déa strategian aamupalaksi tarkoittaen, etta
vaikka yrityksella olisi omasta mielestaan hyvat toimintatavat ja strategiat, eivat hyvatk&aan
strategiat pysty toteutumaan, jos ne ovat kulttuurin kanssa selkeadssa ristiridassa. Yksi
syy sille, miksi kansainvaliset yrityskaupat ja integraatiot usein viivastyvéat tai kokonaan
epaonnistuvat on se, ettéa kaksi kulttuuria ei kohtaa — erot niiden valilla ovat liian suuret.
Jos tallaiseen tilanteeseen joudutaan, on selvaa, etta kulttuuririskien analysointi ja hallinta
on jatetty lilan vahalle huomiolle. (Ilmonen ym. 2016, 189.) Ongelmia syntyy kulttuuriris-
kien hallinnassa myds siita syysta, etta kasitteet mielletdan ensisijaisesti oman kulttuurin
kautta, eli yhteytena ovat oman kulttuurin vakiintuneet tulkinnat, sisallét ja tavat. Ei ole
kuitenkaan automaattisesti selvaa, etta toisessa kulttuurissa jo pelkastéaan sana riski tar-
koittaisi samaa kuin omassa ymparistdssa. Tasta seuraten olisi kulttuuririskien hallinnassa
kasitteetkin syyta selvittaa ja maaritella kaikille ymmarrettavaan muotoon. (Ilmonen ym.
2016, 190.) Tasta asioiden, usein liilan objektiivisesta tulkintaongelmasta olen myds aikai-

semmissa yhteyksissa kirjoittanut tassa tutkimuksessa.

Erehdyksia sattuu myds silloin, kun ei huomioida kulttuurillisia riskeja tuotteen lansee-
rauksessa vieraassa maassa. Globaalin tuotteen kayttotarkoitus ja nimi voivat yllattden
vieraassa maassa olla paikallisen uskonnon tai kulttuurikoodien vastainen, jolloin vas-
taanotto on negatiivinen. On sanomattakin selvaa, etta talldin ei voida odottaa minkaan-
laista menestysta yritykselle kyseisessé maassa. Ja vaikka ei oltaisi kaupallistamassa
tuotetta vieraassa kohteessa, olisi aina hyva selvittda jo pelkkien kauppaneuvottelujen
onnistumisen takaamiseksi vieraassa kulttuurissa vaikuttavat omasta kulttuuristamme
poikkeavat tekijat. Suomalaiset koetaan usein neuvottelukumppaneina lilan hyokkaaviksi,

runnoviksi ja suoraviivaisiksi. (Ilmonen ym. 2016, 190.)

Innokkaassa ja vauhdikkaassa toiminnan laajentamisessa usein unohtuu tai aliarvioidaan
kulttuuririskit ja niiden merkitys. Totuus on kuitenkin se, etta kulttuuririskit vaikuttavat kaik-
keen toimintaan yrityksessa, niin koti- kuin kohdemaassa. Kulttuuria ja sen vaikutuksia

yritystoiminnan eri tasoihin ei voida lilkaa korostaa. (Ilmonen ym. 2016, 189.)

4.4.2 Poliittiset riskit

Poliittiset riskit eli maariskit ovat osa kansainvalista riskienhallintaa. Ulkomaankauppaa
harjoittavan yrityksen harkittaviksi tulevat siis kaupallisten riskien ja kulttuuririskien lisksi
kohdemaan mahdolliset poliittiset uhat, joita ovat esimerkiksi tuontitullit, kurssivaihtelut,
boikotit, puoluejarjestelmat, tyottomyys, eriarvoisuus seka byrokratia. Poliittiset riskit voi-

vat toteutua mygs epasuorasti aiheuttaen vahinkoa yritystoiminnalle ja koko kansantalou-
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delle. Tallaisia epasuoria riskeja ovat olleet esimerkiksi Vendjan vastaiset pakotteet. Poliit-
tisia riskeja on usein vaikea arvioida, mutta olemassa on erilaisia menetelmia tahan tarkoi-
tukseen. Esimerkkeind menetelmistd mainittakoon maan luottokelpoisuuden seuraaminen
ja arvioiminen seka erilaiset maariskiraportit, joita muun muassa suomalainen Finnvera

tarjoaa palveluna yrityksille.

Poliittisten riskien valttdminen kokonaan on vaikeaa, mutta silti on hyva varautua ennakol-
ta mahdollisiin yllattaviin muutoksiin vieraassa kulttuurissa kayttamalla esimerkiksi yrityk-
sen omien asiantuntijoiden kulttuuriosaamista tai ulkopuolista maakohtaista asiantuntijaa.
(lmonen ym. 2016, 188.)

4.5 Henkilostoriskit

Henkilostoriskit ovat yrityksen henkilokuntaan liittyvid uhkia joko sisalta tai ulkoa pain, ja
niiden realisoituessa voi yritykselle syntya vahinkoa, ellei niiden varalta ole suojauduttu.
Henkildsto on aina ollut keskeinen voimavara yritykselle, ja onkin valttamatdonta ennakoida
ja hallita henkildstoriskeja. Yrityksen kansainvélistyessa henkildstoriskien osuus kasvaa,
silla arvioitavaksi tulevat kansainvalisen toiminnan osaajat eli avainhenkilét. (Suomen ris-
kienhallintayhdistys 2017b.)

Tyo6turvallisuuteen liittyvat riskit ovat perinteinen osa yrityksen henkilékuntariskien hallin-
taa. (Suomen riskienhallintayhdistys 2017b). Kuitenkin pienessa ja kansainvalistyvissa
yrityksiss& on avainosaaminen korostetussa asemassa henkilostoriskeja arvioitaessa.
Kun avainosaaminen on vain yhden ihmisen varassa, on yritys hyvin haavoittuva, jos
avainosaajalle ei ole tarvittaessa kayttdonotettavaa varajarjestelmaa. (Suomen riskienhal-
lintayhdistys 2017f.)

Muita kansainvalisenkin yrityksen henkildstoriskienhallinnan piiriin kuuluvia riskialueita
ovat operatiiviset riskit seka projektiriskit. Naista operatiiviset riskit liittyvat yrityksen sellai-
sen paivittaiseen toimintaan, josta voi aiheutua henkiléston aiheuttamana valillista vahin-
koa yrityksen toiminnalle ja maineelle. Nain voi kdyda, jos esimerkiksi yrityksen henkild-
kunnan asiantuntemus vieraasta kulttuurista ei ole riittdva. Projektiriskit puolestaan liittyvat
yha yleisemmin omaksuttuun projektitydskentelyyn. Samoin kuin operatiivisten riskien
kohdalla, useimmiten suurimmat projektiriskitkin liittyvat inhimillisiin tekijoihin eli tassa ta-
pauksessa joko projektihenkilostén tai johdon puutteelliseen osaamiseen ja riittamattémiin
resursseihin. Projektien johtaminen kansainvalistyvassa yrityksessa onkin erityisen haas-
tavaa, silla toiminta on nopeatempoisempaa, ja tulokset saattavat olla pahimmassa ta-

pauksessa taysin ennakoimattomia. (Ilmonen ym. 2016, 78, 80.)
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45.1 Avainhenkiloriskit

Osaamisen rooli korostuu kansainvalistymisen yhteydessa, jolloin yrityksen tulee kiinnittaa
erityistd huomiota avainosaamiseen ja vélttaa tilannetta, jossa avainosaaminen on vain

yhden henkilon varassa, silla siitéd saattaa muodostua yrityksen suurin riski.

Mika sitten tekee jostain tyontekijasta avainosaajan? Kokemus pitkalta ajalta tietyissa teh-
tavissa, ja mahdollisesti myds johtajana ja esimiehena olo kyseisissa tehtavissa? Alan
yleiset tiedot ja taidot? Ammattitaito ja koulutus vaiko tydmenetelmien ja ohjelmistolaittei-
den kayttotaito? Sosiaaliset taidot niin ryhmissa tydskenneltdessa ja yhteistyokyky? Kieli-
taito ja asiakaskontaktit? Vastaus on, ettd kaikki ndméa yhdessé ihmisessé tekevét hanes-
t& avainhenkilon yritykselle. Mutta h&nestd muodostuu avainosaaja erityisesti silloin, kun
h&an on vaikeasti korvattavissa, ja sellaisia henkildita voi olla yrityksen ulkopuolisissakin
sidosryhmissé eika vain yrityksen sisélla. (Suomen riskienhallintayhdistys 2017f.) Tallai-
sen osaajan menettaminen tavalla tai toisella voi aiheuttaa yrityksen menestymiseen vai-
kuttavia vahinkoja, ja toiminta voi suorastaan laantua. Samoin voi yritykselle aiheutua va-
hinkoa, jos sen henkildkunnan osaaminen on puutteellista. Yrityksen on kuitenkin mahdol-
lista hallita my6s ndma osaamiseen liittyvat riskit. (Suomen riskienhallintayhdistys 2017d.)

Avainosaamisen yhteydessa puhutettaessa kaytetaan termia kyvykkyyspooli (talent pool)
tarkoittamaan yrityksen sisaisten taitojen kokonaisuutta ja sisdista rekrytointia. Tama on
tilanne, johon jokaisen yrityksen kannattaisi pyrkia, silla avainosaajan lahto yrityksesta on
sille todellinen uhka. Nain yrityksella olisi tydkalu, jolla se voisi ainakin osittain hallita
avainosaajan menetyksen riskia, ja se toimisi hyvana apuna myods organisaatiomuutoksis-
sa. Kun tiedetdan harvan henkilon olevan koko elaméénsa samassa tyopaikassa, onkin
eritdin selvad, ettd uhka jossain vaiheessa toteutuu. (Kaijala 2016, 6.3.) Onnistuneesta

osaamisen rekrytoinnista kerron liséaa taman tutkimuksen luvussa 6 sivulta 42 alkaen.

4.5.2 Muutosten vastustamisen riski

Muutosjohtaminen yrityksissa ei aina ota onnistuakseen monestakin syysta. Ensinnakin
johdon oma asenne muutokseen voi olla liian varovainen, eika johdossa ehké osata kayt-
t&& aseman tuomaa auktoriteettia riittdvan vahvana muutoksen keskella. Toisaalta taas
aina ei tiedosteta tapaa, jolla muutoksen tarkeys yrityksen menestymiselle saataisiin vies-
titettya riittavan selvasti tyontekijdille. Lisaksi pelkan kaskyttdmisen sijaan pitéisi paneutua
ihmisen johtamiseen laajemmin eli vetoamalla my6s mielikuviin ja asenteisiin, ja jopa tun-
teisiin. Muutostarvetta ei henkildstén taholta oteta useinkaan kovinkaan vakavasti. (Jarvi-
nen 2012, 2.3.)
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Henkildsto saattaa mieltda vieraaksi johtamistavan, jossa yllattaen vaaditaan tai jopa pa-
kotetaan muutokseen, silla nykyjohtajuudesta saattaa yrityksessa olla vallalla kasitys siita,
etta johtaminen tapahtuu vain keskustellen ja sopien. Johdolla on kuitenkin valta ajaa
muutosta yrityksen menestymisen ja hengisséa selvidamisen nimissé, ja téllaista siséaista
konfliktitilannetta kutsutaan muutoksen vastustamiseksi, ja se kuuluu sisallyttaa yrityksen
riskienhallintaan. (Jarvinen 2012, 2.3.)

Lopulta muutoksessa pyritdan kuitenkin henkildston asenteiden ja sita kautta tyokulttuurin
muutokseen, eika sitd saavuteta pelkastaén visuaalisin esityksin tai séhkodpostiviestein,
vaan johdon on vakuutettava henkilostonsa siita, ettd muutostarve on todellinen. On luon-
nollista, etté jokainen tydntekija pitda alitajuisesti kiinni siitd, mika on toiminut tdhankin
saakka, ja saattaa pelata uutta ja tuntematonta siihen saakka, kunnes hénet saadaan
vakuuttuneeksi muutoksen tarpeellisuudesta. Esimiehen kaytds ja osaaminen ovat tassa
muutosprosessissa kaiken ytimessa, silla on hdnen tehtadvansa maaratietoisesti johtaa
muutosta ja saada henkilosténsa vakuuttuneiksi muutostarpeen todellisuudesta. (Jarvinen
2014, 58; Jarvinen 2012, 2.3.)

Osana muutosprosessia on joskus johtamiskirjallisuudessa esiintyva "vanhasta poisoppi-
minen”, jonka tulisi senkin olla osana henkiléstoriskienhallintaa, silla sen merkitys on kiis-
tamatta kriittinen muutosjohtamisessa. Poisoppimisella tarkoitetaan vanhan tiedon hyl-
kaamista tai poistamista joko tahallisesti tai vahingossa. Tutkimusten mukaan poisoppimi-
nen katsotaan edellytykseksi uuden oppimiselle. Koska ihminen kuitenkin edelleen kokee
vanhasta luopumisen vaikeaksi ja haastavaksi, olisi poisoppimisen oltava osana muutos-
johtamisen hallitsemista, ettei kavisi niin, ettd muutosta ei sen takia saada aikaan silloin

kun se olisi valttamatonta. (Hislop 2013, 121.)

Kun mieli vasyy liikkumaan vanhan ja uuden valia, voi tydntekijasta joskus tuntua silta,
ettei han jaksa enaa ja etta tyon mielekkyys on kadonnut. Silloin muutosvastarinta syntyy
vasymyksen seurauksena. Talldin tilannetta on tietenkin kasiteltava eri tavalla kuin kieltei-
syytené uutta kohtaan tai asenteellisena ongelmana. Joka tapauksessa muutokseen so-
peutumista helpottaa se, ettd katsotaan uutta tilannetta ennemminkin ammatillisen uudis-
tumisen mahdollisuutena kuin hairidtekijana. Parhaillaan muutos on vaihe, jossa voi oppia
uutta, saada uusia oivalluksia, ja liséksi tyontekijakin paasee vaikuttamaan organisaation
toiminnan kehittamiseen. (Schaupp ym. 2013, 65.) On hyva uskoa siihen, ettda muutos
johtaa parempiin ja kehittyneempiin toimintatapoihin, jotka jatkossa helpottavat kaikkien

tyota ja parantavat tulosta.
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5 Parempiatyontekijoita

Yhéa useamman yrityksen maaritelma sen tarkeimmista ja merkittdvimmista kilpailueduista
sekd menestystekijoistd ovat henkildsto ja sen osaaminen. (Viitala 2013, 9). Kasittelin
osaamista tarkemmin edellisissa luvuissa. Tassa luvussa esittelen niita ominaisuuksia ja
arvoja, jotka tulevaisuudessa tulevat olemaan entisté korostuneemmassa merkityksessa.
Erityistd huomiota kiinnitan tydhon sitoutumisen ja vapaaehtoistyota tekevien arvoihin,
joista mielestani olisi paljon hyotya myos yritysmaailmassa.

Yritykset tarvitsevat hyvia tyontekijéita. Kysymys kuulukin, mistd hyvid muutosmyénteisia
ja motivoituneita huippuosaajia 16ytyy? Muun muassa tdma ajatus on asetettu tutkimukse-
ni taustaksi. Vastausta ja johtopaatelmid tdhan kysymykseen ja aiheeseen avataan jo
taman luvun lopussa, jotta kokonaisuutta voitaisiin seurata paremmin. T4t ennen luvussa
esitetaan aikaisempia tutkimustuloksia motivaatiosta ja siité, kuinka erilaiset tekijat synnyt-

tavat niita.

Oikean henkiléstdn valinta on erittain tarkedssa roolissa ja kuuluu my®s osana yrityksen
riskienhallintaan. Apple, joka on yksi maailman tunnetuimmista ja menestyneimmista tek-
nologia-alan yrityksista, on tehnyt useita oikeita valintoja yhtion kriittisimmilla hetkilla, jois-
ta ainakin yksi on ollut oikeanlaisen henkiléstdn valitseminen. Yhtion jo edesmennyt pe-
rustajajasen seka entinen toimitusjohtaja Steve Jobs kykeni valitsemaan tydntekijansa
hyvin perustein. Han otti tydntekijoikseen henkil6ita, jotka halusivat kehittaa ja luoda uu-
sia, ainutlaatuisia asioita seka tytskennella tiimissa, jolla on yhteinen halu muuttaa maa-
ilmaa paremmaksi. Innostuminen ja motivoituminen syntyvat tydn sisallon mukaan. Jobsin
johtamiskykyja on kyllakin paljon arvosteltu, mutta hanelta jos kenelta 16ytyi empatiakykya
ihmisia kohtaan; hanelld oli erinomainen ihmisten lukutaito seka kyky tunnistaa tyonteki-

jéidensa psykologisia vahvuuksia. (Hiltunen 2015, 38.)

Elamme yhteiskunnassa, jossa hyvinvoinnin taso on korkea, ja tarve itsensa toteuttamisel-
le on korostunut. Yrityksen arvopohja on yha korostetummassa asemassa, ja siksi onkin
tarkeaa, etta se sopii yhteen tydntekijoiden arvomaailman kanssa. Tytssa ei raha ole
enaa ratkaiseva tekija, vaan tyon tulee olla itselle sekéa mielekasta etta merkityksellista.
Asenteet, varsinkin nuorten ikdpolvien keskuudessa, ovat hyvinvoinnin kehittyessa muut-
tuneet. (Jarvinen 2014, 55.) Uudempi sukupolvi vaatii tydnantajalta esimerkiksi luottamus-
ta, vastuuta, vapautta ja hyvaa johtajuutta. Yha useampi haluaa tarkoituksen tydlleen,

mutta samalla joustavuutta siihen, kuinka ty6t tehdaan. (Hurmerinta 2015, 66.)
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5.1 Motivaatio

Motivaatio on monimerkityksellinen mysteeri. (Nylund & Yeung 2005, 84). Termina moti-
vaatio tarkoittaa halua, tarvetta ja tahtoa asioiden tekemiseen. Motivaatio saa ihmisen
likkeelle ja tekemé&én usein enemman kuin pyydetaan. Sen keskeinen voima on tavoittei-
den asettamista ja niiden saavuttamista. Motivoituneet ihmiset jopa ylittavét tavoitteet

useammin kuin vAhemma&n motivoituneet kollegansa. (Jarvinen 2014, 136.)

Motivaatio onkin yritysten avainsana, kun halutaan kehittda tysuorituksia. Ihminen moti-
voituu saadessaan tekemiselleen merkityksen tai kokiessaan tyonsa hyvaksytyksi ja ar-
vostetuksi, jolloin tydsuoritukset kumpuavat ihmisen siséisesta tahtotilasta. Pelkét tiedot ja
taidot eivat riitd, vaan tarvitaan siis myds omaa tahtoa. Motivoitunut henkiléstd olisi tavoit-
teena kaikessa yrityksen toiminnassa. (Viitala 2013, 16.)

Motivaatiota voidaan lahestya useasta tieteenalan néakdkulmasta, mutta tutkimuksista suu-
rin osa loytyy psykologian alalta. Motiiveihin viitattaessa puhutaan sisaisista ja ulkoisista
tekijoista, jotka ohjaavat ihmisen toimintaa. (Nylund & Yeung 2005, 84.) Ulkoinen motivaa-
tio (extrinsic motivation) syntyy ulkoisten palkkioiden ja kannustimien haluamisesta. (Kuu-
luvainen 2015, 45; Viitala 2013, 17). Sisainen motivaatio (intrinsic motivation) liittyy vah-
vasti arvoihin ja henkilokohtaiseen kasvuun seké omiin aikaansaannoksiin. (Kuuluvainen
2015, 45; Viitala 2013, 17). Esimerkiksi ulkoinen motivaatiotekija palkkatytssa on selkeas-
ti palkka, ja sisaista motivaatiota luovat tydn mielekkyys ja itseohjautuvuus. (Kuuluvainen
2015, 45). Tassa opinnaytetydssa keskitytaan inmisen sisdiseen motivaatioon, ja selvite-

taan sen tarkeytta tydelamassa.

Motivaatio ja motiivit eivat kuitenkaan aina ole olleet sitd, mitd ne nykypaivana ovat. Antii-
kin Kreikan aikana uskottiin, ettéd ihminen hakee mielihyvaa ja on kykenevéinen valitse-
maan toimintansa jarkiperaisella ajattelulla. Aikaisin 1700-luvulle tultaessa ajateltiin ratio-
naalisesti, kun taas 1800-luvun ja 1900-luvun vaihteessa ihmisen tekemiset néhtiin vais-
toihin perustavana toimintana. Freudin tutkimusten pohjalta motiiveja alettiin katsoa ristirii-
tojen kautta. Vasta 1930-luvulle tultaessa maotiivit alettiin nahda tarpeina. 1940- ja 50-
luvulla motivaatio oli reagointia ulkoisiin arsykkeisiin, ja edelleen 1960-luvulle siirryttdessa
motiiveja alettiin ymmartda samalla tavalla kuin nykypéaivana; motivaatio nahtiin ja nah-
daan rakentuvan itsensa toteuttamisesta sisdisen motivaation kautta. (Otavan opisto
2015.)

Tybmotivaation keskeisimpid tekijoita ovat tydssd saavutettavat asiat, tunnustukset, ko-

kemus vastuusta sek& uramahdollisuudet. (Elo 14.4.2016). Aikaisemmissa tutkimuksissa
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erityisen suuren huomion ovat saaneet motivaation kognitiiviset eli tietoon liittyvat proses-
sit, mutta psykologissa tutkimuksissa on yha enemman alettu painottaa ihmisen tunteita ja

arvoja, jaettuja tavoitteita seké sosiaalisia suhteita. (Nylund & Yeung 2005, 84).

Motivaatiosta on olemassa useampia teorioita. Ne jaetaan usein sisaltoteorioihin ja pro-
sessiteorioihin. Sisaltoteoriat kuvaavat kayttaytymisté ohjaavia sisaisia tekijoita, kun taas
prosessiteoriat kuvaavat kayttaytymisen alun, sen yllapidon ja lopetuksen. (Otavan Opisto
2015.) Maslow:n kehittdma tarveteoria on yksi tunnetuimpia motivaation sisaltdteorioita.
Sen mukaan palkan kannustinarvo haviaa silloin, kun ihmisen fysiologiset ja turvallisuu-
teen liittyvét tarpeet koetaan tyydytetyiksi. (Elo 14.4.2016). Toinen on Utahin yliopiston
tunnetun johtamisen professorin ja alan kirjailijan Herzbergin kaksifaktoriteoria, jonka mu-
kaan varsinkin sisaisesti palkitsevat tekijat, kuten arvostetuksi tulemisen kokemus, me-
nestyminen, etenemismahdollisuudet ja tydn mielenkiintoisuus lisdavat motivaatiota. (Jar-
vinen 2014, 136; Kuuluvainen 2012, 58.) Hanen luomansa teorian avulla motivaatio jae-

taan kahteen eri ryhmaan: perustarpeisiin ja motivointitekijoihin (taulukko 2 alla).

Taulukko 2. Herzbergin kaksifaktoriteorian esimerkki (Provitera 2012, 58-59)

Perustarpeet Motivaatiotekijat

Palkka Merkityksellinen tyd

Asema Haastava tyo

Turvallisuus Tunnustusta tyosta

Tyoolosuhteet Tunne saavuttamisesta

Luontaisedut Vastuun kasvu

Sopimukset ja hallinnolliset kaytannot Kasvun ja edistymisen mahdollisuudet
Ihmissuhteet Tyo0 itsessdan

5.1.1 Ei aina se raha — sisaisen motivaation merkitys

Tyontekemisen alkuperainen tarkoitus on hankkia toimeentulo. Tasta johtuen yrityksissa
useimmiten ajatellaan ihmisen motivoituvan ulkoisista palkkioista kuten rahasta ja mai-
neesta. (Jarvinen 2014, 136.) Monesti yrityksen hallituksissa ja johtoryhmissa kiinnitetaan
huomiota vain siihen, minké&laisia palkitsemistasoja ja mittareita tulisi kayttaa. Tutkimuk-
sissa kuitenkin térmataan aina yhteen ja samaan asiaan: raha ei ole ainoa motivaatioteki-
ja. On olemassa paljon ihmisia, jotka ovat tehneet tietoisen uravalinnan itselleen tarkean
tydn ja tulojen maksimoimisen valilla valitsemalla tyon tarkeyden, jolloin raha ei ole ollut

heidan motivaattorinsa. Monelle tarkeimmaét motivaatiolahteet tulevat itse tyon sisallosta,
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tyokavereista tai esimiehesta — ei rahasta. Tasta syysta naihinkin asioihin tulisi panostaa
eika keskittya ainoastaan rahalla palkitsemiseen. (Hiltunen 2015, 98.) Palkalla, bonuksilla
ja muilla etuuksilla ei kuitenkaan ole ensisijaisesti motivoivaa vaikutusta. Tutkijat ovat kui-
tenkin yhta mielta siita, ettd ulkoisilla palkkioilla ja taloudellisilla kannustimilla on vaikutus-
ta motivaatioon, mutta ne eivét ole paras lahestymistapa motivoimiseen. Seka ulkoiset
ettd sisdiset kannustimet tdydentavat toisiaan. Usein ulkoisilla palkkioilla saattaa olla jopa
sisdistd motivaatiota heikentava vaikutus siirtamalla tehtavan suorittamisen syyn sisdises-
ta ulkoiseen. (Provitera 2012, 57-58.)

Johtamiseen paneutunut professori Viitala kirjoitti jo vuonna 2004 teoksessaan Henkilts-
tojohtaminen, ettd korkean suoritustarpeen tydssa omaavat henkilét kokevat palkan mer-
kityksen vahaisempand, koska tyydytys tyosta koetaan sisaisesti. Tata ei kuitenkaan tyo-
elaméssa usein oteta huomioon, koska edelleenkin ajatusmaailmaa pohjataan Jensenin ja
Mecklingin kannusteteoriaan, jonka mukaan ihmista palkitaan ja ohjataan kompensaatioi-
den avulla. (Hurmerinta 2015, 66.)

Martelan ja Jarenkon (2014, 19) tutkimuksen mukaan kasiteltdessa motivaatiota modernin
johtamisen nékokulmasta, parempia ja tehokkaampia tyéntekijoita tydyhteis66n saadaan
korostamalla sisdistd motivaatiota. (Kuuluvainen 2015, 45). Hyvat esimiehet ymmartavat,
mika tyontekijoita motivoi eniten: se on tunne siita, etta tyontekijat padsevat tekemaan
asioita, joilla on heille itselleenkin merkitysta, ja he kokevat yrityksen priorisoivan yhteistn
merkityksen. (Scott 15.6.2015). Ylimmankin johdon tarverakenteessa olisi hyva vélittaa
ajatusta siita, ettei raha ole ainoana motivaation lahteena yrityksen toiminnassa, koska
henkildkunnalla on taipumusta seurata johdon esimerkkia. Johdon tehtdvéhan on huoleh-
tia yrityksen talouspuolesta, ja talléin rahasta tulee helposti ainoa asia mista yrityksessa
puhutaan. (Hiltunen 2015, 98).

Alasoinin (2010, teoksessa Henttonen & LaPointe 2015, 21) mukaan nuoremmat sukupol-
vet kiinnittyvat eri tavoin tydelamaan vanhempiinsa verrattuna, silla heidan toimintaansa ei
niinkaan ohjaa velvollisuusetiikka, vaan ennemminkin elaminen tydssa sopusoinnussa
omien yksilollisten arvojensa mukaisesti. Vuonna 2013 tehty Nuorisobarometri osoitti t&-
man kaytannossa: 15-29-vuotiaista vastaajista jopa 84 prosenttia asetti tyon sisallon tar-

kedmmaksi kuin siitd maksetun palkan.
Yhdysvaltalaisen Rochesterin yliopiston tutkijat Ryan ja Deci (2000, 1) ovat l6yténeet tut-

kimuksissaan ihmisten motivaatiolle ja hyvinvoinnille kolme psykologista perustarvetta,

jotka tunnetaan paremmin Itseohjautuvuusteoriana (Self-determination theory). SOK:n
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paajohtajana pitkdén toiminut Hiltunen kuvaa naita perustarpeita hyvin teoksessaan Joh-
tamisesta (2015, 95.):

1. Omaehtoisuus tai autonomia
on ihmisen kokemus siitd, ettd han saa paattaa tekemisistaén itse, ja etté hanella
on mahdollisuus vaikuttaa tyonsa siséltoon ja olosuhteisiin. Omaehtoinen tyénteki-
ja ei noudata kaskyja tai ohjeita pakon edess4, vaan siksi, ettéd haluaa ja kokee
asian tarkeaksi.

2. Kyvykkyys ja mahdollisuus kykyjensa osoittamiseen ja vahvistamiseen
on tarke&a kaikille. Inminen nauttii riittdvan haasteellisesta tydstd, joka saa aikaan
tunteen osaamisesta. Parhaimmillaan kokemus omista kyvyistéa johtaa niin sanot-
tuun flow-tilaan eli tydn imuun, jossa kaikki sujuu kuin itsestaan, ja ihnmisen innos-
tuneisuus ja tuottavuus ovat korkeimmillaan. Pahimmillaan motivaatio saattaa las-
kea, jos suoritus ei tunnu kulkevan eteenpdin tai jos tytsta saa toistuvasti negatii-
vista palautetta. Tyon haastavuudessa kuitenkin tulee olla balanssi; jos tydssa ei
ole tarpeeksi haastavuutta, ihminen tylsistyy. Jos taas ty6 on liian vaativaa, ihmi-

nen ahdistuu helposti.

3. Yhteisollisyys
kumpuaa tarpeesta olla muiden kanssa tekemisissa. Tyomotivaatio liittyy suurilta
osin kanssaihmisiin. Yhteisollisyyteen liittyy myds halu ndhda oma tyé merkityksel-

lisena muiden auttamisessa.

Motivoitunut ja tehokas tyontekija on tyytyvainen tyontekija ja toisinpain. (Hurmerinta
2015, 33).

5.1.2 Sisaisen motivaation hyddyt

Mita sitten omalta ty6ltd odotetaan? Jokaisella on erilaiset odotukset, mutta harvemmin ne
kaikki kuitenkaan tayttyvat. Edella esittdmastani poiketen joidenkin tutkimusten mukaan
olisi virhe olettaa, etta jokaista tyontekijaa motivoisi ja kiinnostaisi yrityksen tai yhteison
yhteinen hyva. Monelle tyontekijalle riittaa saannéllinen kuukausipalkka ja se, etta tyo ei
ole liian pitkastyttavaa. Talldin oman elaman sisaltd koostuu perheesta, harrastuksesta ja
muusta vapaa-ajan tuomasta ilosta. Haasteeksi muodostuu saada tdméa ryhma, jolla luon-
taisen tarverakenteen karkipaikoilla ei ole yrityksen parhaaksi puurtaminen, innostumaan
ja yrittamaan parhaansa tydssa. (Hiltunen 2015, 94.) Jotta tyontekija tekisi kaikkensa or-

ganisaation menestyksen eteen, tydnantajan on kiinnitettdva entistd enemman huomiota
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hyviin arvoihin, ty6kulttuuriin, tydhyvinvointiin sekd omaan tyénantajamielikuvaansa ja
organisaation maineeseen. (Hurmerinta 2015, 22). Tunne oman tehtavan tarkeydesta
tulisi olla voimanlahteend jokaisessa yleishyddyllisessa organisaatiossa. (Drucker 2008,
150).

Tydsta mielenkiintoista ja tarkeaa tekee tyontekijan vahvuuksien sekd hanen luontaisten
lahjojensa hyodyntaminen kokonaisvaltaisesti. Kaikilla on opittua tietoja ja taitoja, jotka
yhdistamalla luontaisiin lahjoihin erottuvat edukseen muihin verrattaessa. Se, miten vah-
vuuksia ja luontaisia lahjoja pystytdan hyddyntdmaan, on yhteydessa siihen, kuinka mie-
lekk&éksi oma tyd koetaan. Jokaisella on mahdollisuus kehittyéa alansa erinomaiseksi
ammattilaiseksi omia vahvuuksiaan kehittamalla. (Jarvinen 2014, 137.) Filosofian tohtori
Martela kirjoitti vuonna 2015 blogissaan tulevaisuuden tybelaman menestystekijoista. Sii-
na Martela kertoi, ettd voittajia ovat sellaiset yritykset, jotka keksivat keinoja yhdistaa tyon-

tekijoidensa sisaisen motivaation tuottavuuteen. (Hurmerinta 2015, 66.)

Sisdinen motivaatio lahtee itsemaaraamisoikeudesta. Siihen liittyy itsenainen valinta yh-
dessa sen kanssa, mita itse haluaa tehda ilman, etta tuntee oloaan pakotetuksi. Sisaisesti
motivoitunut henkil6 harjoittaa luonnostaan sellaista toimintaa, joka kiinnostaa hanta itse-
aan. (Provitera 2012, 58.) Han innostuu jo itse tydsta, eika motivoidu ainoastaan ulkoisilla
palkkioilla tai edes valttdmatta piittaa niistd. (Hurmerinta 2015, 66; Viitala 2013, 17.) Tal-
lainen henkild nauttii omasta tyostaan ja hanelle on tarkeaa paasta ilmaisemaan itseaan.
Sisaisesti motivoitunut tyontekija kokee saavansa tydstaan myos merkittavia terveysvaiku-
tuksia: han voi paremmin, on onnellisempi ja tydstaan innostuneempi, seka karsii 125

prosenttia harvemmin tydsta johtuvasta pohjaan palamisesta. (Hurmerinta 2015, 66.)

Hiltunen (2015, 96.) korostaa, etta kunnianhimoisia ja tydlleen omistautuvia ihmisia tarvi-
taan etenkin johtotehtavissa, oli sitten kyse yrityksesta tai julkishallinnosta. Han pelkaa,
ettd jos arvomaailma menee yha enemman siihen suuntaan, etta kaikki ihmiset arvostavat
enemman vapaa-aikaansa kuin vastuullisia johto- tai asiantuntijatehtaviaan, siita ei seuraa

mitd&n hyvaa, painvastoin.

5.2 Sitoutuminen

Samoin kuin aiemmin esitin hiljaisen tiedon tarkean merkityksen yritykselle, myds sitou-

tuminen (engagement, commitment) on huomioitava erittéin téarke&na ilmiona. Sitoutumi-
sen taso on suorassa suhteessa muun muassa toiminnan laatuun ja tavoitteiden saavut-
tamiseen. (Viitala 2013, 85.)
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On todella yllattavaa, miten edelleen niin sitkeasti uskotaan palkitsemisjarjestelmien ja
erityisesti rahallisen korvauksen voimaan tyéntekijéiden sitouttamisenkin ollessa kysees-
sa. Julkisessa keskustelussa on ilmennyt, etté rahallisella korvauksella ei ole ratkaisevaa
asemaa edes tyopaikan valinnassa. (Mantere, Suominen & Vaara 2011, 161.) Esimerkiksi
hyvan suorituksen huomioiminen julkisesti on kuta kuinkin yhté tehokas, ellei tehokkaam-
pikin palkitsemistapa kuin raha, ja huomioimisella on usein suurempi sitouttava arvo kuin
rahapalkkiolla. Kannattaakin muistaa, etta ihminen sitoutuu lopulta toisiin ihmisiin. (Hiltu-
nen 2015, 98.)

Turusen (2012, 9.) tekeméssa vaitdskirjassa kasitellaan tydorientaatioiden muuttumista.
Kasite tydorientaatio viittaa tydntekijdiden tydhon sitoutumiseen ja odotuksiin niin tydssa
kuin organisaatiossa. Tyohon sitoutumisen on viime vuosina epdilty heikentyneen, mutta
tutkimustulokset ovat osoittaneet sen olevan edelleen vankkaa. Kyseinen tutkimus eri
Euroopan maiden vélilla osoitti, etta tyontekijan ammattiluokalla ja sosiaalisella asemalla
on osittain tekemista tydhon sitoutumisen tasoon; sitoutumista tapahtui enemman ylem-
missa kuin alemmissa yhteiskuntaluokissa. Tutkimusta suomalaisten tyontekijoiden sitou-
tumisesta selvitettéaessa kavi ilmi, ettei se muihin maihin verrattuna ollutkaan erityisen
korkealla tasolla, vaikkakin néin olisi helposti voinut kuvitella olevan suomalaisten korkea
koulutustaso huomioiden. Suomalaisten osalta saatujen tulosten selitettiin osittain johtu-

van kulttuuritekijoista.

Ammattitaitoiset ja motivoituneet tydntekijat ovat tyytyvaisimpia tyontekijoita seka yrityk-
sen keskeinen voimavara. Onkin olemassa erilaisia asioita tyontekijéiden sitouttamiseen
yrityksen arvoihin ja tavoitteisiin, kuten luottamus ja sen nayttdminen. Yrityskulttuuri on
kuitenkin keskeisessa osassa henkildston sitouttamisen kannalta. Yrityksen kulttuuriin
vaikuttavat muun muassa joustavuus, henkiléston mahdollisuudet vaikuttaa, seké kehit-
tymismahdollisuudet. Naita tekijoita olisi hyva voida tarvittaessa parantaa nopeasti tekno-
logian seké& parempien prosessien avulla. Vahvimmin yrityskulttuuriin vaikuttaa silti orga-
nisaation johtamiskulttuuri. Tydntekija sitoutuu tydnantajansa arvoihin silloin, kun hén ko-
kee saavansa arvostusta ja viihtyy tyossaan. Organisaation menestyksen kulmakivi onkin
tyontekija, joka on sitoutunut ja sita kautta muita tyontekijoitd innostuneempi, tehokkaampi

sekad avoimempi muutoksia kohtaan. (Hurmerinta 2015, 21, 65, 67.)

Erdaan yhdysvaltalaisen tutkimuksen mukaan ne organisaatiot, joiden tyontekijat ovat
tyGnantajaansa vahvasti sitoutuneita, menestyivat vuonna 2014 lahes 20 prosenttia muita
paremmin. Samanaikaisesti yritykset, joilla oli tyytyméattomia tyontekijoita, kokivat yli 32

prosentin laskun operatiivisissa tuloissaan. Tastakin tutkimuksesta kavi selvasti esille se,
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miten suuri merkitys tyontekijatyytyvaisyydella on. (Hurmerinta 2015, 65.) Linkki kyseiseen

tutkimukseen on liitteessa 3, kohdassa 9.

Sitoutuneista ja innostuneista tyontekijoista on paljon hyotya, kuten aiemmin olen eittanyt.
Tallaiset tyontekijat myos innovoivat enemman, silla he eivét pelkéa virheiden tekemist,
epaonnistumista ja uuden kokeilua. Ty6ntekijat arvostavat luottavaa, rohkaisevaa ja in-
nostavaa johtajaa — tama on juuri sita, mita kaikkien johtajien tulisi tehda. (Hurmerinta
2015, 22.)

Vuoden 2015 Deloitte Human Capital Trends -kyselyn mukaan léhes 90 prosenttia kyse-
lyyn vastanneista HR- ja yritystoimintajohtajista kokee sitoutumisen suurimpana vaikeute-
naan. Ainoastaan 13 prosenttia tydntekijdista on tydnantajaansa erittain sitoutunut. Henki-
|6stdn sitoutuminen on maailmanlaajuisesti yksi yritysten suurimmista huolenaiheista, silla
henkildstén sitoutuminen vaikuttaa suoraan yrityksen menestykseen. Jos henkildstd on
sitoutunutta, on henkildstdn vaihtuvuus luonnollisesti vahaisempaa, yritykset onnistuvat
paremmin asiakaspalvelussaan ja houkuttelevat hyvia tyontekijoita. Naiden yritysten kan-
nattavuus myds pidemmalla aikavalilla on parempi. Deloitten blogissa kerrotaan kuitenkin,

ettd ongelmaa on jo onneksi alettu huomioida johtotasolla. (Hurmerinta 2015, 65-66.)

Entinen IBM Software Group:in talousjohtaja ja nykyinen E4Globe:n toimitusjohtaja Eric
Kimball on tutkinut henkildston sitoutumista. Hanen haastattelunsa henkiléston sitouttami-
sesta ja sen tarkeydesta on osana Hurmerinnan (2015, 66-67.) kirjaa. Kimballin mielesta
tyontekijan sitoutuminen tyéhén on ymmarrettava vahvaksi ja emotionaaliseksi siteeksi
organisaatioon ja sen tavoitteisiin. Sitoutuneista tyontekijoista on paljon hyotya yritykselle,
silla mitd enemman heita on, sen paremmin yritys menestyy. Valitettavasti vain harvoissa
yrityksiss& onnistutaan saavuttamaan korkea tyontekijoiden sitoutuneisuuden taso, sanoo
Kimball. Han korostaa vield, ettéd organisaatioita ei tulisi pitaa vain paaoman, IT-
jarjestelmien, rakennusten ja kaluston yhdistelmanda, vaan on muistettava, etta se raken-
tuu loppupeleisséa ihmisista. Kun yritys panostaa hyvaan tyokulttuuriin, arvoihin ja viih-
tyisaan ymparist6on, ovat sen tyontekijat poikkeuksellisen sitoutuneita. TA&ma johtaa erin-
omaisiin tuloksiin myds liiketoiminnallisesti. Kimball muistuttaa lopuksi, etta erinomaisten
tyontekijoiden sitoutumiseen keskittyminen on yrityksen tulevaisuuden valtava strateginen

kilpailuetu.

5.3 Vapaaehtoisen motivaatio

Vapaaehtoistydsta on tehty monia tutkimuksia selvittamalld, mik& saa ihmisen tekemaan

tyota palkatta. Niiden tuloksena on p&éadytty siihen, ettd yksi tarkeimmista syista on ihmi-
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sen halu auttaa. (Kuuluvainen 2015, 46.) Muita motiiveja vapaaehtoiseksi lahtemiselle on
halu verkostoitua oikeanlaisten inmisten kanssa, tai omien, sekd ammatillisten etta henki-
I6kohtaisten taitojen, kehittamisen halu. (Duunitori 2015). Nain vapaaehtoistoiminta tekee
mahdolliseksi toteuttaa henkilokohtaisia arvoja toiminnassa. (Nylund & Yeung 2005, 117).
Tutkimusten mukaan halu oppia uusia asioita, kansalaisvelvollisuuden tayttdminen, oma
elamantapa, samanhenkiset ihmiset ja yhteisén merkityksellinen tavoite ovat myos yleisia
motiiveja vapaaehtoistyolle. (Kuuluvainen 2015, 46).

Halu auttaa on siis keskeisin motivaatio vapaaehtoistyssad, mutta sen selvittdminen, mis-
ta tama motivaatio kulloinkin syntyy, kaipaa lisatutkimuksia. (Nylund & Yeung 2005, 97).
On kuitenkin jo selvitetty, ettd vapaaehtoisen motivoitumista ei voi pakottaa, vaan se joko

on tai sita ei ole. (Kuuluvainen 2015, 48).

Vapaaehtoistydsta on etua sen tekijalle, ja oikein ajateltuna mydos yrityksille. Vapaaehtois-
toiminta jalostaa sen tekijaa; se kehittaa eettistd arvomaailmaa ja syventda omaa identi-
teettid. Se parantaa ihmisen taitoja osallistua ja kommunikoida seké tapaa toimia ja vai-
kuttaa. Vapaaehtoistyo jalostaa inmismielta ja vahent&é ihmisen susimaisia piirteita toisia
kohtaan. (Nylund & Yeung 2005, 70.) Yrityksen tulisi olla selvilla organisaationsa todelli-
sista arvoista parhaan mahdollisen yhteensopivuuden saavuttamiseksi tyon ja sen tekijan
valilla. Altruistisesti eli epaitsekkaasti ja pyyteettbmasti motivoituneelle tyontekijalle tulisi-
kin tarjota motivointia vastaavat puitteet. (Kaijala 2016, 6.3.) Taman merkitysta tulisi ko-
rostaa siksikin, etta altruismi on Puohiniemen (2002, teoksessa Nylund & Yeung 2005, 14)
mukaan yksi keskeisimmista arvoista suomalaisessa yhteiskunnassa. HelsinkiMission ja
muutamien muiden tahojen vuonna 2015 teettdman tutkimuksen mukaan suomalaisista
1,4 miljoonaa oli mukana vapaaehtoistydssa. Tama tarkoittaa sitd, ettd vuonna 2015 lahes
joka kolmas suomalainen teki vapaaehtoistyota 18 tuntia kuukaudessa. (Sakasti 2015a).

Kansainvéalisen vapaaehtoisuuden maéard on nousussa viimeaikaisten tutkimusten mu-
kaan, ja vapaaehtoisuudessa varsinkin vastavuoroisen antamisen merkitys tyon sisaltona

on korostunut. (Nylund ja Yeung 2005, 30).
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6 Rekrytointi sosiaalisena aikakautena

Sosiaalisen rekrytoinnin tavoitteena on nimensa mukaisesti sosiaalinen yritysjohto ja sosi-
aalinen tyontekija. Luvussa vertaan eri aikakausien ajattelumalleja rekrytoinnin taustana,

ja kerron lisdksi myds sosiaalisen aikakauden rekrytoinnin lahitulevaisuudesta.

Tamaéan tutkimuksen teemojen taustalla on ollut muuttuva ja globalisoituva maailma. Henki-
|dstoinvestointiajattelussakin voidaan odottaa kulttuurinmuutosta; niin tyo kuin sen tekijat-
kin ovat muuttumassa. (Jarvinen 2014, 56). Tyon tekemisen ja tydmarkkinoiden muutok-
set ovat yritysten ja osaamisen kehittdmisen arkea. Perinteita noudattava rekrytointipro-
sessi, johon kuuluu toimenkuva, ty6paikkailmoitus ja tydsopimus, on jo jAdmassa mel-
keinpa vain suorittavien tehtavien osaan. (Kaijala 2016, 1.1.) Teollinen aikakausi on nyt
jaanyt historiaan, ja sen tilalle on syntynyt uusi, sosiaalinen aikakausi. (Hurmerinta 2015,
15).

Teollinen aikakausi oli massatuotannon ja tehokkuuden maksimoimisen aikaa. Siihen liit-
tyivat myods voimakas hierarkia, yksisuuntainen viestinta ja henkildston tiukka kontrollointi,
mika sai aikaan organisaation sisdisen yhteistyon heikentymisen. Tallainen vanhanaikai-
nen suoristuskulttuuri, suoritusjohtaminen, kaskytys- ja kontrollikulttuuri on hallinnut ja
hallitsee edelleen organisaatioiden toimintaa suurimmassa osassa yrityksia, ja monia
esimiehia arvioidaan ja palkitaan yha liiketulosten perusteella. Jos nain halutaan jatkaa,
arviointiin tulisi sisallyttaa ainakin positiivisen ja vahvan tydkulttuurin rakentaminen, kuun-

telemisen taito, kyky viestia seka tyontekijéiden sitoutuneisuus. (Hurmerinta 2015, 15, 21.)

Kerroin taman tutkimuksen alussa sosiaalisen aikakauden edellyttavan monilta muutosta
ja sosiaalisen median olevan iso osa nykyista maailmaamme. Sosiaalinen median perus-
ajatuksena yritysmaailmassa on mahdollistaa asiantuntijoiden vuorovaikutus ja jokaisen
tyontekijan osaamisen hyédyntaminen. (Otala 2008, 190). Teknologiateollisuus ry teetti jo
vuonna 2011 selvityksen sosiaalisen median mahdollisista vaikutuksista yritykseen, ja sen
tuloksien mukaan on syntynyt sellaisia uusia sosiaalisia toimintamalleja, joita kayttamalla
yrityksella on mahdollisuus saavuttaa merkittavia hyotyja. (Leino 2011, 41.) Naita uusia

valineita kayttamalla yritys voi huomata myds niiden tuomia hyotyja rekrytoinnissa.
Tyoyhteistd on aika kehittdd sosiaalisempaan, tyontekijoitd motivoivaan ja innostuvaan

suuntaan. On luotava tydyhteisgja, jossa ihmisid kannustetaan innovointiin ja rohkaistaan

testaamaan uusia ideoita. Sosiaaliselle liiketoiminnalle on annettava mahdollisuuksia mo-
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dernisoimalla yrityksen vanhat tavat toimia, mukaan lukien myds vanhat tavat rekrytoida.
(Hurmerinta 2015, 17-18.)
6.1 Rekrytointi ja sen tavoitteet

Kaytannossa rekrytoinnilla tarkoitetaan viestintaa yritykselta tydnhakijoille. Rekrytoinnissa,
niin kuin missa tahansa markkinoinnissa ja viestinnassa, olisi rakennettava pitkén aikava-
lin sisaltosuunnitelma seka méaariteltava kohderyhmia puhuttelevat kanavat ja tyylit. Rek-
rytoinnissa ei riité pelkastaan se, etté viestitaan tietylle osaajaryhmalle. Kyse on pitkalti
mya0s siita, miten I6ydetd&n muutoskykyisida moniosaajia. Taméan paivan rajoittunut osaaja
on jo huomenna ruosteessa, mikali han ei kehita taitojaan jatkuvasti nykyisessa nopeassa
muutostahdissa. Kehittyva organisaatio tarvitsee henkilon, joka kehittyy itse ja joka luon-
teeltaan pystyy jatkuvasti omaksumaan uutta tietoa ja elaméan muutoksessa. (Kaijala
2016, 3.1, 3.7.)

Yrityskuva, tyontekijakokemukset sekéa tydnantajabréndi ovat ratkaisevassa asemassa,
kun joudutaan taistelemaan parhaista osaajista. Yhtio, jota ei tunneta tai jolla on huono
maine, ei saa hyvia tyontekijoitd; ei ainakaan metropolialueilla, joissa Kilpailu hyvista tyon-
tekijdista on erityisen kovaa. (Kaijala 2016, 3.1.) Myds huonosti hoidettu rekrytointiproses-
si voi pilata tydnhakijan hyvan mielikuvan tydnantajayrityksesta. Jos hakija on kuullut yri-
tyksesta negatiivisia asioita, on vaarana syntya mielikuva siita, etta tydnantajan arvot eivat
kohtaa hakijan arvojen kanssa. Jos taas tydnantaja ei anna tyontekijoilleen vapautta olla
sosiaalisesti aktiivisia, ei hyva ja taidokas tyontekija hakeudu heidén palvelukseensa.
(Hurmerinta 2015, 25, 136.)

Pelkka yrityksen bréandi ei kuitenkaan itsessaan vield kerro sitd, onko yritys hyva paikka
tehda tyota vai ei. Taman takia tydnantajan tulisi pohtia omaa tyonantajamielikuvaansa ja
sitd, kuinka sellainen rakennetaan. Tietoisesti mielikuvaansa tyontekijoiden kokemusten
(employee experience) kautta rakentavat yritykset tietéavat, etta vain todelliset eli autentti-
set kokemukset vaikuttavat mielikuvaan. Yritykset, jotka ymmartavat hyddyntaa tata ko-
kemustietoa, menestyvat, koska ne pystyvat houkuttelemaan yritykseen samaistuvia haki-
joita. (Kaijala 2016, 3.1.) Rekrytoinnin osalta tulee miettid, mitéd haun yhteydessa yrityk-

sesta halutaan viestia tuleville tyontekijoille ja milla tavoin. (Lahti 2008, 28.)

Kysymys onkin nyt siitd, millaisia tyontekijoita tullaan tarvitsemaan. Tarvitaanko tydsuhtei-
ta vai tuloksia, k&sipareja vai kehittymiskykyja, cv:ta vai aikaansaannoksia, toimenkuvaa
vaiko tavoitteita? Téllaisia esimerkkeja ovat modernin rekrytoinnin itselleen asettamat oi-
keat kysymykset. Pelkké tyontekijan palkkaaminen tai tydsopimuksen tekeminen ei ole

aitoa rekrytointia. Tarvitaan yhtion arvomaailmaan ja tavoitteisiin sopivan osaamisen I0y-

43



tamista, tavoitteisiin sitoutumiskyvyn seka kehittymiskyvyn léytamista. Vanhan substans-
sin eli vanhan tyékokemuksen merkitys vahenee samalla kun henkilokohtaiset ominaisuu-
det kuten uteliaisuus, tunneélykkyys ja kyky uudistua ja omaksua uutta seka kohderyh-
man kanssa kommunikoimisen kyky tulevat merkitsemaan yha enemman. Nama ominai-
suudet ovat tarkeitd markkinoiden ja osaamistarpeiden muuttuessa kiihtyvassa tahdissa ja
hyddynnettavan tiedon omaksumisnopeusvaatimusten kasvaessa. Naita ominaisuuksia
on melkeinp&d mahdotonta I0ytaa hakijan CV:sté tai haastattelun kautta. Muuttuvissa olo-
suhteissa sellaisen henkilén palkkaaminen, joka ei ole halukas tai kykeneva kehittym&an,
tulee tuottamaan tyonantajalle vaikeuksia. (Kaijala 2016, 1.1, 3.7, 6.3.) Rekrytoinnissa
olisikin hyva keskityttya tyontekijan suoritusten tarkastelemiseen tavanomaisen CV:n si-
jaan. (Drucker 2008, 149).

6.2 Rekrytointi muutoksessa

Rekrytointi oli ennen tapana hoitaa usein lehti-ilmoitusten ja radiomainosten kautta. Sosi-
aalisen aikakauden mukanaan tuomien uusien mahdollisuuksien kuten internetin tultua
yleiseen kayttdon, alkoivat useammat rekrytoijat hyddyntad www-palveluja ilmoittaessaan
avoimista tyopaikoista. Uuden teknologian tarjoamat sosiaaliset viestintavalineet sekéa
ihmisten tarve hyodyntaa niita, ovat mahdollistaneet sosiaalisen aikakaudenkauden syn-
nyn myos rekrytoinnissa, silla nykyihmiset haluavat paasta vaikuttamaan, kehittéméaan ja
kehittymaan itse, ja he haluavat saada osakseen arvostusta seka olla sosiaalisempia.
Tarve organisaatioiden toiminnan muutokselle on sosiaalisen median tultua kasvanut en-
tistd enemman, koska nyt vaaditaan sosiaalisen median kanavissa myds organisaatioiden
lasnaoloa. (Hurmerinta 2015, 15, 134-135.)

Ennen suurennuslasin alla oli vain tydnhakija; nyt tarkkailun kohteena tulevat yhé enene-
vassa maarin olemaan tytnantajat ja rekrytoijat. Kyse ei ole mydskaan enaa pelkastaan
avoimen tyopaikan ilmoittamisesta, vaan tyonantajabrandin tarkeydesta ja vaikutusvoi-
masta seka tyokulttuurista. Uuden aikakauden teknologian kehityksen ansiosta ihmiset ja
organisaatiot pystyvat hyddyntdmaan uusia viestinnan ja vuorovaikutuksen vélineita. Kos-
ka ihmiset viettavat nykyisin paljon aikaa sosiaalisen median kanavissa, tulisi myos yritys-
ten keskittya tdhan osa-alueeseen eli menna sinne, missa ihmiset ovat. (Kaijala 2016,
3.1.) Myds rekrytoinnissa verkottuminen on nykyisin kaiken ydin, ja tasta syysta sosiaali-

nen media toimiikin tehokkaana rekrytoinnin tydkaluna. (Leino 2011, 45).
Hyvia vinkkeja sosiaalisen aikakauden rekrytointiin on antanut Jani Kallio, noin 15 vuotta

rekrytoinnissa toiminut Head Hunter Proselectumin ammattilainen. Kallion mukaan sosiaa-

lisen median kanavat ja sosiaalinen rekrytointi kuuluvat jo niin olennaisena osana nyky-
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paivaa, etta johtajien ja rekrytoijien tulisi tutustua niihin ronkeammin. Kalliokin korostaa,
ettd mikali sosiaalisen aikakauden tyovalineita ei oteta kayttoon, on yrityksella seka yhtei-
soilla vaarana tippua kehityksen kelkasta vauhdilla samaan aikaan, kun tahan panosta-
neet kilpailijat saavat etulyontiaseman. Kallio kuitenkin muistuttaa, etté l&ahes poikkeukset-
ta organisaatiossa tai yhteistssé on sellaisia tyontekij6ita, joille sosiaalinen media on kiin-
ted osa omaa arkea — jopa intohimo. Organisaation kannattaisi tunnistaa naiden henkiloi-
den taidot ja, hyddyntaa heidan osaamistaan yrityksen hyvéksi seké ottaa heidat osaksi
tydnantajan sosiaalista viestintd. Kalliokin korostaa, etta niin yksildiden kuin organisaa-
tioiden tulisi muistaa, ettda muutokset vievét aikaa, ja niiden toteutumisen nopeus riippuu
tapauksesta. Intohimo ja innostus ovat l&hes aina ihmeidentekijoité ja auttavat muutok-
sessa, Kallio lohduttaa. (Hurmerinta 2015, 136-138.)

Jotta rekrytointi olisi onnistunut, tulisi siis miettia tarkkaan, minkalaista henkil6a ollaan
hakemassa ja minkalaiseen tydymparistoon, minkalaisia kompetensseja téallaisella tyonte-
kijalla tulisi olla nyt seké tulevaisuudessa, ja millaiset toimintatavat ja kyvyt ovat avain-
asemassa. On tarkeaa antaa rekrytoitavalle oikeanlainen kuva siité, mihin hén on tulossa.
Toimimalla nain mahdollistetaan molemminpuolisen soveltuvuus ja tehtavaan sitoutumi-
nen. Hakijan muutoskapasiteetti olisi selvitettava heti kattelyssa, silla kaikissa ei valitetta-

vasti ole ainesta kestamaan kovaa muutosta. (Kaijala 2016, 3.2, 3.7.)

6.3 Sosiaalinen johtaja

Maailma on muuttunut ja muuttuu edelleen, ja sosiaalinen johtaja hyvaksyy sen. Han ottaa
muutoksen avosylin vastaan loistavana mahdollisuutena, ja kayttaa hyvakseen uuden
aikakauden viestintavalineita niin organisaation ulkoisessa kuin sisdisessa toiminnassa.
Sosiaalinen johtaja haluaa tutustua teknologian uusimpiin sosiaalisiin toiminta- ja tyota-
poihin. Johtajat, jotka Suomessa johtavat sosiaalisesti, ovat perilla sosiaalisen median eri
kanavista, bloggauksesta tai vloggauksesta ja kuuluvat Suomen johtajien edellakavijoihin,
ja nain he varmistavat organisaation menestymisen myos tulevaisuudessa. (Hurmerinta
2015, 45.)

Organisaatioiden paattajat eivat tule menestyméan enaa viiden vuoden kuluttua, jos he
ummistavat silméansa koko sosiaalisen aikakauden rantautumiselta, organisaatioiden tyon-
tekijat ja asiakkaat siirtyvat tai ovat siirtymassa tai jo siirtyneet sellaisille kilpailijoille, jotka
osaavat menetella timan uuden sosiaalisen aikakauden vaatimalla tavalla. (Hurmerinta
2015, 15-16.) On todella tarke&a, etta esimiehet etsivat ja myos loytavat oman henkilo-
kuntansa huippuosaamisen. Tama on yksia niita asioita, jotka heidan tulisi ottaa huomioon

mallittaessa. Mallittamisessa on kyse hiljaisen tiedon tekemisesta nékyvaa eli niin sanotun
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osaamisen kaytannoéllisen mallin luomisesta. Osaajien tietotaitoa pyritadn mallittamisen
avulla muuttamaan kaikkien kaytettavaksi taitotiedoksi. (Toivonen & Asikainen 2004, 50,
54.) Johdon tulisi olla my6s perilla siité, millaista osaamista ja tahtotilaa organisaatiossa
on jo nykyisellaan, silla yrityksessa nimittain saattaa olla ihmisia, jotka eivat paase hyo-
dyntdmaan osaamistaan ja joiden kompetenssit eivat valttdmatta ole oikeissa paikoissa.
(Kaijala 2016, 6.3.)

Luvussa 5.2 tutkittiin henkildston sitoutumista, jossa entinen IBM Software Group:in ta-
lousjohtaja ja nykyinen E4Globe:n toimitusjohtaja Eric Kimball oli antanut asiasta Hurme-
rinnan (2015) kirjaan haastattelun. Tassa haastattelussaan Kimball halusi antaa vinkkeja
suomalaisille johtajille sosiaalisena aikakautena sitoutumiseen liittyen. Han oli sitéd mielta,
ettd raja vapaa-ajan ja tyon valilla on nykyisin hamartynyt, ja ettd nuorempi sukupolvi eli
niin sanotut millenniaalit vaativat vuorovaikutusta sosiaalisen median kanavissa, jotka
muuttuvat ja kehittyvat huimassa tahdissa. Myos tyonkulku ja tydpaikkojen dynamiikka
tulevat muuttumaan uusien sosiaalisten viestintavalineiden avulla, ja kiinteat tydpisteet
alkavat vahentya ja ne tullaan korvaamaan etatydskentelylla ja tydntekijoiden toivomalla
joustavuudella. Kimball toivoi suomalaisjohtajien kiinnittavat huomionsa siihen, etta taiste-
lu lahjakkaista tyontekijoista on jo vauhdissa, ja ennustusten mukaan tarve osaavista

tydntekijoista tulee olemaan tarjontaa suurempi. (Hurmerinta 2015, 68-69.)

6.4 Sosiaalinen rekrytoija

Rekrytoinnin luonne ja tarpeet muuttavat nopeasti muuttuvan ympariston ja uudenlaisten
vaatimusten myota. Myos rekrytoinnissa painopiste on siirtynyt muutoshenkisyyteen, ky-
kyyn kestaa muutoksia seka siihen, kuinka muutoksista pystytaan oppimaan ja opittua
hyddyntaméaén. Tasta syysta rekrytoijankin tulee tarkastella kandidaatin suhtautumista
muutokseen ja siihen, onko hanelld ylipdatdan halua siihen; onko hén innostunut muutok-
sesta vai etsiikd hakija ennemminkin turvallista ymparistoa? Olisi myds selvitettdva, onko
hakijalla taito saada muut mukaan muutoksiin, ja onko hénella rohkeutta laittaa uusia asi-
oita alulle? Nykymaailmassa, jossa tarpeet ja kilpailutilanteet muuttuvat jatkuvasti, tulee
yrityksen HR olla liikkeenjohdon strategisena kumppanina. Nykyisin on kaytettavissa jat-
kuvasti lisdantyvaa ja todella suurta tietomassaa, big dataa, ja erityisesti suurten yritysten
tulisi osata hyddyntaa sita. (Kaijala 2016, 3.7, 6.3.) Myds rekrytoinnin ammattilaisilla on

usein paljon hyddyntadmisen arvoista ja arvokasta hiljaista tietoa. (Lahti 2008, 143).
Rekrytoijan on liikuttava hakijoiden kanssa samoissa kanavissa. Sosiaalisen median kaut-

ta vahvistetaan niin tydnantajamielikuvaa kuin mahdollistetaan ja helpotetaan hyvien tyon-
tekijoiden l6ytaminen. (Hurmerinta 2015, 136.)
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Sosiaalisen aikakauden rekrytoija on aktiivinen sosiaalisen median kanavien kayttaja. Han
rakentaa verkostoaan jatkuvasti ja on sen kanssa vuorovaikutuksessa. Han satsaa positii-
visen tyonantajamielikuvan alituiseen rakentamiseen, koska haluaa houkutella organisaa-
tioonsa parhaimmat osaajat. Kyse on nykyrekrytoinnissakin loppujen lopuksi organisaati-
on sosiaalisten toimintatapojen ja hyvien arvojen valittamisesta suuremmalle yleisélle.
Sosiaalisen rekrytoijan parhaisiin paatoksiin on ehdottomasti kuulunut siirtyminen perintei-
sista kirjallisista hakemuksista ja printtimainonnasta modernin aikakauden tarjoamiin ar-
vostettuihin kanaviin kuten Facebook Instagram, Twitter, YouTube, LinkedIn ja Pinterest.
(Hurmerinta 2015, 134-135.) LinkedIn on yritysten kaytossa erittain tehokas tydkalu mie-
lenkiintoisten ihmisten rekrytointiin. (Otala 2008, 28-29).

Sosiaalinen media toimii rekrytoinnin tyékaluna tehokkaimmin silloin, kun yrityksella on
siella hyva ja mielellaan kaksisuuntainen nakyvyys. Tama kuitenkin vaatii vahintaankin
puoliaktiivista lasnaoloa verkostoissa sekd mediatiedottamista yrityksen avainhenkildilta.
Jos kontakteja tuttaviin, entisiin kollegoille tai asiakkaisiin ei ole, rekrytointia on vaikeampi
edistaa. Sopivia kandidaatteja yritysvoi todella helposti ja hopeasti |6ytad myos tyonteki-
jbidensa tai omien kontaktiensa avulla; suosittelu toimii edelleen hyvin rekrytoinnissa.
(Leino 2011,168-169.) Mikali taas rekrytoija ei ole aktiivinen sosiaalisessa mediassa, han
tulee menettdmaan monta taitavaa ja nykyaikaista hakijaa. Sopivat henkil6t saattavat jat-
taa hakematta avoimiin tehtéviin, jos he eivat I6yda tietoa tydnantajaorganisaatiosta tai
rekrytointiprosessista myos sosiaalisen median kanavista. Tydnhakijat haluavat mahdolli-
suuden paasta tutkimaan ja tutustumaan mahdolliseen uuteen tytnantajaansa, seka ta-

man arvoihin ennen paatéstaan hakemuksen lahettdmisestd. (Hurmerinta 2015, 135-136.)

On ymmarrettavaa, etté joitakin perustuvanlaatuisia rekrytointivirheité voi sattua. Rekry-
toinnissa sattuneisiin virheisiin tulee tottua ja niiden kanssa on pystyttava elamaan. Vir-
heisiin lukeutuu esimerkiksi se, etta ilmoituksissa keskitytaan liikaa menneisiin, vaikka
tavoitteena olisikin I0ytaa tyontekija tulevaisuutta varten. Rekrytoijan tulisi keskittyé kerto-
maan yrityksen tavoitteista ennemmin kuin tehtavista ja siitd, millaisten ihmisten kanssa

tyOpaikalla ollaan tekemisisséa ja miten yrityksessa toimitaan. (Kaijala 2016, 3.1.)

Rekrytoijan on erittain tarkeda olla tulevaisuuskatseinen ja ymmartaa rekrytoidessaan
tulevaisuuden painoarvo. Olisi hyva katsoa nykyhetkesta eteenpain vahintaan yksi, mutta
mielelld&n useampi vuosi. Tilanne on luonnollisesti erilainen, kun tarkoituksena on palkata
tyontekijd maaraaikaiseen tai lyhytkestoiseen tydsuhteeseen, mutta silloinkin kannattaa
silti rekrytoida yrityksen arvojen mukaisesti ajattelevia osaajia. Rekrytoinnin riskienhallin-
nassa olisi huomioitava, etté kaikki, mika ennen tydsuhteen alkua tapahtuu, on riskien

minimoimista, ja ettd tydn alkamisen jalkeen riskit varsinaisesti alkavat. Valinnan onnistu-
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minen on osittain kiinni siitakin, kuinka paljon uutta tyontekijaa pystytaén perehdyttdméaan
ja sitd kautta auttamaan hanta ymmartamaan yrityksen kulttuuria. (Kaijala 2016, 3.1.)
Seuraava kaava on kehitetty auttamaan rekrytoijaa paremmin hahmottamaan sit&, mista

hyva sosiaalinen tydntekija "koostuu” ja mita ominaisuuksia hénella tulisi olla:

(perus- ja ydinosaaminen)

vykkyys + tyon hallinta ja johtaminen + tiimityo + ongelmanratkaisu
IyRkyys+ 1 A Y g X motivaatio?

tyon ja johtamisen sopivuus, kulttuurinen sopivuus

(sopivuus tilanteeseen)

Kuvio 3. Menestyksen rekrytoinnin kaava (Kaijala 2016, 5.1)

Jotta yhtal6 toimisi, vaaditaan tyonhakijalta kyvykkyytta, tyon hallintaa ja johtamisista, tii-
mity6taitoja sek& ongelmanratkaisukykya, ja liséksi motivaatiota riittdvan haasteellisen
tyon tekemiseen. Lisaksi tyon ja kulttuurin tulee sopia tekijélleen. (Kaijala 2016, 5.1).

Kyvykkyys, eli osaaminen kertoo hakijan teknillisista ja ammatillisista mahdollisuuksista
suoriutua tyosta seka sita, kuinka han pystyy tydssa hyddyntamaéan jo aiemmin oppi-
maansa. Suomessa kaytetaan kyvykkyydesta termia substanssi. On sanomattakin selvaa,
etté tallaista osaamista tarvitaan misséa tahansa tehtavassa, mutta rekrytointivirheita teh-
daan, jos asiaa ylikorostetaan. Tarkeintdhén on kuitenkin selvittda sitd, minkalainen henki-
16 kykenee oppimaan ja omaksumaan uutta substanssia muutospaineiden edessa. (Kaija-
la 2016, 5.1.)

Tyon hallinta ja johtaminen kertovat henkilon kyvyistd saada ty0 tehtyéa oikein ja ajallaan.
Kyse on siis ainakin itsensa johtamisesta, organisointikyvysta ja ajan hallinnasta. Kun
nama asiat ovat henkildssa itseohjautuvia, voidaan niita ryhtya siirtamaan myads organi-
saation toiminnan kehittdmiseen, jolloin kyse on aidosta johtamisesta. (Kaijala 2016, 5.1.)
Hakijalla on oltava kykyja toimia toisten kanssa, seka kykyja vaikuttaa myos toisten tehok-
kuuteen. Tiimity6ssa ja projektien johtamisessa korostuvat tydn organisointi, tavoitteiden
maarittely ja kyky jatkuvaan tiimin kannustamiseen uusiin voittoihin. Téllaiset ominaisuu-
det eivat vality hakijan CV:n tai hakemuksen kautta, vaan niisté on osattava kysya rekry-
tointitilanteessa. (Kaijala 2016, 5.1.)

Kyky itsendiseen ajatteluun puolestaan kuvastaa henkildn ominaisuuksia ymmartaa ja

ratkaista tydssa ilmentyvia ongelmia seké haasteita, eli tdssa haetaan hakijalta ongelman-
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ratkaisutaitoja. (Kaijala 2016, 5.1) Tydn olisi myds sovittava hakijalleen. Sopivuutta kuvas-
tavat henkilon mielenkiinto, motivaatio ja kyky tehda juuri kyseisen toimenkuvan vaativia
asioita. Sopivuutta on tarkeaa selvittda jo rekrytointivaiheessa, silla yleensa substanssil-
taan osaava eli kykyjensa puolesta tehtdvaan soveltuva henkilé voidaan palkata, mutta
vain jos han sité itse haluaa ja on motivoitunut. (Kaijala 2016, 5.1.)

Henkilon kulttuurista yhteensopivuutta organisaation arvomaailmaan, visioon ja tahtiin
tulee myos arvioida. Rekrytoinnissa alkutietoa hakijan yhteensopivuudesta voidaan hakea
taman tyohistoriasta, josta voidaan osaksi paatella, millaisissa olosuhteissa tekija on tot-
tunut tydskentelemaan ja millaisia arvoja han noudattaa. (Kaijala 2016, 5.1)

Motivaatiota tulee olla, todettakoon se jalleen kerran. Se on yksi tarkeimmista, mutta sa-
malla vaikeimmista asioista selvittdd. Motivaatiota kuvataan tassa osaamisen rekrytoinnin
kaavassa merkilla m2, koska silla on muita yhtalén arvoja merkittavampi painoarvo. Jos
hakijalla ei ole motivaatiota, ei hanen muillakaan kyvyillaén juurikaan ole merkitysta tehta-
vaa ja tavoitteita ajatellen. Kuitenkaan harva ihminen on niin motivoitunut, tunnollinen ja
itseohjautuva, ettd kykenee motivoitumaan tehtavasta kuin tehtavasta. Kaiken edella mai-
nitun liséksi hakijalla tulisi olla viela kolme ominaisuutta, jotka ovat alykkyys, energia ja
aiemmin tassa tutkimuksessa kasitelty sitoutuminen. Jos ndista viimeisin puuttuu, ei kah-

della muullakaan ole merkitysta. (Kaijala 2016, 5.1.)

6.5 Sosiaalinen tyontekija

Sosiaalinen tyontekija on tydntekijana ennen kaikkea tehokas ja motivoitunut. Han ei toimi
vanhojen ja perinteisten tydskentelytapojen mukaan. Sosiaalinen tyontekija osaa hyddyn-
taa sosiaalista mediaa, blogeja, verkostojaan ja muuta verkkomateriaalia, ei vain vapaa-
ajallaan, vaan kayttamalla sosiaalisia viestintavalineitd myods tydssaan. Han osaa hyodyn-
taa sosiaalista mediaa asiakassuhteiden hoitamisessa seka uusien etsimisessa ja loyta-
misessa. Sosiaalisen organisaation ja liiketoiminnan tarkein resurssi on tyontekijat, jotka
sitoutuvat oman organisaationsa missioon, visioon ja arvoihin. He myds uskovat tiimityds-
kentelyyn, arvostavat asiakasta ja ymmartavat vuorovaikutuksen voiman. (Hurmerinta
2015, 33, 75.)

Kun tyontekijat saavat hyodyntaa tydssddn samoja sosiaalisia viestintavalineita, joita he
kayttavat myos vapaa-ajallaan, se vaikuttaa heidan motivaatioonsa ja tyytyvaisyyteensa.
Uudet asiat, taitojen kehittdmisen mahdollisuus sek& uusien ja tehokkaiden tapojen kautta
tydskentely innostaa tyontekijoita. Tyytyvaisestd tyontekijasta syntyy organisaation aito

brandilahettilas, jolloin sisdinen viestintd tehostuu ja hiljainen tieto kulkee helpommin ja
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nopeammin organisaation lapi. Siispa sellaiset tyontekijat, jotka viihtyvat omassa tydssaan
ja ovat sitoutuneet organisaation arvoihin, ovat parhaimpia sisdisia brandilahettilaita rekry-

toinninkin ndkokulmasta. (Hurmerinta 2015, 33, 135.)

Organisaatio saa uudenlaista etua uuden ajan ainutlaatuisista ja sosiaalisesti vahvoista
tyontekijoista seka paremmasta tydnantajamielikuvasta panostaessaan sosiaalisiin tyon-
tekijoihin. Yritys pystyy menestymaan liikketoiminnallisesti paremmin kasvattamalla verkos-
tojaan monipuolisesti ja kehittdmalla sosiaalista tydyhteisoa. Téllaiset asiat vaikuttavat
muun muassa tydnantajan valintaan t6ita haettaessa. (Hurmerinta 2015, 77-78.) Myds
tyontekija hy6tyy pystyessdan luomaan omaa asiantuntijuuttaan, oppimaan niin uutta kuin
kehittdamaan vanhoja taitojaan, kasvattamaan verkostojaan ja saamaan tytnantajan ar-
vostusta seka kiitosta osakseen modernista, sosiaalisesta ja tuottavasta aktiivisuudes-
taan. (Hurmerinta 2015, 78.)

Ei ole riittavaa saada ihmisia téihin, vaan on pystyttava myos pitamaan heidat tdissa. Jo
rekrytointivaiheessa molempien osapuolten etuja ajatellen olisi hyva varmistaa, ettd tyon-
tekija motivoituu siita, mita tydnantajalla on tarjota. Lupausten lunastaminen on osa onnis-
tunutta rekrytointia, mutta lupausten antamisessa on myds omat riskinsa silloin, kun niita

ei pystyta lunastamaan — ja tama vahinko on iso toteutuessaan. (Kaijala 2016, 3.1, 3.2.)

Pysyvyys tarkoittaa tdnd paivana eri asiaa kuin kymmenen vuotta takaperin. 35-vuotiaiden
joukossa pysyvyys saattaa merkitd pidempia tydsuhteita, kun taas esimerkiksi 25-
vuotiaille tyokulttuuri voi olla aivan erilainen. Todennékoisesti yhdella ihmisella on |&hitule-
vaisuudessa kaksi tai jopa kolme eri tyota, ja samanaikaisesti hanella saattaa olla loppu-
tydkin tyon alla. Mitd pysyvyys siis tarkoittaa tassa tapauksessa? Pysyvyys on hyva asia
niin kauan, kun kummallakin osapuolella on toisilleen annettavaa ja he ovat innostuneita.
Kun innostus alkaa hiipua, alkavat my6s suunnat erkaantua, vaikka sekin voi joskus olla
hyva asia. (Kaijala 2016, 3.1.)

Usea tybnantaja kuvittelee, ettd tydntekija on hanelle jotain velkaa siita, ettd on saanut
tyOpaikan. Tallainen ajatustapa pitaa kaantaa ylosalaisin, koska esimiehen tehtdvana on
varmistaa tyontekijan innostuneisuus ja h&nen pysyvyytensa tydssa. (Kaijala 2016, 3.1.)
Tutkimusten mukaan merkittava syy tyontekijan suorituskyvyn heikkenemiseen ja tyopai-
kan vaihtoon I6ytyy huonosta johtamisesta. Vastavuoroisesti taas silloin, kun johtamisessa
onnistutaan, voidaan silla maksimoida suorituskykya ja aikaansaada sitoutumista. (Jarvi-
nen 2014, 58-59.) Lahjakkuuden sailyttaminen yrityksesséd on enemman tai vahemman

jokaisen organisaation haasteena. (Kermally 2004, 93).
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6.6 Rekrytoinnin lahitulevaisuus

Tyomarkkinoiden nain muuttuessa vauhdikkaasti onkin ollut keskeista ymmartaéd, miten
sosiaalinen media vaikuttaa rekrytoinnin tapaan analysoida, markkinoida ja toimia globaa-
listi. Naiden suhteen tyontekijoihin liittyva data koki ensimmaisena merkittdvan muutok-
sen. Aikaisemmin tama informaatio oli pelkastaan rekrytointitoimistojen hallinnassa ja si-
ten heidan myyntivalttinsa, mutta sosiaalisen median ansiosta tyontekijadata tuli kaikkien
saataville, ja nopeuden kriittisyyden ymmartaneet yritykset alkoivat perustaa omia sisaisia
rekrytointitimeja. (Kaijala 2016, 6.4.)

Tiedon avoimuus tuleekin tulevaisuudessa olemaan rekrytoijille haaste, silla kaikki kyke-
nevat olemaan yhteydessa kaikkiin, silla 90 prosenttia maapallon ihmisista 16ytyy verkos-
ta. Kaikesta on tullut helpompaa,; tytkalut ovat kehittyneet, ihmisia voidaan l&hestya ja
heidat pystytdan tavoittamaan nopeasti. Toisaalta tastd seurannee tilanne, jossa haluttuja
tyontekijoita on jatkossa vaikeampi tavoittaa, silla he poistavat itsensa ja tietonsa sellaisis-
ta avoimista verkoista kuten LinkedIn tai vastaavista rekrytoinnin alustoista. (Kaijala 2016,
6.4.)

Yhdysvalloissa on kdyttssa eras rekrytointimalli, joka on keskitetty hakuprosessin ymparil-
le. Rekrytointi on kaytanndssa ja paaasiallisesti rekrytoivien esimiesten suorittamaa oh-
jausta sen osalta, kuinka osaajien mielenkiinto organisaatiota kohtaan heratetaan, miten
kerataan kontakteja ja miten toimitaan erilaisissa hubeissa eli keskidissa. Esimerkiksi jos
yritys tarvitsee 50 ohjelmistosuunnittelijaa ja silla on tiedossa, ettei vanhalla rekrytointita-
valla sopivien osaajien I6ytyminen onnistu maan rajojen sisélta, silloin kannattaa osaamis-
ta hakea kansainvélisen osaamisen hubeista. Kuvaan astuu jalleen kerran organisaation
tydnantajamaine: esimerkiksi Suomessa teknologiayritys Reaktor kykenee rekrytoimaan
parhaimpia osaajia jopa suoraan kilpailijalta, mutta Nokialle sellainen ei varmastikaan tule
enaa olemaan niin helppoa. (Kaijala 2016, 6.4.) Luvussa 7.5. esittelen Reaktorin yhtena
tulevaisuuden edellakavijayrityksista, joissa toiminta perustuu puhtaasti henkildstoon ja

heidan osaamisensa arvostamiseen.

Olisi tarkeda miettia, kuinka haluttujen osaajien kiinnostus yritysta koskeviin mediakeskus-
teluihin saataisiin kasvamaan nyt ja tulevaisuudessa. Yritysten tulee jatkuvasti miettia,
mista syysta ihmiset haluavat tydskennelld heidén yrityksessaan. Niiden on toimittava
nopeasti ja niiden on keksittava, kuinka tydsopimuksia tehdaan tyéntekijoille eika vain
yhtidlle sopiviksi. (Kaijala 2016, 6.4).
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7 Sosiaalisen aikakauden uusia yritysmuotoja

Sosiaalisen aikakauden mukana on tullut monia yritysten hyédynnettavissa olevia sosiaa-
lisia ja innovatiivisia toimintamalleja, joista tdssa luvussa esitdn kansainvalisen vapaaeh-

toistoiminnan seka erilaisia edellakavijayrityksia.

Talla uudella aikakaudella sosiaalisuudesta, yhteiséllisyydesta ja avoimuudesta on tullut
yha tarkedmpia. (Hurmerinta 2015, 31). Globaalisten, sosiaalisten ja taloudellisten muu-
tosten myo0ta jatkuvuuden, pysyvyyden ja kestavan kehityksen perustaksi on tullut luovuus
seka kyky kehittya ja kehittdd uusia innovatiivisia ratkaisuja. (Koivisto, Mikkonen, Vadén,
Valkokari, Ahonen & Vainio 2011, 192).

Osallistava johtaminen liitetdan organisaatiokulttuuriin, jossa arvostetaan tyon tulosta,
annetaan palautetta ja tunnustusta eik& korosteta statuseroja. Tutkimusten mukaan téllai-
nen epahierarkkinen organisaatiorakenne joustaa ympariston muutoksissa ja on muuten-
kin sopeutuva. (Viitala 2013, 18.)

7.1 Sosiaalinen organisaatio ja sen hyvat puolet

Sosiaalisessa organisaatiossa asiat tehdaéan uusin ja sosiaalisin tavoin seka positiivisella
ja rohkealla asenteella. Sosiaalinen organisaatio on sisdisen viestinnan kehityksen edella-
kavija. Sosiaalisella aikakaudella vuorovaikutus on kaiken ydin. Kun yritys ottaa kayttoon-
sa sosiaalisia viestintavalineita toimintansa kaikille osa-alueille, siita tulee sosiaalinen or-
ganisaatio, jolla on avaimet menestykseen nyt ja tulevaisuudessa. (Hurmerinta 2015, 30-
31)

Organisaation siséiset, kankeat ja vanhat toimintamallit kuten sédhkdpostittelu ja intran
kaytto eivat enda palvele yrityksen tarpeita tarpeeksi hyvin. Organisaation uudemmat si-
saisen median tyokalut kuten SharePointin ja Yammerin kayttd vahentavat yritykselle
ominaista sahkopostitulvaa, luovat yhteisdllisyytta ja parempaa ty6tyytyvaisyytta tyonteki-
joiden keskuudessa seka vahvistavat heidan sitoutuneisuuttaan, avoimuuttaan seka posi-
tiivisuuttaan. (Hurmerinta 2015, 31, 33). Esimerkiksi Yammerin kautta voidaan kysyé koko
tyoyhteisoltd vahemman kiireellisista asioista, tai esittaa sellaisia kysymyksia, joita ei valt-

tamatta muutoin osata kysya suoraan oikealta ihmiselta. (Leino 2011, 45).

Sosiaalisen organisaation vahvuuksiin kuuluu tyytyvaiset tydntekijat ja asiakkaat, nopea
tiedon kulku seka mahdollisuus ideoiden helppoon ja nopeaan jakoon. My6s hyva vuoro-

vaikutus niin organisaation ulkoisessa kuin sisdisesséa toiminnassa, nopeiden suunnan-
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muutosten teon ketteryys seka vankka tydyhteiso ja yhteishenki ovat sosiaalisen organi-
saation hyvia puolia. Siind modernisoidaan niin johtamisen, myynnin, markkinoinnin, vies-
tinnan kuin asiakaspalvelunkin toimintatavat, unohtamatta rekrytoinninkin toimintatapoja ja
itse viestintavalineitd. Talla tavoin uusiutuva organisaatio hyddyntdd omia verkkosivujaan,
sosiaalisen median kanavia, videoita sekd mahdollisesti blogia sen ulkoisissa ja sisaisissa
toiminnoissaan. Kun tydntekija menestyy tehtavassaén, koko organisaatio menestyy, ja se
VoI ja toimii sitd paremmin, mitd enemman henkilostdoé valmennetaan sosiaalisiin ja asia-
kaslahtoisiin toiminta- ja ajattelutapoihin seka mité& modernimpia viestintavalineita yritys
ottaa kayttdonsa. (Hurmerinta 2015, 27, 33.)

7.2 Vapaaehtoisuus ja vapaaehtoispankit

Tassa opinnaytetydssa vapaaehtoistyd on huomioitu siitd syyta, ettd motivaation merkitys
vapaaehtoistydssa on keskeinen. Tutkimukseni motivaatio-osuudessa olen kertonut van-
hasta palkitsemismallista, jossa organisaation tyontekijalle tarjoamat edut ja esisijaisesti
palkka on ajateltu motivaatioksi tyénteolle. Uusimpien tutkimusten mukaan nykyisen tyo-
vaeston motiivina on kuitenkin useimmiten yhteisen hyddyn tavoitteleminen eika niinkaan
yksilén oma etu. (Kuuluvainen 2015, 45.) Vapaaehtoisty6 edustaa nain motivoituneiden
ihmisten aaripaata, silla he ovat valmiita tyéhon jopa ilman palkkaa. Tasta syysta katson
vapaaehtoistydn piirissa vaikuttavilla ihmisilla olevan jotain mielenkiintoista tarjottavaa
erityisesti talle tutkimukselle motiivien osalta seka yleisesti yrityksille yhteisétydskentelyyn.
Muutenkin olen tutkimuksessani havainnut merkkeja siita, etta tdéhéan suuntaan ollaan me-

nossa myds yritysmaailmassa — tavalla tai toisella.

Vapaaehtoistyd maaritellaan sellaiseksi tyoksi, jossa yleishyddyllinen toiminta lahtee teki-
jan omasta vapaasta tahdosta ja on palkatonta. Sen perinteisia muotoja ovat olleet esi-
merkiksi erilaiset talkoot, armeliaisuustyd, hyvantekevaisyys, ja viime aikoina myos va-
paaehtoistoiminta (Nylund & Yeung 2005, 13, 15).

Vapaaehtoistyd liitetddn useimmiten vain sosiaali- ja terveysalaan, mutta siella tehtava ty6
edustaa todellisuudessa vain kahdeksaa prosenttia vapaaehtoistyon kentésta. Vapaaeh-
toisty®d on kuitenkin suomalainen tapa tehda yhdistysty6td, ja lahes jokaisessa yhdistyk-
sessa on enemman tai vahemman vapaaehtoistoimintaa (Myllymaki & Hinkka 2016, 14-
15.) Tata tydbn muotoa on kasitelty julkisuudessa paadasiassa vain yhteiskunnallisen merki-
tyksen nakokulmasta, ja asetelma on usein taloudellinen. Jotta vapaaehtoistyén luonnetta
voitaisiin ymmartaa, on olennaista tarkastella sitd, mika saa yksilon tekemé&éan tyota va-
paaehtoisena toisten hyvaksi. Vasta sitten, kun tdma on tiedostettu, on mahdollista ym-

martéa vapaaehtoistydn sisalt6a ja panosta. (Nylund & Yeung 2005, 126.)
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Virtuaalinen tietosanakirja Wikipedia oli sosiaalisten innovaatioiden joukossa ensimmaisia
vastaavanlaisia ilmi6ita. (Hurmerinta 2015, 19). Wikipediasta ei julkaista painettua versio-
ta, ja sita kirjoitetaan lahes 300 eri kielelld, ja se on sijalla kuusi internetin suosituimpien
sivustojen listalla. Wikipedian kantavana ajatuksena on ollut se, ettd yhteisty6n tuloksena
syntyy ajan kuluessa laadukkaampia artikkeleita. (Wikipedia 2017.) Se perustuu avoimeen
wiki-lahdekoodiin eli se on vapaasti kaikkien kaytettavissa ja muokattavissa. Muita sa-
maan malliin perustuvia ohjelmia ovat esimerkiksi OpenOffice-toimisto-ohjelma ja Firefox-
selain, jotka ovat tuoneet suuren yleison tietoisuuteen tdméan tyyppiset vapaaehtoistytna

toteutetut yhteistresurssit. (Koivisto ym. 2011, 97).

Nykyisin on paljon erilaisia organisaatioita, jotka kannustavat ihmisia lahtemé&éan kansain-
valiseen vapaaehtoisty6hon, jolla tdssa yhteydessa tarkoitetaan muuta kuin kirkon piirissa
tapahtuvaa avustamista ja vapaaehtoista ty6ta. Niistd muutamana esimerkkind mainitta-
koon Social starters ja Go overseas. Social starters on uudenlainen vapaaehtoisten orga-
nisaatio ja hakusivusto, jonka tarkoituksena on hakea ja l6ytaa osaavia ihmisia auttamaan
paikallisia ruohonjuuritason yrittgjia eri maihin, esimerkiksi Brasiliaan ja Iso-Britanniaan,
tavoitteena jakaa tietotaitoa ja ajaa kestavaa kehitysta. (Social starters 2016). Go over-
seas puolestaan on palvelu, josta l0ytéda vapaaehtoisohjelmien lisdksi ulkomaille suunnat-
tuja opiskelu- ja tydharjoitteluohjelmia. Vapaaehtoisohjelmia on useita ympari maailmaa,
ja niista voi vapaasti valita omien kiinnostuksenkohteidensa mukaan itselle parhaiten so-

pivan vaihtoehdon. (Go overseas 2017.)

7.3 Tulevaisuuden kansainvéliset vapaaehtoistoimintamallit

Takana ovat ne ajat, jolloin Suomesta ja muista varakkaista lansimaista lahdettiin rahalla
ja tiedolla auttamaan ainoastaan koyhia kehitysmaita (esimerkiksi Lionsklubi), silla nykyi-

sin lahdetdaan jakamaan ja tekemaan yhdessa. (Nylund & Yeung 2005, 30).

Vapaaehtoistoiminnan tulevaisuus on monitahoista, silla sen avulla voidaan tarjota mah-
dollisuuksia uralla etenemiseen, antaa osallisuuden ja merkityksen tunnetta, ja moni I0y-
taakin sitd kautta paikkansa yhteiskunnassa. Vapaaehtoistoiminnan piirissa paastaan lois-
tamaan, kartuttamaan kokemusta ja tayttdmaan tydelaman tyhjiota. (Toikkanen
22.9.2016.)

Kansainvalisessa yhteisollisessa toiminnassa vapaaehtoistyd on Brudneyn ja Beth Gaz-
leyn mukaan ottanut joitakin karkimuotoja, joista yksi on lyhytaikainen eli episodinen va-
paaehtoisuus. Kansainvalisten tutkimusten mukaan lyhytaikainen vapaaehtoisuus on
muutostrendiné selkedssa nousussa; siita kaytetddn myods nimea uusi vapaaehtoisuus.

(Nylund & Yeung 2005, 28.) Hyva esimerkki on maailmanlaajuisesti tunnettu vapaaehtois-
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tydlla toimiva Euroopan johtava kansainvalinen teknologia- ja kasvuyritystapahtuma
SLUSH. (Slush 2017). Tapahtuman takana on suomalainen voittoatavoittelematon yhtei-
s0, joka rekrytoi vuosittain paljon vapaaehtoisia pari paivaa kestavaén massiiviseen ta-
pahtumaansa. (Visit Helsinki 2016.) Muita karkimuotoja kansainvélisessa vapaaehtois-
toiminnassa ovat yritysten vapaaehtoisatoimintaprojektit, virtuaalivapaaehtoisuus seka
ylikansallinen vapaaehtoisuus. Yhdysvalloissa ja Iso-Britanniassa on jo viimeisen kolmen-
kymmenen vuoden ajan tuettu ja rohkaistu yksilgita tarjoamaan tyopaikallaan sosiaalista
tukea tai osallistumaan yhteisolliseen palvelutoimintaan vapaaehtoistyona. Naitéa kutsu-
taan yritysten vapaaehtoistoiminataprojekteiksi. Suomen Punainen Risti on suomalaisille
tuttu malli vastaavanlaisista yritysten vapaaehtoistoimintaprojekteista. (Nylund & Yeung
2005, 28-29.)

Globalisaatio ja teknologia ovat tarjonneet my6s uusia mahdollisuuksia kansainvaliselle
vapaaehtoisuudelle, joista virtuaalivapaaehtoisuus on uusi pitkdaikaisen vapaaehtoisuu-
den muoto ja vdhemman tutkittu suuntaus. Siind joko tyéhon hakeutuminen ja/tai varsi-
nainen tyo tapahtuu teknologian avulla. Esimerkkeja virtuaalivapaaehtoisuudesta ovat
mentorointi, tutkimus- ja taustatyd, kaanndspalvelut seka nettisivujen suunnittelu. Cross-
national volunteering eli ylikansallinen vapaaehtoisuus nivoutuu trendina kaikkiin edellisiin,
silla se voi olla osittain episodista, pitkdaikaista tai virtuaalista. Lisana siihen tulee matkus-
tusulottuvuus, jolloin matkustetaan maasta toiseen vapaaehtoistyon toteuttamiseksi. (Ny-
lund & Yeung 2005, 28-29.)

Yhteiskuntamuutokset ovat hitaita, mutta siitd huolimatta niissékin on aina tarvittu erilaisia
vapaaehtois- ja auttamistditd muun tyon rinnalle. Tutkimusten mukaan yritysten vapaeh-
toisatyolla on tydntekijoiden taitoja harjaannuttava ja monipuolistava vaikutus, ja heidan
asenteensa ja kaytoksensa muuttuvat myonteisimmiksi. Liséksi stressi vahenee, itsetunto
kohoaa seka syntyy tunne merkityksellisesta toiminnasta, ja luonnollisesti mielikuva yri-
tyksesta tulee positiiviseksi. Tutkimuskirjallisuuden ndkemys vapaaehtoistydstd on mo-
lemminpuolinen win-win-tilanne. (Nylund & Yeung 2005, 29.) Taméan vahvistaa vuonna
2015 teetetty tutkimus suomalaisesta vapaaehtoistydsta, jossa ajanpuute oli linkitetty
henkilon tulojen maaréén, eli mitd suuremmat tulot olivat, sitd useammin ajanpuute mainit-

tiin syyksi sille, ettei vapaaehtoistyélle ja& aikaa. (Sakasti 2015b, 16).

Yhdysvaltalaisen Vermontin yliopiston julkaiseman paikallisen tutkimuksen mukaan suu-
rimman osan yritysten jarjestamista tyon ulkopuolella tehtdvien vapaaehtoistdiden todettiin
parantaneen vapaaehtoistyontekijoiden taitoja kymmenella eri alueella, joihin kuuluvat
johtamistaito, mentorointitaito, muiden motivointitaito, palautteen antamistaito, ajanhallin-

tataito, julkisen esiintymisen taito, ryhméatydskentelytaito seké projektienhallintataito. Edel-
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lisessa kappaleessa esittdmani win-win -tilanne vapaaehtoisuustydssa on myos selvasti
win-win-win -tilanne, josta hyotyvét autettavat, auttajat seka vapaaehtoistytta tarjoava
yritys itse. (Reidel 2017.)

7.4 Joukkoistaminen

Joukkoistaminen (crowdsourcing) termina tarkoittaa avoimia, hajautettuja ongelmanratkai-
Su- ja tuotantomalleja, joissa yritykset hyodyntavat ison, vapaaehtoisen ihmisjoukon ty6-
panosta ja osaamista. Joukkoistamisen innoittama ilmio on laajentunut esimerkiksi joukko-
rahoitukseen, jossa yksittéisilta yhteisgilta ja kansalaisilta keratdan rahallista tukea tietyn
hankkeen toteuttamista varten. Silloin talldin tydsta voi saada pienen korvauksen, mutta
useimmiten ty6 tehd&én ilmaiseksi, silla jo pelkka tyén tekeminen tuottaa tekijélleen tar-
peeksi tyydytysta. Joukkoistamisen kustannustehokkaalla toimintamallilla on pystytty ke-
hittdmaan ja yllapitAmaan isojakin tietotekniikkahankkeita. (Hiltunen 2015, 102-103.) Tyy-
pillisia taman toimintamallin menestystarinoita ovat muuan muassa Linux-

kayttojarjestelma ja aikaisemmin mainitsemani Wikipedia -tietosanakirja.

Tallaiset internetissa toteutetut, ja menestyneet joukkoistamishankkeet vaativat erityista
ammattitaitoa ja sisallon tuottamista. Siksi tallaiset hankkeet haasteellisuudellaan houkut-
televatkin alan huippuosaajia. Joukkohaasteisiin osallistujilla on paljon luottamusta hank-
keiden toteutumista kohtaan. Erityisesti peliyritykset ovat hyddyntaneet tata toimintamallia
ja léytaneet tavan, jossa onnistumiseen liittyvaa sitoutumista ja hyvanolontunnetta mielen-
kiintoiseen tyGtehtavaan pystytaan kayttamaan hyvaksi. Juuri naista peliyrityksista liilkkuu
paljon tarinoita siitd, kuinka uusia projekteja kehitetaan kellon ympari yhdistettyna rentoon,
nuorekkaaseen ilmapiiriin, jossa ketdan ei kampiteta. Nama asiat ovat varmastikin ilmen-
tymia joukkoistamisen vaikuttavasta voimasta. Erityisesti tallaisissa tarinoissa tuntuu ole-
van mukana aiemmin mainittuja sisdisen motivaation ainesosia: autonomiaa, osaamisen

hyddyntamisté ja yhteisdllisyytta. (Hiltunen 2015, 102-103.)

7.5 Tulevaisuuden innovaation edellakavijat — miten ja miksi?

Luvuissa 6.1 ja 6.2 nostin esiin tydnantajabrandin yhtena ratkaisevassa osassa olevana
tekijana metsastettdessa yritykseen osaajia. Koska kilpailu on kovaa, ovat edellakavijayri-
tykset ymmartaneet panostaa brandinsa kehittdmiseen, eika ainoastaan markkinoinnin

puolella vaan myds rekrytoinnissa. (Lahti 2008, 28.)

Tulevaisuudentutkijana ja professorina jo 20 vuoden ajan toimineen Markku Wileniuksen
mukaan edellakavijayrityksissé toiminta pohjautuu kuitenkin vahvoihin ja yhteisiin periaat-

teisiin ja visioon, eika juurikaan tarkasti asetettuihin tavoitteisiin. (Oikarinen 15.12.2016).
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Tassa tutkimuksessa tulen hyddyntamaan Wileniuksen antamaa haastattelua tarkemmin

luvussa 8.2.

Reaktor Innovations on suomalainen IT- ja ohjelmistoalan yritys, joka uskoo muun muas-
sa yhteisiin periaatteisiinsa ja visioonsa. Reaktoria oli perustamassa yli 15 vuotta sitten
kuusi henkil64, jotka halusivat tehdé asiat omalla tavallaan. Nyt jo suureksi kasvaneen
yrityksen nettisivuilla kuvaillaan tydntekijoita teknologian asiantuntijoiksi, progressiivisiksi
ja ennen kaikkea intohimoisiksi, uteliaiksi ja nodyriksi siitdkin huolimatta, etta he tietavat
olevansa alansa rautaisia ammattilaisia. Yritys koostuu 400 tyOntekijan tiimisté, joka on
jakaantunut Helsingin lisdksi merkittaviin kansainvalisiin metropoleihin eli New Yorkiin,
Tokioon ja Amsterdamiin. (Reaktor 2017.) Yrityksessa tiimity0 ja yhteisollisyys nakyvat

vahvasti sen kaikessa toiminnassa.

Reaktor poikkeaa niin sanotusta perinteisesta yritysmuodosta ja -hierarkiasta, silla yritys
on 100 prosenttisesti henkildstbnsa omistama. Tama vapauttaa yrityksen sijoittajien aset-
tamista nopeista voittopaineista ja mahdollistaa pitkajanteisemman suunnittelun ja paatos-
ten tekemisen. Yrityksen suunnasta saavat paattaa ne inmiset, jotka tietavat yrityksesta
eniten eli henkildstd. Edes Reaktorin myyntitiimilla ei ole kaytossa tulokseen sidottua
palkkausta, vaan kaikki saavat yrityksen voitosta vuosittain yhta suuren osuuden lisdpalk-
kiona silloin, kun voittoa syntyy. (Valtonen 29.2.2016.) Oman tietoni ja kokemukseni mu-
kaan tama palkitsemismalli kuulostaa hyvin paljon samanlaiselta, kuin suuren yhdysvalta-
laisen hypermarketketjun Walmartin bonusjarjestelma, jonka kehitti yrityksen perustaja
Sam Walton aikoinaan 1980-luvulla, jolloin kaikki tyontekijat saivat nauttia yrityksen me-
nestyksesta, vaikka palkitsemismalli Walmartissa onkin sittemmin muuttanut muotoaan.
Reaktorin blogikirjoituksessa kerrotaan tdman palkitsemisjarjestelméan olevan motivoiva,
silla yrityksen tyontekijat eli reaktorilaiset viihtyvét tydssaan, vaikka tyd onkin haastavaa.
Reaktorilaisille rahaa tdrkedmpaa on tunne, joka syntyy yrityksen osan omistamisesta.
(Valtonen 29.2.2016.) Reaktor on saanut tunnustusta myds ulkopuolelta, silla se nimettiin
Great Place to Work -instituutin jarjestamassa vuosittaisessa tutkimuksessa Euroopan
toiseksi parhaaksi tydpaikaksi pienten ja keskisuurten yritysten joukosta vuonna 2011.

Ensimmaisen paikan Reaktor nappasi vuonna 2008. (Kotilainen 27.5.2011.)

Suomessa on paljon innovaation edellakavijoita, joissa aiemmin esittelema&ani vapaaeh-
toisuuden konseptia on ymmarretty kayttaa, ja tulokset ovat puhuneet niiden puolesta.
Hyvaa esimerkkia nayttaa aiemminkin mainitsemani Slush, joka on Euroopan johtava
kansainvélinen teknologia- ja kasvuyritystapahtuma, ja joka rekrytoi paljon vapaaehtoisia
avukseen vuotuisen kansainvalisen tapahtumansa taustajoukoksi. (Slush 2017; Visit Hel-

sinki 2016.) Toinen hyva esimerkki on Nordic Business Forum. Se on vuosittain jarjestet-
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tava pohjoismaiden suurin seminaari ja samalla yksi Euroopan karkibusinesseminaareis-
ta, joka kerédd alan menestyneita ja nimekkaita ammattilaisia puhumaan ja jakamaan me-
nestyksensa salaisuuksia. Tapahtuman jarjestajan tavoitteena on pyrkia yhdeksi maail-
man merkittdvimmista bisnesseminaareista seuraavan viiden vuoden aikana paafokukse-
naan kansainvalisyys. (Nordic Business Forum 2017.) Tapahtuma rekrytoi joka vuosi yli
200 vapaaehtoistyontekijad Haaga-Helia ammattikorkeakoulun opiskelijoiden joukosta. (Y

Studio 30.9.2016). Molemmat tapahtumat ovat erittain hyvia esimerkkeja siita, miten kan-
sainvaistyminen ja sosiaalinen aikakausi on huomioitu osana tulevaisuutta. Nama toimin-

tamallit ovatkin olleet menestyneita, koska ne ovat kumpikin ajan hermolla.

Vuonna 2014 osallistuin itse seka Nordic Business Forumin, ettd Slushiin vapaaehtoisena
tydntekijand. Omasta kokemuksesta voin sanoa, etta tAman tyyppisissa organisaatioissa
yhteiséllisyys nékyi kaikessa tekemisessa, ja ilmapiiri oli késin kosketeltavan innostava.
Oma motivaationi paasta kokemaan ja oppimaan uusia asioita oli korkealla, ja vaikka teh-
tavaa oli paljon ja tyopaivat lahes ymparipyoreita, olivat kokemukset, ihmisten kohtaami-
set, uusien taitojen oppiminen seka erilaisten asiantuntijaesitysten kuuleminen riittava
palkka tyosta. Mielestani kaikki on pitkalti kiinni omasta asennoitumisesta, ja joitakin ko-

kemuksia ei voi mitata rahassa.

Yhdysvaltalainen Fortune 100 - Parhaat Ty6nantajat -listaus kertoo, ettd vapaaehtoisen
hyvantekevaisyyden ilmapiirin vallitsee monissa yrityksissa, ja etta vapaaehtoistytn tavoit-
teena on maailman parantaminen. Tahan alle olen listannut niistd 10 yritystd, jotka tarjoa-
vat isoja kannustimia vapaehtoistyontekijoilleen. Paasaantoisesti kaikki alla olevat yrityk-
set antavat tyontekijoilleen vahintaén viisi palkallista paivaa vuodessa vapaaehtoistydn
tekemiseen, jotkut enemmankin. Tama voi tuntua vahalta mutta on paljon, kun muiste-
taan, etta palkallista vuosilomaa amerikkalaisilla on yleensa vain kaksi viikkoa (Snyder
21.3.2015.):

Deloitte tunnetaan konsultointialan yrityksista erittain aktiivisesta opetuksen ja veteraanien
auttamisestaan. Opetuksella halutaan parantaa tytntekijoiden osaamistasoa. Yrityksen
johdon mukaan jo lahes 40 000 tydntekijaé on ollut mukana heidan vapaaehtoispohjai-
sessa auttamistydsséén. Autodesk, Salesforce, NetApp, Cadence ja VMWare ovat tekno-
logia-alan yrityksia, jotka kayttavat erilaisia kannusteita tytajan sisalla tapahtuvaan va-
paaehtoistydhdn, jolla pyritddn parantamaan ympéardivan yhteison teknologiaa seka lahi-
koulujen kehittamista. Kaikissa naissa yrityksissa tehtyja vapaaehtoistyotunteja tyénteki-

jaé kohti kertyy noin 40-50 tuntia kuukaudessa.
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Laakealan yritys Stryker on maksanut lahjoituksina 27,5 miljoonaa dollaria taloudellista
tukea filosofialtaan samansuuntaisten yritysten auttamiseen ja terveydenhoidon paranta-
miseen globaalisti. Rahat on keréatty tyontekijoiden jarjestamilla vapaaehtoisilla tempauk-
silla. Vapaaehtoistunteja naiden projektien lapiviennissa syntyy joka vuosi 40 tuntia tyon-
tekijaa kohti. Novo Nordis on puolestaan terveydenhoitoalan yritys, jonka toiminnassa on
huomioitu sosiaalisen vastuun kantaminen ja yhteisoon kuuluvien ihmisten avuntarpeisiin
vastaaminen. Yritys maksaa osittaista palkkaa siltd ajalta, kun tyontekija on vapaaehtois-
tydssa tyon ulkopuolella. Yritys on avannut oman sivuston, jossa avunpyynnot ja auttajat
kohtaavat. Vastaavia vapaaehtoistydhon kannustavia malleja 16ytyy energia-alan yrityk-
sestd NuStar Energy ja rakennusalan yrityksesta PCL Construction.

7.6 Googlen aikakausi

Kaikki tietdvat Googlen. Googlen aikakaudella tarkoitetaan lapinakyvyytta. (Jarvis 2011,
68). Vuosi vuoden jalkeen tdm& maailman suosituimman hakukoneen eli tiedonhakutyo-
kalun ja vaikutusvaltaisimman internetsivun kehittanyt yritys todetaan maailman parhaim-
maksi tyopaikaksi jo kuudetta kertaa perakkéin. Edellinen kappale nosti esiin sen, etta
yhteiséllisyys ja tiimitydskentely ovat uuden aikakauden tarkeimpid toimintatapoja tyossa.
Taman Google on ymmartanyt, ja ainakin tédhan asti yrityksen filosofian tulokset ovat olleet
lupaavia. (Kaijala 2016, 3.5.)

Olisi helppoa ajatella, ettd se mitd Googlesta nékyy pelkélla pintaraapaisulla, on yrityksen
koko kulttuuri ja etté konttorin varikkaat sakkituolit ja laavalamput yhdessa olisivat sen
menestyksen salaisuus. Tdma harhakuva ei voisi kuitenkaan olla kauempana totuudesta.
On olemassa kolme osa-aluetta, jotka maarittavat Googlen kulttuuria: mielenkiintoisen
mission l6ytdminen, lapindkyvyys ja se, etta tyontekijat saavat aanensa kuuluville. Tama
ei kuulosta kovin ihmeelliseltd, mutta siséltaa sitdkin enemman. (Kaijala 2016, 3.5.) Poik-
keus vahvistaa saannot, ja niinpa poikkeuksia lapinakyvyystrendiin on oltava olemassa, ja
niinpa juridiset palvelut kuten asianajotoimistot ja PR-ammattilaiset seka Apple loistavat
poikkeuksina. (Jarvis 2011, 297,303).

Google valittaa tyontekijdistadn aidosti, ja sen HR-osastokin kantaa nimeé People Opera-
tions. Yritys haluaa edistaa tiimilaistensa terveytta ja hyvinvointia tarjoamalla heidan kayt-
toonsa erilaisia terveydenalan palveluja. Yrityksen periaatteisiin kuuluu, etté tyontekijoita
kannustetaan pitAmaan itsestddn huolta, esimerkiksi matkustelemalla ja tekemélla vapaa-
ehtoistyotd. Googlessa on vallalla ajatus, etta tyontekijoiden henkilékohtaisten taitojen
kehittaminen toimii myo6s yrityksen eduksi. (Google Careers 2017.) Kaiken lukemani ja

tutkimani pohjalta uskallan vaittaa, etta juuri tallainen erilainen tarkeimpia ovat tyontekijat -
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ajattelumalli on todellinen syy siihen, miksi vuosittain noin 2,5 miljoonaa ihmista pyrKii

Googleen taihin.

Ehka& yksi maailman tunnetuimmista rekrytointiprosesseista on Googlen HR:n varahenki-
|6stopaallikkoé Lazlo Bockin kehittama ihmislahtodinen ja yhteisollinen malli, jonka on todet-
tu olevan hyvin toimiva. Lazlo pyrkii kaytdnndssa saavuttamaan edellda mainitut tavoitteet
noudattamalla muutamia ydinkohtia. Paakohdat niista voisi tiivista& seuraavasti (Kaijala
2016, 3.5.):

e Lahjakkaimpien tydntekijoiden houkuttelemiseksi tyolle taytyy asettaa inspiroivat
tavoitteet.

¢ Kun ihmisiin luotetaan ja uskotaan, etta he tekevat oikein, he voivat yllattaa positii-
visesti.

o Tyobntekijoita rekrytoidessa ei kannata tyytyd kompromisseihin, silla tarkoitus on
|6ytad itsedan parempia tydntekijoita.

o Kehityskeskustelujen yhteydessa ei tulisi korostaa palkkioita.

¢ |hmisille tulisi kertoa suoraan siita, miten he ovat suoriutuneet tydtehtavissaan.
Myo0s alisuoriutumisesta on kerrottava, silla se on jatkossa pohjana kehitykselle.

o Tarkeimmat asiat, mita tyontekijdiden hyvéksi voi tehdd, ovat ilmaisia — tai ainakin
melkein.

o Valta tasapalkkausta ja maksa tyontekijdille suoritusten mukaan nayttaaksesi ar-
vostavasi heidan taitojaan ja ty6taan.

¢ Kiinnitd huomiota pieniin signaaleihin, silla ne voivat olla tarvittaessa avain positii-
viseen muutokseen kayttaytymisessa.

o Kaikkia ei voi miellyttaa, mutta al& anna sen estaé uusien asioiden toteuttamista.

e Erinomaisen tyokulttuurin saavuttamiseen vaaditaan jatkuvaa oppimista, kokeilua
ja uudistumista. Kun haluttu tulos on saavutettu, aloita taas alusta.
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8 Haastattelujen toteutus ja tulokset

Tassa luvussa kerron alkuun asiantuntijahaastattelujen toteutuksesta, jonka jalkeen esitan
yhteenvedon haastatteluista. Lopuksi selvennén haastatteluista saatuja tuloksia yhteenve-

totaulukon muodossa.

8.1 Haastattelujen tausta ja toteutus

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana kaytin puolistrukturoitua yksildhaastattelua, jota
kasittelin taman tutkimuksen luvussa 2.2. Haastateltavaksi valitsin yhteison, jonka tun-
nusmerkit vastasivat sosiaalisen aikakauden tavoitearvoja, joka toimii vapaaehtoispohjalta
voittoa tavoittelematta, ja jolla on vakuuttavaa kulttuurikompetenssia sekéa alan huippu-

osaamista.

Tassa tutkimuksessa on haastateltavana suomalaisen Iberianhevosyhdistys ry:n taméan-
hetkinen puheenjohtaja Nina Rintanen, jonka kansainvalinen kompetenssi on merkittava,
ja han kuuluu monilta osin asiantuntijajoukkoon Suomen hevosmaailmassa hyvin moni-
puolisen erityisosaamisensa vuoksi. Espanjan kuningas on myodntanyt Rintaselle kunnia-
mitalin ansioituneesta kulttuurinvaihdosta Espanjan ja Suomen valilla. Haastateltava on
elanyt ja tehnyt ty6td monissa erilaisissa kulttuuriymparistoissa, ja ulkomailla tydskentely
onkin ollut keskeisessa roolissa hanen kulttuurienvalisen osaamisensa kehittymisessa.
Haastateltavalla on useiden kymmenien vuosien kokemus ty6elamasta niin yritys- kuin
yhdistystoiminnassa. Taman luvun lopussa olen my6s kayttanyt materiaalina Oikarisen
tekema&a tulevaisuudentutkija Markku Wileniuksen haastattelua joulukuulta 2016 tulevai-
suuden yrityksistd. Haastattelu pohjautuu Wileniuksen pitkan uran aikana tekemiin tutki-

muksiin.

Haastattelua varten pyysin etukateen luvan sen nauhoittamiseen, ja pyynt66n suostuttiin.
Taman jalkeen litteroin eli purin auki &&nitetyn haastattelun. Kysyin myds yhdistyksen mui-
ta jaseniltd mahdollisuutta haastatteluun, mutta halukkaita ei valitettavasti ilmoittautunut.
Taman jalkeen laadin haastattelulle rakenteen, jonka avulla pyrin selvittAmaan tutkimuk-
sessa esitettyjd teemoja. Etukateen laaditut kysymykset ohjasivat haastattelutilannetta ja
mahdollistivat sujuvan vuorovaikutuksen, jattden kuitenkin haastateltavalle mahdollisuu-
den vaikuttaa antamalla uutta tietoa. Lopuksi kirjoitin haastattelujen tulokset puhtaaksi ja
tein yhteenvetotaulukon tulosten hahmottamisen helpottamiseksi. Haastattelut suoritettiin
joulukuussa 2016 ja helmikuussa 2017. Taman opinnaytetyon haastatteluteemat esitan

litteessa 2.
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8.2 Yhteenveto asiantuntijahaastatteluista

Iberianhevosyhdistys ry:n perustamisen syista eli motiiveista vahvimpina nakyvat yhdis-
tyksen oman hevostietouden tarjoamisen lisaksi tarve kulttuurienvalisten erojen selventa-
miseen puolin ja toisin, koska Suomessa oli silloin ja on edelleen vallalla monenlaisia vaa-
ria kasityksia espanjalaisista ihmisista ja espanjalaisista hevosista. Haastateltavan moti-
vaation lahteena on padaasiallisesti toiminut muiden auttaminen itselleen tutuissa ja hel-
poissa mutta usein suomalaisille vaikeissa asioissa. Vapaaehtoistydsta on muodostunut
haastateltavalle todellinen ilonl&hde, jonka puolesta puhuvat lahes paivittain saadut uteli-
aat ja kiinnostuneet yhteydenotot. (Rintanen 1.2.2017.)

Haastateltavan mukaan usein onkin kaynyt niin, ettd hevosenostaja on vasta myéhemmin
oivaltanut saneensa suuren lahjan yhdistyksen tukitoiminnan muodossa, ja yhdistys saa-
kin osakseen kiitosta saanndéllisin valiajoin. Tallainen positiivinen energia ja palaute autta-
vat puheenjohtajan mukaan yhdistysta jaksamaan muiden hyvéaksi tydskentelya seka
kannustaa jatkamaan. Iberianhevosyhdistys edustaa arvoja, joissa erottuvat selvasti erit-
tain yksildllinen, tasapuolinen ja oikeudenmukainen palvelumuoto, jossa vallitsevat korke-
at sosiaaliset ja moraaliset arvot. Osaaminen on korkealla tasolla ja se on monipuolista.
Halu auttaa on selkein arvo yhdistyksen toiminnassa. (Rintanen 1.2.2017.) Nylund ja
Yeung (2005, 21.) kirjoittavat, ettd vaikka arvoissamme on viime aikoina tapahtunut yksi-
[6llistymista, oikeudenmukaisuuden ja korkean sosiaalisen moraalin arvot ovat nousseet
vuosituhannen vaihteessa. He lisdavat, etta ulkomaisessa vertailussa juuri vastuuntunnon

ja yhteisvastuun arvostus on suomalaisille tyypillista.

Haastateltava, Iberianhevosyhdistys ry:n puheenjohtaja on elanyt kotimaansa Suomen
liséksi Espanjassa ja Yhdysvalloissa pitk&én, ja han hallitsee &idinkielensa suomen lisaksi
sujuvasti englantia ja espanjaa, seka selviytyy myos ruotsin, saksan, ranskan ja portugalin
kielelld. Han toteaa kuitenkin, ettd pelkk&d kohdemaan kielen osaaminen ei ole riittava
voimavara monikulttuurisessa eli cross-cultural -kanssakaymisessa, vaan tarvitaan myos

laajaa kulttuurituntemusta. (Rintanen 1.2.2017.)

Espanjalaisia koskevat stereotypiat nousevat esille yhdistyksen paivittdisessa toiminnassa
suomalaisten kanssa. Stereotypioista yleisin koskee espanjalaisten epatasmallisyytta (un-
punctuality), mitd myos Graff (2008, 153) korostaa kirjassaan. Haastateltavan kokemuk-
sen mukaan epatasmallisyys Espanjassa kuitenkin vaihtelee selkeasti maakunnittain.
Epatasmallisyytta esiintyy enemman Eteld-Espanjassa, ja sita tapaa vAhemman siirrytta-
essa Iberianniemimaalla pohjoisempaan. Kataloniassa tdsmallisyystaso on jo samaa

luokkaa kuin Suomessa. (Rintanen 1.2.2017.) Itsellani on paljon kokemusta niin Etela-
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Espanjan epatasmallisestd mafiana-asenteesta, jossa asiat hoidetaan epamaaraisessa
tulevaisuudessa, kuin myds esimerkiksi Barcelonan urbaanista kaupunkikulttuurista, jossa
noudatetaan enemman eurooppalaisille tuttuja kaytantoja. Espanjan sisalta l6ytyy yleensa
paljon eroavaisuuksia, joten stereotypiaa espanjalaisten epatasmallisyydesta tulisi yleis-
taa koskemaan koko maata. Haastateltavan nékemys espanjalaisten kohteliaisuudesta ja
uskonnon merkityksesta kanssakaymisessa on samanlainen kuin Grafilla (2008, 31, 143),
jonka mukaan espanjalaiset ovat yksi kohteliaimpia ja parhaiten kayttaytyvia kansoja, ja
etta uskonto vaikuttaa voimakkaasti heidan arvoihinsa. (Rintanen 1.2.2017). Myds oma
kokemukseni on se, ettd uskonnon vahva lasnéolo ohjaa paljon espanjalaisten ajattelua
seka toimintatapoja.

Kuluttajista haastateltavan havainnot ovat samansuuntaisia kuin Uusitalon ja Joutsenvir-
ran (2009, 76), eli etta kuluttaja ei enaa niele passiivisesti ihan mita vain, vaan nykyisin
osataan ajatella aktiivisesti. Haastateltava oli sitd mieltd, ettd suomalaisten kuluttajien on
kuitenkin varottava katsomasta asioita liian "suomalaisittain” eli liian subjektiivisesti, silla
silloin voi joutua pettymaan. Nain siksi, etta kulttuurierot vaikuttavat kaupantekoon espan-
jalaisten kanssa, ja siksi, etta eteldespanjalainen kauppias ajattelee ulkomaalaista hevo-
senostajaa usein vain "yhden kaupan” asiakkaana, jota ei tarvitse enaa koskaan nahda -
silloin kaupan kohteellakaan ei ole myyjalle niin valia. Tallainen ajattelumalli on haastatel-

tavan mielesta usein perustana huijatuksi tulemiselle. (Rintanen 1.2.2017.)

Yhdistyksella onkin tarke& ennaltaehkaiseva asiantuntijarooli tdsséa kulttuurienvélisessa
kaupassa. Itse olen monesti kuullut ja lukenut kauhutarinoita, joissa suomalainen on lah-
tenyt ilman asiantuntijaopastusta ostamaan netti-ilmoituksesta Ioytynytta "edullista” hevos-
ta vain valokuvien perusteella hanelle vieraaseen maahan kulttuuria tuntematta ja puut-
teellisen kielitaidon varassa. Lopputulos on useimmiten ollut se pahin mahdollinen, jolloin
ostajalle on lopulta jddnyt vaivoikseen jalkavaivainen ongelmahevonen, jota ei uskalla
edes taluttaa. Suomalaiset haluavat lahtokohtaisesti uskoa kaikista hyvaa, jolloin ei valt-
tamatta osata epailla vilppia. Toisen kulttuurin edustaja voi kuitenkin haistaa tdssa mah-
dollisuuden ongelmahevosen helppoon kauppaan, jossa kaikki keinot kaytetaan. Friskin ja
Tulkin (2005, 7) ajatuksia lainatakseni olisi hyva aina muistaa, ettd erot voivat kahden eri
kulttuuriedustajien valilla olla merkittavia: se mika toisessa kulttuurissa on hyvaksyttya ja
tavoittelemisen arvoista, saattaa toisessa olla tdysin moraalitonta. Tama jalleen todistaa
sen, etta kulttuurituntemus ja -osaaminen eivét ole vahapatoisia asioita ja niiden ymmar-
tdminen auttaa muun muassa valttdmé&an taménkaltaisia ikavia tilanteita. (Rintanen
1.2.2017.)
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Lahti (2008, 143) kirjoittaa, etta kulttuurien yhteensulauttaminen on haaste kenelle tahan-
sa, mutta erityisesti johtajille, silla yhteensulauttamiselle ei ole olemassa valmista mallia.
Onnistuminen riippuu siis taysin johtajan omista taidoista. Taman mukaan Iberianhevos-
yhdistyksen johto on tehnyt tydnsa hyvin, silla yhdistyksen toiminta on jatkunut pitkaan, ja
monet asiasta kiinnostuneet seuraavat heité edelleen aktiivisesti osallistuen. Toiminnan
onnistuminen perustuukin olemassa oleviin hyviin henkilésuhteisiin kaikkien sidosryhmien
kanssa ja erityisesti vieraan kulttuurin myyjien kanssa. Tasté aiheesta kirjoittavat yhden-
mukaisesti Lasonen ja Halonen (2009, 135) mainitsemalla, ettéa on selvaa, etta eri ryhmien
valiset henkildsuhteet ovat tarkeita etnisten ryhmien valisten kasitysten muovaajina niin
psykologisten siséltdjen kuin rakenteidenkin kannalta. Myds alan hiljainen tieto tulee yh-
distyksen puheenjohtajan haastattelussa selkeasti esille. Hanen mukaansa yhdistyksen
merkittavin riskialue onkin henkiléstdriskit avainosaamisessa, erityisesti hiljaisen tiedon
osalta. Han on Toivosen ja Asikaisen (2004, 16) kanssa samaa mielta siita, etta hiljaista
tietoa tulee olemaan vaikea siirtaa eteenpain, tassa tapauksessa esimerkiksi tulevaisuu-

den toiminnan jatkajalle. (Rintanen 1.2.2017.)

Tyon tuloksista puhuttaessa Iberianhevosyhdistys ry:n saavuttamat tulokset ovat lopulta
mitattavissa kulttuurien symbioosina eli silla, miten hyvin suomalainen hevosenomistaja ja

virea espanjalainen hevonen ymmartavat toisiaan. (Rintanen 1.2.2017.)

Halusin tassa tutkimuksessani hyddyntaa aiemmin tehtya haastattelua, jossa haastateltiin
tulevaisuudentutkijaa ja Turun yliopiston professoria Markku Wileniusta. Haastattelun ai-
heena oli Wileniuksen tutkimus edellakavijayrityksisté ja periaatteista, joita yritykset nou-
dattavat ja joiden vuoksi ne ovat menestyneet. Haastattelu I6ytyy kokonaisuudessaan

julkisena Mandatum Life:n verkkosivuilla ja sen on laatinut Oikarinen. (15.12.2016).

Yrityksia tutkiessaan Wilenius on huomannut, ettd edellakavijayrityksissd ammattilaiset
ovat huippuluokkaa, mutta etta yritys itse pitda huolen siita, ettei siella esiinny esimerkiksi
oman edun tavoittelua. Wilenius kertoi haastattelussaan, ettd edellakavijayritykset panos-
tavat yhd enemman asiakkaiden tarpeiden ymmartamiseen ja tapaan, jolla ne voisivat
ratkaista yhteiskunnallisia ongelmia samalla kun parantavat omaa liiketoimintaansa. Toi-
sin sanoen yritykset keksivat menestyvié keinoja yhdistaa yrityksen tuloksentuottaminen
henkildston ja asiakkaiden tyytyvaisyyden kanssa. (Wilenius 15.12.2016.) Itse palvelu-
ammatissa ty6skennelleena olen tullut siihen tulokseen, etté vaikka useimmiten yritykset
mieltavat kuluttajat manipuloitavaksi massaksi, ne samalla tiedostavat sen, etté asiakas
haluaa tulla kohdelluksi yksilona ja odottaa yksil6ityd palvelua. Nykyasiakas huomaa kylla
lopulta, jos yrityksen arvot perustuvat ainoastaan taloudellisen hyédyn maksimointiin, ja

jos taustalla ei ole todellista autenttista halua palvella ja halua asiakkaan ongelman ratkai-
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semiseen. Wileniuksen mainitsemat tuloksentuottaminen ja henkiléston seka asiakkaiden
tyytyvaisyys voivat toteutua samanaikaisesti ja niin, ettei yksi sulje toista pois. Vasta naita

arvoja toteuttamalla yritys mielestani paasee todelliseen potentiaaliinsa.

Haastattelussa Wileniuskin otti esille sosiaalisen aikakauden mukanaan tuomat viestinnan
uudet kanavat ja kertoi, kuinka ne ovat keino tehda viestinnastéa laadukkaampaa. Hanen
mukaansa laadussa on kuitenkin kysymys isommista asioista, kuten syvallisemmasta yh-
teistytsta asiakkaiden kanssa. Wilenius painotti, ettd menestyksen edellytyksena on vas-
tuun ja vallan jakaminen seka ja viestinnan parantaminen. Tyontekijoita rekrytoidessa
henkilon ammatillisten ja teknisten kykyjen rinnalle nousevat yha merkittadvdmmassa maa-
rin hanen sosiaaliset kykynsa. Wileniuksen mielesta hyva esimerkki tallaisesta suomalai-
sesta yrityksesta on aikaisemmin tassakin tutkimuksessa esiin nostettu Reaktor. Tassa
yrityksessa painotetaan rekrytointiprosessin tarkeytta, jotta sosiaalinen organisaatio ja
yrityskulttuuri sailyisivat toimivina. (Wilenius 15.12.2016.)

Wileniuksen ohjeistus hyvalle tulevaisuudelle on energian ja luonnonvarojen lisdksi myds
inhimillisten resurssien viisaampi k&yttd. Hanen mukaansa talla hetkella suurin osa naista
voimavaroista valuu hukkaan tai on vajaakayttssa. Tulevaisuudessa teollisten yritysten
hierarkiat eivat ole end& mahdollisia, Wilenius kommentoi. (15.12.2016.) Edellisessa paa-
luvussa oli puhetta juurikin tasta teolliseen aikakauteen liitettavasta vahvasta hierarkiasta
ja yksisuuntaisesta viestinnasta. Ne kuuluvat osana yrityksen vanhanaikaista suorituskult-
tuuria, joka ei edisté organisaation sisaista yhteisty6ta, pain vastoin. Jos kuitenkin yritys
valitsee tallaisella polulla jatkamisen, Hurmerinnan (2015, 15, 21) ratkaisu olisi tallin liit-
taa arvioinnin yhtaléon positiivinen ja vahva tyokulttuurin rakentaminen, kuuntelemisen
taito, kyky viestia ja tydntekijoiden sitoutuneisuus. Wileniuksen mainitsemasta yrityksen
inhimillisten resurssien jarkevammasta kaytosta on myds riskienhallinnan nakékulmasta

tarkeaa, ettd osaamisen tason kartoitus ja hallinta varmistetaan.

Olen kasittelyt taman tutkimuksen aikana yhteisollisyyttda muun muassa tarkeéna motivaa-
tion luojana Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteorian seka Hiltusen pitkan johtajanuran
pohjalta syntyneen teoksen avulla. Haastattelussaan Wilenius korosti yhteiséllisyyden
tarkeyttd nimenomaan organisaation johtamisessa. Vahvat, yhteiset periaatteet ja visio
ovat edellakavijayritysten toiminnan kulmakivi, joka perustuu véhemman perinteiseen

tarkkojen tavoitteiden ja menneiden onnistumisten mittaamiseen.
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8.3 Tulosten yhteenvetotaulukko

Edellisessa alaluvussa esitin yhteenvedon tehdyista haastatteluista. Tassa luvussa esitan

haastatteluista saaduista tuloksista tarkemman yhteenvedon taulukon muodossa (tauluk-

ko 3).

Taulukko 3. Yhteenveto asiantuntijahaastatteluiden pohjalta

Rintanen

Wilenius

- Pelkka kohdemaan kielen osaa-
minen ei ole riittava voimavara mo-
nikulttuurisessa kanssakaymisessa
-> tarvitaan myds laajaa kulttuuri-
tuntemusta.

- Toiminnan onnistuminen perustuu
olemassa oleviin hyviin henkilésuh-
teisiin kaikkien sidosryhmien kans-
sa (erityisesti kohdemaan).

Kansainvalinen osaaminen

- Rekrytointiprosessin tarkeytta painote-
taan sosiaalisessa yrityksessa.

- Viestinndn uudet kanavat ovat keino teh-
da viestinnasta laadukkaampaa
—>laadussa kysymys isommista asioista
(esim. syvéllisemmasté yhteistydsta asiak-
kaiden kanssa).

- Henkilon sosiaaliset kyvyt nousevat yha
merkittavimmassa maarin henkilén amma-
tillisten ja teknisten kykyjen rinnalle.

Sosiaalisen aikakauden rekrytointi

- Kuluttajien varottava katsomasta
asioita liilan subjektiivisesti.

- Kulttuurierot vaikuttavat kaupante-
koon ulkomaalaisten kanssa (ts.
espanjalaisten).

- Yhdistyksen merkittavin riskialue

on henkiléstdriskit avainosaamises-

sa, erityisesti hiljaisen tiedon osalta

-> sité tulee olemaan vaikea siirtda
eteenpdin, tassa tapauksessa
esimerkiksi tulevaisuuden toi-
minnan jatkajalle.

Kansainvalisyys henkildstoriskien hallinnassa

Motivaatiota luovat:

- Muiden auttaminen seka oman
osaamisen ja tietotaidon vastikkee-
ton tarjoaminen.

Motivaatio

- Tarve kulttuurienvélisten erojen
selventamiseen puolin ja toisin.

- Edellakavijayritykset panostavat yha
enemman asiakkaiden tarpeiden ymmar-
tamiseen

- yrityksen tuloksentuottaminen yhdiste-
ta&n henkiloston ja asiakkaiden tyytyvai-
syyden ja yhteiskunnallisten ongelmien
ratkaisemisen kanssa.

- Menestyksen edellytyksena vastuun ja
vallan jakaminen seka viestinnén paran-
taminen.

- Vahvat, yhteiset periaatteet ja visio ovat
edellakavijayritysten toiminnan perusta,
joka pohjautuu véhemman perinteiseen
tarkkojen tavoitteiden ja menneiden onnis-
tumisten mittaamiseen.

Sosiaalisen aikakauden yrityksessa toteutuvat arvot

66




9 Pohdinta

Tassa viimeisessa luvussa kerron tutkimuksesta tekemani johtopaatdkset. Lopuksi pohdin
tutkimuksen luotettavuutta seka arvioin tutkimuksen onnistumista prosessina ja omaa op-

pimistani.

9.1 Johtopé&aatokset

Tamaéan tutkimuksen tavoitteena oli selvittaéa kansainvalisen osaamisen ja motivaation
merkitysta yrityksen henkilostoriskienhallinnalle sosiaalisena aikakautena. Téssa tutki-
muksessa olen pyrkinyt esittamaan, miten uudenlaisilla ja erilaisilla henkildstévalinnoilla
eli eri tavalla motivoituneiden ja mahdollisimman kansainvalisten ihmisten palkkaamisella
voidaan vahentaa tulevien muutosten aiheuttamia riskeja. Kilpailu hyvistéa osaajista kiris-
tyy, mutta toisaalta tydnhakijoiden ja kuluttajien yrityksille asettamat vaatimukset kasva-
vat. Nykyisena sosiaalisena aikakautena tyéymparisttd kohtaa uudet nakymat, joissa joh-
dolta ja rekrytoinnilta vaaditaan avain- ja ydinosaamisen ymmartamista ja hallintaa.

Tutkimukseni toteaa moneen otteeseen osaamisen olevan kaiken perusta, mutta osaaja-
na toimii aina ihminen; human ja human resources. Osaamisen muodoista hiljaisen tiedon
katoamisen todennakoisyys nousi vahvasti yhtena vaikeimmista henkildstoriskeista hallita.
Asiantuntijoiden hiljaisen tiedon katoamisen riski olisi hyva huomioida viimeistaan siina
vaiheessa, kun talla hetkella pitkdén tydssa olleet asiantuntijat ovat jaamassa elakkeelle.
Ongelmana nayttaisi kuitenkin olevan se, etta toistaiseksi ei ole keksitty metodeja, joilla
tama katoamassa oleva tietotaito saataisiin siirrettavaan muotoon. Kansainvalinen osaa-
minen oli yksia taman tutkimuksen paateemoja ja saamani tulokset vahvistava sen olevan
tulevaisuuden elinehtoja; tdssa globaalissa ja kansainvalistyvassa maailmassa yhden
maan tapojen ja kulttuurin tunteminen ei riitd, vaan on osattava ja ymmarrettava useam-
pia. Suomalainen individualismi ja kivikasvoisuus sek& muun maailman kollektivismi ja
eloisuus tulevat luomaan lisdhaasteita suomalaisyrityksille, joilla on tavoitteena kansainva-

listyminen.

Toinen tutkimukseni paékohtia oli sisdisen motivaation merkitys, etenkin yritykselle. Tut-
kimuksessa kavi ilmi, ettd painoarvo sisdisten arvojen osalta alkaa olla yha tarkeampaa.
Niin yritysten kuin yksildidenkin arvopohja ja sitouttaminen ovat entistd korostuneemmas-
sa merkityksess4, ja siina siirtyma ulkoisista kannustimista ja perustarpeista siséisten ar-
vojen korostumiseen luovat myos uutta pohjaa motivoimiselle. Ihmisen arvomaailman
muuttaminen ulkoapdin on usein hankalaa, vaatii paljon resursseja ja on hidasta, ja siksi
se tulee usein yrityksille kalliiksi. Erityisesti monikulttuurisessa yrityksessé arvojen muut-

taminen voi olla todella hankalaa. Vanhasta poisoppimiseen sisaltyy myds riski muutok-
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sen hidastumisesta tai jopa estymisesta, jolloin huomiota tulisi kiinnittdd myoés henkiléva-

lintojen kustannuspuoleen pidemmalla aikajanalla katsottuna.

Tutkimusta tehdessa havaitsin, ettei lahdekirjallisuudessa olla niink&an perehdytty rekry-
toinnin kustannuksiin, vaan asioita on katsottu l&hinna yrityksen toimivuuden kannalta.
Saamieni tulosten pohjalta ehdotukseni olisi rekrytoinnin onnistumisen ja nain ollen yrityk-
sen henkildstoriskienhallinnan kannalta tietylla tavalla motivoituneiden ja osaavien tyénte-
kijdiden etsiminen muun muassa vapaaehtoistoiminnan parissa tyéskentelevien joukosta.
Tama vaihtoehto olisi hyva siksi, ettd ndma ihmiset ovat toiminnallaan osoittaneet sisdisen
motivaation olevan heidan suurin perusteensa tyonteolle, joka on tulevaisuuden tydnteki-

jan halutuimpia ominaisuuksia.

Rekrytoinnin johtaminen sen enempaa kuin muukaan yritysjohtaminen ei nykyaikana ole
silti helppoa. Kun yhtaloon lisataan viela yritysten kansainvalistymistrendi, joiden mukana
tydpaikoille muutostekijoiksi virtaavat vieraat kulttuurit ja kielet sekd kansainvalistymisesta
seuraavat riskit, puhutaan jo valtavasta maarasta tiedon ja osaamisen hallintaa kirjavassa
arvoymparistdssa. Kielitaitoa pidetaan silti jo perusedellytyksena osaamiselle ja sen kat-
sotaan olevan tulevaisuuden avaintaito kansallisissa ja kansainvalisissa yhteyksissa. Hy-
van kielitaidon saavuttamiseksi kieltenopiskelu kannattaisi sisallyttéd& opintosuunnitelmaan

jo mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.

Mik& siis on pysyvaa ja mik& muuttuvaa kansainvalisessa yritysymparistossa? Taméan
tutkimuksen tuloksena tutkitulle teorialle ja aineistolle oli yhteista se, ettd muutos on pysy-
vaa ja sen vauhti kiihtyvaa. Yritysympariston kulttuuri muuttuu, ja toimintatavat muuttuvat.
Teknologia tarjoaa uusia tyokaluja ja mahdollisuuksia, joihin tarttuminen edellyttdd muu-
tosta ja liséksi yritysmuodot muuttuvat yha yhteiséllisemmiksi. Ihmisten motivaatiot muut-
tuvat, ja taméan paivan tyontekijakunta muodostuu monesta eri sukupolvesta, joilla kaikilla
nayttaisi olevan usein erilaiset arvot. Eriarvoisuuden vuoksi kokonaisen henkilékunnan
motivointi on yritysjohdolle ja rekrytoijalle ja edelleen HR-osastoille entistd haasteellisem-
paa. Yrityksen kannalta paras valinta olisi muutoskykyinen moniosaaja, kun taas uuden
sukupolven tydnhakijoille tydnantajabrandilld, tyékulttuurilla ja ilmapiirin innostavuudella

on suurin merkitys.

Totean johtop&atosten loppuun, ettd kaiken tutkimani perusteella nayttaisi silta, etta rekry-
toinnin ja HR-osastojen merkitys kasvavat tulevaisuuden yrityksissa. Tassa kriittisimmas-
sa keskifssa tulevat nimittain sijaitsemaan tyontekijéiden yritykselle elintdrkedn avain- ja

ydinosaamisen hahmottaminen ja sen hallitseminen.
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9.2 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd kansainvalisen osaamisen ja sisaisen moti-
vaation merkitysta yrityksen henkilostoriskienhallinnalle sosiaalisena aikakautena. Aihe on
niin monialainen ja mielenkiintoinen, ettd mahdollisuuksia laajempiin tutkimuksiin on tassa

useitakin.

Tutkimusta tehdessani huomasin, etta vapaaehtoistyt edustaa sisdisesti motivoituneiden
ihmisten sitéd arvomaailman aaripaata, joka mielestani oli yhtalainen siséisesta motivaati-
osta kirjoitetun l&hdeaineiston kanssa. Kutsuisinkin néitd motivaation sisaltyvia arvoja tu-
levaisuuden tavoitearvoiksi. Tasta syysta katson vapaaehtoistyon piirissa vaikuttavilla
ihmisilla olevan jotain mielenkiintoista tarjottavaa erityisesti télle tutkimukselle motiivien
osalta, ja yleisesti yrityksille yhteisttydskentelyn osalta. Tété voisi aiheena sopia hyvin
yhdeksi kannattavaksi jatkotutkimuskohteeksi. Liséksi johtopdatoksissa edella toteamani
hiljaisen tiedon siirtiminen sukupolvelta toiselle nousi selke&sti esille ongelmana, johon ei
toistaiseksi ole [6ytynyt toimivia keinoja, joten katson senkin olevan hyva tutkimuskohde.
Olen koonnut tdméan tutkimuksen liiteosioon (liite 3) hyodyllisia linkkeja opinnaytetyodni
aiheista kiinnostuneille ja teemaa eteenpain tydstavien halukkaiden avuksi. Liitteessa on
muun muassa muutamia mainitsemieni jarjestojen ja yhteistjen nettisivulinkkeja, jotka

toimivat yhteisdllisyyden puolesta.

9.3 Tutkimuksen luotettavuus

Kaikissa tutkimuksissa tavoitteena on saavuttaa luotettavia tuloksia. Luotettavuus eli re-
liabiliteetti kertoo tutkimustulosten tarkkuudesta eli mittauksen kyvysta antaa tuloksia, jot-
ka eivat perustu sattuman varaan ja mittaustuloksien toistettavuudesta. (Vilkka 2015,
124). Tieteellisen tutkimuksen luotettavuus ja sen laatu tulisi voida varmistaa, mutta laa-
dullisen tutkimuksen kohdalla arvion tekeminen tyon luotettavuudesta on hankalampaa
verrattaessa kvantitatiiviseen eli maaréalliseen tutkimukseen. Yhteiskuntatieteisiin, joissa
tutkimuksen kohteena on ihminen tai ihmisryhma, luotettavuuden mittarit eivat sovellu niin
hyvin johtuen siita, ettéd ihminen ei noudata toiminnassaan aina samaa kaavaa. Laadulli-
sen tutkimuksen luotettavuuskysymyksista ei siis ole ihan selvaa nakemysta; se on tassa-

kin asiassa melko joustava. (Kananen 2010, 68, 71.)

Laadulliselle tutkimukselle on kuitenkin olemassa luotettavuuskriteereita, joita ovat arvioi-
tavuus (dokumentaatio), ristiriidattomuus tulkinnassa ja luotettavuus tutkitun kannalta se-
k& saturaatio. (Kananen 2010, 71.) Eskola ja Suorannan mukaan (2000, 62-63) saturaatio
eli kylla&ntymispiste saavutetaan silloin, kun tutkimusaineiston peruslogiikka alkaa toistaa

itsedan eika lisdaineisto tuo mitdan uutta tietoa tutkimusongelmaan. (Vilkka 2015, 98.)

69



Taman opinnaytetyon osalta edella mainittu saavutettiin monesti niin tutkimus- kuin kirjoi-
tusvaiheessa, kun useammat lahteet paatyivat samankaltaiseen lopputulokseen. Hirsjar-
ven ym. (2007, 226) mukaan jos useampi taho paatyy samaan lopputulokseen, tuloksia

voidaan néin ollen pitaa luotettavina.

Tyoni luotettavuutta vahvistaa myods kayttaméani monipuolinen, relevantti ja ajankohtainen
lahdemateriaali, jonka valitsin kayttamalla apunani hyvaa lahdekritiikkia. Kaytin tutkimuk-
sessa alan asiantuntijoiden kirjallisuutta seka lausuntoja, joka lisda uskottavuutta ja asian-
tuntevuutta. Tallensin kaiken tutkimani materiaalin perusteellisesti lahteineen, jotta virheil-
ta valtytaan ja epadkohdan ilmaantuessa asian pystyi vaivattomasti tarkastamaan. Merkit-
sin tutkimuksessa kayttamaéani |ahteet oikeaoppisesti ja perusteellisesti, mika antaa jo tut-
kimusta luettaessa luotettavan kuvan tydsta. Olen myo6s pyrkinyt selittdmaan tutkimuksen
eri vaiheita hyvin, mutta ytimekkaasti. Hirsjarven ym. (2007, 227) mukaan hyva raportointi

tutkimuksen kaikista toteutusvaiheista parantaa entisestaan sen luotettavuutta.

Alasuutari toteaa kulttuurintutkimukseen viitatessaan, etta laadullisen tutkimuksen tavoit-
teena on kyseenalaistaa vanhoja ajatusmalleja ja ymmarrettavasti selittaa ilmiéta niin, etta
ne on mahdollista ajatella eri tavoin. Laadullisen tutkimusmenetelméan tavoitteena on Kiin-
nittdd mielenkiinto ainutlaatuiseen, ja sita kautta lisata yleista ymmarrysta. Tama ei edelly-
ta tavanomaista keskustelua tutkimuksen yleistettavyydesta. Alasuutarin mukaan tutkijan
on osoitettava jo tutkimuksen aikana omat taitonsa yleistettavyyteen, joka tassa tarkoittaa
kykya tulkita asiaa yksittéistapausta korkeammalla tasolla, josta kertoo esimerkiksi tutkijan
kyky yhdistaa useampia havaintoja. Eskolan ja Suorannan (2000, 67) mukaan talléin
yleistettavyydessa on kyse tulkintojen syvyydesta ja kestavyydesta. (Vilkka 2015, 125.)
Laadullisessa tutkimuksessa ei siis pyrita niinkaan yleistettavyyteen vaan siirrettavyyteen,
joka tarkoittaa tutkimustulosten pitavyytta samankaltaisissa tapauksissa. (Kananen 2010,
70).

9.4 Opinnayteprosessin jaoman oppimisen arviointi

Tassa tutkimusprosessissa on ollut paljon muuttuvia tekijoitéa. Opinnaytetyén suunnittelu-
vaiheen aloitin kevaalla 2016 suorittaessani tydharjoittelua Yhdysvalloissa, jossa ehdotin
oma-aloitteisesti haluavani tydostdd HR-projektia eteenpain toimeksiantona. Selvisi kuiten-
kin projektin vaativan minulta fyysista lasnaoloa koko projektin ajan, mika opintosuunni-
telman mukaan olisi ollut vain osittain mahdollista. Taman jalkeen kyselin aktiivisesti muita
mahdollisuuksia tutkimukseen, ja ehdotin niitd myds itse. Uudet projektihankkeet hukkui-

vat HR-osaston tyQkiireiden ja mannertenvalisten aikaerojen alle. Syksylla 2016 tein p&a-
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toksen etsia itselleni uuden aiheen. Toteutunut tutkimusaihe on mielestani yleishyddylli-

nen ja sisaltaa paljon merkittavia tuloksia ja havaintoja.

Tutkimusprosessin aikana olen oppinut erityisen paljon ongelmanratkaisukykyé, joista on
hyotya tulevaisuudessa. Lisaksi minun oli totuttava siihen, etta vaikka suunnitelmat voivat
muuttua, on muutoksiin pystyttdva varautumaan. Nain jalkikateen koko prosessia arvioi-
dessani voin todeta, ettd itseasiassa tassa projektissa toteutui tutkimuksen kohteena ollut
muutos ja muutokseen sopeutuminen hyvin konkreettisesti. Laadullisen tutkimuksen omi-
naispiirteitd ovat aiemmin mainitut tutkimuksen nakdkulmien muuttuminen, ja nain siis kavi
my0s tassa tutkimuksessa. Tasta syystad minulta kului tutkimukseen suunniteltua enem-
man aikaa, mutta omasta mielestani lisdpanostus oli vaivan arvoista. Aikaa kului myos
paljon opinnaytetytta koskevaan menetelmakirjallisuuteen tutustumiseen ja soveltami-

seen.

Lopullinen aihe ja nakoékulma I6ytyivat lopulta omien intressien kautta. Asetin siind HR:n ja
ihmisten tarkeyden yritysorganisaatiossa valokeilaan. Itse kirjoitusprosessi opetti minulle
johdonmukaista kirjoittamistyylia, aiheiden yhdistamista ja tiivistdmista seka paransi kirjoi-
tustaitoa yleisella tasolla. Teoreettisen tietopohjan kehittyminen ja aikaisempi ymmarrys
auttoivat minua esimerkiksi haastattelutilanteessa ja yhteenvedon tekemisessa. Haastat-
telu suoritettiin helmikuussa 2017. Haastattelutilanteet olivat itselleni melko uusia tilantei-
ta, mutta siihen ndhden haastattelu sujui hyvin. Opinnaytetydprosessin alku oli kivikkoinen

ja haasteellinen, mutta alun jalkeen tutkimus sujui kuin itsestaan.

Taman tyon tekeminen on ollut minulle erittain hyodyllinen prosessi, silla siitd on paljon
hy6tya omaa uraani ajatellen. Teorian kautta tutkittu ja opittu tieto on laajentanut osaamis-
tani ja ymmarrystani taméan ajankohtaisen, maailmanlaajuisen ja sosiaalisen ilmion osalta.
Minun on varmasti mahdollista hyddyntaa tutkimuksessa keraaméaani tietoa niin omassa
tydnhaussani kuin yritysten tydnhakuprosessin kokonaisvaltaisessa ymmartamisessa.
Opinnaytetyon aihe on ollut minulle &&rimmaisen mielenkiintoinen, mik& on auttanut sailyt-

tamaan motivaation taman ajankohtaisen ja muitakin hyddyttaman ilmion osalta.
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Liitteet

Liite 1. Kulttuurienvéliset vuorovaikutus- ja toimintakompetenssit koottuina

(Lasonen & Halonen 2009, 120-121 pohjalta)

Kulttuurienvélinen

kompetenssi

Osallistuva

kompetenssi

Interaktiivinen

kaantaminen

Kulttuurienvélisessa verkossa

toimiminen

Yhteistoiminnallinen kulttuu-

rienvélinen oppiminen

Kulttuurienvalinen tiedon,

kokemusten ja arvojen siirto

Yhteistoiminnallisen ilmapiirin

luominen

Holdenin

maaritelma

Kyky sopeutua ja olla
mukana vuorovaikutuk-
sessa tuottavasti vieraal-

lakin kielella

Kyky selventaé tarkoitus
ja maaritella merkitys
yhdessa

Kyky solmia ja yllapitaa
verkostoja seka toimia

niissa

Kyky asettaa yhteisia
tavoitteita ja etsia parhai-

ta kaytantoja

Kyky muuntaa tieto kéayt-
tokelpoiseksi ryhmén

kannalta

Kyky yhteyden luomiseen
ja tarkoituksen loytami-

seen

79

Lisaykset

teoriaan

Kyky kuunnella ja ymmartaa,
ja kielitaito (transnationaali-
nen kuuntelutaito); kyky
uuden |6ytdmiseen ja vuoro-
vaikutuksessa olemiseen;
tiedon, taitojen ja asenteiden
hankkiminen ja hallitseminen;
kyky arvioida nakdkulmia ja

kaytantoja kriittisesti

Kyky tulkita, selittda ja sa-
maistua kokemuksiin; Kyky
tutkia hiljaisia olettamuksia ja
kokeilla erilaisia toimintatapo-

ja (todellisuuden neuvottelu)

Kyky antaa ja saada tietoa

(verkoissa toimivat ihmiset)

Kyky néhda kulttuuriset erot
resurssina ja oppia toisilta;

metakognitiivisten strategioi-
den kéaytto oppimisen ohjaa-

miseen

Kyky kehittéd omaa tietdmis-
ta (perspektiivin ilmaisemi-
nen), kyky muuntaa ja kehit-
téda osaamistaan ja integroida
sitd muiden osaamiseen

(perspektiivin ottaminen)

Kyky heréattaa luottamus ja
kayttaa kielta joustavasti

osoittamaan kunnioitusta

Yhteenveto kulttuu-
rienvélisestd kompe-

tenssista

Taito viestia vieraalla
kielella, kyky olla muka-
na vuorovaikutuksessa
tuottavasti sek& arvioida
ja kasitella tietoja, taito-
ja, asenteita ja nékokul-

mia

Kyky maaéritella yhteinen
merkitys ja kyky metata-
son tulkintaan seka
toimintatapojen kokei-
luun

Kyky luoda ja toimia
verkostoissa antamalla

ja jakamalla tietoa

Kyky etsia uusia ratkai-
suja yhdessa ja oppia
erilaisista nakemyksista
tietoisen oppimisen
kautta

Kyky kehittdd omaa
tietdmist& seka integroi-
da sitd muiden tietami-
seen ja muuntaa tietoa
ryhméan kannalta kaytto-

kelpoisemmaksi

Kyky luoda yhteys ja
luottamus myds jousta-

valla kielenkaytolla



Liite 2. Haastattelukysymykset

Mika on Iberianhevosyhdistys ry ja mista se sai alkunsa?
Mika teitd motivoi aloittamaan vapaaehtoistoiminnan?
Minkéalaista kulttuuriosaamista tyénne vaatii?

Minkéalaisia espanjalaiset ovat yhteistydkumppaneina?
Minkalaisia suomalaiset ovat ostajina?

Mitk&a ovat yhdistyksenne suurimmat riskit?

N o o bk~ w0 Dbd PR

Tuleeko asiantuntijuuden ja hiljaisen tiedon siirtaminen seuraavalle sukupolvelle on-
gelmalliseksi?

8. Miten mittaatte tuloksia?
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Liite 3. Hyodyllisia linkkeja aiheesta kiinnostuneille

1. Go overseas - opiskelu-, ty6harjoittelu- ja vapaaehtoistydémahdollisuuksia eri puo-
lilla maailmaa:

https://www.gooverseas.com/volunteer-abroad/business

2. Social starters — lahde auttamaan ruohonjuuritason yrittdjia maailmalle:

http://www.socialstarters.org

3. Kansainvalinen vapaaehtoistyo ry:
http://www.kvtfinland.org/

4. Vapaaehtoistoitda Suomessa:

https://www.vapaaehtoistyo.fi/helsinki

5. Slush:

http://www.slush.org/

6. Nordic Business Forum:

https://www.nbforum.com/

7. Iberianhevosyhdistys ry:
http://iberianhevosyhdistys.fi/

8. Great Place to Work Finland:

http://www.greatplacetowork.fi/

9. Tutkimus tyytymattémien tyontekijdiden suuresta vaikutuksesta organisaatioon:
http://good.co/blog/2013/11/13/workplace-happiness/

10. Suomalaisen tygelaman tilanne 2016 -tutkimus (Great Place to Work Finland):
https://s3.amazonaws.com/bestworkplacesdb/publications/FI _Suomalaisen tyoela
man tila 2016 Fl.pdf
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