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Tiivistelma

Opinnadytetyon tavoitteena oli selvittaa parhaita kdytanttdja henkiléstdjohtamiseen kasvavassa kansainvalisessa
organisaatiossa. Tutkimuksen tehtavana oli tuottaa selvityksen perusteella toteutettava kehittdmissuunnitelma
valittujen HR-kdytanttjen parantamiseen kohdeorganisaatiossa. Kohdeorganisaatio eli tydn tilaaja oli Trizell-
konserni, jolla on toimintaa Englannissa, Suomessa ja Saksassa. Opinnadytetytssa keskitytadn isoimman yhtion eli
Suomessa sijaitsevan FinVector Vision Therapies Oy:n HR-kaytantdjen kehittamiseen. Tydssa tarkasteltaviksi
henkildstéhallinnon osa-alueiksi valittiin rekrytointi, perehdytys, esimiestyd, palkitseminen seké kommunikaatio ja
sisdinen viestintd. Kaikkia osa-alueita tarkasteltiin kasvavan kansainvélisen organisaation ndkdkulmasta.

Tutkimuksen menetelmadlliset valinnat perustuivat tutkimuksen tavoitteisiin ja tutkimusongelmaan. Tutkimuksen
tavoitteena oli tuottaa kehittémissuunnitelma tiettyjen HR-kdytént6jen parantamiseen ja tutkimusongelmana oli
|0ytaa kehitettavat seikat valituista alueista. Tutkimus oli laadullinen tutkimus. Tutkimuksen yhteys todelliseen
ty6eldman pulmaan tukee konstruktiivisen lahestymistavan valintaa. Aitojen mielipiteiden ja kasitysten
selvittdmiseen kaytettiin puolistrukturoituja haastatteluja, joissa kysymykset ovat ennalta maaritelty, mutta
vastaukset ovat avoimia haastateltavan mielipiteitd. Teemoittelu analysointitapana tukee aiheen jakautumista
viiteen eri henkiléstdjohtamisen osa-alueeseen.

Tyo toteutettiin haastattelemalla kohdeorganisaation kansainvalistd kokemusta omaavaa henkilostda.
Haastateltavia oli yhteensa kymmenen, joista suomalaisia oli kolme ja kansainvalisia henkilitd seitseman.
Kysymysten avulla kartoitettiin haastateltavien kokemuksia kohdeorganisaation HR-kayténnoistd, aikaisempien
organisaatioiden hyvistd HR-kayténnoista seka siitd, minkalaisia kehittdmistoiveita heilld oli nykykdytantéihin
kohdeorganisaatiossa.

Tyon teoriaosuudessa kasitelladn henkiléstohallintoa kasitteena ja HR:n tuomaa lisdarvoa organisaation
tulokseen. Teoriaosuudessa kaytiin Iapi jokaisen tutkimukseen valitun HR-kdytannén teoriaa ja niiden
kehittdmisen merkitys organisaatiolle.

Tutkimuksen tuloksista selvisi varsin kattavasti kehittémistd kaipaavat alueet kohdeorganisaation HR-
kaytanndista. Naiden ja lahdekirjallisuuden perusteella laadittiin seikkaperadinen kehittamissuunnitelma tavoitteen
mukaisesti. Tulokset tukivat vahvasti aikaisemmin aiheesta toteutettujen tutkimusten tuloksia ja olivat
samansuuntaisia henkildstdjohtamisen kirjallisuuden ja niissé mainittujen hyvien HR-kdytantdjen kanssa.
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Abstract

The target for this thesis project was to establish best practices for human resource management in an interna-
tional organization. The assignment was to generate a plan to develop selected HR practices in the client organi-
zation. The client organization was Trizell Group, an organization with companies in England, Finland and Ger-
many. The thesis focused on developing HR practices in the largest company, FinVector Vision Therapies Oy,
based in Finland. The HR practices selected to be investigated more closely were recruitment, initial training,
managerial work, rewarding and internal communication. All areas of these selected practices were studied in the
perspective of a growing international organization.

The methodology of this study was based on the target of this thesis and the research problem. The target and
research problem was to identify issues and areas for improvement and create a plan to develop such findings.
This study was a qualitative study. The study had a constructive approach as it was based on a genuine problem
in working life. The interviews in the study were carried out in a half-structured way, as the questions were de-
cided beforehand but the answers were open. The aim was to find out perceptions of and opinions about the cur-
rent HR practices in the client organization. The data was analyzed by themes in view of the five sections chosen
for a closer examination.

The thesis was executed by interviewing those employees in the client organization who had experience in work-
ing in international organizations and abroad. There were ten interviewees, three from Finland and seven with an
international background. The questions covered experiences of HR practices in the client organization, good
practices from interviewees’ earlier organizations and their opinions of the practices in need of developing in the
client organization.

The theoretical part of the thesis explores human resources management as a concept and the added value HR
can bring to an organization. Every section in the HR practices chosen for this thesis is studied in the theoretical
part, also the importance of developing HR practices is discussed in this context.

The study results showed in a very extensive way the sections in need of improvement in the organizations’ HR
practices. The results yielded and other sources were used to make a detailed development plan as was targeted.
Furthermore, the results supported the results of earlier published studies of the subject and were in line with the
literature of HR Management and the best HR practices from various research sources.
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JOHDANTO

Opinnaytety6 tehdaan Savonia-ammattikorkeakoulun Liiketalouden YAMK-tutkintoon. Aiheen
valinnan taustalla oli tarve kehittda kohdeorganisaation henkilostdjohtamisen valittujen osa-alueiden
kaytantodja. Perusteluina aiheen valinnalle oli myds organisaation lahitulevaisuuden kasvundkymat,
joilla on vaikutusta organisaation henkiléstomaaran kasvuun. Jotta organisaatio olisi valmis
tulevaisuuden haasteisiin, taytyy henkildstéhallinnollisten prosessien olla valmiita suuremman
henkiléstdémadran hallinnointiin ja johtamiseen. Tutkimuksen tavoitteena oli myds selvittdd kohteet
henkildstohallinnossa, joissa on suurin tarve kehittamiselle, jotta kehitysty6 voidaan kohdistaa
oikeisiin osa-alueisiin. Aiheen valinnalla on merkitystd kohdeorganisaatioon, ja hyoty
tutkimustuloksista kohdistuu kohdeorganisaation prosessien parantamiseen. Tutkimuksen
tavoitteena on lopulta mahdollistaa kohdeorganisaation menestys ja tukea kasvua parantamalla

henkildstdjohtamisen kaytantdja.

HR tarkoittaa lyhyesti sanottuna yrityksen henkildstéresurssien hallintaa, hankintaa, yllapitoa ja
kehittdmista. HR-kaytannailla tarkoitetaan tassa tydssa sellaisia henkildstdjohtamisen kaytantoja,
joita parantamalla voidaan tuottaa organisaatiolle lisdarvoa. HR:n tuomaa lisdarvoa kasitelldan
opinnadytetydssa sellaisten teemojen kautta, joilla organisaatio pystyy houkuttelemaan parempia
motivaatiota. Myo6s toimivan sisdisen kommunikaation merkitys tulee esille hyvissa HR-kdytannoissa.
Tyo6ssa tarkastellaan henkilostdjohtamisen kaytantdja kansainvalisen organisaation nakdkulmasta,
josta myds johdettiin teemat seka teoriaosuuteen etté haastatteluihin. Kansainvalisen organisaation
nakokulma tulee korostetummin esille tyén rekrytointi- ja perehdytysosioissa, mutta kulkee mukana

jokaisessa teemassa taustalla.

Lahteina ty6ssa on kaytetty haastattelujen lisdksi kirjallisuutta henkiléstéhallinnosta ja
henkildstdjohtamisesta seka tutkimuksia HR:n tuomasta lisdarvosta ja merkityksesta organisaatioon.
Kaytetyt lahteet ovat olleet sekd suomenkielisia, kdannettya kirjallisuutta ettd englanninkielisia
lahteita. Lahteina on kaytetty sekéd painettua kirjallisuutta ettd nettijulkaisuja. Myds artikkeita ja

luentomateriaaleja henkildstdjohtamisen luennoilta ja seminaareista on hyédynnetty.

Opinnaytety6 alkaa aiheen valintaa ja tavoitteita perustelevalla ensimmaisella kappaleella.
Seuraavassa jaksossa esitelldan kohdeorganisaatiota tarkemmin avaamalla toimialaa, henkiléston
rakennetta ja strategiaa. Luvussa 3 kdydaan lapi tutkimuksen tyyppia ja perustellaan tutkimuksen
menetelmallisid valintoja. Seuraavaksi kaydaan lapi henkildstdhallinnon kasitettad ja kansainvalisen
henkildstohallinnon erityispiirteitd, lisaksi kasitellaén tutkimukseen valitut HR:n osa-alueet el
rekrytointi, perehdytys, esimiestyd, palkitseminen, ja sisdinen kommunikaatio ja viestintd. Luku 5
kasittelee lyhyesti henkildstda investointina ja henkiléstéhallinnon tuomaa arvoa organisaatiolle.
Seuraavaksi kasitellaan itse tutkimustuloksia, kerrotaan haastateltavien taustoista, avataan jokaisen
teeman haastattelutuloksia hyddyntden sitaatteja haastatteluista. Luvussa 7 esitelldan suosituksia
parhaista kaytanndista valituista osa-alueista haastattelujen perusteella. Naiden pohjalta on laadittu

kehittédmissuunnitelma jokaiseen osa-alueeseen tavoiteaikatauluineen, joka avataan tarkemmin
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luvussa 8. Kehittamissuunnitelmassa kaydaan lapi kohdeorganisaatiossa jo alkaneet toimenpiteet
henkilostdjohtamisen kaytantdjen parantamiseksi.

Seuraavissa kappaleissa kuvaillaan tarkemmin tydn tavoitteita, tutkimusongelmaa ja —kysymyksia
seka avataan syitd tutkimuksen teemojen valintaan ja kerrotaan hieman kaytetysta tausta-
aineistosta.

1.1  Tydn tavoite

Taman tyon tavoitteena on kehittédd kohdeorganisaation henkiléstdhallinnon valittuja prosesseja.
Yrityksella on kansainvalista henkildkuntaa Suomessa ja yhtiditd useassa eri maassa. Tutkimuksen
tavoitteena on etsid parhaat ja toimivimmat kdytanndét eri osa-alueisiin henkiléstdhallinnossa ja
laatia kehittdmissuunnitelma avuksi kaytannéntyéhon. Tutkimuksessa otetaan kantaa
kommunikaatioon ja sisdiseen viestintadn kansainvalisessa ymparistdssa ja tilanteissa joissa
tydskennelldan kokonaan eri maissa, myos esimiestydhon, palkitsemiseen seka henkildstohallinnon
perustoimintoihin, kuten rekrytointiprosesiin ja perehdytyksen kehittamiseen.

Tavoitteena on rakentaa tyon avulla konkreettinen kehittdmissuunnitelma tarkasteltaviin
henkildstéjohtamisen kaytantdihin kohdeorganisaatiossa. Kehittamissuunnitelman avulla vastataan
siihen mita osa-alueita organisaation henkiléstdhallinnon kaytannodissa pitda kehittda kansainvalisen
kasvun vaiheessa, miten niitd voidaan kehittda, kuka ja ketka ovat mukana kehittédmisessd, missa
aikataulussa kehittédmista toteutetaan, mita resursseja siihen tarvitaan ja kuinka

kehittamistoimenpiteita seurataan ja arvioidaan (Kuvio 1.)

Mita osa-
alueita
kehitetaan

Miten
kehitetaan

Kuka/ketka
kehittaa

Missa Mita

Miten
seurataan ja
arvioidaan

aikataulussa { resursseja
kehitetaan tarvitaan

Kuvio 1. Kehittamissuunnitelman rakenne.

1.2 Tutkimusongelmat ja —kysymykset

Opinndytetyon tutkimusongelmana on selvittda miten rakennetaan yrityksen HR-kdytanndista
kansainvalisesti kestdvia tilanteissa, joissa organisaatiossa tydskentelee henkildita useasta eri

maasta ja kuinka HR:aa voidaan kehittdaa tukemaan organisaation kasvua ja menestysta.
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Rekrytoinnit ovat kansainvalisia, ja perehdytyksessé pitda ottaa huomioon eri lahtdkohdista ja
kulttuureista tulevat tyéntekijat seka kielitaito. Kohdeorganisaatiossa on tyypillista tehda tiivista
yhteisty6ta konsernin eri maissa sijaitsevien eri yhtididen kanssa. Myos esimiehen asemapaikka
alaiseen nahden voi olla eri maassa kuin missa alaisen paatoiminen tydpaikka sijaitsee.
Palkitsemisen kaytannét kaipaavat kehittédmistd, ja viestinnan sekd kommunikaation haasteet voivat
olla pulmallisia kansainvalisissa tilanteissa. Naihin tilanteisiin pyritdan |6ytamaan parhaita ratkaisuja

opinndytetydssa toteutetun haastattelututkimuksen avulla ja teoriatietoon perehtymalla.

Tutkimuskysymykset opinndytety0ssa ovat seuraavat: Kuinka rakennetaan kansainvalisesti kestavia
HR-kdytantdja tarkasteluun valituissa osa-alueissa? Miten henkildstohallinnon toimintojen taytyy
muuttua yrityksen kansainvalistyessa? Mita taytyy ottaa huomioon perehdytyksessa? Mita taytyy
ottaa huomioon kommunikoinnissa ja sisdisessa viestinnassa henkiléstéjohtamisen nakdkulmasta?
Kuinka luodaan toimivia rekrytointiprosesseja, perehdytystd, esimiesty6td, palkitsemisjarjestelmia?
Ty6n teoriaosuudessa otetaan kantaa edelld mainittuihin toimintoihin tarkastellen henkiléstda
investointina ja arvioidaan toimivan HR:n merkitysta organisaatiolle. Tydssa pyritadn osoittamaan,
ettd organisaatiossa voidaan kohdentaa tuottavaa tydaikaa oikeisiin asioihin kehittamalla parempia
rekrytointi- ja —perehdytysprosesseja ja tiedotuskanavia. Henkilostolle saadaan toimintojen
kehittdmisella lisad motivaatiota ja tydn imua, kun esimiestydn kdytannot ovat toimivia ja

palkitseminen on kohdallaan.

1.2.1 Tutkimuksen teemojen valinta

Teemaksi tutkimukseen valittiin tydsuhteen elinkaaren sellaisia osa-alueita, joilla on merkitysta
kasvavalle organisaatiolle ja HR:n merkitys organisaatiokulttuuriin. Olennaista tassa tytssa on
rekrytointi ja perehdytys, esimiesty®, palkitseminen, kommunikaatio ja sisdinen viestinta
kansainvalisen organisaation ndkékulmasta. Koska HR on monessa mukana esimiesten tukena ja
kehittdmassa esimiesty6ta ja -kaytantdja, valittiin yhdeksi nakokulmaksi esimiestydn tarkastelu ja
kehittédminen. Kommunikointi ja sisdinen viestintéd on mukana yhtena teemana, koska tavat, joilla
viestitdaan luo organisaatiokulttuuria ja on olennaisena osana luomassa toimivaa yhteisty6ta eri
henkildstdéryhmien, kansallisuuksien seka konserniyhtion eri toimintamaiden valilla. Viestinta ja
kommunikaatio on tarkeand osana kirkastamassa henkiléstolle organisaation tavoitteita,
tulevaisuutta ja lisdéamassa yhteisty6ta eri yksikdiden valilla. Toimiva palkitseminen on tehokas

organisaatioon sitouttaja ja kilpailykykyisella palkitsemisella tehdaan myds parempia rekrytointeja.

1.3 Lyhenteet ja maaritelmat

CMO = Contract Manufacturing Organisation, sopimusvalmistus

Fimea = Finnish Medicine Agency, Suomen Ladkelaitos

FVT = FinVector/ FinVector Vision Therapies Oy

GMP = Good Manufacturing Practice, laatujarjestelma, joka turvaa potilasturvallisuutta, myés
puhdastilat: GMP-tilat

HR = Human Resources, henkiléstéhallinnon toiminnot laajemmassa kasityksessa
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IT = Information Technology, tassa tydssa kuitenkin IT-osasto eli organisaation tietohallinto-osasto
QA = Quality Assurance = Laadunvarmistus

SOP = Standard Operating Procedure, tyéohje

YT-laki = Yhteistoimintalaki

1.4  Yhteistybkumppani

Kohdeorganisaatio eli tyon tilaaja on Trizell-konserni, joka kasittad kaksi yhtiéta Suomessa, yhden
Saksassa ja emoyhtion Englannissa. Konsernin omistaa Sveitsildinen saatié. Konsernin toiminnallinen
padpaikka on Kuopiossa, jossa suurin osa henkilostdsta tyoskentelee. Myds hallinnollinen padpaikka
on Kuopiossa. Konsernin henkildstdhallintoa koordinoidaan Kuopiosta, samoin kuin taloushallintoa ja
IT toimintoja. Tarkemmin tarkastellaankin juuri tata konsernin yhtiéta, FinVector Vision Therapies

Oy:td , mydhemmin FVT tai FinVector. Kohdeorganisaatiota esitellaan lisaa luvussa 2.

1.5 Tausta-aineistot

Tausta-aineistona teoriaosuudessa kaytettiin useita henkiléstéhallinnon kehittémisesta kirjoitettuja
kirjoja ja artikkeleita. Lahteena oli seka suomenkielistd ja suomeksi kadnnettya kirjallisuutta etta
englanniksi kirjoitettua aineistoa. Osa lahteistd on poimittu internetista eri artikkeleista ja
julkaisuista, suurin osa verkkojulkaisuista on englanninkielisida. Lahteena on kaytetty myds

tutkimuksia ja tilastoja henkilostdjohtamisesta ja sen hyvista kaytannoistd.

Koska tutkimuksen tekijéna tydskentelen itse kohdeorganisaatiossa, tausta-aineistona on myos
aikaisempi kokemus organisaatiosta, keskustelut ihmisten kanssa ja havainnot organisaation tilasta
ja yleisesta ilmapiiristd. Naiden lahteiden dokumentointi lahdeluetteloon oli valitettavasti hieman
haastavaa. Organisaation tunteminen, strategisten tavoitteiden ja tulevaisuuden suunnitelmien
tietaminen syventda kuitenkin varmasti opinndytetydn merkitysta tyon tilaajalle ja auttaa parhaiden
ratkaisujen l6ytamisessa. Tarkea tausta-aineisto oli myos organisaation nykyisten kayténtéjen ja

prosessien tunteminen, silld sita mitd ei tunne tarpeksi hyvin, on vaikeampi kehittaa tai korjata.



2

2.1

10 (79)

KOHDEORGANISAATION ESITTELY

Kohdeorganisaatio opinndytetydssa on Trizell-konserni. Konsernin emoyhtié on Englannissa toimiva
Trizell Ltd. Tytar- ja sisaryhtiot ovat Trizell GmbH Saksassa ja FinVector Vision Therapies Oy seka
FKD Therapies Oy Kuopiossa (Kuvio 2). Konsernin toiminnallinen paapaikka on Kuopiossa, jossa
tydskenteli tammikuussa 2017 noin 90 tydntekijaa kymmenesta eri maasta. Emoyhtidssa
tyontekijoita oli alle kymmenen, mutta henkilostdon kuuluu tydntekijoita erilaisilla etnisilla taustoilla.
Saksalaisessa yhtiossa ei viela ollut henkilokuntaa. Konsernilla on voimakkaat kasvunakymat,
henkildkunnan maaran oli suunniteltu tuplaantuvan Kuopiossa vuoden 2018 loppuun mennessa.
FinVectorin strategiaan on kirjattu, etta yhtion tavoitteena on olla haluttu tyépaikka alan parhaille
ammattilaisille. Tama oli yksi syy aiheen ja tutkimusongelmien kohdentumiseen, haaste siita kuinka
tehda henkildstohallinnon kaytanndista kansainvalisesti kestavia, jotta mahdollistetaan henkil6ston
onnistuminen tydssaan ja saadaan parhaat kansainvaliset osaajat organisaatioon. Pédpaino tassa
opinnaytetydssa oli Suomessa sijaitsevien yhtididen henkildstohallinnon kaytantéjen tutkimisella ja

parantamisella, silld suurin paine henkildstdmaaran kasvattamiseen oli Kuopiossa.

Frederik Paulsen

Foundation
Ferring . _
Pharmaceuticals Ul el )
Trizell Ltd Trizell GmbH FKD Therapies Oy

e eeeeeet? —

FinVector Vision
Therapies Oy

Kuvio 2. Konsernin rakenne (Trizell 2017).

Toimiala

Konsernin toimiala on geeniterapeuttisten- ja biolddkkeiden kehitys ja tuotanto. Fimean maaritelma
geeniterapiasta kuuluu seuraavasti: “geeniterapiassa korjataan hoidettavan solun geenia siirtamalla
uutta geneettistd materiaalia solun sisédn esimerkiksi viruksen tai muun vektorin avulla” (2014-10-
18). Geeniterapia on ladketeollisuudessa kasvava trendi. Kilpailijoita kohdeorganisaatiolla on talla

hetkelld maailmanlaajuisesti noin 6-8 yritystd, joista suurin osa huomattavasti pienempia aloittelevia
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yrityksid. Suomessa kilpalijoita on vain yksi, joka sekin tekee pelkdstadn sopimusvalmistustyota
ilman omia tuotteita.

Trizell-konserni kehittaa tuotteita ja prosesseja keskittyen lahinna erilaisten sydpien hoitoon. (FVT
Quality Policy 2014). Tutkimusta ja tuotannonkehitysta laajennetaan myds muiden hoitojen
kehittdmiseen, kuten geeniterapiatuotteita verisuonisairauksiin ja soluterapiatuotteita
autoimmuunisairauksien hoitoon. Sen lisaksi, etta organisaatiolla on omia tuotteita ja tuotekehitysta,

se toimii myds sopimusvalmistajana asiakkaiden tuotteiden valmistuksessa ja prosessinkehityksessa.

2.2  Strategia ja missio

Organisaation paastrategiana on olla maailman johtava solu- ja geeniterapian ja biolddketieteen
prosessinkehityksen asiantuntijayritys alkuvaiheen tutkimuksesta aina kaupalliseen tuotantoon
saakka (Docherty 2016-11-16.). FinVectorin missio on pysya maailman johtavana virus- ja
soluterapialaakkeiden tuote- ja tuotannonkehityksen erityisosaajana. Missiona on my®és olla

organisaatio, jossa parhaat osaajat haluavat tydskennella.

FVT:n henkilostd- ja koulutussuunnitelman (2017-02-06) mukaan FinVectorin strategia on

nelivaiheinen (prioriteettijarjestyksessa):

1. Tukea muita konsernin yhtidité kehittdmalla ja tuottamalla tuotteita konsernin olemassaoleviin

kliinisiin ja kaupallisiin projekteihin.

2. Kehittaa uusia tuotannollisia mahdollisuuksia tulevaisuuden tuotteille.

3. Tarjota tuotannollisia palveluita yhtidille, joihin konserni on sijoittanut.

4. Tarjota CMO-sopimusvalmistusty6ta prosessinkehityksessa ja tuotannossa valikoiduille yhtidille,

jos se sopii FVT:n muuhun tuotantoaikatauluun.

2.3 Henkiloston rakenne

Organisaatio on kasvanut henkildstdmaaraltaan nopeasti lyhyessa ajassa. Kahden viimeisen vuoden

aikana, 2015-2016, uusia rekrytointeja Kuopioon oli tehty yhteensa noin 45. Lahtijéita on puolestaan
samassa ajassa yhteensa noin 10. Organisaation henkiléstomaara tammikuussa 2017 oli 94. Nopean
kasvun vuoksi useat henkiléstéhallinnon prosessit kaipaavat kehittamista ja paivittdmistd kasvavan

henkilostdmaaran tarpeisiin.

Organisaation henkildkunta koostui tutkijoista, teknisista (laborantit, bioanalyytikot), insinéoreista ja
hallinnon seka logistiikan tyontekijoista (Kuvio 3.). Kaikki tyontekijat olivat tutkimushetkella
toimihenkil6ita. Organisaatiota voisi kuvailla asiantuntijaorganisaatioksi. Kun yhtio siirtyy enenevassa

maarin kaupalliseen tuotantoon vuoden 2018 alussa, osa henkildkunnasta tulee olemaan puhtaasti
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tuotannollisia tyontekijoita (vrt. tehdastyd/linjastotyd), mutta samalla myds kansainvalisten
tutkimusryhmien ja tutkijoiden maara organisaatiossa kasvaa. Henkildstdsta suurin osa on ollut

toissa kohdeorganisaatiossa alle viisi vuotta (Kuvio 3.).

Yearsin the % of Education % of
company employees employees

>15 8 PhD 23
10-15 25 | MSc 22
5-10 5  BSc 6

1-5 39 BBA 7

<1 23 | | Engineer 13

| Technician 29

Kuvio 3. Henkiloston rakenne.

Yksi suuri haaste organisaatiossa on luoda sellaiset kestavat kaytannot henkilostéhallintoon,
rekrytointiin, perehdytykseen, esimiesty6hon ja sisdiseen viestintaan, jotka ovat
kustannustehokkaita ja kohdistuvat oikeisiin asioihin. Rekrytointi ja perehdytys nopeasti kasvavassa
organisaatiossa ovat aikaavievia ja kalliita, kun otetaan huomioon kuinka paljon tybaikaa naihin
molempiin prosesseihin kaytetaan. Esimiestydlla pyritdan toteuttamaan strategiaa, tekemaan
konsernista haluttu tyépaikka. Kun esimiesty® on hyvaa ja motivoivaa, saadaan henkilékunta
sitoutumaan tunnetasolla organisaatioon. Esimiestoiminta on yksi ratkaisevista tekijoista
kilpailukyvyn kannalta. Sitoutunut henkildsto tekee parasta tulosta. Palkitsemisen kdytannot
rakennetaan tukemaan startegiaan kirjattua missiota olla tavoiteltu tydpaikka. Kommunikaation ja
sisdisen viestinnan kehittdminen auttaa jokaisen osa-alueen parantamisessa, mutta myds rakentaa

avointa organisaatiokulttuuria.
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3 TUTKIMUSPROSESSI JA MENETELMALLISET VALINNAT

Taman tutkimuksen tarkoitus on tiettyjen henkildstohallinnon prosessien parantaminen
kohdeorganisaatiossa eli kasvavassa kansainvalisessa organisaatiossa. Tutkimuksen tarkoitus on olla
kartoittava tutkimus eli etsia uusia nakdkulmia ja niiden avulla kehittad uusia prosesseja
organisaation henkilostdjohtamisen kayténtojen parantamiseen (Hirsjérvi, Remes ja Sajavaara 2014,
138-139). Tutkimusotteeksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Lahestymistapa
tutkimuksessa on konstruktiivinen. Tutkimusmenetelma tassa tapauksessa on puolistrukturoitu
haastattelu. Aineiston analysointitapa on teemoittelu. Jokaisesta ylla mainitusta valinnasta kerrotaan

lisaa alla olevissa kappaleissa.

Menetelmallisten valintojen perustana on ollut valita parhaat tavat saada tavoitteita tukevat tulokset.
Koska teemana tydssa kulkee kansainvalisyys, tuntui luontevalta tutkia kansainvalisia ja
kansainvalista kokemusta omaavaa henkilokuntaa. Joukko oli sopivan kokoinen haastattelujen
toteuttamiseksi. Maarallinen tutkimus ei tullut kyseeseen talla kohderyhmalla, teemalla ja
tutkimusongelmana. Lahestymistavan valinta oli luonnollinen tutkimuksen tavoitteisiin nahden,
perusteena oli [0ytaa ratkaisuja tyéelaman todelliseen (laadulliseen) ongelmaan. Analysointitavan

valinta perustui aineistoon, joka oli valmiiksi teemoiteltu tarkasteltavien osa-alueiden mukaan.

3.1 Tutkimusaineistot

Tutkimusaineiston padpainossa on kohdeorganisaation kansainvalisen henkildstén seka suomalaisten
eri kulttuureissa ja kansainvalisissé organisaatioissa tyéskennelleiden henkildiden haastattelut.
Tutkimusaineiston teoriaosuudessa kaydaan lapi henkildstdhallinnon eri osa-alueita ja kansainvalisen
henkiléstdhallinnon ominaispiirteitd. Teoriaosuudessa selvitetdan myds kunkin tarkasteluun valitun
henkildstdhallinnon osa-alueen merkitystd organisaation toiminnalle, ja kasitelldan henkilostda
investoinnin ndkoékulmasta. Tutkimusaineistossa pyritdan kartoittamaan toimivia kdytantdja muissa

kansainvalisissa organisaatiossa ja tutustumaan aiheesta julkaistuun kansainvaliseen tutkimukseen.

Tutkimusaineistona voidaan myds mainita havainnointi, vaikka sita ei varsinaisena menetelmana
tdssa tutkimuksessa kayteta tieteellisen menetelman maarittelyn mukaan. Havainnointi tassa
tutkimuksessa tarkoittaa tyon tekijan tekemia havaintoja tyotehtdavassa kohdeorganisaatiossa seka
omissa verkostoissa, ennen tutkimuksen toteuttamista ja sen aikana. Nama havainnot ovat

vdlillisesti vaikuttaneet haastatteluihin valittuihin osa-alueisiin ja aiheen valintaan.

3.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Tyypillisia piirteita kvalitatiivisessa tutkimuksessa on Hirsjarven ym. (2014, 164) mukaan aineiston
kokoaminen luonnollisissa tilanteissa ja kaikenkattava tiedon hankinta. Laadullisissa tutkimuksissa
ihmisia hyddynnetaan tiedonkeruun valineend, ja lahtékohtana on tutkimusaineiston
monimerkityksellinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Kvalitatiivisessa tutkimusotteessa suositaan

menetelmiad, joissa tutkittavien nakékannat ja mielipiteet padsevat esille. Kohderyhma valitaan
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laadullisessa tutkimuksessa tarkoin tutkimusaiheeseen sopivaksi ja tutkimustyd toteutetaan yleensa
mukautuvasti, olosuhteisiin sopeutuvasti. Aineistoa tulkitaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa

tapauskohtaisesti ainutkertaisena. (Hirsjarvi ym. 2014, 164.)

Suurimmat erot kvalitatiivisen eli laadullisen ja kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen valilla on
se, etta maarallisessa tutkimuksessa aineisto soveltuu yleensa maaralliseen mittaamiseen.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineisto on tyypillisesti niin laaja, etta tutkimuksen paatelmat
perustuvat tilastolliseen analyysiin ja tuloksia testataan tilastollisesti (Hirsjarvi ym. 2014, 140).
Maarallisessa tutkimuksessa halutaan usein vastauksia kysymyksiin kuinka usein, kuinka paljon ja
kuinka moni. Laadullisessa tutkimuksessa puolestaan ollaan kiinnostuneita tutkittavien kokemuksista

ja nakemyksista.

Koska tassa tutkimuksessa tutkittavien joukko oli verrattain pieni ja tutkimuksessa oltiin
kiinnostuneita nimenonomaan heidan kokemuksistaan, tutkimusotteeksi valittiin kvalitativiinen
tutkimus. Lahtokohtana tassa tutkimuksessa oli todellisen tyéeldman kuvaaminen. Kvalitatiivisessa
eli laadullisessa tutkimuksessa on tarkoituksena paljastaa tai |6ytaa tosiasioita, eli tdssa tapauksessa
parhaita kaytantdja kansainvaliseen henkilostdjohtamiseen valituilta osa-alueilta pyritdan tutkimaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytda vastauksia laadullisiin
kysymyksiin organisaation HR-kdytdnnoista. Tutkimus toteutettiin haastatteluina melko pienelle
joukolle tyontekijoitd ja haluttiin saada selville heidan todellisia kokemuksiaan kohtaamistaan
henkilostdjohtamisen kdytéannoista. Tutkimus toteutettiin luonnollisissa, todellisissa tilanteissa, joissa
tutkittavien mielipiteet paasivat hyvin esille. Kaikki nama edella valitut menetelmat tukevat

kvalitatiivisen tutkimuksen maaritelmia.

3.3 Lahestymistapa: konstruktiivinen tutkimus

Lahestymistapana tdssa opinndytetydssa oli konstruktiivinen tutkimus. Konstruktiivinen tutkimus on
hyvan lahella kehittdmistutkimusta ja perustuu aina johonkin kaytédnnén ongelmaan. Pohjana
konstruktiivisessa tutkimuksessa on usein joku kehittamistehtdva ja tarkoituksena on luoda
ratkaisuja olemassa olevaan ongelmaan. Ratkaisuilla pitdd myds olla vaikutusta nykytilaan eli
oikeaan tydelaman pulmaan. Konstruktiivisessa tutkimuksessa tuotetaan innovaatioita tai esim.
uusia menetelmia tai kdytanttja tosieldaman ongelmaan, joka koetaan tarpeelliseksi ratkaista.
Ongelmanratkaisu tai uudet kdytanndét kehitetdadn olemassa olevan tietdmyksen pohjalta ja
olemassaolevaa teoriatietoa hyddyntden. Konstruktiivinen tutkimus keskittyy tulokseen ja
tutkimuksen toteuttaja on voimakkaasti mukana kaytannon kehittdmistydssa. Tama lahestymistapa
pyrkii etsimadn ratkaisuja kdytantoihin, kun tiedetdan haluttu lopputulos. (Lehtiranta, Junnonen,
Karnd, Pekuri 2017-03-26.)

Konstruktiivisen Iahestymistavan valinnan puolesta puhui se, etta tiedossa oli jo kdytdnnén ongelmat
(tiettyjen HR-kaytantdjen parantaminen), joilla oli tutkimuspotentiaalia ja joihin pystyin itse talla

opinnaytetydlla vaikuttamaan. Konstruktiivisen tutkimuksen elementteihin Lehtirannan ym. (2017-
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03-26) mukaan kuuluu ratkaisujen kaytannén merkitys ja toimivuus kaytanndssa, teoreettinen

osallistuminen ja yhteys olemassa olevaan teoriaan.

Konstruktiivisen Iahestymistapan etuina on saada valitun osa-alueen ongelmat kriittisen ja
huolellisen analyysin kohteeksi, ja saada ongelmat ratkaistuksi. Tassa opinndytetydssa ongelmien
ratkaisujen testaamista kdytannossa pitkalla aikavalilla ei pystyta toteamaan tuloksiksi, mutta
kehittamissuunnitelmien tuotoksia oli jo aloitettu kevyesti testaamaan ja osittain otettu kaytantoon.
Ty6 kohdeorganisaatiossa kehitettavien osioiden ratkaisemiseksi jatkuukin opinndytety6n
valmistumisen jalkeen. Opinndytetyon tavoitteena oli I6ytda kustakin valitusta osa-alueesta ne
seikat, jotka kaipaavat kehittamista ja laatia toteutettava kehittdmissuunnitelma asioiden
parantamiseen. Tavoitteena oli myds havaita ne asiat, jotka kohdeorganisaatiossa olivat hyvin.
Kdytannossa kuitenkin etsia ja I10ytaa oikeat asiat kehittdmissuunnitelmaan. Konstruktiivinen
lahestymistapa sopii hyvin laadulliseen tutkimukseen, koska tydssa pyrittiin nimenomaan laadullisesti

parantamaan jo olemassa olevia HR-kdytantoja.

3.4 Tutkimusmenetelmana haastattelu

Tutkimusmenetelmaksi valittiin haastattelu. Haastattelussa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa
haastateltavan kanssa. Suurin etu haastattelussa on se, ettd haastattelussa voidaan saadella
aiheiden jarjestysta ja aineiston keruuta tilannekohtaisesti ja vastaajia my6taillen. Haastattelussa on
my6s mahdollista tulkita vastauksia paremmin, koska vuorovaikutus haastateltavan kanssa on
reaaliaikaista (Hirsjarvi ym. 2014, 204-205). Haastateltavan eleitd, ilmeitd ja adnensavyja on
mahdollista tarkkailla ja havainnoida. Haastattelun negatiivisina puolina on puolestaan aikaavievyys
seka itse haastattelussa ettd sen suunnittelussa. Haastattelu téytyy suunnitella huolella ja
tutkimuksen tekijan taytyy hallita haastattelijana toimiminen. Haastateltava voi kokea tilanteen
jannittavana tai muuten epaluonnollisena, tai haastateltava ei jostain syysta halua vastata
kysymyksiin rehellisesti. Haastateltava voi pyrkid vastaamaan kysymyksiin itselleen edullisella
tavalla. (Hirsjarvi ym. 2014, 2016.)

Tutkimus toteutettiin haastatteluna, koska tutkimusote on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus ja
tavoitteena oli |6ytaa kehitettavat seikat aidoissa vuorovaikutustilanteissa. Koska tydssa tutkittiin
nimenomaan organisaation henkiléstohallinnon prosesseja kansainvalisestd nakdkulmasta
haastatellen kansainvalisia henkilita tai kansainvalisté kokemusta omaavia henkilgita
organisaatiossa, tutkimusaineisto ei ole maarallisesti laaja. Haastattelu soveltui
tutkimusmenetelmaksi parhaiten, koska vastaajiksi suunniteltuja henkildita ei ollut kovin suurta
ryhmaa. Valitsemalla henkil6kohtaisen haastattelun, saadaan henkilét usein mukaan haastatteluun
ja heidat on helppo tavoittaa tarvittaessa myéhemminkin. Haastattelussa voidaan korostaa myds
ihmisen nakemista tilanteessa subjektina ja hanelle on mahdollistettava avoin ja rehellinen
mielipiteen ilmaisu. Tassé opinndytetydssa avoimen mielipiteen ilmaisu oli ensiarvoisen tarkeda,

jotta tulokseksi saatiin luotettava kehittdmissuunnitelma. (Hirsjarvi ym. 2014, 204-206)
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Léhes kaikki haastateltavat olivat asiantuntija-asemassa ja osa my®s minua ylempana organisaation
hierarkiassa. Tassa tilanteessa haasteena voi olla vastausten vaaristyminen mm. siitd syystg, etta
tutkimuksen tekijana olin ollut rekrytoimassa ja perehdyttamassa enemmistda haastateltavista, ja
olen ollut luomassa useita HR kaytantdja ja prosesseja, joita organisaatiossa talla hetkelld on
kaytossa. Oman asemani vaikutuksen tiedostaminen haastateltavien vastauksiin oli otettava
huomioon. Painotin jokaisen haastattelun alussa sitd, ettd minut tulisi ndhda tilanteessa opiskelijana
henkilostdpaallikdn sijaan. Hirsjarvi ym. (2014, 207) mukaan olennaista haastattelussa on se, miten
haastateltavien vastauksia osataan tulkita erilaisten kulttuuristen merkitysten valossa.
Haastateltavan esiintymiseen vaikuttaa suuresti myos kulttuurinen ja sosiaalinen tausta.
Haastateltavat saattavat haastattelutilanteessa puhua toisin kuin jossain muussa tilanteessa, koska
haastatteluista saatava aineisto on aina asiayhteys- ja tilannesidonnaista. Tuloksia ei tasta syysta

pitdisi ylitulkita ja se pitaa ottaa huomioon kun tuloksia analysoidaan. (Hirsjarvi ym. 2014, 207.)

3.4.1 Puolistrukturoitu haastattelu

Hirsjarven ym. (2014, 207) haastattelu on eradnlaista keskustelua. Normaalin keskustelun
haastattelusta erottaa tosin se, ettd haastattelussa haastattelija maaraa keskustelun aiheen ja
suunnan. Keskustelussa puolestaan osapuolet ovat normaalisti tasa-arvoisia kysymaan ja
vastaamaan. Tutkimustarkoituksessa haastattelulla on tavoitteet ja sen avulla halutaan saada selville
mahdollisimman luotettavia tietoja. Haastattelu taytyy siis nahda jarjestelmallisena tiedonkeruun
muotona. Haastattelu on hyva tytkalu, kun halutaan saada selville mité yksilét tuntevat, uskovat ja
ajattelevat. (Hirsjarvi ym. 2014, 207-208, 212.)

Tyypillista strukturoidulle eli lomakehaastattelulle on se, etté kysymysten ja vaitteiden jarjestys ja
muoto on mietitty etukdteen (Hirsjarvi ym. 2014, 208). Avointen kysymysten vaitteet Hirsjarven ym.
(2014, 201) mukaan perustuu Foddyn (1995, 128) teokseen Constructing questions for interviews
and questionnaires. Avoimet kysymykset sallivat vastaajien vastata esitettyihin kysymyksiin vapaasti
omin sanoin, eika johdata vastauksia johonkin tiettyyn suuntaan, mika antaa vastaajille
mahdollisuuden osoittaa tietamysta aiheesta, osoittaa vastaajien mahdolliset tunnereaktiot
aiheeseen ja osoittaa, mika on olennaista tai tarkeda vastaajien tavassa ajatella. Avoimet
kysymykset myds antavat mahdollisuuden huomata motivaatioon liittyvia aiheita vastauksissa.
(Hirsjarvi ym. 2014, 201.)

Puolistruturoidussa haastattelussa puolestaan kysymykset ovat kaikille samat, mutta vastaukset
avoimia ja vastaus voi vaatia lisdselvitysta lisakysymyksilla, joita ei valttamatta kaikille
haastateltaville esitetd samalla tavalla. Haastattelun edetessa voi siis tulla esille uusia seikkoja, joita
suunniteltaessa haastattelukysymyksia ei olla osattu ottaa huomioon. Puolistrukturoitu haastattelu
on strukturoitua joustavampi seka tutkijalle ettd tutkittavalle, mutta kasvattaa samalla aineiston

kasittelyyn tarvittavaa tydmaaraa. (Tilastokeskus 2017.)

Puolistrukturoitu haastattelu soveltui parhaiten tutkimuksen tavoitteisiin, koska haluttiin tietaa

haastateltavien rehellisia nakemyksia HR-kaytanndista. Puolistrukturoidussa haastattelussa
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kysymykset ovat kaikille samat, mutta vastauksia ei ole maaritelty etukdteen, eli jokaisella
haastateltavalla oli mahdollisuus vastata varsin vapaasti. Kysymykset oli mietitty tarkoin etukateen,
jotta jokaiselle haastateltavalle esitetyt kysymykset olivat samat. My6s aihepiiri oli melko tarkoin
rajattu ja myods tasta syysta puolistrukturoitu haastattelu sopi parhaiten tdhan tutkimukseen.
Avoimilla kysymyksilld puolestaan haluttiin antaa tilaa keskustelulle. Vastausten maaramuotoa ei
haluttu rajoittaa, jotta vastauksista saatiin irti toiminnan kehittdmisen nakokulmasta mahdollisimman
paljon hyotya. Aikataulu tydn toteuttamiseen oli myds melko tiivis, joka myds puhui

puolistrukturoidun haastattelun ja avointen kysymysten puolesta.

3.5 Haastattelujen toteutus eli aineiston kuvaus

Tutkimuksen luonteen huomioonottaen koin, etta paras tapa toteuttaa haastattelut oli
yksilbhaastatteluina. Talloin haastatteluajankohtien sopiminen oli helpompaa, kun ei tarvinnut ottaa
huomioon useamman ihmisen aikataulujen yhteensovittamista. Koin myds, etta yksildhaastattelussa
keskustelu voisi olla vapaampaa, koska haastateltavat olivat kaikki minulle jossain maarin tuttuja.
Haastatteluihin varattiin aikaa yksi tunti per haastattelu ja ne toteutettiin padosin kolmen viikon

ajanjakson sisalla.

Haastateltavat valittiin tutkimukseen kansainvaélisyyden perusteella, koska tydssa oli tavoitteena
kehittda kansainvalisesti kestdvida HR-kaytantdja. Mukaan kutsuttiin siis Suomessa tydskentelevia
kansainvalisia tyontekijoitda, suomalaisia ulkomaantydskentelystd taustaa omaavia henkilgita ja
kansainvalisia tyontekij6itéd organisaation emoyhtidsta Englannista, joilla myds oli kokemusta
useammasta kansainvalisestd organisaatiosta. Suurin osa haastateltavista oli tydskennnellyt
organisaatiossa 1-2 vuotta, mutta myds pitempaan kohdeorganisaatiossa tytskennelleita oli
mukana. Padpaino haastatteluihin valituilla oli kansainvalisessa kokemuksessa, ei tydsuhteen

pituudessa.

Valmistelin haastatteluja varten saatekirjeen haastattelupyynnésta (Liite 1), alustuksen itse
haastatteluun (kerroin opinnoista, tyon aiheesta, tutkimuskysymyksista ja tyon tavoitteista) ja
haastattelukysymykset (Liite 2, Liite 3). Haastatteluun kutsuttiin yhteensa 12 henkil6g, joista 10
suostui haastatteluun. Maarallisesti haastateltavia ei ollut montaa, mutta kokemusta heilla kaikilla oli
monipuolisesti yhteensa 12 eri maasta ja kansainvalisista organisaatioista. Osa organisaatioista oli
pienempia (pienimmadssa henkildstda noin 50), suurimmat organisaatiot haastateltavilla olivat olleet

multikansallisia kymmenia tuhansia ihmisia tydllistévia organisaatioita.

Haastattelut toteutettiin joko suomeksi tai englanniksi, riippuen haastateltavan kielitaidosta.
Suomalaisia haastattelussa oli mukana kolme henkilda, kansainvalisia henkildité puolestaan
seitseman. Naisia ja miehid oli haastateltavissa molempia yhteensa viisi, ikdjakauma haastateltavilla
oli 33-58 vuotta. Haastateltaville korostettiin tutkimuksen luotettavuutta ja heitd kehotettiin
haastatteluhetkessa ajattelemaan haastattelun toteuttajaa opiskelijana, mieluummin kuin

organisaation henkiléstdhallinnon edustajana.



18 (79)

Haastattelupaikaksi valittiin rauhallinen huone, osa tosin jouduttiin toteuttamaan Skypen avulla
etana, silla tyoskentely eri maissa esti henkilékohtaisen tapaamisen. Jokaiselta haasteteltavalta
pyydettiin lupa etukdteen nauhoittaa haastattelut tietokoneelle, jotta keskustelu olisi
haaastatteluhetkessa nopeampaa ja vuorovaikutteisempaa. Haastateltaville selvitettiin, etta
nauhoitusta kaytetaan tulosten analysointiin, eika haastateltavan nimi tai aani tule esille
opinnadytetydssa. Kysymyksia ei ndytetty haastateltaville etukateen, vaan ne kaytiin lapi
haastattelutilanteessa. Kaikkiin kysymyksiin vastattiin mielestdni avoimesti ja palautetta olemassa
olevista kaytanngista annettiin verrattain rehellisesti. Koin, ettd kysymyksiin vastattiin mielellaan ja

keskustelua kaytiin avoimessa hengessa.

3.6  Analysointitapana teemoittelu

Tulosten analysointitavaksi valittiin tutkimuksessa teemoittelu. Teemoittelu on perusmenetelma
kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Teemoittelussa tutkimusaineistosta pyritédn hahmottamaan keskeisia
aihepiireja eli teemoja. Teemoittelussa laadullista aineistoa ryhmitelldan ja pilkotaan aihepiirien
mukaan ja siind korostuu maarallisen aineiston sijaan sisalté (Kajaanin Ammattikorkeakoulu, 2017).
Aineistosta etsitdan siis tutkimuksen keskeisia aihepiireja, joita kdytetdaan vastausten analysoinnissa.
Sopivia teemoja muodostuu joko aineistolahtdisesti tai teorialahtdisesti. Teemoittelulla voidaan etsia
aineistosta erottavia seikkoja tai yhdistavia tekijoita. Yksi teemoittelun tarkoitus on pyrkia I6ytamaéan
tutkimukseen olennaiset aiheet. Teemoittelulla saadaan analysoitua olennaista tietoa, kun
tavoitteena on ratkaista kaytannodn ongelmia. Kun analysointitapana on teemoittelu, aineistossa
hyddynnetaan usein sitaatteja eri teemojen kuvaamiseen. Sitaatteja voidaan kayttda eldvoittamaan
tekstia opinndytetydssa, esimerkkind aineistosta ja perustelemaan tutkijan nékemysta. (Silius 2008-
11-14.)

Téassa tydssa teemoittelu sopi hyvin analysointitavaksi tutkimukseen, koska haastattelut rakentuivat
jo lahtdkohtaisesti erilaisten teemojen eli aihealueiden ymparille. Tutkimustulokset kasitelladn
teemoittain ja eri teemat sisaltavat myos sitaatteja haastatteluista. Tassa tutkimuksessa teemat oli
kaytanndssa jo etukdteen maaritelty, eika niitd tarvitse etsia aineistosta. Aihepiirit siis muodostuivat
tydssa aineistolahtdisesti. Teemoittelulla on pyritty 16ytdmaén olennaiset aiheet tutkimukseen jo
aihetta maariteltdessa, ja tavoitteena onkin l6ytda parhaat ratkaisut kaytantodn juuri ndista

aihepiireista.
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4 KANSAINVALINEN HENKILOSTOHALLINTO

Kansainvalinen henkiléstdhallinto ei suuresti eroa henkildstohallinnon periaatteista yleisesti.
Kansainvalisen henkilstéhallinnon teemat vastaavat henkildstéhallinnon perusteemoja ja tavoitteita,
kansainvalisen ndkdkulman huomioivalla lisahaasteella. Henkilstéhallinnon missiona on olla
yrityksen liiketoiminnan mahdollistaja lisaamalla tybelaman tuottavuutta laadukkaasti (Heikkila,
2017-01-30). Henkiléstohallinnolla tarkoitetaan yleisesti niitd toimenpiteita, joilla yritys takaa
henkilostdresurssiensa mahdollisimman tehokkaan kdyttamisen. TE-palvelujen (2017-02-18) mukaan
"henkildstdhallinto on yrityksen tai organisaation henkildstévoimavarojen hallinnointia”. HR palvelee
yrityksen tavoitteiden saavuttamista ja toimintaa myos yllapitamalld motivaatiota ja hyvaa
tydilmapiiria. Koska arkipdivainen toiminta ja tavoitteiden saavuttaminen perustuu pitkalti

henkildstdn tydhon, henkilostd on keskeisessd asemassa organisaatiossa.

Henkildstohallinnossa painopiste on siirtymassa henkildston ja organisaation kehittamiseen
puhtaasta hallinnoinnista. HR:n tulevaisuuteen kuuluu johdon konsultointi, esimieskoulutus,
strateginen ajattelu ja tulevaisuuden visiointi. Myds tyokyvyn ylldapitdmisen, motivoinnin ja
henkil6stdn seka organisaatiokulttuurin kehittdmisen merkitys korostuu. Ydintehtaviin kuuluu silti
yleensa myods peruspalveluita kuten tydsuhdeasioita, tyterveyshuollon organisointia, rekrytointia,
koulutusta ja perehdytysta seka palkahallintoa. (TE-palvelut 2017-02-18.) Toimiva henkiléstohallinto

on yhtena edellytyksena yrityksen menestykselle.

Henkildstdjohtamisen kaytanngilld on suora yhteys henkilston johtamiseen ja yhteistyéhén
organisaatioissa. HR:lla on jatkuvan kehittamisen rooli eri kaytannoissa ja suhteissa sidosryhmiin
seka strateginen rooli tuottaa materiaalia johdolle paattksenteon tueksi seka henkildstonakdkulman
ja paatosten vaikutusten henkiléstéon nakyvaksitekijana. Organisaation HR-kdytanndilld on rooli
seka startegisena kumppanina, hallinnollisena tekijand, toimintojen kehittdjana ettd laajemmin
organisaatiokulttuurin kehittdjana ja rakenteiden luojana. HR voi omalla toiminnallaan joko edistaa
organisaation kehittymista tai hidastaa sitd, olemalla puhtaasti hallinnollinen, pysahtynyt toiminto

organisaatiossa ilman panostusta strategiseen suunnitteluun. (Beardwell ja Holden 1994, 5-24.)

4.1 Henkilostdhallinto kansainvalisessé organisaatiossa

Kansainvalinen henkildstdhallinto organisaatiossa on kaikkea ylla olevassa kappaleessa mainittua,
mutta kansainvalisesti kestavat kaytanndt ja toimintatavat huomioonottavaa. Tarkea seikka
kansainvalisessa henkildstéhallinnossa on ymmartda kulttuurien ja monimuotoisuuden eroja.
Kansainvalisen HR:n kehittdminen vaatii uusia nakékulmia, perehtymistéd muiden kansainvalisten
organisaatioiden toimiviin kaytantdihin ja sellaisten kayténtdjen rakentamista, jotka tukevat
kansainvalisyyden sailymista. Asiantuntijaorganisaatioissa henkiléston monimuotoisuus on voimavara
ja mahdollistaa monipuolisen ndkemysten, kokemusten ja osaamisen hyddyntamisen yrityksen
parhaaksi. Henkiléstéhallinnon perusprosessit ovat usein kansainvalisesti samoja, mutta niiden
toteutustavat ja sisallét vaihtelevat kulttuureittain ja maittain. Eroja kayténtéihin kuitenkin luo

organisaation maan lainsdadantd, kulttuuri, ihmisten kayttdytyminen, arvot ja perinteet.
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Kansainvalisissa organisaatioissa kansainvalinen henkiléstdhallinto tulee esiin prosesseissa.
Viestinnadn kielid on usein useita tai kielena kdytetdan yleisesti englantia. Rekrytoinnit eivat kohdistu
pelkastddn organisaation maan sisalle, vaan rekrytointien kohdemaat voivat olla ympari maailmaa.
(Viitala 2015, 273-278.)

Kauhasen (2007, 157) listaus kansainvalisen henkilostéhallinnon eroista paikallisen organisaation
henkildstdhallintoon perustuu Downingin ja Welchin (2004) teokseen International Human Resource
Management. Merkittavaa kansainvalisessa henkildstohallinnossa verrattuna paikalliseen on
seuraavat tekijat:
e Henkiléstovoimavarojen johtamiseen tarvitaan enemman osatekijoita
e Asioihin tarvitaan laajempi kokonaisndkemys
e Henkildstdn yksityiselamaan tarvitaan enemman paneutumista (perheystavallinen tydpaikka,
ikajohtaminen, kansainvalisissa rekrytoinneissa myos puolison osallistaminen prosessiin)
e Tyodntekijan suhde tydnantajaan muuttuu, kun muutetaan vieraaseen maahan téihin
e Todennakdisyys riskeihin kasvaa (tyésuhde paattyy aiemmin kuin oli suunniteltu, henkild ei
sopeudu organisaatioon, henkildsté ei sitoudu organisaatioon)
e Ulkoiset tekijat vaikuttavat voimakkaammin henkilostdon liittyviin asioihin.
(Kauhanen 2007, 157.)

Ullrichin (1997, 21-24) mukaan kansainvalistyviltéd organisaatioilta vaaditaan paikallista sitoutumista,
mutta kansainvalista ajattelutapaa. Haasteena on erityisesti kehittaa organisaatiossa sellaista
osaamista, ettd kansainvalinen kilpailu on mahdollista. My6s kansainvalisesti toimivien palkkaus- ja
kannustinjarjestelmien luominen on tarpeen kansainvalisissa ja kansainvalistyvissa organisaatioissa,
paikalliset toimintatavat huomioonottaen. Paattksenteossa taytyy olla kyky ottaa huomioon
paikallisesti tehtyjen paatdsten vaikutus konsernin muuhun liiketoimintaan. Kansainvalistyvien
organisaatioiden taytyy miettia onko johtoryhmalla edellytyksid ja osaamista kansainvaliseen
toimintaan ja onko yrityksessa mahdollista luoda toimintaympéristéd, jonka kaytannot ovat
kansainvalisia, mutta joita voidaan hyddyntaa sujuvasti myos paikallisissa olosuhteissa. (Ulrich 1997,
21-24.)

4.2  Toimivan henkilostdhallinnon arvo

Henkildstohallinnon arvon huomaaminen voi olla vaikeaa, koska HR-asioita ei perinteisesti ole
mitattu numeerisin mittarein. HR:n tuottamaa lisdarvoa organisaation tulokseen ja toimintaan voi
olla vaikea huomata, ellei henkildstohallinnon edustaja tee ty6ta nakyvaksi mittareilla, joilla on
merkitysta esimerkiksi organisaation johtoryhmalle. Nopeasti muuttuvassa ja kehittyvassa
tydeldmassa HR:n rooli organisaatiossa tulisi olla enemman "business partner”-tyylinen, perinteisen
hallinnollisen roolin sijaan. Brockbankin ja Ulrichin (2005, 95-149) mukaan lisdarvoa tuovat HR-
kaytannot ovat tydsuhteen elinkaaren hallinnan prosessit, suorituksen ja osaamisen johtamisen
prosessit eli kaytannon johtaminen, esimiesty0 ja palkitsemiskaytdnnot. Myds tiedonkulun prosessit
tuovat merkittévaa lisdarvoa eli sisdisen viestinnan ja kommunikaation parantaminen, seka HR:n

johtoryhmalle tai muulle ylimmalle johdolle HR-tiedon tuottama lisdarvo avuksi oikeaan dataan



21 (79)

perustuvaan paatoksentekoon. Tyénteon prosessien kehittdminen on myds yksi yritykselle lisdarvoa
tuottavista tekijoista eli se, miten tehda tydnteosta sujuvaa ilman monelle organisaatiolle tyypillista
sdhlaysta (hakeminen, odottaminen, korjaaminen, sotkujen selvittaminen, aikataulujen muutokset).
Henkildstohallinnon arvo organisaatiolle muodostuu siis muun muassa, startegisen HR:n

toiminnasta, toimivista prosesseista, esimiestydn kehittamisesta ja oikeanlaisesta HR:n tuottamasta

analytiikasta.

Henkildstohallinnon arvoa voi mitata myés henkiloston sitoutumisen laadulla. Ayu (2014-08-27)
viittaa verkkojulkaisussaan Gallupin raporttiin “State of the Global Workplace”, joka kattoi yhteensa
140 maata. Tutkimuksessa organisaatioiden henkildstd jaettiin tulosten perusteella kolmeen
ryhmaan:

e Sitoutuneet

e Ei-sitoutuneet

e Aktiivisesti sitoutumattomat.
Sitoutuneita tyontekijoita yrityksessa on keskimaarin maailmanlaajuisesti 13%. Sitoutuneet
tyoskentelevat intohimoisesti ja heilla on selked tunneside organisaatioon. He myds luovat

innovaatioita seka vievat organisaatioita eteenpdin. (Ayu, 2014-08-27.)

Loput 87% henkildstosta ovat ei-sitoutuneita tai aktiivisesti sitoutumattomia. Ei-sitoutuneet ovat
sisimmilldan jo “tsekkautuneet ulos” organisaatiosta. He suorittavat tydpaivan ns. autopilotilla,
kayttden aikaa tyon tekemiseen, mutta ilman energiaa tai tunnetta itse tydéhon. Aktiivisesti
sitoutumattomat tydntekijat puolestaan eivat ainoastaan ole onnettomia, vaan tuovat aktiivisesti
esille olevansa onnettomia. Aktiivisesti sitoutumattomat tyontekijat vievat asenteellaan ja
kdytokselldan pohjaa pois siltd, mita heidén sitoutuneet kollegansa saavat aikaan. Tutkimuksessa
selvisi myos, ettd organisaatiot, joissa on suuri tyontekijoiden sitoutuneisuus, myos yrityksen tulos ja
tuottavuus ja asiakkaan sitoutuneisuus olivat suuremmat, ja tyontekijdiden poissaoloprosentit seka
tyotapaturmat olivat pienemmat. Nadissd organisaatioissa myos tehtiin luonnollisesti enemman tyéta

sitoutuneisuuden kasvattamiseen. (Ayu, 2014-08-27.)

Miten henkilostd saadaan sitoutumaan organisaatioon? Sitoutuminen vaatii voimavarojen ja
vaatimusten tasapainoa. Tydntekijat ovat valmiita sitoutumaan, kun heilld on mahdollisuus kehittya
tyossaan (tarpeeksi haasteellisia tyotehtavia), kun he voivat itse jossain maarin vaikuttaa tyénsa
suorittamiseen ja kun kannustinjérjestelmat, palkitseminen ja palautteen antaminen organisaatiossa
toimii. Kun tyontekija kokee, ettd hanen ty6tdan ja hanta ihmisena arvostetaan, on hyvin
todennakaista, ettd henkild on sitoutunut tyénantajaansa. Myos toimivilla tydvalineilld ja viestinnalla
on rooli sitouttamisessa. Organisaatioissa, joissa onnistumisia voi juhlia ja ty6paikalla voi olla myds
hauskaa, on todettu olevan merkitysta henkiléstdn sitoutumiseen. (Ulrich 1997, 161-176.)

Henkildstohallinnon arvo korostuu eri kdyténtéjen kehittémisessa ylimman johdon tuella.
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4.3  Lyhyt kuvaus kasiteltavistd henkiléstohallinnon osa-alueista

Opinndytetydssa keskitytdan sellaisiin henkiléstdhallinnon kaytantdihin ja prosesseihin, jotka ovat
seka perinteisen henkildstohallintotydn ydinta - mutta myds prosesseja, joita kehittdmalla voidaan
merkittdvasti vaikuttaa tydnantajakuvan luomiseen, henkiloston sitouttamiseen,
organisaatiokulttuurin kehittamiseen ja naiden kaikkien yhteisvaikutuksella myds yrityksen

tulokseen.

Tarkemmassa tarkastelussa tydssa on rekrytointiprosessin kehittdminen, perehdytys, esimiestyd ja
sen kehitédmisen kohteet, sekd kommunikaatio ja sisdinen viestintd. Valitut henkiléstéjohtamisen
kaytannot ovat erdanlaisia ydinprosesseja seka henkiléstohallinnossa etta yleisesti organisaation
tavassa toimia. Seuraavissa kappaleissa kuvataan lyhyesti, mita nailla kdytanngilla tassa

opinnadytetydssa tarkoitetaan.

4.3.1 Rekrytointi

Rekrytoinnilla tarkoitetaan niita toimenpiteita, joiden avulla yritykseen hankitaan sen tarvitsemaa
henkilostda. Tassa tapauksessa, kun kohdeorganisaatiossa on voimakasta henkilstdn kasvua kautta
linjan, rekrytoinnissa keskitytdan vain ulkoiseen rekrytointiin eli tilanteisiin, jossa organisaatioon
palkataan kokonaan uusi henkild. Rekrytointiprosessiin liittyy olennaisesti tarpeen maarittely eli
avoinna olevaan ty6tehtavaan tai organisaation osaamistarpeeseen maaritelldan minkalaista
osaamista, millaisella koulutuksella ja kokemuksella tarvitaan. Rekrytointi-ilmoitus laaditaan tamén
maarittelyn perusteella. Seuraavaksi prosessissa yleensa paatetadn se, missa kanavissa ilmoitus
julkaistaan, kuinka pitka hakuaika on, miten ja milloin hakemukset toivotaan lahetettdvén ja kenelta
voi tarvittaessa kysya lisatietoja. Hakuajan paatyttya (ja sen aikana) valitaan alussa madariteltyihin
raameihin sopivat hakijat haastatteluun ja mahdolliseen testaukseen. Haastattelukierroksia voi olla
useampia ja ennen valintapadttsta voi prosessiin liittyd myds terveystarkastus, mikali tyétehtava sita
edellyttaa. Valintapaatdksen jalkeen prosessi jatkuu tyésopimuksen tekemiselld ja sisdiselld
tiedottamisella asiasta. Rekrytoinnin jalkihoitona on yleensa myds onnistumisen arviointi eli kuinka

hyvin henkilén valinnassa onnistuttiin. (Kauhanen 2007, 68-72.)

Olennaista rekrytointiprosessissa positiivisen tydnantajakuvan luomisen kannalta on riittava
kommunikointi hakijoille eri vaiheissa. Hakuvaiheessa tieto siita, etté hakemus on tullut perille ja
informaatiota hakuprosessin kestosta (“hakuaika on paattynyt ja kasittelemme hakemukset
pp.kk.vvvv mennessd, jonka jdlkeen valitsemme haastatteluun kutsuttavat henkilét”).
Haastatteluvaiheessa kommunikointi siita, missa ajassa prosessi viedaan lapi ja milloin hakijoille

ilmoitetaan valinnoista, on tarkeaa.

Viitalan (2015, 285-286) mukaan kansainvalisissa organisaatioissa rekrytoitavat voivat olla
organisaation kotimaan kansalaisia tai mistd pdin maailmaa tahansa. Tuotannollinen henkildsto
rekrytoidaan yleensa kotimaan tydmarkkinoilta, mutta johto- ja asiantuntijatehtdviin rekrytoidaan

usein kotimaan ulkopuolelta, jotta organisaatioon saadaan kattavasti osaamista eri koulutus- ja
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kokemustaustoista. Haasteena ulkomaisissa rekrytoinneissa on usein kotimaisia rekrytointeja
kalliimmat kustannukset ja kulttuuriset pulmat. Kotimaisissa rekrytoinneissa saadaan yleensa myds
pitkdkestoisempia tydsuhteita. (Viitala 2015, 285-286.)

4.3.2 Perehdytys

Perehdytys tarkoittaa opastamista organisaatioon, ty6tapoihin ja ty6tehtaviin. Perehdyttdminen on
olennaisen tarkeda uuden tydntekijan aloittaessa, silla hyvin tehtyna se on olennaisena tekijana
uuden tyontekijan sitoutumiseen organisaatioon. Hyvin toteutetulla perehdytyksella saadaan uusi
tyontekija tuottavaksi ja tehokkaaksi tyontekijaksi nopeammin. Uusi tydntekija on aina iso investointi
yritykselle, joten perehdytykseen kannattaa panostaa. (Kauhanen 2007, 88.) Kestin (2017-01-31)
mukaan uuden tyontekijan suorituskyky on 50 % vanhan tyontekijan suorituskyvysta. Mita
nopeammin uusi tydntekija saadaan perehdytettyd, sita parempi investointi henkilé on
organisaatiolle. Perehdytyksen taytyy olla perusteellista ja nopeaa, jotta valtytdaén suuremmilta
virheilta, tyétapaturmilta ja taloudellisilta vahingoilta. Perehdytykseen kdytetdaan vaihtelevasti aikaa
eri yrityksissa, riippuen tyonkuvasta, henkilén osaamisesta ja aiemmasta tyokokemuksesta. Vastuu
perehdytyksesta ja sen jérjestamisesta on lain mukaan esimiehelld, mutta esimiehelld on toki

mahdollisuus delegoida tehtava toisille henkiléille. (Kauhanen 2007, 88.)

Kohdeorganisaatiossa perehdytys on aikaavievaa. Koska organisaatio on laaketehdas, jolla on GMP-
lupa valmistaa ladketta potilaskayttoon, perehdytysta tydtehtdviin maarittaa laakelaki ja muut
ladketuotteiden valmistusta maarittelevat ohjeet ja sdanndkset. Perehdytys koostuu yleisen
perehdytyksen liséksi mittavasta monivaiheisesta tydohje- eli SOP-perehdytyksestd, ennen kuin
tyontekija padsee tydskentelemaan itsendisesti. Haasteena on myds organisaation toimialan
spesifisyys, joten valmiita osaajia ei yleensa 16ydy tehtaviin. Geeniterapeuttisten ldakkeiden
valmistus koostuu useasta eri prosessista, mika tarkoittaa sité ettd tydsuhteen alkuvaiheessa samat
tehtdvat toistuvat melko harvoin eli oppimisen kannalta hyddyllisid toistoja ei esiinny tarpeeksi usein.
Muun muassa naista syista perehdytys vie kohdeorganisaatiossa paljon aikaa. Tuotannon
tyontekijan perehtyminen kaikkiin prosessin eri vaiheisiin saattaa kestda jopa kaksi vuotta, mutta
toki prosessin yksittéisiin eri vaiheisiin paasee mukaan lyhyemmallakin perehdytyksella. Uusi
tyontekija ei valttdmatta ole silti valmis itsendiseen tydskentelyyn kuin noin neljan kuukauden paasta
aloittamisesta. Perehdytys vie siis kohdeorganisaatiossa paljon aikaa myds vanhoilta tyéntekijoilta,
jotka ovat olennaisessa asemassa kouluttamassa uusia tulijoita. Tasta syysté jokainen uusi
rekrytointi on investointina organisaatiolle melko suuri ja kehittdmalla perehdytysta voidaan olla

merkittévasti kustannustehokkaampia.

Kansainvalisissa yrityksessa organisaation ja kohdemaan kayténtéihin pitaa kiinnittdd enemman
huomioita perehdyttdessa muusta maasta tulevaa henkiléa. Maan kaytanndét, kuten verokortin ja
henkildtunnuksen hakeminen, viranomaisille rekisterdityminen ja kdytdnndn asiat, kuten asunnon
etsiminen vaativat henkildstdhallinnolta parempaa perehdyttdmista. Myos lainsaddannon ja

tydehtosopimuksen kiemurat, kuten lomien ansainta ja niiden pitdminen, ty6ajanseuranta, ylityot ja
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tyoterveyshuollon kaytdnnot voivat vaatia syvempaa selventamistd kansainvaliselle tyontekijélle.

Myds maahan ja kulttuuriin voi olla hyva antaa jonkinlainen yleiskatsaus.
4.3.3 Esimiestyd

Esimiestyon laatu ja kdytannot ovat merkitykseltadn isoimpia asioista siihen, kuinka sitoutunut ja
motivoitunut tydntekija on organisaatioon. Monissa organisatioissa kdytannon esimiesty6 koetaan
tuottamattomaksi puuhasteluksi, jota tehdaan jos oikeilta toilta jaa siihen aikaa. Kaytannon
esimiesty6 ja johtaminen on kuitenkin keskeisin toimintaa ohjaava tekija organisaatioissa. Esimiehen
vastuut, velvollisuudet ja roolit on usein maaritelty organisaatioissa, mutta esimiesasemassa olevan
henkildn oma asenne vaikuttaa paljon siihen miten tehtavaa kaytannossa toteutetaan. Jos
organisaatioissa ei pidetd esimiesty6ta ja ihmisten johtamista merkittavana tyona, esimiehiksi
valikoituu yleensa henkil6t, jotka ovat asiantuntijatehtdavdassdan menestyneita. Jos esimiestydn
tarkeyttd ei ymmarreta organisaatioissa, voi olla etta tydyhteisén ongelmat jaad huomaamatta,
tyontekijat eivat saa tarpeeksi tarvitsemaansa palautetta ja toiminnan kehittaminen ei ole

pitkdjanteista ja johdonmukaista. (Jarvinen 2005, 13-17.)

Jarvisen (2005, 20-26) mukaan puutteellinen esimiestyd ja sen vahainen arvo ylimman johdon
silmissa voi helposti johtaa liialliseen itseohjautuvuuteen erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa.
Itseohjautuvvus puolestaan aiheuttaa pahimmillaan sen, etta organisaatiossa unohtuu yhteinen
tavoite, ja turvallisuus ja luottamus muuttuvat epdvakaiksi. Usein ei oteta huomioon, ettd myds
huippuasiantuntijat kaipaavat selkeyttd, tavoitteita ja palautetta esimieheltdan. Esimiehen rooli ja
katsantokanta asioihin tydyhteistdssa tulisi olla laajempi kuin ns. rivitydntekijan. Esimies edustaa
tydnantajaa roolissaan tydntekijdiden suuntaan ja katsoo toiminnan kokonaisuutta. Esimiehen
tehtdva on osoittaa tyontekijoille mika on hdnen yksikkonsa perustehtdva osana yrityksen laajempaa
kokonaisuutta. (Jérvinen 2005, 20-26.) Esimies toteuttaa ja tulkitsee organisaation strategiaa

johtamalleen ryhmadlle.

Kansainvalisessa organisaatiossa esimiestyohon liittyy myos kulttuuristen yhteentérmaysten
ehkdiseminen. Esimiehet voivat tarvita tehtavaan koulutusta ja enemman tukea esim.
henkildstdhallinnosta. Organisaatiossa on myods hyva olla selkeitd pelisadntdja eri uskontojen ja
kulttuuristen tapojen kohtaamiseen, myds mahdollisen rasismin kasittelyyn tydyhteisdssa.
Esimiesten viestintd omalle osastolleen tulisi olla kaikille saatavilla ymmarrettavalla kielelld. (Viitala
2015, 296-297.)

Opinndytetydssa keskitytdan esimiestydosiossa ldhinna siihen, mita kohdeorganisaation
esimiesty®ssa pitaisi nykyiselldan parantaa ja millaisia hyvia kaytantdja haastateltavat ovat
kohdanneet aiemmissa organisaatioissa. Haastateltavista osa oli esimiesasemassa tydskentelevia,
joten he ottivat kantaa myds organisaatiosta saatuun valmiuteen ja koulutukseen tydskennella

esimiestehtavissa.
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4.3.4 Palkitseminen

Palkitseminen on vadline, jolla kannustetaan henkildstéa ja tuetaan organisaation menestysta.
Palkitseminen kattaa aineettomat palkinnot (urapalkkiot, sosiaaliset palkinnot, kannustus ja
onnistumisen tunnustaminen), edut ja taloudelliset palkkiot (palkka, edut, tulospalkkiot). Jotta
palkitseminen tukee organisaation menestystd, tulee palkitsemisperusteiden olla oikein valittuja.
Palkitsemisella kannustetaan henkilostéa toimimaan organisaation tavoitteiden mukaisesti.
(Kauhanen 2007, 105.) Palkitsemisen tulee olla sidottu organisaation pitkan ja lyhyen aikavalin
tavoitteisiin. Jotta taloudellinen palkitseminen toimii motivoivana, tuloksellisena ja tehokkaana
valineenad, tulisi tahtdimet tydntekijan omasta panoksesta tavoitteiden saavuttamiseen olla
maaritelty ja selkedt organisaatiossa. Miten ja mista palkitaan on siis syyta miettia organisaatiossa
tarkoin, jotta palkitsemisella voidaan oikeasti ohjata organisaatiokulttuuria ja -rakennetta haluttuun
suuntaan. Palkitsemisella voidaan luonnollisesti my0s pitda osaajat organisaatiossa, lisata
tuottavuutta ja tehokkuutta, houkutella uusia osaajia ja saada kilpailuetua. (Kauhanen 2007, 105-
111.)

Opinnaytetytssa toteutetussa haastattelussa palkitsemiseen liittyvat kysymykset olivat melko
pienessa roolissa. Haastattelussa haluttiin I&hinna selvittda millaisia palkitsemiskaytantoja
haastateltavat ovat aikaisemmin kohdanneet ja millainen palkitseminen motivoisi juuri heita. Vaikka
palkitseminen on tarkeaa ja hyva tytkalu henkildstojohtamiseen, tassa opinndytetydssa sitd

kasitellddn vain melko pinnallisesti.

4.3.5 Kommunikaatio ja sisdinen viestinta

Viestintaa ja kommunikaatiota tarvitaan kertomaan yrityksen tapahtumista omalle henkiltstélle.
Sisdinen viestinta on tydyhteisdn jaseniin kohdistuvaa viestintdd. Hyvin toteutettu sisdinen viestinta
on suoraan yrityksen menestymiseen vaikuttava asia. Hyvalla viestinndlla on suuri merkitys mm.
tyotyytyvaisyyteen ja motivaatioon. Ilman viestintda esimerkiksi organisaation strategiasta ja
tavoitteista, tyontekijan voi olla vaikeaa l6ytdaa merkitysta omalle tyolleen. Useissa pk-
organisaatioissa sisdinen viestinta on henkiléstohallinnon tehtdva. Sisdiseen viestintdan liittyy myos
lakisaateisia vastuita, kuten yt-lain mukaisia velvoitteita ja sen lisdksi sisdinen viestinta vaikuttaa
vahvasti organisaatiokulttuuriin, toiminnan tehokkuuteen ja henkilostdn tyytyvaisyyteen. Sisdisen
viestinnan tarkoitus onkin pitda henkildstd tietoisena organisaation arvoista, startegiasta ja visiosta
seka toiminnan muutoksista ja taloudellisesta tilanteesta. Toimiva sisdinen viestinta parantaa

toiminnan sujuvuutta, tehokkuutta ja tuottavuutta. (Kauhanen 2007, 168-170.)

Kommunikaation ja sisdisen viestinnén kanavat ovat moninaiset. Kanavien valintaan vaikuttaa
kohderyhmat, tydpisteiden etdisyys toisistaan eri toiminnoissa, ymmarrettavyys (kielet), asian
merkitys organisaatiolle, viestin perillemenon nopeus ja varmuus seka viestin sisallén sailyminen
muuttumattomana. Kansainvalisessa ymparistéssa viestinnan kieleen on luonnollisesti syyta
kiinnittdaa huomiota, jotta varmistetaan viestinnan ymmarrettavyys. Suoran viestinnan kanavia ovat

muun muassa esimies, osastokokoukset ja tiimipalaverit, neuvottelut, tyékaverit, luottamushenkil6 ja
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tydsuojeluhenkildt sekd ylimman johdon tiedotustilaisuudet. Valitetyn viestinndn kanavia puolestaan
on ilmoitustaulut, "newsletterit”, intranet, sahképosti ja sosiaalinen media. (Kauhanen 2007, 171-
173.)

OpinndytetyOssa ja haastatteluissa keskitytadn sisdiseen viestintadn Iahinna organisaatiokulttuuria ja
tyoyhteisdn yhteenkuuluvuutta ja yhteisty6ta kehittdvaan puoleen. Sisdisen viestinndn kohderyhma
tydssa on selkeasti henkildstd ja pdamadrana on etsia parempia ratkaisuja viestintdkanaviin seka
saada selville millaista viestintad haastateltavien mielestd organisaatioon tarvitaan lisaa.
Kohdeorganisaatiossa tehdyn henkildstotutkimuksen perusteella sisdinen viestinta kaipaa
kehittdmista (FVT-FKD Henkilostétutkimus 2016-08-19). Kauhasen (2007, 173) mukaan erityisesti
asiantuntijaorganisaatioille tydryhmien tai osastojen keskindinen sisdinen viestintd on tarkeaa.
Sisdisen viestinnan kehittaminen auttaa estamaan ns. siiloutumista eri henkiléryhmien tai fyysisesti

ja toiminnaltaan erillisten osastojen valilld, mikali luonnollista yhteisty6ta on vahaisesti.
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5 HR:N KEHITTAMISEN MERKITYS KASVAVASSA ORGANISAATIOSSA

HR:n rooli on yhda enemman nykyorganisaatiossa kehittajan rooli. Aikaisemmin henkiléstdhallinnon
on ajateltu edustavan nimenomaan hallinnollisia asioita, kun nykyadn puhutaan enenevassa maarin
HRD-roolista eli development-toiminnasta. Ty vaatii tehokkaampaa yhteytta organisaation johtoon
ja koko organisaatioon. HR edistda organisaation strategian toteutumista ja on ratkaisukeskeisempi
mahdollistaja. HR-henkilostolla on rooli olla rakentamassa organisaatiokulttuuria, muutoksen
toteuttajana, konfliktien ratkojana ja organisaatiokulttuurin ja yhteistydn rakentajana. (Moisalo
2011, 461-463.)

Henkildstdhallinolla on rooli useassa eri osa-alueessa organisaatiossa. HR luo pohjaa ja pelisaantoja
organisaation toiminnalle, toisin sanoen edistda organisaatiokulttuurin kehittémista ja luo sita
yhdessa esimiesten kanssa. HR:n asiakkaita organisaation sisdlla ovat henkildstd, esimieskunta ja
ylin johto. HR edustaa aina ty6nantajaa, mutta tehtdvana on myos edistaa henkiléston hyvinvointia
kannattavasti ja olla henkildston &ani ylimpaan johtoon pain. Ylin johto Englannissa ei valttdmatta
osaa kuvitella kuopiolaisen yksinhuoltajan tarpeita, joten HR voi toimia tilanteessa tarpeiden
valittdjana. HR palvelee myds esimiehia mm. kouluttamalla sisdisesti, antamalla tukea ja neuvoja
hankaliin tilanteisiin, ohjaamalla oikeaan suuntaan. Ty6nantajan edustajana HR pitaa huolta siita,
ettd yhteistyd henkildstén edustajien (mm. luottamusmies) kanssa toimii, ja lakeja ja
tydehtosopimuksia noudatetaan. HR toimii usein yhteyshenkiléng ja kumppanina myés viranomaisille
tai muille virallisille tahoille, kuten tydelakeyhtidhin, vakuutusyhtidihin ja esim. verottajan suuntaan.
HR voi luoda lisdarvoa myds asiakkaalle kehittamalla asiakkaan nakékulmasta arvoa tuottavia

henkilostokaytantoja (esim. asiakaspalveluasenteen tuominen organisaatiokulttuuriin).

Ty6elama ja tyon merkitys on muuttunut, tydyhteiséon kuuluu eri lahtékohdista tulleita henkil6ita ja
eri ikasilld on erilainen asenne ja tarve ty6ta kohtaan. Henkildstéhallinnon pitda edistaa
monimuotoisuutta tydyhteistssa ja suunnitella parhaat ratkaisut henkildstdn ja organisaation
tarpeisiin melko ketterasti. Samanlaiset palkitsemiskaytdannét, tydsuhteen tyypit tai tybajat eivat
valttamatta ole ihanne kaikille. Nuoret tyéntekijat voivat arvostaa enemman vapaa-aikaa
mahdollistavaa tydsuhdemallia, kun taas perheelliset ruuhkavuosia eldvat arvostavat sadnnéllista
tydaikaa ja vakautta. Vanhemmat henkildstdn jasenet voivat taas puolestaan arvostaa
mahdollisuutta lyhyempaan tydaikaan. Monimuotoinen henkilésté voi olla organisaatiolle suuri etu,
joten HR:n pitaa pystya luomaan kaytantdja, jotka mahdollistavat ketterdt muutokset henkildstolta
tulevien tarpeiden mukaan. Kaavoihin kangistunut HR ja pysdhtyneet henkilostéhallinnon kaytannot
voivat jopa haitata organisaation kehittamista. Kayténtoja ja prosesseja voi aina tarkastella ja
tarpeen mukaan kehittdd paremmaksi, mikali organisaation etu niin vaatii. Jatkuva prosessien
kehittaminen pitdisi olla itsestdanselvyys, ei pelkan kehittdmisen ja asioiden muuttamisen vuoksi,

vaan toiminnan parantamisen takia.
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5.1 Strateginen HR

Strateginen HR voi auttaa organisaation henkilostda, esimiehia ja johtoa tulemaan tietoiseksi omista
vahvuuksistaan ja voimavaroistaan seka tukea heita hyddyntdmaan niitda paremmin. Strateginen HR
on avainhenkild erilaisten muutosohjelmien kaynnistamisessa organisaatiossa muiden toimijoiden
tuella. HR voi olla myds hyvaksymisvastuussa operatiivisissa kulttuurinmuutos- ja
sitouttamishankkeissa mm. vastaamalla laillisuuden ja esim. verotuksellisten seikkojen
tarkistamisesta. Strateginen HR on mukana kehittdmdssa parempia esimiehia organisaatioon. (Malmi
2016-10-04.) HR:n pitaa olla startegisena kumppanina miettimassa sitd, miten organisaation
strategia toteutuu organisaatiokulttuurissa. Onko strategiset valinnat eli toimintasuunnitelma
jalkautettu hyvin organisaation henkildstélle tai miten sen voisi tehda strategian muuttuessa.

Tukeeko johtamiskaytdnnot ja esimiesty6 asetettuja strategisia tavoitteita?

Ulrichin (1997, 81) mukaan HR:n pitda selviytya useista haasteista tullakseen strategiseksi
kumppaniksi liiketoimintaan. Ensimmainen haaste on varmistaa strategisten suunnitelmien
toteuttaminen muuttamalla toimintasuunnitelma toimenpiteiksi organisaatiolle ja selkedksi
henkildstolle. Tdma ei kuitenkaan ole mahdollista, jos HR ei paase mukaan strategiatydhon jo ennen
kuin strategia “lyddaan lukkoon”. Seuraavana haasteena HR:lle on luoda tasapainotettu mittaristo.
HR-analytiikan eli mittarien pitaisi tuoda lisdarvoa organisaatiossa mm. henkiléston sitoutumisen ja
onnistumisen, taloudellisen onnistumisen ja asiakasrajapinnan nakokulmista. Mittariston pitaisi
kertoa organisaation prosessien onnistumisista ja toimivuudesta. Henkildstésuunnitelmien
sovitettavuus liiketoimintasuunnitelmiin on kolmas haaste Ulrichin listassa. Henkildstosuunnitelmat
eivat saisi olla vain HR:n tekemia asiakirjoja ilman yhteyttd liiketoimintajohtoon ja yrityksen
strategiaan. Henkildstdsuunnitelmien pitdisi olla olennainen osa liikketoiminnan suunnitteluprosessia
ja henkilostokysymysten pitdisi olla mukana, kun tehdaan startegisia paatoksia ja lausuntoja.
Strategisen HR:n neljés haaste on liian helppojen ja valiaikaisten ratkaisujen valttdminen. HR-
ammatilaisen pitdisi ymmartaa eri ideologien ja henkiléstohallinnon muotivillitysten taustalla olevia
periaatteita ennen kuin yrittda soveltaa niitd kdytantéon omaan organisaatioon. Periaatteiden ja
kaytantdjen taustalla olevat tutkimukset ja kdyttétavat on hyva tuntea, jotta niitd pystyy
soveltamaan oikein. Viimeinen haaste strategiselle HR:lle on saada organisaatio keskittymdaan
osaamiseen. Tama tarkoittaa sitd, etta osaamista pitdisi keskittda ja miettia esim. prosessien kautta.
Mitd prosesseja meilla tarvitaan, jotta voidaan toteuttaa strategiaa ja mita osaamista meilla tarvitaan
naissa prosesseissa? HR-ammattilaiset ovat strategisia partnereita kehittdessaan ja maaritellessaan

osaamista, jolla on lisdarvoa organisaatiolle. (Ulrich 1997, 81-93.)

5.2  Henkilosto investointina

Henkildstd on usein yrityksen térkein investointi erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa.
Henkildstdkulut pitden sisalladn suorat palkkakulut, lomapalkat ja —rahat, palkkiot, elakekulut ja
muut henkildsivukulut muodostavat merkittavan kulueran organisaatiolle. Henkiléston tyéntekoon
tarvittavat tydvalineet ovat myds kustannus, joka tosin tuottaakin organisaatiolle. Tietokoneet,

puhelimet, tarkoituksenmukaiset toimistotilat, ergonomiatuotteet, ilmainen pysakdinti seka esim.
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viihtyisan taukotilan kalustaminen ja ilmaiset kahvit ovat suoraan henkildstoon kohdistuvia
kustannuksia. Lakisaateista paremman tyéterveyshuollon jarjestaminen, tyokykya yllapitava toiminta
ja virkistyspaivat maksavat kaikki rahan lisaksi myos tyfaikaa. Ty6nantajan jarjestéma koulutus
maksaa tydaikaa ja euroja, sen lisaksi ettd se myds oikein toteutettuna tuottaa lisad osaamista
organisaatioon. Sairaspaivat ja sairaan lapsen hoito ovat myds kustannus tyonantajalle. Tydntekijan,
jonka kuukausipalkka on 2 600 euroa, todellinen kustannus kohdeorganisaatiossa tydnantajalle on
vuodessa noin 50 000 euroa kaikilla ylla mainituilla eduilla. Toki ty6terveyshuollon kustannuksista
osan saa takaisin Kelalta ja elakevakuutusyhtiét tukevat tyky-toimintaa, mutta kustannus on silti
merkittdva. Henkilostd on todellakin investointi tydnantajalle, vaikka sita ei sellaisena usein nahda.

Voidaanko HR-kaytdntdjen kehittamisella saada investoinnin kulu-/tuottosuhdetta parannettua?

5.3 Mita HR-kaytantéjen kehittamisella voidaan saavuttaa

Parhaimmillaan HR-kaytantdjen kehittamiselld saavutetaan aitoa lisdarvoa organisaation toimintaan
ja positiivista muutosta yrityskulttuuriin. Hyvillda HR-prosesseilla voi olla merkitysta organisaation
tyonantajakuvaan, joka voi tarkoittaa maarallisesti enemman ja laadullisesti parempia hakemuksia ja

hakijoita avoimiin tydpaikkoihin seka sitoutuneempaa ja siten myds tuottavampaa henkildkuntaa.

Rekrytointiprosessin kehittdminen voi tarkoittaa parempaa tyénantajamielikuvaa myds niille
hakijoille, joita ei organisaatioon valittu téihin. Tassa lienee kommunikaatio ja viestinta
avainasemassa. Rekrytointiprosessiin kuuluu olennaisesti hyva suunnittelu ja tarpeen maarittely
ennen rekrytointipadtoksen tekemista. Suunnittelussa mietitaan jo etukateen se, millaista osaamista
organisaatiossa tarvitaan strategian toteuttamiseen. Tarve voi maarittéa esim. sen halutaanko
rekrytoida valmista osaamista vai potentiaalia. HR voi olla apuna monessa vaiheessa
rekrytointiprosessissa ja sen kehittdmisessa, mm. luomassa parempia viestintdkanavia, kehittamalla
uusia tapoja ilmoittaa tydpaikoista, kouluttamalla esimiehia haastatteluihin ja tuomalla uusia
valintamenettelytapoja organisaatioon. HR voi omalla ammattitaidollaan ja osaamisellaan tehda
prosessista tehokkaamman ja paremman tuoden suoria kustannussaastoja yritykselle. Kettera HR
voi olla myds mukana ennustamassa esim. tulevia rekrytointitarpeita organisaatiossa HR-analytiikan

avulla.

Perehdytysprosessin parantaminen voi lyhentda ja tehostaa perehdytykseen kaytettya aikaa, mika
suoraan tarkoittaa sitd, ettd uusi tyontekija saadaan nopeammin tuottavaan tyéhon. Hyva
perehdytys vahentda myds virheiden tapahtumista ja parantaa ty6turvallisuutta organisaatiossa.
Perehdytysprosessi on tehokas silloin, kun voidaan olla varmoja, ettd perehdytys on todella mennyt
perille ja uusi tyéntekija on oppinut asiat suunnitelman mukaan. Yksiléllisia eroja oppimisnopeudessa
toki on, mutta hyvalla prosessilla niiden ei pitdisi hidastaa ja viivastyttéd oppimista liikaa. HR on

ensisijaisessa asemassa mahdollistamassa ja laittamassa liikkeelle perehdytysprosessin kehittdmista.

Hyvélld esimiestydlld on usein linkki organisaation menestykseen. Hyvaélla esimiestydlla saadaan
parhaimmillaan sitoutuneita ja motivoituneita tyontekijéita. HR on esimiesten apuna ja

likkeellepanevana voimana (ylimman johdon tuella) luomassa osaamisen ja suorituksen johtamisen



30 (79)

hyvia kdytantdja, palautteenantokulttuuria ja kannustinjarjestelmia, jotka palkitsevat oikeasta
asiasta ja tehokkaasti. Hyva esimiestyd on yritykselle aidosti kilpailutekija, joka varmasti ndkyy myos
tuloksesta. Parhaimmillaan HR on organisaatiokulttuurin valittaja. Tarkasteluun valituissa osa-
alueissa HR toimii prosessinomistajana jatietynlaisena laadunvalvojana sisdisesti. HR on usein
sisdisen viestinnan toimija organisaatiossa, ja voi pitda ylla keskustelua kommunikaation ja
yhteistydn parantamisesta. HR voi myds omien vaikuttaa moniin kehitysprosessien kdaynnistdmiseen

jokaisessa tutkimuksen kohteena olevassa HR-kaytdnnéssa.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitellaan sitd, minkalaisia tuloksia haastatteluissa tuli esiin ja mitd johtopaatoksia
niista voidaan tehda. Luvussa kdydaan lapi haastateltavat taustoineen ilman nimia tai muuta
tunnistettavuutta. Tutkimustuloksissa esitelladn myds aihepiireittdin vastauksia jokaiseen
tarkasteltavaan osa-alueeseen. Tutkimustuloksia kuvaamaan valittiin paljon sitaatteja
haastateltavilta, jotta haastateltavien dani saadaan paremmin esille. Osa sitaateista on suomeksi,
osa englanniksi, riippuen haastattelukielestd. Englanninkielisia haastatteluja ei ole kaannetty
suomeksi haastattelun aidon tunnelman sailyttamiseksi.

Tuloksia esitelldan siina hengessa, miten asiat haastatteluissa tuli esille. Alussa kaydaan lapi
haastateltavat ja heidan taustansa (kansalaisuus, kansainvalinen kokemus), avataan hieman
taustakysymyksia, joilla pyrittiin selvittdmaan mm. aikaisemman kansainvalisen kokemuksen
laajuutta (kuinka monesta maasta/organisaatiosta) ja aikaisempien organisaatioiden kokoa seka
kansainvalisyytta/paikallisuutta. Taustojen selvittdmisen jalkeen tutkimustulokset keskittyvat

tarkasteltaviin HR-kaytantoihin ja niihin liittyviin kysymyksiin.

6.1 Haastateltavat

Haastateltavista kolme henkil6a oli syntyperaltadn suomalaisia, jotka ovat tydskennelleet ulkomailla
kansainvalisissa organisaatioissa. Yhdella suomalaisella koko tydura (n. 15 vuotta) oli tehty
euroopan eri maissa ennen muuttoa Suomeen syksylld 2015. Kaikki edelld mainituista tydskentelivat
talla hetkellad esimiestehtavissa. Loput seitseman oli kansainvalisia asiantuntijatehtavissa
tydskentelevia henkildita eri maista. Edustetut maat téssé joukossa olivat Japani, Iso-Britannia (2
henkil6d), Ranska, Espanja, Nigeria ja Ruotsi. Osa haastateltavista oli puhtaasti akateemisesta
maailmasta yritysmaailmaan siirtyneita, osa oli tydskennellyt koko uransa yksityisissa yrityksissa.
Kahta lukuunottamatta, haastateltavat oli palkattu organisaatioon v. 2015-2016, suurin osa vuonna
2016. Kokemukset rekrytoinnista ja perehdytyksestd olivat siis melko tuoreita. Kaksi haastateltavista

oli ns. palaajia eli molemmat tulivat organisaatioon takaisin téihin kdytyaan valilla muualla téissa.

6.2 Taustakysymykset

Taustakysymyksissa selvitettiin haastateltavien aikaisemman kansainvalisen kokemuksen laajuutta
eli sitd missa eri maissa henkil6 oli aikaisemmin tydskennellyt. Myds aikaisempien organisaatioiden
maaraa ja kokoa seka kansainvalisyytta ja paikallisuutta kartoitettiin taustakysymyksissa. Nailla
kysymyksilla pyrittiin saamaan selville aikaisemman kansainvalisen kokemuksen laajutta ja sitd
kautta myo6s vertailukelpoisuutta HR-kdytantdihin muissa kansainvalisissé organisaatioissa.
Haastateltavien kokemuksien kautta pyrittiin saamaan tietoa koetuista hyvisté ja huonoista
kaytannoista.

Haastateltavista kahdeksalla henkildlla oli tyékokemusta Suomesta (FinVector) ja kaksi

haastateltavista tydskenteli konsernin emoyhtiéssa Englannissa. Skandinaviassa oli aikaisemmin
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tydskennellyt yhteensa kolme haastateltavaa, joista kaksi Ruotsissa ja yksi seka Ruotsissa etta
Tanskassa. Euroopan kokemusta I6ytyi kuudelta henkil6ltéd seuraavista maista: Ranska, Espanja,
Alankomaat ja Iso-Britannia. Itd-Euroopassa tydskennelleen kokemus oli Albaniasta ja Aasian

kokemus Japanista. Pohjois-Amerikan kokemus oli Yhdysvaltain lansirannikolta.

Tybkokemusta haastateltavilla oli kullakin noin 3-7 organisaatiosta. Keskimaarin
tyokokemusta/henkil6 oli jokaisella 4 organisaatiosta ennen Trizell-konsernia. Haastateltavien

aikaisempien tyonantajien koko vaihteli pienista tutkimusryhmistd multikansallisiin organisaatioihin.

Haastateltavilla oli kokemusta yhteensa seitsemasté multikansallisesta suuresta organisaatiosta.
Henkilot olivat tydskennelleet yhteensa 14 erikokoisessa kansainvalisessa organisaatiossa ja 17
kansainvalisessa akateemisessa tutkimusryhmassa. Kokemusta paikallisista organisaatioista oli
yhteensa seitsemasta eri yrityksesta. Kaikenkaikkiaan haastateltavilla oli kansainvalista kokemusta

yhteensa 38 eri organisaatiosta, joista 21 oli kaupallisia yrityksia.

6.3 Rekrytointi

Rekrytointiin liittyvat kysymykset painottuivat kokemuksiin rekrytointiprosessista konsernissa tai
toimiviin kaytdntoéihin haastateltavien aikaisemmissa organisaatioissa:

e Jos tulit yritykseen suoran rekrytoinnin kautta, miten koit rekrytointiprosessin?

e Saitko tarpeeksi tietoa eri vaiheista, oliko kommunikaatio riittévaa?

e Millaiseksi koit koko prosessin pituuden?

e Mitd olisi voinut tehda paremmin tai minkalaisia hyviad kdytantéja olet havainnoinut muissa

yrityksissa?

Vastaajista viisi tuli organisaatioon perinteisen rekrytoinnin kautta eli vastaamalla nakemé&ansa
rekrytointi-ilmoitukseen. Loput viisi haastateltavaa oli tullut aikaisempien kontaktien tai
tyokokemuksen kautta organisaatioon. Yksi kontaktien kautta lopulta tydsuhteeseen palkattu oli
hakenut ensin yritykseen suoran rekrytoinnin kautta. Kokemukset rekrytointiprosessista olivat
paaosin positiivisia. Kommunikointi oli riittavda haastatteluun saakka, mutta osa vastaajista koki
haastattelun jalkeisen ajan vastauksen odottamiseen olevan liian pitka vailla tarpeellista
kommunikaatiota: “after the interview there is a period of anxiety of waiting to know the

outcome”.

Osa ulkomailta Suomeen rekrytoiduista oli haastateltu Skypen valitykselld ja he kokivat, etta olisi
ollut hyddyllista tulla kdymaan Suomessa ja yrityksessa haastattelussa. Organisaation

toimintaymparistéon tutustuminen etukdteen ja mahdollisen tulevan tiimin jasenten tapaaminen
olisi ollut hyddyllista jo siinakin mielessa, etta nakisi toimisiko yhteistyd puolin ja toisin, ja olisiko

ylipdataan valmis tydskentelemdan vieraassa maassa ja kulttuurissa.

Yhdelld vastaajalla oli erittdin negatiivinen kokemus rekrytoinnista kohdeorganisaatioon. Han

koki, etta haastattelijat eivat tilanteessa tienneet miksi héntd haastatellaan ja mihin tehtavaan.
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Henkil6t, jotka olivat pyytaneet hanet konsernin yldtasolta haastatteluun tehtavaa varten, eivat
olleet paikalla tilaisuudessa. Haastattelun jalkeen han joutui olemaan itse yhteydessa yritykseen
useamman kerran, eika kukaan tiennyt prosessin etenemisestda mitadn hanen kokemuksensa
se, etta he eivat tienneet miksi he haastattelivat minua. Tai minkalaiseen tehtdvaan. Ja ma en
tiennyt, ettd FinVectorin tydntekijat eivat tienneet ja ma aattelin, etta olipa typera tilaisuus. Ma
olin ihan jarkytynyt, kun ma lahin.” Tama haastateltava koki, etta oli hdnen oman pro-

aktiivisuuden ansiota, ettd han lopulta sai organisaatiosta tyépaikan.

Suurin osa rekrytointikokemuksista oli kuitenkin positiivisia ja organisaation suoraviivaisesta
rekrytointityylista pidettiin: “straight forward, easy to understand, no worries”.
Rekrytointiprosessi oli vastaajista padosin sopivan pituinen, ei liilan hidas tai liian pitkd, vaikka
joidenkin henkildiden kohdalla meni paljon aikaa mm. verotuksellisten kuvioiden selvittdmiseen
organisaation puolelta: "I think it was a good process. It could have been quick, but from my
perspective it was not critical that it was quick, because we had another way of solving things

on the road”.

Lahes jokainen vastasi kommunikaation olevan asia, jonka olisi voinut tehda paremmin
prosessissa ja sen eri vaiheissa. Tietoa eri vaiheista olisi toivottu enemman, kuten kuinka kauan
kestda ennen kuin hakemukset on luettu, milloin paatetaan haastatteluun kutsuttavat henkil6t ja
milloin haastattelun jalkeen tehdaan paatoksia jatkoon paasseista: "tarvitaan selkeytta siihen,
ettd tdma etenee noin ja ndin, olemme yhteydessa x-ajan paasta tai soita meille x-ajan paasta”.
Ulkomaan rekrytoinnit olisivat toivoneet mahdollisuutta tulla fyysisesti kdymaan organisaatiossa
ja kohdemaassa jo haastatteluvaiheessa rekrytoivan yrityksen kustantamana. Havaintona oli
myos se, ettd rekrytointiprosessi on ollut yllattévéan samanlainen maasta tai organisaatiosta

riippumatta.

Kysyttdessa havaituista hyvista kaytanndista muissa organisaatioissa korostui perusteellisempi
prosessi. Useampaa haastattelukierrosta pidettiin hyvdna, jotta rekrytoitava voisi tavata
mahdollisimman monia potentiaalisia kollegoita ja saada paremman kasityksen organisaation
toimintakulttuurista. Myds psykologisia testeja pidettiin hyvand pohjana keskustelulle
haastatteluun. Testeista voisi saada kasityksen siita, miten rekrytoitava reagoi eri tilanteisiin tai
toimii erilaisissa tilanteissa. Usea haastateltava oli kuitenkin talla linjalla:"I couldn't pin point any

specifics which could be implemented in this process”.

Haastateltavat kertoivat myds mielenkiintoisia havaintoja kokemuksistaan muista maista ja
organisaatioista. Kun Ruotsissa rekrytoidaan esimiestehtévaan henkiléa, laki velvoittaa etta
prosessissa taytyy olla mukana henkildstdn edustajia tai ammattiliiton edustaja. Talldin
henkilostd paasee vaikuttamaan oman esimiehensa valintaan. Multikansallisissa organisaatioissa
puolestaan rekrytointiprosessi on usein erittdin pitka ja raskas, mutta yhteen vastaajaan oli
tehnyt suuren vaikutuksen koko padivan kestava prosessi Alankomaissa, joka koostui

haastattelusta ja tapaamisista eri kohderyhmien kanssa, mm. tulevan esimiehen, kollegoiden,
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muiden sidosryhmien edustajien ja henkildstohallinnon kanssa. Paivan lopuksi rekrytoitava vield
piti itse esitelman. Eras vastaaja kertoi prosessista, joka kesti yhteensa 1,5 vuotta ja ol
ilmiselvaa, ettd kyseinen prosessi oli haastateltavan mielesta aivan liilan pitkd. Yksi haastateltava
kiteytty osuvasti: "jos firma on hyvin hoidettu, niin rekrytointiprosessikin toimii. Viestintd on

avainasemassa siina ”.

6.4 Perehdytys

Perehdytykseen liittyvat kysymykset olivat seuraavat:
e Minkalaista perehdytysta odotit saavasi?
e Oliko perehdytysaineisto mielestasi hyodyllista?
e Saitko tarpeeksi tietoa Suomesta ja Suomen kaytannodista? Esim. verokortin hakemisesta,
viranomaisille ilmoittautumisesta, ty6ajasta, vuosilomakaytdanndista jne?
e Mitd perehdytyksesta jai puuttumaan?

e Millaisia hyvia kdytantdja olet aiemmin kohdannut?

Yrityksen kaytantdna on ollut jarjestdd ensimmaisena padivana HR-alkuperehdytys, jossa esitelladn
yrityksen strategia, toiminnot, osastot, kaytannét (sairaspoissaolot, varhaisen tuen kaytanngt,
henkildstdedut jne.) ja tydsuojeluasioita. Myos kierros talossa ja henkildston tapaaminen kuuluu HR-
perehdytykseen. Uudelle henkildlle on laadittu ensimmaiseksi kahdeksi viikoksi perehdytysaikataulu,
eradnlainen lukujarjestys joka sisaltaa tydtehtavasta riippuen aikataulutettuja tapaamisia eri

ihmisten kanssa, SOP-koulutuksia eli tydohjekoulutuksia, myos kaytanndn harjoittelua tydtehtaviin.

Kysyttdessa perehdytyksen odotuksista, kaikki kertoivat myds perehdytyksen kokemuksesta
kohdeorganisaatiossa. Muutama vastaaja ei tiennyt millaista perehdytysta oli odottanut ja
ulkomaalaisena ei voinut tietda mitd odottaa kun tuli tydskentelemaéan vieraaseen kulttuuriin ja
ymparistdon. Kahdella tydntekijalla oli selked kdsitys siitd minkalaista perehdytysta he toivoivat:
tutustumista organisaation toimintakulttuuriin ja tapoihin sekéd perehdytysta omiin tyétehtaviin ja
niihin liittyvaan tietoon ja esim. tietojarjestelmiin. Kaksi palaajaa ja emoyhtitn tydntekijat eivat olleet
saaneet ldhdes minkaanlaista perehdytysta. Yhdella emoyhtidn tydntekijalla se tosin johtui siita, etté

han oli ensimmadinen tydntekija, joka toimistoon palkattiin.

Enemmistd vastaajista oli hyvin tyytyvaisia HR-alkuperehdytykseen ja perehdytysaineistoon. Myds
kahden viikon perehdytyssuunnitelma oli ollut vastaajien mielesta selkea ja helpotti paljon
ensimmaisia viikkoja. Suunnitelma vahensi aloittamisen sekavuutta ja auttoi paremmin tutustumaan
menna tydpaikkaan ja alkaa heti tekeen toita. Se oli tosi hyva, siina oli ajat, ihmiset joiden kaa
minun piti mennad, paikka mihin menen ja aihe mistd puhutaan. Oli ihana tulla téihin, kun oli heti

jotain tehtavaa”.

Muutamalla henkildlla oli huonoja kokemuksia perehdytyksesta itse tydtehtaviin alkuvaiheen jalkeen:

"perehdyttaminen tydtehtaviin on jaanyt kesken”. He kokivat, etta esimies ei ollut hoitanut
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perehdyttamisvelvollisuutta hyvin. Erds vastaaja kertoi, ettd han ei osannut vieldkdan, kahden
vuoden padsta tydsuhteen aloituksen jalkeen kayttaa kunnolla ohjelmaa, jota han tarvitsee
paivittdisessa tydssaan. Nama kaksi tyytymatonta haastateltavaa olisivat toivoneet parempaa pere-
hdytysta ja tavoitteita itse tydtehtdvaan esimieheltdan:” I found it a little bit too little, considering
the amount of things that are in the house, meaning SOP’s, there is a lot of documentation in the
house”. Perehdytyksen olisi toivottu olevan enemman kohdennettua juuri siihen tydtehtavavaan

mihin henkilé on palkattu.

Perehdytysaineistoon organisaatiossa kuului “initial training”-mappi, joka sisdlsi henkilostokasikirjan,
useimmat suunnitelmat ja kdytannot (henkildsto- ja koulutussuunnitelma, tasa-arvosuunnitelma,
varhaisen tuen kaytannot), tyosuojeluasiaa, luottamusmiesasiaa ynna muuta vastaavaa. "Lyétiin
perehdytyskansio kdteen ja muuta, niin tuli semmoinen olo, etta taallda ymmarretaan asioita ja on
tehty sen eteen jotain”. Valitettavasti suurin osa kansion sisallésta oli suomeksi, silld kddnndstyota ei
oltu kaikkiin perehdytysdokumenttehin saatu valmiiksi. Englanninkieliset saivat sen sijaan
tiivistetymmassa muodossa saman infon eli HR-alkuperehdytyksen esityksen materiaalin tulostettuna
mappiin. SOP-koulutusmateriaali sen sijaan oli kokonaan englanniksi. Kysyttdessa aineistosta,
paaosin jokainen Suomessa nyt tydskenteleva oli siihen tyytyvdinen ja aineistoon on palattu

tyosuhteen aikana useampaan kertaan.

Suomessa ensimmaista kertaa tyoskentelevien mielesta perehdytys Suomen kaytannoista oli ollut
lahes poikkeuksetta puutteellista: “One of the major obstacle was obliviously in regads of solving tax
and tax issues”. Jokainen haastateltava olisi kaivannut enemman tukea siihen, kuinka haetaan
verokortti ja mita tietoja siihen tarvitaan seka miten viranomaisille ilmoittaudutaan ja mihin pitaa olla
varautunut. Suomen tydlainsaddannosta ja sovellettavasta tydehtosopimuksesta olisi tarvittu
enemman tietoa eli kuinka lomia ansaitaan, mita tarkoittaa lomaraha, maksetaanko
sairauspoissaolon ajalta palkkaa jne. Haastateltavat kokivat, ettéd Suomen kaytantéjen selvittaminen
jai pitkalti heidan vastuulleen ja pettyivat siihen, ettd tydnantaja ei tukenut asiassa paremmin: “that
has been basically done by myself, for a new person I would have a specific one hour about
practical things you need to do”. Toisaalta moni kertoi, ettei edes pyytanyt apua tyénantajalta, vaan

selvitteli asioita itsendisesti ja omien kontaktien kautta.

Kysyttdessa perehdytyksen puutteita, haastateltavat mainitsivat organisaatiokulttuurin vélittdmisen:
"Perehdytyksesta jai puuttumaan selkea esitys siitda mikd tama firma on ja mihin tama pyrkii. Jos nyt
puhutaan organisaatiokulttuurista ja identiteetistd, niin eihan sielld oo oikeastaan mitaan, joka liittyy
yrityksen strategiaan ja visioon ja missioon ja arvoihin. Toki sielld kerrotaan milla toimialalla
toimitaan paallisin puolin, mutta sellaista organisatoorista suunnanndyttdmista ei oikeastaan oo”.
My6s tarkempi perehdyttéminen itse ty6tehtéviin jai osalle mieleen puutteena: ” I would have made
it perhaps a bit more specific for the job”. Kokonaisuutena perehdytyksesta jai enemmistélle
positiivinen ja asiantunteva mielikuva. Suurimmat puutteet olivat vastaajien mielesta siis tyotehtaviin
perehdyttamisessa (“voin suoraan sanoa, etta tydtehtdvieni madrittely seka niihin perehdyttaminen
on ollut aika heikkoa”) seka kansainvalisella henkildstollda Suomen toimintatapoihin kdytanndn avun

puuttuminen.
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Aikaisempien tydnantajien hyvista kaytdnnoista tuli tarkeimpana esiin videomateriaalin kayttd
perehdytyksessa, myos ty6tehtavan tavoitteiden maarittely tyéntekijalle heti alkuvaiheeessa. Osa
perehdytyksista voitaisiin toteuttaa kuvaamalla materiaali etukdteen, kuten esimerkiksi
osastoesittelyt: “use of pre-recorded videos or training courses for new staff”. Tassa olisi hyotyna
my®os se, etta perehdytyksen ensipaiviin tulisi vaihtelua ja kasvot organisaation sisalla tulisivat
paremmin tutuiksi. Aikaisempien tydnantajien sdahkoiset koulutukset koettiin myés hyddyllisiksi:"they
also had these online trainings which contained not only information, but actually had a little test
included as well to make sure you had understood”. Videot ja sahkdiset koulutukset koettiin hyvaksi
tavaksi kouluttaa, silla suuria henkildstoresursseja ei tarvinnut varata jokaisen uuden tyontekijan
tullessa organisaatioon. Myds organisaatiotason tavoitteet, jotka on maaritelty tehtavatasolla,
auttoivat kokemuksien mukaan tekemdan parempia rekrytointeja. Tavoitteiden maarittamisen kautta
koettiin, etta jokaisella uudella tyontekijalld on selkea kasitys siitd, miksi he ovat organisaatiossa
tyossa: "koko firmalla on selkeat tavoitteet, jotka voi eri osastoilla olla hiukan erilaset, mutta niista
on johdettu tdmmadiset lyhyen aikavalin asiat, jotka pitda saavuttaa. Eli ylipdataan se ettd on
tavoitteita ja ettd niita mitataan, etta ollaanko menossa oikeaan suuntaan vai tarvitaanko korjaavia

toimenpiteita”.

6.5 Esimiestyd

Esimiestychon liittyvilla kysymyksilla pyrittiin kartoittamaan sita millaisia hyvia kaytantéja vastaajat
olivat kohdanneet aikaisemmin ja milla tavalla heidan mielestdan esimiestyéta pitaisi
kohdeorganisaatiossa kehittda. Esimiestydn vastauksissa tuli ehka suurempia eroja kuin muissa osa-
alueissa, silld osa haastateltavista toimi itse esimiehend, osa varsin itsendisessa roolissa ja osan

esimies tydskenteli kokonaan eri maassa.

e Miten esimiesty6 FinVectorilla/ Trizell-konsernissa eroaa siita, mité olet kohdannut
aikaisemmin?

e Mitd kehittdisit esimiestydssd/ mita kaipaisit lisaa?

e Millaisia hyvia kayténtdja olet aiemmin kohdannut?

e Mitkd ovat olleet suurimmat erot esimiestydssa Suomesssa vs. muissa maissa, joissa olet

tydskennellyt?

Kysyttdessa eroja esimiestydstd kohdeorganisaatiossa verrattuna aikaisempiin tydnantajiin seuraavia
kommentteja tuli esiin:
v" "It has been very approachable, communication is easy and things are flexible. Earlier com-
panies have had communication problems”
v/ "It has been easy in FinVector. I find it easy to contact and meet my manager”
v' “Kaikki ty6paikat mis mie oon ollu, niin esimiehen rooli on niinku tieteellinen ennemmin kuin
semmoinen esimiehen velvollisuuksia eteenpdin vieva rooli”
v' "I wouldn't say it's much different from other companies, it's pretty similar”
v/ "Taalla esimiesty6 on kylla hyvin epamaaraista ja sellaista. Ylipadnsa viestintda on hyvin

vahan, suunnitelmallisuutta ei tunnu olevan ollenkaan. Nykyaan tapaan esimiestani hyvin
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vahan, jos sillonkaan. Kyl ma koen, etta esimiestydssa on aika paljon parannettavaa. Kylla
taalla aika paljon yksin pyoritaan”

v/ "Lahinna perusesimiestytn edellytykset eli maaritelldan tavoitteet, seurataan niiden
savuttamista, annetaan palautetta ja semmoista ois mukava edes muutaman kerran
vuodessa saada”

v/ "Taalla suomessa on ehka hirveen tiukat hierarkiat, todella. Muissa maissa ku ma oon ollu
niin vastuut ja tyotehtavat monesti ei maarity sen tittelin mukaan vaan osaamisen mukaan”

v" "Omaan esimieheen suhde on hyvin vdlitén ja kuunteleva, et siind mielessa ma en koe
sellaista hierarkian ongelmaa. Hirveen sujuvaa ja helppoa”

v" "Luottamus, ettd saa teha asioita omalla tyylilla kun oma tyyli on perusteltu, niin ei siita oo

hirveesti huonookaan palautetta tullu”

Osa haastateltavista oli hyvinkin tyytyvaisia esimiestyon laatuun kohdeorganisaatiossa, osa hyvinkin
kriittisia. Tyytyvaisyys kohdattuun esimiesty6hdn verrattuna kokemuksiin haastateltavien
aikaisemmista tyonantajista vaihteli esimiehestd henkiléna ja hanen osaamisestaan toimia
esimiestehtdvassa. Myds omaan rooliin toimia esimiehena tuli kommentteja: “se mistéd maa oon
tykanny, on ettd ensimmaistd kertaa siihen esimiehen rooliin kiinnitetdan huomiota. En ma oo

missaan kursseilla ollu ja ma oon saanu tehda sitd ihan niinkuin ma haluun”.

Aikaisemmin kohdatut hyvat kaytannét kohdistuivat 1dhinna hyvin jarjestelmalliseen organisaation
tavoitteiden viestimiseen ja palautteenantokulttuuriin. Suurissa organisaatioissa koettiin olevan hyvét
olemassaolevat kdytannot eri osa-alueisiin esimiestydssa ja henkildstdjohtamisessa, ja sellaisia
kohdanneet henkil6t olivat hyvin tyytyvaisia niihin: “we had very well defined career development
programme. About where are you heading in your career and also training development programme
which looked training necessary for you to build your career. There was this project management
track, sales track, HR and finance track for example”. Yksi haastateltava mainitsi myés hyvana
kaytantona aikaisemmassa organisaatiossa seuraajasuunnittelun:”we also had quite well defined
successor programme, meaning that for every management position in the company there was an
appointed successor for them. It didn’t necessary mean that it would be that person who stepped in

that position”.

Lahes jokainen haastateltava karsi kroonisesta esimiehen palautteen puutteesta: “feedback please,
reinforce my ideas, guide me to work better, let me learn from my mistakes”, joka tuli esiin
useammassakin kommentissa: “kukaan ei koskaan miun eldmassa oo ikina pitany miulle
kehityskeskusteluja. Multa ehka puuttuu sellainen kanava kertoo miltd minusta tuntuu, kun ei minun
esimiehelld oo aikaa semmoseen”. Tilanne, jossa esimies tydskentelee saanndllisesti eri maassa kuin
alainen, tuotti myds muutamia kommentteja:“jos suunnitelma on, niin siitd ei oo kerrottu, ma en
niinku tieda milloin esimieheni tulee tanne, mita han tekee taalla ja mitd minulta odotetaan silloin
kun han on taalla”. Liiallista hierarkiaa ei toivottu tai siita toivottiin paasevan pois: "keep it simple”.
Esimiestydssa kehitettdisiin eniten palautteen antamista ja ihan perustoimintoja eli tavoitteiden
asettamista ja niiden toteutumisen seurantaa. Lisaksi toivottiin osastojen vélisten kuilujen

pienentamista seka parempaa yhteisty6ta osastojen valilld: “I would reduce concept of silo working,
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and increase the team-working approach”. Koko organisaation tavoitteiden puuttuminen
viestinnassa tuli myds esiin: “a clear communication of the Company’s focus i.e. why Trizell or FVT
exists. What its reason is for being in business. This has not been communicated thought out the

organisation, at least not to me and is not repeated often enough to inspire staff”.

Suurimmat erot esimiestytssa kohdeorganisaation ja muiden maiden valilla olivat melko vaihtelevia.
Eroja I0ytyi ihan esimiehen persoonasta palautteenantokulttuuriin ja suurempiin kokonaisuuksiiin:
v' "I used to report every two months about how are things going with the team, I have not
seen this yet in here”
v' “Kylld ma sanoisin, ettd suurimpia eroja esimiestydssa tuottaa kuitenkin se esimiehen
persoonallisuus ja organisaation vaatimukset, kuin se minkamaalainen ihminen on”
v' "Surkeimmat pomot mita mulla on ollu, niin ne on kylld ollu suomalaisia. Ehka se johtuu
siita, ettd kyllld taytyy olla jonkinlaista osaamista ja ymmarrysta, ettd paasee
kansainvalisessa organisaatiossa jonkunnakoéiseen asemaan”.

v' “Other companies overcomplicate things”

Kaksi haastateltavaa mainitsi suurena erona kansainvalisiin kokemuksiin verratuna hierarkian, jota
he ovat Suomessa kohdanneet. Heidan kokemuksensa mukaan on ollut todella vaikeaa saada edes
omaa tyotta koskevaa tietoa valilld, jos ei ole oikeassa asemassa organisaatiossa. Osaamisen ja
asiantuntemuksen sijaan katsotaan tittelid ja jos et ole oikeassa asemassa, jaat vaistamatta jonkun

tiedon tai mahdollisuuden ulkopuolelle.

6.6 Palkitseminen

Palkitsemista sivuttiin haastattelussa vain vahan ja siita oli vain kaksi kysymysta:

e Millaisia hyvia palkitsemiskaytdntdja olet kohdannut aikaisempien tyonantajien
palveluksessa?

e Millainen palkitseminen motivoisi juuri sinua?

Haastateltavien aikaisemmissa organisaatioissa on palkittu seka rahallisesti ettd muilla tavoilla:
v' "T've had bonus based systems. Both monetary, money, but also other benefits”
v" “In most companies there has been rewarding which was connected to yearly evaluation
system, which was usually a percentage of annual income”
v' "Eika sen palkitsemisen tarvii olla rahallista, yhessa edellisessa organisaatiossa oli
tdmmadinen rewards and recognition -prosessi ja sitd pyoritettiin, sielld keksittiin vaikka
minkalaisia palkitsemisaiheita eri tarpeisiin ja sitten niita, oliko se kvartaaleittain, ihmisia

palkittiin kovasti”.

Eras vastaaja kertoi, ettd maassa jossa han oli tydskennellyt, oli lakisadteista kayttaa 2%
organisaation palkkasummaa vastaava summa rahaa vuosittain tyéntekijéiden liikunnan ja kulttuurin

tukemiseen, ja tata pidettiin organisaatiossa palkitsemisena rahallisen palkitsemisen lisaksi.



39 (79)

Suomalaiset vastaajat eivat mieltdneet liikunnan tukemista tai muita kaikille tarjottavia
henkildstdetuja palkitsemisena. Lahes kaikki vastaajat, jotka olivat olleet bonusjarjestelmien piireissa
aikaisempien tydnantajien palveluksessa, kertoivat ettd jarjestelma oli Idpindkyva ja jokainen tiesi
selkeasti kuinka suuri bonus oli mahdollista saavuttaa paasemalla asetettuihin tavoitteisiin. Kerrottiin
myo6s kokemuksista, joissa esimiehilla oli ollut suurempi mahdollisuus vaikuttaa palkitsemiseen.
Esimiehet olivat pystyneet maarittdmaan ja kertomaan alaisilleen mitéd voi saavuttaa paasemalla
tavoitteiseen madrdajassa (tai ennen sitd). Palkinto on voinut olla esim. pullo viinia, liput teatteriin

tai rahallinen palkkio.

Haastateltavia motivoi vastausten perusteella eniten kannustaminen ja hyva palaute palkintona:

v" "Palkinnonhan ei aina tarvitse olla iso, semmoinen yleinen kehuminen tekee hyvaa
itsetunnolle ja nostattaa motivaatiota”

v" "Mun taytyy itse saada tuntea, etta onnistunut, ettd saavuttaa niita tavoitteita, jotka on
itselle merkityksellisid ja sitten kun ne joku huomaa, niin tuntee onnistuneensa”

v" "This is not about salary”

v" "Suomessa esimies tykkaa ottaa kiitoksen, mutta harvoin muistaa jakaa sen kunnian tiimille.
Nimelld nimedminen on tarkedampaa kuin geneerinen kiitos”

v' "Kehulla paasee pitkalle”

Kannustamisessa ja palautteessa korostettiin seka henkildkohtaista kannustamista etta myos
osaamisen ja onnistumisen tunnustamista julkisesti organisaatiossa esim. yhteisissa tilaisuuksissa ja
sahkoposteissa. Esimiehen roolia ja kommunikaatiota pidettiin kannustamisessa tarkedna, mutta

myds tiimikavereiden tai organisaation muiden tahojen antama kannustus koettiin motivoivana.

Rahallisessa palkitsemisessa tarkeimpana nousi esiin hyva ja riittdva peruspalkka tehtdvasta. Raha
motivoi, mutta ei itsearvoisesti. Tyon sisaltd nousi tarkeammaksi kuin rahapalkka.
Optiojdrjestelmastd haastateltavilla ei ollut positiivisia kokemuksia. “Minua motivoi sellainen
palkitseminen, ettd tavoitteet on selvét. Joskus oon saanut sellaisia palkintoja seka taalla etta
muualla, ettd vdhan jalkikateen miettii, ettd mistas taa nyt tuli. Jos tietdisin, mistd tama tuli, niin
voisin sita toimintaa sitten edesauttaa”, my6s palkitsemisessa tavoitteiden asettaminen oli tarkeda.
Suurinta osaa vastaajista motivoi erilaiset bonusjarjestelmat, jos ne ovat sidottu tavoitteisiin,
selkedsti maaritelty ja lépindkyvia organisaatiossa: “efortti ja palkitseminen ei aina kohtaa”.
Palkitsemisen taytyy siis perustua niihin asioihin, jotka on etukdteen maaritelty. “Se, ettd ihmisia
palkitaan hyvin tehdysta ty6sta, pitdisi olla normi kaikissa organisaatioissa”, kommentoi yksi

haastateltavista.

6.7 Kommunikaatio ja sisdinen viestinta

Kommunikaatiota ja sisdista viestintaa koskevat kysymykset kartoittivat asiaa useasta eri
nakdkulmasta. Seka oman, konsernin sisalld olevan organisaation viestintaa, etta konsernin eri
yksikéiden valilla olevaa viestintda. Kaikilta haastateltavilta ei valttamatta kysytty samoja asioita,

kysymykset riippuivat osittain siitd missa henkild tyéskenteli.
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Oletko kohdannut kommunikaatio-ongelmia tyéskennellessasi FinVectorissa?

Millaista sisdinen viestintd mielestasi on FinVectorissa?

Millaista sisdista viestintaa toivoisit enemman tai mista asioista?

Miten koet kommunikaation ja yhteistydn konsernin muiden yhtididen ja niiden
tyontekijoiden kanssa? Ovatko valineet toimivia, onko kommunikaatiota tarpeeksi? Onko
kommunikointi ollut mielestasi sujuvaa, onko kaytdssasi tarpeeksi hyvat valineet viestintdan
ja osaatko kayttaa niita tarpeeksi hyvin (Email, Skype, puhelinyhteys, muut)?

Miten kommunikaatiota voisi mielestasi parantaa, jotta yhteistyd olisi sujuvampaa?

Kommunikaatio-ongelmia oli ylldttaen kohdannut enimmakseen suomalaiset haastateltavat:

v
v

“Onko olemassa yritystd, jossa ei ole kommunikaatio-ongelmia”

"Osittain johtuu siitd ettei oo selkeitd toimintatapoja, joku sanoo jotain ja joku toinen
saattaa sanoa jotain toista, ei 0o selkeeta kenen pitdis sanoo se viimenen sana”

“Kylla, ja se on jotenkin allistyttdvasti muuttunut viime kuukausina, ettd nyt ei niinku tiia
mistaan mitéan”

"Viestinta ei oo erinomaista ollu taalla missaan vaiheessa, mut nyt se on niiku erityisen
heikkoa ollu”

pomoja, jotka vuorottelee ja joilla on oma roolinsa ja kukaan ei oo ottanut niinku sita
sisdisen viestinnan roolia”

"Kun puhutaan puhtaasti oman esimiehen viestinndsta, niin hiljasta on ollu viime aikoina”
"Kylla tassa sisdisessa viestimattdmyydessa on jotain outoa”

"Pidan pikkasen ongelmallisena sita, ettd sitten kun viestia tulee, niin se ettd mitad se on ja
miten se esitetdan, niin se riippuu taysin siita ettd kuka sen esittda. Tarkoitan télla sitd, etta
sitten kun samasta asiasta menee kysymaan joltain toiselta henkil6ltd, niin se viesti
saattaakin olla aivan toisenlainen”

"Se on niinku joka paikassa, se on niin vaikeeta. Ja aina jaa joku tieto saamatta”

"Joko tahallaan tai tahattomasti on jaanyt pois jostain keskustelusta tai sahkdpostista tai
asioista on sovittu kaytavakeskusteluissa”

"Kuinka sekavaa voi olla, enka tiia mista johtuu se sekavuus”

“Kieli saattaa aiheutta pienid ongelmia, aiheuttaa vaarinkasityksia”

"Kommunikoidaan pitkia palavereja englanninkielelld, joka vaatii keskittymista ihan

alyttdman paljon enemman, ja ihan kuunteleminen ja ymmartaminen”

Kommunikaatiossa oli siis koettu olevan ongelmia kohdeorganisaatiossa, mutta samalla todettiin,

etta kaikissa organisaatioissa on yleensa viestinnan kanssa ongelmia. Ongelmien syyksi arvioitiin

kiirettd ja osastojen hajallaan olemista. Yhteinen savel tekemisesta puuttui monen mielesta, mika

aiheuttaa osaltaan myds kommukaatioon vaikeuksia. Muutama koki asian niin, etta "jos ei itse etsi

aktiivisesti tietoa, saa tuijottaa kopissa yksin ruutua ennen kuin kukaan tulee kertomaan yhtaan

mitdan”. Erityisesti oman esimiehen ja ylimman johdon viestintaé kritisoitiin, myds viestinnén

sekavuutta ja sitd, ettd vastaus kysymykseen riippui taysin siita kenelta kysyy. Joku haastateltavista
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koki tippuneensa tiedonjaon ulkopuolelle. My&s kielikysymys kommunikaatiossa toi muutamia

kommentteja seka kansainvalisiltd ettd suomalaisilta henkildilta.

Kansainvaliset henkilét puolestaan kokivat, ettei kommunikaatiossa ole ollut juurikaan isompia

ongelmia:

v
v
v

“Not many, no major things”

“Purely linguistic challenge because I don't speak Finnish”

“A strange combination of meeting culture where it is the general way of solving things to
arrange a meeting, but there is also a tendency of not to attend to meetings and maybe not
communicate that you are not coming to a meeting and then you are not solving the things
you should be solving in a meeting”

"No, no communication difficulties, if I need to know something I will go and ask”
“Sometimes with the Finns you don’t want to bother people”

“A lot of emails are coming in Finnish”

Naissa keskusteluissa tuli myos jalleen ilmi se, miten hierarkiseksi kohdeorganisaation kulttuuri

koettiin: “the information doesn’t necessary go down”. Kansainvaliset haastateltavat olivat etukateen

peldnneet kulttuurieroja eli ettd tekee jotain, mika omassa kulttuurissa kasitetadan normaaliksi ja joka

olisikin Suomessa epanormaalia. Nain ei ollut kuitenkaan kaynyt. Keskustelua heratti myos

organisaation henkiléstdn tapa olla ilmoittamatta siitd, osallistuuko palavereihin. Emoyhtitn

tyontekijat kokivat aikaeron valilla haittaavan kommunikaatiota.

Kysyttdessa siitd millaista sisdinen viestintd haastateltavien mielesta oli tutkimushetkella,

vastauksissa oli enemman negatiivisia kuin positiivisia kommentteja:

v

"Pitda ite 16ytad se kultainen keskitie, ettd saa riittdvasti tietoo etenkin niistd asioista, jotka
littyy omaan tyohon, ja et 16ytéd semmoiset kanavat ettei siun tarvii tuntitolkulla ettia
semmoista yleista tietoo”

"Mina saan tietoo riittavasti, mutta saako muut riittdvasti tietoo... jos mulla on tietoo, niin
osaanko ma antaa riittavasti tietoo eteenpdin esim. meidn ryhman, tiimin sisalla

"Meil on niin paljon palavereja, ettd voisko jotain palavereja vahentaa tai sita tietoo tiivstaa
ettei tarvii lahtee palavereihin sen takia, et s& meet vaan palaveriin hakemaan tietoo”
"Just a general overview that you don't have to go asking, asking randomly to see what's
going on”

"Vahadn on sellainen olo, etta ettd ylimmassa johdossa ihmiset ei valttamatta puhu

keskenaan riittavasti”

My0s tasta osa-alueesta tuli lisaksi muutamia positiivisia kommentteja:

v
v

"T find it’s ok”

"Koko taloa koskevista asioista aika hyvin informoidaan”

Osa haastateltavista koki sisdisen viestinnan ja kommunikaation olevan hyvin epdjohdonmukaista.

Yhteinen ndkemys asioista kokemuksien mukaan puuttui. Oli paljon epéaselvyyttd paatoksenteossa eli
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ei tiedetty kuka organisaatiossa saa tehda tiettyja padtoksia. Organisaation intranettid ei pidetty

hyvana, sieltd ei koettu saavan oikein mitaan tietoa.

Viestintaa ja kommunikaatiota toivottiin ylipadtdan lisda. Toivottiin tietoa organisaation yleisista
asioista esim. siita kuka on kaynyt missakin ja mita isoja asioita on tulossa. Osastojen valista
kommunikaatiota haluttiin lisda, haastateltavat haluaisivat tietéaa mita muilla osastoilla on
meneilldan, tietoa eri tuotteiden vaiheista ja patenteista. Myds strategiasta ja tavoitteista toivottiin
parempaa viestintaa ja viestintdkanaviin toivottiin parannuksia:

v' "I think it would be good if there was an established general communication platform for
the company”

v" “Maybe another platform than sending emails”

v" “Varmaan kaikista mika liittyy yleisesti yrityksen toimintaan”

v" "Mun mielest sahkopostin kayttd siihen, etta informoidaan on ihan hyva, intranetti tai
tdmmdnen newsletteri vois olla ihan hyva”

v" "Vaikka kerran puolessa vuodessa miten eri projektit menee, etta kaikilla on sama tieto ”

v' "Joku semmoinen kanava, mista sais laajemman kasityksen. Ja tas tullaan sit siihen etta sita
menee palavereihin hakemaan tietoo, ottaa lapparin mukaan, kirjoittaa puolet ajast
sahkoposteja, kun se palaveri ei oikeesti kosketa ja sillon menee tydaika ihan hukkaan, ett
sa oot vaan siella ihan kuunteluoppilaana, et siind ois niinku ehka meién palaverikdytantdjen
tiivistdminen.”

v' "Olisi selkedt struktuurit ja rakenteet, joita noudatettaisiin ja pakotettais ihmiset viestimaan
keskenaan”

v' "Viestinnassa tarvitaan monia kanavia, tarvitaan sellasta ihan henkilokohtaista viestintaa,
sitten tarvitaan kahvihuonetilaisuuksia, sitten tarvitaan niitd infomonitoreja, sitten tarvitaan
postereita ja ilmoitustauluja ja sahkdpostia ja intranettia. Tarvitaan ihan kaikkia”

v' "Organisaation tavoiteet. Niitten pitda olla kirkkaat ja selkeet”

v' "Ylipaataan sellaista viestintaa, ettd mita firmassa tapahtuu”

v' "Viestinndn tavoite on minusta hyvin selkeé ja se on edistaa strategisia tavoitteita, jotka
liittyy siihen mitd me tdalla tehdaan, erityisesti se asiakaspalvelu ja lisdarvo, mutta mydskin

organisaation sisdinen ilmapiiri, jos on tavoite ettd tdma on hyva tybpaikka”

Paljon keskustelua heratti useammankin henkilén kanssa palavereiden kayttéminen
tiedotuskanavana. Koettiin, etta palavereja oli liikaa ja osaan taytyy osallistua vain sen vuoksi, etta
saisi jonkun tiedonmurusen, koska muuta keinoa siihen ei ole. Parempaa viestintéa toivottiin saavan
silld, etta viestinnan kehittdmiseen varataan aikaa ja ymmarrettaisiin hyddyt, joita hyvalla sisdisella

viestinnalla voidaan saavuttaa.

Muutama haastateltava kertoi myds eroja aikaisempiin organisaatioihin, joissa viestinnén on koettu
olevan suoraviivaisempaa: "pomolta ei tullut semmosia, joita meidan yrityksessa ndakee, semmosia
ohivetoja, ettd joku sanoo erid kuin sun oma pomo tai sanoo sun alaiselle jotain muuta kuin mita
itse oot sille sanonu”. Mygs tassé kommentissa korostui esimiehen ja ylimman johdon

kommunikaation merkitys.
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Yhteisty6td muiden konserniyhtididen valilla oli haastateltavien mielestd melko vahan:

v" "Mainly comminicating and reporting”

v/ "Sita vois parantaa, mutta ma oon sosiaalinen ja otan sen kanavan auki”

v" "Meilt puuttuu semmonen tietty joku, jolla tuoda niit ihmisii yhteen”

v' "Sita ei kylld kdytanndssa kauheesti 0o, ettd muutamiin henkildihin mina oon yhteyksissa
tuolla maailmalla, ettd siindpa ne. Aina valilla unohtuu ettd meilld on tosiaan emoyhtio
Englannissa”

v' "Sehdn on sitten niinku henkildkohtanen kontakti, ettei se niinku, se riippuu kummankin
osapuolen aktiivisuudesta”

v/ “This has been minimal, except for the Christmas message. Not much else has been com-
municated down from top management”

v/ "Mutta kyl siin on semmonen kynnys, etta vaatis niita face-to-face paivia, et ne kavis taalla
tai me kdytas siella, koska et sda ota kontaktia kysellakses vaan, et hei mita kuuluu, mita
ootte sattunu tekemaan”

v' "Better communication system with Finland would be great”

v "More news or info from Finland”

Lahes jokainen toivoi enemman ja parempaa yhteisty6td konsernin muiden yhtididen, erityisesti
emoyhtidn kanssa. Haluttiin tietdd mita muissa yhtidissa tehdaan ja keta niissa on téissa. Moni koki,
ettd yhteistyd emoyhtitn tydntekijoiden kanssa oli pitkalti kiinni omasta aktiivisuudesta. Tietoa
emohtidsta Suomeen tulee melko vahan ja sama tilanne oli myds toisinpdin. Emoyhtion tydntekijat

toivoivat saavansa lisaa tietoa Suomen yhtididen kuulumisista.

Tyokalut ja tekniikka henkilékohtaiseen viestintdan koettiin padosin hyvana. Sosiaalisen median
viestintavalineend mainitsi vain yksi vastaaja. Mainittu véline oli WhatsApp-sovellus.
Viestintavalineita organisaatiossa koettiin olevan puhelin, Skype (for business), sahképosti ja henkild
itse:
v' "I think the Skype is working as a communicating tool so I don't see any issue specificly
from working home or externally from the office”
v' "Ma kaytén puhelinta ja Skyped”
v" "Tools are perfect, more than enough, no problem”
v' “Sahkdpostia kaytan ehka hieman liikaa, enemman pitas tehda sitd, ettéd marssii ihmisten
pakeille”
v" "Mun mielestd meilld on viestintatytkalut kunnossa, et ei se viestimattémyys ainakaan siita
johu ettei pystyttais”

v' "Ma yleensa soitan, se on musta kaikista helpoin”

Viestinnan ja kommunikaation parannusehdotuksissa nousi esille palaverien vahentaminen,
parempien viestintdalustojen rakentaminen ja ylipdataan ylimman johdon viestinnan kehittdminen:
v' "Voisinko mind jattda jotain palavereja valista silla, ettd meidan johtoryhmalla ois oma 15
minuutin viikkopalaveri, jossa kdydaan lapi yleisia asioita”

v' "Semmonen newsletteri vois olla hyva, muttei liilan usein. Jos liikaa tulee, ei jaksa lukee”
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v' "Se ois ehka ihan hyva tietda, ettd kuka loppujen lopuksi tekee mitkakin paatdkset”

v' "Visual displays on walls within the office spaces”
Pelisaantdja viestinndn selkeyttdmiseen ei toivottu siind mielessa, etta maarataan missa ajassa pitda
esim. vastata sahkopostiin. Liikoja sdantdja ei pidetty hyvana, jos niille ei ole mitdan perusteita.
Todettiin aikaisempien kansainvalisten kokemusten perusteella, ettd saannoét ei aina paranna
toimintaa, vaan voi jopa huonontaa asioita. Koettiin, ettd Suomi on sdantdjen maa ja useissa muissa
maissa homma toimii, vaikka saantoja ei joka asiassa olekaan. Kuitenkin todettiin, etta: “me ollaan
oikeesti hyvalla tiella kuitenkin, mutta pikkasen skarppausta, tdésmennystd, johdonmukasuutta, ja
mun mielestd avainasia tassa on kuitenkin se, ettd esimiehet ja johtajat ymmartaa ettd nama eivat

ole pelkastaan niinku HR asioita”.

Useampi kansainvalinen henkilo totesi, ettd henkiléston ndakokulmasta homma toimii melko hyvin:
"in Finland everything is based on trust”. Todettiin, ettad tadlla ihmiset eivat vaarinkayta vapauksia,
joita heille annetaan, kuten esim. tydajanseurantajdrjestelmaa ja sairauspoissaoloja omalla
ilmoituksella. Todettiin, ettd kommunikaatio tassa mielessa on erittdin toimivaa ja perustuu

molemminpuoliseen luottamukseen.
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7 JOHTOPAATOKSET ELI PARHAAT KAYTANNOT KOHDEORGANISAATIOON

Vastauksista ja haastatteluista voi paatella, ettd organisaation HR-kdytédnndissa on paljon
kehitettavad, mutta myos positiivisia asioita ja hyvia kdytantoja. Haastatteluissa selvisi kehitettavia
seikkoja my0s organisaation muissa toiminnoissa ja organisaatiokulttuurissa. Kansainvalisyyden
nakodkulma tuli myds haastatteluissa hyvin esiin. Kokemukset suurista kansainvalisista
organisaatioista auttoivat kehittdmissuunnitelman tekemisessa ja toivat konkreettisia
kehityskohteita.

Ulrichin (1997, 87-89) mukaan parhaita kaytantdja haettaessa tulee keskittya yleisiin periaatteisiin,
eika niinkaan yksittaisiin kaytantoihin. Ulrich kertoo Digital Equipment Corporationin
henkildstdjohtamisen kaytantdjen vertailusta 12 muuhun yritykseen. Niissa yrityksissd, joissa oli
henkilostdjohtamisen parhaat kdytannot, tunnistettiin viisi periaatetta. Ensimmainen periaatteista oli
tietty yhdistava teema kayténnoissa, yrityksen omaleimainen tapa toimia, joka tunnetaan ja
tunnistetaan. Toiseksi huomattiin, ettd henkilostokaytantojen jarjestelmassa keskitytéan 2-3
tarkeimpaan strategiahankkeeseen. Kolmas havainto oli, ettd parhaat HR kayténnét toimivat
jarjestelmallisesti ja karsivallisesti saavuttaakseen strategiset painopisteet ja organisaatiota
yhdistédvan teeman. Tarkedana nahtiin myds lahiesimiesten ja linajohdon raportointivastuu
henkilostdasioista henkildstdjohdolle. Viimeisena parhaiden HR-kayténtdjen organisaatioissa

tunnustettiin henkildstétoimintojen tuoma lisdarvo organisaation menestykseen. (Ulrich 1997, 87.)

Tassa luvussa pyritéan ottamaan huomioon mitéd menestyvaan organisaatioon tarvitaan
henkilostohallinnon nakékulmasta haastattelujen ja teoriatiedon pohjalta. Kaikkiin osa-alueisiin ei ole
valmiita ratkaisuja kasikirjatyyppisesti, vaan lahinna suoistuksia ja ehdotuksia siita, miten eri
kokonaisuuksia kannattaisi ldhted viemaan eteenpdin. Menestyva organisaatio syntyy, kun
yhdistetdan yhteinen tavoite, intohimoiset osaajat ja oikea tekeminen. Yrityksen menestys on aina
kiinni henkildstén panoksesta ja toimivat henkiléstéhallinnon ja —johtamisen kaytanndét sekd ylimman
johdon tuki ovat avainasioita henkildston kukoistuksessa. Koska kansainvalisen organisaation HR:n
kehittémisessé patee samat lainalaisuudet kuin organisaatioissa yleisesti, kansainvalisyys teemana

kulkee kaytanndissa mukana, vaikka yleisesti tekstissa kasitelldan aiheita HR-kdytantdjen nimella.

7.1  Parhaat kadytannét rekrytointiin

Haastattelujen ja niiden tulosten perusteella voidaan summata, ettd nykyiset hyvat kdytannét
rekrytoinneissa olivat mm. riittavd kommunikointi haastatteluihin asti, suoraviivainen ja helposti
ymmarrettdva prosessi ja sopivan pituinen rekrytointiprosessi. Kehitettévia seikkoja puolestaan tuli
seuraavista asioista:

e vastauksen odottamiseen meni liian pitka aika

e ulkomaisissa rekrytoinneissa tutustuminen maahan ja organisaatioon yrityksen

kustannuksella
e kommunikaatio: enemman tietoa eri vaiheista prosessissa, selkeyttd siihen miten viestitadn

asioita hakijoille.
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Hyvia kdytantdja haastateltavien aikaisempien organisaatioissa oli mm. kokonaisvaltaisesti

perusteellisempi prosessi, useampi haastattelukierros ja tulevien kollegoiden tapaaminen ja

psykologiset testit keskustelun tueksi rekrytoitaessa maaratyihin tehtaviin.

Johtopaattksend parhaista rekrytointikaytannoista sekad haastattelujen etta lahdekirjallisuuden

perusteella voidaan todeta, etta olennaisena osana on kommunikointi. Lahes kaikki negatiiviset

kommentit painottuivat viestintdan ja myos kappaleessa 6.3 esimerkkind mainittu erittdin huono

kokemus rekrytointiprosessista yhden henkilén kohdalla johtui pdaosin puutteellisesta

kommunikaatiosta. Parhaat kaytannot rekrytointiin ovat siis hyvaa viestintaa ja

henkildstdsuunnittelua. Rerytointipdatdksen tulisi siis perustua muuhun kuin ad hoc-menettelyyn,

jossa yllattden huomataan lisahenkildn tarve jossain toiminnossa. Henkildstdsuunnittelun tulisi olla

suunnitelmallista, tarkoituksellista ja ennakoivaa ja pohjautua organisaation strategisiin tavoitteisiin.
(Helsila, Salojarvi (toim.) 2009, 120.)

Parhaita rekrytointikaytantdja kohdeorganisaatioon ovat seuraavat:

1. Esity6:

Paatos rekrytoinnin budjetista, joka vaikuttaa julkaisualustoihin. Voidaanko kayttda esim.
psykologisia testejd, kustannetaanko ulkomaisten hakijoiden matkoja haastatteluun
Suomeen, kaytetdadnké apuna rekrytoinnin ammattilaisia tai headhuntereita jne. Budjetti on
luonnollisesti erilainen avoimesta tehtavasta riippuen.

Paatos siita, hoidetaanko rekrytointi itse vai ulkoistetaanko se (vrt. ylld), paatds siita onko
rekrytointi paikallinen vai kansainvalinen.

Asetetaan rekrytoinnille Idpimenoaika, tehtavasta riippuen esim. 1-4 kk.

Sisdinen viestintd organisaatiossa pitad olla rerkytoinnin osalta kunnossa. Tehtava ja profiili
siitd, millaista henkil6a tai osaamista tarvitaan, pitaa olla kirkkaana mielessa kaikilla
prosessissa mukana olevilla. Tydnkuva tehtavaan taytyy olla laadittu jo ennen kuin
ilmoitusta laaditaan. Myds paatds siitd minkasuruista palkkaa voidaan tarjota, onko tehtava
vakituinen vai mdaraaikainen ja mista asioista voidaan mahdollisesti joustaa, on hyva olla
jollain tasolla pohdittuna ennen rekrytoinnin julkaisemista.

Ulkoinen vs. sisdinen rekrytointi; avointa tehtdvaa voidaan tarjota myos talossa sisdisesti tai

ainakin viestia henkildstolle alkavasta rekrytoinnista.

2. Aktiivinen vaihe:

Hyva ja selked tydpaikkailmoitus julkaistuna oikein kohdennetuissa foorumeissa.

Hakijoille viestiminen eri vaiheissa; tieto siitd ettda hakemus on tullut perille, missa vaiheessa
hakemukset on kasitelty ja milloin voi odottaa mahdollista kutsua haastatteluun. Myés
viestiminen heille, joita ei valittu haastatteluun.

Kommunikaatio haastattelussa prosessin etenemisestad (milloin ollaan haastateltu ja milloin
tehdaan paatoksia).

Lupausten pitéminen hakijoille eli ollaan yhteydessa silloin kun on luvattu. Jos prosessi

jostain syysta viivastyy, kommunikoidaan myds siita hakijoille.
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Haastattelijoiden taytyy olla kiinnostuneita etsimaan oikea ihminen organisaatioon, ei tyytya
toiseksi parhaaseen vaihtoehtoon tai pitad haastattelutilannetta pakollisena pahana.
Henkildn soveltuvuus seka osaamiseltaan ettd persoonaltaan organisaatioon on hyva
arvioida tarkoin.

Kysytdan haastatteluissa oikeat kysymykset, ollaan tietoisia laista ja sdanndista (mitd saa ja
ei saa kysyad). Kysytdan kysymyksid, jotka kertovat oikeita asioita hakijasta (osaaminen,
persoonallisuus, kyky ja halu oppia ja kehittya jne.).

Ulkomaisten korkeamman profiilin tehtaviin rekrytoitaessa kustannetaan parhaille hakijoille
matka Suomeen, kuluera on organisaatiolle lopulta todella pieni suhteessa epdonnistuneen
rekrytoinnin kustannuksiin.

Myds psykologisia testeja ja muita rekrytointiin erikoistuneiden ammattilaisten palveluja on
hyva kayttaa, kun rekrytoidaan paallikko-/johtaja-/erikoisasiantuntijatason tehtaviin.
Testeista voidaan saada hyvaa tukea haastatteluun ja tietoa siita, miten henkild
mahdollisesti kayttaytyy eri tilanteissa.

Useampi haastattelukierros esim. top 3 hakijatilanteessa on hyva keino nahda uudelleen
hakijat, saada harkinta-aikaa ja tehdd varmempia paatodksia. Haastattelutilanne kestaa
yleensa noin tunnin, joka on melko lyhyt aika tutustua ihmiseen. Hakijalla, kuten muillakin
ihmisilld, voi olla hyvia ja huonoja paivia, joten toinen haastattelukierros voi auttaa saamaan
paremman kokonaiskuvan hakijasta. Myés mahdollisuus tavata tulevia tydkavereita olisi

molemminpuolinen etu.

3. Jalkityo:

Suositusten tarkastaminen. Usein hyvasta hakijasta saattaa selvita uusia puolia soittamalla
suosittelijoille. Muutamalla keskustelulla voidaan hyvassa tapauksessa tehda oikea valinta tai
valttaa virherekrytointi.

Rekrytointipdatoksesta tiedottaminen eri vaiheissa myds heille, joita ei valittu
tehtdvaan/jatkoon/toiselle haastattelukierrokselle. Jos hakija toivoo palautetta siitd, miksi
hanta ei valittu jatkoon, on sitd hyva antaa rakentavasti mahdollisuuksien mukaan.
Sopimusneuvottelut, tutustuttaminen organisaatioon jo ennen tyésuhteen alkamista,

perehdytyksen suunnittelu ym. seka perehdytykseen ja tyon aloitukseen linkittyvat aiheet.

Rekrytointiprosessi on myos tarked valine tydnantajakuvan luomiseen. Mita paremmin prosessi

hoidetaan hakijoiden suuntaan, sitéd myodnteiseisempi kuva organisaatiosta jaa hakijoille. Jos

viestinta on puutteellista alkuvaiheessa, haastattelutilanteessa ollaan epaystavallisia tai paatoksista

ei informoida, voi kuva tyénantajasta jaada hyvinkin tympeaksi. Rekrytointiprosessin yksi tavoite on

my®s laatia sellainen rekrytointi-ilmoitus, joka saavuttaa oikeat henkil6t. Ilmoitus taytyy myos

julkaista oikeissa kanavissa, ilmoitus paikallisessa sanomalehdessa ei todennakdisesti palvele

kohdeorganisaation tarpeita jokaisessa tilanteessa. Sosiaalisen median hyddyntédminen tuo

todenndkdisesti paremman tuloksen ja antaa modernimman tyénantajakuvan organisaatiosta.

Laaditun ilmoituksen taytyy myos olla lakien ja asetusten mukainen, antaa selkeat ohjeet siité miten

ja mihin mennessa tehtdvada haetaan ja kenelta organisaatiosta voi kysya lisatietoja. (Breadwell,
Holden 1994, 192.-206)



48 (79)

Kun oikea henkild on valittu tehtavaan, aloitetaan sopimusneuvottelut. Keskustellaan palkka,
mahdolliset loma-asiat, luontoisedut ja tydsuhteen aloituspaiva. Usein nadista ehdoista
kommunikoidaan toki jo haastatteluvaiheessa. Kun sopimukseen on paasty, viestitaan valitulle

muista aloitukseen liittyvista asioista, kuten tytterveystarkastuksesta ja alkuperehdytyksesta.

Rekrytointiprosessin mittaaminen ja arvioiminen jalkikdteen on myds tarkeaa onnistumisen
seuraamisen kannalta. Hyvia mittareita on esim. se kuinka paljon tehtdvaan oli hakijoita, oliko tulleet
hakemukset laadukkaita (hakiko oikeat ihmiset tehtdvaan: sopiva koulutus, haluttu kokemus), nailla
arvioidaan mm. sitd, oliko ilmoitus toimiva ja oliko se julkaistu oikeissa foorumeissa. Rekrytoinnin
lapimenoaika voi kertoa siita, miten hyvin prosessia noudatettiin organisaation sisalld, oliko hakemus
julkaistu oikeassa paikassa (tuliko tarpeeksi hyvia hakijoita yhdelld ilmoituksella). Prosessin
viivastyessa taytyy tehda arviota siita, miksi niin kdvi. Rekrytoinnin kustannukset ovat myds hyva
mittari arvioimaan prosessia. Pysyttiinké budjetissa? Palautetta prosessista voidaan kysya myos

esimiehiltd, valitun ty6kavereilta ja hakijoilta itseltdan.

7.2 Perehdytyksen suositeltavat kaytannot

Hyvia jo olemassa olevia kdytantdja organisaatiossa haastateltavien mielesta oli perehdytysaikataulu
ensimmaiselle kahdelle viikolle, HR alkuperehdytys ja perehdytysmateriaali (perehdytysmappi).
Puutteellista perehdytyksessa puolestaan oli opastaminen Suomen kaytantéihin ulkomailta tuleville
(verotus, viranomaisille rekisterdityminen ym.), organisaatiokulttuurin, arvojen, strategian, vision ja
mission valittdminen (miksi ja miten organisaatio on olemassa) seka itse tydtehtaviin

perehtymisessa. Mygs liilan paljon asiaa liian lyhyessa ajassa mainittiin muutamassa kommentissa.

Aikaisempien tyonantajien hyvista kaytannoista tuli ilmi esim. osastoesittelyjen ja helpompien

perehdytysosuuksien nayttéminen videona tai muuna sahkoisend koulutuksena perehdytyksessa.
My0s pienten testien pitamista perehdytysmateriaalista pidettiin hyvand. Haastattelujen ja muun
tausta-aineiston perusteella hyvat kaytanndt perehdytykseen voisivat olla seuraavat (sovellellettu

nykyisten kaytdntdjen kanssa yhteensopiviksi):

1. Esity6:

e Valitaan perehdytyksen vastuuhenkild, yleensa esimies tai ns. tuutori.

e Perehdytysaikataulun luominen tyétehtavan mukaan (HR yhdessa esimiehen tai tuutorin
kanssa).

e Tiedotus laadunvarmistukseen (QA) ja IT osastolle uudesta henkildstd. QA hoitaa pakolliset
yleiset koulutukset, IT tilaa sahkdpostiosoitteen ja tarvittavan muun tekniikan (puhelin,
tietokone, oikeat ohjelmistot koneelle ymv.).

o Tydpisteen valmistelu.

e Tiedotus koko henkilostolle uudesta henkildsta (kuka on, mista tulee, mihin tehtdvdan, kuka

on esimies jne.).
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2. Aloitus (ensimmadiset kaksi viikkoa):

¢ HR ja/tai esimies vastaanottaa henkilén.

e Perehdytyssuunnitelman lapikdynti ja perehdytysmateriaalin luovutus (tdlla hetkella
tulostettuna, jatkossa kenties muistitikulla).

¢ HR alkuperehdytys (muutama tunti useampana eri paivana), sis. videoidut osastoesittelyt.

e Strategian, vision ja mission, organisaatiokulttuurin valittaminen uudelle tyontekijalle
(toteutus sahkaisesti + HR).

e IT alkuperehdytys (tietoturvasaannot, kayttdjatunnus ja salasana koneelle).

e Tiloihin ja ihmisiin tutustuminen.

e QA alkuperehdytys jaoteltuna useammalle paivalle.

e Ulkomaisille tydntekijdille erillinen tapaaminen ja materiaaleja Suomen kdytannoista.

e Tydohjekoulutuksia (SOP) ja tyotehtaviin perehtymista.

e Tapaamisia eri henkildiden kanssa.

e Henkildn oma esittdytyminen henkildstolle séhkdpostilla, oman kuvan liittdminen
sahkopostiin.

e Tydterveystarkastus.

e Englanninkielisen CV:n toimittaminen QA osastolle.

e Perehdytyslomakkeiden kuittaaminen (seuranta perehdytysten toteutumisesta), valmis

lomake palautetaan QA osastolle.

3. Perehtyminen (koeaika):

e Tyotehtaviin perehtyminen tehdaan selkeammaksi tuutoritoiminnan avulla (perehdytyksella
on oltava seuranta ja vastuuhenkil6t).

e HR:n haastattelu tyéhon perehtymisesta (kuulumisia ja palautetta).

e Esimies jututtaa tydntekijan saanndllisin valiajoin ndhddkseen, ettd perehdytys etenee
suunnitelman mukaan, esimies myds antaa palautetta tyontekijalle, asetetaan tavoiteajat eri
tehtaviin perehtymisille.

e Mukana oppiminen, HOT (hands on-trainings), tyoparitydskentely.

e Itsendiset tyotehtavat.

(Helsild ym. 2009, 138-139.)

Perehdytysprosessissa olennaista on suunnitelmallisuus, jarjestelmallisyys ja seuranta. Jotta
investointi uuteen tyontekijaan tuottaa organisaatiolle mahdollisimman hyvéan tuoton, on
perehdytyksen oltava tehokasta. Keskeisintd perehdytyksessa on tukea ja ohjata uuden tydntekijan
siirtymista taysipainoiseksi, itsendiseksi tyontekijaksi. Hyva perehdytys vahentaa virheitd ja on osa

hyvaa tyosuojelua. (Helsilda ym. 2009, 138.)

Kohdeorganisaatiossa hyvalla ja tehokkaalla perehdytyksella on tarkea rooli. Télld hetkelld
organisaatio kasvaa nopeasti ja uusia henkildita tulee taloon joka kuukausi. Uusille, osaaville
kasipareille on valtava tarve. Perehdytykseen pitda sitoutua, jotta rekrytointi ei ole pelkkda ajan ja
rahan tuhlaamista organisaatiolle. Ty6tehtdviin perehtyminen vie usein pidempaan kuin pelkan

koeajan, johtuen suuresta maarasta erilaisia tydvaiheita erityisesti tuotanto-osastolla. Ty6vaiheiden
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kouluttamiseen voisi olla jarkevaa asettaa suuntaa-antavia tavoiteaikoja (missa ajassa mikakin
tyotehtdva on syyta olettaa opittavan). Toki ihmisten henkilékohtaisissa ominaisuuksissa oppia
asioita on eroja. Olennaista kuitenkin on, ettd perehdyttdmiseen sitoudutaan ja kaikilla siind mukana

olevilla on aito halu saada uusi tyontekija oppimaan asiat.

Hyvia mittareita perehdyttédmiseen voisi olla pienet testit tietyistd osa-alueista oppimisen seurantaan
(esim. organisaatiokulttuurista), perehdytyksen lapimenoaika (kuinka nopeasti henkild pystyy
tuottavaan ty6hon, kuinka nopeasti henkild on valmis ottamaan vastuuta itsendisista tyotehtavistd)

seka esimiehen, tydkaverien ja henkilon itsensa arvioita oppimisesta.

7.3  Esimiesty6n paremmat kaytanndot

Esimiesty6 heratti haastatteluissa paljon ajatuksia ja kommentteja tuli runsaasti. Esimiestydn
kokemus ryhmassa oli monitasoista, osa toimi itse esimiehend, osan esimies tydskenteli eri maassa
ja osa haastateltavista oli alaisia. Positiivisia kommentteja esimiestydsta tuli seuraavista:

e viestinta esimiehen kanssa on helppoa

e esimies on helposti lahestyttdva ja tavoitettavissa

e oma esimies on valitén ja kuunteleva

e esimies luottaa tekemiseen

e esimiehia tuetaan tydssa, jarjestetadn esimieskoulutuksia (henkild itse esimiesasemassa).
Kielteisempia kommentteja ja kehitettavaa oli jonkun verran enemman:

e esimiestyd on epamaaraista

e viestintaa on vahan, suunnitelmallisuus puuttuu

e ty0 koetaan hyvin yksindiseksi

e tavoitteita ei ole maaritelty tai niiden toteutumista ei seurata

e tiukkaa hierarkiaa

e palautteen puuttuminen (toistui useammassa kommentissa)

e kehitys-/palautekeskusteluja ei ole pidetty

e henkild ei tieda, mita haneltd odotetaan

e esimiehen paikallaolosta ei tiedeta (esimies eri maassa)

e esimies ei ole viestinyt organisaation tavoitteita, tydn merkitys ei ole henkilélle selva

o toimitaan lilan paljon siiloissa ja erillisissa yksikdissd, esimiehet eivat ole onnistuneet

luomaan yhtenevaisyyttd organisaatioon

Hyvistd kaytanndista aikaisemmissa organisaatiossa mainittiin puolestaan toimivat
urakehitysohjelmat ja seuraajasuunnittelu, saannéllinen raportointi omasta vastuualueesta
esimiehelle ja hierarkian puuttuminen. Kommenttien perusteella vaikuttaisi siltd, etta esimiesty6n
laatu on pitkalti kiinni esimiehen persoonasta ja kiinnostuksesta esimiestehtdavaa kohtaan.
Kohdeorganisaatiolla ei vield ole selkeda rakennetta esimiestydn toteuttamiseen ja seurantaa siihen,
ettd kaikki esimiehet toimisivat suositusten mukaan. Ylimman johdon sitouttaminen esimiestydn
kehittdmiseen on tassa olennaisen tdrkeda, samoin kuin esimiesten itsensa. Esimiestyd ei voi olla

HR:n laatimien ohjeistusten ja saantdjen noudattamista. Esimiehen pitdd myos olla aidosti
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kiinnostunut ihmisten johtamisesta. Korkeassa asemassa olevat asiantuntijat ja johtavat kaipaavat

haastattelujen perusteella myds palautetta tyéstaan.

Esimies on vastuussa tydssaan alaistensa tydhyvinvoinnista ja tyoturvallisuudesta. Esimies vastaa
siita, etta hdnen omalla vastuualueellaan olevat tehtavat tulevat hoidetuksi sovitusti ja aikataulun
mukaisesti. Esimiestyd on tulosvastuullista ja samalla ihmisten taytyy voida hyvin. Esimiesten
haasteena on saada jokaisen alaisen vahvuudet esiin, niin ettei heikkoudet haittaa tydsuoritusta.
Esimiehen taytyy olla tietoinen siitd mikd hanen alaisiaan motivoi ja muodostaa tyétehtavat
henkil6ille sen mukaan (joku haluaa tehda vain 8-16 rutiinity6ta, joku innostuu projekteista, toinen
muiden ohjaamisesta). Kun alainen on tyytyvdinen ja innostunut, on hdn myds tuottava tydntekija.
Esimies luo yhteisty6ta seka oman ryhman sisalld ettd muiden osastojen valilld, esimiehen asenne
muita yksikk&ja kohtaan valittyy varmasti my0os alaisille, siksi esimies on avainasemassa siilojen
ehkdisyssd. (Helsild ym. 2009, 105-109.)

Haastateltavilla oli kokemuksesta esimiehena toimimisesta, alaisena olemisesta seka tilanteesta,
jossa esimies tydskentelee eri maassa kuin henkil6 itse. Kohdeorganisaatiossa suurin osa esimiehista
on noussut asemaan asiantuntija-asemasta ja esimiestyon kehittéminen tai esimiehena toimiminen
on saattanut jaada asiantuntijuuden jalkoihin. Esimiestydon merkitysta on pidetty melko vahaisena tai
esimiesty6ta ei aina mielleta tarkedksi. Haasteena tilanteissa, joissa esimies on ulkomailla, on se etta
kyseinen esimies on usein hyvin korkean luokan liiketoimintajohtaja (my0s alaiset usein johtajia),
joten kdytanndn esimiestyota ei ehka mielleta tarpeelliseksi, vaikka haastattelujen perusteella myds

talla tasolla oleva johdonmukainen esimiestyo olisi darimmaisen tarkeda.

Suositukset esimiestydn parantamiseen pohjautuvat haastatteluihin, lahdeaineistoon esimiestydsta
ja sen merkityksesta, mutta myds yleisista havainnoista esimiestydstd kohdeorganisaatiossa oman

tydkokemukseni perusteella. Suosituksia parhaiksi kdaytanndiksi esimiestydhoén kohdeorganisaatioon:

1. Koulutus

Esimiehia koulutetaan kerran kuussa ns. esimiesfoorumissa eri teemoihin. Teemoina mm. esimiehen
lakisaateiset vastuut ja velvollisuudet (tydsuojelu ja ty6turvallisuus, direktio-oikeus, tydntekijdiden
tyokyvysta vastaaminen ym.), organisaation sisdiset kaytanndét (varhaisen tuen malli, epaasiallisen
kohtelun ehkaisy, paihdeohjelma, tytterveyshuollon kaytannot), lisaksi muita esimiestyéhon
olennaisesti liittyvia teemoja, kuten suorituksen johtaminen, palautteen antaminen ja
vastaanottaminen, palautekeskustelut, palkitseminen, osaamisen johtaminen ja ty6haastattelut.
Kouluttajana toimii organisaation oma HR seka ulkoiset kouluttajat. Koulutuksella pyritdan tuomaan
esimiesten tietoisuuteen entista paremmin esimiehelle kuuluvia vastuita ja velvollisuuksia seka
esimiestydn tehtavakentdn laajuutta ja edistamaan esimiestydn laadukkuutta. Kohdeorganisaatiossa
esimiehen rooli on aikaisemmin ollut melko passiiivinen ja monet esimiehelle kuuluvat tehtdvat ovat
kuuluneet HR:n ty6hon. Jotta esimiestydn profiilia voidaan kohottaa, pitda esimiesten todella

kasittda tyon merkitys organisaation toimintaan ja tulokseen.
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2. Tyokalut ja kaytanndt, jotka tukevat esimiestyétd

Kuten ylld mainittiin, HR on kohdeorganisaatiossa tehnyt paljon esimiehille kuuluvia hallinnollisia
asioita. Jotta esimiehilld olisi hyvat tydkalut onnistua esimiestehtdvassa tulisi organisaatiossa olla
tyota tukevia toimivia tyokaluja ja pitkdlle mietittyja prosesseja eri osa-alueisiin esim. esimiehen
velvollisuuksien vuosikello, tavoitteiden asettaminen ja seuranta, palkitsemisprosessit,
seuraajasuunnittelu, urapolut jne. HR on ylimman johdon kanssa avainasemassa paattémassa
prosesseista, mutta kdytannon tyon apuna voi kayttda myos erilaisia HR- tai henkildstéjohtamisen
ohjelmistoja. Usein talldiset ohjelmistot ovat hyvin raataloityja, niissa on valmiiksi mietittyja, hyvaksi
havaittuja prosesseja ja mahdollisuus modifioida osa-alueita organisaation tarpeisiin. Ohjelmistot
tarjoavat parempaa raportointia tukemaan esimiesty6ta ja mahdollisuuden asettaa muistutuksia
esimiehille (esim. palautekeskustelujen kdymisesta, halytys kun henkilon poissaolot ylittavat raja-
arvot jne.). Ohjelmisto antaisi myds HR:lle mahdollisuuden valvoa paremmin esimiesty6ta ja voisi
tuoda organisaatiolle yhdenmukaisempaa esimiestydtd. Nain ei tulisi tilanteita, jossa joillakin
osastoilla ei kdyda lainkaan palautekeskusteluja. Myds naiden tytkalujen ja ohjelmistojen tulee olla
toimivia konserniyhtidissa, joissa on toimipisteitd useissa eri maissa, eli olla kansainvalisestikin

kestavia.

Kaytanndt taytyy toki suunnitella palvelemaan organisaation tarpeita ennen ohjelmistoon siirtymista.
Jotta eri kaytannoét eivat ole vain HR:n maaramia ohjeistuksia vaaditaan siihen ylimman johdon tuki

ja esimieskunta mukaan suunnittelemaan sitd, mikd on kohdeorganisaation tapa toimia.

3. Palautteen antamista tukeva organisaatiokulttuuri

Haastatteluista tuli ilmi, ettd henkilt karsivat kroonisesta esimiehen palautteen puutteesta.
Tuloksellisessa palautteenantokulttuurissa palaute kulkee péivittdin mukana tyossa. Palautteella
esimies voi ohjata tyontekijaa oikeaan suuntaan, palkita, antaa rakentavaa palautetta
kehityskohteista, motivoida tyéntekijaa ja saada itse palautetta omasta toiminnastaan. Myos téssa
osa-alueessa ylimman johdon tuella ja organisaatiokulttuurin uudelleenrakentamisella on suurin

merkitys.

4. Yhteistyd

Yhteistyd esimiesten valilla on adrimmaisen tarkeaa. Esimiesfoorumi voisi olla paikka, jossa
esimiehet voivat keskustella luottamuksellisesti hankalistakin tilanteista ja omista kokemuksistaan,
mutta silti organisaatiossa kaivataan syvempaa yhteisty6ta eri osastojen valilla. Yhteistyo liittyy
tiiviisti kommunikaation ja sisdisen viestinnan parantamiseen, mutta on myds olennainen osa
organisaatiokulttuuria. Kohdeorganisaatiossa yhteistydn parantaminen lahtee siita, etta eri osastojen
tyota tehdaan merkityksellisemmaksi toisille. Osastot ovat hyvin siiloutuneita ja oman osaston tyén
vaikutusta muiden osastojen ty6hoén ei valttamatta osata ndhda. Esimiehet ovat avainasemassa

siind, minkalaista asennetta organisaation muista osastoista valitetdan henkildstolle. Onko toiset
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yhteistydbkumppaneita vai hankaloittamassa ty6td? Paras tapa parantaa yhteistyétd on esimiesten

yhteisty0 ja kouluttaminen.

5. HR:n tuki ja opastus

HR on tdrkea tuki esimiehille mm. siina, ettd henkildstéhallinnon tehtdva on pitaa huolta siita, etta
organisaatiossa noudatetaan lakeja ja saantdja. HR:n tehtava on ohjata ja opastaa esimiehia
toimimaan oikein. HR voi olla esimiehen tukena ja apuna myds hankalissa henkildstétilanteissa,
varmistamalla mm. etta varoitukset annetaan oikeasta aiheesta ja koeaikapurkua kaytetdan
aiheellisesti, eika organisaatiossa toimita tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden periaatteita vastaan. HR
voi olla esimiehen puolueeton tuki. HR ohjaa my&s esim. palkankorotustilanteita, pitden huolen siita,

etta korotuksia annetaan oikeasta aiheesta ja organisaation yleisen tason huomioonottaen.

6. Ylimman johdon ja esimiehen oman esimiehen tuki

Tarkein asia esimiestydn parantamisessa on kuitenkin ylimman johdon ja esimiehen oman esimiehen
tuki asiaan. Ylimman johdon taytyy tukea esimiesty6ta, antaa tarvittavat tydkalut ja tarpeeksi paljon
paatosvaltaa esimiehelle, jotta tehtdvaa voidaan suorittaa hyvin. Esimiehen esimiehen taytyy myds
ymmartaa tehtavan vaatima ajantarve ja jarjestaa usein myos asiantuntijatehtdvéassa

tyoskenteleville esimiehelle mahdollisuus ajallisesti menestya esimiehena.

Haasteena esimiestydn parantamisessa on myds esimiehen oma kiinnostus tehtavaan ja henkilén
persoona. Tama patee myos tilanteissa, joissa esimies tydskentee eri maassa kuin alainen.
Suurimpana haasteena tassa on esimiehen oma kasitys tyon merkityksesta. Lopulta suurin merkitys
esimiestydn parantamisesta on ylimman johdon kiinnostuksella asiaa kohtaan. Jotta tdma kiinnostus
saadaan herdamaan, taytyisi esimiestydn merkitysta organisaation tulokseen tuoda esillle enemman.
Organisaatiokulttuurin taytyy olla sellainen, joka tunnustaa esimiestydn merkityksen organisaation

menestykseen.
7.4  Palkitsemisen toimivat ja motivoivat kaytannét

Palkitsemisesta kysyttiin haastatteluissa vain kahdella kysymyksella, toisessa pyrittiin selvittdmaan
hyvia palkitsemiskaytantdja aikaisemmissa organisaatioissa. Vastauksissa tuli ilmi bonusjarjestelmia,
palkitsemista erilaisilla eduilla ja pikapalkintoja. Huonoista palkitsemisjarjestelmista mainittiin
sellaiset, jotka eivat perustu asetettuihin tavoitteisiin. Myds palkitsemisessa nousi esille palautteen
antaminen ja kannustaminen. Haastateltavia motivoi erityisesti hyva ja riittava peruspalkka, tyén
sisaltd, tavoitteiden asettaminen, seuraaminen ja mittaaminen, tavoitteiden saavuttamiseen sidotut
bonusjarjestelmat, mahdollisuus onnistua tydssa ja palaute onnistumisista seka yleisesti tunnustus

hyvin tehdysta tyosta.

Palkitseminen on organisaation ja henkiléstdn valinen kaksisuuntainen prosessi, josta molemmat

osapuolet hydtyvat. Hyva ja onnistunut palkitseminen on henkilstolle vastiketta osaamisesta,
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ajankadytosta ja aikaansaannoksista, ja se voi olla rahaa, etuja ja aineetonta palkitsemista.
Palkitsemisessa on olennaista miettia millaisista asioista tyontekijéita halutaan palkita? Mika
tekeminen on organisaatiolle hy6dyllistd? Palkitseminen on apuvaline viestintdan, silld kerrotaan
henkildstolle minkalainen kaytds, asenne ja tydsuoritus on palkitsemisen arvoista. Palkitsemisen

tavoitteena on tukea organisaation strategiaa ja tavoitteiden saavuttamista. (Hakonen 2017-03-15.)

Parhaat kaytanndt palkitsemiseen kohdeorganisaatioon perustuvat johtopaatoksiin haastatteluista ja

palkitsemista kasitetelevistd lahdeaineistoista (luennot ja kirjallisuus):

1. Aineellinen (rahallinen) palkitseminen
e Kilpailukykyinen peruspalkka
e Palkankorotukset, jotka perustuvat omaan suoritukseen
e Bonusjarjestelmd, joka perustuu asetettuihin ja saavutettuihin tavoitteisiin tai muihin
organisaatiossa tiedossa oleviin madreisiin (toivottu kdytos)

o Palkkiot keksinnoistd, aloitepalkkiot

Kilpailykyinen peruspalkka perustuu tyén vaativuuteen, henkilén patevyyteen ja tydsuoritukseen ja
tyon tuloksiin. Organisaatiossa voidaan noudattaa tyén vaativuudessa esim. tydehtosopimukseen
perustuvaa palkkausjarjestelmaa, mutta henkilokohtaisella palkanosalla voidaan palkita patevyydesta
ja tydssa suoriutumisesta. Palkka on loppujen lopuksi se moottori, jonka ihmiset tarvitsevat elaman
yllapitoon, ja kilpailukykyisena se edistaa tyontekijan hyvinvointia. Kohdeorganisaatiossa teknisilla eli
mm. laboranteilla ja insindoreilla noudatetaan TES:n palkkaluokkajarjestelmaa, joka perustuu
tehtdvan vaativuuteen ja henkilokohtaiseen palkanlisaan. Tutkijoilla ja ylemmilla toimihenkiléilla on
kaytossa sopimuspalkat, jotka perustuvat talon yhtendiseen linjaan eli esim. vaitellyilla tutkijoilla on

tietty palkkataso riippuen henkilén patevyydesta ja kokemuksesta.

Paras vastine palkankorotuksista saadaan, kun ne perustuvat suoritukseen. Tydntekijan on hyva
tietda mista toiminnasta palkankorotuksen voi ansaita. Palkankorotuksen perusteena ei voi olla
suoriutuminen perustydsta. Palkankorotuksella kerrotaan tyontekijalle, etta suoriutuminen on ollut
keskivertoa parempaa, yli odotusten, ohjataan tydntekijan toimintaa oikeaan suuntaan ja palkitaan
toivotusta toiminnasta. Talla hetkelld kohdeorganisaatiossa palkantarkistukset ovat kerran vuodessa,
mutta joissain tapauksissa siita poiketaan. Korotukset kasitelldan esimiesten suositusten perusteella,
mutta konsernin ylin johto tekee lopulliset paatdkset. Korotusten rytmi on mielesténi sopiva, mutta
esimiestydn kannalta suosittelisin esimiehille hieman suurempaa valtaa paattaa joustavasti
palkankorotuksista. HR on kuitenkin aina mukana valvomassa yleista linjaa verraten ehdotuksia
budjettiin.

Parhaimmat kokemukset bonusjérjestelmista haastateltavilla oli ollut silloin, kun bonusjarjestelma oli
lapindkyva ja perustui ennalta asetettuihin tavoitteisiin. Tyéntekijéilla oli mahdollisuus vaikuttaa
bonuksen saamiseen, kun he tiesivat tarkoin etukateen miten ja millaisesta suorituksesta
tulospalkkio oli mahdollista saavuttaa. Toimivan bonusjarjestelman tavoitteet on linkitetty

organisaation strategisiin tavoitteisiin ja ohjaa luontevasti henkiléstdn toimintaa haluttuun suuntaan.
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Hyvassa bonusjarjestelmdssa saavutettava summa on usein prosentuaalinen osuus henkilon
vuosiansioista. Suosittelen kohdeorganisaatioon bonusjarjestelman uudistamista, joka vaatii ylimman

konsernijohdon tuen ja hyvaksynnan, mutta myds suunnitelmallisempaa esimiesty6ta.

Koska kohdeorganisaatio on uusia prosesseja ja tuotteita kehittava asiantuntijaorganisaatio, olisi
hyva kehittda myods toimiva prosessi keksintdjen ja ideoiden palkitsemiseen. Isompien
innovaatioiden, kuten esim. prosessinvaiheen kehityksesta, saatava palkkio voisi olla rahallista
palkitsemista, mutta jokapaivaista eldmaa helpottavien pienempien ideoiden palkkio voisi olla
esimerkiksi leffaliput. Palkkion ei siis aina tarvitse olla rahallisesti suuri ollakseen saajalle
merkityksellinen. Palkkioita voi antaa esim. ideoista parantaa ty6turvallisuutta tai laboratorion
jatteiden kasittelya. Myds nailla palkkioilla viestitdéan henkildstolle asenteesta toiminnan

kehittamiseen.

2. Edut
e Luontoisedut
e Henkilokuntaedut

e Tybajanjarjestelyihin liittyvat edut

Erilaisia tydbnantajan tarjoamia etuja pidetaan usein itsestaénselvina tydsuhteeseen automaattisesti
kuuluvina asioina, vaikka niilla on usein tydntekijalle huomattava rahallinen arvo. Eduilla kuitenkin
voidaan viestid, etta tydnantaja arvostaa henkiloston tekemaa tyota, kannustaa henkildstoa
terveellisiin elédmantapoihin ja pitamaan itsestéan huolta. Monet edut ovat usein samat kaikille
tyontekijoille, ns. kollektiivisia etuja. Tyonantajalla on kuitenkin mahdollista eriyttaa etuja eri
henkildstoryhmille, kuten esimerkiksi vapaa-ajan vakuutuksia johtoryhmalle. My6s luontoisedut
eriytetaan vain tiettya tehtdavaa koskeviksi, esimerkkina puhelinetu vain esimiehille ja johdolle.
Luontoisetujen summaa ei tydnantaja voi itse maaritelld, vaan se maarataan vuosittain
Verohallinnon paatokselld. Kohdeorganisaatiossa on padosin kaytdssa vain puhelinetu, eika sitd
pidetd palkitsemisena, vaan tyonteon mahdollistajana. Usein ihmiset eivat halua vastaanottaa
puhelinetua, vaikka heille sita tarjotaan. Sen sijaan kaikille yhteinen lounasetu miellettaisiin

palkitsemisena.

Henkilokuntaedut eivat ole korvausta tehdysta tydstd, vaan niihin on oikeus jokaisella tyontekijalla.
hyvinvointiin. Henkildstélle jaetaan ilman omavastuuta liikunta-ja kulttuuriseteleitd, seteleiden maara
perustuu tydsuhteen pituuteen. Henkildstélld on myods kaytdssa ilmainen kuntosali tydnantajan
tilojen valittdmassa laheisyydessa. Tydnantaja maksaa osallistumisen vuosittain juoksutapahtumaan
ja jarjestad useamman kerran vuodessa illanviettoja hyvan yhteishengen yllapitédmiseksi.
Tapahtumia on usein myds tydpaikalla eri teemojen ympérilld, kuten vappuna ja halloweenina.
Merkittdvana rahallisena etuna on varsin kattava ty6terveyshuolto, pitden sisalladn vapaaehtoisena
terveydenhuoltona mm. yleis- ja erikoislaakarinpalvelut, psykologin ja fysioterapeutin palvelut,

réntgen- ja ultraddnikuvantamispalvelut ja ryhmatoimintaa (laihdutus, tupakoinnin lopettaminen).
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Kohdeorganisaatiossa on jo valmiiksi kaytossa useita tydajanjarjestelyyn liittyvia etuja tyontekijoille.
Kaytdssa on liukuva tydaika, saldotuntien kerryttdminen +40 tuntiin saakka (myds -40 tuntia on
sallittua) ja etatydmahdollisuus tietyissa tehtavissa tyoskenteleville tyontekijdille (ei koske esim.
laborantteja). Mahdollisuus osittaiseen hoitovapaaseen, vuorotteluvapaaseen tai opintovapaaseen
myoénnetaan lahes poikkeuksetta. Alle 18-vuotiasta sairasta lasta saa hoitaa kotona 4 paivaa
palkallisesti ja tydnantaja joustaa myds monissa muissa tyon ja perhe-eldaman yhteensovittamisissa,
esim. raskaana ollessa on mahdollista kdyda neuvolassa tydajalla. Tydsuhteen pysyvyys on myds
merkittava etu tyontekijalle, suurin osa tydsuhteista on vakituisia ja lahes kaikki maaraaikaiset

tydsuhteet muutetaan vakituiseksi ennen maaraaikaisuuden paattymista.

Kohdeorganisaatiossa edut ovat merkittdvid, mutta ongelmana on se, etta niita ei mielleta
palkitsemisena ja niitd pidetdan jossain maarin itsestddnselvyytend. Suositukseni
kohdeorganisaatiolle olisikin, ettd edut tehtdisiin henkildstolle nakyvammaksi, jotta ne nahtaisiin
palkitsemisena. Taman voi toteuttaa uusille tyéntekijéille jo perehdytysvaiheessa, mutta
tiedottamisen pitaa olla jatkuvaa, vahintaan kerran vuodessa tapahtuvaa mydés vanhoille

tydntekijoille.

3. Aineeton palkitseminen
e Koulutus- ja kehittymismahdollisuudet
e Tydn sisaltéon vaikuttaminen (tyéssa oppiminen, tydn kierto)
e Urapolut
e Palaute tyostd, arvostus

e Osallistuminen ja mahdollisuus vaikuttaa

Kohdeorganisaation virallinen toimiala on tekniikan tutkimus ja kehittdminen, ja on térkeaa pitaa
henkildstd ajan tasalla alan muutoksista, uusista tuotantoprosesseista ja —mahdollisuuksista seka
esim. laitteista ja koneista. Organisaatiossa koulutetaan melko paljon, mutta koulutus ei valttamatta
ole aina taysin suunnitelmallista. Suurin osa koulutuksista on toki sisdisia ladketehtaan toimintaan
pakollisena kuuluvia SOP-koulutuksia, mutta osa henkildstosta kdy myods ulkopuolisissa koulutuksissa
ja konferensseissa. Koulutuksen olisi hyva aina perustua organisaation tarpeisiin ja strategisiin
tavoitteisiin, vaikka se voidaan nahda myos palkitsemisena. Hyvalld esimiestydlla saadaan
henkildstdon vahvuudet esille, tunnistetaan se missa tyontekija on hyva ja misté han on innostunut.
Kun koulutetaan motivoituneita henkil6itd oikeaan asiaan, saadaan paras vaste koulutukseen.
Koulutusten tulisi nojata hyvaan suunnitteluun, koko organisaation ja osaston tavoitteet ja
tulevaisuuden tarpeet taytyy olla suunnittelun pohjana. Koulutussuunnitelmaa laatiessa korostuu
myo6s hyva esimiestyd. Esimiehen taytyy tuntea alaisensa ja tehda yhteistyétd myds muiden
osastojen esimiesten kanssa, jotta kouluttamisessa ei ole paallekkdisyyksia organisaatiossa. Suurin
osa henkildstdsta on motivoitunut kehittymdan tydssdan ja kasvattamaan ammattaitaitoaan,
kouluttaminen ja kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen on organisaatiossa tarkea palkitsemisen

valine.
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Kuten haastatteluissa selvisi, mielekds tyon sisalto oli vastaajille jopa palkkaakin tarkedampi
motivaation tuoja. Sitoutuneita ja tydstdan innostuneita tyontekijoita saadaan silloin, kun
henkildstolla on mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisaltéon. Tama ei tietenkdan tarkoita sita, etta
tyontekijat saisivat valita tehtavistd ns. “parhaat paaltd”, vaan sita etta heilld on mahdollisuus
vaikuttaa edes hieman tyon sisaltéén omien vahvuuksien perusteella. Jos henkild esimerkiksi nauttii
kouluttamisesta, han saa koulutusta siihen ja hdnestd tehddan uusien tydntekijéiden sisdinen
kouluttaja. Myds tyon kierrolla ja tydssa oppimisella saadaan vaihtelua rutiinitehtaviin ja voidaan
|6ytda uusia lahjakkuuksia eri toimintoihin. Myos tassa korostuu hyvan esimiestyén merkitys. Tyon

sisaltdéon vaikuttaminen on oikein kaytettyna hyvinkin tehokas keino palkitsemiseen.

Toimivat urapolut tulivat esille haastatteluissa. Organisaation urapolut tulevat myds usein esille
haastatteluissa ja keskusteluissa uusien tyontekijoiden kanssa. Ihmiset ovat lahtékohtaisesti
kunnianhimoisia ja toivovat ndkevansa kehittymista urallaan kohdeorganisaatiossa. Jokaisessa
tydtehtavéassa tulisi tuoda esille tehtavassé kehittymisen mahdollisuudet eli sen kuinka paljon
kokemusta ja minkalaista toimintaa tarvitaan, jotta padsee seuraavalle portaalle. Kun urapolku
tehdaan nakyvéksi, lisdd se sitoutuneisuutta ja kenties ehkaisee paikalleen juuttumista. Kun
henkilolla on nédkyma tulevista mahdollisuuksista, sitoutuneisuus tydnantajaa kohtaan kasvaa.
Toimivien urapolkujen suunnittelussa avaimet ovat ylimmalla johdolla, HR:lla ja esimiehilld. Ylimman
johdon tehtdva on yhdessé HR: kanssa luoda urapolkuprosessia ja kehittéa organisaatiokulttuuria
oikeaan suuntaa, esimiesten ja HR:n tehtdavana on Ioytda lahjakkuudet, huolehtia siitd ettad jokaisella
halukkaalla on mahdollista edeta urapolulla ja kannustaa siihen. Talla hetkelld kohdeorganisaatiossa

ei ole kaytdssa aktiivista urapolkusuunnittelua.

Toinen merkittava haastatteluissa mainittu asia palkitsemiseen oli palaute tyosta. Palautteen puute
tuli esiin esimiestydosioissa, palkitsemisessa ja korostui viela viestinndssa ja kommunikaatiossa.
Palauteen- ja arvostuksen antaminen liittyy mitd suurimmassa maarin organisaatiokulttuuriin.
Kulttuurin taytyy olla sellainen, ettd se tukee palautteenantamista, kiittamisen tulee olla luonteva
osa kommunikaatiota. Palautteeseen liittyy myds palaute- ja kehityskeskustelut, tydntekij6illa taytyy
olla kanava saada ja antaa palautetta. Kehityskeskustelu ei ole paikka, jossa vain tyontekija saa
palautetta toiminnastaan, vaan oikein tehtyna paikka, jossa esimiehelld on mahdollisuus ottaa
vastaan palautetta omasta tydstdan ja samalla kehittya. Asiakkailta tullut palaute pitdisi valittda ihan
jokaiselle tydntekijélle ja myds ty6toverit voivat antaa palautetta toisilleen. Julkinen kiitos tuli esiin
useammassa haastattelussa ja kiittdminen nimelld. Tassa ylin johto ja osastojen johtavan voisivat
tehda paljon edistéddkseen palautemydnteistd organisaatiokulttuuria. Yleistiedotustilaisuuksissa ja
tiedotuss@hkodposteissa voisi mainita onnistujia nimelta, kiittaa tiimeja onnistumisista ja muistaa

myds taustajoukot.

Osallistuminen ja mahdollisuus vaikuttaa voi my6s motivoida osaa tyontekijoista ja toimia
palkitsemisena. Esimerkiksi tydsuojelutoimikunnan tai huvitoimikunnan toimintaan osallistuminen voi
olla jollekin palkitseva tapa osallistua organisaation toimintaan ja paatoksentekoon oman
tyotehtdvan ulkopuolella. Tarkeintd tdssékin on 16ytaa oikeat ihmiset toimintaan ja antaa heille aikaa

hoitaa tehtdvaa oman tydtehtavan ohella. Mahdollisuus vaikuttaa oman tydn tekemiseen voidaan
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my6s mieltda palkitsemisena. Kohdeorganisaatiossa kaikissa tehtavissa ei ole mahdollista vaikuttaa
aikatauluihin tai tapaan tehda ty6td, mutta osassa tehtavista on mahdollista valita tekeekd
keskittymista vaativat asiat etdtydna kotoa kdsin, missa jarjestyksessa tekee tyotehtdvat ja mihin
aikaan paivastd. Vapaus suunnitella oman tyon tekemista voi toimia palkitsevana ja sitouttavana

seikkana tyontekijalle.

Kaikissa ylla mainituissa aineettomissa palkitsemisen valineissa korostuu organisaatiokulttuurin
kehittdminen ja hyva esimiestyé. HR on mukana kaikissa osa-alueissa ohjaamassa ja luomassa hyvia

kdytantoja, antamassa tietoa asiasta ja valittdmassa positiivista organisaatiokulttuuria.

7.5 Kommunikaation ja sisdisen viestinnan hyvat kaytannét

Haastattelujen perusteella organisaation kommunikaatiossa ja sisdisessa viestinndssa on paljon
kehitettavad. Kommunikaatio-ongelmia oli vastaajien mielesta paljon, ylipaataan viestintaa oli liian
vahan ja selkeat toimintatavat siihen kenelle, miten ja millaisia asioita viestitdan puuttui.
Pulmallisena koettiin myos tietynlaiset ohivedot, viestin sisalté samasta asiasta riippui siitd kuka
asiasta kertoo ja kenelle, eli yhdesté aiheesta voi tulla monenelaista viestia eri henkil6ille. Osa
vastaajista koki myds englanninkielen kayttdmisen ongelmallisena ja raskaana. Erityisen huonona
pidettiin ylimman johdon kommunikaatiota ja esimiesten kommunikaatiota alaisilleen. Toivottiin, ettd
olisi yksi henkilé/johtaja, joka vastaisi organisaation sisdisestd viestinnasta. Palaverikaytannoista
I6ydettiin kehitettavaa, koettiin etta tiedonsaannin vuoksi on tarpeellista osallistua useisiin
palavereihin, jotka vievat merkittdvasti aikaa tarkeammilta toiltd. Siiloutuminen ja omissa yksikdissa
oleminen nakyi my6s viestinndssa, arveltiin ettd ylimmassa johdossa ei ole yhteista linjaa.

Leimaavaa viestinnassa ja kommunikaatiossa oli epdajohdonmukaisuus ja sattumanvaraisuus.

Haastateltavat toivoivat selkeytta viestintdkanaviin, seka siihen kuka viestii ja mitd viestitaan.
Palautteessa myds mainittiin, etta organisaation strategiaa ja tavoitteita ei ole kommunikoitu
tarpeeksi hyvin henkildstolle. Yhteistydta konsernin muiden yhtididen valilla toivottiin ylipaataan
lisad, seka kunnollista kanavaa viestimiseen ettd henkilékohtaisia kontakteja muiden
konserniyhtididen henkildkuntaan. Emoyhtidssa tydskentelevat kaipasivat lisaé uutisia tai infoa

Suomesta.

Viestintatyokalujen katsottiin olevan monipuolisia ja kunnossa. Organisaatiossa kaytetaéan Skype for
Business-ohjelmaa, puhelinta ja sahk&postia, joskus myds WhatsApp-sovellusta. Monipuolisuutta
viestintadn kuitenkin kaivattiin huomattavasti enemman kaikilla tasoilla. Suositellut kdytannét téssa
opinndytetydssa perustuvat haastateltavien aikaisimpiin hyviin kokemuksiin kommunikaatiosta ja

sisaisesta viestinnasta, johtopaatoksia on sovellettu myds muun ldhdeaineiston pohjalta.
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Hyvat kdytannot kommunikaatioon ja sisdiseen viestintadn kohdeorganisaatiossa:

e Organisaation startegian ja tavoitteiden viestiminen

Kaikki toiminto pohjautuu organisaatiossa strategiaan, strategisiin tavoitteisiin ja niiden
saavuttamiseen. Jotta henkildsto tietdisi ja tunnistaisi oman tydn merkityksen organisaation
toimintaan, on olennaisen tarkeda tuntea strategia ja siita johdetut tavoitteet. Naiden avulla hyva
esimies osaa linkittda tyontekijan tydtehtavan organisaation toimintaan ja tydntekija oivaltaa oman
tehtavdnsa merkityksen. Ohjeeni organisaatiolle olisi siis enemman ja parempaa viestintaa
strategiasta ja tavoitteista, kenties my6s arvojen maarittdminen organisaatiolle ohjaamaan
toimintaa. Strategian viestimisessa on tarkeaa olla toistoja ja esittda sitd eri muodossa (puheissa,
visuaalisesti, kirjallisesti, kaytanndn toiminnassa), niin etta jokainen tydntekija osaa kertoa
startegian ja tavoitteet kysyttdessa. Tama kaikki on tarpeellista, jotta voidaan suunnitella

viestintdstrategiaa.

e Viestintdsuunnitelman/-strategian laatiminen

Useissa haastattelujen kommenteissa toistui viestinndn epdajohdonmukaisuus, ohivedot johtajilta ja
viestin muuttuminen kertojasta riippuen. Suositukseni olisi, etta viestintaa ja sisaista
kommunikaatiota johdonmukaistettaisiin laatimalla viestintdsuunnitelma, jossa maaritellddn mm.
seuraavat asiat:
> Viestinnan painopisteet ja tavoitteet: Mihin pyritaan sisdiselld viestinndlld ja miten
tavoiteet linkittyy organisaation tavoitteisiin? Mihin tavoitteet perustuu ja miksi? Miten
tavoitteisiin padsemistd mitataan ja seurataan? Mité asioita viestitéan? Milla kielella
viestitaan?
> Viestinnan seuranta ja vastuuhenkilot: Kuka viestii? Miten seurataan, ettd viestintad
toteutetaan sovitusti, viestinndn vastuunjako (yksi ihminen ei viesti kaikkea)?
> Kohderyhmat: Mita asioita kullekin kohderyhmadlle viestitdéan? Kohderyhmien
avainhenkil6t?
> Viestintdkanavat: Mita kanavia kaytetdan? Kaytetdanko eri kanavia eri kohderyhmille?
Onko asioiden aiheella merkitysta kanavien valintaan?
> Kriisiviestintd: Kuka viestii kriisitilanteissa, mita kanavia kaytetdaan, milla aikataululla
viestitaan?
> Viestinnan vuosisuunnitelma/operatiivinen suunnnitelma: Onko asioita, joiden

viestiminen toistuu vuosittain?

Jotta organisaatioon saadaan rakennettua toimiva viestintasuunnitelmaa, vaatii tamakin ylimman
johdon tuen sitoutumisen ja osallistumisen. Myds esimiehet voidaan ottaa mukaan suunnitteluun,
jotta heidat saadaan sitoutettua suunnitelmaan. Viestintdsuunnitelmassa olisi hyva ottaa kantaa

myos:
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e Palaverikaytantoihin

Kohdeorganisaation palaverikayténtéja pidettiin sekavina, mutta palaverit koettiin tarpeellisiksi
tiedonsaantikanaviksi. Palautetta tuli myos siita, ettd usein ihmiset eivat vastaa palaverikutsuihin eli
kutsuja ei tieda, ketd osaa odottaa paikalle. Ehdottaisin kohdeorganisaatiolle yhtenaisten
palaverikdytantdjen kehittdmistd. Olisi hyva miettid, mika on palavereiden tarkoitus, onko
palavereissa aina mukana oikeat ihmiset ja voidaanko velvoittaa ihmiset vastaamaan
palaverikutsuun. Toki palaverikdaytannét saattavat parantua paremmin suunnitellun viestinnan
sivutuotteena, mutta olisiko silti syyta aktiivisesti pohtia lukuisten palavereiden tarpeellisuutta?
Suosittelisin kohdeorganisaation johtoryhmaa ja esimieskuntaa ottamaan asian aktiiviseen

pohdintaan ja madrittdmaan myds palaverien tavoitteet, kohderyhman ja eraanlaiset kaytdssadannot.

e Sisaisen viestinnan kanaviin

Vaikka sisdisten viestinnan kanavat sisaltyvat myds viestintédsuunnitelmaan, halusin nostaa kanavat
tarkempaan tarkasteluun. Talla hetkella sisdisen viestinnén kanavaksi organisaatiossa on madaritelty
sahkoposti, yleistiedotustilaisuudet ja sisdiset palaverit. Sdhkdposti on hyva tiedotuskanava, mutta ei
toimi ainoana keinona kommunikaatiossa. Sahkdpostia tulee pdivassa (tiedotuspainotteisia) useita ja
moni viesti hukkuu yleiseen sahképostitulvaan. Yleistiedotustilaisuuksia on sovittu pidettavan noin
kaksi kertaa kuussa, mutta kaytédnndssa niita pidetdan joka toinen kuukausi tai harvemmin.
Yleistiedotustilaisuudessa on agendana kayda lapi tulevan kahden viikon tapahtumia organisaatiossa
ja menneitéd onnistumisia. Yleistiedotustilaisuuksista ei ldhetetd perdssa muistiota lapikaydyista
asioista, joten vaistamatta osa henkildstosta jaa tiedonvalityksen ulkopuolelle. Myds
osastokohtaisten palaverien kaytannot ovat moninaiset. Joillain osastoilla niitd ei pideta lainkaan,
joillakin tiiviisti kerran viikossa. Organisaatiolla on myds Intranet-sivut, jossa sisaltona léhinna on

muutamia linkkeja, tuotantoaikataulu ja Idhiravintoloiden lounaslistat.

Sisdinen viestinnan puutteen tai vahaisyyden vuoksi henkiléstd on ottanut kdyttéon mm. WhatsApp-
sovelluksen ja ryhman, jossa jaetaan myos paljon tybasioita. Tavallaan henkildsté on ratkaissut
tyhjion viestinnassa talla tavalla. Suosittelen organisaatiota miettimdan kunnolliset vélineet ja

kanavat sisdiseen viestintaan viestintdsuunnitelmassa.

e Konsernin eri yhtididen valiseen viestintadn

Haastattelujen perusteella henkil6t kaipasivat lisaa viestintaa ja kuulumisia konsernin eri yhtidista.
Emoyhtidn tydntekijat toivoivat uutisia Suomesta ja Suomesta toivottiin tietoa emoyhtiosta.
Konserninvadlinen viestinta on hyva sisdllyttaa viestintdsuunnitelmaan. Kommunikaatio konsernin eri
yksikdiden valilla on tarkeaa, jotta henkildstolla sdilyy kokonaiskuva organisaation toiminnasta ja

oman tyétehtavan merkityksesta tavoitteiden saavuttamiseen.
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e Ulkoiseen viestintaan

Myds ulkoisen viestinnan kanavat olisi hyva madaritelld suunnitelmassa. Esimerkiksi se, miten
organisaatiosta jaetaan tietoa ulkopuolisille sidosryhmille, mista aihealueista ja kuka sen tekee? Mitd
kanavia kaytetdan rekrytoinneissa? Miten sosiaalista mediaa hyédynnetdan tyonantajakuvan

luomisessa ja rekrytoinneissa?

Kaytanndssa sisdinen viestinta ja kommunikaatio kertovat paljon organisaation kulttuurista ja myos
tassakin, ylimmalla johdolla ja esimiehilla on suurin merkitys kulttuurin kehittdmisessa. Jotta sisdista
viestintad voidaan parantaa, taytyy olla halu kehittaa asioita seka huomata ja tunnustaa nykytilan

kehityskohteet. Johdon sitouttaminen ja tuki asiaan on avain tilanteen parantamiseen.



62 (79)

8 KEHITTAMISSUUNNITELMA JA -TAVOITTEET

Organisaatio voi luoda ylivoimaista kilpailuetua onnistuneella henkiléstéhallinnon ja
henkildstévoimavarojen johtamisen kehittdmisella. Jokaisessa tutkittavassa osa-alueessa on tullut
esille se, etta HR-toiminnoissa on kohdeorganisaatiossa kehitettdvaa ja huomattiin myos, etta
kehitysta ei voi tapahtua ilman ylimman johdon ja esimiesten aktiivista osallistumista ja tukea. HR
voi toimia useammassa prosessissa prosessinjohtajana ja —valvojana, mutta esimiesten
sitouttaminen ja oivalluttaminen asiaan on avain onnistumiseen. Tassa luvussa esitelladn sita, miten
eri osa-alueita voidaan alkaa kehittamaan tutkimustulosten ja suositusten perusteella. Luvussa 7
esiteltiin johtopaatoksia parhaista kaytannoista kansainvaliseen (kohde)organisaatioon, mutta tassa
luvussa kaydaan tarkemmin l3pi sita miten johtopaatoksia lahdetadn kdytédnndssa toteuttamaan ja
milld aikataululla. Kehittdmissuunnitelmassa pyritdadn myos kartoittamaan mahdolliset haasteet

kehittémisessa ja maadrittelemaan avaimet onnistumiseen.

Kehittamissuunnitelman pohjana jokaiseen osa-alueeseen on HR-ohjelmiston tai muun kehittdmista
helpottavan ja rakenteita tuovan tyékalun hankkiminen organisaatioon. HR-ohjelmiston kayttéonotto

on jo sovittu toteutettavan vuoden 2017 aikana kohdeorganisaatiossa.

8.1 Kehittamissuunnitelma ja tavoitteet rekrytoinnin parantamiseen

HR on vahvasti mukana rekrytointiprosessissa, joten tamdn osa-alueen kehittdminen tapahtuu
pitkalti HR-lahtdisesti. Koko prosessin kehittdminen tosin linkittyy vahvasti my6s jokaiseen muuhun
kasiteltyyn alueeseen. Jotta rekrytoinneista tulisi paremmin kohdistettuja, tehokkaampia ja
suunnitelmallisempia, taytyy henkildstdsuunnittelun olla ensin kunnossa. Tama tarkoittaa sitd, etta
esimiesten tulee tietdd oman nykyisen henkildston vahvuudet ja kehittymiskohteet ja olla selvilla
siita millaista osaamista organisaatiossa tulevaisuudessa tarvitaan strategisten tavoitteiden
saavuttamiseen. Sisdinen viestintd auttaa tekemaan yhteistyota osastojen valilld, joten rekrytointeja
voidaan paremmin kohdentaa myds sisdisesti. Rekrytoinnin pitda siis olla suunnitelmallisempaa ja
tulevaa silmallapitavaa. Rekrytointisuunnitelmaa pitaisi siis tehda jo siind vaiheessa, kun tehdaan

tulevien vuosien henkilostdsuunnittelua ja —budjettia.

Kaiken perustaksi laaditaan rekrytointistrategia, jossa maaritelladn ja hiotaan prosessi lopulliseen
kuntoon. Strategian taytyy olla sellainen, joka luonnollisesti perustuu organisaation strategiaan, ja
johon esimiehet ja ylin johto sitoutuu. Sitouttaminen tapahtuu osallistamalla heidat

rekrytointikdytantdjen ja periaatteiden suunnitteluun.
Rekrytointiprosessin kdytdnnén parantamisen rakenne kohdeorganisaatiossa voisi olla seuraava:
e Esimiesten kouluttamisella parannetaan suunnitelmallisuutta ja tyon pitkdjanteisyytta.

e HR-ohjelmiston rekrytointiosio auttaa parantamaan rekrytointien — hakuilmoitukset suoraan

ohjelmaan, jonka kautta hakemuksista pystyy maarittdmaan esim. tietyn osaamisen
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omaavat hakijat samalle raportille. Tdma puolestaan auttaa esimiehia parhaiden hakijoiden
|6ytédmiseen.

e HR-ohjelmiston rekrytointiosio auttaa kommunikaation parantamisessa — ohjelmasta pystyy
lahettamaan automaattisia viesteja hakijoille hakuprosessin etenemisesta.

e Asetetaan joka rekrytoinnille tavoiteltu Idpimenoaika, ettei prosessi viivastyisi
tarpeettomasti.

e Asetetaan lapimenoaika myds eri prosesseille rekrytoinnin sisélla (esim. kuinka kauan saa
menna hakuajan paattymisestd haastattelujen valintaan).

e Maaritelldan se missa foorumeissa ilmoitus julkaistaan, mika on budjetti millekin
rekrytoinnille.

o Padtetdan (tehtdvakohtaisesti) halutaanko rekrytoida potentiaalia vai valmista osaamista.

e Varmistetaan, ettd esimiehet ovat selvilla siitd, mitd haastatteluissa saa kysya (esim. valmiit
tyohaastattelukysymykset).

e Otetaan kayttédn psykologiset testit tietyntasoisiin tehtaviin rekrytoitaessa.

e Paatetdan milld tavoin hoidetaan kansainvaliset rekrytoinnit tehtévakohtaisesti (esim.
kustannetaanko matkoja Suomeen?).

o Padtetdan otetaanko kayttédn useampi haastattelukierros tietyissa tehtavissa.

e Sovitaan ja varmistetaan, etta jokaisessa rekrytoinnissa rekrytoiva esimies soittaa lapi

suosittelijat.

Tavoitteena rekrytointiprosessin parantamisessa on houkuttelevan tyénantajakuvan luominen
(linkittyy strategiaan), hallinnollisesti helpompi rekrytointiprosessi, parempi suunnitelmallisuus,
nopeampi lapimenoaika prosessille ja esimiesten sitouttaminen prosessiin. Tavoitteena on myds
saada parempia hakijoita ja tehdd véahemman virherekrytointeja seka loppujen lopuksi mahdollistaa
organisaation onnistuminen tyytyvaisilla ja tuottavilla tyontekijéilla. Rekrytoinnin parantaminen on
pitkd prosessi, suurimpana haasteena luultavasti esimiesten ja johdon sitouttaminen asiaan, jonka
monet voivat ajatella olevan puhtaasti HR:n asia. Tavoitteena on saada hallinnollinen prosessi

tydkaluineen kuntoon vuoden 2017 loppuun mennessa.

8.2  Kehittamissuunnitelma ja tavoitteet perehdytyksen kehittamiseen

Perehdytys linkittyy vahvasti rekrytointiprosessiin, esimiestythdn ja kommunikaatioon. My6s tamén
prosessin parantamisen onnistuminen piilee organisaatiokulttuurin kehittamisessa. Itse perehdytys
mekaanisena prosessissa on vahvasti HR-osaston johtamaa kohdeorganisaatiossa. Jotta
perehdytyksesta saadaan tavoitteellista ja sen onnistumista seurataan, vaatii se kuitenkin esimiesten
sitoutumisen asiaan. HR-ohjelmisto voi auttaa perehdytyssuunnitelmien laadinnassa ja
toteutuneiden perehdytysten seuraamisessa, mutta sisaltédn ja laatuun vaikuttaa kaikki

perehdytyksessa mukana olevat henkil6t.

Kohdeorganisaatiossa on jo kdynnissa monia hankkeita toimintojen kehittdmiseen, jotka ovat
kaynnistyneet henkiléstokyselyjen ja uusien tydntekijdiden palautteesta. Organisaatiossa on myds

kdynnissa laajempi hanke sisdisten koulutusten parantamiseen. Yrityksessa aloitettiin sisdisten
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kouluttajien koulutusohjelma 2017 huhtikuussa, jossa on tavoitteena tehda sisaisista kouluttajista
oppimisen edistdjia ja eraanlaisia dedikoituja henkilditéd kouluttamiseen organisaatiossa.
Suurempaan koulutuskulttuurin muutokseen liittyy myds tuutor-ajattelu perehdyttémisessa eli uusilla
tyontekijoilla olisi ensimmaiset pari kuukautta tuutor-tydntekija talon sisalta, joka olisi mukana

perehdyksen suunnittelussa ja seurannassa, seka yleisesti tukena ja turvana tydsuhteen alussa.

Perehdytysmateriaalin parantamisen suunnittelu on my6s alkanut organisaatiossa koulutusprojektin
myo6ta. HR alkuperehdytyksen sisaltéa uudistetaan mm. kuvaamalla videot eri osastojen toiminnasta,
jossa osastonjohtaja kertoo osastosta ja tiimistadn. Ndin saadaan vaihtelua perehdytysmateriaaleihin
seka kasvoja tutuksi uudelle tyontekijalle jo ensimmaisena paivana. HR alkuperehdytysta pyritdan
myos pilkkomaan pienempiin osioihin, jotta kaikkea infoa ei kaadeta uuden tydntekijan paalle heti
ensimmaisina tyotunteina. Kaikki perehdytysmateriaali kadnnetadan myds englannikieliseksi
kadnnostoimistoa hyddyntden. Kansainvalisille tyontekijoille pidetdan erikseen perehdytystunti
Suomesta ja Suomen kaytanndista heti ensimmaisen tydviikon aikana. Lisdksi pohditaan tarvitaanko

kaikkea materiaalia kirjallisena vai voiko osan antaa esim. muistitikulla uusille tydntekijoille.

Perehdytyssuunnitelmaa ja aikataulua ensimmaiselle kahdelle viikolle pidettiin erittdin hyvana
haastatteluissa ja tata kaytantoa ei ole tarpeellista muuttaa, mutta kuten ylla jo mainittiin,
aikatauluista tehdaan loogisempia ja oppimisen kannalta parempia kokonaisuuksia. Perehdytettavien
aiheiden (SOP-koulutusten) maarittdminen spesifisiin tydtehtaviin sailyy edelleenkin esimiesten

vastuulla, HR kokoaa aikataulun yhteen ja esittelee sen tyontekijalle.

Perehdytyksiin jarjestetaan entistd paremmin tavoitteet ja seuranta. Talla hetkelld seurataan kahden
ensimmaisen viikon aikataulutettujen perehdytysten toteutumista, mutta seurantaa voi laajentaa
my6s laajempiin tavoitteisiin. Tdma vaihe kaipaa esimiesten panostusta siihen, etta entista

paremmin taytyy pohtia tietyt tavoiteajat tiettyjen tyvaiheiden oppimiseen tydntekijakohtaisesti.

Tavoiteaika perehdytysprosessin parantamiseen on toteuttaa uudistukset vuoden 2017 aikana.
Perehdytys paranee silloin, kun koko organisaatio saadaan sitoutumaan ja oivaltamaan se, ettd
kunnon pohjaty6 perehdytysvaiheessa tuottaa parempia tydntekij6itd helpottamaan myds vanhojen
tyontekijoiden kiiretta. Parempi perehdytys ehkdisee myos virheitd ja sita kuormitusta, joka
virheiden korjaamisesta tulee. Hyvin suunniteltu ja oikein toteuttettu perehdytys, jonka tavoitteena

on saada tyontekija oppimaan, hyddyntda koko organisaatiota.

8.3  Kehittamissuunnitelma ja tavoitteet esimiestyén edistamiseen

Suurin tavoite paremman esimiestydn edistémiseen on saada esimiehet oivaltamaan esimiestydn
merkityksen koko organisaation tulokseen. Tavoitteena on myds tehda esimiestydsta
tasalaatuisempaa osastojen valilla. Ty6ta on aloitettu jo esimiesfoorumin avulla eli kouluttamalla
esimiehid, mutta suurin merkitys on johdon sitoutumisella asiaan. Johdon pitaa myds ymmartda
hyvén esimiesty6n ja esimiestydn kaytanttjen merkityksen tulokseen, seké sen ettd tama osa-alue

organisaatiossa ei voi olla HR:n vastuulla.
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Kehittdmissuunnitelmana on siis jatkaa kuukausittaista esimiesfoorumia ja saada esimiehet sita
kautta oivallutettua asian tarkeyteen. Koulutuksessa apuna kaytetadan kansainvalisia tutkimuksia
esimiestydn merkityksesta organisaation tulokseen ja konkreettisia tapausesimerkkejd, joissa eri
esimieskaytannot kdannetaan euroiksi (myods kustannukset joita voi tulla huonosta esimiestydsta:
lisadntyneet sairauspoissaolot, lyhyemmat tydsuhteet, kustannukset eldkevakuutusmaksuluokan
nousemisesta jne.). Tavoitteena on herattda keskustelua esimiestydn merkityksestda myds taman
opinndytetyon tulosten perusteella ja kayttad esimerkkeind organisaatioita, joissa asiat on tehty

hyvin ja joissa hyva esimiesty® nakyy koko organisaation menestyksena.

Kehittdmissuunnitelmana on oivalluttaa esimiehet aiheeseen, ja sitd kautta ottaa mukaan eri
kaytantdjen kehittdmiseen. Apuna kaytetadn henkilostdjohtamisen ohjelmaa, jonka avulla HR pysyy
paremmin karryilld siita miten esimiestyon velvollisuuksia toteutetaan. Haasteita tdssa osa-alueessa
edessa on paljon, onnistuminen riippuu pitkdlti myos esimiehen halusta kehittya tehtavassaan.
Yksittdiset osa-alueet esimiestydn prosessissa, jotka kaipaavat kehittémista ovat:
e Suorituksen johtaminen: palautteet, kehityskeskustelut, tavoitteiden asettaminen ja
seuranta
e Henkildstdsuunnittelu ja osaamisen johtaminen: koko organisaation tulevaisuuden tarpeisiin
perustuva henkiléstétarpeen suunnittelu ja koulutussuunnittelma.
e Palkitseminen ja palautteen antaminen (liittyy my6s suorituksen johtamiseen), palkitseminen
sidotaan myds asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen

e Seuraajasuunnittelu ja urapolut eri henkiléstéryhmille (linkittyy myos palkitsemiseen).

Tavoiteaikataulu esimiestyon kehittamiseen on jatkaa jo alkanutta ty6ta vuosien 2017-2018
(koulutus ja prosessien kuntoonlaitto) aikana seka yllépitda oppeja ja toteuttaa jatkuvaa kehitysta

seuraavienkin vuosien aikana.

Kehittamissuunnitelma ja tavoitteet palkitsemisen vahvistamiseen

Aineettomaan palkitsemiseen ja sen kaytantéihin pystyy paljon vaikuttamaan jo esimiestydssa,
mutta rahallisen palkitsemisen raamit maarittda kohdeorganisaatiossa ylin konsernijohto. Paikallisesti
on mahdollista vaikuttaa palkankorotuksiin, mutta vuosittaiset bonuspalkkiot on jaettu

konsernijohdon paatoksilla.

Suunnitelma ja tavoitteet palkitsemiseen on kuitenkin kehittda erilaisia palkitsemistapoja
organisaation sisalla esimiestydn parantamisen avulla. Haasteena on myés saada konsernin johto
ymmartamaan palkitsemisen esimiestydn valineena eli sen, etta esimiehilld pitda olla mahdollista
palkita yli odotusten tehdysta tydsuorituksesta myds rahallisesti. Bonusjarjestelman luominen ja sen
hallinnoiminen sielld missa esimiestydta tehdaan tekee palkitsemisesta toimivan johtamisen
apuvalineen. Pitkdn aikavalin tavoitteena on siis saada esimiestydn kehittamisen avulla ylin johto

oivaltamaan palkitsemisen merkityksen.



66 (79)

Sen sijaan, ettd pystytadn tekemaan tarkkaa suunnitelmaa palkitsemisen prosesseista, toivoisin
organisaation johtoa pohtimaan palkitsemista laajemmasta nakdkulmasta:

o Palkitaanko oikeista asioista oikeita henkilgita?

e  Onko palkitseminen suunnitelmallista?

e Mitd palkitsemisella halutaan saavuttaa?

e Mista asioista palkitaan? Mihin suuntaan henkilostéa halutaan palkitsemisella ohjata?

e Mika on tavoitteena palkitsemisessa?

e Onko palkitseminen tasa-arvoista?

Organisaatiossa on tarpeen uudistaa tyéehtosopimuksen palkkausjarjestelman tehtavien
vaativuusluokat viimeistdaan vuonna 2018. Taman tyon yhteydesséa on tavoitteena tarkastella
kriittisesti palkkausperusteita ja korjata viimeistadn tassa yhteydessa mahdolliset epakohdat eri
tyotehtaviin madriteltyjen palkkaluokkien epdtasa-arvosta. Esimiehet ovat avainasemassa myo6s

palkkausjarjestelman uudistamisessa.

Lyhyen aikavalin tavoitteena on tehda nykyisista palkitsemistavoista ja henkilokuntaeduista nakyvia
esim. laatimalla dokumentti/osio henkildstokasikirjaan, johon on koottu kaikki organisaation
henkildstdedut. Jotta viesti olisi mahdollisimman tehokas, asiaa voi tuoda nakyville myds Intranetissa
ja henkilostolle jarjestettdvassa infotilaisuudessa. Suunnitelmana on toteuttaa tdma syksyyn 2017

aikana.

Palkitsemisen kokonaisuus on niin laaja ja vaatii ylemman johdon tuen, etta tarkempaa
kehittémissuunnitelmaa siita ei voi tdssa opinndytetydssa suunnitella. Suurimpana haasteena
tassdkin on palkitsemisen kokonaisuuden ymmartdminen ja kouluttaminen ylimmalle johdolle ja
esimiehille. Tydkaluja ja mahdollisuuksia on monia, mutta olennaista on yhdessa 16ytéa ne valineet,

jotka kohdeorganisaatiolle on olennaisia.

8.5 Kehittamissuunnitelma ja tavoitteet kommunikaation ja sisdisen viestinnan uudistamiseen

Organisaatiossa kehitetddn jo vahvasti sisdisen viestinnan valineitd parempaan suuntaan. Intranetin
kehitysprojekti alkoi jo vuonna 2016, mutta viivastyi ja alkoi uudestaan tehostetummin kevaalla
2017. Intranet-sivuja tulee perustamaan ty6harjoittelujaksona alan opiskelija, siséllén ja ulkoasun
suunnittelussa mukana on organisaation omaa henkiléstda. Intranetin kehittamisen tavoitteena on
saada yhteinen toimiva tiedotuskanava organisaation sisalle, yksi paikka josta l6ytyy esim. tietoa eri
osastoista, tydsuojelusta ja turvallisuudesta, newsletter tulevista tapahtumista ja menneista
onnistumisista, kuvat henkil6stdstd, tuotantoaikataulu ymv. Ylipaataan parantaa sisdisen tiedon

valittamista.

Palaverikayténtdjen kehittdminen linkittyy vahvasti esimiestydhdn ja yleiseen organisaatiokulttuuriin.
Tuleva parempi Intranet voi auttaa palaverien vahentamisessd, mutta en nae etta tiettyjen
saanttjen luomisestakaan olisi haittaa, yksikertaisimmillaan ohjeistetaan etta palaverikutsuihin olisi

vastattava, jotta tilaisuuden jarjestaja pysyy karryilla siitd, keta paikalle on tulossa. Hierarkiset
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palaverikaytannét tulivat esiin kommenteissa ja pohdin sitd, olisiko syyta miettia onko palavereissa
aina oikeat ihmiset vai kutsutaanko tottumuksesta heidat, jotka ovat sielld aina ennenkin olleet?
Valitaanko osallistujat tittelin mukaan vai osaamisen mukaan? Osaston sisdiset palaverit ovat olleet
pidetty tiedotuskanava, samoin kuin yleistiedotustilaisuudet. Voisimmeko velvoittaa jokaisen osaston
pitamaan sisdisen palaverin oman tahtinsa mukaan (esim. kerran viikossa tai joka toinen viikko)?
Organisaation yleistiedotustilaisuudet eivat useinkaan toteudu sovitusti joka toinen viikko, voiko
sopimusta muuttaa vastaamaan todellisuutta? Kaikissa palavereissa pitaisi ottaa huomioon se, etta
aina on niita, jotka eivat padse paikalle. Miten varmistetaan se, etta tiedotettavat asiat ovat
saatavilla myos heille? Voisiko yleisten palaverien muistion julkaista tulevaisuudessa Intrassa? Miten
varmistetaan se, ettda myos kansainvaliset tydntekijat saavat tiedon oikein, jos esim.
yleistiedotustilaisuus on suomeksi? Kehityssuunnitelmana palaverikdaytantéjen kehittamiseen on
saada johto ja esimiehet tarkastelemaan nykyisia kdytdntoja ja herattaa keskustelua nykytilan

kehityskohteista.

Haastatteluissa toivottiin myds johdonmukaisempaa sisdista viestintaa, sitd etta ohivetoja
viestinnassa ei tapahtuisi ja viestin sisalté sailyisi samana ihmisesta riippumatta. Puutteena mainittiin
myos se, etta sisdisesta viestinnasta ei ole vastuuta yhdelldkadn johtajalla. Yleiset tiedotusasiat
hoituu organisaatiossa HR-osaston kautta, mutta viestinndn rooli puuttuu organisaatiosta. Téahan
vaaditaan jalleen kerran ylimman johdon sitoutumista asian kehittémiseen. Voisiko esim.
toimitusjohtaja ottaa vastuun konsernin asioiden viestimisestd Suomessa, jotta viesti tulisi kootusti

yhdelta henkildltéd epdjohdonmukaisuuksien valttamiseksi?

Viestintatyokalujen todettiin olevan haastatteluissa kunnossa. Jo olemassaolevien valineiden lisaksi
organisaatiossa on otettu hiljattain kayttdon infotauluja, joissa on tarkoitus ndkya mm. eri
tuotantotiloissa kulloinkin pyoérivat projektit. Tavoitteena tassakin parantaa organisaation sisdista

tiedottamista ja ehkaista osastojen valisen tiedonpuutteen ongelmia.

Konsernin eri yhtididen valiseen tiedonkulkuun voisi tuoda parannusta esim. aikaisemmin tydssa
mainittu newsletter kerran-pari kuukaudessa. Talla hetkella tietoa konsernin muista yhtidista
Suomeen saa ldhinnd ne henkil6t, jotka ovat jollain lailla yhteistydssé muiden yhtididen
henkildkunnan kanssa. Vierailut puolin ja toisin eivat valitettavasti talla hetkella ndy henkiléstolle.
Voisiko newsletter-tyylinen kirjoitus olla kaksisuuntainen eli yhteen ja samaan dokumenttiin
kysyttaisiin myds emoyhtitn kuulumiset (henkildstonvaihdokset, projektien etenemiset ymv.)? Jotta
kehityssuunnitelmaa konserniyhtididen valisen viestinnan parantamiseen voi tarkemmin laatia,
taytyy suunnitteluun ottaa mukaan avainhenkildita jokaisesta yhtidsta. Tavoiteaikataulu télle

projektille on 2018 kesdan mennessa.

8.6  Mitd vaaditaan tavoitteihin padsemiseksi?

Tarkein asia tavoitteisiin pdasemiseksi on sitoutuminen ja yhteistyd. Ylimman johdon ja esimiesten
taytyy tukea jokaisen osa-alueen kehittymista. Moottori kehittdmiseen lahtee HR:sta, mutta koko

organisaatiolla tulee olla aito halu muuttua ja parantaa kdytantdja. Loppujen lopuksi kyseessa on
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laajempi organisaatiokulttuurin muutos, FVT:n ja Trizell-konsernin toimintatapojen maarittdminen ja
kehittdminen. Jotta henkilésté saadaan mukaan muutokseen, taytyy ylimman johdon ja esimiesten
olla mukana tukemassa muutoksia, nayttamassa esimerkkia ja estamdssa vanhoihin toimintatapoihin

palaamisen.

8.7 Miten saavutuksia mitataan?

Parhaiten saavutuksia voidaan mitata henkilostotyytyvaisyydella, kaytannossa
henkilostotutkimuksilla ja arvioilla esimiestydsta ja sen laadusta. Perehdytyksen kehittdmisen
onnistumista mitataan perehdytykseen kaytetylla ajalla (tavoitteet vs. toteutuminen), perehdytyksen
tavoitteiden saavuttamisella (opittiinko asiat/prosessit tavoiteajassa: missa ajassa uusi tyontekija
pystyi itsendiseen tydhon), myos haastattelemalla uusia tyontekijoitéd perehdytyksestd aina
ensimmaisen kuukauden jalkeen ja esim. koeajan paattamiskeskustelussa. Rekrytointiprosessin
onnistumista voi mitata rekrytointiprosessin lapimenoajassa, esim. lyhyilla palautekyselyilld
hakijoilta, keskustelemalla ja loppujen lopuksi onnistuneiden rekrytointien maaralla (vs.

virherekrytoinnit).

Jotta kehittdmistydn merkitys ja onnistumiset saadaan nakyvaksi myds ylimmalle johdolle,
saavutuksia tulisi mitata myds numeroina:

e Kuinka paljon sairauspoissaolot vahenivat parantamalla esimiesty6ta ja mika taloudellinen
vaikutus silld on?

e Paraniko esim. kapasiteetti esimiestydn parantamisella?

e Kehitettiinkd parempia prosesseja tuotantoon/enemmaén innovaatioita/ uusia tapoja tehda
asioita esimiestydn parantamisella?

e Kuinka ty6nantajakuva parantui rekrytoinnin parantamisella: saadaanko laadullisesti
parempia hakemuksia? Saadaanko maarallisesti enemman hakemuksia? Saadaanko
enemman kansainvalisia hakemuksia?

e Miten perehdytyksen parantaminen vaikutti siihen kuinka nopeasti uusi tydntekija saatiin
tuottavaan tyéhon? Mika oli taman taloudellinen vaikutus?

e Mika vaikutus henkildstoodn oli tiedottamisen ja kommunikaation kehitttdmisella™? Vaikuttiko
se ihmisten motivaatioon tai sitoutumiseen? Vahenikd sdhlays (enemman tydaikaa oikeaan

tuottavaan tyéhon)?

On monia keinoja mitata saavutuksia, mutta nopeita voittoja ei missaan tutkituissa osa-alueissa ole.
Olennaista kuitenkin on 16ytda ne mittarit, jotka juuri kohdeorganisaatiolle ovat tarkeita ja

merkityksellisida. Menestys perustuu kuitenkin suunnitelmalliseen ja pitkajénteiseen tyéhon.
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9 POHDINTA

Vaikka alunperin tydssa lahdettiin liikkeelle HR-kaytantdjen tarkastelemisesta ja kehittamisesta, tuli
melko pian ilmi se seikka, etta kaikki osa-alueet vaikuttavat vahvasti toisiinsa ja kyse on
laajemmassa mittakaavassa johdon sitouttamisesta organisaation kulttuurin muutokseen.
Kansainvalisyyden nakokulma tydssa oli lopulta melko pieni, eri kansalaisuuksien ja maiden HR
periaatteet eivat juurikaan eroa toisistaan ja hyvat HR-kdytannot ovat hyvia maasta riippumatta.
Lainsddadanndssa on toki aina maakohtaisia eroja, mutta lansimaiden tutkitusti hyvat kaytannét

kasitellyistd osa-alueista noudattavat hyvin pitkdlle samoja periaatteita.

Kohdeorganisaatiossa on ollut vahva ylhaalta johtamisen kulttuuri ja Suomen yhtidissa ajatellaan
pitkalti ettei operatiivisella johdolla ole paatdsvaltaa moniin asioihin. On totta, ettd konsernin ylin
johto maarittaa hyvin pitkalti sen, mita meilld Suomessa tehddan, mutta ei kuitenkaan sitd miten
asioita tehdaan. Se miten esimiestyttd Suomessa kehitetdan, millaiset rekrytointiprosessit meilla
luodaan tai kuinka toteutamme perehdytyksen on hyvin pitkélle meidan kasissimme. Monet
henkilostdjohtamisen kaytannot ovat aikaisemmin olleet kohdeorganisaatiossa vain HR:n vastuulla,
vaikka ne olisivat esimiestythodn olennaisesti kuuluvia kokonaisuuksia. Syyna tahdn on mm.
puutteellinen esimieskoulutus ja myds esimiesten omat intressit asiantuntija-asemassa. Esimiestyon

merkitysta organisaation tulokseen ei ole ymmarretty.

Tutkimustulokset noudattavat pitkalti samaa trendia kuin kansainvaliset tutkimukset, kuten mm.
Deloitten kansainvalinen tutkimus “Global Human Capital Trends 2016"- osoittaa. Tutkimuksen
mukaan suurimmat nousevat trendit henkiléstdjohtamisessa vuonna 2016 oli organisaation
kehittédminen, johtajuus, kulttuuri ja sitouttaminen (Deloitte 2016). Samat teemat toistuivat myds
tdssa tutkimuksessa. Myds jo luvussa 4 mainittu Gallupin tutkimus (Ayu 2014-08-27) kertoo
henkildston sitouttamisen tdrkeydesta organisaation tulokseen. Tutkimus osoitti, etta esimiestyolla
on suurin merkitys henkildston sitoutumiseen ja se tuli mielestani hyvin esille myds omassa
tutkimuksessani. Suomen Sairaanhoitajaliiton julkaiseman barometrin mukaan (Hahtela 2015-01-26)
tydhyvinvointiin vaikuttaa eniten toimivat kaytannét, kuten osaamistarpeeseen perustuva rekrytointi,
esimiesten ja tyontekijoiden vdlinen avoin suhde ja se, etta tydntekijan perustehtdvat on
tydyhteisdssé maaritelty selkedsti. Vaikka tutkimus on tehty sairaanhoitajille, organisaation
menndan HR-trendeissa eri suuntaan kuin kansainvalisissa organisaatioissa. Hakola perustaa
vaitteensa jo mainittuun Deloitten tutkimukseen, josta selviaa ettd suomalaiset HR johtajat pitivat
tarkeimpana tyon yksinkertaistamista ja analytiikkaa. Listalla oli vasta viidentena johtajuus, ja HR-
analytiikan nostamisen korkealle sijalle arveltiin johtuvan kunnon tydkalujen puutteesta (Hakola
2015-05-09). Maailmalla ja kansainvalisesti HR trendeina on ollut johtajuuteen ja urapolkuajatteluun
suuntaaminen, henkildstdn sitouttaminen, yksildllisen organisaatiokulttuurin luominen ja yleisesti
johtaminen yksil6llisesti ja tydntekijaldhtoisesti (Deloitte 2016). Ndma kaikki nakyi mielestani myés
omassa tutkimuksessani, samoin myds puutteet HR-analytiikassa, johtuen mm. HR-ohjelmiston

puutteesta.
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Tutkimuksella on suuri merkitys kohdeorganisaatioon ja on erittdin hyvin hyddynnettdvissa sen
henkilostdjohtamisen kaytantdjen kehittdmisen tukena. Tutkimusta voi kadyttaa osoittamaan
kehittamisen kohteita ja tehda nakyvaksi henkildstdjohtamisen kokonaisuutta. Tutkimustulosten
avulla voi konkreettisesti nayttda mitd, miten ja ennen kaikkea miksi voi kehittaa. Seurantaa
ajatellen tutkimusta voisi jatkaa muutaman vuoden paastd, kun tdssa ilmenneet kehittamistoimet on
organisaatiossa tehty. Jatkotutkimuksessa voisi kysya samoilta haastateltavilta samat asiat, mutta
toisen nakemyksen saamiseksi mukaan voisi ottaa henkil6itd, joilla on kohdeorganisaatiosta pitempi
tyokokemus. N&in saataisiin nakékulmaa siihen miten HR-kaytannot ovat kehittyneet vuosien

varrella ja mita on jaanyt ensimmaisessa tutkimuksessa ottamatta huomioon.

Lahdin tekemdan opinnaytetyota hyvin kdaytdnnonlaheisesta ndkékulmasta, ajatellen etta kaikki on
kiinni hyvista prosesseista. Nopeasti opin kuitenkin etta HR henkiléna voin vaikuttaa yrityskulttuurin
muokkaamiseen, mutta se taytyy tehda vaikuttamalla johtoon ja esimiehiin, ei yksittdisia kaytantoja
muuttamalla. HR on loppujen lopuksi myds muutosten edistajé organisaatiossa. HR:n taytyy
synnyttda motivaatiota muuttaa asioita esimiehille, johdolle ja sitéd kautta myds tydntekijoille, ja
nayttaa konkreettisesti mitd hydtya muutoksista olisi. Pyrkimys pysyvyyteen ei ole organisaatiolle
hyvaksi ja opin, etta ei ole tehokasta pitaa kiinni vuosia sitten luoduista kaytanndistd, jos ne eivat

palvele organisaation tulevaisuuden tavoitteita.

Vaikka opinndytetyd on nyt valmis, todellinen ty6 henkiléstdjohtamisen kehittdmiseen

kohdeorganisaatiossa on vasta alussa.
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LIITE 1. SAATEKIRIE

Johanna Pirinen THESIS

COVER LETTER for interview 27.01.2017

Dear Colleague,

I have been studying Master’s degree in Business in Savonia University of Applied Sciences for the

past 2, 5 years. I'm now finalizing my studies and the last part is thesis. The subject in my thesis is
to study best HR practices in international organisation. The aim is to develop processes in Human

Resources, when organisation has employees from many different countries or companies and em-
ployees in multiple countries. The subject of experiment is Trizell Group.

One part of my thesis is to interview FinVector/ Trizell Group international employees. The subjects
in the interview are about recruitment process, initial training, managerial work, rewarding and in-

ternal communication.

As you are one of our international employees, I would like to ask you to participate in the inter-
views. The interviews will held as structured, one-to-one interviews. The interviews will be recorded
and the material will be destroyed after the thesis is completed. The interviews are confidential and
your name will not be mentioned in the thesis. The interview will take about an hour and it can be

arranged during normal office hours.

The thesis will be ready in the spring 2017.

If you are willing to participate, please answer to me by email by 5 February and we can then
schedule a suitable time for the interview.

Thank you in advance, your help will be much appreciated!

Best Regards,

Johanna Pirinen

Thesis supervisor from Savonia University of Applied Sciences is Senior Teacher Virpi Laukkanen.

Contact information on request.
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Johanna Pirinen OPINNAYTETYO

SAATEKIRJE haastatelulle 27.1.2017

Hyva kollega,

Olen opiskellut tyon ohessa viimeiset 2,5 vuotta ylemman ammattikorkeakoulun liiketalouden
tutkintoa Savonia Ammattikorkeakoulussa. Opintoni ovat jo loppusuoralla ja viimeinen osa opintoja
on opinnadytetyd. Valitsin opinndytetyon aiheeksi parhaiden HR-kaytantdjen selvittdmisen
kansainvalisessa organisaatiossa. Tyon tavoiteena on kehittaa henkildstohallinnon prosesseja, kun
yrityksella on kansainvalista henkildkuntaa, tai yhti6ita ja henkilékuntaa useassa eri maassa.

Kohdeorganisaatio tutkimuksessa on Trizell-konserni.

Yksi osa tutkimusta on FinVectorin/Trizell-konsernin kansainvalisen henkildston (tai kansainvalista
kokemusta omaavien) henkildiden haastattelut. Haastattelussa kysytdan kysymyksia
rekrytointiprosessista, perehdytyksestd, esimiestydstd, palkitsemisesta ja sisdisesta viestinnasta.
Koska sinulla on kansainvalista ty6taustaa, pyydan sinua osallistumaan haastatteluun. Haastattelut
toteutetaan strukturoituna yksildhaastatteluna. Haastattelut nauhoitetaan ja kaikki materiaali
tuhotaan opinndytetydn valmistumisen jélkeen. Haastattelut ovat ehdottoman luottamuksellisia ja
nimeasi ei mainita opindytetydssa. Haastattelu vie aikaa noin tunnin ja se voidaan jarjestaa

normaalin tybajan puitteissa.

Opinnaytety6 on valmis kevaalla 2017.

Jos haluat osallistua tutkimukseen, vastaa minulle sahkdpostilla 5.2. mennessa. Voimme yhdessa

sopia sopivan ajan haastattelulle.
Kiitos jo etukdteen, arvostaisin apuasi todella paljon!
Ystavallisin terveisin,

Johanna Pirinen

Opinndéytetydn ohjaajana Savonia Ammattikorkeakoulun puolella toimii Yiiopettaja Virpi Laukkanen.

Yhteystiedot pyydettéessa.
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LIITE 2. HAASTATTELUKYSYMYKSET SUOMEKSI

HAASTATTELU

PARHAAT HR-KAYTANNOT KANSAINVALISESSA ORGANISAATIOSSA

Taman tyodn tavoiteena on kehittda henkildstdhallinnon prosesseja, kun yrityksella on kansainvalista
henkilokuntaa, tai yhti6ita ja henkilékuntaa useassa eri maassa. Tyon tavoitteena on olla
eraanlainen kasikirja avuksi kdytannon tyéhon FinVectorille. Tydssa selvitetdadn parhaita kaytantoja
kansainvalisiin tilanteisiin henkildstdhallinnossa esim. rekrytoinneissa, perehdytyksessa,

esimiesty6ssa, palkitsemisessa, kommunikaatiossa ja sisdisessa tiedottamisessa.

Taustakysymykset:

Missa kaikissa maissa olet tydskennellyt aikaisemmin?
Kuinka monessa yrityksessa olet tydskennellyt aikaisemmin?

Olivatko nama yritykset isoja/pienia, kansainvalisia/paikallisia?

REKRYTOINTI:

Jos tulit yritykseen suoran rekrytoinnin kautta, miten koit rekrytointiprosessin?

Saitko tarpeeksi tietoa eri vaiheista, oliko kommunikaatio riittdvaa?

Millaiseksi koit koko prosessin pituuden?

Mité olisi voinut tehda paremmin tai minkalaisia hyvia kaytént6ja olet havainnoinut muissa

yrityksissa?

PEREHDYTYS:

Minkalaista perehdytysté odotit saavasi?

Oliko perehdytysaineisto mielestasi hyddyllista?

Saitko tarpeeksi tietoa Suomesta ja Suomen kaytanngista? Esim. verokortin hakemisesta,
viranomaisille ilmoittautumisesta, tydajasta, vuosilomakaytannoista jne?

Mitd perehdytyksesta jai puuttumaan?

Millaisia hyvia kaytant6ja olet aiemmin kohdannut?

ESIMIESTYO:

Miten esimiesty0 FinVectorissa/Trizell-konsernissa eroaa siita, mitd olet kohdannut aikaisemmin?
Mita kehittdisit esimiestydssa/ mita kaipaisit lisaa?

Millaisia hyviad kaytant6ja olet aiemmin kohdannut?

Mitka ovat olleet suurimmat erot esimiestydssa Suomesssa vs. muissa maissa, joissa olet

tydskennellyt?

PALKITSEMINEN:
Millaisia hyvia palkitsemiskayténtdja olet kohdannut aikaisempien ty6nanatajien palveluksessa?

Millainen palkitseminen motivoisi juuri sinua?
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KOMMUNIKAATIO JA SISAINEN VIESTINTA:

Oletko kohdannut kommunikaatio-ongelmia tyéskennellessasi FinVectorissa?

Millaista sisdinen viestinta mielestdsi on FinVectorissa?

Millaista sisdista viestintaa toivoisit enemman tai mistd asioista?

Miten koet kommunikaation ja yhteistyén konsernin muiden yhtididen ja niiden tydntekijoiden
kanssa? Ovatko valineet toimivia, onko kommunikaatiota tarpeeksi? Onko kommunikointi ollut
mielestasi sujuvaa, onko kaytdssasi tarpeeksi hyvat valineet viestintdan ja osaatko kayttad niita
tarpeeksi hyvin (Email, Skype, puhelinyhteys, muut)?

Miten kommunikaatiota voisi mielestdsi parantaa, jotta yhteistyo olisi sujuvampaa?
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LIITE 3. HAASTATTELUKYSYMYKSET ENGLANNIKSI

INTERVIEW

BEST HR PRACTICES IN INTERNATIONAL ORGANISATION

The aim is to develop processes in Human Resources, when organisation has employees from many
different countries or companies and employees in multiple countries. The result is to create a hand-
book to help practical HR work in FinVector. The goal is to find out best practices for international
situations such as recruitments, initial training, managerial work, rewarding and communication in

Human resources.

Background questions:

In which countries have you worked before?
How many organisations have you worked before?

Where these companies small/big, local companies/international companies?

RECRUITMENT:

If you came to FinVector through a direct recruitment, how did you find the recruitment process?
Did you get enough information about different stages in the process? Was the information about
the process sufficient?

How did you find the length of the process?

What in your mind could have been done better or what kind of good practices have you noticed in

other organisations?

INITIAL TRAINING/ ORIENTATION:

What expectations did you have in regards of initial training?

Was the training material useful?

Did you get enough information about Finland and practices in Finland? For example applying a tax
card, registration to authorities, working time, and practices on annual holiday etc.

What was missing in the initial training?

What kind of good practices have you come across before?

MANAGERIAL WORK:

How does the managerial work differ in FinVector/Trizell Group from what you have come across
before (in your earlier companies)?

What would you develop in managerial work/ what would you like to have more?

What kind of good practices have you encountered before?

In your opinion what has been the biggest differences in managerial work in Finland vs. other coun-
tries you have worked?

Which practices you have come across in your previous employers, you would like to see in FinVec-

tor?
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REWARDING:
What kind of good rewarding practices you have come across when working in previous employers?

What kind of rewarding motivates you?

INTERNAL COMMUNICATION

Have you come across with any communication difficulties while working in FinVector?

How do you find internal communication in FinVector?

What kind of communication you would wish to see more or about what topics?

How do you feel communication and co-operation is with employees from other Group companies?
Are the tools functioning? Is there enough communication? Do you feel you have good enough tools
for communication? Are you comfortable in using them (email, Skype, phone etc.)? What are the
tools you prefer to use in communication and why?

What could we improve in communication to make co-operation more fluent?
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LITTE 4. HAASTATTELUPYYNTO SAHKOPOSTILLA

Dear colleague,

| have been studying Master’s degree in Business in Savonia University of Applied Sciences for the past 2, 5
years. I’'m now finalizing my studies and the last part is thesis. The subject in my thesis is to study best HR

practices in international organisation.

Please find attached a cover letter about an interview request.

Best Regards,

Johanna



