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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Maailma globalisoituu kovaa vauhtia ja tydelaméssa se nakyy yritysten muuttumisena en-
tistd kansainvalisemmiksi ja monikulttuurisemmiksi. Kansainvélisen henkildstéhallinnon
toiminta-ala on kasvanut ja muuttunut sen aiemmasta painopisteesta eli ylimman johdon
henkilostbpaatoksista ja ekspatriaattien eli ulkomaantyontekijdiden palkkaamisesta ja so-
peuttamisesta aivan uudelle tasolle keskittyen maailmanlaajuisten ryhmien rakentami-
seen, seka johtamisen kehittdmiseen osana maailmanlaajuista osaamista ja kykyjen hal-
lintaa (Zheng 2016, 4). Globaali talouskonteksti on muuttunut, mika johtaa kokonaisvaltai-
seen kykyjen puutteeseen ja kiristyvassa kilpailussa yritysten kilpailuvaltteja ovat moni-

muotoinen henkiléstd ja sen erikoisosaaminen.

Tekniikan kehittyminen ja globalisaation lisdéntyminen on muuttunut merkittavasti, mika
on uusi ilmid tydbn maailmanlaajuisessa jakautumisessa, joka korostaa joustavuutta ja liik-
kuvuutta. Monimuotoisen tyévoiman arvo on yhd enemman tunnustettu ja halutaan edis-
taa tyévoiman kulttuurien monimuotoisuuden lisaantymista. Vaestérakenteen muuttumi-
nen ja tydévoiman ikdantyminen ovat lisdnneet kykyjen puutetta seka kehittyneissa etta ke-
hittyvissa talouksissa (Zheng 2016, 5-6.) Kansainvalisissa yrityksissa henkildstéhallinto
on monimutkaisempaa ja vaativampaa kuin vain kotimaan markkinoihin keskittyvissa yri-
tyksissa ja siihen tarvitaan laajempaa osaamista ja tietotaitoa. Yksi tarkeimmista osaamis-
alueista on kulttuurien ymmartaminen, silla kansainvalisilla yrityksilla on tyévoimaa ympari

maailman.

Kulttuuri on laaja kasite, se saatetaan kokea eri tavalla ja sita voi katsoa eri suunnista. Sii-
hen liittyy ihmisen arvot, tavat, tunteet, perinteet, tieto, vaikutukset ja uskomukset. Se
muovaa ihmisen tapaa ajatella, reagoida asioihin seka nahda maailmaa, itsensa ja muita.
(Hofstede 2001, 9-10.) My6s monikulttuurisuus on moniulotteinen kasite ja se voi kasittaa
asioita, jotka korostavat erilaisuutta kuten ika, rotu, kieli, sukupuoli, seksuaalinen suuntau-
tuminen, uskonto ja fyysinen rajoittuneisuus. Kirjallisuudessa monikulttuurisuudesta kayte-
taan myds termid monimuotoisuus ja diversiteetti. Tassa opinnaytetytssa monikulttuuri-

suus kasittelee eri kansallisuuksista tulevien ihmisten monipuolisuutta tyoyhteisdssa.

Monikulttuurisesta tydyhteisosta puhutaan nykyaan paljon ja se on tarkedssa roolissa
muuttuvassa ja kansainvalistyvassé maailmassa. Matkustaminen, ulkomailla tydskentely
seka asuminen ovat yleistyneet ja kaikkialla nousee pintaan monikulttuurisuuden tarkeys,
kulttuurien ymmartaminen ja sen johtamisen osaaminen organisaatioissa. Monipuolinen ja

kulttuuririkas tyoyhteiso tuo paljon hyotya koko organisaatiolle. Kulttuurierot ovat



moniulotteisia ja ndkyvat ihmisen arvoissa, uskomuksissa, identiteetissd, normeissa, ih-
miskasityksessa, vuorovaikutustavoissa, sosiaalisissa suhteissa ja kayttaytymisessa
(Lahti 2014). Eroavaisuuksista ja eri kulttuurien vahvuuksista syntyy monipuolinen ja teho-

kas tyoyhteiso.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetydn tavoite on ottaa selvaé laadullisen tutkimuksen avulla mité kansainvalinen
henkildstéhallinto on ja kuinka sita johdetaan monikulttuurisessa tyoymparistossa. Tama
toimii myds tutkimuksen paakysymyksend, johon vastauksia lahdetdéan etsimaan kirjalli-

suudesta ja haastattelemalla henkilostohallinnon ammattilaisia. Alatutkimuskysymyksina

toimivat seuraavat kysymykset:

¢ Miten henkiléstdhallinto on organisoitu ja miten se kaytanndssa toimii kansainvali-

sessa yrityksessa?
¢ Miten kansainvalisyys vaikuttaa henkiléstéhallintoon?
e Miten monikulttuurisuus nakyy organisaatiossa ja henkilostohallinnossa?

¢ Millaisia vahvuuksia, haasteita, mahdollisuuksia ja uhkia monikulttuurillisuus tuo

yritykseen?

Opinnaytety6 selkeyttdd henkildstéhallinnon ammattilaisille, opiskelijoille ja kaikille ai-
heesta kiinnostuneille mitd on henkiléstéhallinto kansainvalisessa yrityksessa, miten moni-
kulttuurisuus vaikuttavaa tydymparistoon ja millaisia hyotyja se tuo organisaation toimin-
taan. Tutkimus parantaa kansainvalisessa yrityksessa tyoskentelevien henkildstéjohtajien

tietoutta ja kehittd& osaamista toimia monikulttuurisessa ty0ymparistossa.

Tutkimuksessa kaytetaan tutkijatriangulaatiota, mika tarkoittaa, etta useampi tutkija tutkii
samaa ilmiota ja tutkimusprosessi toteutetaan yhdessa. Sen tarkoituksena on harjoitella
yhteisty6ta ja rikastuttaa koko tutkimusprosessia, kun ajatuksia ja nakdkulmia paastaan
jakamaan toisen tutkijan kanssa ja tutkijoista on tukea toisilleen. Yhteisty6 harjoittaa sa-
malla ongelmanratkaisutaitoja seké auttaa tutkijoita havaitsemaan omia vahvuuksia ja
heikkouksia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 17.) Tutkimusaiheen valinta ja
paatds tehda tutkimus yhdessa on selkea ja luonnollinen, silla molempien tutkijoiden kan-
sainvaliset kokemukset ja kiinnostus kulttuureja sek& henkilostohallintoa kohtaan ovat
heitd yhdistava tekija. Opinnaytetyt on hyva mahdollisuus syventya aiheeseen ja kehittaa

omaa osaamista tulevia tydmahdollisuuksia ajatellen.



1.3 Tutkimusstrategia

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus auttaa ymmartamaan tutkittavan ilmién maailmaa ja
sen moninaisia merkityksia. Kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmén tekotapoja on monia,
silla [ahestymistapoja, aineistonkeruu- ja analysointi menetelmid on runsaasti. Jokainen
tutkimus on omanlainen ja erilaiset tavat seka ratkaisut mahdollistavat ilmion ymmarta-

mista monipuolisesti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 4-5.)

Tutkimuksen teoreettinen pohja muodostuu kahdesta suuremmasta kokonaisuudesta;
kansainvalisesta henkildstdjohtamisesta ja monikulttuurisuudesta, joiden siséltd koostuu
monipuolisesta ja kansainvalisestéa aihetta kasittelevasta kirjallisuudesta ja aiemmista tut-
kimuksista. Teoreettinen osuus keskittyy kasittelemaan henkildéstéhallinnon historiaa, sen
kansainvalisia toimintoja ja johtamistyyleja, kulttuurien eri ulottuvuuksia, monikulttuuri-

suutta tydymparistossa sekad monikulttuurista ja kulttuuridlykasta johtamista.

Tutkimusmetodina toimii teemahaastattelu, jonka avulla saadaan vastauksia tutkimuksen
ongelmaan. Sen etuna on, etta haastatteluun valitun teeman ymparilla on vara liikkkua tar-
kentavien kysymysten avulla, tarkentaen ja syventaen kysymyksia niin, ettd saadaan tar-
peeksi vastauksia viitekehyksen luomien olettamusten tueksi (Tuomi & Sarajérvi 2018).
Tutkimukseen valitaan haastateltaviksi henkildiksi henkildstdalan ammattilaisia "Ohjelmis-
tot, konsultointi ja siihen liittyva toiminta” -toimialalta, jotka tydskentelevat Suomessa kes-
Kisuurissa yrityksissa kasittaen 50-249 ihmista. Toimiala on hyvin kansainvalinen ja tyéyh-
teis6t koostuvat usein monikulttuurisista tyontekijoista. Haastateltavat yritykset rajataan
toimialan, koon ja sijainnin mukaan, jotta niiden HR-toimintoja voitaisiin verrata keske-
naan. Yrityksella on oltava kansainvalista toimintaa, mika tassa tapauksessa tarkoittaa,
ettd yrityksella on toimipisteita vahintddn kolmessa eri maassa ja tydyhteisén on oltava
monikulttuurinen. Yritysten monikulttuurisuus ei valttdmatta ndy ulospain, joten se on var-
mistettava erikseen yrityksille lahetettavissa saatekirjeissa. Tutkimuksessa on myds rajat-
tava pois yritykset, joissa tyontekijoista liian pieni prosentti on muita kuin suomalaisia eli

pyritdan siihen, etta yrityksen tyontekijoista ainakin 5 % olisi muista kulttuureista kotoisin.
1.4 Tutkimuksen vaiheet ja rakenne

Tutkimuksen teko aloitetaan sopivan ja ajankohtaisen aiheen valinnalla, jota lahdetéaan
tutkimaan erilaisten lahteiden avulla. Aiheeseen etsitddn kansainvalista kirjallisuutta ja
aiempia tutkimuksia. Tutkimusongelma maaraytyy helpommin, kun aiheesta on l6ydetty
tarpeeksi taustatietoa. Kun tutkimusmetodi on paatetty, voidaan alkaa kirjoittamaan teo-
riaa seka suunnittelemaan ja toteuttamaan haastatteluja. Nama kaksi vaihetta kulkevat

rinnakkain tutkimuksen edetessa ja tukevat toisiaan. Haastattelujen suorittamisen jalkeen



vastaukset analysoidaan ja kirjoitetaan raportti saadusta materiaalista. Taman jalkeen

pohditaan johtopaattksia ja mahdollisia kehitysideoita.
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Kuvio 1. Tutkimusprosessin vaiheet

Tutkimus alkaa johdannolla, jossa kerrotaan mita tutkitaan, mitk&a ovat tutkimuksen tavoit-
teet, tutkimuskysymykset, kuinka tutkimus on rajattu seka misté tutkimuksen tietopohja
koostuu. Liséksi perehdytaan tutkimuksessa kaytettavaan tutkimusmenetelmaén. Tutki-
muksen toinen paaluku kasittelee henkilostéhallinnon historiaa, henkildstéhallinnon toimia
kansainvalisissa organisaatioissa ja perehdytaan erilaisiin kansainvalisiin henkildstdjohta-
misen tyyleihin ja strategioihin. Kolmas paaluku tutkii monikulttuurisuutta, jossa perehdy-
taan eri kulttuuriulottuvuuksiin, pohditaan monikulttuurisuutta tydymparistdssa ja sen vai-
kutusta yritykseen. Luvussa kasitelladn myds monikulttuurista ja kulttuurialykasta johta-
mista seké tutustutaan erilaisiin monikulttuurillisiin johtamisstrategioihin. Neljdnnessa paa-
luvussa esitellaan tutkittavat yritykset, kaydaan lapi tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen
kulku ja lopuksi kerrotaan tutkimustulokset. Siiné esitelladn myds tutkimuksesta syntynyt
kehittAmistytkalu avuksi henkilostjohtajille monikulttuurisen tydympariston ja kansainvali-
sen toiminnan kehittdmiseen ja yllapitdmiseen. Viides paaluku koostuu tutkimustuloksien
pohdinnasta ja vastauksista tutkimuskysymyksiin. Siind myts mietitdan tutkimuksen luo-

tettavuutta seké esitetaan jatkotutkimusehdotukset.



2 KANSAINVALINEN HENKILOSTOJOHTAMINEN

2.1 Henkilostohallinnon historia

Modernin henkildstohallinnon historian voidaan sanoa alkaneen 1800-luvun lopulla, jolloin
teollisuus kehittyi nopeasti Pohjois-Amerikassa, Englannissa, Ranskassa ja Saksassa.
Tuolloin ensimmaisia henkilostohallinnollisia tehtavia hoitivat yritysten omistajat tai teh-
taan johtajat. Heidan tehtavidan olivat lahinna palkanmaksu ja tarjota tyontekijoilleen moti-
vaattoreita tyontekoon, mitka olivat siihen aikaan vain joko uhkaamista erottamisella tai
tyottomyydella. 1890-luvulla monet yritykset alkoivat tarjota tyontekijoilleen tyopaikka- ja
perhe-etuja, kuten terveydenhuoltoa, lounashuoneita, apua asumiseen ja virkistysohjel-
maa. Tasta toiminnasta syntyi uusi tytpaikka, joka oli osoitettu yleensa naisille tai sosiaali-
tyontekijoille ja heita kutsuttiin "hyvinvointi sihteereiksi”. Samoihin aikoihin 1900-luvun
alussa myos perustettiin ensimmaisia erillisia tyévoimatoimistoja, joissa hoidettiin tyo-
hdnotto, palkanmaksu, ja kirjan pitaminen tydntekijasta. (Boxall, Purcell & Wright 2008,
20.)

1920-luvulla Pohjois-Amerikassa henkilostotoimet yrityksissa lahtivat kehittyma&an vauh-
dilla ja ne alkoivat juurtua suureen osaan yrityksia. Muualla maailmassa kehitys oli kuiten-
kin hitaampaa. Vuonna 1925 jarjestettiin Hollannissa maailman ensimmaéinen kansainvali-
nen konferenssi, joka oli omistettu henkiléstdjohtamiselle. 1920-luvulla henkildstéhallinnon
tutkimus myo6s alkoi kehittyd vauhdilla. 1930-1940-luvulla Pohjois-Amerikassa henkilosto-
hallintaan vaikuttivat lama ja littojen m&aran kasvu. Tarvittiin lisé& henkilostojohtamista ja
ihmisid hoitamaan ja neuvottelemaan liittojen vaatimia asioita ja sopimuksia. Aasiassa ja
Euroopassa henkilostéhallinnon tilanne taas oli heikompi johtuen toisen maailmansodan
vaikutuksesta talouteen ja se unohtuikin hetkeksi lahes kokonaan, kun yrityksissa keskityt-

tiin vain talouden suunnitteluun ja kasvattamiseen. (Boxall ym. 2008, 23-25.)

Pohjois-Amerikassa toisen maailmansodan jélkeinen ja Korean jalkeinen sota-aikakausi
merkitsi huomattavaa muutosta henkildstéhallinnon historiassa. Sotien jalkeen syntyi
paljon lapsia, joista kasvoi suuri maara koulutettua tyévoimaa, joiden ajatuksiin liittyivat
vahvasti ihmisoikeudet ja itsendistyminen. (Salvatore, Weitzman & Halem 2005.) 1950-
1970-luvuilla alkoi henkilostéjohtamisen termi vakiintua yrityksissa. Lahes jokaisessa
keskisuuressa yrityksessa oli oma osastonsa henkildstohallinnolle. 1960-lukuun
mennessa Pohjois-Amerikassa oli syntynyt jo suuria yrityksia ja konserneja, joissa
tydsuhdeasiat jakautuivat henkiloston johtamiseen ja tydmarkkinasuhteisiin. (Boxall ym.
2008, 28-33.) Yrityksissa otettiin erilaiset kayttaytymiseen suuntautuneet johtamisfilosofit

kayttoon, jotka kannustivat tyontekijoiden ideoiden ja aloitteiden sisallyttamisen



johtamiseen. Muutokset nakyivat myds tyolainsaadantdjen kehittymisessa, kuten tasa-
arvoiseen palkkaukseen liittyvissa laissa ja kansalaisoikeuksia koskevassa laissa, myods
tydsuojelulaki ja eldkkeelle siirtymista koskeva laki syntyivat tuona aikana. Nama
uudistukset lisasivat huomattavasti henkilostéhallinnon merkitysta yrityksissa. (Salvatore
ym. 2005.) 1950- ja 1960-luvuilla myos Euroopassa henkiléstdhallinto alkoi taas kehittya,
kun talous lopulta elpyi ja USA:sta matkusti likemiehid konsultoimaan ja opettamaan
eurooppalaisia yrityksid. Eurooppalaiset myts matkustivat paljon Pohjois-Amerikkaan
kouluttautumaan johtajiksi yliopistoissa ja yrityksissa. (Boxall ym. 2008, 28—33.)

1980-luvulla yritykset alkoivat globalisoitua ja teknologia teki suurta kehitysta liilketoimin-
nassa. 1990-luvulla henkiléstohallinto levisi kaikkialle Eurooppaan, Aasiaan, Etela-Amerik-
kaan ja Afrikkaan ja vakiinnutti paikkansa myos siella. 2000-luvulla henkilostéhallinnosta
on tullut keskeinen osa yrityksien liiketoimintaa, yrityksien tehokkuuden tekija, seka osa

yrityksien strategista suunnittelua. (Boxall ym. 2008, 41.)
2.2 Henkiléstojohtaminen ja -kdytannot kansainvalisessa yrityksessa

Viitala (2014) kuvaa henkildstéhallinnon kaytantéja ja toimia hyvin samanlaisiksi maail-
manlaajuisesti. N&itéa toimia ovat henkildstosuunnittelu ja -hankinta, perehdytys, osaami-
sen kehittaminen, tydturvallisuudesta ja tyéhyvinvoinnista huolehtiminen, palkitseminen ja
tydsuhteiden paattaminen. Cavusgil, Knight & Riesenberg (2017, 495) taas viittaavat kan-
sainvéliselld henkildstdjohtamisella henkildston suunnitteluun, valitsemiseen, kouluttami-
seen, tyollistamiseen ja arviointiin kansainvalisiin operaatioihin. Kulttuuri ja maa, jossa toi-
mitaan, vaikuttavat naihin toimintoihin kuitenkin paljon ja kansainvélisessa henkildhallin-
nossa on otettava huomioon suuret erot maiden valilla. Erot voidaan Viitalan (2014) mu-
kaan jakaa kahteen ryhméaan, jotka voivat olla institutionaalisia eroja seka kulttuurillisia
eroja. Institutionaalisia eroja ovat kaikki ty6lainsaadannot, ammattiliitot, koulutusjarjes-
telma, sosiaaliturvalaki ja terveydenhoitojarjestelma seka tasa-arvo ja diskriminointi lain-
saadantd. Kulttuurillisia eroja ovat taas mm. uskonto, arvot ja normit. Kuviosta 2 ndhdaéan
muun muassa naita edella mainittuja asioita, jotka maarittavat kansainvalisen henkilost6-

hallinnon kaytantoja.

Kansainvalinen henkildstéjohtaminen eroaa kotimaisesta henkildstdjohtamisesta juuri sen
monimutkaisuudella. Ulkomainen verotus ekspatriaateille eli ulkomaantyontekijéille, kan-
sainvalinen uudelleensijoitus, sopeuttaminen ja tukeminen, isdntamaan hallitussuhteet,
kielen kdaantépalvelut ja mahdollinen kotiutus on otettava huomioon, kun johdetaan erilai-
sia ryhmid, joihin voi kuulua niin yrityksen kotimaan kansalaisia, tytaryhtion eli iséntdmaan
kansalaisia kuin kolmannen maan kansalaisiakin, jotka on palkattu muualta kuin yrityksen

toimintamaista. On tarkeda ajatella laajemmalla perspektiivilla kaikkia naitéa kolmea



johdettavaa ryhmaa, jotka voivat olla lukuisista eri maista kotoisin. Kansainvélisille henki-
|6stojohtajille onkin suuri haaste varmistaa, etta oikea henkild on tyéssaan oikeassa ase-

massa, paikassa ja palkalla. (Cavusgil ym. 2017, 495.)

Kulttuuri:
* Yhteiset arvot
e Kayttaytymissaannot
* Oletukset, jotka muokkaavat
johtajien nakemyksia
* Sopivuus
organisaatiokulttuuriin

Organisaatiolliset strategiat ja
linjaukset:
* Ensisijaiset HR-tehtavat
* Sisdiset tyomarkkinat
* Integraation taso ja siirtyminen
* Tyon joustavuuden luonne

Kansainvélinen henkil6stohallinto:

* Henkiléstosuunnittelu ja valinta

* Osaamisen kehittaminen ja
koulutus

* Suorituksen johtaminen,
arviointi ja palkitseminen

Instituutiot: Dynaaminen liiketoimintaymparisto:
* Kansalliset * Liiketoiminta-allianssit
tyolainsadadannot * Muuttuva tydévoiman kokoonpano
* Koulutusjarjestelmat * Keskittyminen asiakkaiden
* Kansainvaliset instituutiot tyytyvaisyyteen
* Teollisuus itsessdaan * Liiketoiminnan globalisaatio
* Tybnantajayhdistys * Teknologian muutos
* Tyomarkkinat * Tietojarjestelmat
*  Ammattiliitot * Rakennemuutos

Kuvio 2. Kontekstuaaliset tekijat, jotka maarittavat kansainvalisen henkildstéhallinnon kay-
tannot (mukailtu Tayeb 2005, 22)

Kansainvalisissa yrityksissa henkilostdjohtajalla on oltava tarpeeksi tietoa tydhon kuulu-
vista hallinnollisista asioista ja koko organisaatiosta, ettd han pystyy tayttdmaan yhtion ta-
voitteet ja paamaarat. Tydssa on oltava hyva itseluottamus, omata innovatiivinen ja enna-
koiva ajattelutapa, seka tuntea kulttuureja ja pystyttava soputumaan niihin. Positiivinen
asenne, diplomaattisuus ja joustavuus auttavat ylittamaan stressaavatkin tilanteet ja par-
haimmat johtajat omaavat hyvat ihmissuhdetaidot. Suhteiden rakentaminen ja yllapito on
tarkeda varsinkin johtajille, jotka toimivat monen kollegan, tydntekijoiden, yhteistydkump-
paneiden ja valtion virkamiesten kanssa. He tydskentelevat yhdessa tyontekijoiden
kanssa toteuttaakseen strategioita ja onnistunutta muutosta. (Cavusgil ym. 2017, 498—
499.)



2.2.1 Henkiléstosuunnittelu ja -hankinta

Kansainvalisissa yrityksissa henkiléstd on usein hyvin moninaista. Siirtolaisuuden eli kan-
sainvélisen muuttoliikkeen kasvun kehitys on lisdantynyt valtavasti ja se johtuu vaestora-
kenteen muutoksista, ammattitaitoisesta tydvoimapulasta, yhdentyneemmastéa maailman-
taloudesta ja tyomarkkinoista sek& halventyneista maantieteellisista, institutionaalisista ja
kulttuurisista rajoista. Viime vuosina ammattitaitoiset siirtolaiset on maaritelty maahan-
muuttajiksi, jotka joko vapaaehtoisesti lahtevat ulkomaankomennukselle uusiin maihin it-
senaisesti ilman tydnantajia tai yksil6ina, jotka aloittavat oman kansainvalisen urakehityk-
sen, samoin kuin korkeasti koulutetut ja kokeneet ihmiset. Kansainvalisten siirtolaisten
ryhma on siten monipuolistunut ja edistanyt monimuotoista tydvoimaa kansainvalisissa
yrityksissa seka kehittyneissa etté kehittyvissa talouksissa. (Zheng 2016, 7.) Kansainvéli-
sen tydvoiman moninaisuus voi olla yritykselle suuri etu. Palkkaamalla lahjakkuuksia eri-
laisista taustoista tuodaan tiettya tietoa ja kokemusta yrityksen ongelmien ratkaisuun ja

mahdollisuuksiin. (Cavusgil ym. 2017, 496.)

Globaalissa henkiléstdsuunnittelussa on otettava huomioon yrityksen tdman hetkinen ja
tulevaisuuden tyontekijatarve, mahdolliset tydvoiman lahteet, mista he tulevat ja mietittava
palkataanko heidat lyhyeksi vai pitkaksi aikaa. Henkilostda suunniteltaessa on henkildsto-
johtajien seurattava koko ajan mita ymparilla tapahtuu, huomioitava trendeja, vaikutteita,
ja kehitysta, kuten globalisaatiota, mahdollisia tyojarjestelyja, teknologisia kehityksia, va-
eston muuttumista, seka kansallista kulttuuria. MyG6s yrityksen liiketoimintastrategia, kan-
sainvalinen kehitys, tietty ulkomaanmarkkinoiden kokemus ja organisaation kehityssuunni-
telma vaikuttavat henkiléstohankintoihin. N&ita asioita on tarkkailtava saanndllisesti, jotta
tiedetdan, tarvitaanko uusia tyontekijoitd. Myos ulkomaiden tyémarkkinoita on hyva seu-
rata, etta on tietoinen globaalista kilpailusta, kansainvélisesta yhteistyosta ja konflikteista
ja niiden vaikutuksesta talouteen. (Vance & Paik 2006, 109, 142.)

Henkildstosuunnittelulla ja -hankinnalla ei tarkoiteta ainoastaan uusien ihmisten palkkaa-
mista organisaatioon, vaan se kasittdd myos tyontekijdiden siirtyman sisélle, ulos tai yri-
tyksen sisaisesti, tarkoituksena tyydyttaa tyon kysynta. Se kasittdd myos suunnittelua ny-
kyisten tydntekijoiden sailyttamiseen niin, etteivat he halua vaihtaa tyopaikkaa. Rekry-
tointi, valinnat, siirrot, ylennykset, irtisanomiset, lomauttamiset, palkitsemiset ja muut edut
vaikuttavat paljon tyontekijéiden kiinnostukseen tytskennella yrityksessa. (Vance & Paik
2006, 142.) Tyontekijavalinnat ja rekrytointimenetelmét vaihtelevat maittain, koska erilai-
set yhteiskunnalliset ja sisdiset organisaatiolliset tekijat vaikuttavat naihin toimiin. Kehitty-

neissa maissa kuten Pohjois-Amerikassa, joissa johtajilla on korkea koulutus ja



ammattimainen taso, muodollisia menettelyja kuten arviointi prosessia, haastattelua ja kir-
jallisia testeja kaytetaan usein valittaessa oikeita ja sopivia henkildita tyéhon. (Tayeb
2005, 31.) Tyontekijoita valittaessa erilaiset kyky- ja tyGtestit ovat yleisia varsinkin Pohjois-
Amerikassa, mutta esimerkiksi joissain Euroopan maissa tyontekijoiden testaus on koettu
negatiiviseksi ja liikaa henkilon yksityiseen tunkeutuvaksi. Strateginen henkildstésuunnit-
telu keskittyy useasti Pohjois-Amerikassa palkkaamaan sopivan maaran sopivia ihmisia
tekema&an tyon, mutta maissa, joissa talous on vasta kehittymassa, rekrytoinnissa keskity-
taén l&hinna torjumaan koyhyytta ja tyottomyytta. (Aycan, Kanungo & Mendonga 2014,
296-297.)

Kriteerit tyontekijan valintaan eri maissa vaihtelevat suuresti ja yleensa ne ovat joko yksi-
[6llisia kriteereja kuten hakijan koulutustausta ja tydhon sopivat tietotaidot, tai sitten ne
ovat kriteereja, jotka painottavat hyvia suhteita ja suosittelijoita (Aycan ym. 2014, 296—
297). Pohjois-Amerikassa taas tydntekijavalinnat perustuvat lahinna siihen, kenella haki-
jalla on jo tarpeeksi erikoistumista tydtehtavaan ja lisékoulutus tehtavaan voidaan katsoa
tarpeelliseksi vasta mydhemmin. Monissa perinteisissé ja kehittyvissa yhteiskunnissa ku-
ten Keski-ldassa ja Afrikan maissa, rekrytointi varsinkin korkeimmille asiantuntija paikoille,
tapahtuu epavirallisten verkostojen, kuten sukulaisten, ystavien ja tuttavien kautta. Tata ei
pida kuitenkaan sekoittaa nepotismiin, jota myds ilmenee monissa yhteiskunnissa, riippu-
matta kuinka kehittynyt maa on. Erilaisia variaatioita on my0s kehittyneiden ja kehittyvien
valtioiden sisalla ja niiden valilla. Esimerkiksi Japanissa yhti6t tahtaavat tyontekijavalin-
noissa henkiloon, jolla on laaja koulutus tausta, mutta hénet laitetaan sitten kuukausiksi tai
jopa vuosiksi viela viralliseen koulutukseen, joka tapahtuu kaytanndssa tydssa opittavien
tyotehtavien kautta. Nain on tarkoitus luoda yritykseen joustava ja taitava sisédinen henki-
I6st6, joka olisi tarvittaessa pystyva suoriutumaan lahes mista tahansa tyosta. (Tayeb
2005, 31.)

2.2.2 Osaamisen kehittaminen ja koulutus

Lansimaissa osaamisen kehittamisen ja koulutuksen maarittaa tydntekija ja tyénantaja yh-
teisymmarryksessa sen mukaan mika tarve lisékouluttamiselle on, kun taas monissa ke-
hittyvissa talouksissa tallaista tyontekijan koulutusmahdollisuutta ei arvosteta, silla niissa
johtajat usein olettavat, ettd tyontekija ei pysty kehittym&&n vaan on juuri sellainen kuin on
ja kykenee vain tiettyyn asiaan. Tallaisissa maissa lisakoulutuksen tarve ndhd&én lahinna
koko organisaation hyvaksi tapahtuvana asiana, jonka paéattaa tyonantaja ja joka yleensa
perustuu myds suosikkijarjestelmaan ja tyontekijan lojaaliuteen koko organisaatiota koh-
taan. (Aycan ym. 2014, 298.) Joissain organisaatioissa koulutus ndhdéaan vain lisdkuluna

ja ajankayton hukkaan heittdmisend, mutta monet yritykset investoivat paljonkin
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koulutusmahdollisuuksiin, koska uskovat sen selkedasti vaikuttavan yrityksen kilpailuky-
kyyn kansainvalisilla markkinoilla. Koulutus myés auttaa yrityksia yhteisten arvojen ja yri-

tyskulttuurin saavuttamisessa koko organisaatiossa. (Vance & Paik 2006, 178.)

Lansimaissa koulutuksen odotetaan olevan kyseenalaistavaa, osallistuvaa ja interaktii-
vista, kun taas muualla kouluttajien oletetaan olevan voimakkaita ja hyvin tietoisia alansa
osaavia henkil6ita, joilta I0ytyy paljon auktoriteettia (Aycan ym. 2014, 298). Koulutusta voi
olla esimerkiksi uuden teknologian opettelu tai ulkomaan tyontekijoiden eli ekspatriaattien
kouluttaminen ja perehdyttdminen. Erilaiset koulutusaktiviteetit auttavat rakentamaan yri-
tykselle kansainvélisen tydontekijalinjauksen ja yhteisen ajattelutavan. Taman liséksi koulu-
tus voi auttaa rakentamaan yleista sitoutumista ja arvojen tajua ohjaamaan paatoksia, silla
jaetut asenteet tarjoavat lisdvakautta ja tukevat toiminnan yhtenaisyytta. Tama on hyvin
tarkeaa ottaa huomiin varsinkin yrityksen kansainvalistyessa ja laajentaessa toimintaansa

ulkomaille, joissa erilaiset kulttuurierot ovat huomattavampia. (Vance & Paik 2006, 178.)

Monissa yrityksissa, varsinkin erityista taitoa vaativiin t6ihin, uudet tydntekijat saavat jon-
kinlaisen alkuvaiheen tyohon koulutuksen tai perehdytyksen. Mydhemmin jos tulee tar-
vetta oppia uusia taitoja ja patevyyksia, tyontekijat saavat niihin lisdkoulutusta. Jossain
maissa koulutus on epévirallinen harjoittelu ja toisissa virallisempi yrityksen sisalla tapah-
tuva koulutus tai ulkoisesti tarjottu palvelu tai niiden kahden yhdistelma. Esimerkiksi Iso-
Britanniassa viel& muutama vuosikymmen sitten, harjoittelu oli laajalti kaytetty tyontekijan
koulutusmuoto, mutta nykyaén se on korvattu virallisemmilla kursseilla. Monissa kehitty-
vissa maissa harjoittelu on silti vield paakanava oppia tarvittavat taidot suoriutuakseen
tydsta. Koulutus kaytanndt ja rutiinit monissa maissa ovat tunnustettu johtajien etuoikeuk-
sina eika siksi ole saadetty lailla. Kuitenkin jossain maissa, kuten Ranskassa, keskikokoi-
set ja suuret yritykset ovat lain mukaan velvollisia kayttdmaan suuren maaran ajastaan
varoistaan kouluttamaan tyontekijoitdan rekrytoinneissa sekd myéhemmin heidén uransa
aikana. (Tayeb 2005, 32.)

On myds haaste kasvattaa ja kehittaa tyontekijdiden globaalia ajattelutapaa. Kansainvalis-
ten tyontekijoiden valmistelu ja koulutus tydhon kasvattaa heidan tyénsa tehokkuutta ja
nain ollen johtaa my06s yrityksen suorituskyvyn paranemiseen. Kouluttamisessa tulisi kes-
kittya ja painottua alan opintoihin, kaytannon tietouteen ja monikulttuurisuuden ymmarta-
miseen. (Cavusgil ym. 2017, 496.) Jotta yritys pystyy kilpailemaan globaaleilla markki-
noilla tehokkaasti, myds johtajien ja esimiesten tarvitsee kehittaa ja hioa erityisia globaa-
leja kompetensseja, jotka ennen riittivat vain kotimaan areenalla. Ja koska kansainvalinen
kilpailu tunkeutuu entistd enemman kotimaan areenalle, tarvitaan globaalisti patevia johta-

jia seké kotimaassa etta ulkomailla. Nama ammattilaiset tarvitsevat uutta tietoa, taitoja ja
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kykyja (kuvio 3), kun he kohtaavat uuden, jatkuvasti muuttuvan ja rajattoman maailman-
laajuisen markkinapaikan, johon liittyy nopeutuva paatoksentekemisen vaatimus, viestin-
tatekniikan kehitys ja kysynnan kasvu nopean tiedon analysoimiseksi ja tulkitsemiseksi.
(Vance & Paik 2006, 188.)

Kaksijakoisten jannitteiden hallinta Muutoksen

(esim. globaali ajattelu / lokaali toiminta) hallinta TR T

tietoisuus / herkkyys

Kulttuurillisten \ / // Ihmissuhdetaidot

konfliktien hallinta
% Globaalin johtajan kehittamisalueet

~_ Sop_gutpmisk_y!g
s uusiin tilanteisiin
Kielitaito / ‘ \
Kansainvaliset Globaalin liiketoiminnan
Tydskentely ja johtaminen neuvottelutaidot alykkyys

kansainvalisissé ryhmissa

Kuvio 3. Globaalin johtajan kehittdmisalueet (mukailtu Vance & Paik 2006, 189)

2.2.3 Suorituksen johtaminen, arviointi ja palkitseminen

Suorituksen johtaminen kasittda johtajan ja tytntekijan valiset tarkeat vuorovaikutukset
kuten kaksisuuntaisen viestinnan, saanndllisen suorittamisesta annettavan palautteen,
valmennuksen, suorituskyvyn arvioinnin ja jopa korjaavat ja kurinpidolliset toiminnat. Suo-
rituksen johtaminen kotimaassa ja ulkomailla ei ole vain vuosittainen tai puolivuosittainen
tydntekijan arviointitapahtuma, vaan sité on pidettava meneillddn olevana prosessina, joka
alkaa huolellisella tydn suunnittelulla ja selkealla tiedottamisella suorituksen vaatimuksista
ja odotuksista, josta seuraa sdanndllinen palautteen antaminen. Tehokas suorituksen hal-
linta globaalissa mittakaavassa yhdistaa yksittaisten tyontekijéiden suorituskyvyn yrityk-
sen tavoitteisiin ja strategioihin seké tuntee kulttuurien véliset erot ja paikalliset olosuhteet.
On tarkeaa olla tietoinen tehokkaiden suorituksen hallintaa ja arviointia koskevista ylei-
sista periaatteista ja kaytannoista seka sopeuttaa ne ulkomaalaisen ja paikallisen henki-
I6ston yksildllisiin tarpeisiin ja tarjota parasta mahdollista tukea heidan vaihtelevissa tehta-
vissaan. (Vance & Paik 2006, 242, 267.)

Monissa lansimaissa lahestyminen suorituksen johtamiseen ja arviointiin on havaita yksi-
I6iden erikoisuudet ja tehd& ura- ja palkitsemispdatokset sen mukaisesti. Naitd paatoksia
ovat mm. ylennykset, lisékoulutus, palkankorotukset, edut ja irtisanomiset. Joissain kehit-
tyvissé talouksissa taas toimii niin sanottu suosikkijarjestelma tai nepotismi eli sukulaisten
suosiminen ja suorituksen arviointi prosesseista ajatellaan hyvin kyynisesti ja epaillen. Se

mika nahdaan hyvana suorituksena, riippuu kulttuurista, jossa tydskennellaan.
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Individuaalisissa kulttuureissa arviointi perustuu tyontekijan tuottavuuteen, ajantasaisuu-
teen, tuotoksen laatuun, tyéhon liittyvaan tietoon ja patevyyteen. Kollektiivisissa kulttuu-
reissa arviointi perustuu lojaaliuteen, hyviin tapoihin, kunnioitukseen ja kansalaisuuteen.
Myds palautteen antaminen voidaan kokea negatiiviseksi tai positiiviseksi riippuen kulttuu-
rista. (Aycan ym. 2014, 297-298.)

Individualistisissa kulttuureissa henkilokohtaiset arvioinnit ja palkitsemiset ovat tyypillisia.
Teollistuneissa yhteiskunnissa tyontekijan suorituksen arviointin ja palkitsemiseen vaikut-
taa luontainen luokkajarjestelma. Esimerkiksi johtajien ja muiden korkean tason toimihen-
kildiden suoritusta arvioidaan yleensa asettamalla tavoitteita ja paamaaria, jotka on taytet-
tava tietyn ajan kuluessa ja tyontekijoiden aikaansaamien jaksoittaisten selvitysten kautta.
Tyontekijdiden suoritusta mitataan esimiesten asettamilla paivittaisilla tavoitteilla esimer-
kiksi tuotettujen yksikdiden maaralla. Monissa perinteisissa yhteiskunnissa kuten joissain
Keski-ldan maissa, lojaalius esimiesta kohtaan on etusijalla verrattuna alaisen tehokkaa-
seen suoriutumiseen, toisin kuin lansimaisessa kasityksessa suorituksen laadusta ja maa-
rasta. Joskus yhdenmukaisuus ja harmonia yrityksessa ovat elintdrkedmpia asioita sen
selviamiseen tietyissa taloudellisissa ja poliittisissa olosuhteissa, kuin jarjestaa suorituk-
sen mittauksia, jotka voisivat rohkaista kilpailua ja jopa epésopua tydntekijéiden ja osasto-
jen valilla. Kollektiivisissa kulttuureissa suorituksen arviointi voi olla hyvinkin tiimikeskeista.
Tiimeja, mutta ei ketdan henkilokohtaisesti, palkitaan myos jalkeenpain korkeammasta
tuottavuudesta. (Tayeb 2005, 34.)

2.3 Kansainvalisen henkilostohallinnon haasteita

Kaikki maat sdanndstelevat liiketoimintaa laillisesti jossain méaéarin ja maiden oikeusjarjes-
telmét vaikuttavat myos henkildstohallintoon. Yleensa rajoitukset mitk&a koskevat sitéa mi-
ten kotimaiset ja ulkomaiset yritykset saavat toimia on tarkoin maéaritelty ja niissa rajoissa
yritykset saavat tavoitella laillista liiketoimintaetua. Tayeb (2005, 51) mainitsee, etta on
maita, joissa yksityiskohtaiset sdannot ja lait kattavat kaiken aina yrityksen oikeuksista ja
luvista toimia, sijainnin valinnasta ja yhteiskuntavastuusta tiettyihin sisaisiin organisaation
toimiin seka valtioita, joilla on melko koskematon linjaus liiketoimintaa koskevien lakien
suhteen. Yleisesti, terveys ja turvallisuus, aitiys- ja isyyslomat, lakisdateinen minimipalkka,
fyysiset tydskentely olot, tydntekijdiden suojelu pdly- ja 4anisaasteita vastaan, lakisaatei-
set eldkeika ja ladkarintarkastukset ja lastenhoitomahdollisuudet ovat esimerkkeja tyo-
paikkatoiminnoista, joita hallitaan lailla ja asetuksilla monissa maissa. Kansainvalisissa
tydsuhteissa haasteena on Cavusgil ym. (2017, 496) mukaan valttaa tyéntekijoiden kak-
sinkertaista verotusta, johtaa ja toimia ammattiliittojen kanssa, osallistua tydehtosopimus-

neuvotteluihin, hoitaa lakkoja ja muita tyokiistoja seké laskea palkkaprosentteja.
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Haasteena on myo6s vahentda poissaoloja, tytpaikkatapaturmia laiminlyntien takia seka

tydlakkojen esiintymista.

Ammattiliitot saavat toimia monissa maissa ja yleensa siella missé kansalaisilla on oikeus
tulla kuulluksi ja saada tietoa, ammattiliitot kukoistavatkin. Ammattiliitot toimivat eritavoin
eri maissa ja joissain maissa kuten Japanissa, liitot ovat yritysjarjestdja, joissa tydnanta-
jalla on suuri vaikutus niiden toimintaan. Isossa-Britanniassa taas liitot ovat paljolti ammat-
tikuntapohjaisia. Myds neuvotteluita voidaan suorittaa eri tasoilla; yritys-, alue- tai maa-
kohtaisesti. Ammattiliittojen voima ja vaikutus moniin yrityksen kaytantoihin, kuten niihin,
jotka liittyvat tyontekijoiden johtamiseen ja henkilostdhallintoon, vaihtelevat maittain, riip-
puen yrityksen sijainnista ja millaisen taloudellisen ja poliittisen vallan alla yritykset juuri
silloin toimivat. On tarkeaa myos huomioida, etté joissain maissa ammattiliitot eivéat saa
toimia lainkaan, ja jos toimivatkin, ei niilla ole oikeaa voimaa tai painoarvoa. Kaytanndssa
tyontekijoilla ei tallaisissa maissa ole virallista edustajaa eivatka he voi osallistua yhteisiin

neuvotteluihin johdon kanssa. (Tayeb 2005, 50.)

Henkilostojohtajien tydtehtaviin kuulu myds auttaa ekspatriaatteja eli ulkomaantyénteki-
j6ita ja heidan perheitdéan kotiutumaan uuteen maahan. Naihin tehtaviin voi kuulua asu-
misjarjestelyjen ja lasten koulunkaynnin jarjestaminen, terveydenhuollosta vastaaminen,
ja turvallisuudesta huolehtiminen. Nailla toimilla pyritd&n minimoimaan kulttuurishokkia ja
ekspatriaattitehtavien epaonnistumisia. Tyontekijoille maksettavat tai hoidettavat hyvityk-
set ulkomaan komennuksista voivat vaihdella maan elintason mukaan. Ekspatriaattien ja
paikallisten tyéntekijdiden johtaminen yhdessa voi olla haastavaa ja yrityksen kansainvali-
sen henkildston lukumaara riippuukin mm. yrityksen kansainvalisesta kokemuksesta, ulko-
maan paikan elinkustannuksista sekéa sopivasta paikallisen tydvoiman saatavuudesta.
Hallituksella ja kulttuurilla on suuri vaikutus henkildstotydssa. Tyontekijoiden palkkaus, ar-
viointi ja palkitseminen taytyy sopeuttaa maan lakien ja tapojen mukaan. Maan lait saate-
levat myds mm. tydtunnit, irtisanomisen ja irtisanomisrahan maaran. (Cavusgil ym. 2017,
496.)

2.4 Kansainvalisen henkilostéhallinnon johtamisstrategioita

Monikansallisten yritysten kilpailukyvyn tulevaisuus globaaleilla markkinoilla riippuu yritys-
ten kyvystd muuttaa ja mukauttaa voimavarojaan strategisesti laajenevien globaalien toi-
mintakenttien mukaiseksi. Liiketoimintastrategioita, joita organisaatiot omaksuvat kilpailu-
kyvyn yllapitamiseksi, olisi kehitettdva yhdessa henkildstbosastojen kanssa. (Caligiuri &
Stroh 1995, 494.) Viitalan (2014) mukaan strategisesti kansainvalisen henkildstéjohtami-
sen tarkoitus ja pddmaéara on sama kuin kotimaisen henkiléstdjohtamisen, eli sen organi-

sointi niin, etta se tukee yrityksen kilpailukykyd parhaalla mahdollisella tavalla. Cavusgil
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ym. (2017, 496) mukaan kansainvalisen henkiléstdpolitiikan strateginen tavoite on valita
oikeat tyontekijat kotimaan, isantdmaan tai kolmannen maan kansalaisista, kehittaa glo-

baaleja johtajia, seka valita ja palkata ekspatriaatteja.

Globaalit johtamisstrategiat monikansallisissa yrityksissé vaihtelevat suuresti. Myds mene-
telméat, kaytannot, jarjestelmat ja rakenteet, jotka on kehitetty naiden strategioiden toteut-
tamiseksi vaihtelevat. Globaalien strategioiden kehittdAminen voi olla vaikeaa, kun otetaan
huomioon ristiriitaiset vaatimukset, joita globaali ymparisto asettaa yrityksille. (Caligiuri &
Stroh 1995, 495.) Yrityksen on pohdittava mitk& henkilstdasiat hoidetaan samalla tavalla
kaikissa yrityksen toimivissa maissa, missé asioissa sallitaan paikalliset kaytannoét, mita
henkilostta koskevia asioita hajautetaan ja mita keskitetdén, mita asioita hoidetaan yrityk-

sen omin voimin ja mita ostetaan ulkopuolelta. (Viitala, 2014.)

Ristiriitaiset vaatimukset syntyvat usein, kun yritys pyrkii maksimoimaan kykynsa vastata
tytaryhtididen tarpeisiin eri maissa ja samalla yllapitdmaan hallittua yritysrakennettaan
maailmanlaajuisesti. Usein mitd enemman itsemaaréamisoikeutta ulkomaisilla tytaryhti-
6illa on ja kuinka paljon niiden on toimittava itsendisesti ja vastattava paikallisiin vaatimuk-
siin, sitd vahemman organisaatiosta tulee integroitunut maailmanlaajuisesti ja painvastoin.
(Caligiuri & Stroh 1995, 495.) Viitala (2014) muistuttaa, etté kansainvalisen henkiléstdjoh-
tamisen organisointi on muuttuva tila, johon vaikuttavat yrityksen tavoitteiden ja toiminnan
muutokset. Strategisesta toiminnasta paatettaessa tulisi ottaa huomioon kulttuuriset ja ins-
titutionaaliset erot maiden valilla, kuinka luoda samalla yhtenainen ylikansallinen yritys-

kulttuuri ja johtamistapa, ja miten osaamista siirretdan eri yksikoiden valilla.
2.4.1 Etnosentrinen strategia

Etnosentrinen strategia tarkoittaa sita, etta yrityksessa kaytetaan paljon paakonttorin
maan ekspatriaatteja eli ulkomaantydntekijoita tytaryhtidissa. Uskotaan etta paakonttorin
maan tapa johtaa on parempi kuin muiden maiden, joten luotetaan ekspatriaattien ulko-
maan komennuksiin ja ndin tehostetaan my6s emoyhtién kontrollia tytaryhtitihin. Olete-
taan myds, etta ekspatriaateilla on parempi ymmarrys koko yrityksen tavoitteista, kulttuu-
rista ja strategiasta, sekd heidan on helpompi hyvaksya yrityksen sdéntoja ja heilld on
suurempi omistautuminen yhtién paamaariin. (Vance & Paik 2006, 95.) Etnosentrisyys on
yleisesti helpoin johtamisstrategia kaikissa tilanteissa ja sen vuoksi monille yrityksille var-
min vaihtoehto monikulttuuriseen johtamiseen. Johtavat yleenséa suosivatkin tyontekij6ita,
jotka omaavat saman kulttuuritaustan tai ovat samasta maasta kotoisin, koska oletetaan
ettd on helpompaa tydskennelld heidan kanssaan. (Méakilouko 2003, 85.) Etnosentrisen
strategian etu on, etta henkiléstohallinnon toimet, jotka on todettu johtavan parempiin suo-

rituksiin yrityksen kotimaassa, voisivat johtaa samoihin tuloksiin myds toimipisteissa
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ulkomailla. Se my6s mahdollistaa koko yrityksen yhtendisen henkilostéjohtamisen, joka

ennalta ehkaisee haitallisia ristiriitoja, epatasapainoa ja epajarjestysta. (Tayeb 2005, 99.)

Kulttuuriselta ndkodkulmalta katsoen etnosentrisyys tarkoittaa, etta johtajia ei kiinnosta
muuttaa omia johtamistyylejaan omien alaistensa kulttuurisen taustan mukaan vaan halu-
taan pitaa kiinni omasta emoyhtion mukaisesta tyylista (Makilouko 2003, 85). Jotkut kan-
sainvéliset yritykset, varsinkin ne, jotka toimivat kehittyneissa maissa, vastustavat usein
sopeutumista kulttuurisiin eroihin koska uskovat etta heidan oma tapansa toimia on pa-
rempi (Tayeb 2005, 99). Etnosentristd suuntautumista kayttava johtaja ei huomioi lain-
kaan kulttuurien moninaisuutta johtamisessa vaan toimii omalle kulttuurilleen ominaisten
tapojen mukaan. Johtamisessa ei huomioida muiden kulttuurien merkitysta, ei haluta op-
pia uutta, eikd haluta parantaa johtamistapoja. TAma voi aiheuttaa sen, etta tyontekijat
muodostavat omia kulttuurillisia rynmiaan ja alkavat eriytya yrityksesta. (Makilouko 2003,
85.) Strategia on osoittautunut vaikeaksi toteuttaa, vaikka monet yritykset ovatkin kokeil-
leet sitd. On todettu, ettd niin ahdasrajaista strategiaa ei voida toteuttaa ilman jonkin as-
teista muokkausta ja joustoa. Syy tédhan on se, ettd monimutkainen ja monimuotoinen
maailma, jossa tytaryhtitt toimivat, asettavat omat velvoitteensa, joita ei voi sivuuttaa.
(Tayeb 2005, 99.)

2.4.2 Polysentrinen strategia

Polysentrisessa strategiassa emoyhtio antaa tytaryhtiolle vapauden toimia kuten se par-
haaksi ndkee ottaen huomioon paikalliset olosuhteet ja sen, kuinka henkildstéhallinto voi-
daan sopeuttaa sopiviksi paikallisiin tapoihin ja kaytantdihin. Emoyhtio voi tarjota tyokaluja
toimimiseen, mutta tytaryhtio tekee paatokset kaytannoista itse. Nain on helpompi jalkaut-
taa ja saada tuloksia. (Tayeb 2005, 100.) Polysentrista johtamistyylid esiintyy varsinkin
juuri yrityksen tytaryhtidissa, joissa johtamaan halutaan joku paikallinen. Emoyhtio palk-
kaa johtajiksi tytaryhtion maassa asuvia paikallisia, koska néille isdntdmaan johtajille ovat
tuttuja paikallisen kulttuurin monisyisyys ja he pystyvat helposti muodostamaan vakiintu-
neen suhdeverkoston maassa. (Vance & Paik 2006, 96.) Méakiloukon (2003, 86) mukaan
polysentrinen strategia kuvaa myos johtamista, jossa johtaja toimii eri kulttuurien yhteys-
henkiléna organisaation tai yksikon sisalla. Tallgin tavoitteena on ymmartaa erilaisten kult-
tuurien toimintatapoja ja auttaa kaikkia ymmartdmaan toisiansa kulttuureiden kautta. Kult-
tuureja kohdellaan kunnioituksella ja pyritddn sailyttamaan ne omanlaisinaan osana koko

organisaatiota.

Ekspatriaatti johtajiin verrattuna paikallinen johtaja omaa korkean tietouden ymparistosta,

mutta vahaisen tietouden yhtion sisaisesta toiminnasta. Tatéa puutetta voidaan kuitenkin
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parantaa antamalla koulutusta ja teknista opetusta yrityksen paakonttorilta, mika voi aut-
taa ymmartamaan ja hyvaksymaan yhtion organisaatiokulttuuria ja strategiaa. (Vance &
Paik 2006, 96.) Makiloukon (2003, 120) mukaan polysentrisessa strategiassa johtajan
ominaispiirteisiin kuuluu kulttuurien ymmartaminen, hyvien suhteiden yllapitaminen, itse-
naisyyden delegoiminen tiimeille ja keskindisen kommunikoinnin helpottaminen. Polysent-
risessa strategiassa johtajalta edellytetédan kulttuuritietamysté ja asian opiskelua, jolloin on
mahdollisuus liittd& yhteen yrityksen johtamistyyli ja eri kulttuurit yhteen sopiviksi. Par-
haimmassa tapauksessa on mahdollista 16ytaa yksi johtamistyyli, joka sopii koko monikult-
tuurisen ryhmén johtamiseen. Tassa joudutaan kuitenkin ottamaan huomioon, etté kun
tydymparistossa on henkilditd, joiden kulttuuritausta on hyvinkin kaukana toisistaan, on
johtamistyyli sopeutettava kaikkien kulttuurien edustajien mukaan. Polysentrinen johtajan
taytyy omistaa laajaa kokemusta monikulttuurisista ryhmisté ja niiden ohjaamisesta ja joh-
tamisesta. (Makilouko 2003, 86.)

Strategian huono puoli on se, etté siitéa puuttuu yhdenmukaisuus yksikéiden valilla mika
vaikeuttaa strategian toteutumista (Vance & Paik 2006, 96). Tayeb (2005, 100) kuvaa
suurimpana haittana tassa sita, etta jotkut paikalliset johtamistoimet voivat olla ei-toivot-
tuja ja haitallisia (esim. korruptio ja nepotismi) eika olisi jarkea jaljitella niita. Lisaksi tytar-
yhtiot voisivat tulla irrallisiksi, eivatka enaa toimisi harmonisesti koko organisaation kanssa

vaan itsendisesti ja joskus jopa konfliktein sen omia etuuksia ja tavoitteita takaa ajaen.
2.4.3 Geosentrinen strategia

Geosentrisessa strategiassa yrityksen henkildstohallinnon kaytadnnot saadetéaan yksityis-
kohtaisesti kaikille tytaryhtidille sopiviksi ja niita harjoitetaan eri keinoin kuten virallisilla
saannoilla ja maarayksilla, standardoiduilla menettelytavoilla ja ohjesdannailld, vuosibud-
jetilla, erilaisilla saavutuksien tavoitteilla ja valvontamekanismeilla. Nuo kaytannoét yleensa
kattavat kaikki henkilostohallinnon alueet kuten rekrytoinnit ja ylennykset, liton huomioimi-
sen, palkkiot, tydolosuhteet, suorituksen arvioinnin, koulutukset, elakejarjestelman ja tyo-
suhteen paattamisen. (Tayeb 2005, 100.) Geosentrinen suuntautumisessa valitaan par-
haat ja taitavimmat henkil6t johtajiksi seka tyontekijoiksi valittimatta mista maasta he ovat
kotoisin. Tdma edesauttaa kaikkia tyotekijdita kehittymaan ja [6ytamaan sopivat tydpaikat
koska yhtion strategia ja toimintatavat ovat samoja kaikissa yhtion toimipisteissé globaa-
listi. (Vance & Paik 2006, 97.)

Kulttuurisesti geosentrisella strategialla tarkoitetaan yksiléllista yrityskulttuuria, mika on
samanlainen koko yrityksessd, mukaan lukien tytaryhtiot, joissa tyontekijat ovat globaali-
sen koulutuksen kautta oppineet noudattamaan yrityksen yhteisid saantéja ja normeja

(Mékilouko 2003, 86—87). Tama strategia visioi vahvan organisaatiokulttuurin, jossa
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synenergia monien parhaiksi koettujen toimien valilla on luotu ja sisallytetty yrityksen ta-
paan tehda asioita, valittAmattd maan alkuperasta, jossa yritys toimii (Tayeb 2005, 100).
Toimiessaan ilman ongelmia, valtytdan hankalilta kulttuurierimielisyyksilta ja muilta konflik-
teilta ja strategia onkin yleinen isoille yrityksille ja organisaatioille. Tama on kuitenkin
haastavaa, silla kansalliset kulttuurit ovat vahvempia kuin yrityskulttuuri ja monissa tilan-
teissa niité on vaikeaa hallita. (Makilouko 2003, 86—87.)

Geosentrisen strategian suurin etu on yrityksen menettelytapojen yhteenkuuluvuus ja joh-
donmukaisuus. Haittana Taeyb (220, 101) kuvaa sen, etta strategia niin sanotusti sivuut-
taa todellisuutta toimintakent&lla. Monet tytaryhtiot ovat lahes riippumattomia organisaa-
tioita, jotka kehittdvat omaa organisaatiokulttuuriaan ja ajan mittaan vaativat tiettyja toi-
mintoja, jotka ovat enemman samoilla linjoilla paikallisen tavan kanssa toimia kuin emoyh-
tion mieltymyksien. Vance & Paik (2006, 97) mukaan strategia johtaa kylla vahvaan yhte-
naiseen yrityskulttuuriin, koska ei ole paineita kulttuurillisista ja kansallisista velvoitteista,
mutta todellisuudessa johtajia, jotka ymmartavét tdméan ja osaavat ajatella globaalisti, on
vahan ja siksi yrityksella ei ole yleensa muuta vaihtoehtoa kuin valita johtajiksi ekspatriaat-
teja tai isdntdmaan kansalaisuuksia ja tarjota heille koulutusta kaytannon asioissa ja ym-
paristosta. Caligiuri & Stroh (1995, 495) vaittavat geosentrista strategiaa ihanteelliseksi,

silla se pyrkii tasapainottamaan seka globaalia integraatiota etté paikallista reagointikykya.
2.4.4 Regiosentrinen strategia

Mayrhofer & Brewster (1996) mukaan regiosentrinen strategia heijastaa monikansallisen
yhtion maantieteellistd rakennetta henkiloston hankintaan ja tydntekijoita siirretddn muissa
maissa oleviin tytaryhtidihin saman alueen sisalla. Alueet ovat yhdenmukaisia joidenkin
luonnollisten rajojen tai liittoumien kanssa kuten Euroopan talousyhteis6 tai Lahi-ité ja ty-
taryhtididen maiden kansalaisia ja kolmansien maiden kansalaisia rekrytoidaan, valitaan
ja kehitetddn nailla alueilla (Caligiuri & Stroh 1995, 497). Talla tavoin yritys pyrkii laajenta-
maan ekspatriaattien ndkemysta ja samalla vahentamaan sopeutumisongelmia uuteen
maahan. Esimerkiksi itavaltalaiselle tyontekijalle on helpompaa siirtya tydoskentelemaan

Saksaan kuin vaikkapa japanilaisen. (Mayrhofer & Brewster 1996.)

Regiosentrisessa strategiassa yrityksen johtajiksi valitaan henkil6ita, joilla on tuntemusta
yhtion maantieteellisella toimivalta alueelta, eli h&n tulee maasta, joka muistuttaa paljon
maata, jossa tytaryhtio sijaitsee. Hanell& on paljon tietoutta alueesta ja maanosasta. Re-
giosentrisissa eli alueellisesti keskittyneissa yrityksissa on alueellinen pddmaja, josta ka-
sin henkilostdasiat hoidetaan ja pddmajan seka tytaryhtion intressien valille etsitaan

kompromisseja. (Vance & Paik 2006, 98.) Alueellisissa monikansallisissa yhtidissa
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viestinta- ja integraatiojarjestelmien on oltava pitkélle kehittyneitd, jotta emoyhtid voi yllapi-

taa ja kontrolloida alueita. Ylin johto korostaa ymparistéllisia ja kulttuurillisia alueellisia

eroja ja tekee harkittuja valintoja tehdakseen ulkomaisista operaatioista mahdollisimman

alueellisia. Regiosentrinen strategia mahdollistaa suuremman paikallisen reagoivuuden

vahemmalla yritysten integraatiolla ja sita pidetaan toiseksi parhaana strategiana, koska

se tayttaisi paikallisen reagointivalmiuden ihanteellisesti tosin yleensa globaalin integraa-

tion kustannuksella. (Caligiuri & Stroh 1995, 495, 497.)

Johtamisstrategia

Etnosentrinen

Polysentrinen

Geosentrinen

Regiosentrinen

Maaritelma

Emoyhtion hr-kdytannot ja

toimet kopioidaan ulkomaisiin

tytaryhtidihin. Korostaa
johdonmukaisuutta ja
integraatiota kaikissa
tytaryhtidissa.

Hr-kdytannot on
mukautettu vastaamaan
kunkin ulkomaisen
tytaryhtion olosuhteita.

Hr-kaytannot on kehitetty
vastaamaan emoyhtion
maan ja ulkomaisten
tytaryhtididen
maailmanlaajuisen
verkoston tavoitteita.

Edustaa tytaryhtididen
alueellista ryhmittymaa.
Hr-kdytannot on
koordinoitu ja integroitu
alueen sisdisesti.

Edut

Ei puutetta patevista
johtajista tytaryhtioissa.
Yhdistetty kulttuuri
auttaa siirtamaan
ydinosaamista.

Lievittaa kulttuurillista
myopiaa eli
lyhytnakoisyytta.
Edullinen toteuttaa.

Kayttaa henkiléstévoima-
varoja tehokkaasti. Auttaa
rakentamaan vahvaa
kulttuuria ja epavirallista
johtamisverkostoa.

Mutkaton vuorovaikutus
alueellisten
paakonttoreiden ja
tytaryhticiden kesken.
Tarjoaa lilkkkumavaraa
paikallisille olosuhteille.

Kuvio 4. Kansainvdlisen henkiléstohallinnon johtamisstrategiat

Haitat

Kehittaa mielipahaa
tytaryhticissa. Voi
johtaa kultturiseen
myopiaan eli
lyhytnakoisyyteen.

Rajoittaa tyon
liikkuvuutta. Eristaa
paakonttoria
ulkomaisista
tytaryhtioista.

Kansallinen
maahanmuuttopolitiikka
voi rajoittaa toteutusta ja
on kallista.

Aiheuttaa federalismia
ennemmin alueellisesti
kuin maakohtaisesti ja
rajoittaa yritysta
ottamasta
maailmanlaajuista kantaa.
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3 MONIKULTTUURISUUS
3.1 Kulttuurin méaaritelma

Ymmartadksemme miten globaali johtaminen eroaa paikallisesta, on ymmarrettava miten
kaikki maailman kulttuurit eroavat toisistaan (Adler & Gundersen 2008, 18). Monet alan
tutkijat ovat kehittdneet kulttuurin kasitteen, jonka laaja ja moniulotteinen maaritelméa pe-
rustuu etnologisten, sosiaalisten, psykologisten ja kielitieteellisten analyysien tietoihin.
Bodleyn (1994, tassa Browaeys 2015, 3) tiivistetty kulttuurin maaritelma (kuvio 5) ottaa
naita kaikkia huomioon ihmistieteiden néakokulmasta. Perhe, sosiaalinen ymparisto, koulu,
ystavat, tyopaikka — ndma kaikki maaraavat miten inmiset nakevat itsensa ja maailmaa.
Kulttuuri heijastuu yksilon kaytoksessa, se on ajattelutapa, jota yksilot jakavat tietyssa yh-

teiskunnassa tehden kulttuurista sen mitéa se on. (Browaeys 2015, 3.)

Aihepiirillinen Sosiaaliset rakenteet, uskonto, talous
Historiallinen Perinteet, sukupolvelta toiselle
Kaytoksellinen Opittu kayttaytyminen, elamantapa, jaettu kulttuuri
Ohjeellinen Ihanteet, arvot, saannét
Toiminnallinen Ongelmanratkaisutavat yhdessa asumiseen

Ajatukset ja opitut tavat, jotka rajoittavatimpulsseja ja erottavat

Henkinen ihmiset eldimista
Rakenteellinen Kaavamaiset ja yhdistavat ajatukset, symbolit, kdytostavat
Symbolinen Yhteiskunnan jakamat sattumanvaraisesti valitut merkitykset

Kuvio 5. Kulttuurin moninaiset maaritelmat (mukailtu Browaeys 2015, 3)

Muutama tarkeimmista kulttuurin tutkijoista ovat Nancy Adler, Geert Hofstede ja Fons
Trompenaars. He ovat tutkineet kulttuurien ymmartamista ja eri kulttuurien vaikutusta joh-
tamiseen erilaisten ulottuvuuksien (kuvio 6) kautta. (Browaeys 2015, 5.) Joihinkin naihin

kulttuurillisiin ulottuvuuksiin tutustutaan tarkemmin seuraavassa luvussa ja siihen, miten
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kulttuurien eri ulottuvuudet heijastuvat ihmisten ajatteluun ja kayttaytymiseen tydyhtei-

sOssa.

ADLER HOFSTEDE TROMPENAARS
. * Valtaetdisyys ¢ |hmissuhteet:
¢ |hmisluonne . . L . _—
: * Epdvarmuuden ¢ Universalismi - partikularismi
¢ Suhtautuminen e :
sietdminen - * Yksilokeskeisyys -
luontoon N e
2 visilokeskeisyys valttdminen kommunitarismi
o Yksilokeskeisyys - ¢ Neutraalinen - affektiivinen
yhteisollisyys A . : :
.. yhteisollisyys ¢ Tietty - hajanainen
e Aktiivisuus S
: : ¢ Maskuliinisuus- ¢ Saavutus - status
* Tilan kokeminen e :
. Aika feminiinisyys ¢ Aika
¢ Aikaorientaatio ¢ Suhtautuminenluontoon

Kuvio 6. Kulttuurien eri ulottuvuudet tutkijoiden mukaan (mukailtu Browaeys 2015, 6)

Nykyisessa yhteiskunnassa yksil6llisyytta korostetaan, mutta yksilon roolia maarittaa silti
kulttuuri. Jokaisessa yhteiskunnassa on omat siihen liittyvat normit ja tavat. Puhuttaessa
kulttuurista on hyva tarkentaa sen maaritelmaa, koska muuten voi syntya ristiriitainen ti-
lanne, silla sanana kulttuuri edustaa monia asioita ja monia nakokulmia. (Browaeys 2015,
12.) Adler ja Gundersen (2008, 19) tiivistavat kulttuurin maaritelman niin, etta se on jotain
jaettua kaikkien tai suurimman osan tietyn kulttuurin jdsenten kesken, jotakin siirrettya
vanhemmalta sukupolvelta uudelle seka jotakin kayttaytymiseen vaikuttavaa. Tunnetun
kulttuuritutkijan ja teorioiden kehittdjan Hofsteden (2001, 9—10) mukaan tiivistetysti kult-
tuuri on sitd, millaisessa ympaéristossa olemme kasvaneet. Ihminen omaksuu yhteiskun-
nallisen, kansallisen ja sukupuolisen kulttuurinsa lapsena vahvemmin kuin koulusta tai
tydymparistosta (Hofstede 2011, 3). Ympéristotekijoitd on monia, joista yhteiskunta,
perhe, koulutus ja sosiaalinen luokka ovat suurimpia vaikuttajia. Kulttuuri vaikuttaa ajatte-
lutapaan, tunteisiin ja reagointikykyyn ja se maarittdd ihmisen arvot seka vaikuttaa sita
kautta kayttaytymiseen, uskomuksiin ja asenteisiin. Kulttuurinen vaikutus edella mainittui-
hin ei kuitenkaan ole niin yksiselitteista silla yksildllista kayttaytymista ei voida ennustaa.
(Hofstede 2001, 9-10.) Trompenaarsin ja Hampden-Turnerin (2012, 1) mukaan muita
kulttuureja ei voi ikind ymmartaa silla ihmisia on vaikea ymmartaa taysin ilmankin kulttuu-
rillisia eroavaisuuksia, mutta on ymmarrettava kulttuurien vaihtelua ja niiden vaikutuksia

toimintaan ja johtamiseen.
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3.2 Kulttuurin ulottuvuudet

Adler (2008, 22) on koonnut eri tutkijoiden ja tutkimusten kulttuuriulottuvuuksia ja hdnen
mukaansa kuusi perus ulottuvuutta kuvaavat yhteiskunnan kulttuurista suuntautumista.
Naiden ulottuvuuksien eri suuntauksista heijastuu arvo, joka vaikuttaa kayttaytymiseen ja
asenteisiin. Ulottuvuudet auttavat selvittamaan millaiset ovat ihmisen ominaisuudet yksi-
[6in&, miten han suhtautuu maailmaan, luontoon ja ihmisiin, kuinka aktiivinen han on seka
miten he kokevat tilaa ja aikaa. (Adler & Gundersen 2008, 22.)

Hofstede (2001, XIX) on tutkinut kulttuureja erityisesti tydyhteisdéssa. Vuoden 1960 lopusta
lahtien han on ollut tutkimassa ja kehittamassa mallia, jossa on eri ulottuvuuksia kuvaa-
massa kansallista kulttuuria. Tutkimuksessa oli yli 70:n eri kulttuurin kyselyvastauksia.
(Hofstede 2001, XIX.) Hofsteden mallin viisi tarkeinta ulottuvuutta ovat valtaetaisyys, yksi-
l6keskeisyys vs. yhteisollisyys, maskuliinisuus vs. feminiinisyys, epavarmuuden valttami-
nen vs. epavarmuuden sietdminen seka aikaorientaatio. Naisté eri ulottuvuuksista ja nii-
den eri tasoista muodostuu kulttuurilliset erot, joita on hyva pohtia ja ottaa huomioon mo-

nikulttuurisessa tydymparistéssa. (Hofstede 2011, 2.)
Ihmisluonne

Ihmisluonteen ulottuvuus kertoo miten ihmiset ndkevat itsensa ja onko yksilén luonne
enemman paha vai hyva vai sekoitus molempia. Jos kulttuurissa suhtaudutaan ihmisluon-
teeseen niin etta se on lahtbkohtaisesti paha, silloin yhteiskunnassa on matala luottamus
ihmisiin ja ihmisten asenteeseen kuuluu, etta he voivat luottaa vain itseensa. Yhteiskun-
nat, jotka pitavat ihmisia hyvana pystyvat luottamaan toisiinsa, niiden ilmapiiri ei ole pelo-
kas ja ne omaavat luottavaisen elaménasenteen. Naméa asenteet tietenkin muovautuvat
tilanteen ja yhteiskunnan muutosten mukaan. Kulttuureissa, joissa ihmisluonteen usko-
taan olevan yhdistelma pahaa ja hyvaa, uskotaan ihmisen pystyvan kehittyméan muutos-
ten avulla ja vaikuttamaan toimintaan tyoyhteistssa. Esimerkiksi pohjoisamerikkalaiset ja
kiinalaiset uskovat, ettd ihmiset ovat hyvéan ja pahan yhdistelma. Silloin voi olettaa, etta
tyontekijaa voi kouluttaa ja kehittaa tyotehtavaan sopivaksi, kun taas selkeassa hyva tai
paha ihminen-ajattelussa, ihminen on muutoskyvyton. Silloin ty6tehtavaan palkataan so-

piva henkild eika oleteta, etta han voisi kehittya. (Adler & Gundersen 2008, 22—-26.)
Suhtautuminen luontoon

Tassa ulottuvuudessa tarkastellaan Inmisen suhtautumista maailmaan, ympéaristoon ja
luontoon. Onko ihminen hallitseva, harmoninen vai alistetussa asemassa ymparistoonsa
nahden. Taman ulottuvuuden ndkodkulma vaikuttaa organisaation ja ihmisten toimintaan.

Esimerkiksi Pohjois-Amerikassa ihmiset ovat hallitsevassa asemassa, kun taas kiinalaiset
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ovat harmoniassa ymparistoonsa nahden. Kiinalaiset kokevat, etté ihmiset ja ymparisto
ovat samalla tasolla. Kulttuureissa, joissa ihminen on hallitsevassa asemassa ymparis-
toonsa nahden, keskitytdan enemman ihmisten tarpeisiin ja muovataan ymparistba sen
mukaan. Tuloshakuisuus ja "mina voin”-asenne pyrkii tekeméén kaikkensa vastoin luon-
nonvoimia. Sen vuoksi esimerkiksi Pohjois-Amerikassa on tarkat ekonomiset jarjestelmat,
bioteknologia ja geenitekniikka. Luonnon kanssa harmoniassa elavat kulttuurit pyrkivat
olemaan tasapainossa ymparistonsuojelun ja ihmisten tarpeiden valilla eik& sellainen ajat-
telu korosta tehokkuutta vaan edistdd kestavaa kehitysta. Harvat kulttuurit nékevat, etta
luonto on hallitsevassa asemassa, silloin hyvéaksytaén ja kunnioitetaan luonnon voimia.
(Adler & Gundersen 2008, 26—28.) Trompenaarsin ja Hampden-Turnerin (2012, 181) mu-
kaan usko luonnon ylivoimaisuuteen johtaa jopa fatalismiin eli kohtalouskoon ja alistumi-
seen, mika voi aiheuttaa myotatunnon puuttumisen ja syyttavan asenteen, silla inmiset

ovat vastuussa kaikesta tekemisestaan.
Yksilokeskeisyys ja yhteisollisyys

Adlerin yksilokeskeisyyden ja yhteisdllisyyden ulottuvuudessa kyse on ihmisen suhtautu-
misesta muihin ihmisiin. Yhdysvaltalaiset ovat yksilokeskeisia ja heidan henkildkohtaiset
ominaisuutensa ja saavutukset maarittavat heidat ja he arvostavat yksilon hyvinvointia.
Ryhmaorientoituneissa kulttuureissa ihmiset pitavat itseddn ryhman jasenind ja pitavat yh-
teisia tavoitteita ja rynman hyvinvointia tarkedmpana. (Adler & Gundersen 2008, 28.) Yri-
tyksen henkildstopolitiikka voi olla yksilo tai rynma suuntautunut. Yksilokeskeisessa suun-
tautumisessa tyontekija valitaan tyotehtavaan patevyyden, koulutuksen, kokemuksen ja
saavutuksen vuoksi. Yhteisoéllisissa kulttuureissa korostuu patevyyden lisdksi luottamus,
uskollisuus ja sopivuus tydympadristdon ja niissa suositaan omia verkostoja seka sukulai-
sia. Esimerkiksi Pohjois-Amerikassa tyontekijoita palkataan patevyyden perusteella, mita
Latinalainen Amerikka kyseenalaistaa epéeettiseksi, silla heidan kulttuurissansa ollaan
uskollisia omille ystaville ja sukulaisille. (Adler & Gundersen 2008, 29; Hofstede 2001,
244.)

Yksilokeskeisessa kulttuurissa korostuu omien mielipiteiden esiintuominen, kaikille samat
oikeudet ja yhdenvertaisuus. Tydyhteisdssa yksilokeskeisyys nakyy parempina yksildsuo-
rituksina tyotehtavissa, siina etta, tyétehtavat ja yritys asetetaan etusijalle henkilékohtai-

sesta elamasta ja paatokset tehdaan yksilona. Johtamisen nakodkulmasta yksilokeskeisen
kulttuurin ihmisia johdetaan yksil6ing, jossa suorituksen arviointi parantaa tyontekijéiden

tehokkuutta. Yhteisollisyytta korostavassa kulttuurissa taas on tarkeaa konfliktien valttami-
nen, ryhman etujen ajaminen, lojaalisuus ja etta maine jaetaan ryhmén kesken. Kollektiivi-

sissa kulttuureissa tydsuoritus on tehokkainta rynmassa, tyontekijat tulevat toimeen
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parhaiten oman ryhman jasentensa kanssa ja suositaan omia ystavia. Sellaista kulttuuria
johdetaan yhtena ryhmana, suositaan kollektiivista paatdksentekoa ja suorituksen suora
arviointi koetaan uhkana ryhman tasapainolle. (Hofstede 2001, 236—245.) Yhteisollisessa
kulttuurissa on tarke&a keskittyd ryhméan henkeen ja yhteenkuuluvuuteen seké saatava
kaikki pitamaan kiinni ylemman tason tavoitteista. Yksilokeskeisessa kulttuurissa taas
tyontekijalle voi asettaa omia paamaaria ja palkitsemistapoja seka tydntekijalle voi antaa
vapauden oma-aloitteiseen tyéskentelytapaan. (Trompenaars & Hampden-Turner 2012,
86.)

Valtaetaisyys

Ihmisten roolien eriarvoisuus eli hierarkkisuus koetaan eri kulttuureissa eri tavalla. Toi-
sissa kulttuureissa epétasavertaisuus on normi, kun toisissa taas arvostetaan tasavertai-
suutta. Trompenaars jakaa roolit saavutettuun asemaan koulutuksen ja kokemuksen
kautta ja synnynnaiseen asemaan, joka liittyy esimerkiksi ikdan ja sukupuoleen. (Trompe-
naars & Hampden-Turner 2012, 125.)

Valtaetaisyyden ulottuvuudessa vertaillaan kuinka vahva ja selkea hierarkia on kulttuu-
rissa, ihmisten valista tasa-arvoa, eriarvoisten ihmisten valista kunnioitusta ja tuloeroja,
oma-aloitteisuutta, muiden huomioonottamista seka saantdjen noudattamista. Esimerkiksi
suurissa valtaetaisyyden kulttuureissa yrityksen johto ja esimiehet ovat tarkeimpid henki-
16ita, alaiset tekevat mita kasketaan ja palkkaerot ovat suuret. Pienessa valtaetaisyyden
kulttuurissa yrityksen tyontekijat ja johtajat ovat yhta tarkeita ja henkilostdn mielipiteita ote-
taan huomioon. (Hofstede 2011, 9.) Matalissa hierakisissa kulttuureissa esimiehet ovat
enemmankin neuvonantajia ja tekevat itsendisia paatoksia luottaen omaan kokemukseen
ja henkilostoonsa. Korkeissa hierakisissa kulttuureissa, kuten Latinalaisessa Amerikassa
ja Aasian maissa, toiminta perustuu korkeamman johdon kaskyihin ja muodollisiin s&antoi-
hin. (Hofstede, Minkov & Hofstede 2010, 58-59, 76.) Suomi, Pohjoismaat ja germaanisten
kielten maat kuuluvat taas matalaan valtaetaisyyden kulttuuriin, mika tarkoittaa, etta hie-
rarkkisuus on olemassa lahinna muodollisuuden vuoksi. Esimiehet ovat helposti [ahestyt-
tavissa, kommunikointi on suoraa ja heidan tehtavanansa on tukea tyéntekijoita ja antaa

heille neuvoja. (Hofstede Insight 2018.)
Epavarmuuden sietdminen ja valttaminen

Hofsteden (2011, 10.) epavarmuuden valttamisen ja epavarmuuden sietamisen ulottuvuu-
dessa on kyse kulttuurin yhteiskunnassa olevasta sietokyvysta: erilaisuuden suvaitsevai-
suus, tulevaisuuteen ja yllattaviin tilanteisiin suhtautuminen, normit tyopaikoilla, poliittiset
asenteet ja lakien noudattaminen seka niiden tarve. Epavarmuutta valttavan kulttuurin piir-

teité ovat esimerkiksi suuri stressitaso, ahdistuneisuus, tunteellisuus, huono hyvinvointi,
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erilaisuuden pelkddminen seké saantojen ja selkeyden tarve. Elaméan epavarmuuteen
suhtaudutaan kuin jatkuvaan uhkaan, jota vastaan pitaa taistella. Opettajilta odotetaan
vastauksia kaikkeen ja tydpaikalla sinnitellaén, vaikka ei pidettaisi omasta tytsta. (Hofst-
ede 2011, 10.) Halu pysya samassa tytpaikassa korostuu epavarmuutta valttavassa kult-
tuurissa, mika nakyy isojen organisaatioiden ja varmojen tydpaikkojen suosimisessa, ty6-
paikoilla korkeampana keski-ikana ja tyontekijoiden uskollisuutena yritykselle. Vanhempia
tyontekijoita arvostetaan ja heidat valitaan ensisijaisesti esimiehiksi, kun taas nuorempiin
tyontekijoihin ei luoteta eika heidan mielipiteistansa valitetd. Muutosvastahakoinen asenne
seka kehityksen ja korkeamman aseman tavoittelu on matala. Paatoksia tehdaan ryhmaa
ajatellen, johtaminen on enemman neuvova ja tyontekijoiden kesken kilpailua ei ole.
(Hofstede 2001, 160.) Tyttehtavien valinnassa suositaan riskittomia tehtavia, joille on sel-
ked ohjeistus ja tehtdvan onnistuneesta lopputuloksesta on oltava varma. Epavarmuutta
valttavassé kulttuurissa johdosta on hyvin virallinen kasitys ja erittain hierarkkiset roolit.
Esimiehen valta riippuu epavarmojen tilanteiden kontrollointitaidoista. Ylempi johto on mu-
kana yrityksen eri toimissa. (Hofstede 2001, 169-170.)

Epavarmuutta sietavassa kulttuurissa elamaan suhtaudutaan rennommin, silla ihmiset
ovat hyvinvoivat, omia tunteita pystytaan kontrolloimaan, epavarmuus elamassa hyvaksy-
taan, yllattaviin tilanteisiin ja epaselvyyteen suhtaudutaan hyvin. Uusiin ihmisiin ja ajatuk-
siin suhtaudutaan jopa uteliaasti. Tassa kulttuurissa ihmiset tuntevat toivoa menestymi-
sesta ja kohtaavat riskeja mielellaan, mutta riskinottokyvysta huolimatta itsensa tyoéllistajia
on vahan. Ty6tehtavissa suositaan tulokseltaan epavarmoja tehtavia, joissa tarvitaan on-
gelmanratkaisutaitoja ja innovaatioihin suhtaudutaan avoimesti. Tydpaikoilla omia mielipi-
teitd uskalletaan kertoa eikd muutosta vastusteta, joten saantéjen rikkominen ja riskien ot-
taminen on jokseenkin sallittua. Tyontekijat suosivat pienempia organisaatioita, silla tyo-
elaméssa arvostetaan kehitysta ja tervetté kilpailua tyontekijoiden valilla. Keskimaarainen
tydskentelyaika samassa organisaatiossa on lyhyt, vaikka tydnantajaan ja ihmisiin luote-
taan, yritysta kohtaan ei tunneta vahvaa lojaaliutta. Johtaminen on enemman maarailevaa
ja esimiesvalinta ei perustu ik&én, silla nuorempiakin tydntekijoita arvostetaan. Ylempi
johto on vahemman yrityksen perustoimissa mukana, silla tassa kulttuurissa he keskittyvat
enemman organisaation strategiaan ja sen toteutukseen. Esimiesten auktoriteetti riijppuu
paljon heiddn asemastaan ja suhteistaan. Epavarmuutta sietavassa kulttuurissa on mu-
kautuvat johtamisroolit ja sietokykya organisaation monimutkaisiin rakenteisiin ja menette-
lytapoihin. Esimiehet ovat optimistisia tyontekijoiden kunnianhimoa ja kykyja kohtaan.
Kulttuurissa on tarkeda oppia ja hallita tAsmallisyytta ja tarkkuutta eivatka joustavat tyo-
tunnit ole suosittuja. Tassa ihnmissuhde orientoituneessa kulttuurissa uskotaan terveeseen
jarkeen. (Hofstede 2001, 160, 169-170.)
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Maskuliinisuus ja feminiinisyys

Maskuliinisuuden ja feminiinisyyden ulottuvuudessa kyse on sukupuolen vaikutuksesta
kansalliseen kulttuuriin, mik& nakyy suhtautumisessa sosiaalisiin ja emotionaalisiin roolei-
hin. Esimerkiksi kuinka tarkeana pidetaan ihmissuhteita, auttamisenhalua, omaa egoa,

uralla etenemista ja miten nama jakautuvat sukupuolten valilla. (Hofstede 2001, 279.)

Maskuliinisessa kulttuurissa pidetaén tarkedna haasteita ja tunnustusta tybelamassa,
jossa edistyksellisyys ja rahan tienaaminen ovat etusijalla. Lahtokohtana on egon kasvat-
taminen ja sen nayttdminen, silla raha ja omaisuus ovat vahvuuksia tassa kulttuurissa.
Egoismi ja urakeskeisyys vaikuttavat korkeaan hyvinvointiin etenkin kdyhissa maissa.
Naisten ja miesten valilla on eriarvoisuutta ja erilaiset roolit, joissa mies huolehtii toimeen-
tulosta ja nainen ihmissuhteista. Kulttuurissa uskotaan enemman yksilépaatoksiin ja tyds-
kennelladn isommissa yrityksissa. Tyostressi, yksityisyyden puuttuminen tydntekijan ja
tydnantajan valilla ja vapaa-ajan uupuminen ovat maskuliinisessa kulttuurissa yleisia. Vas-
takohtana maskuliiniselle kulttuurille feminiinisessa kulttuurissa korostuvat inmissuhdekes-
keisyys, elaméanlaatu, noyryys ja sukupuolten tasa-arvo. Toissé toimeen tuleminen, hyva
suhde esimieheen, asuinymparisto ja tyoturvallisuus ovat asioita, joita pidetaan tarkeina.
Paatoksia tehddan mieluummin ryhména ja suositaan pienempia yrityksia. Tassa kulttuu-
rissa koetaan véhemman tydstressia, annetaan yksityisyytta tydpaikoilla eika koko elama
pyori tyon ymparilla, joten ihmisilla on enemman vapaa-aikaa, mika nékyy myos yleisena
hyvinvointina. (Hofstede 2001, 298—-299.)

Maskuliinisista kulttuureista tulevat ihmiset voivat olla hyvin tehokkaita ja tydorientoituneita
tydntekijoita, jotka arvostavat omaa esimiesta ja haluavat edeta tydurallaan. Tydnhaussa
on tapana ylikehua itsedén ja konfliktitilanteissa annetaan vahvemman voittaa. Tydstres-
sin vuoksi tassa kulttuurissa on enemman tybuupumusta ja loppuun palamista, mutta silti
poissaoloja sairastumisen vuoksi on vahan. Maskuliinisen kulttuurin johtajien odotetaan
olevan paattavaisia, vakaita, maaratietoisia, aggressiivisia, kilpailuhenkisia, tasmallisia ja
useimmiten miespuolisia. (Hofstede 2001, 318.) Feminiinisissa kulttuureissa tydskentelyyn
suhtaudutaan rennommin ja tyontekijoilla on tapana aliarvioida itseaan tydhakemuksis-
saan. Kulttuurissa on tasa-arvoisuutta sukupuolten ja esimiesten seka tyontekijoiden va-
lill&, joten hierarkia on vahainen. Tydntekijat arvostavat tyopaikalla hyvaa tydyhteisoa ja
tydymparistda. Tyontekijoilla on enemman sairauspoissaoloja kuin maskuliinisissa kulttuu-
reissa, mutta vahemman tyduupumusta ja he valitsevat mieluummin lyhyemmat tyétunnit
kuin suuremman palkan. Konfliktitilanteet yleensa ratkaistaan neuvottelemalla, ratkaise-
malla ongelmat ja tekemalla kompromisseja. Esimiehiltd odotetaan intuition kuuntelua,

tunteidenhallintakykya ja yhteisymmarrykseen pyrkimistd. Molemmat sukupuolet ndhdaan
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hyvana esimiehena ja naisia valitaan siihen jopa herkemmin. Esimiehet ovat vaatimatto-
mampia uralla etenemisen suhteen ja perhesuhteita ei uhrata tyéuran vuoksi toisin kuin

maskuliinisessa kulttuurissa. (Hofstede 2001, 318.)
Aika

Ajan ulottuvuudessa kyse on Adlerin ja Gundersenin (2008, 32) ja Trompenaarsin ja
Hampden-Turnerin (2012, 147) mukaan menneisyyteen, nykyhetkeen ja tulevaisuuteen
suhtautumisesta ja siitéd miten aikaa hallitaan. Menneisyyteen suuntautuneet kulttuurit ovat
vanhoillisia ja arvostavat vanhoja kaytantdja seka perinteita. Tulevaisuuteen suuntautu-
neet kulttuurit uskovat, etta suunnitelmat ja kaikki toiminta pitaéa arvioida niista tulevaisuu-
dessa syntyviin hyotyihin. Monet eurooppalaiset maat ovat menneisyyteen suuntautu-
neita, kun taas pohjoisamerikkalaiset keskittyvat nykyhetkeen ja heilla on usein ainakin vii-
den vuoden tulevaisuuden suunnitelma. (Adler & Gundersen 2008, 32—-33.) Organisaation
ja henkilostohallinnan ndkdkulmasta tyontekijdlle on annettava motivaatiota ja jokin syy,
mik& saa hanet kehittymaéan, oppimaan ja tydskentelemaan paremmin tulevaisuudessa
(Trompenaars & Hampden-Turner 2012, 160). Esimerkiksi Japanissa tyontekijoiden kou-
lutukseen kaytetaan vuosia, silla siella oletuksena on, ettd he tydskentelevat samassa yri-

tyksessa kymmenia vuosia (Adler & Gundersen 2008, 33).

Hofsteden ym. (2010, 251) mukaan ajan ulottuvuus jakautuu lyhyen tai pitkan aikavalin
suuntautumiseen. Pitkén aikavalin suuntautumisessa tydntekijdiden arvoihin kuuluvat op-
pimishalu, rehellisyys, mukautuvuus ja itsekuri. Tyontekij6illa ja johdolla on sama tavoite
ja erimielisyydet ovat sallittuja. Lyhyen aikavalin suuntautumisessa uskollisuus vaihtelee
yrityksen tarpeiden mukaan ja johdon ja tydntekijoiden valilla on selkeasti eriarvoinen
asema. (Hofstede, Minkov & Hofstede 2010, 251.)

3.3 Monikulttuurisuus tydyhteisdssa

Monikulttuurisuus on tarkeassa roolissa muuttuvassa ja kansainvalistyvassa maailmassa.
Monipuolinen ja kulttuuririkas tydyhteis6o tuo paljon hyétya koko organisaatiolle. Lahden
(2014) mukaan useissa tutkimuksessa on todettu, ettd monikulttuurisuus tuo uudenlaisia
toimivia ja laajempia toimintatapoja tydyhteisdon. Se tuo yritykselle lisdarvoa osaamiseen,
laajentaa sen maailmankuvaa ja verkostoja, avaa mahdollisuuksia, nopeuttaa reagointiky-
ky& muutoksiin ja lisaa kilpailukykya seka innovatiivista ajattelua. Monikulttuurisuus on
otettava huomioon yrityksen strategiassa, visiossa ja pAdmaarassa, minka johto suunnit-
telee ottaen huomioon sen henkildstd, yhteistydokumppanit ja asiakkaat. (Lahti 2008, 11—
12)
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Snow (1996, tassa Shapiro, Von Glinow & Cheng 2005, 5) méérittelee monikulttuurisen
tydyhteison tyontekijoiden valilla olevilla eroavaisuuksilla kommunikointikielessa, ihmis-
suhteissa ja monissa muissa tekijoissa. Tallaiset erot voivat vaikuttaa joko positiivisesti ta-
sapainottaen tydyhteista ja lisdten yhteenkuuluvuutta tai negatiivisesti nakyen tydyhteison
ryhmaytymisend, syrjaytymisena ja muina epatoivottuina tuloksina. Tulos riippuu siita, mi-
ten tydyhteisda johdetaan ja kasitellaan. (Shapiro ym. 2005, 5.) Hyva henkilostéjohtami-
nen ehkaisee ryhmaytymistd, epatoivottua kilpailua sekd muita ongelmia selke&n toiminta-

suunnitelman ja tavoitteiden asettamisen avulla (Lahti 2008, 22).

Monikulttuurisuus tuo myos erilaisia haasteita henkildstohallintoon, tydymparistoon ja tii-
mitydskentelyyn. Yhteisen kulttuurin luominen, tiimikonfliktien hallinta seka tyéntekijdiden
motivoiminen on otettava huomioon. Konflikteja ja negatiivisia asenteita on tarke&é ennal-
taehkaista ja rakentaa avarakatseinen ja ennakkoluuloton tydymparist6 (Lahti 2008, 18).
Yritysten kansainvalistyminen ja monikulttuurisuuden lisaantyessa tydymparistoissa eten-
kin ryhmatydskentely vaatii tiettyd huomiota ja osaamistaitoa. On tarkedd ymmartaa, mi-
ten tydskentely ja yhteisty6 eri kulttuuritaustoista tulevien kanssa toimii etenkin ryhmatyos-
kentelyssa, silla se on yleinen tydskentelytapa tydyhteisdssa. Monikulttuurinen tydyhteisd
tarvitsee sisaista dynamiikkaa ollakseen tehokas. Useat sisdisen dynamiikan tekijat vai-
kuttavat monikulttuurisen tiimin menestymiseen, kuten selkea tavoite ja tarkoitus, tydyhtei-
son rooli ja tehtdvajako seka tehtaviin liittyva seuranta ja raportointi. (Shapiro, Von Glinow
& Cheng 2005, 4.)

Suurin haaste monikulttuurisessa tydymparistossa on tydyhteisdn sopeuttaminen ja sen
saaminen toimimaan ilman konflikteja, mitk& uhkaavat koko yhteisdn toimivuutta. Onnistu-
neessa monikulttuurisessa tydyhteistssa on integroitunut ja synerginen kulttuuri. Sellai-
sessa tydyhteisdssa saantoja, toimia, kapasiteettiodotuksia ja tydntekijakasityksia mukau-
tetaan ja yksinkertaistetaan yhteisten keskustelujen avulla. (Shapiro ym. 2005, 5.) Tyonte-
kijoilta ja johdolta onnistuminen vaatii periksiantamattomuutta sopeutumisessa ja itsensa
kehittamisessa. Esimerkiksi paikallisen kielen ja yhteiskuntajarjestelmien opiskelu, avoin
osallistuminen tydympadristdssd, monipuoliset sosiaaliset taidot ja verkostoituminen edista-

vat sopeutumista. (Lahti 2014.)

Snowin (1996, tdssa Shapiro ym. 2005, 5) mukaan tydyhteiso tai -ryhma kehittéda yhteisen
jaetun kulttuurin riippuen kyvysta tuottaa ja yllapitaa tiettyja olennaisia ominaisuuksia,
jotka ovat tavoitteet, henkildston erilaiset roolit, vuorovaikutus, sddnnot seka seuranta ja
raportointi. Ominaisuuksien tavoitteena on luoda tyontekijéille luottamusta ja sitoutunei-
suutta, kollektiivista tehokkuutta, motivoituneisuutta seka tydtehtavien ymmartamista.

Tyontekijoiden tyytyvaisyys, tehokas suorituskyky, yhteisollisyys ja jaettu kulttuuri ovat
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tarkeita ja jopa valttamattomia monikulttuurisen tydyhteisén rakentamisessa ja menesty-
misessa. Monikulttuurisuuden yksi suurempia hyotyja on edella mainittujen asioiden kehi-

tys, silla yleensé ne pysyvat yrityksissa muuttumattomina. (Shapiro ym. 2005, 6.)

OMINAISUUDET SEURAUKSET TULOS
TAVOITTEET TYONTEKIATYYTYVAISYYS
LUOTTAMUS JA SITOUTUMINEN

ROOLIT RYHMAN SUORITUSKYKY

YHTEISOLLINEN TEHOKKUUS
SAANNOT KONFLIKTIEN VALTTAMINEN

YKSILOLLINEN MOTIVAATIO

VUOROVAIKUTUS YHTEINEN IDENTITEETTI
TEHTAVAN YMMARTAMINEN

TYOTEHTAVA SEURANTA JAETTU KULTTUURI

Kuvio 7. Onnistuneen monikulttuurisen tydyhteisén toimintamalli (mukailtu Shapiro ym.
2005, 5-6)

3.3.1 Monikulttuurisen tydyhteisdn johtaminen

Kansainvalistyvissé organisaatioissa monikulttuurisuus lisdantyy ja eri kansallisuuksien
eroavaisuuksia on osattava hallita (Browaeys 2015, 203). Monikulttuurisuuden lisdanty-
essa henkildstéhallinnon ja johdon pitaa myods kehittyd. Ymmartadkseen miten kansalliset
ja etnisen kulttuurit vaikuttavat organisaation toimintaan, on keskityttava globaaleihin stra-
tegioihin ja johtamistapoihin ihmisten ja kulttuurien nakdkulmasta. (Adler & Gundersen
2008, 9.) Tehokas kulttuureista oppiminen tapahtuu kaytannén kokemusten ja esimerk-
kien kautta. Tarkein tyokalu tdssa on muisti, silla kokemus seka opitut ja kuullut asiat aut-
tavat toimimaan oikein erilaisissa tilanteissa. Kehittamalla tallaista tilannemuistia johtaja
pystyy arvioimaan ja reagoimaan johdonmukaisesti seka nopeasti erilaisissa haasteellisis-
sakin tilanteissa. (Browaeys 2015, 195.) Broschen (1993, tdssa Browaeys 2015, 195)
mukaan ihmiset oppivat erilaisista kulttuureista paljon enemman vuorovaikutuksen kautta
kuin opiskelemalla kulttuurillisia taustoja. Lahti (20018, 24) puhuu monikulttuurisesta joh-
tamisesta myos kykyjen johtamisena, misté kaikki osapuolet hyotyvat. Esimerkkisi yritys
saa ulkomailta huippuosaamista, mik&a parantaa tuloksia, laajentaa asiakassegmenttia ja

nostaa yrityksen imagoa.
Tavoitteet

Monikulttuurisuuden johtaminen ja siina onnistuminen on koko organisaation ja sen tyon-
tekijoiden vastuulla. Tavoitteena on kaikkien osapuolten hyvinvointi ja organisaation tulok-
sellisuus ja menestyminen. Johdolta ja henkildstohallinnolta tarvitaan paljon monikulttuuri-

suuteen paneutumista ja osaamista, jotta siitd saadaan koko hyoty irti. (Lahti 2008, 18—
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21.) Selkedt ja yhteiset tavoitteet vaikuttavat tydyhteison prioriteetteihin ja onnistumiseen.
Keskittyminen yhteisten tavoitteiden luomiseen ja kehittdmiseen vaikuttavat tyontekijdiden
sitoutumiseen naihin tavoitteisiin pyrkimiseen. Silla on myds kognitiivinen vaikutus tyénte-
kijoihin. Tydntekijoiden tavoitteiden asettamisprosessiin osallistuminen lisaa tydtehtavien

ymmarrysta ja niiden vaatimuksia. (Shapiro ym. 2005, 7.) Paamaaran lisaksi paatetyt stra-
tegia, suoriutuminen ja palkitseminen on hyva paattaa yhdessa, jotta niissa osataan ottaa

kaikkien tyontekijéiden kulttuureja huomioon (Aycan ym. 2014, 205).

Tydyhteison yhteisiin tavoitteisiin liittyy myds teoria, jonka mukaan yksilon usko ryhmén
kykyyn ja suoritustehokkuuteen vahvistavat organisaatiota ja ryhman tehoa. Vahva kuulu-
minen tydyhteisdon vaikuttaa ihmisten vaistoon, jossa ryhméssa toiminen auttaa ongel-
mien kohtaamisessa ja helpottaa elamééa yhteisella panostuksella. Sellainen monikulttuuri-
sen tydyhteison tavoitekeskeinen toiminta parantaa parhaimmillaan ryhman suorituskykya
ja tarkoitusta. (Shapiro ym. 2005, 7.) Toisaalta monikulttuurisuus saattaa heikentaa tydyh-
teisbn yhteenkuuluvuutta, jos tavoitteet ovat liilan yksityiskohtaiset. Tavoitteet asettavat
tiettyyn suorituskykyyn liittyvia kriteereitd, joihin kaikkien on pyrittava ja sita kautta tyonte-
kijoiden suorituksia voidaan arvioida. Suorituskeskeisiin kulttuureihin tama toimii erittain
hyvin, mutta saattaa olla haastavaa kulttuureissa, joissa suositaan joustavuutta. Tallaiset
liian tavoite- ja tehtavakeskeiset pdamaarat eivat valttamatta ota huomioon yksilén tai tyo-
yhteison tarpeita. (Aycan ym. 2014, 204-205.) Aycanin ym. (2014, 205) mukaan tavoit-
teen on oltava ylemman tasoinen, jotta se sopisi kaikkiin kulttuureihin eik& korostaisi nii-
den eroja. Ylemman tason tavoite tarjoaa vision, joka antaa tydyhteisélle tarkoituksen ja
suunnan seké edistaa sitoutumista ja yhteenkuuluvuutta. Johtajan tai l&hiesimiehen tehta-
vana on saada tyontekijat saavuttamaan ylemman tason tavoitteet ryhnméané ja sen vuoksi
heilla on oltava halukkuus tydskennelld ja tehda kompromisseja yhdessa eroista huoli-
matta. Nain voidaan saavuttaa tyontekijdiden tunne yhteenkuuluvuuteen ja onnistumiseen

tyGssaan.

Monikulttuurisen johtamisen tavoitteet voidaan Lahden (2008, 36—37) mukaan jakaa myos
kolmeen osaan, jotka ovat eettisyys, liiketoiminta ja henkildstéjohto. Naiden tasapaino
seka henkildstdjohdon ja operatiivisen toiminnan sitoutuminen eettisyyteen edistavat yri-
tyksen kehitysta. Eettinen yritys on vastuullinen, oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja kun-
nioitusta osoittava. Kulttuurilliseen eettisyyteen liittyy myds esimiehen kyky olla avarakat-
seinen ja ottaa huomioon tyontekijdidensa erilaiset arvot seka siihen liittyvat normit. Tar-
koituksena ei ole keskittya ainoastaan kulttuurien eroavaisuuksiin vaan myds niiden ym-

martdmiseen ja mista ne heijastuvat. (Browaeys 2015, 299.)



30

Roolit

Tyoyhteistn jakaminen eri tydryhmiin ja rooleihin seka vastuualueiden jakaminen tyonteki-
joiden kesken vahent&a kulttuurillisten alaryhmien muodostumista ja luo turvallisuutta.
Tyoyhteison ja tydryhmien erilaiset roolit on hyva maarittaa ja erotella. Kun tydntekijat ovat
tietoisia omasta ja muiden rooleista, velvollisuuksista ja odotuksista, on epatodennakoista,
etta tyontekijoiden valille syntyy konflikteja. Konfliktien syntyesséa, selkeat roolijaot myos
helpottavat ongelmien ratkaisemisessa. (Shapiro ym. 2005, 8.) Epéselvét roolien jaot
saattavat myos lisata tyontekijoiden sosiaalista kanssakaymista, miké johtaa tydskentely-
tehon laskuun (Aycan ym. 2014, 206).

Yksilokeskeisissa kulttuureissa odotetaan selkeaa roolien ja vastuualueiden jakoa, silla
sellaisissa kulttuureissa tyoskennellaan mielellaén yksin, jopa silloin kun olisi kyse ryhma-
tydsta. Yhteisollisissa kulttuureissa, korkean valtaetéisyyden ja fatalistisissa kulttuureissa
yleensa mielletaan epaselvia rooleja ja ollaan joustavia niiden suhteen. Naiden kulttuuril-
listen erojen takia yhteisty0 saattaa tuottaa hankaluuksia, silla oletukset ja tottumukset
tydskentelytavoissa ja rooleista ovat erilaisia. Esimerkiksi palavereiden valissa ei saada
tehtya sovittuja tehtavid, vaikka niista on kayty keskusteluja, neuvoteltu yhdessa ja on ole-
tettu, etta kaikilla on selked kasitys tehtavien etenemista varten. Korkeista fatalistisista ja
valtaetdisyyden kulttuureista tuleville roolit ja vastuunjako voi tuntua epamukavalta ja ai-
heuttaa epaonnistumisen ja kasvojen menetyspelon arvostelun kohteeksi joutumisen
vuoksi. Tallaisissa tilanteissa suositellaan painottamaan tyontekijoiden vapaaehtoisuu-
teen, jolloin johtajan tehtava on varmistaa, etta tyontekijat ottavat itse rooleja ja vastuualu-
eita oman osaamisen ja halukkuuden mukaan. Matalan valtaetaisyyden kulttuureista tule-
vat parjaavat ilman johtajan roolia, kun taas korkean valtaetaisyyden kulttuureista tuleville
se on mahdottomuus. My6s johtajan roolista ja rooliin sopivuudesta on erilainen kasitys eri
kulttuureissa. Esimerkiksi saksalaisten mukaan johtajalla on oltava teknista osaamista,
ranskalaisten ja italialaisten mielesta johtajan on oltava valta-asemassa ja vaikutusvaltai-
nen henkild, kun taas Pohjoismaissa johtajat ovat enemmankin ryhmén ohjaajia ja neu-
vonantajia. (Aycan ym. 2014, 205-207.)

Vuorovaikutus

Hyvéat vuorovaikutustaidot, yhteistyo ja lapindkyvyys luovat luottamuksen johdon ja alais-
ten valille. Eri kulttuureissa luottamuksen saaminen edellyttaa erilaisia toimia. Johdon ta-
solla on tarkeé&a olla my6és monikulttuurisuutta, jolloin saadaan luotua tasa-arvoinen ja oi-
keudenmukainen tydymparistd seka voidaan nayttaa, ettd kaikilla on mahdollisuus edeta
urallaan. Vahemmiston yhdistdminen enemmistton ja kulttuurillisten erojen hyvaksyminen

on johdon vastuulla. Naita asioita tukevat saannoét ja sen vuoksi niiden suunnittelu
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yhdessa on tarkeaa. (Lahti 2008, 12.) Vuorovaikutus saattaa tuottaa haasteita monikult-
tuurisessa tydymparistdssa ja sen vuoksi selkeiden saantdjen luominen niille on yksi téar-
keimmista tekijoista. Erilaiset arvot, emotionaaliset normit, oletukset soveliaisuudesta, rii-
danratkaisutaidot seka palkintojen ja resurssienjako vaikuttavat vuorovaikutukseen ja
nama asiat on huomioitava sdantdjen luomisessa. Niiden puuttuminen voi synnyttaa kon-
flikteja, epaluottamusta tyontekijdiden valilla ja vahentaa tydtehoa. Saéntdjen kehittami-
seen vaikuttavat tydyhteison jadsenet ja sen monimuotoisuus. S&annot luovat terveellisen
tydympariston ja ne ohjaavat tyontekij6ita, miten he kohtelevat toisiaan, vuorovaikutustai-
toja ja henkilokohtaista avoimuutta. Nama tekijat vaikuttavat tydyhteison toimintaan ja te-
hokkaaseen tyoskentelyyn. (Shapiro ym. 2005, 8-9.)

Kommunikointiongelmia saattaa tulla helposti tydprojekteissa, mutta etenkin monikulttuuri-
sessa tydymparistdssa, joten henkilostda on osattava hallita ja ohjata. Esimies voi helposti
turhautua oikeanlaisen kommunikoinnin puuttuessa, mika aiheuttaa merkittavia esteita te-
hokkaan tydskentelyn onnistumiseen. Johtajan on osattava ennakoida ja ennaltaehkaista
konflikteja ja kommunikointihaasteita eri kulttuureista tulevien valilla. Suomalainen viestija
on yleensd ammattimainen ja monen kulttuurin kanssa yhteensopiva. Suomalaisiin tarkei-
siin viestintdominaisuuksiin kuuluu tasa-arvoisuus, luottamus, suorapuheisuus ja sovittelu-
taito. (Brett, Behfar & Kern 2016, 17-18; Lehtipuu 2010, 17.) Suomalainen ujous ja vaati-
mattomuus ovat tietyissa kulttuureissa arvostettuja kuten monissa Aasian maissa, kun
taas toisissa, esimerkiksi Yhdysvalloissa, se on selvasti heikentava tekija, mika saattaa
heréattaa epaluottamusta (Lehtipuu 2010, 26).

Kommunikointiongelmia saattavat aiheuttaa kieliongelmat ja erilainen korostus seka suora
ja epasuora kommunikointitapa. Suora kommunikointi on tdsmallistd, suorasukaista ja itse
asiaan keskittyvaa, mutta saattaa olla loukkaavaa. Kun taas epasuorassa kommunikaati-
ossa asioista keskustellaan, vihjaillaan, johdatellaan ja vastuu asian ymmartamisesta jate-
taan kuulijalle. Konflikteja saattaa syntya helposti, jos suora ja epasuora kommunikointi
kohtaa eika sité osata ottaa huomioon ja sopia yhteisestd kommunikointitavasta. Suoma-
lainen valttelee konflikteja, mutta suorasanaisuus ja asioiden selvittely ovat silti tarkeita ja
niitd on osattava hoitaa hienovaraisesti. Suorapuheisuus liittyy rehellisyyteen, mutta aluksi
se saatetaan kokea loukkaavaksi. Monet kulttuurit, kuten Latinalainen Amerikka ja Kaak-
kois-Aasia, tarvitsevat alkututustumisen ihmiseen seka kulttuuriin luodakseen luottavan
suhteen ja loytaakseen toimivat yhteisen tavan kommunikoida seka toimia. (Brett ym.
2016, 18-19; Lehtipuu 2010, 20-22.)

Kommunikointikieli saattaa olla yksi haaste monikulttuurisessa tydymparistdssa. Tyonteki-

j6iden valilla ja asiakkaiden kanssa kommunikoinnin on oltava tehokasta ja mutkatonta.
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Apuna voidaan kayttaa virallista tulkkia tai puhua toisen aidinkielella, mutta tama on har-
voin mahdollista. Englannin kielen sujuva osaaminen on valttamattomyys, silla siitd on
muodostunut yleinen maailmanlaajuinen kommunikointikieli. Jo hyvin monessa kansainva-
lisissa ja monikulttuurisissa organisaatioissa tydskentelykielend on englanti. Asiakasta-
paamisia varten on kuitenkin hyva varmistaa, milla kielella kommunikointi tulee tapahtu-
man, silla englannin kielen osaaminen ei ole aina itsestaénselvyys. (Browaeys 2015, 343—
344; Neeley 2016, 103-105.)

Seuranta ja raportointi

Kansainvalinen ja monikulttuurinen tydskentely usein tarvitsee selkedn toimintasuunnitel-
man, koordinointiosaamista, seurannan, arvioinnin, raportoinnin seka muita tiettyja vaati-
muksia ollakseen tehokasta. Tietyt kulttuurilliset erot ja tyontekijdiden erilaiset arvot saat-
tavat johtaa vaarinkasityksiin, mika vaikuttaa luottamussuhteeseen yritysten ja tydntekijoi-
den valilla. Monikulttuuriseen ryhméatydskentelyyn liittyva seuranta- ja raportointiprosessi
on koettu vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden luottamukseen, motivointiin ja suoritus-
kykyyn. (Lahti 2008, 130-131; Shapiro ym. 2005, 9.) Seurannan tuloksia ei kuitenkaan
saa pitda kaikkien tyontekijoiden nahtavissa, silla julkinen seuranta saattaa aiheuttaa ah-
distuneisuutta (Aycan ym. 2014, 206).

Koordinointia ja seurantaprosesseja tarvitaan seka varsinaisessa etta havaittavissa ole-
vassa toiminnassa etenkin ryhmatyoskentelyssa, jossa ryhman jasenet tydskentelevat eri
maissa ja omaavat hyvinkin erilaiset kulttuurilliset ulottuvuudet. Etatydskentely saattaa es-
taa rynmaan kuuluvuuden tuomaa tehokkuuden syntymistd. Puuttuvan paikanpaallisen
valvonnan ja rajoittuneen sahkaoisen viestinnan vuoksi, panostus tyotehtéaviin vahenee. Tii-
min yhtenaisyys karsii tyontekijoiden ollessa erillaan. Se voi huonontaa sitoutuneisuutta
tyéhdn, mika voi johtaa tyontekijéiden heikkoon tulokseen. Arviointi, seuranta ja raportointi
voi olla tyontekijakohtaista tai koko organisaation tasolla erottaen tydskentelyn onnistumi-
set sekd kehityskohteet. Se herattda tydyhteisdssa tervetta kilpailuhenkisyytta ja tavoit-
teellisuutta kannustaen seka parantaen tydskentelyn tehokkuutta. (Lahti 2008, 180-183;
Shapiro ym. 2005, 9-10.)

Emo- ja tytaryhtididen maiden valiset kulttuurierot kansainvalisissa yrityksissa saattavat
heikentaa heidan valista luottamussuhdetta. Esimerkiksi erilaiset hierarkkisuus ja tyosken-
telytavat voivat johtaa liian muodollisiin valvontakaytantoihin. Erilaisten tydskentelykulttuu-
rien kohtaaminen saattaa herattda kyseenalaistamista tehokkuudessa, kuten maissa,
joissa keskitytdan yhteen tyotehtavaan kerrallaan alusta loppuun ja maissa, joissa hoide-
taan monta eri projektia yhté aikaa. (Shapiro ym. 2005, 10.) Esimerkiksi argentiinalaiseen

tyoskentelytyyliin kuuluva monen asian hoitaminen yhtdaikaisesti saattaa tuntua
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saksalaisista epamukavalta ja jopa loukkaavalta, silla saksalaisten kulttuuriin kuuluu kes-
kittyminen yhteen ty6tehtavaéan alusta loppuun (Trompenaars & Hampden-Turner 2012,
152-153).

Tyontekijoiden erilaisuudet vaikuttavat koordinointi- ja valvomisprosessien tarvekasityk-
siin, niihin reagoimiseen ja niiden tulkitsemiseen. Sen vuoksi arvioinnin ja seurannan on
oltava lapindkyva ja tasapuolinen. Esimerkiksi se on normaali kaytantd Japanissa, joka on
korkean valtaetéisyyden ja maskuliininen kulttuuri, kun taas Ruotsissa, jossa on tasa-ar-
voinen ja feminiininen kulttuuri, saattaa se herattaa vastustusta ja paheksuntaa. Yksimieli-
syyden puute kaytdnnoista ja seurannan tarpeesta voi aiheuttaa epaluottamusta ja konflik-
teja, jolloin tydntekijat menevat puolustuskannalle. Esimerkiksi henkildsto voi alkaa keraa-
maan ja nayttamaan muille todistusaineistoa ja sahkopostien kopioita osoitetaan myos
esimiehille. (Lahti 2008, 130-131; Shapiro ym. 2005, 10.)

3.3.2 Monikulttuurilliset johtamisstrategiat

Monikulttuurisen organisaation johtamisstrategisia lahestymistapoja on Adlerin (1997,
tasséa Harris 2004, 362) mukaan viisi (kuvio 8): kulttuurillinen vallitsevuus, sovittaminen,
kompromissi, valttdminen ja synergia. Kaikkien strategioiden kaytto ja niiden valilla tasa-
painottelu riippuu tilanteesta. Kulttuurillinen synergia on kuitenkin kaikista hyodyllisin tapa

sen toimivuuden kannalta verrattuna muihin lahestymistapoihin. (Harris 2004, 362.)

KULTTUURILLINEN KULTTUURILLINEN  KULTTUURILLINEN KULTTUURILLINEN KULTTUURILLINEN

VALLITSEVUUS SOVITTAMINEN KOMPROMISSI VALTTAMINEN SYNERGIA
VAHVEMMAN KULTTUURILLISIA
ORGANISAATION s } EROJA El HUOMIOIDA AT
el EMOYHTION MDA LN KULTTUUREJA
VALLITSEVASSA KULTTUURIA VAHVEMMAN PELATAAN "KASVOJEN HUOMIOON
ASEMASSA TYTARYHTION MENETTAMISTA”
- KUMPROMISSI -
JOHTAJA VALITSEE SAMJ'Z@YLTUEE:'E“ KAYTETTY USEIN LUOD’.?‘:ECLTE'S'A
VAHVEMMAN AASIALAISISSA
KULTTUURIN KULTTUUREISSA

Kuvio 8. Monikulttuurisuuden johtamisstrategiat (mukailtu Harris 2004, 362)

Kulttuurillisessa vallitsevuudessa yrityksen toiminta jatkuu oman maan tapoja noudattaen,
mika nakyy yleensa vahvoissa ja suurissa yrityksissa. Johtaja valitsee tdmén johtamista-
van, koska uskoo sen olevan ainoa oikea tapa, etenkin jos ilmenee eettisia ongelmia.
Kulttuurillinen sovittaminen on taas edellda mainitun I&hestymistavan vastakohta, jossa jal-
jitellaéan sita kulttuuria, missa tyoskennellddn. Tata tapaa kaytetdan yleensa silloin kun
tyontekija lahetetdan johtamaan tytaryhtiéta ja han opettelee tytaryhtion kulttuurillisia ta-

poja seka kielen ja toimii taysin sen mukaan, mika ei valttamatta aja emoyhtién etuja.
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Kulttuurillinen kompromissi on kahden edelld mainitun [Ahestymistavan yhdistelma. Taméa
tapa ottaa kulttuureja huomioon ja mahdollistaa paremman onnistumisen tydskentelyssa
kuin edelliset kulttuurilliset lahestymistavat. Vaikka tytskentelytavoissa pyritdan molem-
minpuolisiin kompromisseihin, vahvempi osapuoli saa useimmiten tahtonsa lapi. Esimer-
kiksi kulttuurillisessa kompromississa kahden eri maassa sijaitsevan yrityksen valiset ta-

paamiset jarjestetdén puolessavalissa matkaa. (Adler & Gundersen 2008, 117-119.)

Kulttuurillinen valttaminen johtamisstrategiana on vahiten tehokas tapa monikulttuurisessa
tydymparistossa. Yleensa tama Aasiassa kaytetty lahestymistapa ei ota huomioon erilai-
sia kulttuureja eika ristiriitojen syntymisen mahdollisuutta. Tassa pidetaan tarkeana kasvo-
jen sailyttamista ja jatetaan tietyt ongelmatilanteet huomiotta. Tarkedmpana pidetaan pit-
k&aikaisia asiakassuhteiden tai sopimuksen syntymista. (Adler & Gundersen 2008, 119—
120.)

Kulttuurisessa synergiassa tydyhteisot ja tydryhmaét luovat vahvasti omia ennalta-arvaa-
mattomia dynaamisia prosesseja ja innovaatioita yhdistaen erilaisia kulttuureja, kokemuk-
sia ja toimintatapoja. Luovalle tydskentelylle ja energialle on annettava joskus vapaus, kun
se tuntuu oikealta ratkaisulta. Kun tyéntekijoitd kannustetaan luomaan yhdessa uudenlai-
sia prosesseja kulttuurillisista eroista, saadaan enemman potentiaalisia nakokulmia, luovia
integroituja ratkaisuja ja voimavaroja tyoskentelyyn. Kulttuurit yhdistetd&n tehden kompro-
misseja, mutta mitaan poisjattamatta, mika vaikuttaa sopeutumiseen, oppimiseen ja suori-
tuskykyyn. (Harris 2004, 359; Thomas 2017, 122-123.)

Kulttuurisen synergian ymmartaminen ja sen johtaminen tehostaa monikulttuuristen orga-
nisaatioiden, sen tytaryhtididen ja tydymparistdn toimintaa. liman oikeanlaista johtamista
ja tasapainottelua eri vaikuttajien valilla tydskentelyn tehokkuus ja onnistuminen voi olla
haastavaa. Tasapainottelu negatiivisten ja positiivisten vaikuttajien valilla on otettava huo-
mioon, ettd voidaan luoda oikeanlainen synergia. Luonnollisesti halutaan lisata positiivisia
vaikuttajia hyddyntaen kulttuurillisia eroja, jotta valtyttaisiin konflikteilta ja tehottomuudelta.
Jotkut kulttuurit voivat olla enemman synergisoivia kuin toiset. Esimerkiksi kulttuurillisessa
synergiassa vaikeimmin menestyvat tyontekijat, jotka ovat vahvasti yksilokeskeisesta kult-
tuurista kotoisin tai jos heilla on vahva kilpailuvietti. Tydyhteisdn synergiaan haasteita ai-
heuttaa my0s erilaisten kulttuurien maara. Monikulttuurisen ryhman vahvuuksien yhdista-
misprosessi saattaa olla aikaa vievaa, jos kulttuureja on paljon. Makiloukon (2003, 89) tut-
kimuksen mukaan kulttuurillinen synergia on yksi tdrkeimmisté strategioista monikulttuuri-
sessa tydymparistdssa. Kulttuureihin perehtynyt ja synerginen johtamistyyli on tehokas ja

luova. Yhtenevdisissa tytskentelytavoissa pidattaytyminen luo uusia toimivia
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tydskentelytapoja tydyhteiston. (Harris 2004, 361-362; Makilouko 2003, 85-89; Thomas
2017, 123-124.)

3.3.3 Kulttuurialykas johtaminen

Monikulttuurisessa organisaatiossa, tyoyhteison johtamisessa ja asiakassuhteiden hoita-
misessa tarvitaan hyvaa kulttuuridlykkyyttd, jossa yhdistyvat laaja kulttuuritietamys ja taito
seka kyky yhdistaa niita. Tilanteisiin mukaudutaan ja tietoa seké kokemusta sovelletaan
joustavasti, riippuen kenen kanssa kommunikoidaan. Muiden kulttuurien tuntemuksen li-
saksi tulisi ymmartdad myos omaa kulttuuria, silla on pystyttéava vertaamaan omaa kulttuu-
ria muihin pystydkseen muuttumaan kulttuurialykkaaksi osaajaksi. Erilaiset tilanteet vaati-
vat tiettya lahestymistapaa ja osaamista kulttuurillisia taustoja huomioon ottaen. Esimer-
kiksi tydyhteisélle esiintyminen, ohjeistuksen antaminen, koulutukset ja palautteen antami-
nen erilaisille ryhmille vaatii kulttuuritietoa ja taitoa. Saman asian voi sanoa monella eri ta-
valla ja erilaisissa kulttuureissa se koetaan eri tavalla. Esimerkiksi jollekin normaalilta tun-
tuva kehuminen voidaan kokea liialliseksi tai kritiikin antaminen ihmiselle, jonka kulttuu-
rissa on kasvojen menettamisen pelko, voi tuntua stressaavalta. Kulttuurialykkyys lisaa
johtajan tehokkuutta ja mahdollistaa osaavan toiminnan lukuisissa tilanteissa eri kulttuuri-
taustaisten ihmisten kanssa. (Lehtipuu 2010, 33-35; Livermore, Ang & Van Dyne 2015,
15-16.)

Kulttuuridlykkyys tulee kokemuksen seka oppimisen kautta ja sitd on tarke&a kehittaa tie-
toisesti. Alykkyystutkimuksissa on kaynyt ilmi, etta monikulttuurisen johtamisen kulttuuri-
alykkaassa lahestymistavassa on nelja tarkeda vaihetta. Ensin on ymmarrettava, mitka
ovat kyseessa olevan tilanteen motivaatiotekijat eli miksi monikulttuurisuus ja kulttuurien
ulottuvuudet ovat tarkeité ja miksi koko tydyhteisén pitdd sopeutua niihin. Sen jalkeen
mietitdan millaiset kulttuurilliset erot saattavat vaikuttaa tyoskentelyyn. Kokonaisvaltainen
kulttuurien ymmarrys on tarkeaa, kuten erilaiset toiminta- ja ajattelutavat, arvomaailma,
vuorovaikutus ja jopa yleinen tieto kulttuurin kotimaasta. Kolmas vaihe liittyy strategiaan ja
siihen, miten monikulttuurisuus otetaan huomioon strategisessa suunnittelussa, miten se
vaikuttaa hallintoon ja tydyhteis66n. On ennakoitava ja punnittava miten tyontekijat ja ti-
lanteet kohtaavat monikulttuurisuuden. Lopuksi pohditaan, miten tilanteeseen mukaudu-
taan, jotta toiminta olisi mahdollisimman tehokasta ja tarkoituksenmukaista. Vuorovaiku-
tustaitoja on hyvé soveltaa erilaisia kulttuurillisia normeja huomioon ottaen, vaikka nor-
mien runsauden vuoksi tama onkin haastavaa. Kulttuuridlykk&éssé vuorovaikutuksessa
pitdd osata ja ymmartaa kulttuurillisia eroja suullisessa ilmaisussa, sanavalinnoissa ja ele-
kielessa, kuten esimerkiksi kovaan &dneen puhumisessa, katsekontaktissa ja kunnian-

osoituksissa. (Livermore ym. 2015, 26-33.)
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1. MOTIVAATIO 2. YMMARRYS

* Sisdinen kiinnostus * Yleinen kulttuuriymmarrys: arvot,
* Ulkoinen kiinnostus uskonto, kieli

* Oma tehokkuus * Alakohtainen ymmarrys:

IT, taide, markkinointi

3. STRATEGIA 4. TOIMET

¢ Suunnittelu ¢ Sanallinen ilmaisu
* Tietoisuus ¢ Sanavalinnat

¢ Punnitseminen ¢ Elekieli

Kuvio 9. Kulttuurialykkaan johtamisen toimintavaiheet (mukailtu Livermore ym. 2015, 30—
31)

Kulttuuridlykkdan johtajan vaikutus on liiketoiminnan kannalta huomattava ja siihen kan-
nattaa sijoittaa, silla se saattaa sdastaa paljon aikaa ja rahaa. Kulttuurialykkyys myés kor-
reloi innovaatioiden syntymisen kanssa, laajentaa organisaation osaamista ja lisaavat
mainetta. (Livermore ym. 2015, 50-51.) liman kulttuurialykkyytta tyéyhteiséssa voi syntya
ryhmaytymista ja siihen vaikuttavat kulttuuri, puhuttu kieli, ammattinimike ja kaikki mika on
erilaista tyontekijoiden valilla. Esimerkiksi taiteen tai tekniikan parissa tydskentelevat
omaavat erilaisia toiminta- ja kommunikointitapoja, mika voi aiheuttaa yhteentérmaysta eri
ammattilaisten valille ja se vaatii tiettyd johtamisosaamista. Kieli ja viestinta ovat iso osa
kulttuuria, joten kielten osaaminen ja ymmartaminen lisaavat kulttuurialykkyytta. Kulttuu-
rien ymmartamiseksi on myds hyva perehtya sen maan eri jarjestelmiin. Maan ekonomia,
perhesuhteet, koulutusjarjestelma, laki ja poliittiset rakenteet, uskonnot seka taide ovat
oleellisia asioita, jotka saattavat vaikuttaa kulttuuriin vahvasti. (Earley & Mosakowski
2016, 1-3; Livermore ym. 2015, 65-67.)
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4  TUTKIMUS HENKILOSTOJOHTAMISESTA MONIKULTTUURISESSA TYO-
YMPARISTOSSA

4.1 Tutkimukseen osallistuvat yritykset

Tutkimukseen saatiin haastattelut neljalta kansainvaliselté ja monikulttuuriselta yritykselta
ja niiden henkildstohallinnosta vastaavilta henkildiltad. Nama yritykset olivat Eficode Oy,
jonka haastattelusta vastasi HR Manager, Ubisoft RedLynx, jonka haastattelun antoi HR-
koordinaattori, Nordcloud Solutions Oy, jonka haastattelun antoi Group HR Director ja

Vaadin Oy, jonka haastattelu tehtiin yrityksen HR Managerin kanssa.

Eficode on ohjelmistoalan yritys, joka toimii Suomessa, Tanskassa, Ruotsissa, Hollan-
nissa ja Saksassa. Yrityksessa tyoskentelee noin 250 henkil6a. Yrityksen paakonttori si-
jaitsee Helsingissa, jossa tydskentelee noin 210 henkilda ja heista noin 10 % on muita
kuin Suomen kansalaisia. Eri kansallisuuksia toimistossa tyoskentelee lahemmaéas kymme-
nen. Yrityksen henkildstohallinto toimii taysin Suomesta kasin ja tiimi koostuu kolmesta ja-

senestd; HR-paallikdsta, HR-koordinaattorista ja HR-assistentista.

Ubisoft RedLynx on Ubisoftin tytaryhtio, joka toimii Suomessa Helsingissa ja tyollistaa
noin 140 henkilba. Se on pelialan yritys, jonka paakonttori sijaitsee Pariisissa Ranskassa.
RedLynxin tyontekijoista noin 30 % on ulkomaalaistaustaisia ja heita on yli 20:sta eri kan-
sallisuudesta. Henkilostohallinto on erilladn emoyhtidsta ja HR-kéaytannét on mukautettu
sopiviksi Suomeen, vaikka yrityksella onkin yhtendinen HR-strategia. Henkildstéhallinto
koostuu kolmesta henkildstd; HR Manager, Talent Acquisition Specialist ja HR-koordinaat-

tori.

Nordcloud Solutions Oy on It-palveluja tuottava yritys, jonka paakonttori sijaitsee Helsin-
gissa ja jolla on toimintaa 9:ss& eri maassa. Nordcloud Solutions kuuluu Nordcloud Grou-
piin, jossa on yhteensa 400 tydntekijad 28 eri kansallisuudesta. Nordcloud Solutions:ssa
tydskentelee n. 100 henked. Yrityksen henkildstohallinto toimii Suomessa ja siihen kuuluu
viiden hengen tiimi seka 10 henkilén Talent Acceleration tiimi, joka on vastuussa mm. rek-
rytoinnista on oma yksikkénsa. Puolet tiimista tydskentelee Suomessa ja loput Saksassa,

Puolassa, Ruotsissa seka Iso-Britanniassa.

Vaadin Oy on ohjelmistoalan yritys, jolla on toimipisteet Suomessa, Saksassa seka Yh-
dysvalloissa. Suomessa tydskentelee 125 henkil6a, joista 50 % tulee ulkomailta 20:sta eri
kansallisuudesta. Henkiléstohallinto hoidetaan paaasiassa Suomesta kasin kaikkiin toimi-
pisteisiin ja se koostuu kolmen hengen tiimistd. Yhdysvalloissa ja Saksassa joitain HR-

palveluja kuitenkin ostetaan muualta.
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4.2 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen kulku

Luvussa 1.3 kerrottiin, kuinka haastateltavat paatettiin valita tutkimukseen juuri tietylta toi-
mialalta ja kuinka yritykset valittiin, niin etta tutkimuksesta tulisi mahdollisimman luotet-
tava. Kuten Tuomi ja Sarajarvi (2018) mainitsevat kirjassaan, kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa on tarkoitus pyrkid ymmartdmaan ja kuvaamaan jotain tiettya tapahtumaa, toimin-
taa tai ilmiota, eik& niinkaan tilastollisia yleistyksia. Tutkintamenetelméassa on tarkeaa ke-
rata tietoa henkilgilta, joilla on vahvaa tietoa ja tuntemusta tutkittavasta asiasta. Tutkimuk-
seen pyydettiin haastatteluja 34:lta eri yritykseltd sdhkodpostitse tai laittamalla viestia hei-
dan nettisivujensa kautta. Naista 10 yritysta vastasi suostuen haastatteluun, mutta naista
viela nelja karsiutui pois, koska yrityksissa ei ollut tarpeeksi monikulttuurista tydymparistoa
tai henkildstéhallinnon toimet olivat siirretty pois Suomesta, eivatka siten sopineet haasta-
teltaviksi. Naista kuudesta jaljelle jaaneesta yrityksesta viela kaksi jattaytyi pois ilman seli-
tysté ja lopulta haastateltavia yrityksia saatiin nelja.

Tutkimus suoritettiin neljassa viikossa loka-marraskuun aikana 2018. Aluksi yrityksille 1&-
hetettiin saatekirje (lite 1) suomeksi ja englanniksi, jossa kerrottiin tutkimuksesta ja kysyt-
tiin, haluaisivatko he osallistua siihen, kuinka heille sopisi, etta haastattelu toteutettaisiin
seka pyydettiin ottamaan yhteyttd mahdollisimman pian. Saatekirje |&hetettiin kahdella
kielell&, koska monien yritysten nettisivut olivat englanniksi. Tutkimuksen luotettavuuden
kannalta yrityksilta toivottiin tapaamista haastattelujen suorittamiseen, mutta myds puhe-
linhaastattelu olisi sopiva vaihtoehto. Tarkoituksena oli saada viisi sopivaa yritysta osallis-
tumaan tutkimukseen. Vastauksia alkoi tulla noin viikon kuluttua saatekirjeen lahettami-
sesta ja kolme haastattelua saatiin sovittua jo kahden ensimmaisen viikon aikana. Kaksi
haastattelua suoritettiin yrityksissa paikan paalla yksildhaastatteluina ja ne nauhoitettiin
my6hempaa litterointia varten. Viimeisten haastattelujen aikataulu venyi [ahes kuukauden
paahan aloittamisesta, koska yrityksien oli vaikeaa l6ytaa aikaa tapaamiseen ja lopulta
saatiin enaa kaksi haastattelua, joista toinen suoritettiin puhelinhaastatteluna, joka myos
nauhoitettiin ja toinen haastattelu saatiin sdhkodpostitse. Viidetta sovittua haastattelua ei
ollut enaa aikaa jddda odottamaan vaan paadyttiin ratkaisuun, ettd nelja haastattelua on

sopiva maéara saamaan tarpeeksi kattava kuvaus tutkimusongelmasta (kuvio 10).

Kaikki haastattelut litteroitiin aineiston myohempéé analysoinnin helpottamista varten.
Nauhoitetun haastatteluaineiston litteroinnilla tarkoitetaan vastaajan vastauksien kirjoitta-
mista tekstimuotoon lahes sanasta sanaan. Litterointi voidaan tehda myés keskittyen vain
keskeisiin ja merkityksellisiin asioihin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 78.) Tut-
kimuksen haastatteluaineiston koko ja maara olivat riittavan pienia, joten haastattelut pys-

tyttiin litteroimaan lahes sanasta sanaan. Jokainen haastattelu oli kestoltaan noin 30-45
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minuuttia ja jokaisesta Kirjoitettiin 4-5 sivua litteroitua tekstia. Haastattelut nauhoitettiin
kahdella laitteella, joka oli hyodyllista jalkikéteen nauhoituksia purettaessa. Litteroinnin jal-
keen nauhat kuunneltiin viela kerran ja seurattiin samalla litteroitua tekstia tarkistaen teks-
tin oikea muoto. Litteroinnin jalkeen vastauksista tehtiin yhteenveto ja jarjestettiin ne tee-
moittain (kuvio 10). Seuraavassa vaiheessa haastatteluaineistoa vari koodattiin, mika hel-
potti samankaltaisuuksien ja erojen havaitsemista seké tutkimustulosten kirjoittamista. Ai-
neiston erilaiset koodaamiset jasentelevat tekstia ja auttavat analysointia. Koodaamisessa
tehdaan erilaisia merkintdja haastatteluaineistoon tai teoriatekstiin kayttaen esimerkiksi
numerointia, alleviivaamista tai erivareilla merkitsemista. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2009, 80.) Tutkimustulosten valmistuttua tekstit |ahetettiin haastatteluihin osallistu-
neille yrityksille séhkopostilla tarkistettaviksi. Jokaiselle yrityksille lahetettiin ainoastaan
heidan haastatteluistaan kootut tekstiosiot ja haastateltavilla oli viela mahdollisuus muo-

kata vastauksiaan, jos kokivat sen tarpeelliseksi.

a) kuinka monessa maassa toimipisteita?
b) missa padkonttori sijaitsee?
c¢) Kuinka paljon yrityksessa on
tyontekijoita?
d) Kuinka paljon tyontekijoita eri
kansallisuuksista yrityksessa tyoskentelee?

Yrityksen perustiedot

Miten henkilostohallinto on

TUTKIMUSONGELMA: organisoitu ja miten se kdytannossa
Kansainvalinen toimii?
henkiléstohallinto Henkildstohallinto

monikulttuurisessa

tySympéristossa Miten kansainvalisyys vaikuttaa

henkilostohallintoon?

Miten monikulttuurisuus nakyy
organisaatiossa ja
henkilostohallinnossa?
Monikulttuurisuus

Millaisia vahvuuksia, haasteita,
mahdollisuuksia tai uhkia
monikulttuurisuus tuo yritykseen?

Kuvio 10. Tutkimusongelma ja haastattelukysymykset teemoittain

Tutkimustuloksia kaytiin 1api sisallonanalyysin avulla, jossa saatua aineistoa tarkastellaan
eritellen, yhtalaisyyksia ja eroja etsien ja tiivistden. Tutkittava aineisto oli tdssa tapauk-
sessa litteroidut haastattelut. Aineistoa voidaan analysoida teorialahtdisesti, aineistolahtoi-
sesti ja niiden kahden valimuotoa kayttaen teoriasidonnaisesti, jossa aineistoa analysoi-
daan teoriaa hyvaksi kayttéden. Teoriasidonnaisen sisdllonanalyysin avulla saatiin tdssa

tutkimuksessa teoriasta tukea ja vahvistuksia aineistosta I6ydetyille tulkinnoille.
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(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 15, 97.) Tutkimuksen analysoimisen seka tu-
losten ja luotettavuuden pohdinnan jalkeen ideoitiin kehittamistydkalu henkiléstéjohtami-
seen. Sen tarkoituksena on helpottaa kansainvalisten yritysten henkiléstdjohtajia luomaan
ja yllapitamaan monikulttuurista tydymparistdéa. Lopuksi pohdittiin vield jatkotutkimusehdo-

tuksia.
4.3 Tutkimustulokset
4.3.1 Henkilostojohtaminen yrityksissa

Henkildston suunnittelussa ja hankinnassa kaikki yritykset mainitsevat rekrytoinnin olevan
hyvinkin kansainvéalistd. Haastateltava A mainitsee haastattelussa, etta ulkomailta rekry-
toidessa pitaa olla tarkka, koska hakemuksia tulee paljon ja on selvitettava pitavatkd haki-
jan CV:n tiedot paikkansa. Ulkomailla kouluissa saattaa olla hyvinkin isoja eroja eli pitaa
tietda kuinka hyva jokin tietty yliopisto on, kun taas Suomessa koulujen valilla on melko
tasalaatuinen opetus. Haastateltava B kertoo, ettd rekrytoinnissa eri alueilla ja maissa on
erilainen markkinatilanne osaajien saatavuuden suhteen ja eri maissa tarvitaan erilaisia
toimintatapoja, jotta I6ydetaan parhaat tydntekijat. Rekrytoinnissa taytyy siis ottaa eri kult-
tuurit ja tavat huomioon erityisesti kaikessa viestinnassa ja mainonnassa. Haastateltava C
kertoo, etta heidan yrityksessaan rekrytointi on jaettu niin, etta puolet rekrytointitydnteki-
joista toimii Suomessa ja loput ulkomailla, jonne on palkattu paikalliset tyontekijat hoita-
maan rekrytointia, koska heilla on tuntemusta maiden markkinatilanteista. Haastateltava D
kertoo myds, etté ulkomailta rekrytoidessa on oltava tarkka, koska suomalainen tydkult-
tuuri voi olla todella vieras monelle, ja siksi rekrytointiprosessiin kuuluvat erilaiset tekniset
testit ja persoonallisuusarvioinnit. Rekrytoinnit ovat myo6s kalliita, joten prosessi on osat-
tava vieda ammattitaidolla alusta loppuun saakka ja haastateltava D kertoo, ettd heidéan
yrityksessaan rekrytoinnista vastaakin oma Talent Acquisition Specialist, joka on koulutuk-
seltaan psykologi. Haastateltava D kertoo, etta yritys on myos silloin talléin mukana rekry-
tointitapahtumissa ulkomailla, koska se haluaa markkinoida enemméan Suomea ja heidan

toimipistettddn hyvana tyopaikkana.

Ekspatriaattitoiminnan ja sen tukemisen kerrottiin olevan merkittavassa osassa muuta-
massa haastateltavassa yrityksessa. Haastateltava D esimerkiksi toimii yrityksen relokaa-
tio specialistina ja ty6 kasittaa kaikki ulkomaan tyontekijoiden kotiutumiseen liittyvien asioi-
den hoitamisen. Naita asioita ovat mm. EU-rekisterdinnit, tydluvat, pankkitilien avaamiset,
kelakorttien hakemiset ja monenlaiset henkilokohtaiset asiat. Haastateltava D kertoo, etta
kotiuttamiseen on panostettu todella paljon ja yrityksessa halutaan tukea uusia tyonteki-

joita ihan kaikessa kotiutumiseen liittyvissa asioissa. Esimerkkina han mainitsee, etta han
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opastaa ulkomaan tyéntekijoita ihan perus asioissa kuten neuvomalla mista saa ostettua
talvitakin tai mita voi tehda vapaa-ajalla. Han kertoo, etta ulkomailta tuleva tyéntekija tar-
vitsee huomattavan paljon enemman tukea kuin suomalainen henkil6 ja sopeutumiseen
saattavat vaikuttaa erityisesti mahdolliset puoliso ja perhe. Haastateltava D huomauttaa,
ettd yrityksella on kuitenkin suuri ekspatriaattiryhma, josta on paljon tukea toisilleen.
Haastateltava B kertoo myos haastattelussaan, ettd Suomeen muuttaville uusille tydnteki-
joille kerrotaan Suomen kulttuurista ja tavoista, jotta sopeutuminen olisi mahdollisimman
vaivatonta. Myos ulkomaille lahtevaa ekspatriaattia on tarkeaa tukea ja haastateltava A
kertookin, etté heidan yrityksesséan halutaan auttaa tyontekijaé sopeutumaan uuteen
maahan. Sopeuttamista voidaan edesauttaa esimerkiksi kertomalla hénelle, kuinka saada
paikallinen henkildtunnus, kuinka maan tyoterveyshuolto toimii, onko siella ammattiliittoja
tai kuinka han saa avattua uuden tilin. Haastateltava D kertoo, etta heidan yrityksessaan
tehdéaéan paljon vaihtoa eri studioiden eli toimipisteiden valilla ja he kutsuvat sité Internati-
onal mobility-ohjelmaksi, jossa tydntekijoilla on mahdollisuus lahtea organisaation sisalla

toisiin toimipisteisiin tekemaan projekteja. Ohjelma on iso osa yrityksen toimintaa.

Haasteiksi kansainvélisessa toiminnassa koettiin monet lakisaéteiset asiat, jotka vaihtele-
vat maittain ja niista tarvitaan paljon tietamysta. Haastateltava B kertoo, etta tydlainsaa-
danto liittyen sopimuksiin, lomiin, palkkoihin ja etuihin ovat hyvin maakohtaisia. Yrityk-
sessa pyritaan mahdollisimman yhtendiseen linjaan eli esimerkiksi kaikissa toimipisteissa
olisi mahdollisimman samanlaiset henkilokuntaedut, mutta ndidenkin taytyy menna eri
maiden lakien antamissa rajoissa. Han huomauttaa, ettéd myos palkkataso on taysin erilai-
nen joka maassa. Kulttuurien véliset erot, tyontekijdéiden odotukset ja palkitsemiset, byro-
kratia, tyoterveys, lomapéaivat ja matkustamiseen liittyvat asiat ovat haastateltava A:n mie-
lesta tarkeimmé&t huomioon otettavat asiat kansainvélisessa toiminnassa. Haastateltava C
kertoo kansainvalisyyden tuovan omia haasteita yritykseen sen myota, etta osa yrityksen
johtajista toimii muualla kuin Suomessa. Han kutsuu yritysta virtuaaliorganisaatioksi, jossa
kommunikoidaan paljon eri sahkdisten vélineiden kautta. Vaikka teknologia kehittyy koko
ajan, on silti haastavaa jarjestaa virtuaalisia tapaamisia, joissa varmistetaan viestin perille

saaminen jokaiselle tyontekijalle ja esimiehelle.

Kun yrityksia verrataan teoriassa tutkittuihin erilaisiin henkildstéjohtamisen strategioihin,
I8ytyy niista paljon yhtélaisyyksia ja ne voidaan karkeasti jakaa seuraavasti. Haastattelu-
jen perusteella Haastateltava A:n yrityksen toiminta olisi talla hetkella regiosentrista,
koska yrityksen strategiassa ja tarkoituksena on, kysynnan takia liiketoimintaldhtoisesti,
avata konttoreita Pohjois-Euroopan alueella. Regiosentrisissa eli alueellisesti keskitty-
neissa yrityksissa on alueellinen pddmaja, josta kasin henkildstéasiat hoidetaan ja paama-

jan seka tytaryhtion intressien vélille etsitdan kompromisseja. Kuten regiosentrisen
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strategian ominaispiirteisiin kuuluu, pyrkii yritys myos laajentamaan ekspatriaattien nake-

mysté ja samalla véhentam&an sopeutumisongelmia muutettaessa uuteen maahan.

Haastateltava D:n vastauksien perusteella, heidan yrityksensa toiminta puolestaan kuu-
luisi selkeasti polysentriseen strategiaan, jossa tytaryhtiolla on erillinen paikalliseen ta-
paan sopiva strategia. Haastateltava D kertoo, ettd organisaation mentaliteetin mukaan
jokaisella studiolla eli toimipisteella on oma dna. Tama tarkoittaa, etta emoyhtio ei yrita
tehdé kaikista tytaryhtidista toiminnaltaan samanlaisia, koska se ei toimisi maiden ja ih-
misten erilaisuuksien takia. Emoyhtio tarjoaa tyokaluja, mité yritys voi tarvittaessa kayttaa,
mutta ei lahde sekoittamaan jo toimivia tapoja. Kuten polysentriseen strategiaan kuuluu,
myds haastateltava D:n yritykselle on tarkeaa ymmartaa erilaisten kulttuurien toimintata-

poja ja auttaa myds tyontekijoitd ymmartdmaan toisiaan niiden kautta.

Haastateltava C:n yrityksen toiminta viittaisi jonkin verran etnosentiseen strategiaan, jossa
kotimaan henkilostohallinnon toimet on todettu johtavan hyviin suorituksiin ja odotetaan,

etta ne voisivat johtaa samoihin tuloksiin myos toimipisteissé ulkomailla. Se myds mahdol-
listaa koko yrityksen yhtenaisen henkildstojohtamisen, joka ennaltaehkaisee haitallisia ris-
tiriitoja, epatasapainoa ja epajarjestysta. Kulttuurien moninaisuutta ei oteta erityisesti huo-

mioon johtamisessa vaan toimitaan omalle kulttuurille ominaisten tapojen mukaan.

Haastateltava B:n yritys voisi toiminnallaan kuulua geosentriseen strategiaan, jossa paino-
tetaan yhtenaista organisaatiokulttuuria ja yhtendisia henkilostéjohtamisen toimia. Haasta-
teltava B kertoo, etta yritys haluaa antaa yhtenaisen tydénantajamielikuvan kaikissa
maissa, mika tarkoittaa, ettd henkilostdstrategia, prosessien suunnittelu ja toteutus ovat
samat jokaisessa yrityksen toimipisteessa. Esimerkiksi tydymparistd pidetaan sisustuksel-
taan ja mahdollisuuksiltaan samanlaisina, tydhyvinvointiin pyritddn panostamaan tasapuo-
lisesti ja pidetaan yhtendiset toimintatavat paikasta riippumatta. Tyontekijoita tuetaan sa-
malla tavalla erilaisissa haasteissa ja pyritdan tasa-arvoisuuteen kaikissa asioissa. Ty6-
tehtavat, tydhon perehdytys, urakehityksen tukeminen, koulutukset, osaamisen kehittami-

nen ja henkilékuntaedut ovat samanlaisia joka maassa.
4.3.2 Monikulttuurisuus tydymparistossa

Monikulttuurisuus nakyy vahvasti kaikkien yritysten paivittaisessa toiminnassa ja kaikki yri-
tykset ottavat kulttuurien monipuolisuuden huomioon. Esimerkiksi haastateltava A kertoo,
ettd se nakyy vuorovaikutuksessa ja puhutussa kielessa, kulttuurien erilaisina suhtautumi-
sena hierarkiaan ja sité kautta kayttaytymiseen, kuten suomalaista kulttuuria kohteliaam-
pana kaytoksena esimiehid kohtaan. Haastateltava A kertoo, etta tydyhteison monikulttuu-

risuus heijastuu myds keskusteluissa vapaa-ajasta, jotka liittyvat monesti matkustamiseen
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seka eksoottisiin ruokiin ja voi nakya tydntekijdiden etnisind pukeutumisina juhlapyhien ai-
kaan. Haastateltava C kertoo, etta kulttuurien moninaisuus nékyy viestinta- ja kayttayty-
mistavoissa seka hierarkkisuuteen suhtautumisessa. Han mainitsee, etta esimerkiksi Sak-
sassa on konservatiivisemmat kayttaytymismallit eli jonkin verran pitda huomioida paikal-
lista tapaa toimia. Erilaiset kulttuurit seka muu moninaisuus, kuten iké ja sukupuolet, naky-
vat haastateltava D:n mukaan vahvasti ja yritys pyrkii ottamaan kaikkia mahdollisia eroa-
vaisuuksia huomioon ja saada toimimaan tydymparistossa. Haastateltava D korostaa, etta
mit&d enemman moninaisuutta heilld on sitd enemmé&n mahdollisuuksia ja nédkdkulmia se
avaa, mika auttaa paatbksenteossa ja projekteissa. Yrityksessa korostetaan yhdenvertai-
suutta ja monimuotoisuus kuuluu yrityksen strategiaan. My6s haastateltava B kertoo, etté
erilaiset kulttuurit ja tavat vaikuttavat yrityksen péaivittdiseen toimintaan ja suunnitteluun.
Hanen mukaansa esimiehia ja tyontekijoita tuetaan henkilékohtaisesti tai tiimikohtaisesti

ottaen huomioon erilaiset kulttuuritaustat ja mahdolliset ajatusmallit.

Haastateltavat A ja D kertovat, etta yrityksien virallisena tydkielena on englanti, joten
kaikki viestintd, ohjeet ja uutiset ovat englanniksi. Englannin kielesta on muodostunut
maailman liiketoiminta kieli, mutta haastateltava A painottaa myds muiden kielten osaami-
sen tarkeyttd. Han huomauttaa, etta hoitaessa eri maiden henkilostohallintoa, kielitaidotto-
muus saattaa aiheuttaa hankaluuksia ja siten vie aikaa seka rahaa. Tallaisessa tilan-
teessa helpottaa monikulttuurisuus omassa organisaatiossa, jolloin voidaan hyddyntaa
muiden tyontekijoiden kieliosaamista ja verkostoja. Haastateltava A kertoo, etté Pohjois-
maissa tyontekijoiden erilaiset tarpeet nakyvat esimerkiksi palautteenantamisessa. Ruot-
sissa ja Tanskassa tyontekijat tarvitsevat kannustusta ja positiivista palautetta vaatimatto-
mia suomalaisia enemman, mutta eivat kuitenkaan niin paljon kuin esimerkiksi Yhdysval-
loissa. Haastateltava A korostaa paikallisen kulttuurin tuntemusta asioidessa muiden mai-
den tyontekijoiden kanssa, silla muuten voi helposti syntya kulttuurien yhteentérmayksia.
Yrityksen monikulttuurista yhteiséllisyytta yllapidetd&dn muun muassa joskus jarjestettavilla
yhteisilla kokoontumisilla, jolloin tydntekijat usein valmistavat muiden kulttuurien perinne-
ruokia tai paikallisia herkkuja, kertoo haastateltava A. Yhteisollisyyteen onkin tarkeaa pa-
nostaa monikulttuurisessa tydymparistdssa, silla se edistad tehokkuutta ja henkildston

tydhyvinvointia.

Haastateltava C:n mukaan Kulttuurit ovat osana yrityksen normaalia ty6paivaa. Tyontekijat
ovat tottuneet monikulttuuriseen tydymparistoon ja eri maiden valisista kulttuurieroista
huolimatta yrityksessa toimitaan yhtendisen organisaatiokulttuurin mukaan. Han mainit-
see, ettd maiden erilaiset kulttuurit vaikuttavat siihen, miten yrityksen toimintamalleja tulki-
taan ja miten niitd sovelletaan eri maissa. Jossain koulutus- ja tydymparistoissa inmisille

kehittyy kulttuuriosaamista tekemisen kautta ja haastateltava C:n mukaan etenkin It-alalla



44

tydskentelevét ovat tottuneet monikulttuurisuuteen ja tulevat hyvin toimeen eri kulttuuri-

taustaisten ihmisten kanssa.

Haastateltava B kertoo, ettd monikulttuurisuus vaatii kulttuuriosaamista koko tydyhteisolta
ja siina tarvitaan joskus ohjausta ja koulutusta, jolloin tyontekijat oppivat muiden kulttuu-
rien taustoista ja tapojen ymmartamisesta seka oppivat ottamaan niitd huomioon tyosken-
telyssd. Suomeen muuttaville uusille tyéntekijoille opetetaan suomalaisesta kulttuurista ja
tavoista. Monikulttuurillista yhteisollisyytta yllapidetaan tiimien illanvietoissa, joissa tyonte-
kijat jakavat asioita omista kulttuureistaan muiden kanssa ja nain liséavat toisilleen kult-
tuuriosaamista. Kulttuurien ymmartaminen ja oppiminen vuorovaikutuksen kautta liséa
tyontekijoiden kulttuuridalykkyytta, mikéa edistaa tydskentelytehokkuutta. Haastateltava B
mainitsee, etta kulttuurillista erilaisuutta ja tapoja osataan arvostaa yrityksesséa ja jokainen
saa olla siella juuri sellainen kuin on. Hanen mukaansa monikulttuurisuus vaatii myos pal-
jon johdolta, jotta se osataan hyddyntaa eika se kaantyisi yrityksen rasitteeksi. Johtajan
on mahdollistettava suvaitsevainen ja avoin ilmapiiri tydyhteistsséa seké osattava yllapitaa

sita. Haastateltava B korostaa:

Jotta monikulttuurisuus olisi kilpailuetu ja siité olisi liiketoiminnan kannalta hyotya,
johdon taytyy ymmartaa sen tarjoamat mahdollisuudet ja osata hy6dyntaa erilaista

osaamista organisaation sisalla.

Vastuun- ja roolienjako koetaan eri kulttuureissa eri tavalla ja haastateltava D kertoo, etta
heidan yrityksessaan se otetaan huomioon tydntekijdiden vapaaehtoisuutena ottaa vas-
tuuta monista eri tydtehtavista. Han kertoo, etta yrityksen tapoihin kuuluu yrittdjyystyyppi-
nen suhtautuminen vastuualueisiin, jolloin jokainen saa ottaa niin paljon vastuuta kuin ha-
luaa. Tama tapa mahdollistaa sen, etta tyontekijat paasevat kokeilemaan erilaisia asioita
ja saavat sita kautta vaihtelua tydtehtaviin seka kayttamaan omia vahvuuksiaan hyvaksi ja
kehittamaan itsedan. Eri kulttuureissa koetaan vastuualueiden jakoa ja hierarkkisia rooleja
eri tavalla, joten vapaaehtoisuuteen perustuvat vastuullisten tydtehtavien hoitaminen on-

kin hyva tapa tasapainotella erilaisten toiminta- ja ajatusmallien valilla.

Monikulttuurisuuden tuomiin vahvuuksiin kuuluu ehdottomasti kielitaito sekd ammatillinen
osaaminen, jotka auttavat kansainvalistymaan, avaavat uusia markkinoita, tuovat kilpai-
luetua ja uusia asiakkaita sekd nakokulmia yritykseen. Haastateltava A mainitsee yhdeksi
tarkeéksi vahvuudeksi tyontekijoiden joustavuuden tydmatkojen suhteen. Han tarkentaa,
ettd muualta muuttaneet tyontekijat [ahtevat mielelladn myds muihin maihin, silla yrityksen
strategiaan kuuluu tyontekijoiden lahettaminen ulkomaille avaamaan uutta toimipistetta,
tukemaan sen alkuvaihetta ja tuomaan sinne kokemusta seka yrityskulttuuria. Haastatel-

tava B kertoo, etta heidan yrityksessdaan monikulttuurisuuden luomiin mahdollisuuksiin
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kuuluu yrityskulttuurin rikastuttaminen ja monimuotoisten tiimien luovemmat seka innova-

tiivisemmat ratkaisut.

Haastateltavat yritykset toivat esiin monikulttuurisuuden haasteita, jotka voivat kaéntya
jopa uhkiksi. Vastaajien mukaan haasteet liittyvat padosin vuorovaikutukseen seka kult-
tuuri- ja kieliosaamiseen. Haastateltava C:n mielesta virtuaalipainotteinen vuorovaikutus ja
kulttuurien eri tavat tuottavat yritykselle haasteita viestinnassa, silla virtuaalinen viestinta
on paljon helpompi ymmartéaa toisin kuin tarkoitettu. Han mainitsee, etta yleisesti ottaen
viestinta on vain 10 % sanoja ja 90 % muuta tulkintaa. Tydntekijoiden suomen kielen
osaaminen on haastateltava A:n mukaan tarke&a, silla vaikka he ovat kansainvéalinen yri-
tys, monet suomalaiset asiakasyritykset haluavat tydskennella suomen kielella. Liiketoi-
minnan kannalta uhkana voi olla vieraskielisten tyontekijoiden liikarekrytointi, jolloin kai-
kille ei riitd sopivia asiakasprojekteja. Haastateltava D kertoo, etta henkildstbkemiat ja so-
peutuminen suomalaiseen kulttuuriin saattaa olla haastavaa. Yrityksessa henkilokemioita
tai muita ongelmia ratkaistaan muun muassa tekemalla erilaisia tydpajoja, joissa ongelmia
selvitetaan yhdessa inmisten kanssa. Uhka sopeutumattomuudesta suomalaiseen tydym-
paristéon nousi esille myds haastateltava A:n haastattelussa. Tydyhteison ulkopuolelle jat-
taytyminen tai ryhmaytyminen saattaa olla monikulttuurisuuden uhka, jota ennaltaehkais-
taan yhteisollisyyden luomisella ja sen yllapitamisella. Haastateltava B:n mukaan haas-
teellista on eri taustojen tuoman osaamisen hyddyntaminen ja monikulttuurisuusosaami-
sen varmistaminen yrityksessa. Kulttuuriosaaminen on jokaisen omalla vastuulla ja siihen
on oltava motivaatiota seké& halua kehittya kulttuuriglykkaéksi tyontekijaksi. llman kulttuuri-
osaamista voi tyontekijoiden vélille syntya jopa konflikteja, joita selvitellaan kulttuuritaus-

toja huomioon ottaen ja tydntekijoita ohjataan ymmartdmaan toisiaan paremmin.
4.3.3 Tutkimustulosten yhteenveto

Tutkimuksessa haluttiin saada vastauksia siihen, miten henkiléstdhallinto on organisoitu
kansainvalisessa yrityksessa ja miten se kaytannossa toimii. Haastateltavilta kysyttiin mi-
ten kansainvalisyys heidan mielestaan vaikuttaa henkildstdhallintoon ja jokainen yritys
vastasi, ettd kansainvalisessa henkildstohallinnossa on otettava huomioon paljon erilaisia
asioita verrattuna ainoastaan kotimaassa toimittaessa. Tarkeimmiksi jokainen heista mai-

nitsi lakisaateisten asioiden huomioimisen, joka on erilaista eri maissa.
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HENKILOSTOJOHTAMINEN MONIKULTTUURISUUS TYOYMPARISTOSSA

KANSAINVALINEN REKRYTOINTI EROAVAISUUDET HYODYT

Hakijoiden taustatietojen tarkistus

Vuorovaikutus

* Avaamahdollisuuksia

* Koulutuserot ¢ Kieli ¢ (Osaaminen

* Osaajien markkinatilanne *  Erilainen suhtautuminen ¢ Erilaiset ndkokulmat

¢ Kulttuurien huomioiminen hierakiaan * Kielitaito
viestinndssa ja mainonnassa * Erilaiset tavat * laajatverkostotja

¢ Sopivuus suomalaiseen markkinat

tyokulttuuriin

EKSPATRIAATTITOIMINTA

Kotiutuminen
Tukeminen
Sopeuttaminen
Vaihto-ohjelma

HUOMIOITAVAA

Maiden tyolainsdaadannon
tuntemus

Erilaiset tyosuhde-edut
Virtuaalisuus

HUOMIOITAVAA

Kulttuurien ja eroavaisuuksien
huomioonottaminen
Monikulttuurisuuden
arvostaminen
Tyoyhteisossa kulttuurien
tuntemus ja niiden
ymmartaminen
Yhdenvertaisuus
Yhtendinen tyokieli
Vapaaehtoisuus erilaisiin
vastuualueisiin

YLLAPITAMINEN

Kulttuuriosaaminen
* Koulutus jaohjaus
Yhteisollisyys

¢ Kilpailuetu
* Joustavuus
¢ Innovatiivisuus

HAASTEET

* Vuorovaikutus

¢ Kulttuuri- ja
kieliosaaminen

¢ Virtuaalisuus

*  Henkilokemiat

¢ Sopeutumattomuus

¢ Syrjaytyminen ja
ryhmaytyminen

¢ (Osaamisen
hyédyntaminen

* Yhteiset kokoontumiset

Kuvio 11. Tutkimustulosten yhteenveto

Yritysten monikulttuurisuutta selvitettiin kysymalla yrityksiltéa, miten monikulttuurisuus na-
kyy heidan yrityksissdan ja miten se vaikuttaa jokapdivaisiin toimiin henkildstéhallinnossa.
Haluttiin myds selvittdd millaisia vahvuuksia, mahdollisuuksia, haasteita ja uhkia monikult-
tuurisuus tuo yritykseen ja miten ne kayvat ilmi. Haastateltavat vastasivat monipuolisesti
kysymyksiin vahvistaen teoriasta saatua pohjaa tutkimukselle. Tutkimuksessa selvisi, etta
monikulttuurisuus tuo paljon mahdollisuuksia organisaatiolle, mutta se tuo myds haasteita
henkiléstéhallintoon. Varautumalla haasteisiin ja ennakoimalla uhkia, kulttuurien runsaus

tydymparistdssa avaa paljon mahdollisuuksia ja vahvistaa liiketoimintaa.

4.4 Kehittamistydkalu kansainvaliseen yritykseen monikulttuurisen tydympaériston

johtamiseen

Tutkimustuloksia analysoidessa tutkimuksesta ilmeni kehityskohteita, jotka antoivat idean
kehittamistyokaluun (kuvio 12) avuksi henkilostojohtamiseen. Kehittamistyokalu perustuu
tutkimuksen teoriasta, haastatteluista ja havainnoista saatuihin tietoihin. Sen tarkoituk-
sena on auttaa henkildstojohtajia kehittdmaan ja yllapitdmaan toimivaa monikulttuurista
tydymparistoa seké ottaa huomioon tarkeitd asioita kansainvalisessa toiminnassa. Se an-

taa ideoita siihen mita asioita kannattaa pohdiskella, kun tydymparistdé koostuu monista eri
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kulttuureista ja yritys toimii kansainvalisilla markkinoilla. Tydkalu on jaettu kuuteen eri osa-
alueeseen, jotka kasittelevat yritykseen hyotyja ja etuja tuovia asioita. Osat on nimetty ai-
heittain: tavoitteet, roolit, vuorovaikutus, kulttuurit, tietdmys ja kotouttamisstrategia. Aiheet
haarautuvat niita selittaviksi ala-aiheiksi, joita avataan niihin liittyvien kysymysten avulla.
Kehittamistytkalun aiheet ja kysymykset ovat tarpeeksi avoimia antaen mahdollisuuden
moniulotteiseen kehitykseen. Kysymykset helpottavat ymmartamaan aiheiden merkitysta

tydyhteisdssa ja erilaisissa yrityksen toimissa.
Tavoitteet

Yrityksen tavoitteet vaikuttavat monikulttuurisen tydyhteisén hyvinvointiin ja tehtavissa on-
nistumiseen. Sitoutuminen ja yhteisdéllisyys vaikuttavat tyéntekijoiden tehokkaaseen tyos-
kentelyyn, henkildston ja johdon valiseen luottamuksen muodostumiseen, tydpaikan ilma-
piiriin ja lojaaliuteen yritysta kohtaan. Tytdpaikan yhteisollisyys estda ryhmaytymista ja
edistaa tyoyhteison tehoa. Henkildston osallistuminen tavoitteiden suunnitteluun lisaa ta-
voitteiden merkityksen ymmartamista. Tyontekijoitda on myds tarke&d motivoida heidan ke-
hityksensa kannalta, esimerkiksi kulttuuriosaamisessa ja yhteisollisyyden yllapitamisessa.
Roolit

Roolien, tydryhmien ja vastuun suunnitelmallinen jakaminen ennaltaehkéisee ryhmayty-
mista ja konflikteja seka mahdollistaa tasapainoisen monikulttuurisen tydyhteisén. Mo-
nissa kulttuureissa selkea roolijako luo osalle tydntekijdista turvallisuuden tunteen ja ylla-
pitaad tydskentelymotivaatiota. Osalle tyontekijoista vastuunjako saattaa tuntua epamiellyt-
tavalta ja sen vuoksi vapaaehtoisuutta vastuualueiden ottamisessa tulisi harkita. Tyonteki-
jéiden kannustaminen oma-aloitteisuuteen erilaisten vastuualueiden ja ty6tehtavien suh-
teen edistda monipuolisuutta ja lisdé vastuunottamista, pitdd heitéd motivoituneina ja kehit-

tymishaluisina.
Vuorovaikutus

Toimiva ja selkea vuorovaikutus ennaltaehkaisee konflikteja tydymparistossa, jossa voi
helposti syntyd vaarinymmarryksia kulttuurien eroavaisuuksien takia. Selkeilla vuorovaiku-
tus ja tasa-arvoisuutta edistavilla saannoilla, jotka ottavat kaikkia kulttuureja huomioon,
luodaan toimiva ja avoin ilmapiiri. Luottamuksen luominen tydntekijoiden ja johdon valille
on tarkedd, koska se edistaa tervettad sidettd tytnantajaan. Kommunikoinnin tarkeytta ei
voi korostaa lilkaa monikulttuurisessa tydymparistdssa, silla yhteinen ymmarrys ja kom-

munikointi ovat onnistuneen tydskentelyn ja toiminnan ydin.



Tavoitteet
Tukee tydyhteisén onnistumista jahyvinvointia

¢ Sitoutuminen

Miten tyotekijat saadaan sitoutumaan yritykseen ja
tyotehtaviin?

* Yhteisollisyys

Millaiset tavoitteet parantavat yhteisollisyytta?

* Ymmarrys

Miten tyontekija saadaan osallistumaan tavoitteiden
suunnitteluun jaymmartamaan tavoitteiden
merkitysta?

* Motivaatio

Miten saadaan tyontekijat kehittymaan ja
kiinnostumaan?

Vuorovaikutus

Ennaltaehkaisee konflikteja

» Saannot

Millaiset saannot ottavat kaikkia kulttuurien arvoja,
normeja ja soveliaisuuksia huomioon?

e Luottamus

Miten voidaan luoda ja yllapitaa luottamusta
tyontekijoiden ja johdon valilla?

*  Kommunikointi

Miten kommunikoinnista saadaan selkea ja
yhtenevainen, etta paastaan yhteisymmarrykseen?

Tietamys
Yieistietamys parantaa johtajan patevyytta toimia
kansainvalisessa organisaatiossa

*  Tydlainsaadanto

Miten eri lait vaikuttavat eri maissa HR-toimiin?

¢ Kielitaito

Millaista kielitaitoa yrityksesta 1oytyy? Mista kielista
yrityksen toiminta hyotyisi?

. Kulttuurit

Miten parantaa kulttuurituntemusta jaymmartaa
eroavaisuuksia?

. Kulttuurillinen vastuuhenkild

Tarvitaanko yritykseen henkild, joka on vastuussa
henkilston kulttuuriosaamisesta ja
kulttuurialykkyyden kehityksesta?
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Roolit

Roolien jako ennaltaehkaisee ryhmaytymista ja
konflikteja

*  Tydryhmat
Millaisiin tydryhmiin ja rooleihin tyontekijat
on hyva jakaa?
*  Vastuualueet
Kenellejamiten vastuut jaetaan? Miten eri
kulttuureista tulevat suhtautuvat siihen?
*  Vapaaehtoisetroolitjavastuut
Miten vapaaehtoisuuteen voidaan kannustaa,
jotta ne edistaisivat monipuolisuutta
tyotehtavissa?

Kulttuurit

Monikulttuurinen tydyhteisé luo mahdollisuuksiaja
tehostaa yrityksen toimintaa

*  Yhteisenkulttuurin luominen

Miten erilaiset kulttuurit yhdistetaan? Miten
saadaan luotua tehokkaita yhteisia
toimintatapoja?

e Kulttuurialykkyys

Miten tyontekijoiden kulttuurialykkyytta
kehitetaan oppimisen ja kokemuksien avulla?
*  Monikulttuurinen strategia

Miten yritys voisi hyodyntaa
monikulttuurisuutta strategisesti?

Kotouttamisstrategia
Ennaltaehkaisee kulttuurishokkia ja nopeuttaa
tyéntekijan integroitumista yritykseen

*  Asunto

*  Puolisonjaperheen huomioiminen
*  Terveydenhuolto

*  Turvallisuus

*  Paikallisen kulttuurin opettaminen
. Paikalliset lait

*  Vertaistuki

Kuvio 12. Kehittamistyokalu kansainvaliseen yritykseen monikulttuurisen tydympériston

johtamiseen
Kulttuurit

Monikulttuurinen tyéyhteisé luo mahdollisuuksia ja tehostaa yrityksen toimintaa. Jokainen
tydyhteiso on erilainen ja vaatii erilaisia lahestymistapoja, joten on hyvéa pohtia, miten sii-
hen voidaan luoda yhteinen kulttuuri ja yhteiset toimintatavat, jotta siita saa toimivan ja te-

hokkaan. Yrityksen yhteisten kulttuurin ja toimintatapojen onnistunut luominen edistaa
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tydyhteisdn luovaa ongelmanratkaisukykya ja synnyttaa uudenlaisia prosesseja avaten
paljon erilaisia mahdollisuuksia. Kulttuurialykkyys on myos tarked osa kansainvalista toi-
mintaa monikulttuurisessa tydymparistdssa ja se kehittyy nimenomaan kokemuksen ja eri-
laisista tilanteista oppimisen kautta. Kulttuuridlykkaaksi voi kehittya vain, jos tydntekija tai
johtaja on motivoitunut, avoin ja on aidosti kiinnostunut kulttuureista ja vuorovaikutuksesta
eri kulttuureista tulevien kanssa. Monikulttuurisuuden avulla voidaan saavuttaa erilaisia
liketoiminnallisia tavoitteita, jos sitd osataan hyédyntaa oikein. Monikulttuurisuus avaa
paljon mahdollisuuksia, joten tyontekijéiden monipuolinen osaaminen on hyva kohdistaa

ja ohjata haluttuun suuntaan.
Tietdamys

Tyo6lainsdadannot vaihtelevat maittain ja on hyva olla perilla kansainvalisista henkilosto-
hallinnon toimista, joihin vaikuttavat lait ja asetukset. Lakisaateisia asioita ovat muun mu-
assa kaikki palkkoihin liittyvat asiat, irtisanomisajat, tydajat, tyésopimukset, lomapaivat,
tydolot, etuudet, terveydenhoito, tydturvallisuus, elékeiét, aitiys- ja isyyslomat seka lasten-
hoitomahdollisuudet. N&ma asiat vaikuttavat varsinkin henkil6ston suunnitteluun ja han-

kintaan, joista on hyva olla perilla rekrytoidessa tyontekijoita.

Kielitaito yhdistetaan seka monipuoliseen kommunikointiin etta kulttuurien syvempaan ym-
marrykseen. Kansainvdlisten yritysten tydskentelykielena on yleensa englanti ja monikult-
tuurisuus tuo organisaatioon laajan kieliosaamisen. Kieliosaaminen laajentaa yrityksen toi-
mintamahdollisuuksia ja rekrytointi voidaan kohdistaa muun osaamisen lisdksi kielitaitoon

kansainvalistymista ja asiakaslahtdisyytta ajatellen.

Kulttuurien tuntemus ja eroavaisuuksien ymmartadminen tukee johtajan osaamista johtaa
monikulttuurista yritysta. Se voi olla haastavaa, joten siihen avuksi tulisi miettia ymmar-
rysta edistavia ratkaisuja. Varsinkin suurissa tydyhteisdissa olisi hyva olla kulttuurillinen
vastuuhenkild, joka on erikoistunut monikulttuurisuuden asiantuntijaksi. Téllaista asiantun-
tijaerikoistumiskoulutusta voidaan tarjota henkilost6johtajalle tai hankkia ulkopuolinen asi-

antuntija pitamaan erilaisia koulutuksia henkiléstolle.
Kotouttamisstrategia

Kotouttaminen ennaltaehkaisee kulttuurishokkia ja nopeuttaa tyontekijan integroitumista
yritykseen. Se koostuu seitsemasta eri asiasta, jotka ovat tarkeitd huomioida ulkomaan-
tyontekijan saapuessa yritykseen tai hdnen lahtiessa ulkomaille. Asunto kasittaa kaikki
asumiseen liittyvat asiat, kuten asunnon hoitamisen tyontekijalle ja siihen liittyvien asioi-
den tukemisen. Jos tyontekijalla on puoliso tai perhettda, on myos heidat huomioitava stra-

tegian suunnittelussa ja jarjestaad esimerkiksi lapselle koulunkayntimahdollisuus.
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Terveydenhuollon jarjestaminen ja siitéa informointi tulee olla tyontekijélle selkeda ja tyon-
tekijalla tulee olla turvallinen olo uudessa kotimaassaan. Paikallisen kulttuurin opettami-
nen voi olla tarpeellista, jos koetaan, etta kulttuurierot ovat hyvin eriavaisia. Paikalliset lait
vaikuttavat siihen mita on otettava huomioon esimerkiksi tydntekijan palkoissa, veroissa,
tydluvissa yms. ja niistd on hyodyllista kertoa tyontekijalle, jos ne vaikuttavat hanen asu-
miseensa tai tydskentelyynsa uudessa maassa. Vertaistuki on tyontekijalle tarkedd muut-
taessa uuteen maahan ja opeteltaessa uusiin tapoihin ja kulttuureihin. Monesti kansainva-
lisissa yrityksissa 10ytyykin paljon ekspatriaatteja, joista on toisilleen tukea. Huolella suun-

niteltu strategia on hyodyksi niin yritykselle kuin tyontekijallekin.
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5 JOHTOPAATOKSET
5.1 Tulosten pohdinta ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Miten henkildstdhallinto on organisoitu ja miten se kaytannéssa toimii kansainvali-

sesséa yrityksessa?

Kansainvalisissa yrityksissd on monia tapoja organisoida henkilostéhallintoa. Tahéan vai-
kuttavat yrityksen organisaatiolliset strategiat ja linjaukset, liiketoimintaymparisto, instituu-
tiot seka kulttuuri kuten kuviossa 2 on kerrottu. Tutkimuksessa voitiin havaita, ettd nama
tekijat vaikuttivat kansainvalisen henkildstohallinnon toimiin ja kaytantéihin monimutkais-
taen niita kaikissa yrityksissa. Tutkimus vahvisti teoriassa esitetyn Viitalan (2014) pohdin-
taa siita, etta kansainvélisessa toiminnassa on otettava huomioon mitka yrityksen henki-
|6stbasiat hoidetaan samalla tavalla kaikissa yrityksen toimivissa maissa, missa asioissa
sallitaan paikalliset kaytannot, mita henkiléstéa koskevia asioita hajautetaan ja mita keski-

tetdan, mita asioita hoidetaan yrityksen omin voimin ja mita ostetaan ulkopuolelta.
Miten kansainvalisyys vaikuttaa henkil6stohallintoon?

Kansainvélisessa henkilostdjohtamisessa tarkeimmat huomioonotettavat asiat ovat insti-
tuutionaalisia eroja, joista haastateltavat mainitsivat tarkeimmaksi huomioonotettavaksi
asiaksi eri maiden tydlainsaadannot. Henkildstohallinnon kaytanndista henkildstésuunnit-
telu ja-hankinta on selkeasti haastavin toimi, joka mainittiin kansainvélisessa toiminnassa.
Kuten myés Tayb (2005, 31) kertoo, rekrytointi on hyvin erilaista joka maassa, silla erilai-
set yhteiskunnalliset ja sisdiset organisaatiolliset tekijat, kuten maiden erilaiset koulutus-
systeemit, vaikuttavat siihen. Jokaisella yritykselld on oma strategia siihen, milta alueilta
tyontekijoita rekrytoidaan. Yrityksen ika, kansainvalistymisen taso ja tulevaisuuden tarpeet
vaikuttavat rekrytointiin paljon, koska pitaa tietaa kuinka paljon ja millaista osaamista yri-
tykseen tarvitaan. Nama seikat tulivat myos esille teoriassa, jossa Vance & Paik:n (2006,
109, 142) mukaan ulkomaisia tydmarkkinoita on hyva seurata, etta pysytaan tietoisena
globaalista kilpailusta. Kansainvalisen tyévoiman moninaisuus koetaan suurena etuna yri-
tyksissa, silla se tuo osaamiseen tietoa ja kokemusta seké innovatiivista ongelmanratkai-

sutaitoa, kuten myds Cavusgil (2017, 496) mainitsee.

Tutkimuksessa nousee esille kielten osaamisen tarkeys kansainvalisessa toiminnassa.
Kielitaito on kilpailuetu yrityksen toimintamaita, yrityksen kumppaneita ja asiakkaita ajatel-
len. Monikulttuurisuus tuo myo6s runsaasti kielitaitoa yrityksiin ja edesauttaa monipuolisesti
yrityksen eri toimia, kuten asiakaspalvelua, markkinointia, rekrytointia, kommunikointia ja

verkostoitumista. Kuten teoriaosuudessa kerrotaan Broawaeysin (2015, 343-344) ja



52

Neeleyn (2016, 103—-105) mukaan, englannin kielen taito on valttamattomyys tyéskennel-

lessa kansainvélisessé yrityksessa, koska siitd tullut globaali kommunikointikieli.

Ekspatriaattitoiminta ja tyontekijoiden sopeuttaminen mainitaan l&hes jokaisessa yrityk-
sessa tarkeina huomioitavina asioina. Tyontekijoitd kannustetaan lahtem&éan ulkomaille
vaihtoon muihin yrityksen toimipisteisiin ja siihen tarjotaan paljon tukea. Toiminnan avulla
saadaan jaettua yrityksen omaa sisaista kulttuuria toimipisteiden vélilla. Ekspatriaattien
sopeuttaminen yrityksiin on oma strategiansa monessa yrityksessa ja siihen panostetaan
paljon. Kuten Cavusgil ym. (2017, 496) mainitsevat, ekspatriaattien ja paikallisten tydnte-
kijoiden johtaminen yhdessa voi olla haastavaa. llman strategiaa, ulkomaan tyontekijat
voivat kokea kulttuurishokin, joka laskee tydntekijan tyétehokuutta yrityksessa ja vahentaa
kalliiden rekrytointien arvoa. Tutkimuksessa havaittiin, etté yritykset ovat mukana globaa-

lissa kehityksessa ja avoimia maailmanlaajuiselle tydvoiman jakautumiselle.

Tutkimuksessa ilmenee, etté yrityksissa on erilaisia henkildstdjohtamisen strategioita, joi-
hin vaikuttavat kulttuuriset ja institutionaaliset erot maiden valilla. Yrityksissa erilaiset kay-
tannot, jarjestelmat ja rakenteet vaikuttavat strategian toteuttamiseen. Kuten Cavusgil ym.
(2017, 496) mainitsevat, ilmeni myds tutkimuksessa, etta kansainvalisen henkilostdjohta-
misen strateginen tavoite on valita sopivat tyontekijat kotimaan, isdntdmaan tai kolmannen
maan kansalaisista, kehittéda globaaleja johtajia, seka valita ja palkata ekspatriaatteja.
Teoriassa esitettyja neljda strategiaa: etnosentristd, polysentrista, regiosentrista ja
geosentrista johtamistyylid haluttiin vertailla tutkittuihin yrityksiin ja pohdiskella niita hypo-
teettisesti strategioiden ymmartamisen kannalta. Vertailussa ilmeni paljon yhtalaisyyksia,
mutta strategioista paljastui myds paljon asioita, jotka eivat ole ajan tasalla ja ovat hieman

suppeita ajatusmalleiltaan.
Miten monikulttuurisuus nakyy organisaatiossa ja henkilgstohallinnossa?

Kulttuuriulottuvuuksia tutkittaessa ja vertailtaessa niita haastatteluihin, nousi niisté esille
vahvimmin valtaetaisyys seka yksilokeskeisyys ja yhteisollisyys, silla ne vaikuttavat hie-
rarkkisuuteen suhtautumiseen ja asenteisiin ty6paikalla. Kulttuuritaustoihin liittyvat hierark-
kiset asenteet nakyvat selkeasti tydntekijoiden kayttaytymisen kautta. Tutkimuksessa il-
menee, etta yrityksissa yksilokeskeisyys liittyy enemmankin tydntekijoiden persoonallisuu-
teen kuin kulttuureihin, silla kaikki yritykset panostavat henkildostdjohtamisessa nimen-
omaan yhteisollisyyteen, yhdessa toimimiseen ja tasavertaisuuteen. Myds Adler ja Gun-
dersen (2008, 28) korostavat tytpaikan yhteiséllisyytta, joka auttaa tyontekijoita yhteisiin
tavoitteisiin pykimisessa, tydyhteisdn hyvinvoinnin tavoittelussa sek& saavuttamaan yh-

teenkuuluvuuden tunteen.
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Tehokas monikulttuurinen strategia on kulttuurillinen synergia, joka nakyy yrityksessa te-
hokkaana tydskentelynd, innovatiivisina ongelmanratkaisuina ja uudenlaisten toimintata-
pojen syntymisend. Tutkimuksessa selvisi, ettd onnistuneen kulttuurillisen synergian haas-
teina ovat suuret eri kulttuurien maarat, silla erilaisten kulttuurien yhdistdminen toimimaan
yhdessa on monimutkaista ja tarvitsee henkilostojohtajilta laajaa kulttuurialykkyytta. Stra-
tegian tarkoituksena on lisata eri kulttuurien toivottuja vaikutteita yrityksen toimintaan,
mutta kuitenkin ennaltaehkaisten mahdollisia negatiivia vaikutuksia. (Harris 2004, 361—
362; Mékilouko 2003, 85-89; Thomas 2017, 123-124.) Kulttuurillisen synergian strategian
vivahteita nakyi kaikissa yrityksissa, silla kaikki yritykset huomioivat kulttuureja ja ovat luo-
neet yhtendisia tapoja toimia. Synerginen strategia hyddynté& monikulttuurisen tydympéa-
ristdn monipuolisesti. Tutkimuksessa ilmeni, etta henkilostdjohtajat ovat kulttuuridlykkaita
kokemuksiensa ja kulttuurierojen ymmartamisen ansiosta. Perehtyminen maiden eri jar-
jestelmiin, rakenteisiin ja kulttuuriin viittaavat kulttuurialykkyyteen. Myos kulttuurialykkyy-
den avulla saadaan ennaltaehkaistya ryhmaytymista ja konflikteja, silla erilaiset toiminta-
ja kommunikointitavat saattavat aiheuttaa eri kulttuurien yhteentérmayksia, kuten myos
Earley & Mosakowski (2016, 1-3) ja Livermore ym. (2015, 65—-67) kertovat.

Millaisia vahvuuksia, haasteita, mahdollisuuksia ja uhkia monikulttuurillisuus tuo

yritykseen?

Tutkimuksen mukaan monikulttuurisuuden tuoma vahvuus yritykseen on sen tuoma moni-
puolinen osaaminen ja kielitaito. Monikulttuurisuus tydyhteiséssa tuo myds Lahden (2008,
11-12) mukaan lisdarvoa yrityksen osaamiseen ja toimintaan seka avaa paljon uusia
mahdollisuuksia. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd kulttuurien runsaus laajentaa yrityksen ver-
kostoja, nopeuttaa reagointia muutoksiin seka tuo monipuolisuutta ja luovuutta ajatteluun.
Monikulttuurisuuden haasteina yrityksissa koetaan konfliktit, ryhmaytyminen, syrjaytymi-
nen ja epatoivottu kilpailu, joista selviaminen riippuu paljon johtamistyylistd. Myds moni-
kulttuurisuuden tuomien positiivisten vaikutusten lisaéaminen on kiinni johtajasta. (Shapiro
ym. 2005, 5: Lahti 2008, 22.) Tutkimuksessa monikulttuurisuutta ei koeta negatiivisena
eika yrityksissa ilmene siita johtuvaa epéatoivottua toimintaa. Hyva henkiléstdjohtaminen
on ennaltaehkaissyt néita asioita ja haasteista selvitdan yhteisten keskustelujen avulla,
selkealla kommunikoinnilla ja avoimuudella. Vuorovaikutustaitoihin haasteita tuovat erilai-
set kulttuurit, kommunikointitavat ja puhuttu kieli. Henkiléston vélinen luottamus ja yhtei-

sollisyys koetaan tydymparistoissa tarkeiksi.
Tulosten johtop&atds

Tutkimuksen tavoitteena oli ottaa selvaa, mita kansainvalinen henkiléstohallinto on ja

kuinka sita johdetaan monikulttuurisessa tydymparistossa. Tutkimuksesta ilmenee, etta
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henkilostéhallinnon toimet ja kaytannot ovat monimutkaisempia ja haastavampia kansain-
valisessa toiminnassa. Tutkimuksessa selvisi, miten yritykset panostavat monikulttuuri-
suuteen saadakseen siitd mahdollisimman paljon hyotya yrityksen toimintaa ajatellen. Yri-
tykset ovat tietoisia kulttuurieroista ja arvostavat seka tukevat monikulttuurisuutta typai-
kalla. Tutkimus antoi paljon tietoa ja ymmarrysta henkilostéjohtamisen kansainvalisista toi-

minnoista seka monikulttuurisuudesta ja sen johtamisesta.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullista tutkimusta tehdessa tulee luotettavuuden arviointia tehdé koko tutkimuspro-
sessin ajan. Kuten Vilkka (2015) kertoo, tutkimuksen toteuttamista ja luotettavuutta ei voi
pitaa toisistaan erillisinéd tapahtumina. Tutkimuksen luotettavuutta voivat heikentd& monet
satunnaisvirheet, mutta kuten Vilkka (2015) mainitsee, ei virheilld ole kovin suurta vaiku-
tusta tutkimuksen tavoitteisiin, kunhan niihin osataan ottaa kantaa. Tutkimuksen satun-
naisvirheita saattaa tulla esille esimerkiksi siin&, miten tutkimukseen osallistuneet haasta-
teltavat vastaavat kysymyksiin. Siihen voi vaikuttaa tutkimuksen luonne ja tutkimusaihe ja
kuinka haastateltavat ovat nahneet asian. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 15,
27.)

Tulosten luotettavuuteen vaikuttivat erilaiset haastattelumenetelméat, haastattelun kulku,
haastateltavan oma kiinnostus aiheesta ja millainen yhteys saatiin luotua haastattelutilan-
teessa. Haastattelutilanteessa haastateltavan ja haastattelijan vuorovaikutus saattoi vai-
kuttaa vastauksiin, koska kasvokkain suoritetut haastattelut antoivat mahdollisuuden
luoda katsekontaktin ja tarkkailla eleita. Nain saatiin luotua parempi yhteys haastatelta-
vaan ja oli helpompaa laajentaa kysymyksia teemahaastattelurungon ymparille. Tosin
kasvokkain suoritetussa haastattelussa haastattelijan olemus ja kayttaytyminen voi vaikut-
taa haastateltavan vastauksiin, jos h&n kokee haastattelijan esimerkiksi arsyttavaksi.
Haastattelumuodoista puhelinhaastattelu ei ole paras tapa saada tarpeeksi kattavia vas-
tauksia kuuluvuus ja yhteysongelmien takia. Sahkdpostilla saatu haastattelu yllatti vas-
tausten laajuudellaan ja monipuolisuudellaan, silla sdhkdpostivastaukset saattavat hel-
posti jaada liian lyhkaisiksi laadullisissa tutkimuksissa. Myds tarkennuksia pystyi saamaan

jalkikéateen lisakysymyksien avulla.

Tutkimuksen luotettavuuteen saattoi vaikuttaa se, ettéd haastateltavilla oli erilainen tausta
esimerkiksi tyokokemuksessa ja koulutuksessa mika taas heijastui siihen millainen koke-
mus heilla oli monikulttuurisuudesta ja kansainvalisyydesta. Luotettavuutta paransi raport-
tiosion tekstien lahettdminen haastateltaville tarkistettavaksi ja annettiin heille mahdolli-
suus korjata tekstid, jos jokin asia viela kaipasi tdsmennysta. Luotettavuutta kuitenkin ky-

seenalaisti haastateltavien mielipiteiden muuttuminen tekstien tarkistamisen jalkeen,
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mutta se saattoi johtua vaarinkasityksesta haastattelutilanteessa. Tama ei kuitenkaan vai-

kuttanut tutkimuksen lopputulokseen oleellisesti.

Luotettavuutta paransi se, etta yritykset valittiin samalta toimialalta, ne olivat saman kokoi-
sia henkilostomaaraltaan ja tarpeeksi monikulttuurisia eli tyontekijoista vahintad&n 5 % ol
ulkomailta. Yrityksisté tehtiin paljon taustatutkimusta, etta saatiin varmasti sopivat tutki-
muskohteet haastatteluille. Haastattelujen jalkeen litterointi oli hyva tehda heti, kun ne oli-
vat viela tuoreessa muistissa. Luotettavuutta paransi myos se, etta tutkimuksen analysoi-
misessa haastatteluvastauksia kategorisoitiin teemoittain ja n&in saatiin tarkat yhtenaiset
muistiinpanot ja kaytannot. Parityona toteutettu tutkimus lisasi tutkimuksen onnistumista,
koska se antoi mahdollisuuden peilata ajatuksia seké kyseenalaistaa ja pohtia syvallisem-
min tutkimuksen aikana havaittuja asioita. Sujuva tiimitydskentely ja opinnoista saadut tai-

dot auttoivat onnistuneeseen tulokseen paasemiseen.

5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusta tehdessa herasi paljon jatkotutkimusideoita. Kansainvalinen henkildstéjohtami-
nen ja monikulttuurinen tydymparistd ovat kaksi suurta kokonaisuutta aiheina, jotka anta-
vat mahdollisuuden jatkaa tutkimuksia lahes loputtomiin. Tata tutkimusta voisi laajentaa
selvittamalla, kuinka henkildstéhallinnon toimet ja kaytannot sekd monikulttuurisuuden
huomioonottaminen muuttuvat, kun tutkittaisiin isompia ja kansainvalisempia yrityksia. Ta-
man jatkotutkimuksen haasteena voisi olla yritysten monimutkaisempi organisaatiora-
kenne ja laajempi toiminta ulkomailla, joka voisi vaikeuttaa tutkimuksen suorittamista. Tata
voisi kuitenkin edesauttaa, jos tutkimuksen tekija olisi yrityksen toiminnassa mukana ja

nain paasisi tutkimaan organisaation toimintaa.

Tutkimustulokset muuttuisivat oletettavasti, jos vastaava tutkimus tehtaisiin eri aloja ver-
taillen. Esimerkiksi It-, palvelu- ja tuotantoalojen erilaiset kaytannét eroavat toisistaan ja
olisi mielenkiintoista nahda, miten naiden alojen henkildstdhallinto ja monikulttuurisuuden
huomioiminen ilmenevat alan yrityksissa. Tutkimus veisi kuitenkin huomattavan paljon ai-

kaa sen laajuuden takia, mutta voisi olla sopiva tutkimusaihe tehda se ryhmana.

Johtajan eri kulttuuritaustojen vaikutusta henkilostdjohtamiseen olisi myds oleellista tutkia.
Millainen yrityksen henkilostdhallinto olisi, jos sitd johtaisi kulttuuritaustaltaan esimerkiksi

kiinalainen tai ruotsalainen johtaja ja miten se vaikuttaa eri toimiin kansainvalisessa yrityk-
sessd. Haasteena tallaisessa tutkimuksessa olisi eri kulttuureista olevien henkiléstdjohta-

jien loytaminen ja tarpeeksi kattavan otannan saaminen tutkimukseen.

Tutkimusta tehdessa herési myos pohdintaa, miten kansainvalisten ja monikulttuuristen

organisaatioiden virtuaalisuus vaikuttaa tydskentelyyn ja kommunikointiin tydyhteisodissa.
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Tassa tutkimuksessa selvisi, etta yksi virtuaaliorganisaation haasteista on vaarinymmar-
rykset viestinndssa. Virtuaalisuuden vaikutusten hyétyjen ja haittojen selvittaminen ja ke-
hittdminen olisi ajankohtaista ja hyodyllistd monelle yritykselle, silla teknologian kehitty-

essé virtuaalisuus kommunikoinnissa lisdantyy.

Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia miten henkiléstohallinto tulee muuttumaan tulevaisuu-
dessa ja millainen arvo silla tulee olemaan kansainvalisessa yrityksessa. Olisi myds kiin-
nostavaa selvittaa, mitka ovat henkildstojohtajien valttikortit kilpailtaessa alan tyopaikoista.
Tutkimuksesta selvidisi mahdolliset ja todennakdiset henkildstéhallinnon muutokset, mutta
tulevaisuudentutkiminen on oma tiedonalansa ja sen ymmartdminen on haaste jo itses-

saan.
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6 YHTEENVETO

Nykypaivana maailmankansalaisuus yleistyy, silla ihmiset eivat ole enda sitoutuneita
omaan maahan ja kulttuuriin. Ihmiset muuttavat helpommin toiseen maahan ty6n ja uu-
sien mahdollisuuksien perassé. Henkilostohallinnon merkitys osana yrityksen liiketoimin-
taa kasvaa ja kansainvélisia osaajia tarvitaan yha enemman. Monikulttuurisuus tydympa-
ristdissa lisdantyy ja kulttuurien ymmartaminen on tarkeé osa elamaa ja tyoyhteisoja.
Tyontekijoiden ja johtajien kulttuurialykkyyden kehitykseen panostetaan tydyhteison te-

hokkuutta ja liiketoiminnan kannattavuutta ajatellen.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli lisata tietoa henkilostdjohtamisesta ja kehittdad monikult-
tuurisuusosaamista kansainvalisissa yrityksissa. Tavoitteena oli ottaa selvaa kansainvali-
sen henkildstojohtamisen kaytanndista ja kuinka monikulttuurista tydymparistta johde-
taan. Teoreettisessa osuudessa kuvattiin kansainvalisen henkildstéjohtamisen toimia ja
kaytantdja seka johtamistyyleja eli strategioita. Siihen I6ytyi kansainvdlisia lahteita ja
aiempia tutkimuksia. Henkildéstohallinnon historiaa oli mielenkiintoista selvittda ja se antoi
perspektiivia ja pohjaa ymmartaa aihetta. Monikulttuurisuutta tydymparistdssa tutkittiin
my0s erilaisten kansainvalisten teosten ja tutkimusten avulla. Kulttuurien eri ulottuvuuk-
sista ldydettiin monipuolista tietoa, mika antoi hyvan l&ahtékohdan tutkia ja ymmartaa moni-

kulttuurisuutta tydymparistossa.

Tutkimuksen empiiristé osuutta lahdettiin suunnittelemaan ja toteuttamaan teoriasta saa-
tujen l6ydoksien pohjalta ja niiden my6ta selvisivat myos tutkimuskohteet ja teemahaas-

tattelupohja. Haastattelut olivat antoisia ja antoivat mahdollisuuden tutustua yritysten toi-
mintaan seka verkostoitumaan alalle. Tuloksia analysoidessa haastatteluiden vastaukset
ja teoria tukivat hyvin toisiaan, eika niiden valilta ilmennyt suuria eroja, mika vaikutti tutki-
muksen luotettavuuteen positiivisesti. Tutkimuksesta saatiin monia ajatuksia jatkotutki-

musaiheista, joita olisi mielenkiintoista tutkia tulevaisuudessa.

Tutkimuksen tulokset kertoivat henkildstojohtamisen ja -k&ytantdjen olevan monimutkai-
sempia tydskenneltdessa kansainvalisilla markkinoilla. Erityisesti niissé on otettava huo-
mioon erilaiset maakohtaiset tydlainsdadannot, rekrytoinnin monimutkaisuus, ekspatriaat-
titoiminta ja monipuolisen kielitaidon osaaminen. Monikulttuurisuus kansainvalisissa yrityk-
sissa on yleistymassa ja johtopaattksena todettiin, ettd monikulttuurisuuden tuomia mah-
dollisuuksia yritykseen arvostetaan ja niita tulisi kehittd&. Tutkimuksen tuloksista syntyi in-
novatiivinen idea kehittdmistydkaluun, jolla halutaan auttaa henkilostdjohtajia monikulttuu-

risen tydympariston ja kansainvalisen toiminnan kehittdmisessa ja yllapitamisessa.
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LITTEET

Liite 1 Saatekirje

Hei,

Teemme opinnaytetyota ja tutkimme kansainvélista henkilostohallintoa monikulttuurisessa
tydymparistossa. Yrityksenne voisi sopia hyvin tutkimukseemme, jos yrityksessanne tyos-
kentelee tarpeeksi tyontekijoita eri kulttuureista. Toivoisimme, etta ainakin 5 % tyonteki-
joista tulisi muualta kuin Suomesta. Osallistumalla tutkimukseen auttaisitte lisddmaan tie-
toutta alati kasvavasta ja kehittyvasta monikulttuurisesta ja kansainvalisesta liilketoimin-
nasta. Haluaisimme haastatella yrityksenne henkildstévastaavaa ja saada vastauksia yri-

tyksenne henkildstétoimintaan koskeviin kysymyksiin.

Haastattelun vastauksia voidaan kayttaa tutkimuksessa my6s anonyymisti, jos tarve vaa-
tii, koska tutkimus julkaistaan Theseus.fi nettisivuilla. Haluaisimme toteuttaa haastattelun
mieluiten tapaamalla, mutta myds Skype-, puhelinhaastattelu tai vastaaminen sahkopos-

titse kysymyksiimme onnistuu.

Toivomme, etta innostuisitte osallistumaan tutkimukseemme ja teilta liikenisi hetki vastaa-

maan kysymyksiimme.

limoittaisitteko meille mahdollisimman pian, jos tutkimusyhteistyd sopii teille ja miten sen

voimme toteuttaa.

Ystavallisin terveisin,

Anna Pitko ja Olga Verguiles

Lahden ammattikorkeakoulu

Hello,

We are doing a bachelor's thesis and researching international human resource manage-
ment in a multicultural work environment. Your company could suit well with our research
if your company employs enough workers from different cultures. We would like at least
5% of employees to come from outside Finland. Your participation would help increase

the awareness of ever-growing and evolving multicultural and international business.
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We would like to interview the HR Manager of your company in Finland and get answers
about your company's human resources activities. Interview answers can also be used

anonymously in the survey if needed, because thesis is going to be publish at theseus.fi.
We would like to make the interview preferably by meeting, but also by skype, phone in-

terview or answering the questions by email is fine.

We hope you would be enthusiastic taking part in our research and be able to share a mo-
ment to answer our questions. Please let us know as soon as possible if the research col-

laboration is right for you and how can we implement it.

With kindest regards,

Anna Pitko & Olga Verguiles
Lahti University of Applied Sciences
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Liite 2 Kehittamistytkalu kansainvaliseen yritykseen monikulttuurisen tyéymparistén johta-

miseen

D Sitoutuminen Miten tyotekijat saadaan sitoutumaan yritykseen ja tyotehtaviin?

D Yhteisollisyys Millaisettavoitteet parantavatyhteisollisyytta?

D YT Miten tv_fmtekijﬁ s_aadgan osallistumaan tavoitteiden suunnitteluun ja ymmartdmaan
tavoitteiden merkitysta?

D Motivaatio Miten saadaan tydntekijat kehittym&an ja kiinnostumaan?

(| Tydryhmat Millaisiin tydryhmiin jarooleihin tydntekijat on hyva jakaa?

D Vastuualueet Kenelle ja miten vastuut jaetaan? Miten eri kulttuureista tulevat suhtautuvat siihen?

D ‘Vapaaehtoiset Miten vapaaehtoisuuteen voidaan kannustaa, jotta ne edistaisivdt monipuolisuutta
roolitjavastuut tyotehtavissa?

D S&annét Millaiset s&&nnot ottavat kaikkia kulttuurien arvoja, normeja ja soveliaisuuksia huomioon?

D Lucttamus Miten voidaan luoda ja yllapitaa luottamusta tydntekijdiden ja johdon valilla?

S Miten kommunikoinnista saadaan selked ja yhtenevainen, ettd paastaan
D Kommunikointi

yhteisymmarrykseen?
Yhteisef_‘ Miten erilaisetkulttuurityhdistetaan? Miten saadaan luotua tehokkaita yhteisia
D kulttuurin toimintatapoja?

luominen

Kulttuuriglykkyys Miten tydntekijoiden kulttuuriglykkyytts kehitetaan oppimisen ja kokemuksien avulla?

Monikulttuurinen Miten yritys voisi hyadyntaa monikulttuurisuutta strategisesti?
strategia :

00

D Tyolains&adanto Miten eri laitvaikuttavateri maissaHR-toimiin?

D Kielitaito Millaista kielitaitoa yrityksesta l6ytyy? Mista kielists yrityksen toiminta hytyisi?

D Kulttuurit Miten parantaa kulttuurituntemusta ja ymmartaa eroavaisuuksia?

D Kulttuurillirte.r.w Tarvitaa_r'i-koyritvkseen h_,erikilﬁ,?ka on vastuussa henkildston kulttuuriosaamisesta ja
vastuuhenkild kulttuuridlykkyyden kehityksesta?

n Asunto D Terveydenhuolto D Paikalliset lait
1 Puolisonjaperheen [} Turvallisuus ] Vertaistuki
huomiciminen n Paikallisen kulttuurin opettaminen



