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Taméan pro gradu -tutkielman tavoitteena on henkiloston nakemysten avulla selvittéda
organisaatiossa  tapahtunutta  kansainvalistymistd ja sen  vaikutuksia.  Organisaation
kansainvélistyminen ei ole tarkoittanut vain toiminnan laajenemista, vaan muutosta on tapahtunut
itse organisaatiossa ja sen toimintaympéristossd sekd rakenteissa. Organisaatio onkin kokenut
muutoksia niin omistajakonsernin kuin paikallisjohdon vaihtumisen kautta. Tapahtuneiden
muutosten valossa tutkielmassa ollaankin kiinnostuneita myds organisaation tulevaisuudesta
kansainvalisestd nakokulmasta k&sin, sekd yli kansainvélisella tasolla tapahtuvan yhteistyon
toimivuudesta.

Tutkielman aineistona on kahdeksan tutkittavan organisaation jasenen haastattelua. Haastattelut
tehtiin kevéalla 2012 tamén tutkielman tarpeita ajatellen. Haastattelukysymysten rakentamisessa,
kuten koko tutkimusprosessissa apuna kaytettiin  Appreciative  Inquiryn  positiivisen
organisaatiokehittamisen l&htokohtia. Al:ssa keskitytddn organisaatiossa olemassa olevien
vahvuuksien etsimiseen heikkouksien sijaan, jolloin tavoitteena on mahdollisuuksien l6ytaminen ja
naiden vahvistaminen. Lisdksi ldhestymistavan avulla voidaan kuvailla tulevaisuuden
organisaatiota, seka l0ytaa sopivat toimintatavat tavoiteltavan tilan toteuttamiseksi organisaatiossa.

Appreciative Inquiry toimii tutkielmassa myds yhtend ladhtékohtana analyysiin. Laadullinen,
aineistol&dhtdinen analyysi tapahtui teemoitellen, NVivo -analysointiohjelmaa apuna kayttaen.
Aineistolahtoisyyden liséksi analyysissa kaytettiin valmiita, Al:n 4D-syklid mukailevia teemoja.
Analyysin ensimmaisessa osassa kdydaan lapi aineistolédhtoisesti saatuja tutkimustuloksia, toisen
osan keskittyessa Al:n mukaisiin tuloksiin. Al:a tutkielmassa kaytetdan kuitenkin soveltaen, mika
on myos yksi lahestymistavan vahvuuksista.

Tutkielmassa saatujen tulosten mukaan kansainvalistymisen nahtiin aiheuttaneen monia ongelmia
organisaation toiminnassa ja esimerkiksi ulkomaalaisen johdon sitoutumista organisaatioon
epéiltiin. Kansainvalistyminen kuitenkin nahtiin tulevaisuudessa vaistaméattomaksi, ja henkildston
toivottiin sopeutuvan kansainvalistymisen aiheuttamiin muutoksiin. Toisaalta myds organisaatioon
tulevalta ulkomaalaiselta henkilostoltd toivottiin paikallisten olojen suurempaa huomioimista.
Kansainvélistymiselld myos katsottiin olevan laajempia, henkilostod kehittavia ja uuden oppimista
lisdavia vaikutuksia. Lis&ksi globaalisti toimivaan konserniin siirtymisen myo6tad henkildston
mahdollisuuksien katsottiin lisdantyneen.

Tuloksissa kuvaillaan myds haastateltavien tulevaisuudelle asettamia odotuksia. Esimerkiksi
johdolta odotetaan tulevaisuudessa sitoutumista yritykseen, ja yrityksen toivotaan vakiinnuttavan
oman paikkansa ja osaamisensa konsernin sisélld. Tuloksissa on esiteltynd myos erilaisia
haastatteluissa selvinneitd organisaation kehittdmiskohteita, kuten tiedonkulku, organisaation
sisdisen yhteistyon ja suhteiden Kkehittdminen sekd kommunikaation ja vuorovaikutuksen
parantaminen.
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The aim of this master’s thesis is to study internationalization of the organization and its impacts by
viewing the opinions of the staff. The internationalization of the organization has not only meant
expansion of operations, but changes have taken place also in the organization and in its
environment. The organization has undergone changes through merging into a new group and by
the change of the local management. Seen the changes in the organization, another subject of
interest in this study is the future of the organization by the internationalization’s point of view, and
also the co-operation taken place in the international level.

The data of this research consists from interviews of eight staff members. Interviews took place in
the spring 2012 for the aims of this research. As in the whole study, Appreciative Inquiry’s positive
organization development method was used in the formulation of the interview questionnaire. The
focus of the Al-method lies in the search of the existing strengths of the organization instead of the
weaknesses, whereupon the objective is in finding possibilities and strengthening them. In addition,
the method gives an opportunity to describe the organization seen in the future, and finding the
practices with which to implement the described future models.

Appreciative Inquiry stands also partly as the basis of the analysis in this research. The analysis
took place by inductive, qualitative methods of thematizing. NVivo -analyzing program was used as
for the help of the analysis. In addition to inductive methods, themes were derived from the 4D’s of
Al-cycle. In the first part of the analysis results are discussed inductively, in the second part by Al-
methods. In this research Al is modified to meet the needs of the research, which is also one on the
strengths of the used approach method.

According to the results from this research internationalization can be seen as the main cause for
many problems occurred in the organization, and for example the commitment of the international
management was highly doubted. Nonetheless internationalization was seen as an inevitable path in
the future and therefore adaptation of the staff to the changes of the internationalization was hoped
for. In turn, the foreign staff was expected to take into account the local conditions.
Internationalization was seen as possessing wider effects, enhancing learning and human resource
development. In addition merging into a globally based group was seen as an increase to the
possibilities of the staff.

The interviewees’ expectations of the future are also described in the results. For example strong
commitment is expected from the management, also stabilizing its position and know-how within
the group is expected. Different organization development targets set in the interviews are
portrayed in the results, including information exchange and the improvement of intra-
organizational co-operation, relationships, communication and interaction.
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1 JOHDANTO

Kansainvalistymisellda on monia merkityksid. Lisdantynyt vuorovaikutus ulkomaalaisten kanssa,
erilaisten kulttuurien kohtaaminen ja vieraiden kielten opettelu ovat yhdenlaisia esimerkkejé tasta.
Itselleni kansainvélisyys on tarkoittanut opiskelua ja tydskentelya ulkomailla, erilaisten kulttuurien
ja eldméntapojen kohtaamista ja opettelua, vieraiden kielten kayttda. Se on tarkoittanut myds
vieraiden kulttuurien kohtaamista Suomessa. Té&lta pohjalta 1ahti myos ajatus pro gradu -tutkielmani
kantavaan aiheeseen — kansainvalisyyteen.

Erilaiset kulttuurit, vieraat kielet ja tavat ovat entistd laajemmin esilld my6s Suomessa, kun
kansainvélistymista tapahtuu niin tyopaikoilla kuin vapaa-ajallakin. Kehityksen myo6ta arki ja
toimintatavat ovat olleet muutoksessa monella tyopaikalla. Monikulttuurisuudesta ja erilaisten
kulttuurien valisista kohtaamisista on tullut osa tyopéivaa kun organisaatioiden johtoa, kollegoita ja
asiakkaita on ympari maailmaa. Organisaatioiden kansainvalistyessa myos henkildston kokemukset
vieraista kulttuureista ja erilaisista ihmisisté ovat lisdéntyneet, kasvattaen samalla my®os erilaisuuden

ymmarrysta ja hyvaksyntaa.

Kansainvalistymisen ohella puhutaan globalisaatiosta, maapalloistumisesta. Globalisaatiolla
kuitenkin viitataan kansainvélisyyttd laajempaan ilmioon, jossa koko maailmanlaajuiset kytkokset
ja verkostot nayttelevat merkittdvad osaa, kansainvélistymisen liittyessa pikemminkin eri maiden
valiseen toimitaan. Globalisaation levidmiseen on vaikuttanut esimerkiksi informaatioteknologian
kehittyminen, kun maailmanlaajuisesti tehtdvastd yhteistydsta ja vuorovaikutuksesta on tullut
helposti hoidettavaa ja reaaliaikaista. Monet organisaatiot ovatkin uudelleensijoitelleet toimintojaan
yli maantieteellisten rajojen, jolloin kanssakdymiseen ja vuorovaikutukseen on jouduttu etsiméan
uudenlaisia tapoja. Kulttuuri- ja kielirajoja ylittdvassa toiminnassa vuorovaikutustaidot nayttelevat
merkittavaé osaa, kielitaidon noustessa usein tyonteon perusedellytykseksi. Erilaisia rajoja ylittavia
yhteistyosuhteita onkin rakennettu pitkienkin matkojen paah&n teknologiaa ja sahkoisesti
tapahtuvaa yhteydenpitoa hyddyntden. Videoneuvotteluista ja sahkdposteista on tullut arkipaivéaa
monilla tyOpaikoilla. Toisaalta my6ds fyysiset valimatkat ovat menettdneet merkitystdan

lilkenneyhteyksien parantuessa.

Monet erilaiset maantieteelliset uudelleensijoittelut ja erilaiset organisoitumismuodot ovat syntyneet
globaalisti toimivien konsernien tarpeista. Monikansallisten ja globaalien konsernien kasvu onkin
herattanyt paljon keskustelua monen suomalaisenkin yrityksen siirryttyd ulkomaiseen omistukseen.



Globalisaatiolla onkin merkittavia alueellisia vaikutuksia. Esimerkiksi ulkomaiseen omistukseen
siirtyminen  voi tarkoittaa alueellisesti  Kilpailukyvyn lisdantymistd, sek& erilaisten
yhteistyOratkaisujen syntymista ja innovaatioiden levidmista erilaisten kulttuurien kohtaamisten ja
kansainvélisyyden lisddnnyttyd. Suomen kokoisessa pienessd maassa kansainvalistyminen on
monelle yritykselle ainut mahdollisuus toiminnan jatkumisen kannalta globalisaation ollessa tiukasti

kytkoksissa maailman talouteen globaalin kilpailun ja kaupankaynnin lisadntyessa.

Yrityksen siirtyminen ulkomaiseen omistukseen lisdd usein kansainvélisyyttd ja vieraiden
kulttuurien kohtaamista organisaatiossa. Muutos ei kuitenkaan kay ongelmitta, vaan erilaisten
kansallisten ja organisaatiokulttuurien kohdatessa tapahtuu usein yhteentérmayksid, kun vallinneet
tavat ja kaytannot kohtaavat muutospaineita. Vieraiden kulttuurien kohtaamisella on kuitenkin
my0s positiivisia vaikutuksia. Paitsi, ettd kohtaamisten kautta voidaan oppia hyvaksymaén
erilaisuutta, vélittyy tatad kautta myods uutta tietoa ja osaamista — uusien ihmisten kohtaamisella
voikin olla oppimista ja innovaatioita lisddvd vaikutus. Henkildston liikkuvuudesta ja
kansainvélisten kokemusten hakemisesta onkin tullut osa monen yrityksen henkildstdpolitiikkaa,
mink& mahdollistavat erilaiset maidenvaliset vapaaseen liikkuvuuteen t&htdavat sopimukset.
Haasteena on kuitenkin ulkomailta ja ulkomaalaisten kautta saatavien oppien, tiedon ja hyvien
kaytanteiden tunnistaminen ja levittdminen koko muun organisaation kayttéon. Sama tiedon
levittamista seké tiedon sailyttdmistd koskeva on kuitenkin edesséd — ja usein jo tunnistettukin —

my0s henkiloston eldkoityessa; miten estdd olemassa olevaa tietoa ja osaamista katoamasta.

Globaalissa Kkilpailussa menestyminen vaatii organisaatiolta kaikkien kaytettdvissa olevien
voimavarojen ja osaamisen hyddyntamistd menestystekijoiksi. Suomessa huolena on ollut paitsi
tyopaikkojen sailyminen, my®s osaavan tydvoiman saaminen. Globaalin menestyksen kannalta
osaamisen tunnistaminen, tahan liittyvien tekijoiden entista vahvempi hyddyntdminen seké osaajien
I6ytyminen ovat merkittdvia tekijoitd niin alueellisesti kuin yksittaisten yritysten kannalta.
Organisaatiot tulevat globalisaation yh& syventyessa kokemaan monia muutoksia, jolloin myds
organisaatiossa tyoskentelevéltd henkilostolta vaaditaan sopeutumista ja ndiden muutosten
hyvéksymistd. Muutosten hyvaksyminen ja naihin sopeutuminen olisi tarpeen aloittaa
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, silla kuten Guillory (2007, 91) toteaa, paras keino varautua

tulevaisuuteen on luoda sité.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella telakkateollisuudessa toimivan yrityksen
kansainvélistymistd. Tutkimus siis rakentuu pitkalti kansainvélistymisen ja siihen liittyvien

muutosten ymparille. Organisaatiossa tapahtuneet muutokset lahtevat liikkeelle monikansalliseen



konserniin  siirtymisestd,  sekd  myOGhemmin  seuranneesta  johdon  vaihtumisesta
ulkomaalaisvetoiseksi. Aihetta pohditaan henkiloston késitysten kautta, tavoitteena selvittadé
kansainvélistymiseen liittyvid vaikutuksia ja kasityksid. Samalla pohditaan yhteistyon ja
vuorovaikutuksen toimivuutta organisaatiossa, jossa monikulttuurisia kohtaamisia tapahtuu niin
organisaation johdon, yhteistyokumppaneiden kuin asiakkaidenkin kautta. Tutkimuksen taustalla
vaikuttaa ajatus Appreciative Inquiryn (Cooperrider, Whitney & Stavros 2008) mukaisesta
positiivisesta l&hestymistavasta organisaation kehittdmiseen. Ldht6kohtana onkin pyrkia
tavoittamaan organisaatiossa piilevia vahvuuksia ja mahdollisuuksia. Siten tutkimus liikkuu
globalisoituvan talouden sosiaalisten ja alueellisten vaikutusten, organisaation kehittdmisen seka

henkildstojohtamisen rajapinnoilla.



2 GLOBALISAATIO JA KANSAINVALISTYMINEN

Tutkimuksen teoreettinen osuus nojautuu pitkalti globalisaation ja kansainvélistymisen kasvun,
sekd naiden vaikutusten tarkasteluun. Tutkimuksessa globalisaatiota ké&sitelladn maailmanlaajuisena
pelkkad kansainvalistymista laajempana verkostoitumiskehityksend, joka vaikuttaa niin kokonaisiin
kansakuntiin, organisaatioihin kuin yksittdisiin ihmisiinkin. Luvussa kaksi globalisaation
késittelyssa liikkeelle l&hdetddn yleiselta tasolta globalisaation sekd kansainvéalisyyden
madrittelyistd, jonka jalkeen pohditaan globalisaation syitd. Luvussa kolme tarkastellaan

kansainvélistymisen tydelamévaikutuksia.

2.1 GLOBALISAATIOTA VAI KANSAINVALISTYMISTA?

Globalisaatio kasitteend ei ole helposti méaériteltavissa. Aihe on ollut paljon esilld julkisessa
keskustelussa, mutta tarkkaa ja yksiselitteistdi maéaritelmaa globalisaatiolle ei ole annettu.
Esimerkiksi Parkerin (2005, 5-9) mukaan globalisaatio- ja kansainvalistymistermeja kaytetaan
ristiin, silla yhtendistd méaaritelméa ndille ei ole. Termit sekaantuvatkin usein, eikd kayttajalla
itselladnk&an aina ole selvdd kuvaa kayttdmansa termin merkityksestd. Ero globalisaation ja
kansainvélistymisen  kohdalla voidaan kuitenkin  tehdd rajojen  madrittelyn Kkautta;
kansainvélistyminen viittaa maiden vélilld tapahtuvaan toimintaan, globalisaatio taas
maailmanlaajuiseen rajattomaan toimintaan (Sera 1992, 89; ref. Parker 2005, 9). Kansainvélisyys
voidaankin méaritelld vertaamalla sitd globalisaatioon. Globalisaatio viittaa nimensd mukaisesti
globaaliin, koko maailmanlaajuisen toimintaan, kun taas kansainvalistyminen maiden valiseen
toimintaan. Kansainvélisessa toiminnassa rajat maarittelevat toimintaa, kun taas globalisaatio on
prosessi, joka tapahtuu rajojen yli ja néista piittaamatta. Globalisaatiossa erilaiset maailmanlaajuiset

kytkokset ja yhteydet ovat merkittavassé asemassa.

Myos Parker (2005, 9) méérittelee globalisaation prosessiksi, jonka seurauksena erilaiset, kaikille
elaméanalueille levittdytyvat maailmanlaajuiset kytkokset kasvavat ja joista osa johtaa lopulta
maailmanlaajuiseen yhdentymiseen. Prosessin seurauksena erilaisten organisaatioiden, valtioiden
sekd globaalien tavoitteiden véliset ja sisdiset rajat hamartyvat. Yksittdista tapahtumaa seuraa sarja
toisiinsa kytkeytyneité tapahtumia, jolloin maailmanlaajuisten kytkosten ja suhdeverkostojen kautta
vaikutukset levidvét globaalisti eri alueille. (Mt., 5-6.) Mé&aritelIman mukaan globalisaatiossa onkin
kyse maailmanlaajuisten kytkdsten kautta muotoutuneista yhteyksistd, ja ndiden suhteiden
seurauksena tulevista tapahtumaketjuista, jotka nopealla tahdilla muuttavat monien eri toimintojen
ymparistdja (Held ym. 1999; ref. Parker 2005, 5). OECD (2001) taas méaérittelee globalisaation

tavaroiden ja palvelujen markkinoiden kansainvélistymiseksi tuotannon, taloudellisten
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jarjestelmien, Kilpailun, yritysten, teknologian tai teollisuuden kautta. Samalla padoman
liilkkuminen helpottuu, teknologiset innovaatiot levidvat nopeammin ja keskindinen riippuvuus seka

kansallisten markkinoiden yhtenevaisyydet kasvavat (mt.).

Eri maéaritelmien perusteella globalisaatiosta muodostuu siis kuva erilaisten suhdeverkostojen kautta
kaikkialle levidvind tapahtumaketjuina ja kytkoksing, sekéd ylikansallisten riippuvuussuhteiden
syntymisend. Parkerin (2005, 6-9) mukaan globalisaatiota leimaakin juuri maailmalaajuisten
kytkosten kasvu, nopea ja katkonainen muutos, kytkoksissd olevien toimijoiden maarén ja

monimuotoisuuden kasvu sek& hallinnollisen monimutkaisuuden lisdédntyminen.

Globalisaatiota ja keskindistd maailmanlaajuista riippuvuussuhdetta voidaan pyrkid ymmartdmaan
peilaamalla ndita historiallisesti (Hobsbawm 2004, 58-62). Esimerkkind voidaan kayttada Kiinaa ja
Japania; vielda 1700-luvulla ndma nykyiset maailmanmahdit olivat lahestulkoon merkityksettdmia
Euroopalle ja eurooppalaisille johtajille, eiké kaukaisten maiden olemassa ololla, saati tapahtumilla
ollut k&ytdannon merkitysté lansimaissa (mt.). Tané péivana tuskin kukaan kuitenkaan kieltad Kiinan
vaikutusta ~ maailmantaloudelle.  Vasta  1800-luvun lopulla  ihmisten  mahdollisuudet
kommunikointiin ja kanssakdymiseen pidempienkin valimatkojen takaa kasvoivat, harpaten 1900-
luvun ja 2000-luvun teknologisen kehityksen myo6ta ennennakemattéman helpoksi ja nopeaksi
(mt.).  Nimenomaan viimeaikainen teknologinen Kkehitys onkin tarkoittanut vélimatkojen
merkityksen véhenemistd, kun tapaamiset ja yhteydenpito voidaan hoitaa nopeasti ja
reaaliaikaisesti, mahdollistaen kansallisista ja maantieteellisistd rajoista riippumattoman
kaupankdynnin. Teknologisen kehityksen ohella myds yhteinen kieli — usein englanti — on

vaikuttanut maantieteellisia ja kulttuurisia rajoja ylittavien suhteiden luomiseen (vrt. mt.).

Teeple (2000, 9) taas tarkastelee globalisaatiota taloudellisen pddoman ja tdman sijoittumisen
kautta. 1970-luvulle saakka padoma muodostui ja ymmarrettiin aina kansallisesti, tiettyjen
maantieteellisten rajojen ja historiallisen kehityksen kautta. Taman jélkeen pé&&oman
muodostuminen on kuitenkin tapahtunut yh& harvemmin tiettyjen kansallisten rajojen sisélla, eika
omistajuus ole ollut rajoista riippuvaista; yrityksista on tullut ylikansallisia, ja paioman
muodostumisesta globaalia. (Mt.) Kansainvalisen kaupan vapautuminen onkin edesauttanut
monikansallisten yritysten muodostumista (Pesola 2011, 1). Teeple (2000, 9) puhuu jopa itsestaan
ohjautuvasta padomasta ilman kansallisvaltioihin liittyvida velvoitteita erotuksena padoman

kansainvélistymiselle, jolloin pd&doma on kuitenkin viel& kansallisen valvonnan alla.

Bartlett ja Ghoshal (1998, 6-7) muistuttavat myds kuluttajien makutottumusten muuttumisesta

osana globalisaatioprosessia. McDonald’sin ja Coca-Colan kaltaisten yritysten levidaminen ympari
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maapalloa osoittaakin, ettd kulttuurisestikin sitoutuneet tottumukset voivat muuttua. Vaikuttimena
tdéhdn on toiminut yritysten taloudellisen kasvun hakeminen, joka on ajanut namé
yhdenmukaistamaan tuotantoaan ja toimintojaan globaalisti, jolloin samoja tuotteita voidaan tarjota

kansallisista tai kulttuurisista rajoista huolimatta. (Mt.)

Yhteistda monille globalisaation maéritelmille sekd lahestymistavoille on ndkemys maailmasta
yhtend’. Téamédn ykseyden voidaan ndhdd muodostuvan esimerkiksi yksind yhteisind
maailmanmarkkinoina eriytyneiden kansallisten markkinoiden sijaan (Teeple 2000, 10), tai
erilaisina standardeina niin teknologian kuin kulttuurinkin saralla (Hobsbawm 2004, 58-62).
Keskeista globalisaatiolle ja sen méaérittelylle on suhtautuminen rajoihin. Globalisaatiokehityksen
myota rajat sellaisenaan muuttavat muotoaan, eikéd toiminnan rajoitteena endé voida pitaa totuttuja
alueellisia tai kansallisia rajoja, vaan rajat muotoutuvat usein kulloisenkin kontekstin seké&

toimijoiden tarpeiden mukaisesti.

Verkostot globalisaation edistdjina

Yhtend globalisaation ja kansainvélistymiskehityksen vauhdittajana on ollut erilaisten
yhteenliittymien ja yhteistyoverkostojen syntyminen. Erilaisten kumppanuuksien, kauppa-alueiden
ja unionien — kuten Euroopan Unionin (EU) — muodostuminen ja kasvu ovat vaikuttaneet myds
taloudellisen ja poliittisen globalisaation laajenemiseen. EU:n laajentuminen on tarkoittanut
Euroopan yhdentymistd omine sisdmarkkinoineen ja tdhan kuuluvine valuuttoineen. Tiiviin
yhteistyon kautta Eurooppaan onkin pystytty luomaan maailmalaajuisesti kilpailukykyinen alue,
joka on pystynyt kilpailemaan Yhdysvaltojen sek& Aasian talousmahtien rinnalla.

EU perustuu erilaisiin sopimuksiin yhteisty0std ja toiminnasta jasenvaltioiden valilla. Yksi
tarkeimmistéd unionin elementeistd on sen talouden perusta, yhteiset sisamarkkinat, jotka rakentuvat
ajatukselle vapaasta liikkuvuudesta. Vapaalla liikkuvuudella tarkoitetaan ihmisten, tavaroiden,
palveluiden sek& valuutan esteetontd liikkumista Euroopan sisamarkkinoilla (Europa — Tiivistelmét
EU:n lainsdaddannostd). Sisamarkkinoiden tavoitteena on luoda eurooppalaista Kilpailukykya
esimerkiksi yhdentamélld lainsaadantod sekd poistamalla yhtendismarkkinoiden esteitd, jolloin
tuloksena on avoin ja kilpailukykyinen alue Euroopassa (mt.). Pddoman ja materian liikkumisen
lisdksi huomion arvoista on mahdollisuus tyovoiman vapaaseen liikkumiseen unionin alueella.
EU:n lainsdddannossd yhdeksi unionin perusperiaatteista onkin maéritelty tydvoiman vapaa
lilkkuvuus (Euroopan komissio — Tyollisyys, sosiaaliasiat ja osallisuus). Eurooppalaisten
tyontekijoiden vapaa liikkuminen jdsenvaltioissa on paitsi jokaisen kansalaisen oikeus, seka
yritysten mahdollisuus pyrkid vastaamaan tyovoiman kysyntdan ja luoda kilpailukykyd, myos yksi



unionin sosiaalipoliittisista vaikutuskeinoista. Kansalaisten vapaa liikkuvuus tarkoittaakin
tyonhakumahdollisuuksien  lisdksi my6s mahdollisuutta tiettyihin  terveydenhuolto- ja

sosiaaliturvaetuuksiin unionimaissa (mt.).

Euroopan Unionilla on ollut myds muita eurooppalaisten tyontekijoiden oikeuksia ja asemaa
koskevia toimia. Yksi esimerkki t&std on Eurooppalaisen yritysneuvoston (European Works
Council, EWC) perustaminen. EWC:n toiminta koskee Euroopan talousalueella yli 1000 henkil6a
tyollistavia yrityksid, joiden tyontekijoista ainakin 150 on kahdessa eri jasenmaassa. EWC:n
toiminnan tarkoituksena on tuoda yhteisiin tapaamisiin sekd monikansallisen yrityksen henkildst6a
eri maista, ettd yrityksen johtoa. Tapaamisten aikana henkiloston edustajilla sekd johdolla on
mahdollisuus keskustella ja ottaa kantaa henkiléstoa koskeviin kysymyksiin. Liséksi tapaamiset
toimivat kanavana luoda suoria yhteyksid niin eri maiden edustajien kuin yrityksen johdonkin
vélille. (European Commission — European Works Council.)

Rajojen aukeamisen, kansainvalisen kaupan kuin myds EU:n sosiaalipoliittisen lainsdddannon
merkittdvyys globalisoituvassa maailmassa on hyvé tunnistaa. EU:n sisdisten rajojen aukeneminen
on merkinnyt eurooppalaisten sisamarkkinoiden kehittymistd, seké kansainvalisen kaupan kasvua ja
Euroopan sisaisen kilpailukyvyn vahvistumista. Kilpailukyvyn kasvattaminen vahvistaa myos
Euroopan asemaa globaalissa kilpailussa. Suomen kannalta merkittavéda taas on, miten maassa
toimivat yritykset ja organisaatiot pystyvat hyodyntaméan kéytettavissé olevia kansainvélistymisen
mahdollisuuksia globalisoituvassa kilpailussa. Globalisaation perustuessa erilaisiin verkostoihin ja
kytkoksiin sekd néiden vaikutuksiin on myo6s teknologialla huomattava merkitys ilmion
levidmisessd. Erilaiset véalimatkat ylittdvat organisaatio- ja yhteistydomallit ovat mahdollisia ilman
suuria kustannuksia, ja nopeutuneet liikennodintimahdollisuudet tuovat esiin erilaisia tapoja

tyoskennella ja toimia yhdessa.

2.2 YRITYSTEN KANSAINVALISTYMINEN

Yksi globalisaation piirteistd on moni- ja vylikansallisten, sekd puhtaasti globaalien,
maailmanlaajuisilla markkinoilla toimivien yritysten lisddntyminen. Onkin esitetty, ettd jopa %
maailmankaupasta olisi monikansallisten yritysten vastuulla (Karppinen 2009, 9). Karppisen (mt.,
21) mukaan yritysten monikansallistumiselle ei kuitenkaan ole olemassa yhtd yhtendista teoriaa,
vaan monikansallisia yrityksid on ollut olemassa jo aivan organisoidun taloudellisen toiminnan
alusta lahtien. Yhtendisen teorian puutteesta huolimatta erilaisia teorioita ja malleja yritysten

kansainvélistymiseen liittyen on kehitetty paljon, esimerkiksi 1970-luvulla Johanson ja



Wiedersheim-Paul (Kohonen 2012, 10-21) kehittivdt Uppsalan mallin, jonka mukaan

kansainvalistyminen tapahtuu prosessinomaisesti.

Pesolan (2011, 1) mukaan yritysten kansainvalistyminen tapahtuu ensisijaisesti kansainvélisen
kaupankaynnin kautta, seké laajentumalla suorien ulkomaan sijoitusten® avulla. Suorat ulkomaan
sijoitukset tarkoittavat joko uutta luovia investointeja (uuden yrityksen perustaminen), tai vanhan
toiminnan ostoa (fuusioit ja yritysostot?). Kaytannossa jalkimmainen tarkoitta siis uuden
tytaryhtion® hankkimista ulkomailta, jolloin olemassa oleva organisaatio siirtyy uuteen
omistukseen. YK:n (World Investment Report 2012, xiv) tilastojen mukaan kansainvéalisten
fuusioiden ja yritysostojen arvo on noussut vuoteen 2011 asti, talouden globaalista kriisiytymisesté
huolimatta. Monikansalliset yritykset ovat saaneet yha enemman markkinaosuuksia, ja
Suomessakin toimivissa ulkomaalaisomistuksessa olevissa yrityksissé tyoskentelee jo suhteellisesti
suuri osa tyovoimasta. Maailmanlaajuisesti monikansallisten yritysten tytaryhtiot tyollistavat 69
miljoonaa ihmista (World Investment Report 2012, 23).

Viime vuosina tapahtunut kommunikaatioteknologian ja kuljetusyhteyksien parantuminen,
sadhkdisen kaupankaynnin kasvu sekd kaupankdaynnin esteiden poistaminen ovat nopeasti
laajentaneet yritysten markkina-alueita ja voimistaneet globalisaatiota (MSITS 2010, 12). Samalla
kehitys on ruokkinut monikansallisten yritysten sekda kansainvélisten sijoitusten kasvua. Liséksi
lilkenneyhteyksien kehittyminen on kasvattanut liikkuvuutta ja ndin ollen myds tydvoiman
siirtymisté paikasta toiseen. (Mt.) Teknologian kehittyminen, rajojen avautuminen ja liikkuvuuden
helpottuminen ovat hyddyttaneet paitsi suuria, myos pienempia yrityksia tekemalla kansainvélisesta
kaupasta mahdollista yha suuremmalle joukolle yrityksid ja ihmisid. Kaikki yritykset eivat
kuitenkaan kay kansainvélista kauppaa tai harjoita vienti- tai tuontitoimintaa — tdmé ei silti tarkoita,
ettei globalisaatio vaikuttaisi ndidenkin toimintaan, kuten Parker (2005, 60) toteaa. Toiminnan
laajentumisesta on monikansallisesti toimivalle yritykselle kuitenkin huomattavia paatoksentekoon
ja toiminnallisuuteen liittyvid joustoetuja, joita vain yhden maan alueella toimiva yritys ei voi
saavuttaa (Karppinen 2009, 23-24).

! 7syorilla sijoituksilla tarkoitetaan padomasijoitusta, jonka yritys tekee toisessa maassa sijaitsevaan yritykseen
pysyvan taloudellisen suhteen luomiseksi ja maardysvallan hankkimiseksi. Kdytannossa sijoitus tilastoidaan suoraksi
sijoitukseksi, jos yrityksen omistusosuus tai ddnivalta ulkomaisessa yrityksessd on vahintdan 10 %.” (Ulkomaiset
tytaryhtiot Suomessa). Suora sijoitus voi siis syntya esimerkiksi yrityskauppojen seurauksena. Nykyisin suora sijoitus
kuvaa yhd useammin monikansallisten yritysten sisdisia omistussuhteita kuin ulkomaisia sijoituksia. (Heikkila 2007.)
Suorien sijoitusten kautta ilmenee siis yrityksen omistuspohjan kansainvalisyys.

? Fuusiolla tarkoitetaan kahden yrityksen yhteensulautumista, kun taas yrityskaupassa toinen yrityksista siirtyy toisen
yrityksen hallintaan.

3 Tytaryritys on konsernin yritys, “[...] jonka danivallasta emoyhtiolla on yli 50 prosentin osuus joko suoraan tai
valillisesti.” (Ulkomaiset tytaryhtiot Suomessa).



Globalisaation seka ulkoistamisten myo6té tuotantoa on pystytty jakamaan laajoillekin alueille.
Markkinoita lahemmaés siirtymélla, véhentdamalld tydvoimakustannuksia tai muilla tavoin
muuttunutta maantieteellista sijaintia hyodyntdmallad on pystytty saavuttamaan taloudellista etua.
(MSITS 2010, 44-91.) Kun kansainvalisesti toimivilla yrityksilldi on mahdollisuus sijoitella
tuotantoaan valitsemiinsa maihin, voivat esimerkiksi tuotteen suunnittelu ja valmistus tapahtua eri
paikoissa. Usein jopa namé& on jaettu erillisiin toimintoihin, jolloin tuotteen valmistus saattaa
tapahtua hajautetusti usean eri sopimusvalmistajan tai osatoimittajan kesken, kuljetuksen ja
varastoinnin ollessa erillisia toimintoja (Buckley 2009, 230). Né&in varsinaisen brandin omistajalle
jaavat vain ydintoiminnot (mt.). Buckley (mt., 228-230) kayttaa tallaisesta hajautetusta toiminnasta
termid 'global factory’, maailmanlaajuinen tehdas (Kohonen 2012, 8). Maailmanlaajuisella tehtaalla
Buckley viittaa monikansallisten yritysten globaalisti jakautuneisiin toimintoihin, jotka yhdessa
muodostavat globaalin verkoston. Maailmanlaajuisen verkoston ja yhteistyon yllapitamisen
mahdollistaa nopea ja reaaliaikainen tiedonsiirto, jolloin jopa samassa organisaatiossa

tyoskentelevét henkil6t voivat sijaita fyysisesti eri paikkakunnilla tai maanosissa.

Globalisaatio on toiminnallisten vaikutusten lisdksi muuttanut siis yritysten organisoitumistapoja.
Organisaatiot voidaankin jaotella globalisaatio- tai kansainvalisyysasteen, seka erilaisten kytkdsten
maardn ja laadun mukaisesti. Eronteko yritysten kansainvélistymisen suhteen on Kkuitenkin
hankalaa, silla samalla termilld voidaan tarkoittaa eri asioita kéayttajéasta riippuen (Parker 2005, 61),
koska vakiintuneita kaytadntoja termien kaytostd ei ole. Terminologian sdaannénmukaisuuden
puuttumisen liséksi eroavat myo6s kansainvélistymisasteiden perustelut; ero kansainvélisten,
monikansallisten ja globaalien yritysten valille voidaan tehdd ndiden sijainnin perusteella tai
organisoinnin tarkoituksen perusteella (mt.). Parker (mt., 60-63) itse kayttdd jaottelua, jossa
yritykset on eroteltu kotimaisiksi, kansainvalisiksi, monikansallisiksi seka osittain tai kokonaan
globaaleiksi. Kotimainen yritys toimii pd&asiassa yhden maan rajojen sisall4, monien ollessa pienié
paikallisia toimijoita. Kansainvélinen yritys toimii aktiivisesti ainakin yksilla ulkomaisilla
markkinoilla, pitden kuitenkin yhtd maata kotimaanaan. Lisaksi kansainvélisen yrityksen
henkil6stotoiminnot ovat samanlaisia maasta tai sijainnista riippumatta, jolloin esimerkiksi johtajat
toimivat  yrityksen  kotimaan  johtamisperiaatteiden =~ mukaisesti  myds  ulkomailla.
Kansainvalisyydelld voi kutienkin olla monia muotoja — aina kyse ei ole tytaryhtiostd ulkomailla,
vaan tdma voi tarkoittaa myos esimerkiksi vienti- tai tuontitoimintaa. Monikansallinen yritys eroaa
kansainvélisesta yrityksestd toimikentdn laajuudessa. Sen toiminta on yleensa levinnyt useamman
valtion alueella, mutta kuten kansainvélisen, myds monikansallisen yrityksen kotipaikka on yleensé

maassa jossa paakonttori sijaitsee. Kansainvalista ja monikansallista yritysté vertailtaessa tarke&é on



erottaa suhtautuminen eri kulttuureihin; kansainvalinen yritys toimii eri kulttuurien valilla, kun taas
monikansallinen yritys eri kulttuurien sisalla. Globaali yritys erottuu sen maailmanlaajuisen
verkostonsa koolla, mutta erilaisten yhteyksien liséksi huomioitavaa on sen sisdinen integraatio.
Globaalin yrityksen tunnusmerkkeja ovat resurssien globaali hankinta, koko maailman pitdminen
"kotipaikkana’, maailmanlaajuinen ndkyvyys yhdelld tai useammalla toimialalla, globaalisen

strategioiden luominen seka sisdisten ja ulkoisten rajojen ylittdminen. (Mt.)

Bartlett ja Ghoshal (1998) taas kayttavat kansainvalisyyden jaottelussa organisaatiorakenteita:
kansainvalinen yritys on koordinoitu liittouma, jossa emoyhtio siirtad tietoutta ja taitoa ulkomaisilla
markkinoilla vapaasti toimiville tytaryhtidille. Monikansallinen organisaatio on hajautettu
voimavarojen ja vastuiden liittouma, jossa toiminta muodostuu itsendisistd tytaryhtioista.
Globaalissa organisaatiossa suuri osa voimavaroista ja paatoksenteosta on keskittyneing, jolloin
tytaryhtididen itsendinen rooli jad vahaisemmaéksi, padméaaran ollessa yhdenmukaiset markkinat.
Ylikansallinen organisaatio voidaan maaritelld oppimista ja innovointia edistimaan pyrkivaksi
yhtendiseksi verkostoksi, jossa tehokkuus on tasapainossa paikallisen reagointikyvyn kanssa
globaalin kilpailukyvyn sek& joustavuuden saavuttamiseksi. Merkittdvand erotuksena muihin
organisaatiomalleihin verrattuna ylikansallisessa organisaatiossa onkin sen verkostomainen

rakenne.

Kansainvalisen kirjallisuuden ohella yritysten kansainvélistymiseen liittyvéa tutkimusta on tehty
my6s Suomessa. Ajankohtainen julkaisu aiheesta on Kohosen alkuvuodesta 2012 julkaistu
vaitoskirja metallialan osatoimittajien kansainvalistymisestd. Vaitoskirjassaan Kohonen kasittelee
pienten ja keskisuurten yritysten kansainvalistymiseen liittyvdd tiedonsiirtoa ja -luontia
sosiaalisenpddoman sek& oppimiskulttuurin ndkokulmasta. Yhtend johtopaatdksend Kohonen
esittelee ulkomaalaisten kontaktien kasvun vaikutuksen yrityksen sosiaaliseen padomaan ja

tiedonsiirron kasvuun.

2.3 GLOBALISAATION ALUEELLISET VAIKUTUKSET

Globalisaation menestymisen avainkysymykseksi Suomessa saattaa Alasoinin (2010, 20) mukaan
nousta ihmisten taloudellisen hyvinvoinnin turvaaminen kasvavaa osaamista hyddyntamalla.
Tyo6voiman korkea osaamis- ja koulutustaso ovatkin Suomen etuja globalisaatiokehityksessd, mutta
haasteena on osaamisen muuttaminen tuottavaksi toiminnaksi. Tam4 tarkoittaa yksittaisten ihmisten
lisdksi yritysten kykya hyodyntdd olemassa olevaa osaamista, sekd pohjan luomista uuden
osaamisen ja taitojen kehittymiselle. (Mt., 28-30.) Koska suomalaisyritysten on melko mahdotonta

kilpailla halpatuotannossa, on ndiden globaalissa kilpailussa parjatakseen panostettava korkean
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osaamisen tehtaviin ja ndiden tehtdvien kautta tapahtuvaan innovointiin. Tarkein ty6tda Suomessa
pitava tekija onkin juuri korkea tuottavuus, joka perustuu korkealle osaamiselle (Alasoini 2010, 29;
Tydvoima 2025 2007, 36). Korkean osaamisen lisaksi suomalaisten mahdollisuuksia globaalissa
kilpailussa ovat ”tyon edellyttimidn osaamisen ainutlaatuisuus, osaamiseen sisdltyvin yksilo- tai
yhteisotasoisen hiljaisen tiedon suuri méard sekd tyén edellyttdma fyysinen tai sosiaalinen
vuorovaikutus”, joista esimerkkind Alasoini mainitsee asiakasraatalointia vaativat tehtavat (Alasoini
2010, 28-29).

Kuten Alasoinikin (2010, 30) toteaa, yritysten toiminnan kasvattaminen vaatii suomalaisilta
yrityksilta kansainvélistymista jo pienten kotimarkkinoidenkin takia. Toisaalta kansainvalistyminen
tarkoittaa my0Os ulkomaalaisten yritysten toimintaa Suomessa; Tilastokeskuksen (Ulkomaiset
tytdryhtiot Suomessa 2010) mukaan vuonna 2010 Suomessa toimikin noin 2 950
ulkomaalaisomistuksessa olevaa yritystd*, mika on noin prosentti kaikista Suomessa toimivista
yrityksistd. Nama hieman alle 3 000 yritystd kuitenkin hallitsevat 20 prosenttia kaikesta yritysten
lilkevaihdosta Suomessa, samalla kun noin 15 prosenttia Suomessa toimivien yritysten
tyontekijoistd on ndiden ulkomaalaisomistuksessa olevien yritysten palveluksessa (mt.). Yritysten
kansainvalistymiselld onkin verrattain suuri vaikutus Suomen kaltaisille pienille talouksille, silla
kansainvélistyminen ei kosketa vain ulkomaankauppaa tekevia yrityksia, vaan se vaikuttaa Pesolan
(2011, 1) mukaan myos vain kotimarkkinoilla toimiviin yrityksiin esimerkiksi tyomarkkinoiden
kautta.

TyOdmarkkinat ovat globalisaation myota laajentuneet kansallisten rajojen yli. Tydvoiman helpon
liilkkuvuuden ansiosta monet globaalisti toimivat yritykset l&hettavatkin tyontekijoitdén eripituisille
komennuksille ulkomaille — myds Suomeen l&hetetddn ulkomaista tyOvoimaa, ekspatriaatteja.
Organisaatiot myods palkkaavat ulkomailta asiantuntijoita tehtdviin, joihin Suomesta ei l6ydy
osaajia. Esimerkiksi Vehaskari (2010, 5) pitdd ulkomaista tyovoimaa arvokkaana tekijana
suomalaisille yrityksille. Pienelle maalle sen vetovoimaisuuden séilyttdminen on kuitenkin tarkeaa.
Suomen kannalta yksittdisten yritysten kyky sulauttaa ulkomaalaiset tyontekijansd suomalaiseen
tyoeldmaan vaikuttaa maan vetovoimaan, sekd kuvaan maan dynaamisuudesta ja ulkomaisen
tydvoiman haluun muuttaa Suomeen (mt., 15). Pahimmassa tapauksessa koko maan kilpailukyky
kansainvélisilla markkinoilla kérsii, mikali ulkomaalaisia osaajia ei pystytd houkuttelemaan ja
sitouttamaan Suomeen. Erityisesti vientid harjoittaville organisaatioille ulkomaalaisten

palkkaamisesta nahdaan olevan hyotya; kielitaito ja kontaktit, paikallisten markkinoiden, tapojen

4 "Ulkomaalaisomisteisilla yrityksilla tarkoitetaan yrityksid, joiden omistuksesta tai danivallasta yli 50 prosenttia on
suoraan tai valillisesti yhden ulkomaisen tahon hallussa” (Ulkomaiset tytaryhtiot Suomessa).
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seka poliittisten olojen tuntemus. (Mt.) Suomalaisilla yrityksilla on kuteinkin ollut vaikeuksia pitaa
ulkomaalaisia tyontekijoitddn maassa (mt., 2010), ja halutut ulkomaalaiset osaajat ovat l&hteneet

pois maasta parempien tarjousten tai sopeutumisvaikeuksien vuoksi.

Haasteet ovat lisdantyneet myos yksittdisten alueiden ja maakuntien kohdalla. Satakuntalaista
tytaryhtiotaloutta ja alueella toimivien ulkomaalaisomisteisten yritysten menestystd tutkinut
Karppinen (2009; 2010) puhuu globaalin kilpailun vaikutusten nakymisestd yksittéisilla alueilla
ilman valtion toimien tuomaa suojaa, rakennemuutoksen Kkiihtymisestd sek& menestymiseen
vaadittavasta alueellisesta erikoistumisesta. Erityisesti Porin seudulla rakennemuutos onkin nakynyt
voimakkaana. Karppisen (2009; 2010) mukaan suhteutettuna muuhun Suomeen vientitalous on
erityisen merkittdvéassa asemassa Satakunnassa; esimerkiksi vuonna 2006 jopa 70 prosenttia alueen
kokonaistuotannosta tuli viennistd. Karppinen puhuukin alueesta jopa globaalimenestysalueena.
Suurimpien teollisuudessa toimivien ulkomaalaisomistuksessa olevien satakuntalaisyritysten
taloudellinen merkitys onkin kasvanut voimakkaasti 2000-luvulla (mt., 2009; 2010).
Aluetaloudellisesti kansainvalistyminen on ulkomaankaupan lisddntymisen sijaan kuitenkin
tarkoittanut omistuksen kansainvalistymista ja yritysten siirtymistd kansainvélisten konsernien
tytaryhtidiksi (ks. esim. Karppinen 2010, 8-9). Ulkomaalaisomistuksen kasvaessa haasteena on
kuitenkin toiminnan sailyttdminen alueella sekd yhteistyon I6ytdminen ja kehittdminen muiden

alueella toimivien yritysten kanssa (vrt. Karppinen 2009, 24).
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3 KANSAINVALISTYMISEN VAIKUTUKSET
ORGANISAATIOSSA

Laajempien organisatoristen ja yritysten toimintaan vaikuttaneiden muutosten liséksi globalisaatio
on saanut aikaan muutoksia organisaatioiden arkisessa toiminnassa. Organisaatiot ovat
kansainvélistyneet, ja liikkuvuuden myoté erilaiset kulttuurien véliset kohtaamisen tyopaikoilla ovat
yleistyneet. Vieraiden kulttuurien kohtaaminen on myds lisdénnyt uuden oppimista erilaisten uusien
tapojen ja ajatuksien virratessa organisaatioihin. Yhteisty6ta tehdaan usein kansainvaliselld tasolla,
kun tyoyhteison jasenid tai yhteistydkumppaneita on ympéri maailmaa. Erilaiset kulttuurien
kohtaamiset aiheuttavat kuitenkin usein yhteentdrméyksid, niin kansallisten kulttuurien kuin
organisaatiokulttuurienkin tasolla. Kulttuurit muuttuvatkin yleensé hitaasti vahittaisten henkildstoon
kohdistuvien muutosten kautta (Arnold & Randall ym. 2010, 683). Lisaksi organisaation kulttuuri ja
rakenteet ovat lujasti sidoksissa toisiinsa, jolloin muutokset toisessa voivat vaatia vastaavia
muutoksia myos toisessa (Allaire & Firsirotu 1984, ref. Arnold & Randall 2010, 683). Kaytanndssa
tyOyhteisot voivat kuitenkin muuttua monikulttuurisiksi, esimerkiksi kun tyota tehdaéan yhteistydssa
niin ulkomaalaisen esimiehen, alaisen kuin asiakkaankin kanssa. Kansainvalistyminen ja
globalisaatio vaikuttavat organisaation toimintaan ja kulttuuriin. Seuraavaksi pohditaankin

kansainvalistymisen vaikutuksia organisaatioon.

Toisaalta kansainvélistymiskehityksen myo6td toimintamenetelmdt ovat osin samankaltaistuneet,
menetelmien yhdenmukaistamisen ollessa my6s yksi globaalien yritysten tavoitteista. Tydeldamalle
globalisaatio on tarkoittanut myos epavarmuuden kasvua (Tydvoima 2025 2007, 36) erilaisina
tuotannon muutoksina ja tyopaikkojen tai jopa kokonaisten tehtaiden uudelleen sijoittamisina
halvempien tuotantokustannusten ja tyévoiman perdssd. Erilaisia muutoksia tyfelaméssd on
tapahtunut myos yritysten siirtyessé uuteen kansainvéliseen omistukseen. Muutosten ongelmana on
kuitenkin aina organisaatioissa tyoskentelevien ihmisten sopeutuminen tapahtuneisiin muutoksiin,
jolloin pelkkien organisatoristen rakenteiden lisdksi muutoksessa onkin Kiinnitettdvd huomiota
my0s organisaation pehme&mpiin arvoihin, tyontekijoihin ja ndiden motivaatioon sek&
organisaatioon sitoutumiseen (Bartlett & Ghoshal 1998, 257-258).

3.1 KULTTUURIT

Kulttuurierot

Organisaation kansainvalistyminen tarkoittaa erilaisten kansainvélisten ja kulttuurien valisten

kohtaamisten lisdantymistd. Kansainvalisesti toimivassa organisaatiossa kohtaavatkin erilaiset
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kansalliset kulttuurit, mutta myds erilaiset organisaatiokulttuurit voivat olla yhteentdrmayksessa.
Erityisesti ulkomaiseen omistukseen siirtyvan yrityksen organisaatiokulttuuri saattaa olla ulkomailta
ja uudesta organisaatiosta tulevan muutoksen paineessa. Jokaisella organisaatiolla onkin oma
kulttuurinsa, jonka mukaisesti tamé toimii. Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan kullekin
organisaatiolle ominaisia arvoja, uskomuksia, tapoja seké systeemeja (Arnold & Randall ym. 2010,
653). Samalla kulttuuri méérittelee, miten organisaation jasenten tulisi toimia kussakin tilanteessa
(mt.). Organisaation toimintaan ja kulttuuriin vaikuttavia tekijoitd ovat kansalliset, alueelliset,
toimialakohtaiset, professionaaliset, toiminta-, sekéd yrityskulttuurit (Schneider & Barsoux 1997,
48-68). Organisaatiokulttuurit usein eroavat eri maiden vélilld, mutta Schneiderin ja Barsoux’n
(mt., 46) mukaan suuria eroja organisaationkulttuureissa on havaittavissa myos eri alojen vélilla —

toisinaan jopa maiden vélisié eroja suurempia eroavaisuuksia.

Kansallisilla kulttuureilla on kuitenkin suuri vaikutus organisaatioiden toimintaan. Schneider ja
Barsoux (1997) tekevétkin jaon eroavaisuuksiin maiden sisalla (alueelliset kulttuurit), seka
samankaltaisuuksiin maiden valilla (kansalliset kulttuurit), jolloin samankaltaisuuksia vertailemalla
voidaan tyypitella maita kulttuureittain samankaltaisiin ryhmiin. Esimerkiksi Ronen ja Shenkar
(1985; ref. Schneider & Barsoux 1997, 51) jakavat maat kahdeksaan klusteriin. N&ista Suomi,
Norja, Tanska ja Ruotsi muodostavat Pohjoismaiden klusterin, kun taas Ranska, Belgia, Italia,
Espanja sekéd Portugali voidaan asettaa Latinalaisen Euroopan klusteriin, Yhdysvallat taas Anglo-
Klusteriin yhdessd muiden englanninkielisten maiden kanssa. Ronen ja Shenkar nékevat
klustereiden valilla maantieteellisid, uskonnollisia, kielellisia tai historiallisia siteitd, joiden
perusteella jako on tehty. (Mt.)

Yksi tunnetuimmista kulttuurienvalisia eroavaisuuksia kasitelleista tutkimuksista on kuitenkin
Hofsteden 1960-luvulla IBM:n tyontekijoille yli neljankymmenen maan alueella tekema
mielipidetutkimus (Schneider & Barsoux 1997, 79). Tutkimuksessaan Hofstede pisteytti maat
valtaetéisyyden (power distance), individualismin, maskuliinisuuden sekd epédvarmuuden
sietokyvyn (uncertainty avoidance) perusteella. Taman perusteella hdn muodosti kulttuurisen kartan
kayttamalla valtaetdisyyden sekd epavarmuuden sietokyvyn indeksejd, jakaen maat neljaan eri
kenttdan. (Hofstede & Hofstede 2005; Schneider & Barsoux 1997, 79.) Valtaetéisyydelld Hofstede
tarkoitti vallan epétasaisen jakautumisen hyvaksyntaa yhteisossa, epdvarmuuden sietokyvylla taas
ympériston ennustettavuutta, sekd tdmén varmistamiseksi luotuja instituutioita (Arnold & Randall
ym. 2010, 577; Hofstede & Hofstede 2005). Hofsteden kulttuurisessa kartassa Suomi on
esimerkiksi Saksan ja Sveitsin kanssa samassa ryhmassé, jossa ominaista on pieni valtaetaisyys, ja

heikko epdvarmuuden sietokyky. Lisaksi Suomelle tyypillistd on vahainen maskuliinisuus, kun taas
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esimerkiksi Ranskassa maskuliinisuus on voimakkaampaa. Samoin Ranskassa individualismi on
Hofsteden mukaan hieman voimakkaampaa kuin Suomessa. Kulttuurisella kartalla Ranska
sijoittuukin samaan lohkoon muiden latinalaisten maiden kanssa Suomea suuremmalla
valtaetéisyydelld, sekd hieman heikommalla epédvarmuuden sietokyvylla. (Hofstede & Hofstede
2005; Schneider & Barsoux 1997, 79-82.) Kayttaen Hofsteden kulttuurista karttaa apunaan Arnold
ja Randall (2010, 577) sanovat autoritadristen johtamistyylien olevan paremmin soveltuvia
voimakkaan valtaetdisyyden maihin (Ranska), kuin matalan valtaetdisyyden maihin (Suomi).
Epdvarmuutta voimakkaasti valttaviin maihin (Suomi ja Ranska) taas sopii luultavasti paremmin
rakenteita korostava johtaja (mt.). Erilaisten kulttuurisia erovaisuuksia kasitelleiden tutkimusten
pohjalta muodostuu kuva Ranskasta hierarkkisena maana, kun taas Suomessa hierarkialla nayttaisi

olevan véahaisempi rooli.

Monikulttuurinen tyoyhteiso

Organisaatioiden kansainvalistymistd voidaan lahestyd myds tydyhteiséjen monikulttuurisuuden
kautta. Monikulttuurisessa tydyhteisossd edustettuina on enemmiston lisdksi erilaisia
vahemmistossd olevia kulttuureja. Monikulttuurisuudella ei kuitenkaan aina tarkoiteta vain
kansallisia kulttuureja, vaan kyse saattaa olla esimerkiksi erilaisista yhteiskunnan alakulttuureista,
vammaisista tai seksuaalisista vahemmistoista. Talloin puhutaankin monimuotoisuudesta, viitaten
erilaisten vdhemmistoryhmien hyvaksyntddn. Henkildston kulttuurisella monimuotoisuudella
katsotaan usein olevan taloudellista merkitystd organisaation toiminnalle, silla henkil6ston
monimuotoisuus voidaan nahda kilpailukykya lisdadvana tekijana. Sippola, Leponiemi ja Suutari
(2006, 16) sanovatkin monimuotoisuutta hyodyntavélld organisaatiolla olevan usein myds
paremmat mahdollisuudet palvella entistd monipuolisempaa asiakaskuntaansa. Kriitikot sanovat
kasvavan monimuotoisuuden kuitenkin jopa heikentdvan organisaation toimintakykyd, vaikka
monimuotoisuuden kautta uusia ideoita ja ajatuksia saataisiinkin tuotettua. Kilpailuedun
saavuttaminen monimuotoisuuden kautta edellyttdd kuitenkin sen hyvéksymistd osaksi
organisaation toimintaa. Hyvaksynndn saavuttaminen edellyttdd pitk&jénteista ja méaaratietoista
tyoskentelyd kohti suvaitsevaa organisaatiota, jossa — kuten muissakin muutoksissa — johdon

toiminnalla on merkittava rooli.

Organisaation kansainvalinen monikulttuurisuus voi lisdéntyd esimerkiksi maahanmuuttajien
palkkaamisen tai ulkomailta saapuvien ekspatriaattien kautta. Monet ekspatriaatit ovat kuitenkin
johtoasemassa, ja Schneiderin ja Barsoux’n (1997, 157) mukaan kansainvilinen johtaja onkin

perinteisesti tarkoittanut ekspatriaattia. Ulkomailla sijaitsevissa tytaryhtidissa kéytetdénkin usein
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kansainvélista johtoa. Ulkomaalaisen johdon toimintaan vieraassa maassa liittyy usein kuitenkin
monia ongelmia. Ulkomailla toimiessaan johtaja on paitsi kahden eri kulttuurin vélissa, myos
kahden eri organisaation vélissa (Schneider & Barsoux 1997, 161). Johtajalle vieraassa maassa
tyoskentely tarkoittaakin erilaisista l&htékohdista tulevien ja eri ajattelutavan omaavien ihmisten
johtamista (Arnold & Randall ym. 2010, 577).

Tana paivéna kansainvalinen osaaminen ei kuitenkaan ole enéa vain johtajien vastuulla. Schneiderin
ja Barsoux’n (1997, 158) mukaan globalisaation ja kasvaneen keskindisriippuvuuden myo6ta
yritykset odottavat tyontekijoidenséd yhd enenevissa maarin toimivan kansainvalisesti. Tama voi
tarkoittaa esimerkiksi lyhyita tydskentelyja ulkomailla tai osana kansainvélistd, monikulttuurista
tiimid. Nykyisen kommunikaatioteknologian ansiosta kontaktit ulkomaille onnistuvat kotimaastakin
késin. Kulttuurien valiset kohtaamiset ovatkin lisddntyneet kaikilla organisaatioiden tasoilla, eivét
vain johdossa. Kirjoittajat painottavatkin, ettd kansainvalisyystaidoista on tulossa osa kaikkien
tyontekijoiden arkea. (Mt.) Kansainvalistymisen ja liikkuvuuden lisdédntymisen seurauksena myods
toimintatavat ovat muutoksessa. Liikkuvuuden ja kohtaamisten myota erilaiset toimintamallit
siirtyvat maasta toiseen, kun ulkomaalainen henkildstd tuo mukanaan uusia tapoja. Samalla

osaamisvaatimukset ovat kasvaneet, ja kasitys tyon ja vapaa-ajan erosta monin paikoin hdmartynyt.

Kansainvalistymisen ja globalisaation levitessd, sek& tydyhteisdjen monikulttuurisuuden
lisdantyessa on lisaksi jouduttu kdymaan erilaisia arvokeskusteluja. Yhteiskunnassa onkin ollut
nahtavissd kehityssuunta, jossa pehmedét arvot ovat nousseet aiempaa merkittavammiksi (Roland
Berger & Partner, Simon, Bauer & Kaivola 1996, 13), eikd muutos kohti yksil6llisyytta ja
yksil6llisten arvojen nousua ole ainakaan hidastunut 2000- ja 2010-luvuilla. Pehmeiden arvojen
nousun taustalla Roland Berger & Partner, Simon, Bauer & Kaivola (mt., 14) nakevat kolme
merkittdvad tekijaa: yritysten paatoksentekoprosessin nopeutumisen ja monimutkaistumisen,
viestinndn, joustavuuden ja paatoksentekokyvyn merkityksen kasvun, sekd yhteiskunnallisten
arvojen muuttumisen niin, etteivat aineelliset kannustimet ole en&d merkittdvimmé&ssa asemassa
paatoksia tehtdessa. Muutoksen seuraukseksi kirjoittajat (mt., 14) sanovat vaatimuksen paitsi
osaavammasta henkilostostd, myos paremmasta johtamisesta. Toisaalta kyse on myos laajemmasta
kilpailun kiristymisestd. Pehmeiden arvojen nousun sekd uusien kilpailukeinojen etsimisen myoéta
mya0s arvot ja eettisyys ovat nousseet monessa yrityksessé osaksi strategiaa, ja vastuullisuuteen eri
muodoissa Kiinnitetddn yhd enenevissd maéaarin huomiota. Arvot vaikuttavat myo6s kuluttajien
paatoksentekoon, mutta toisaalta organisaation arvopohja vaikuttaa myos tydnantajamaineeseen ja

tata kautta saatavilla olevaan tyévoimaan.
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3.2 YHTEISTYO JA VUOROVAIKUTUS KANSAINVALISESSA ORGANISAATIOSSA

Kansainvalistyminen on muuttanut vuorovaikutuksen ja yhteistyon tapoja monissa organisaatioissa.
Y hteydenpidon tapahtuessa yha useammin sahkoisesti on henkildsto joutunut kehittdmaén viestinta-
ja Kkielitaitojaan kansainvélisessa ympadristossa parjatdkseen. Yhteydenpito ulkomaille onkin
monelle arkipdivad, samoin erilaiset tyohon liittyvat matkat ja kansainvéliset tapaamiset. Yritysten
omistussuhteet ja asiakaskunta ovat kansainvélistyneet ja globalisoituneet, ja organisaatiot levinneet

yli maantieteellisten ja kulttuuristen rajojen.

Organisaatiorakenteiden muuttuminen on aiheuttanut muutoksia myods viestintéketjuissa ja
vuorovaikutussuhteissa organisaatioiden sisalld, silla organisaatiot rakentuvat pitkalti erilaisille
ihmisten valisille hierarkioille, toimintaketjuille ja vuorovaikutukselle. Organisaatiorakenteiden
yleisperiaatteet ovat monin paikoin vaihtuneet byrokratiapohjaisesta mallista erilaisiin
jalkibyrokraattisiin organisoitumistapoihin, kuten virtuaaliorganisaatioihin ja projektitiimeihin (vrt.
Peltonen 2007, 33-64). Organisaation muodolliset valta- ja vastuusuhteet voivatkin rakentua
erilaisten tiimien tai prosessien ymparille, tai esimerkiksi matriisinomaisesti (mt.). Nain ollen myds
vuorovaikutus  organisaation sisalla on usein sidoksissa organisaation muodolliseen
jarjestaytymiseen, silld tdmd monesti ohjaa myo6s kaytettdvia kommunikaatioketjuja, etenkin
perinteisemmissé ja muodollisemmissa organisaatioissa. Viestinta voikin tapahtua vertikaalisesti, tai

horisontaalisesti esimerkiksi erilaisten tiimien tai osastojen valilla.

Organisaation tehokas toiminta vaatii siis sen jasenten valistd yhteistyota ja vuorovaikutusta.
Kansainvalisessa organisaatiossa kommunikaatio- ja vuorovaikutustaitojen merkitys korostuu, kun
saadut viestit ovat monimutkaisempia ja poikkeavat totutusta mallista. Myos kielitaidon merkitys
on korostunut. Monien Suomessakin toimivien organisaatioiden virallisena kielen& on englanti,
jolloin my6s Kkielitaidosta on tullut toiminnan perusedellytys. Vierailla kielilld ja vieraassa
ymparistossad toimiminen vaatii huolellisuutta, silla my6és ongelmat nousevat helposti erilaisiin
mittasuhteisiin. Esimerkiksi Leponiemen ja Sippolan (2006, 173) mukaan yksi monimuotoistuvan
tydyhteison haasteista onkin nimenomaan kielellisten ja viestinnallisten taitojen riittdméattomyys.
Vuorovaikutus eri kulttuureista lahtoisin olevien ihmisten kesken saattaakin toisinaan olla
ongelmallista, jolloin yhteistydssé ja tiedonkulussa voi esiintyd ongelmia organisaation sisalla.
Kohonen (2012, 39) huomauttaa myos hiljaisen tiedon merkityksesta kansainvélisessa toiminnassa,

sillda monikulttuurisessa yhteisty6ssd monet toimintatavat opitaan kokemuksen kautta.

Kommunikaatio- ja vuorovaikutusongelmissa ei kuitenkaan ole kyse vain kansainvéaliseen

toimintaymparistoon liittyvista vaikeuksista, vaan ongelmat koskettavat kaikkia organisaatioita.
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Ongelmia voikin olla niin organisaation sisalld, kuin sen eri rajapinnoillakin. Pitkasen (2006, 40—
42) mukaan organisaation sisainen vuorovaikutus ja yhteistyokyky vaikuttavat myds sen
asiakaspalveluun. Esimerkiksi siséiset ongelmat nakyvat usein ulospdin, jolloin my6s asiakkaat
joutuvat keskelle organisaation sisdisia kiistoja ja ongelmia. Tama tarkoittaa myos vaikeuksia
asiakaskohtaamisissa ja vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa, sill& juuri organisaation ulkopuoliset

suhteet ovat vuorovaikutussuhteista hankalimmat (mt.).

Siséinen viestintd sekd yhteistyd organisaation sisélla vaikuttavat koko organisaation toimintaan
sekd johtamiseen. Organisaation jaseniltd tdma edellyttdd sekd& horisontaalista, ettd vertikaalista
tiedonkulkua ja vuorovaikutusta (Pitkdnen 2006, 38). Kaydyn vuorovaikutuksen kautta johdolle
suodattuu kuva organisaation nykytilasta ja toiminnoista, jolloin vuorovaikutuksen laadulla ja
madralla on vaikutusta johdon tekemiin organisaatiota koskeviin ratkaisuihin (mt., 11). Pahimmassa
tapauksessa johdon saama kuva organisaation nykytilasta on tdysin vaaristynyt, ja johtaa huonoihin
paatoksiin. Peltonen (2007, 157) muistuttaa kulttuurisen taustan liiketoimintavaikutuksien
ymmartamisesta kansainvalisessd ympéristossd toimittaessa. Erityisesti paatoksentekoasemassa
oleville kulttuuristen vaikutusten ymmaértdminen olisi tarke&d, silla monet tapamme toimia tai

kayttaytyéd vuorovaikutustilanteissa ovat kulttuurisidonnaisia.

Paatoksentekotilanteessa myds johdon asema suhteessa muuhun henkildston on merkittava; lahella
henkil6stod tieto on ajantasaista (Pitkdnen 2006, 38), ja ndin myods relevanttia paatoksenteossa.
Toimivan vuorovaikutusilmapiirin aikaansaaminen ei ole yksin johdon edun mukaista, vaan
tehokkaasta vuorovaikutuksesta hyotyy parantuneen toimintakyvyn kautta koko organisaatio. Kyse
ei kuitenkaan ole vain tehokkuuden ja kilpailukyvyn luomisesta, vaan toimivalla yhteistyolla ja
kommunikoinnilla on vaikutuksensa myods henkildston hyvinvointiin. Pitkdsen (2006, 47) mukaan
organisaation ilmapiiriin vaikuttaa johdon ja henkiloston valisen vuorovaikutuksen laatu seké
mé&é&rd. Vuorovaikutus liittyy myoés tyohyvinvointiin, kuten Alasoini (2010, 33) visioi; paremmassa
tyoyhteisossa kaydaan dialogista vuoropuhelua yhteisfjen rakentuessa arvojen, visioiden ja
strategisten pdamaéarien mukaan. Vaikka dialoginen vuoropuhelu liittyykin erityisesti innovaatioilla
kilpaileviin organisaatioihin, sek& toiminnan ja kehitysmahdollisuuksien etsimiseen dialogin kautta
(mt., 45), tarvitaan vuoropuhelua my6s muunlaisissa organisaatioissa. Dialogisen vuoropuhelun
yhteydesséd Alasoini (mt., 46) puhuu myds mahdollisuudesta alkaa opettamaan tydyhteisotaitoja
laajemmalti. Ajatus on kiehtova, ja saattaisi tuottaa tulosta esimerkiksi parantuneina
tiimityoskentely- tai yhteistyotaitoina. Vaikka Alasoini (mt., 33-46) viittaakin nimenomaisesti
dialogisen vuoropuhelun ja tdtd kautta my0s jaetun johtamisen onnistumiseen, Voisi

tyoyhteisotaitojen jo opiskeluaikaisella harjoittelulla olla positiivisia vaikutuksia laajemmaltikin.
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4 TEHCNIP OFFSHORE FINLAND

Technip Offshore Finland (TOF) on osa ranskalaisléahtoistd, kansainvélisesti toimivaa Technip -
konsernia®. 48 maassa toimivan konsernin palveluksessa on noin 32 000 henkilda, joista Porin
Méntyluodon telakalla tyoskentelee suoraan ja valillisesti mitattuna yhteensd noin 1000 henkilod —
kyseessa on siis myods alueellisesti merkittdva tyonantaja. (Technip Presentation; Technip in
Finland.) Vuonna 2010 yritys oli suurin Porissa toimiva yksityinen tyonantaja, ja koko
Satakunnankin alueella viides (Satamittari). Yhtio toimii 0ljy-, kaasu- ja petrokemian
teollisuudessa, TOF:n pé&é&asiallisen tuotteen ollessa o6ljyteollisuuden raskaiden terdsrakenteiden
suunnittelu ja valmistus. Konserni on jakautunut kolmeen eri toimintoon: subsea, onshore seké
offshore, Porin toimintojen ollessa keskittynyt offshoren alueelle. Lisdksi konserni jakautuu
maantieteellisesti viiteen lohkoon: Eurooppa, Vendja ja Keski-Aasia, L&hi-ita, Afrikka, Amerikka
sekd Aasian Tyynenmeren osa. Maantieteellisestd sijainnistaan huolimatta Pori vastaa

toiminnastaan Amerikan organisaatiolle. (Technip Presentation; Technip in Finland.)

Alun perin suomalaisomistuksessa ollut Méntyluodon telakka on monien vaiheiden kautta paatynyt
norjalaisomistuksesta osaksi globaalia ranskalaista konsernia. Viimeisin muutos organisaation
rakenteessa tapahtui vuonna 2007, kun 1980- ja 1990-lukujen vaiheessa erkaantuneet pienemmat
yhtiot yhdistettiin samaan organisaatioon nykyisen omistajan toimesta. Muutoksia on tapahtunut
my06s organisaation sisdlla, ja vuoden 2007 jalkeen johto onkin vaihtunut usein; nykyinen
toimitusjohtaja on jo neljas viiden vuoden sisalla. Samalla myds suomalainen paikallisjohto on
vaihtunut emoyhtion lahettdmiin ulkomaalaisiin johtajiin. Vaikka organisaation johdossa onkin
ulkomaalaisia, eroaa yritys kuitenkin muusta konsernista ulkomaalaisten tyontekijoiden vahaisella
madralla. Ulkomaalaisten tyontekijoiden véhaisestd méarastd huolimatta eri kulttuurien kohtaamisia
ja kansainvélistd yhteistyotd tapahtuu kuitenkin péivittadin, kun yhteisty6td ulkomaille ja
ulkomaalaisten kanssa tehddan aktiivisesti. Yhteydessd ollaan niin Amerikan lohkon johtoon
Houstoniin, péa&konttoriin Pariisiin kuin konsernin muihinkin yrityksiin. Kansainvalisyys ja
kulttuurien kohtaaminen né&kyvdt myos asiakkaiden parissa ja ndiden kautta; kontaktissa ja

yhteistyossa asiakkaiden edustajien kanssa ollaan paivittdin, suurimman osan asiakkaista ja néiden

> Tilastokeskuksen maaritelman mukaan Suomessa toimivalla konsernilla tarkoitetaan Suomessa konsernirakenteen
omaavaa yritysryhmaa, joka tdyttda konsernitilinpdatoksen. Taman lisdksi konserneihin lasketaan kuuluvaksi
Suomessa toimivat monikansallisiin konserneihin kuuluvat yksittdiset yritykset. Monikansallisia konserneja ovat
Suomessa toimivat ulkomaalaisomisteiset konsernit, sekd suomalaiset konsernit, joilla on tytaryrityksid ulkomailla.
(Yritysrekisterin vuositilasto 2010 2011, 7-8.) Ndin maaéritellen Technip Offshore Finland on siis Suomessa toimiva
yksittainen yritys, joka on samalla myds osa monikansallista Technip -konsernia. Toisaalta esimerkiksi Parkerin (2005)
kdyttamien madritelmien mukaan kyse olisi pikemminkin globaalista, kuin monikansallisesta konsernista. Taysin
yhtenevaa joko-tai maaritelmaa monikansallisen tai globaalin konsernin valilla onkin vaikeaa tehda.
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edustajista ollessa ulkomaalaisia. Ulkoisesti organisaation henkilostd on melko yhtendistd; suurin
osa tyontekijoista on miehid, keski-ian ollessa 43,7 vuotta. Lisaksi suurin osa henkilostostd on
suomalaisia, muulta tullutta henkilostdd on Virosta, Latviasta, Liettuasta, Vengjalta seka Intiasta.
Johdossa toimii suomalaisten liséksi seka ranskalaisia ettd amerikkalaisia, toimitusjohtajan ollessa

ranskalainen.

Ulkomaalaisten tyontekijoiden véhdisen méaéran lisdksi Porin organisaatio eroaa konsernin muista
yrityksista myos erilaisella toimintamallillaan. Porissa toiminta on telakkamuotoista, pitkajanteista
konepajatoimintaa, jossa suunnittelun ja projektinhoidon lisdksi on mukana tuotteiden valmistus.
Muu konserni taas on pédasiassa keskittynyt projektien johtamiseen vaihtuvilla alueilla.
Yhdistyminen osaksi globaalia projektikonsernia onkin tuonut muutoksia organisaation toimintaan
ja kulttuuriin, kun ranskalaislahtdisen konsernin toimintamalleja ja arvomaailmaa on tuotu osaksi
suomalaislahtoista organisaatiota. Kyse ei ole endd vain eri kulttuurien kohtaamisesta, vaan koko
organisaatiota kohdanneesta muutoksesta. Toisaalta myds asiakkaiden toimintatavat ovat
muuttuneet, ja toiminnasta on tullut entista globaalimpaa. Kansainvélisesti lisddntyneen yhteistyon
hallinta edellyttdd esimerkiksi kielitaidon sekd kommunikaatio- ja viestintataitojen

harjaannuttamista.
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5 TUTKIMUSPROSESSI

Pro gradu -tutkielmani taustalla on kiinnostus erityisesti kansainvélistymiseen ja kansainvélisiin
asioihin sekd organisaatioiden kehittdmiseen. Alussa ajatus kulki kohti organisaatioiden
monimuotoisuuden tutkimista, siirtyen tastd kuitenkin kohti nykyistd muotoaan organisaatioiden
kehittdmisen suuntaan. Tassa tutkimuksessa kaytetty poikkitieteellinen l&hestymistapa
sosiaalipolitiikan sekd organisaatio- ja johtamistieteiden kautta mahdollistaa tutkittavan aiheen

monipuolisemman tarkastelun.

Alusta asti oli selvéa, ettd tutkimus tultaisiin toteuttamaan laadullisin menetelmin, silla kandidaatin
tutkielmassani kaytin tiukasti kvantitatiivista tutkimusotetta, joten mielenkiinnon tutkimuksen
tekemiseen uskoin l6ytyvan uutta lahestymistapaa hyddyntdmalla. Toisaalta tutkimuksen suuntaa
maaritteli pitkalti myds Appreciative Inquiryn (Cooperrider, Whitney & Stavros 2008) positiivisen
lahestymistavan soveltaminen. Al oli mukana jo haastattelurungon rakentamisessa, jolloin pyrkimys
positiivisuuteen ja organisaation kehittdmiseen nékyi myo6s haastattelukysymyksissd. Ajatus
positiivisesta otteesta kulki kuitenkin mukana koko tutkimuksen ajan. Liséksi ei pidd sulkea pois
tutkimuksen toimeksiantajan — tutkimuksessa mukana olleen organisaation — vaikutusta tyon
kulkuun, silla toiveena oli 10ytd4 organisaation kehittdmiseen soveltuvia tuloksia. Tutkimuksessa
mukana ollut organisaatio valikoitui oman tyoni kautta, silla tydskentelin kyseisessa organisaatiossa
puoli vuotta syksylld 2011, joten organisaation taustat olivat osin tuttuja jo tata kautta.

5.1 TUTKIMUSONGELMA

Tutkimuksen lahtokohtana on tavoittaa kansainvalistymisen vaikutuksia organisaatiossa, seké&
loytdd kansainvélistymiselle asetettuja odotuksia. Lisaksi pohditaan kansainvalisesti, yli
kulttuurirajojen tapahtuvan yhteistyon toimivuutta. Erityisesti johto ja esimiehet ovat jatkuvassa
ristipaineessa toimiessaan eri kulttuurien rajapinnoilla ja viestien vélittdjind — niin organisaation
sisélld kuin organisaation rajojen ulkopuolellekin. Tutkimusta varten on haastateltu kahdeksaa
organisaation jasenta eri vastuualueilta, osa johtoryhmad, osa projektijohtoa, osa esimiehid, osa taas

ilman esimiesvastuita.
Tarkemmin tutkimuksen tavoitteena on pyrkié haastatteluin selvittdmaan

» Mitd vaikutuksia kansainvalistymisella on organisaatiossa ollut?
Seka alaongelmina selvittaa

» mita ajatellaan kansainvalistymisesta ja organisaation tulevaisuudesta?
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» miten kansainvélisella tasolla liikkuva yhteistyd toimii ja miten yhteistyota

voitaisiin parantaa?

Tutkimuksellisena tavoitteena on siis selvittdd kansainvélistymisen vaikutuksia organisaatiossa,
seka erilaisia kansainvélistymiselle asetettuja odotuksia. Tutkimuksen kysymyksenasettelun kautta
mahdollistuu kuitenkin my6s kansainvalistymiseen liittyvien ongelmien ja néiden syiden, seka
parannusten ja toimivien kaytantojen etsiminen. Tutkimuksen hyédynnettavyyteen tilaajan kannalta
pyritdén vastaamaan etsimalla mahdollisia lahtokohtia organisaation kehittdmiselle kansainvélisesta

nakokulmasta.

5.2 LAADULLINEN TUTKIMUS JA AINEISTON KOKOAMINEN

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole yleistettavien tutkimustulosten saavuttaminen, vaikkakin
tarkasti tutkittaessa voidaan l6ytda ilmion ydin, ja suhteuttaa se myods yleisemmalle tasolle. Nain
laadullisessa tutkimuksessa noudatetaan aristoteleldistd “yksityisestd yleiseen” -periaatetta.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 177.) Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (mt., 157) puhuvat myds
todellisen eldamé&n kokonaisvaltaisesta kuvaamisesta laadullisen tutkimuksen yhteydessg, jolloin
todellisuus jasentyy erilaisten suhteiden avulla, ei niink&&n rajattuina, toisistaan erillisind osina.
Koska téssa tutkimuksessa késitelladn yhté tiettyd organisaatiota, ja tapahtumia tdmén organisaation
sisalla, saa tutkimus tapaustutkimuksellisia piirteitd. Tapaustutkimuksessa ei pyrita tulosten
yleistettdvyyteen — vaikka laajempaakin pohdintaa on syyta tehdé — vaan tavoitteena on tietdmyksen

syventdminen tiettyyn, rajattuun ilmi6on liittyen (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Tutkimuksen onnistumisen ja luotettavuuden kannalta térkeita ovat reliabiliteetti ja validiteetti.
Tutkimus muotoutuu tutkijan tekemien valintojen kautta prosessin aikana, nayttaytyen tutkimuksen
luotettavuutena ja paikkansapitavyytend. Reliabiliteetti viittaa tulosten toistettavuuteen ja
paikkansapitdvyyteen, kun taas validiteetilla viitataan tulosten patevyyteen, eli siihen mittaavatko
mittarit sitd mitd pitikin (Hirsjrvi, Remes & Sajavaara 2007, 226-227). Luotettavuuden
saavuttamiseksi tutkijan on tarpeen selostaa tutkimusprosessin vaiheet. Tama pitédd sisallaan
esimerkiksi aineiston kerddmisen vaiheet, kuten haastattelutapahtuman seké tulkintojen tekemisen.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetin ja validiteetin todentaminen on kuitenkin mutkikasta,
silla esimerkiksi tapaustutkimuksessa jokainen tapaus on ainutkertainen, eivétka tulokset
valttdmatta olisi suoraan toistettavissa. (Mt., 226-228.) Laadullisessa tutkimuksessa myos tutkijan
oma oppineisuus ja taustat vaikuttavat johtop&&tosten ja padtelmien muotoutumiseen, jolloin

analyysin kerta- ja tapausluontoisuus vain korostuvat.
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Kéytannossd pro graduni alkusysdys tapahtui syksylla 2011, kun silloisessa tydpaikassani otin
yhteytta yrityksen henkilostojohtajaan — joka myds my6hemmin toimi yhteyshenkilonani — ja
kerroin aikeistani suorittaa opintoni loppuun, samalla toiveissani mahdollinen yhteistyo tutkielmani
suhteen. Henkilostojohtajan kanssa sovimmekin graduun liittyvan yhteistyon jatkuvan varsinaisten
tyotehtavieni loppuessa vuodenvaihteessa 2012. Tutkimusprosessi alkoi alkuvuodesta 2012
aihepiirin hahmottamisella ja tutkimuskirjallisuuteen tutustumisella, samalla raakaversioita teorian
pohjaksi Kirjoittaen. Varsinaiset haastattelut suoritettiin huhti-toukokuussa, jolloin aineiston
analysointi tapahtui kesé-elokuussa 2012. Elokuusta lokakuuhun kului analysoinnin auki
Kirjoittamisessa seka tutkimuksen viimeistelyssa. Vaikka kirjoittaminen onkin suuri osa tutkimusta,
ei se ole kaikki tutkimukseen tehtdva ty0. Kirjoittamista toki tapahtuu lapi koko tutkimusprosessin,
yhdessd muiden tyovaiheiden — kuten tutkimustehtavan selventdmisen, aineiston keruun seka
analysoinnin — lomassa. Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2007, 218-219) mukaan laadullinen
tutkimusprosessi onkin syklisté ja spiraalimaista — pikemminkin kuin lineaarista — jolloin prosessin
eri vaiheet ovat limittéisia ja tapahtuvat toistensa kanssa paallekkain. Tutkimustyon tekeminen ei
olekaan vain aineiston analysointia ja kirjoittamista, vaan tutkimusprosessiin siséltyy usein erilaisia

paallekkaisia vaiheita.

Appreciative Inquiry ja haastattelukysymysten laadinta

Tutkimustehtavan selvennyttyd kevaalla 2012 oli aika pohtia aineiston keruuta — selvéa oli, etta
aineiston hankinta tulisi tapahtumaan laadullisin menetelmin. Paadyttyani
aineistonkeruumenetelméssad haastatteluun, oli seuraavana tavoitteena haastattelukysymysten
laadinta. Haastattelurungon (Liite 3) kehittdmisessa kaytin apunani Appreciative Inquiryn
(Cooperrider, Whitney & Stavros 2008) ajatusmaailmaa. Appreciative Inquiryn (Al) l&htokohtana
on positiivinen ote tutkittavaan ongelmaan tai aiheeseen. Al:ssa kasiteltdvad aihetta lahestytaan
olemassa olevien vahvuuksien kautta, jolloin ongelmien ja vikojen etsimisen sijaan keskitytaan
I6ytamé&&n mahdollisuuksia organisaation vahvuuksien kehittdmiseen ja vahvistamiseen. (Mt.) Al

onkin siis erityisesti organisaation kehittdmiseen tahtaava ajatusmalli.

Al ei pid4d organisaatiota “ongelmana joka tulee korjata”, vaan ajatusmallin voidaan sanoa
perustuvan sille positiiviselle oletukselle, ettd organisaatiossa on asioita jotka toimivat hyvin. Naita
olemassa olevia vahvuuksia, sekd néiden siséltamia toimivia ratkaisuja tulisi vahvistaa ja levittaa
vikojen etsimisen sijaan. Olemassa olevat vahvuudet I6ytaméll4d voidaan organisaatiossa aloittaa
positiivinen muutos, joka jo itsessaan kehittdd nditd vahvuuksia. Néiden loytdmiseksi tarvitaan

kuitenkin ihmisten kertomia onnistumisia, huippuhetkid, vahvuuksia, mahdollisuuksia, erityisen
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osaamisen kohtia sekd muita positiivisia kokemuksia organisaatiosta. Naiden kertomusten avulla
voidaan muodostaa organisaation “’positiivinen ydin”, josta Appreciative Inquiryn avulla vahvuudet

on mahdollista siirtdd suoraan osaksi muutosta. (Cooperrider, Whitney & Stavros 2008, 3-5.)

Appreciative Inquiry perustuu neljan D:n sykliin (Kuvio 1); Discovery (etsiminen), Dream
(unelmointi), Design (suunnittelu), Destiny (toteutus). Koko Al -prosessin keskidssé ja lahtokohtana
on kasiteltdvaksi valittu positiivinen aihe, jonka tunnistamisen jalkeen toteutetaan kyseinen neljan
D:n sykli. Ensimmadinen D (Discovery, etsiminen) viittaa mahdollisuuksien I6ytdmiseen, jolloin
tavoitteena on tunnistaa parhaat toimintatavat ja menestystekijat. Etsimisessa dialogin avulla
haetaan erilaisia mahdollisuuksia positiivisten kysymysten kautta. Toinen D (Dream, unelmointi)
viittaa mahdollisuuksien visioimiseen. Tdman unelmoinnin avulla voidaan tuoda esille mielikuvia
paremmasta organisaatiosta, ja siitd millainen organisaatio voisi olla. Vaihe toteutuu etsimisen
jalkeen, kun olemassa olevat menestystekijat on havaittu ja néitd ldhdetddn visioimaan ja
kehittdmaan eteenpéin. Kolmannen D:n (Design, suunnittelu) avulla pyritddn aiemmissa vaiheissa
rakennettu visio konstruoimaan osaksi organisaation arkea. Dialogissa menestystekijat siis liitetdan
osaksi organisaation jokapaivéisia toimintoja. Neljas D (Destiny, toteutus) viittaa innovaatioon seké
halutun lopputuloksen toteuttamiseen. Koska visiot ja suunnitelmat toimivasta organisaatiosta
pohjautuvat organisaation jasenten kuvailemaan todellisuuteen, on organisaatio voimaantunut
viemdan muutosta ldpi, ja jasenet Ioytdvat ndin uusia innovatiivisia tapoja muutoksen
toteuttamiseen. (Cooperrider, Whitney & Stavros 2008, 3-7.)

AN

|

Positiivinen |

\ / '

{ \ | { \
Toteutus | . ‘ Unelmointi |

/ aihe / /

Suunnittelu |

KUVIO 1. Appreciative Inquiryn 4D-sykli (mukaellen Cooperrider, Whitney & Stavros 2008, 5)
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Appreciative Inquiryn kayton etuna on sen sovellettavuus. Menetelmda voidaan laajalti soveltaa
erilaisiin tilanteisiin ja organisaatioihin sopivaksi, silla tiukat normit eivét ole rajoittamassa sen
kayttomahdollisuuksia. Lisaksi Al:n etuna on se keskittyminen nimenomaisesti positiivisuuteen,
sekd muutoksen ja kehittdmisen ldytdmiseen tatd kautta, mikda myos erottaa sen selkedsti muista
organisaationkehittdmistavoista ja tutkimusmenetelmistd. Positiivisen l&hestymistavan tuominen
organisaationtutkimukseen saattaa avata myo0s tutkittavalle organisaatiolle uusia mahdollisuuksia
tiedostaa ja soveltaa jo olemassa olevaa osaamista. Ndmé seikat vaikuttivatkin valintaani kayttaa
Appreciative Inquirya noudattelevaa ajatusmallia haastattelurungon rakentamisen pohjana, silla
uskoin tdmén auttavan nimenomaan organisaation vahvuuksien l6ytymisessd. Silti, vaikka
menetelmadn ajatuksena onkin vahvuuksiin keskittyminen, on tatd kautta mahdollista nostaa esiin

my0s organisaatiossa olemassa olevia ongelmakohtia.

Tutkimusaihetta lahestyttdessa Appreciative Inquiryn kautta voitaisiin aineistonkeruumenetelméaksi
valita esimerkiksi postikysely, jolla pyrittaisiin keradméan vastauksia positiivisiksi muotoiltujen
kysymysten kautta. Kyselyn ongelmana on usein kuitenkin vastauskato, kun kaikkia vastaajia ei
tavoiteta, tai saadut vastaukset ovat puutteellisia. Liséksi kirjallisesti tehty kysely asettaa omat
rajoitteensa kaytettavissa oleviin analysointimahdollisuuksiin. Henkil6haastattelun etuna onkin sen
joustavuus ja mahdollisuus vuorovaikutukseen haastateltavien kanssa, jolloin my®s saatavien
vastausten voidaan olettaa olevan laajempia suhteessa kyselylla saataviin vastauksiin (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara 2007, 199-202). Samalla se jattaa tilaa myos aineistosta tehtaville tulkinnoille.
On olemassa my0s muita haastattelun k&yttoéd puoltavia seikkoja; tilanne, jossa tutkija ei osaa
etuk&teen arvioida vastausten suuntia, vastausten odotetaan olevan monitahoisia, tai halutaan tehda
selventavid kysymyksia tai syventaa tietamystd. Toisaalta haastattelun tuomat edut voivat toimia
myos itseddn vastaan; haastattelu on kontekstisidonnaista, jolloin saadut tulokset liittyvat juuri

kyseiseen haastattelutapahtumaan. (Mt.).

Varsinainen haastattelukysymysten tyostdminen l&hti liikkeelle aihealueiden jasentdmisestd. Teoriaa
tarkentamalla sek& Appreciative Inquiryn periaatteita noudattamalla sain rajattua tutkimuksen
kannalta olennaisimmat kysymykset, jotka sitten muodostivat haastattelurungon (Liite 3).
Ensimmadinen haastattelu kuitenkin osoitti joitain heikkouksia, joten téltd pohjalta oli vield tarpeen

kéayda lapi kysymyksia ja muokata naitd paremmin tutkimuksen tarpeisiin soveltuviksi.
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Aineiston hankinta

Tutkimukseen haastateltaviksi valittiin kymmenen tutkittavassa organisaatiossa tyoskentelevéa
henkil6d, joista kahdeksaa haastateltiin. Haastateltavien valinta tapahtui lopulta yhteyshenkilni
toimesta, han myos sahkopostitse lahetti alustavan haastattelupyynnon kaikille haastateltaville.
Vaikka haastateltavat tulevat eri puolilta organisaatiota, eri koulutusaloilta ja erilaisista
ammatillisista tehtdvista, ei taysin kattavaa kuvaa organisaatiosta ollut kuitenkaan mahdollista
muodostaa. Esimiesten maédrd tutkimuksessa on korostunut, eikd mukana ole varsinaisesti
tyontekijapuolen edustajia, vaan kaikki haastatellut olivat toimihenkilditd. Haastatteluista mukana
olleista vain yksi oli nainen, jolloin tutkimuksen sukupuolijakauma ei taysin vastaa organisaation
sukupuolijakaumaa, vaikka miehet organisaatiossakin ovat enemmistond. Haastattelun alkuun
kuului  taustakysymyksind  ikd4, ammatti, koulutus, mahdolliset esimiestehtavat ja

ulkomaankokemukset, Kielitaito sekd organisaatiossa tydskentelyaika vuosina (Liite 2).

Henkilohaastattelut  tapahtuivat  huhti-toukokuussa 2012. Varsinaisen haastattelukutsun
saatekirjeineen (Liite 1) ldhetin hieman yhteyshenkiloni lahettdmé&a alkuperdista viestia
my6hemmin. Viestissani kerroin tutkimukseni tavoitteista, sekd pyysin ottamaan yhteyttd ja
sopimaan haastatteluajan. Viisi ensimmaistd yhteydenottoa tulivat nopeasti, neljd vastausta
muistutusviestien jalkeen, yhden jaadessd lopulta kokonaan uupumaan. Lisaksi yhden
haastateltavan kanssa ei sopivaa aikaa l16ytynyt, joten haastateltavien lopulliseksi méaréaksi jai néin
ollen kahdeksan. Nauhoitettua haastattelumateriaalia kertyi yhteensd noin kahdeksan tuntia.
Aineiston tarkka laajuus siis tarkentui tutkimuksen edetessd annettujen rajoitusten puitteissa.
Aineiston maaraan vaikuttivat paitsi organisaation koko ja rakenne, myds pro gradun laajuiseen

tutkimukseen kaytettdvan tydmaaran pysyminen kohtuullisena.

Haastattelun kayttd aineistonkeruumenetelmand asettaa tutkijan ja tutkittavan suoraan
vuorovaikutukseen keskend&n (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 199-202). Laadullisessa
tutkimuksessa tilastollisen merkitsevyyden sijaan tavoitteena on tutkimuskohteen ymmartaminen.
N&ain myosk&én aineiston kokoa ei voida maééritelld tilastollisten mallien mukaisesti, vaan
aineistoksi voi valikoitua esimerkiksi koko tutkittava ryhmé&. Toinen tapa maédritelld aineiston
laajuutta on saturaation kayttdminen. Saturaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa aineistonkeruu
aloitetaan ilman tarkkaa tietoa tarvittavasta méaéarastd, jolloin esimerkiksi haastatteluja jatketaan
kunnes uutta tietoa ei enéi tule, tai asiat alkavat kertaantua. Ongelmana saturaation k&ytdssa on
kuitenkin laadulliseen tutkimukseen liittyv& ajatus jokaisen tapauksen ainutlaatuisuudesta, seka
saturaation nojaaminen tutkijan omaan havainnointikykyyn ja oppineisuuteen. (Hirsjarvi, Remes &

Sajavaara 2007, 176-177.) Riippuu siis tutkijan omasta subjektiivisesta nakemyksestd milloin
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aineiston on “valmis” analysoitavaksi. Toisaalta tutkimuksessa on kuitenkin kyse tutkijan itsensa
tekemisté valinnoista, jotka méaarittelevat prosessin kulkua. Ajatuksena olikin toimia yll& esitettyjen
saturaation, eli kylladntymisen periaatteiden mukaisesti, mutta k&ytdnndssé aineiston méa&raan
vaikuttivat my6s aiemmin mainitut rajoitteet ja mahdollisuudet. Koska kyseessa on kuitenkin
tutkijan omasta arviointikyvysté ja valintojen tekemisestd, en kahdeksannen haastattelun kohdalla
enda kokenut tarvetta uusille haastatteluille, vaan tein — jo aikataulullisistakin syistd — paatoksen
siirtyd kohti aineiston analysoinnin vaihetta. P&attelin siis aineiston paitsi riittdvaksi ja

kyllaantyneeksi, myos méérallisesti pro graduun soveltuvaksi.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Strukturoidussa
lomakehaastattelussa kysymysten etenemistd ohjaa tarkkaan mietitty lomake, kun taas
teemahaastattelussa tilanteen kulkua ohjaa saadut vastaukset, varsinaisia tarkkoja kysymyksia ei
valttamatta ole (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; ref. Hirsjarvi & Hurme 2001, 47).
Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat yleensd samoja ja esitetddn samassa
jarjestyksessd, mutta tarvittaessa nditd voidaan kuitenkin vaihdella (mt.). Puolistrukturoitu
haastattelu siten ollen sijoittuu strukturoidun haastattelun ja teemahaastattelun valimaastoon —
Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan puolistrukturoiduistakin haastatteluista
kuitenkin puhutaan toisinaan my6s teemahaastatteluina. Varsinaisessa teemahaastattelussa
haastattelunkulkua ohjaavat teemat ovat kuitenkin lahinnd ranskalaisia viivoja, eivét varsinaisia
kysymyksia (mt.). Haastattelurungon luomisessa kayttdméni Appreciative Inquiry (Cooperrider,
Whitney & Stavros 2008) ohjasi haastatteluja strukturoituun suuntaan; kysymykset ja ndiden
asettelu olivat ennalta méaériteltyj& positiivisen otteen sdilymiseksi. Halusin kuitenkin jattaa tilaa
haastateltavien puheelle seka mahdollisille tarkentaville kysymyksille — ja kuten jo ensimmaéisen
haastattelun aikana huomasin, toisinaan oli tarpeen myos vaihtaa teemojen ja kysymysten jarjestysta
loogisesti etenevan haastattelun aikaansaamiseksi. Haastattelurunko (Liite 3) oli muodostettu
tutkimuskysymysten pohjalta ja my6s jaettu néitd noudatellen kolmeen eri teemaan, sekd néitéa

teemoja kasitteleviin tarkempiin haastattelukysymyksiin.

5.3 AINEISTON ANALYSOINTI

Alasuutarin (1994, 30) mukaan [l]aadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta, havaintojen
pelkistdmisesta ja arvoituksen ratkaisemista”. Yksinkertaisemmin sanottuna tdmi tarkoittaa
havaintojen tekemistd eli analysointia seka johtopaattsten ja tulkintojen tekemistd analysoinnin
pohjalta. Laadullisessa tutkimuksessa kyse ei ole kvantitatiivisen tutkimuksen Kkaltaisesta

tilastollisten merkittdvyyksien hakemisesta, vaan kvalitatiivinen tutkimusaineisto n&hddan
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kokonaisuutena, josta tutkijan tehtdvand on poimia sen olennainen ydin. Alasuutari (mt., 28-34)
puhuu raakahavaintojen tekemisestd ja ndiden, jopa karkeiden olettamusten yhdistdmisestd
harvemmiksi — kehittyneemmiksi — havainnoiksi. N&in ollaan toteutettu havaintojen tekemisen
kaksi eri vaihetta. (Mt.) Tutkijan tehtdvana on siis 16ytaa tutkimusmassan sisélté juoni ja ydin, joka
liittyy tutkimusongelmaan. Tieteellisesséd tutkimuksessa tutkijan tavoitteena on l0ytéa sellaisia
rakenteita ja johtop&atoksid, joita ei paljaalla silmalla pysty erottamaan (mt., 67). Laadullinen
aineisto antaa siis tutkijalle johtolankoja, joiden perusteella tutkija pystyy ratkaisemaan
tutkimusongelmaan  liittyvan  arvoituksen.  Aineiston luonne  kuitenkin  vaatii tdman
yksinkertaistamista, jotta olennaisen ldytdminen ja tulkintojen tekeminen — siis arvoituksen

ratkaiseminen — tulee mahdolliseksi. (Mt. 28-34.)

Laadullisessa tutkimuksessa haastattelumenetelmin kerédtyn aineiston analysointi alkaa aineiston
litteroinnilla, eli tuottamalla puhemuotoinen aineisto tekstimuotoiseksi. Kaytdnndssa siis
litteroinnissa suusanallinen aineisto Kirjoitetaan nauhalta tekstimuotoon aineiston jatkoanalysoinnin
mahdollistamiseksi. Samalla tutkija tulee saaneeksi ensikosketuksen aineistoon, helpottaen néin
tulevaa tarkempaa analysointia. Alustavaa analysointia voidaan kuitenkin tehdd jo yhtdaikaisesti
aineiston kerdd@misen kanssa, mikd madaltaa kynnysta siirtyd aineiston keruusta sen analysointiin
(Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010, 11). Tatd periaatetta noudattaen aloitinkin alustavan
analysoinnin jo aineistonkeruuvaiheessa, ensin etsimalla yhtélaisyyksia ja my6hemmin
litterointivaiheessa myos luokittelemalla vastauksia, raakatulkintoja tehden (vrt. Alasuutari 1994,
31). Ennen varsinaista analysointia samanaikaisesti litteroinnin kanssa teinkin muistiinpanoja (Liite
4) kirjaamalla erilaisia ajatuksia ja apusanoja, sek& mahdollisia koodausvaihtoehtoja analysoinnin

pohjaksi.

Aineiston tekstimuotoon siirtdmisen onnistumiseksi oli kaikki haastattelut nauhoitettu, samalla
kuitenkin my6s muistiinpanoja tehden. Litterointiin sindnsd kului huomattavan suuri méara aikaa,
silld taustamelusta ja nauhan ehk& huonosta laadusta johtuen haastateltavien puheesta oli vélilla
vaikeaa saada selvadd. Koska yrityksen tilat olivat minulle jo entuudestaan tuttuja ja haastattelut
suoritettiin tydaikana, oli kuitenkin itsestddn selvaa ettd haastattelut suoritettiin yrityksen tiloissa;
kaksi tydmaakopissa, yksi neuvotteluhuoneessa sekd muut viisi tyéhuoneissa. Litteroinnin tein
sanatarkkaan muotoon, vaikka ndin tarkkaa aineistoa en nyt talla kertaa tarvinnutkaan. Aineiston

litterointi tapahtui osin lomittain aineistonkeruun kanssa, osin keruun paatyttya.

Aineiston analysointi tapahtui aineistolahtoisesti, jolloin aineisto johdattaa tutkijaa oikean

menetelman pariin. Kaytanndssa tekstimuotoista aineistoa voidaan lahted jasenteleméén esimerkiksi
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pilkkomalla tekstida osiin, ja etsimalla Alasuutarin (1994, 31) mainitsemia raakatulkintoja
aineistosta. Aineiston varsinainen analysointi ja koodaus tapahtuivat NVivo -ohjelmaa apuna
kayttden. NVivo on kehitetty aineiston analysoinnin apuvalineeksi, jolloin tekstimuotoisenkin
aineiston jasentdminen onnistuu ilman paperitulosteita. Ohjelma ei kuitenkaan tee varsinaista
analyysia, vaan tahan tarvitaan edelleen tutkijan oma panos. (Ks. esim. Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka, 2006.) Kvalitatiivisesti toteutettavassa tutkimuksessa aineiston analysointi ei rajoitu
vain yhteen menetelmddn, vaan apuna voidaan kayttd4d ja yhdistelld useita eri menetelmia.
Aineistolahtoisesti tapahtuvassa analysoinnissa menetelmét tarkentuvat tyon edetessd, eika
tutkimukseen lahdettdessa selkeitd kaytettavia menetelmida valttaméattd vield ole tiedossa.
Kéytettavan tutkimusmetodin tulee kuitenkin olla tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
asettamien vaatimusten mukainen, mahdollistaen vastausten l0ytymisen tutkimusongelmassa
asetettuihin kysymyksiin (Alasuutari 1994, 27-28). Metodi siis tuo tutkimukselle selkarangan,
jonka avulla avutta tutkija tutkimuksensa rakentaa etsien vastauksia keratystéd aineistosta. Valittua
metodia tulee noudattaa s&anndnmukaisesti, sekd reliabiliteetin takaamiseksi kuvata lukijalle

tutkimuksen aikana tehdyt valinnat.

Kéytannossé aineiston analysointi NVivolla alkoi litteroidun aineiston siirtdmisellda ohjelmaan.
Lahdin liikkeelle aineistopohjaisesti, etsien aineistosta mielestani merkityksellisid teemoja (Liite 6).
Alussa jopa karkeista teemoista oli ohjelman avulla hahmoteltavissa yhtendisia alakategorioita,
jotka yhdessa muodostivat laajempia merkityksid. Kaytdnndssa teemojen hakeminen tapahtui
aineistoa lapilukemalla ja koodaamalla eri vaihtoehdoiksi. Analysoinnissa pyrin myGs huomioimaan
Appreciative Inquiryn positiivisen lahestymisen ldhtokohdat. L&hestymistavan kayttdminen
analysoinnissa tarkoitti aineiston jarjestelya Al:n mukaisesti, jolloin laajempia teemoja olivat Al:n
etsiminen, unelmointi ja suunnittelu. Etsiminen tarkoitti organisaation hyvien puolien, hyvin
toimivien kéaytantdjen seka kilpailuetujen tunnistamista. Unelmoinnissa taas kerasin tulevaisuuden
organisaatioon liittyvia vastauksia — millaiseksi siis vastauksissa kuvailtiin unelmien organisaatio.
Al:n 4D:n mukaisessa syklissé olisi nelja eri teemaa, mutta k&ytdnndssa teemoista viimeinen —
toteutus — jai kuitenkin analysoinnissa pois. Neljannen teeman pois jattdmiseen paadyin sen
toiminnallisen luonteen vuoksi, sill& katsoin suunnitteluun liittyvien vastausten sisaltavéan tarpeeksi
tietoa ja keinovalikoimia kahdessa aikaisemmassa teemassa — etsiminen ja unelmointi — I0ydettyjen
tavoitteiden toteuttamiseksi. Toteuttamisen teema olisi siten sisalloltdan ollut pitkélti paallekkainen
suunnittelun teeman kanssa ja sen arvo tutkimuksen tulosten kannalta olisi ollut melko vé&hainen.
Valintaani vaikutti sekin, ettd tutkielmaani ei ollut endd mahdollista laajentaa mahdollisia

kéytannon toimenpiteitd seuraavaksi.
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Alla olevassa kuviossa 2 on esitetty tiivistelma analysointiprosessista. Analyysin apuna kaytin
muistioita (Liite 4), joita lahdin kirjoittamaan jo haastatteluja tehdesséni, jatkaen lapi koko
analysointiprosessin ja johtopadtosten Kirjoittamisen. Erilaisia muistioita ja kuviota kertyikin
tutkimusprosessin aikana kasinkirjoitettuna noin A4-ruutuvihollinen, seka sahkoisesti tallennettuna

useita sivuja.

Haastattelujen tekeminen

Litterointi Muistiot

Aineiston ryhmittely ja
jasennysten hakeminen

Vertailu Alakategorioiden
hakeminen

Tulkinnat

KUVIO 2. Analysointiprosessi.
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Alla oleva kuvio 3 selvittdad analysoinnin kulkua alakategorioista eteenpéin, sekéd ndiden yhteytta
laajempiin merkityksiin. Alakategorioiden analysointi ja muodostaminen koodausten kautta on

tarkemmin avattu liitteessa 5.

KALAKATEGORIA \

MERKITYS R
e tyoskentelytapojen muutos
VAIKUTUS
e asenteiden muutos Kulttuurienvalisten
e mahdollisuuksien ﬂ[ kohtaamisten
lisddantyminen lisddantyminen
e uuden oppiminen \_ ) ﬂ[

k / Kansain-
valistymis-
muutoksen

KALAKATEGORIA \ vaikutukset

e konsernin ohjelmat MERKITYS h ﬂ[ :l:]ekllos
e toimintatapojen muutos ﬂ[ Henkiléston
e ratkaisujen etsiminen kehittiminen
e tyOn seuranta, palautteen
antaminen ~—
- )

\ )

KUVIO 3. Kategoriat.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kdydé&an lapi haastatteluaineiston pohjalta esiinnousseita tutkimustuloksia. Luvun
tavoitteena on tarkastella haastateltavien kasityksid liittyen organisaation kansainvalistymiseen,
selvittdd tapahtuneita muutoksia ja parannuksia, sekd mahdollisia ongelmakohtia ja n&iden
ongelmien syitd. Saadut tulokset kdydaan lapi tutkimuskysymysten seké haastattelurungon mukaista
jarjestysta noudatellen, lahtien liikkeelle kansainvélistymisen vaikutuksista organisaatioon ja
organisaation johtoon. Toisessa alaluvussa keskitytddn kansainvalistymisen vaikutuksiin l&hinn&
henkiloston nakokulmasta; kulttuurien kohtaamiseen, liikkuvuuteen, kansainvalisen yhteistyon
lisadntymiseen, kommunikointiin, vuorovaikutukseen seka asenteisiin. Kolmas ja viimeinen alaluku
késittelee saatuja tutkimustuloksia Appreciative Inquiryn valossa, jolloin tulokset kdydaan lapi Al-

prosessia mukaillen etsimisen, unelmoinnin sek& suunnittelun kautta.

6.1 MUUTOKSET

6.1.1 Konserniin siirtyminen

Kansainvalistymiseen liittyen yrityksessa on tapahtunut kaksi merkittdvad muutosta. Ensimmainen
muutos oli yrityksen siirtyminen norjalaisomistuksesta ranskalaisomistukseen, toinen muutos
konsernin vaihdosta seurannut suomalaisen paikallisjohdon vaihtuminen ulkomaalaisvetoiseksi.
Vaikka kokemusta ulkomaalaisomistuksessa olemisesta yrityksessé olikin jo entuudestaan, ndhdaan

ranskalaisomistukseen siirtymisen kuitenkin olleen valtava muutos organisaatiolle, jopa shokki.

No jos ajatellaan, oltiin aikaisemmin norjalaisten omistuksessa ja siitd siirryttiin
ranskalaiseen omistukseen, niin se oli aikamoinen. Sillon ens alkuun meni muutama
vuosi ihmetellessa, et tdd on nyt vahan erilaista, koska kyllahéan norjalaiset ja
pohjoismaalaiset ollaan kohtuu samanlaisia, samalla tavalla ajattelevia. Et kyl se
ranskalainen kulttuuri oli ens alkuun shokki, nyt siihen ollaan totuttu, siitd on mennyt

jo niin kauan aikaa, et toi kymmenkunta vuotta kuitenkin. Se oli erilaista. (H8)

Ranskalainen kulttuuri siis ndhddan suomalaisesta poikkeavana kulttuurina, kun taas norjalaisen
kulttuurin katsotaan olevan melko lahelld suomalaista kulttuuria, jolloin norjalaisomistuksessa

toimiminenkin oli ollut samantyyppisten kulttuurien ansiosta helpompaa.

Konserni itsessdadan nahd&an arvoiltaan hyvin ranskalaisena ja hierarkkisena konsernina, jossa
johtajalla on merkittdva rooli. Toiminnaltaan tétd kuitenkin kuvaillaan kansainvéliseksi ja

globaaliksi, eteenpdin suuntautuneeksi konserniksi, joka nahd&an yhdeksi johtavista toimijoista

32



omalla toimialallaan. Konsernin kansainvalisyyden ja globaalin toiminnan nahddan heijastuvan
my0s suomalaisen yrityksen arkeen esimerkiksi ulkomaalaisina vierailijoina ja johtajina. Globaalisti
toimivaan konserniin liittymisen myotda myo6s yrityksen toiminta ja tehtdvéd yhteistyd on saanut

globaalimpia piirteita.

/.../ ennen Technipid me oltiin Akeria ja Aker sit on norjalainen, norjalaisperusteinen
yritys ja se oli kuitenkin pohjoismaalainen, ettd kylld se niinku tuo... kylld siind on
varmaan sitten tapahtunut sellainen, no just tata kansainvalista yhteisty6td mut nyt
kun sitten on tullut Technip, se ehkd vahan on tullut viela niinku oikeesti
globaalimmaks, et on menty myds niinku pohjoismaiden ulkopuolellekin, selvéasti
kenen kanssa paljon keskustellaan konsernin sisdlldkin. /.../ Ennen ollut asiakkaatkin
globaaleja aikana kun oltiin Rauma-Repolaa, mut nyt on myds niinku t4ad oma
konserni on my6s niinku oikeesti globaali. (H7)

Yhteisty6ssd ja toiminnan rajoissa ndhdaankin konsernin myo6td tapahtuneen muutos
pohjoismaalaisuudesta ja kansainvalisyydestd kohti globaalimpaa suuntautuneisuutta ja laajemmalle

levittyvad toimintaa ja yhteistyoverkostoa.

Osa globaalia konsernia

Padosin haastateltavat katsovat yrityksen olevan térked ja arvostettu osa konsernia. Samalla
yrityksen kuitenkin todetaan olevan kooltaan pieni osa konsernia ja sen toimintaa. Yksi vastaajista
kuitenkin katsoo, ettei yritys sovi konsernin toimintamalliin, ja ettd konserni olisi kiinnostunut
yrityksesta vain niin kauan, kun paatuotteelle 16ytyy menekkid. Muut vastaajat kuitenkin katsovat
yrityksen kuuluvan osaksi konsernia, ja konsernin olevan kiinnostunut kehittdm&én yrityksen

toimintaa. Konsernin uskotaankin tarvitsevan yrityksen osaamista.

/.../ ndin TOF:laisena tuntuu, ettd me ollaan tdirked haara tdssd Technipin
konsernissa, vaikka meidan tulos on pieni tdhan kokonaissysteemiin verrattuna. Olen
saanut itse sen kasityksen, etta Technip -emoyhtid haluaa pitda tdméan valmistavan

linjan myos itselldéan. (H2)

Yrityksen katsotaan sisdistdneen konsernin arvo- ja ajatusmaailmoja. Tatd kautta yritys onkin

integroitunut osaksi konsernia.

TOF on osa tdistd, eli sen on nyt pikkuhiljaa... Aika hyvin nyt jo integroitunut yhtio
tahan konserniin. Pyrkii omaamaan niitd arvoja mitd konsernissa on, ja aika hyvin

naita mun kasittaakseni on pystytty sisdistamaan. (H6)
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Osittain sulautuminen on kuitenkin vield kesken. Erityisesti pitk&dn historiansa kautta yritys
mielletddn vield pikemminkin osaksi suomalaista telakkateollisuutta, kuin ranskalaislahtoista
globaalia konsernia. Konserniin siirtyminen ja johdon vaihtuminen on kuitenkin osan mielesta

tarkoittanut luopumista suomalaisuudesta ja itsendisyydesta.

Taa oli pitkddn mun mielestéani suomalainen firma, suomalaisesti johdettu firma. Mita

nyt sitten on viimeiset 1,5-2 vuotta hoidettu ulkolaisin voimin. (H4)

Yrityksen katsotaan kuitenkin olevan arvostettu osa konsernia, josta juuri ulkomaalaisten johtajien
lahettaminen kertoo. Ulkomaalaiset johtajat ndhd&ankin osin juuri osoituksena konsernin aikeista
panostaa yrityksen toimintaan. Lisdksi myds konsernin kautta saatujen projektien saaminen kertoo
konsernin halusta kehittad ja yllapitaa yrityksen toimintaa.

Konsernin puolesta arvostettu. Me saadaan suht’ kivasti alihankintatoitd konsernin

sisalta, eli siind on semmonen tietty luottamus. (H6)

Juuri hiljaisempien aikojen myo6ta lisdantynyt yhteistyd Pariisin  péaakonttorin  kanssa on
haastateltavien mukaan tarkoittanut mahdollisuutta paastd mukaan konsernin toimintaan, ja tata
kautta my0s laajentanut yrityksen osaamista ja toimintamahdollisuuksia. Ranskasta saadut
alihankintaprojektit ja kansainvélisesti toteutetut yhteistyoprojektit nahdaankin juuri konsernin
yritysta kohtaan osoittamana luottamuksen ja arvostuksen osoituksena. Toisaalta uusien projektien
saamiseen on taustalla vaikuttanut myods onnistuminen aiemmissa projekteissa. Kaikkea yrityksen
osaamista ei kuitenkaan ole viel& paasty konsernille ndyttdméaan, vaan tassa suhteessa oman paikan

etsiminen ja osaamisen l6ytdminen ovat vield kesken.

Toimintaperiaatteiltaan ja toiminnaltaan yritys ndahddadn hyvin paljon muusta konsernista
poikkeavana. Erilaisuus tarkoittaa muun konsernin suuntautumista lahinné eri puolilla maailmaa
tapahtuvien yksittdisten projektien l&pi viemiseen, kun taas yritys toimii paikalleen sidottuna

valmistava laitoksena, ja ndin myos konsernin ainoana terasté jalostavana raskaskonepajana.

/.../ kuitenkin ndin massiivisena metallialan yrityksend hyvinkin poikkeava. Ettd
Techniphan tekee naita projekteja, isoja projekteja tuolla maailmalla. Pistda kasaan
projektin, ja sit ne tekee sen ja lahtee pois, ettd me ollaan kuitenkin tallainen pysyva
saitti. (H8)

Erojen nahdaankin kulminoituvan erilaina ajatusmaailmoina, jossa konserni toimii lyhyemmalla

tahtdimelld ja projektiluontoisesti vuokratyévoiman avulla, kun yritys harjoittaa pysyvaa ja
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pitkdjanteista toimintaa pyrkien ty6llistimaan koko oman henkilostonsd. Naista eroista johtuen
yhteisymmarryksen koetaankin toisinaan olevan koetuksella, ja yritysta kuvaillaan outolinnuksi

konsernin siséalla.

Tietenkin tdm& TOF Technipin maailmassa, me ollaan vahan outolintu siin& mielessa,
ettd tdma on ainoa tallainen valmistuspaikka, varsinainen tallainen niin kuin tehdas

tai tallainen telakaksihan tata sanotaan, tai raskaskonepaja. (H3)

Erilaisuudestaan ja ajoittaisesta yhteisymmaérryksen puutteesta huolimatta konserniin siirtymisen
nahdaan kuitenkin olleen hyva vaihtoehto niin yrityksen kuin koko Porin ja Satakunnan kannalta.
Konsernin globaalin yhteistyGverkoston n&hddén kasvattavan toiminnan mahdollisuuksia koko
alueella. Lisdksi henkiloston ulkomaankokemukset ja ulkomaan tyoskentelymahdollisuudet ovat

lisddntyneet, kasvattaen samalla koko ympariston kansainvalisyyskokemuksia.

6.1.2 Johdon vaihtuminen

Ranskalaislahtoiseen konserniin siirtymisen jalkeen toinen organisaation kansainvalisyydessa
tapahtunut merkittdva muutos oli paikallisjohdon vaihtuminen suomalaisista ulkomaalaisiin. Johdon
vaihtumista koskevat vastaukset kasittelevat vaihtelevasti neljad eri aihepiirid; erilaiset

johtamiskulttuurit, johdon sitoutuminen, luottamus sek& johdon alakohtainen osaaminen.

Aiemmasta ulkomaalaisomistuksesta huolimatta organisaatio oli ollut suomalaisessa johdossa,
jolloin my6s johtamiskulttuuri oli ollut suomalaista. Ranskalaisomistukseen siirtymisen jéalkeen
yrityksen johto oli kuitenkin vaihtunut ulkomaalaisvetoiseksi. Tdma oli tuonut muutoksia paitsi
johtamiskulttuuriin - my6s organisaation toimintaan, ja vaatinut henkilostoltda muutoksiin
sopeutumista. Samalla my6s johtoon kohdistuva suhtautuminen oli kokenut muutoksia. Erityisesti
erilaisten johtamiskulttuurien nahtiin vaikuttaneen organisaation toimintaan sekda johdon ja
henkildston valeihin. Johtamiskulttuurien ndhdaén olevan sidoksissa kansalliseen kulttuuriin, jolloin

myos ranskalaisen johtamiskulttuurin ndhdaan poikkeavan suomalaisesta johtamiskulttuurista.

No toki se on tuonut muutosta, et se ettd meidan johtaja on ranskalainen. Et kyllahan
se johtamiskulttuuriin on tuonut muutosta. On toki, ettd kylla suomalainen
johtamiskulttuuri on erilaista kuin mitéd ranskalainen, et kylla sen muutoksen
huomaa.(H8)

Ranskalainen johtamiskulttuuri kasitetadn hierarkkiseksi ja johtajavaltaiseksi, mink& koetaan myds
lisdnneen byrokratiaa organisaatiossa. Johtajalla katsotaan olevan enemman kyseenalaistamatonta
valtaa, kun aiemmin toiminta johdon kanssa oli ollut keskustelevampaa ja tasa-arvoisempaa
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yhteisty6td. Nyt suhde on kuitenkin muuttunut niin, ettd esimerkiksi mielipide-erojen ilmaisemisen

johdon suuntaan koetaan olevan aiempaa vaikeampaa.

Tammoset selkeet tulkinnat tallaisesta hierarkiasta tai siité ettd missa kulttuureissa se
johtaja todellakin on johtaja, ja tata ei kyseenalaisteta alaisten taholta. Ja sita on niin

kuin enemman kuin silloin kun on ehka ollut suomalaisia esimiehia. (H5)

Erilaiset kulttuurit ja ajatustavat ovatkin saaneet aikaan yhteentérmayksia johdon ja henkildston
valilla. Heti johdon vaihtumisen jalkeiseen aikaan verrattuna erot ovat kuitenkin hieman
tasoittuneet, ja johdon koetaan alkaneen huomioida paremmin paikallista kulttuuria, sekd muuttaa

tapojaan suomalaiseen organisaatioon soveltuvimmiksi.

Alkuun se oli ainakin aikamoinen yhteentdrmays tassa johtamiskulttuurissa sun

muussa. (H4)

Ulkomaalaisen johdon myo6td johdon ja henkiloston vélisen keskustelukulttuurin  ndhddéan
muuttuneen ja tatd myotd — osin kieliongelmien ja osin erilaisten kulttuurien vuoksi — myds
henkilokohtaiset suhteet jaavat ulkomaalaisten johtajien kanssa totuttua vahemmalle. Johdolla
kuitenkin katsotaan olevan “avoimet ovet”, jolloin tarvittaessa johtoa on mahdollisuus ldhestya ja
sopia tapaamisia, sekd saada tarvittavaa tietoa. Keskustelukulttuurin ongelmista huolimatta juuri

johdon avoimuus ja tiedottaminen ovatkin parantuneet viimeisten vuosien aikana.

Mut et jos kymmenen vuotta sitten ei kukaan kertonut mistdan mitaan, ja nyt saa
tietoa, ja nyt on vield semmoinen tilanne, etté on itte voinut kokeilla sité, niin sita voi
mennd ihan tuota tosiaan lahelle kysymaan, ja sité sitten saa. Ettd sitd otetaan

vastaan ja tietoa saa, jos pokka vaan riittad kayda kysymassa. (H6)

Avoimuuteen pyrkimisesta huolimatta luottamuksessa nahdéan olevan ongelmia puolin ja toisin.
Keskinéinen luottamus on kuitenkin parantunut, ja nykyisin johdon koetaan luottavan organisaation

toimintaan aiempaa enemman.

/.../ entinen tuotantojohtaja kyseenalaisti kaikki meiddn tyomenetelmdt ja Amerikassa
muka tehdaan eri tavalla. Nyt ndma meidan toimitusjohtajat ja ndma eivéat ole enda
sindnsa puuttuneet tyon tekemiseen, se tuntuu ettéd he luottavat meidan tekemiseen.
(H2)

Ulkomaiseen johtoon suhtaudutaan kuitenkin osin epéluottavaisesti. Epédluottamuksen taustalla on

huoli johdon sitoutumisesta organisaatioon ja sen toiminnan pitkdjanteiseen kehittdmiseen.

36



Edellisen toimitusjohtajan toimikausi yrityksessa jai lyhyeksi, joka nakyy pelkona nykyisenkin

johdon vaikeudesta sitoutua organisaatioon.

Tietenkin sitd on meill& viime aikoina, siitd on oisko kolme vuotta kun viimeinen
suomalainen toimitusjohtaja oli, ja sitten tuli ranskalainen han oli vuoden, ja sitten
tuli tdma joka nyt on. Ja kyllahan siind varmaan ihmisilla on kaynyt mielessa etta
kuinka kauan han nyt sitten on, eli kuinka pitkaaikainen, kuinka pitkajanteinen se

ajatusmaailma siind on. (H3)

Nykyisen johdon kuitenkin koetaan olevan sitoutunut, tai ainakin edellistd sitoutuneempi ja
halukkaampi organisaation pitkgjanteiseen kehittdmiseen. Molemminpuolisen luottamuksen

vahvistaminen vaatii kuitenkin viela toita.

/.../ kyl tamd nyt ainakin tdmd Roland selvisti paremmin on sitoutunut kuin timd
edellinen ranskalainen miké elakkeeltd tuli tdnne, ni han, se oli véhan semmoinen et
“mdd nyt eldkkeeltd tulin tinne ndin ja katotaan nyt millain tdd menee”. Ettd nyt kun
tuli sellainen ihminen kenella on tyburaa edessa viel&, ni kyl han selvasti erilailla

ajattelee tasta nain ja taméan talon selviamisesta ja sun muusta.(H4)

Neljas johdon vaihtumiseen liittyvd teema on johdon alakohtainen osaaminen. Osa vastaajista
katsoo, ettei johdolla ole riittdvaa alakohtaista osaamista, mika toisinaan tuottaa ongelmia tuotannon
kanssa. Johdon n&hdaan kuitenkin olevan jalkautunut tutustumaan tuotantoon, ja kunnioittavan

henkildstdn osaamista ja asiantuntemusta.

6.2 KANSAINVALISTYMINEN

Organisaation kansainvélistymisen katsotaan tarkoittaneen Kkulttuurien valisten kohtaamisten
lisdantymisté. Erityisesti konserniin liittyminen on lisannyt erilaisia kulttuurienvélisid kohtaamisia
liilkkuvuuden lisdadntymisen ja erilaisten maantieteellisia rajoja ylittdvien organisointi- ja
yhteistyoverkostojen yleistyttyd. Nykyisen konsernin myo6td yrityksen toiminta on levittynyt
laajemmalle ja saanut globaalimpia piirteitd. Kaikkien vastaajien mielesté organisaatio on kuitenkin
jo lahtokohtaisesti kansainvélinen ja kansainvélisessa toiminnassa mukana, eikd kansainvalisyys
siis sindnsa ollut uutta. Asiakkaat ovat olleet pd&osin ulkomailta, joten ulkomaalaisten lasndoloon

on totuttu ja kansainvalinen yhteistyd on ollut osa yrityksen arkipaivaa.

Ettd vaikka silloin aikoinaan kun me oltiin Rauma-Repolaa ja oltiin hyvin
suomalainen yhtio, niin kyllahdn meilla oli yhteyksia ulkomaille. Me ollaan aina
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oikeastaan suurin osa meidan projekteista on toimitettu ulkomaille, ettd me ei niin

kuin kotimaassa. (H3)
/.../ ainahan tdd nyt on ollut kansainvilistd tekemistd. (H5)

Viime vuosina tapahtunut kansainvélistyminen on kuitenkin tarkoittanut muutoksia organisaation
sisalld. Muutokset nakyvat ulkomaalaisten aiempaa ndkyvampéana lasndolona ja kulttuurien
kohtaamisten, liikkuvuuden sek& erilaisten kansainvalisten yhteistyoprojektien lisd&dntymisena.
Yrityksen tulevaisuuden ja tdiden jatkumisen kannalta kansainvalistyminen néhdaankin pitkélla

tahtdimella hyvana asiana, vaikka toisinaan siitd ongelmia aiheutuukin.

Kulttuurien kohtaaminen

Kansainvalistymisen ehka nakyvin vaikutus on ollut juuri erilaisten kulttuurien nakyvyyden kasvu
ja erilaisten kulttuurien vélisen kanssakdymisen lisddntyminen. Kulttuurien kohtaamisten
lisdédntyminen on seurausta liikkuvuuden lisddntymisestd, kun erilaisten tyGvierailujen ja oman
konsernin l&hettdmien ulkomaalaisten asiantuntijoiden maara tehtaalla on lisd&ntynyt. Liséksi
asiakkaat lahettdvat aiempaa enemman omaa henkilostodan yritykseen. Ulkomaalaisten maara
onkin lisadntynyt siis asiakkaiden edustajina, oman konsernin asiantuntijoina ja johtajina seka
ulkomaalaisina alihankkijoina. Suomeen suuntautuvien vierailujen lisaksi yrityksestd l4hetetaan

omaa henkilostoad ulkomaille.

No tietenkin se ensimmdinen on ettd enemman kanssakaymistd, eli eri maitten
ihmisten ja eri kulttuuristen ihmisten kautta, ja varmaan jollain tavalla lisaantynyt
tallainen ettd ihmiset liikkuu niin kuin hieman enemmaén. Jonkin verran meilla taalta

on ihmisia téissa muualla, ja tdnne taas muualta tulee ihmisia. (H3)

Erilaisten kulttuurien ja ihmisten kohtaaminen n&hd&é&n arjen ongelmista huolimatta vaikuttavan
positiivisella tavalla organisaation kehittymiseen. Kansainvaliset kohtaamiset nahdaén
mahdollisuutena uuden oppimiseen ja uusien ratkaisujen ja innovaatioiden syntymiseen. Myos

tyokokemus kasvaa erilaisten kohtaamisten kautta.

Ma katson etté kansainvalistyminen on aina hyva asia, ma lasken ettd aina kun me
tuodaan lisad ihmisid yhteen, ja me mietitddn niitd niin me saadaan parempia
ratkaisuja. (H1)

Uusien kontaktien kautta saatujen vaikutteiden katsotaan vaikuttavan henkilstoa kehittavésti, mutta

néaiden vaikutteiden uskotaan levidvan myos tydeldman ulkopuolelle henkiloston Ildhipiiriin, ja
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lopulta jopa koko yhteiskunnan tasolle. Lisdksi kansainvalistymisen ja vieraiden kulttuurien
vaikutteiden katsotaan lisadvan henkiloston sopeutuvaisuutta ja mukautuvaisuutta erilasiin uusiin ja
yllattaviin tilanteisiin, niin ty0eldmdssé kuin vapaa-ajalla. Tyoelamén kautta saadut kansainvéliset

kokemukset ndhdaankin henkiloston koko maailmankatsomusta avartavina tekijoina.

Tyon kannalta, et uusien asioiden oppiminen, ja varmasti just nailla henkil6illa se on
sit ettd sen tietda ettd okei, tdssd maailmassa ei tehdd asioita pelkastdan meidan
tavalla. Joka toivottavasti sit kylla levidad koko organisaatioon, ainakin joillakin osa-
alueilla. (H8)

Kulttuurienvélisten kohtaamisten lisadntymiseen liittyy kuitenkin myds yksi kansainvéalistymisen
haasteista; erilaisten kulttuurien ja tapojen yhteensovittaminen. Haastateltavat toteavatkin
organisaatiossa olevan havaittavissa kulttuurieroja esimerkiksi juuri erilaisten johtamiskulttuurien ja
tyoskentelykulttuurien kautta. Vastauksista on myds havaittavissa eronteko kansallisten kulttuurien
valille pohjoismaalaiseen ja suomalaiseen, ranskalaiseen sekd amerikkalaiseen kulttuuriin.
Suomalaiset ndhdédan joustavina, &lykkaina ja luotettavina mutta jayhing, kun taas ranskalaisuus
yhdistetdan hierarkiaan ja byrokratiaan. Amerikkalaisia sen sijaan pidetddn avoimina ja puheliaina.
Pohjoismaalaisia Kkulttuureita pidetddn melko samankaltaisina, jolloin yhteistyd muiden
pohjoismaalaisten kanssa on helppoa. Erityisesti muiden kuin pohjoismaalaisten kanssa toimittaessa
kulttuurien samankaltaisuus korostuu, silla muualta tulevien kanssa ongelmia on kohdattu juuri
erilaisista kulttuureista ja normeista johtuen. Esimerkiksi ranskalaiset ja amerikkalaiset
johtamistavat nadhdaan vaikeammin ymmarrettdvind kuin suomalaiset tai pohjoismaalaiset tavat,
johtuen juuri erilaisista ajattelutavoista ja kulttuurisista ndkemyksistd. Suomalaisen johtajan

toimintatapojen koetaankin olevan ranskalaisia tapoja helpommin ymmarrettévissa.

No en ma sanois ettd varsinaisia ongelmia, ettd sanotaan varmaan et tyypillisia
haasteita mitd nyt kansainvilisessd on, ettd mitkd tulee just saattaa... osa vihdn
kulttuurindkemys ja miten asiat ymmarretaéan ja miten toimitaan, toimintatavat, miten

reagoidaan asioihin ja niin poispain. (H7)

Ongelmia on ollut erilaisissa tyoskentelykulttuureissa sek&d kasityksissd tydskentelytavoista.
Ulkomaalaisilla  koetaankin ~ olevan osin  melko huono ymmarrys suomalaisesta

tyoskentelykulttuurista, jolloin erilaiset tavat ja kasitykset aiheuttavat yhteentormayksié.

Ettd mik&d on tavallaan normaalitapa jossain maassa, ei valttdmattd oo edes

valttdmatta lainkaan sallittua sielld toisessa maassa. Niin tdd on yks semmonen, mika
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on varmaan niinku haaste — tuli mieleen — kansainvélisessd ymparistossa, etta

ymmartaa niita. (H7)

Toisaalta kuitenkin huomioidaan, etteivat kaikki ongelmat ole kulttuurisidonnaisia tai kiinni
vastapuolen kansallisuudesta. Osa kohdatuista ongelmista johtuukin ihmisten erilaisista
luonteenpiirteistd, jolloin kansallisuus tai Kkulttuuri eivat olekaan keskindistd suhdetta ja sen

toimivuutta voimakkaasti maérittelevia tekijoita.

Liikkuvuus

Toinen kansainvalistymiseen liittyva nékyva vaikutus on liikkuvuuden lisaantyminen. Kuten jo
edella todettiin, liikkuvuuden lisd&ntyminen on osaltaan vaikuttanut myés kulttuurien kohtaamisten
lisddntymiseen.  Yrityksen  henkildston  liikkuvuusmahdollisuudet  sekd  mahdollisuudet

tehtavénkiertoon ulkomailla ovat lisd&ntyneet nykyiseen konserniin liittymisen jalkeen.

/.../meilldhdn on mahdollisuus, kun ajatellaan koko konsernia, niin meilld on myos
mahdollisuus ihan tallaiseen et tydskennellddn jossain toisessa maassa, toisessa
yksikdssa. Et se aina vie eteenpdin, et se lisaa sita henkilétason — ja varmasti myos sit
sen ympariston — mut ainakin sen henkildtason tdammaosté kansainvalista kokemusta ja
my0s ihan et sieltdhan saa sit, tehdaan erilaisia t6ita, et sieltéa saa ihan tydkokemusta,
ja oppii uusia asioita. Et td& on erinomainen asia just tammosessa kansainvalisessa
konsernissa, et pystyy mahdollisesti lahtemaan ihan toiselle puolelle maapalloa ja

tekemaan siella toita ja nakemaan sen mitéa se maailma siella on. (H8)

Tarjoutuu hyvid mahdollisuuksia niinku liikkua sekd vertikaalisesti etta
horisontaalisesti organisaatiossa, sit myds maantieteellisesti jos kiinnostaa ja
halutaan. (H7)

Liikkuvuuden lisddminen onkin vastaajien mukaan yksi konsernin henkildstotavoitteista, jolloin
konsernin nahd&éan haluavan kehittdd ja lisatd myos suomalaisen henkildston liikkuvuutta.
Esimerkiksi konsernin sisdinen tyonhaku on yksi keino lisata ulkomaille suuntautuvaa tyénhakua.
Liikkuvuuden ja ulkomaille toéihin l&htemisen ongelmaksi yrityksessad on kuitenkin muodostunut

suomalaisen henkildston vahdinen halukkuus ulkomaantyskentelyyn.

Meilla on siis tietylla tavalla tamé ilmid, ettd meilld on mahdollisuus kansainvalisiin
tehtaviin taalta, mutta yleensa se tokkii siina ettd me ei olla totuttu liikkumaan, me ei

olla totuttu samalla tavalla. (H3)
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Konsernin ja yrityksen né&hdaan siis tarjoavan henkildstdlle mahdollisuuksia ulkomaille
lahtemiseen, mutta tosipaikan tullen useimpien kuitenkin uskotaan kieltaytyvan pitk&aikaisesta
oleskelusta ulkomailla, vaikka periaatteessa halukkuutta saattaisi ollakin. Kieltdytymisen syiden
nédhdaan liittyvat perheisiin ja lapsiin, ikddn sek& véhdiseen motivaatioon. Nuoremmalla
henkilostolla pienet lapset ja perhe rajoittavat l&dhtemistd, vaikka kiinnostusta kannuksien ja
kokemuksen hankkimiseen ulkomailta olisikin. Vanhemmalla henkilostolla taas motivaatio,
kiinnostus tai kielitaito ndhdaén ulkomaille lahtemisen kannalta puutteellisiksi. Esille nousee myos
suomalaisten ja porilaisten Kkotipaikkasidonnaisuus. Lisdksi yksi vastaajista myds katsoo

palkkauksen olevan riittdmatdn motivoimaan ulkomaille lahtemista.

Vahan luulen, ettd aika luultavasti vahan nuoremmilla, ne on varmaan etta sitten kun

se perhe on ja lapset, se rupee rajoittamaan sitd mahdollisuutta liikkua. (H3)

Kylla ma viela olen sitéd mieltd, ettd meista yli neljakymppisista suurin osa on pirun

vaikea, ensinnakin niité on jo pirun vaikea saada ulkomaille t6ihin /.../ (H4)

Kansainvilisen yhteistyon lisaantyminen

Kolmas kansainvalisyyteen liittyva ilmi6 on erilaisten organisatoristen ja maantieteellisten rajojen
yli tapahtuvan yhteistyon lisddntyminen. Rajoja ylittdva yhteisty0 tarkoittaa niin kansainvélisesti
tehtdvien yhteistyOprojektien, kuin konsernin siséisesti yhdistettyjen organisointimallien
lisddntymista. Aiemmin yrityksen katsotaan olleen enemman erityksissd, mutta nyt kansainvélisyys
on tullut lahemmaksi, osaksi yrityksen arkea ja organisaatiota. Projektit ovat muuttuneet
globaalimmiksi, laajentuen jopa useankin valtion alueelle. Lis&ksi toimintaan on mukaan tullut
European Works Councilin kautta tehtdva eurooppalainen yhteistyd, mika vaikuttaa erityisesti

henkil0stoon.

Kylla siind on varmaan sitten tapahtunut sellainen, no just tatd kansainvalista
yhteisty0td, mut nyt kun sitten on tullut Technip se ehkd vahan on tullut viel& niinku
oikeesti globaalimmaks, et on menty myds niinku pohjoismaiden ulkopuolellekin,

selvasti kenen kanssa paljon keskustellaan konsernin sisallakin. (H7)

Kéytdnnosséd kansainvélisen yhteistyon lisddntyminen yhdistettyjen organisaatioiden kautta
tarkoittaa yrityksen toimimista konsernirakenteessa Houstonin organisaation alaisuudessa.
Yhteistyon Houstoniin koetaan olevan tiivistd, ja tekemisen vahvasti sidoksissa Yhdysvaltain
organisaatioon ja tdman antamiin paatoksiin. Kieliongelmien ja aikaeron tuomista haasteista

huolimatta vuorovaikutuksen nahdaén sujuvan melko hyvin. Hierarkia kuitenkin hidastaa toimintaa,
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ja avoimeen yhteisty6hon pyrkimisestd huolimatta organisaatioiden valisissa suhteissa tapahtuneet
muutokset ja vanhat organisaatioiden véliset rajat heijastuvat yhd toimintaan, eikd yhteistyd néin

ollen ole vield taysin saumatonta.

/.../ kylld siind on sellainen raja-aita niinku heiddn, tai semmonen... kans semmonen
selkee niinku nakymaton rajaviiva, vaikka ollaan niinku samaa, tavallaan samaa
putiikkia ja hoidetaan heiddn kanssaan nimenomaan niinku yhdistettyna
organisaationa naitd, niin kylla se, en tieda kuinka monta tuhatta kilometria siihen
valiin mahtuu mutta kylla siindkin jotain niinku tapahtuu siind valilla. Ja on viela
paljon viilattavaa ennen kuin se yhteistyd toimii jotenkin saumattomasti ja osataan

toimia niin kuin yhtenaisena organisaationa.(H5)

Kéytannossd toimiminen amerikkalaisen organisaation alaisuudessa on tarkoittanut henkilostolle
kielitaitovaatimusten kasvua, jotta esimerkiksi raportointi tai yhteydenpito saataisiin hoidettua
englanniksi. Yhteytta pidetadnkin niin sdhkopostitse, puhelimitse kuin videopalaverien muodossa.
Haastateltavista yhtd lukuun ottamatta kaikki sanovat kansainvalisen yhteistyon olevan melko iso ja
paivittdinen osa tyotd, arvioiden vaihdellessa viidestatoista viiteenkymmeneen prosenttiin
kokonaistyOajasta. Maantieteellisten rajojen yli tapahtuvan vuorovaikutuksen koetaan kuitenkin
olevan haasteellista ja vaativan erityistd huolellisuutta kasvokkain tapahtuvien tapaamisten
puuttuessa. Oman haasteensa vuorovaikutukseen tuo lisaksi aikaero, mistd johtuen suomalaiset
tyoskentelevét usein iltaisin. Kansainvalisesti tehtdvaa yhteistyotd kuitenkin helpottaa pitkdaikaisten

vuorovaikutussuhteiden luominen.

Haasteena vuorovaikutus ja kommunikointi

Kansainvalistymisen haasteet liittyvatkin usein juuri kulttuurienvélisen vuorovaikutuksen
lisdédntymiseen. Suurin yksittdinen haaste koskee vieraiden kielten osaamista ja siihen liittyvia
kaytannon ongelmia. Kielitaidon todetaankin olevan kansainvélisessé organisaatiossa kaytanngssa
ldhes vélttdmaton taito, silla monien tehtdvien hoitaminen edellyttdd véhintddnkin kohtalaista
englanninkielen hallintaa. Huono Kkielitaito onkin noussut jopa tehtdvien hoitamisen esteeksi.

Monille kansainvalistyminen onkin tarkoittanut kielitaidon kehittdmisté ja kieliopintoja.
No kielitaitoa on joutunut huomattavasti petraamaan /.../. (H6)

Kieliongelmista johtuen kansainvélisessd organisaatiossa kommunikoinnin nahdaan olevan
haasteellista ja vaativaa. Vuorovaikutukselta vaaditaan huolellisuutta, jotta valtytaan vaarilta

viesteiltd. Vieraat aksentit tuottavat hankaluuksia puhutun ymmartdmisessd, jolloin toisinaan syntyy
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tulkintavirheitd tai asiat eivat tule taysin ymmarretyiksi. Kieliongelmat ovatkin johtaneet
tiedonkulun katkoksiin organisaatiossa, kun kommunikointivaikeuksista johtuen kaikkia asioita ei
viitsitd tai haluta lahted kertomaan johdolle. Suomalaisen johdon kanssa keskustelun nahd&ankin
olevan usein vilkkaampaa ja monipuolisempaa kuin ulkomaalaisten kanssa, joiden kanssa

keskustelun tason sanotaan jadvan usein pinnalliseksi.

Ja kyllahdn se sama on noiden johtajien kanssa, mutta totta kai heiddn suorat
alaisensa ovat kumminkin vahan korkeamman koulutuksen saaneita ihmisia, niin siin&
ei sita sellaista kieliongelmaa ole, ettd he ehk& hiukan paremmin. Mutta kyll& mé& nyt
voin kuvitella ettd just tdmd meiddn toimitusjohtaja, /.../ mutta kylla siiné voi olla etta
se keskustelu ei ole kauhean vilkasta ja monipuolista, niin kuin se on jos se on sitten
suomalainen johtaja, joka voi kdyda tuolla niiden tyontekijoiden kanssa puhumassa.
Kyllahan se tuo kieli on monta kertaa joka on avaintekija, sehdn on sen

kommunikaation perusta. (H3)

Haastateltavien mukaan kieliosaaminen mygds vaihtelee organisaation eri alueilla. Esimerkiksi
johdon l&heisyydessé kielitaidon todettiin olevan — henkildston muita keskiméaérin korkeammasta
koulutusasteesta johtuen — yleisesti parempaa, kun taas tuotannossa kielitaidon arveltiin olevan
muuta organisaatiota heikompi. Kieliosaamista kuitenkin vaaditaan organisaation kaikissa osissa ja
tasoissa, silla esimerkiksi asiakkaat usein olettavat kaikkien puhuvan englantia. Vuorovaikutuksessa
asiakkaiden ja tyontekijoiden sekd tyonjohtajien vélille onkin muodostunut ongelmia

kielitaidottomuudesta johtuen.

Asiakas olettaa, ettd kaikki puhuvat englantia. Ettéd sen takia meilla tarvitsisi olla
tuolla ihmisid jotka... palkattu ihminen jolle soitetaan ettd sinua tarvitaan tanne

puhumaan ranskaa tai englantia lahinnd. (H1)

Ongelmia on ollut myds ulkomaalaisten alihankkijoiden kanssa, tosin ndiden puutteellisesta
englannin osaamisesta johtuen, jolloin tastd johtuen kommunikointi on jaanyt vajaaksi. Erityisesti
asiakkaan kanssa tapahtuvan kommunikoinnin onnistumiseksi tyonjohtajilta katsotaan vaadittavan
hyvéé Kkielitaitoa. Osa haastateltavista ehdottaa kieliongelmiin ratkaisuksi tulkin palkkaamista,
mutta toisaalta tdmén todetaan kuitenkin rajoittavan kaytdvad keskustelua. Tulkin kayttod oli
aiemmin kokeiltu, mutta tdssé oli koettu ongelmia. Erityisesti monimutkaisemmissa asioissa tulkin
kautta l&hetettyjen viestin ei koettu valittyneen oikein, vaan todellisten tunteiden koettiin jd&neen

valittymatta tai vélittyneen vaarin.
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Niin kylla se tuntui kuule kun se ranskankielentulkki, se ei edes ymmartanyt meidan
kaikkia meidan ammateita pystynyt ranskaksi kaantaméan, han ei edes tietanyt

sellaisia sanoja. (H3)

Siin& on sitten aina joku tulkki valissd joka... vaikka kédntdis sanasta sanaan niin
siind on kuitenkin se oma tulkintansa sille. Vaikeuttaa toki etta ei niinku etté jos ma
olen... mulla on joku asia — Kiihked — mitd ma haluan tuoda esiin ja sit joku kaantaa
sen, niin kyllahan se niinku lievenee tai mahdollisesti kddntyy... eli ei se niinku

valttamatta oo ihan just se viesti minka ma haluan antaa (H8)

Vuorovaikutusongelmia on koettu niin asiakkaiden kanssa kuin omankin organisaation sisélla.
Ulkomaalaisen johdon kanssa on koettu kommunikointiongelmia. Vuorovaikutuksen j&adessa
vahaiseksi henkilokohtaisten suhteidenkin muodostuminen ja& vahemmélle. Yksi haastateltavista
sanoikin kansainvélisen organisaation ongelmaksi ulkomaalaisten eristdytymisen suomalaisista
juuri kieli- ja kommunikointivaikeuksista johtuen, mika osaltaan heikentdd my6s toimivan

vuorovaikutussuhteen syntymista.
Se ettd jos kansainvaliset ihmiset taall& eristaytyvat, se on se suurin ongelma. (H1)

Kaikki vuorovaikutukseen liittyvat ongelmat eivat kuitenkaan koske vain ulkomaalaisten kanssa
kommunikointia, vaan myos suomalaisten kollegoiden ja esimiesten kanssa on koettu vaikeuksia
vuorovaikutuksessa ja yhteistydssa. Etenkin esimies-alainen -suhteessa ja téhdn liittyvassa

kommunikoinnissa ja keskustelussa on koettu ongelmia.
Mut sitten tdma keskustelu just tuolla muilla tasoilla niin se on, se aina tokkii. (H4)

Ongelmia nahdaan olevan myds yhteistydssd organisaation sisalld. Kolme haastateltavista viittasi
yrityksen menneisyyteen kolmena erillisend organisaationa, ja ndiden organisaatioiden rajojen
olemassaoloon yha edelleen. Vaikka toimitaankin samassa yrityksessd, tuotannon, projektinhoidon
sekd suunnitteluorganisaation vélisessa yhteisty0ssa ja tiedonkulussa on yh& ongelmia. Erityisesti

ongelmatilanteissa entisten organisaatioiden véliset rajat tulevat nakyviin ja tuottavat lisahaastetta.

Kylldahan se niinku ihmiset hakeutuu omiin leireihinsd ja tdmmosissd kun naita
projekteja tassa toteutetaan, niin kylla se selkeasti sellaiset leirit on viela olemassa.
Eli jos tdma — vaikka sen suunnittelun pitéisi tuottaa jotakin ja toimittaa se
tuotannolle ja nain poispain, niin kylla siind syyllistenetsintdvaiheissa ja

sormienosoitteluvaiheissa yleensd esiintyy hyvin voimakkaana, etta tdma ja tama
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palanen teki sitd ja timd palanen teki tota ja... ettei me ehkd siind olla viela

parhaimmillaan siina touhussa. (H5)

Vuorovaikutukseen liittyen ongelmia on my6s organisaation siséisessa tiedonkulussa. Huolimatta
pyrkimyksistd kehittad tiedonvalityskulttuuria suomalaisten katsotaan yh& panttaavan tietoa, jolloin

kaikki tarpeellinen tieto ei vality niin alas- kuin yléspainkaan.

Jos korkeimmalta mahdolliselta taholta tulee neljalle ihmiselle kasky, etta kertokaa
tdma asia eteenpain, niin sielld saattaa se asia katketa johonkin suomalaiseen
ihmiseen just sen takia koska Suomessa ajatellaan johtamisessa, etta tieto on valtaa,

ja sen tiedon jakaminen poistaa mun valtaa. (H1)

Esimerkiksi johdon ei katsota saavan kaikkea organisaation toiminnan kannalta tarpeellista tietoa.
Toimitusjohtajan sanotaankin odottavan tiedon jakamista koko organisaatioon, mutta k&ytanndssé
tdméan ei nahdd toteutuvan. Osa esimerkiksi ylossuuntautuvasta tiedosta jaa vélittymatta

kieliongelmiin liittyvistd syistd, osa taas muista kommunikaatio-ongelmista johtuen.

He ovat kylla todenneet sen, ettéd he haluavat kuulla ne asiat taalta kentalta ihan

sellaisina kuin ne on, eik& millaan tavalla muuteltuna niin kuin helposti se kay. (H2)

Toisaalta vaikeuksia ndhdaan myaos tiedon tunnistamisessa. Kaikkea tarpeellista tietoa ei havaita tai

tunnisteta, eik& nain ollen mydskéaén vieda eteenpdin.

On taas sitten aina joskus hakusessa, ettd mikd on semmoista tietoa mitd pitais
levittaa ja mika on semmoista oleellista ja mika ei ole oleellista. (H6)

Tiedonkulun ongelmiin liittyy my0ds epéselvyydet tiedonvélittdmisen pelisdédnndisséd ja
vastuualueissa. Tiedon ei ndhda aina kulkevan sille méériteltyja reitteja pitkin, vaan esimerkiksi
asiakas saattaa ohittaa virallisen tiedotusketjun epdvirallisen kanavan ollessa tehokkaampi.
Tiedonkulun kentassa nahdaankin kehitettdvad. Toisaalta tiedonkulun ongelmien sanotaan olevan
osin kuitenkin projektikohtaisia, jolloin projektista ja projektin vetdjasta riippuen tieto kulkee

paremmin tai huonommin.

Asenteet

Vastaajien asenteet ja suhtautuminen kansainvélistymistd ja kansainvalisyyttd kohtaan ovat
ajoittaisista  ongelmista  huolimatta  periaatteessa  myonteisid.  Pitkdlld  tahtaimelld
kansainvélistymisen katsotaan olevan hyva asia yrityksen toiminnan jatkumisen kannalta, lisd&vén

uuden oppimista, innovaatioita sek& tuovan tatd kautta parempia ratkaisuja. Samalla kuitenkin
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todetaan, ettd kaikki eivat kansainvalistymistd hyvaksy tai pida toivottavana kehityspolkuna.
Erityisesti tyontekijdpuolen na&hddan suhtautuvan Kriittisemmin kansainvalisyyden kasvuun.
Ulkomaalaisten hyvaksynté ja suvaitsevaisuuden lisdédminen vaativatkin osin asennemuutoksia niin
organisaatiossa kuin laajemmin koko yhteiskunnassa. Haastateltavat katsovat henkildstén kuitenkin
olevan jo keskiméardista tottuneempia kansainvalisyyteen ja ulkomaalaisiin, mutta
kansainvalisyyden lisadntymisen yrityksessd toivotaan kuitenkin vield lisdévéan suvaitsevaisuutta

koko henkildstdssa ja tdman I&hipiirissa.

Mun mielesta taakin just ettd meilld nyt on n&ita johtajia taalla, pidan sen noin
pitkassa juoksussa varmaan hyvana asiana, vaikka se nyt tietenkin aluksi vahan voi
tuntua silta ettéd ne nyt niin kuin ei ymmarra naitd meidan asioita, ja miti ne téanne
tulee sotkemaan meidan omaa kuvioomme, mutta ei se nyt varmaankaan niin kylla ole.
(H3)

Suvaitsevaisuuden ndhdéan lisdantyvan kansainvalistymisen myotd, mutta toisaalta sen todetaan
olevan helppoa niin kauan, kun k&ytannossé ei tarvitse kohdata erindkdisia tai eri kulttuureista
tulevia ihmisid. Konserni on kuitenkin huomioinut henkildston monimuotoisuuden kasvun
diversity-kampanjoiden kautta. Suhtautuminen ndihin kampanjoihin on kuitenkin osittain melko

kriittista.n

6.3 TULOKSET APPRECIATIVE INQUIRYN NAKOKULMASTA

Tassd luvussa tarkastellaan saatuja tutkimustuloksia Al:n positiivisten l&dhtokohtien valossa.
Tavoitteena on selvittdd Al-syklin kolme ensimmadistd etappia — etsiminen, unelmointi seka
suunnittelu — neljannen ollessa pikemminkin suunnitelmat toimeenpaneva askel, joten

suunnittelussa on huomioitu vastausten sallimissa rajoissa myos Al:n toteutus.

Discovery - mikd organisaatiossa toimii?
Al:n ensimmaéisen askeleen, Discoveryn eli etsimisen, tavoitteena on etsid ja I0yt44 organisaatiossa

olemassa olevia hyvid ja toimivia asioita sekd tapahtuneita onnistumisia. Saadut vastaukset ovat
jaettavissa koskemaan Kkilpailuetuja ja olemassa olevia vahvuuksia, sekd hyvid muutoksia.
Tapahtuneiden hyvien muutosten tarkastelu ei j&& vain koettuihin onnistumisiin, vaan vastauksissa
tuli esille myds néihin liittyvia ongelmia.

Kilpailuedut ja olemassa olevat vahvuudet

Yrityksen kilpailuetuja ovat osaaminen ja pitkat perinteet, toimintamallin joustavuus, aikataulujen

pitdvyys seka luotettavuus. Osaaminen juontaa juurensa telakan pitkésta historiasta ja syntyneesta

46



kokemuksesta, jotka nakyvat olemassa olevana hyvand maineena ja jo saavutettuna statuksena.
Yrityksessa pitkan ty6uran tehneet henkilot ovat onnistuneet luomaan henkilokohtaisia suhteita
muihin saman teollisuudenalan yrityksiin, mikd myo6s osaltaan katsotaan olevan edesauttamassa
uusien tilausten saamisessa. Asiakkaiden myods uskotaan luottavan yrityksen osaamiseen. Olemassa
olevasta osaamisesta kertovat myos pitdvat aikataulut, hyvé laatu, tulosten odotuksia vastaavuus,
annettujen lupausten pitdminen, raportoinnin l&pindkyvyys, matalat onnettomuustilastot seké&
suomalaisten yleinen rehellisyys. Yhdessd ndm& muodostavat yritykselle Kkilpailuetuja, jotka

nékyvét asiakkaalle luotettavuutena ja osaamisena.

Meidan tuotantovarmuus ja tuotantoaikataulut on ainoot jotka on pitany, mitéa on pari

muuta yrittiny /.../ (H1)

No tota kyllahan talla nyt edelleen talla paikalla on hyvd maine. /.../ on se pitkd
historia, ja on saavutettu jo sellainen status tuolla jossain maailmalla et taalta
toimitetaan niin kuin ajallaan, laadukas, luotettava. Ei missdan nimessa halvimmalla
hinnalla maailmassa, mut kuitenkin ettd no na&d muut asiat on niin kuin selkeesti
semmosia helpottavia tekijoita. Ja sitten ihan henkilétasolla, niin onhan meilla nyt
viela ihmisia, joilla on pitkd ura takana, ja ovat luoneet suhteita, niin kuin
henkilokohtaisia suhteita talla teollisuudenalalla tyoskenteleviin ihmisiin ympari

maailmaa. (H5)

Kilpailuetuna n&dhdain myos yrityksen toimintamallin joustavuus, mikd vastaajien mielesta saa
yrityksen erottumaan muista telakoista maailmanlaajuisesti. Tuotannon ja suunnittelun toimiminen
toistensa laheisyydesséd ja samassa organisaatiossa tarkoittaa mahdollisuutta aloittaa ty6t nopealla
tahdilla. Vastaajien mielestd samalla myds erilaisten tuotannonaikaisten muutosprosessien
hoitaminen on mahdollista toteuttaa nopeasti ja joustavasti, jolloin asiakkaan saama palvelu on

nopeampaa ja helpompaa verrattuna muiden telakoiden tarjoamiin ratkaisuihin.

Meill&d on kuitenkin maaréattyja sellaisia valtteja, joita meilla taalla TOF:Ila on. Ne
valtithan ovat kaupat kun on tehty, meidan tyo alkaa heti. Eli ensimmaiset kuvat kun
tulevat, niin tyot alkavat. Me pystytdadn hoitamaan se muutosprosessi, eli kun joka
tapauksessa ne muutosprosessit mita tapahtuu ne hoidetaan, ne tulee kaikki tehtya,

tilaaja hyvaksyy ne, luottaa etté ne tulee tehtya. (H2)

Yhdeksi organisaation olemassa olevaksi vahvuudeksi vastaajat mainitsevat henkiléston ja johdon

osaamisen. Johdon katsotaan olevan osaavaa ja kielitaitosta, mutta myds muun henkiléstén nahdaén
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olevan osaavaa ja kykenevaisté itsendiseen tydskentelyyn ja paatdksentekoon. Taustalla nahdaéankin
suomalainen hyva koulutustaso, mik& tarkoittaa myos yrityksille osaavaa tyovoimaa. Olemassa
olevaa osaamista katsotaan hyddynnettavan melko hyvin. Kansainvalisyyteen liittyen henkildstolla
néhdaan olevan melko paljon kokemusta, mik& omalta osaltaan on helpottanut kansainvélistymiseen
liittyvid muutosprosesseja. Toisaalta olemassa oleva kansainvalinen osaaminen ja Kielitaito myos
helpottavat yritykseen tulevien ulkomaalaisten sopeutumista, jolloin kansainvalisyyden lisdéntyessa

avautuu taas uusia mahdollisuuksia.

No kansainvéalisessa kilpailussa toki tietysti, ettd me ollaan vuosikaudet oltu
kansainvalinen yritys, et se on lahtenyt jo pitkalti tuolta — no ihan aikojen alusta, etta
ollaan totuttu siihen, ettd ei nd& ei oo mitdén, ei se oo kummallista eikd uutta.

Painvastoin, et se on niinku jokapaivaista elamaa. (H8)

Yritys on myds onnistunut huolehtimaan henkiléstostadn huonoinakin aikoina, mika nakyy

henkildston sitoutumisena organisaatioon.

No sekin on mik& me ollaan pystytty pitamaan — se on aika oleellista nayttoa ulospain
— me ollaan omista tyontekijoista pystytty huonoinakin aikoina sillain huolta, etta
tddltd ei ole irtisanottu viked. /.../ Ettd meilld kuluvana kymmenend vuotena ei ole
juurikaan tallaista tapahtunut, se on yksi sellainen pointti ettd meilla pyritaan

pitdmaan vaesta huolta. (H6)

Organisaation vahvuudeksi mainittiin myds sen turvallisuuskulttuuri, minka Kkatsottiin olevan

Suomessa yritysten karkiluokkaa.

Hyviit muutokset
Kilpailuetujen lisaksi vastauksista oli havaittavissa organisaatiossa tapahtuneita hyvid muutoksia ja

onnistumisia. Yksi tapahtuneista hyvistd muutoksista oli osaamisen laajentaminen konsernilta
saatujen projektien kautta. Muutosta on tapahtunut myo6s henkildston kehittdmisessa, silla nykyisen
konsernin kautta erilaisten kehittdmisohjelmien maaré ja nakyvyys ovat liséantyneet. Esimerkkeja
tallaisista ohjelmista ovat kehityskeskustelut, tychyvinvointikyselyt, Pulse® seka erilaiset
koulutukset. Ohjelmien kautta on mahdollista havainnoida ja korjata ongelmia, sekd kehittaa

osaamista ja hyvinvointia.

® pulse on Technip -konsernin Health, Safety & Environment -ohjelma, jonka tavoitteena on parantaa ja kehittaa
terveyteen, turvallisuuteen sekd ymparistoon liittyvia arvoja, toimia ja vastuullisuutta koko konsernin laajuisesti
(Technip Pulse).
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Esimerkiksi kehityskeskustelujen laajentamista koko henkilostod — myds tuotannontyontekijoita —
koskevaksi pidetddn hyvénd kehityksend. Kehityskeskustelut ovatkin henkiloston mahdollisuus
vaikuttaa ~ omaan urakehitykseensa  ja  esimerkiksi tuoda  esille  mahdolliset
ulkomaantydskentelytoiveet tai koulutustarpeet. Saannéllisin valiajoin kaytdvien keskustelujen
avulla voidaan asettaa henkiltstolle erilaisia henkilokohtaisia tavoitteita ja my0s seurata néiden
tavoitteiden toteutumista. Toisaalta kehityskeskustelut myos auttavat esimiehiéd sekd koko yritysta ja
konsernia olemassa olevien voimavarojen tunnistamisessa. Ongelmaksi muodostuu kuitenkin
toisinaan esimiesten ja alaisten valiset suhteet, silla joissain tapauksissa kunnollisia keskusteluja ei
ole muodostunut, vaan tapaamiset ovat jadneet ldhinnd “nimi paperiin” -tyyppisiksi tilanteiksi.

Kehityskeskustelujen ohella my®s erilaisten koulutusten ja kurssien maaran ndhdaan lisdantyneen.

My0s viestinndssd ja tiedotuksessa on tapahtunut hyvia muutoksia viimeisten vuosien aikana,
haastateltavat puhuivat jopa huomattavasta muutoksesta. Aiemmin tiedottamisen koettiin olleen
huonoa ja toimimatonta, eiké henkilostd saanut tietoa yrityksen tapahtumista. Tiedottamiseen on

kuitenkin panostettu, mika nakyy lisdantyneend ja avoimena johdolta tulevana viestintana.
Siis meilldhdn on tiedottaminen parantunut huomattavasti vuosien varrella /.../ (H1)

/.../ sitd on pyritty kokoajan parantamaan, ja sanotaan ndin ettd kylld se tiedonvilitys
on, se on tassa jos vertaa niin kymmenessa vuodessa oleellisesti parantunut. Ja se
suunta on koko aika niin kun, sanotaan sen konsernin perusteita et puhutaan

lapinékyvyydestd, sitd on niin kun pyritty parantamaan (H6)

Kansainvalistd johtoa pidettiinkin tiedottamisessaan suomalaista johtoa avoimempana. Ylhaélta
alaspéin tulee entistd enemman tietoa ja tieto kulkee paremmin, mutta ongelmia on edelleen alhaalta
ylés suuntautuvassa tiedonkulussa. Tiedonkulun parantamiseen liittyen hyvana kehityksena
nédhd&éan erilaisten tiedonvaihtoon liittyvien tapaamisten lisddntyminen organisaation sisélla.

Onnistumisena pidetdan myds mahdollisuutta kuukausittaisiin tapaamisiin johdon kanssa.

Meilld /.../ on joka kuukausi mahdollisuus kdydd toimitusjohtajan tykénd, ja nyt
esimerkiksi viime viikolla oltiin hanen tykdnansa ja se on sinansa todella positiivinen
ratkaisu, me ollaan saatu aina kun mitd meilla on ulkomaalaisia ollut - omien
suomalaisten toimitusjohtajien kanssa me ollaan tata ennenkin tehty - mutta nyt meilla
on naiden ulkomaalaisten kanssa saatu tamé kanssa toimimaan. Tdma on ihan hyva
asia. He ovat kylla todenneet sen, etté he haluavat kuulla ne asiat taalta kentalta ihan

sellaisina kuin ne on, eik& milla&n tavalla muuteltuna niin kuin helposti se kdy. (H2)
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Hyvéna kehityksend nahdddn myos mahdollisuudet muihin tapaamisiin johdon kanssa, mikali
tallaiseen tulee tarvetta. Organisaation johdon vahvuutena pidetadnkin helppoa lahestyttavyytta.

Etenkin suomalaisen johdon kanssa neuvotteluvalien luomista pidetédan helppona.

Mulla ei ole mitdan vaikeuksia heidan kans luoda kontakteja. Meill& on todella fiksut
vdlit ollut /.../ mulla on aina ollut heihin hyvdit neuvotteluvilit. Ja niin avoimesti kun

he nyt voivat kertoa niin he varmaan kertovat mulle asioita /.../. (H4)

Aiemmin ongelmalliseksi koettua viestintdd on kehitetty myods organisaation sisdisten julkaisujen
muodossa. Néiden nahdaankin toimivan hyvand kanavana henkildston pysya selvilla yrityksen
toimista ja tilasta. Henkil6ston viestintakanaviin on tullut lisdys myds EWC-yhteistydon muodossa.
EWC-toiminta ndhdaankin hyvand vélineend henkiloston valittdd viesteja konsernin ylimmalle
johdolle, johdon ollessa myo6s aidosti Kkiinnostunut kuulemaan henkiloston ajatuksia. EWC-
toiminnasta koetaankin saadun myonteistd tulosta. Hyvand kehityksenda pidetddn myos
ulkomaalaisen johdon antamaa hyvaksyntd4 suomalaisia ammattiliittoja kohtaan, silla haastateltavat
huomauttavat, etteivat hyvat ammattiliittosuhteet ole itsestdénselvyys. Johtoon liittyen hyvéna
kehityksend pidetdén paitsi neuvotteluvalien parantumista, myods nykyisen johdon aiempaa
parempaa sitoutumista yritykseen ja yrityksen toiminnan kehittdmiseen. Johdon myds katsotaan

luottavan organisaation toimintaan aiempaa enemman.

Dream - millainen olisi toimiva organisaatio?

Unelmointia koskevassa luvussa luodaan haastattelujen pohjalta kuva tavoiteltavasta tulevaisuuden
organisaatiosta. Vastaukset kasittelevat kansainvélisyyttd ja kansainvélistymisen hyvéksymist,
liikkuvuutta, johdolle asetettuja odotuksia ja organisaatioon sitoutumista, yhteistyon toimivuutta

seka organisaation ja osaamisen kehittdmista.

Kansainvilisyys
Kansainvalisyyteen ja ulkomaalaisiin liittyv&n hyvéksynnéan toivotaan lisdantyvén tulevaisuudessa

henkiloston parissa, silla kansainvalistymisen ndhdaan olevan vaistdimaton osa niin yrityksen kuin

koko yhteiskunnankin kehitysté.

/.. kun  firma kansainvilistyy, niin se toivottavasti lisdd myos koko
tyontekijakunnassa sité hyvaksyntdd, ettd kansainvalisyys on lasnd meidan joka

pdivissd, halutaan me sitd tai emme, niin se on kuitenkin tulevaisuus. /.../ Se menee,

koskee koko yhteiskuntaa. (H1)

Asenteissa siis toivotaan tapahtuvan muutosta kohti suvaitsevaisuutta ja erilaisuuden hyvaksyntaa.
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Enemmankin ehkd se on semmosta ettd ihmisten asenteet just ettd olisi
myotamielisempi, ei olisi niin kauhean jyrkk& aina niitd muita ihmisia kohtaan, eli

tallainen pehmeampi arvo jos niin sanotaan. (H3)

Asenteiden ja  mielipiteiden  lisdksi  kansainvalisyyden toivotaan lisdéntyvan  myos
konkreettisemmin.  Ulkomaankokemuksien toivotaan tulevaisuudessa lisdantyvan kaikilla
organisaation tasoilla, ei vain johdon osalta. Ulkomaille suuntautuvan tehtdvankierron ja
suomalaisen henkiloston litkkuvuuden toivotaankin muuttuvan arkipaivdisemmaéksi ja tatd kautta
myos lisdéntyvan. Toisaalta myds muulla kuin johtotasolla tyskentelevillda ulkomaalaisilla saattaisi
olla organisaation toimintaa edistdvia vaikutuksia. Kuitenkin erityisesti organisaation johdolle ja
esimiehille toivotaan mahdollisuuksia kayda ulkomailla tutustumassa erilaisiin toiminta- ja

tyoskentelytapoihin, sek& hakevan vaikutteita erilaisista johtamiskulttuureista.

/.../ toivoisin myés ettd kun meilld nditd ulkolaisia johtajia tulee, mddrdtylld tavalla
me taalla, maaratyt suomalaiset johtajat, niille jarjestettaisiin mahdollisuus kayda
ulkomailla, kdyda toteamassa se erilainen johtamistapa, erilainen johtamiskulttuuri,

miten se siellé vaikuttaa.(H2)
Yrityksen myos toivotaan enemmaéan hyodyntavéan ulkomailta saatavia vaikutteista ja osaamista.

Mika tekee sen, ettd me ollaan paljon kalliimpia téalla Suomessa, se on se
kilpailukykya, ja sitd mitd ma toivoisin, ettd ndma meidan organisaation vastaavat
johtajat kavisivat katsomassa. Mitd meidan tulisi tehda toisin? Onko meilla
tekijarakenne, onko meilld johtajarakenne véaaranlainen, meneekd meilld ne

kustannukset vaariin asioihin, tehdaankd me vaaria asioita? (H2)

Vaikutteiden ja parhaiden kaytéantjen laajemman hyodyntdmisen kuitenkin todetaan juuri vaativan
asenteiden muuttumista avoimemmiksi ulkomailta tulevia ilmi6itd ja ihmisid kohtaan. Osin
negatiivisista asenteista huolimatta kansainvéalistymisen uskotaan kuitenkin kehittdvan henkildston

taitoja sekd osaamista.

Odotukset johtoa ja ulkomaalaisia kohtaan
Yrityksen johdon odotetaan olevan tulevaisuudessakin kansainvalisesti osaavaa ja kielitaitoista,

sekd omaavan hyvédt verkostot ulkomaille. Johtajien odotetaan hyddyntdvan néita
yhteistyOverkostojaan yrityksen toiminnan kehittdmisessd, sekd tutustuttavan yritysta tatd kautta
my06s uuden toiminnan ja uusien projektien pariin. Johdolla my0s toivotaan olevan aiempaa

kokemusta konepaja-alalta tai konepajayrityksen johtamisesta.
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Mutta tdma on sitd mitd ma odotan nailta ulkomaalaisilta johtajilta, ettd he luo meille
sitd yhteisty6td koko kansainvéliseen ja kertoo siitd meille, mitd mahdollisuuksia
meilld on ja tutustuttaa meité kaikkeen sellaiseen tekemiseen ja mitd muualla tehdaan,

etté osattais todella pysya tassa kilpailussa mukana. (H2)

Organisaatioon tulevien ulkomaalaisten toivotaan tuntevan suomalaista kulttuuria ja toimintatapoja,

ja huomioivan nditd tyoskennellessaén ja kehittdessaan organisaatiota.

Toimivaan kansainvéaliseen organisaatioon vaaditaan se, ettd ne ihmiset jotka tulevat
silhen organisaatioon tietavat se paikallisen maan kulttuurista, tyokulttuurista,
muusta kulttuurista. Tietavat sen lainsaddannostd, ovat halukkaita sitoutumaan siihen
pitkaksi aikaa. /.../ toimitusjohtajan ja firman johtoryhmdn pitdd tietdd, et mitd tddlld
tehdaan neljankymmenen vuoden péaasta. Eli ettei puhuta vaan ettd mita me tehdaan
ens vuonna, tai edes kolmen vuoden paasta tai viiden vuoden paastd, vaan etta se
pitaa olla vuosien paahan. Ja lahte& kehittaméaan sité silla ajatuksella, ettd mité nakee
ettd mitd se on sitten lapsenlapsen tulon jalkeen, se ettd mita se firma silloin on. Ja

ldihtee kehittimddn sitd sithen omaan suuntaansa /.../. (HI)

Johdolta odotetaan halukkuutta pitkaaikaiseen sitoutumiseen organisaatioon ja organisaation
toiminnan kehittamiseen. Johdolla toivotaankin olevan pitkén aikavalin suunnitelmia organisaation

toiminnan varalle, ja kehittdvan taté juuri haluamaansa suuntaan.

Yhteistyo
Toimiva yhteistyd kuvaillaan avoimeksi vuorovaikutukseksi, jossa tietoa kulkee niin ylhaalta alas

kuin alhaalta yloskin, tavoitteena yhteisten tavoitteiden saavuttaminen.

Toimiva yhteistyd on avointa, niinku yhteistyd aina on. Ja se on niinku et ollaan..

samalla tasolla ja puhalletaan samaan hiileen, se on niinku se. (H1)

Kuitenkin erityisesti kahdenkeskisessd vuorovaikutuksessa ja keskustelukulttuurissa on
havaittavissa kehitystarpeita, jotta esimerkiksi tiedonkulusta saataisiin saumatonta. Toimivassa

vuorovaikutuskulttuurissa erilaiset yhteistyon esteet ja raja-aidat olisi poistettu tiedonkulun tielta.

Ehka vield tarvis kehittda ihan sita ihmisten just kahdenkeskista tiedonkulkua, koska

se on se tuntuu olevan se kaikkein selvin /.../ (H4)
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Vuorovaikutukseen kaivattaisiin smalltalkia’ ja suhdetta edistavia vapaamuotoisempia kohtaamisia
erityisesti ulkomaalaisten kanssa. Houstonin kanssa tehtavan yhteistyon kehittdmiseksi taas
tarvittaisiin lisd4 henkilokohtaisia, kasvokkain tapahtuvia tapaamisia. Suhteiden kehittdmiselld
henkilokohtaisten ja vapaamuotoisempien tapaamisten kautta nahtdisiin olevan positiivisia

vaikutuksia yhteistydn toimivuuteen pidemmalla tahtaimella.

My0s se, ettd puolelta toisin vahan niinku avainihmiset viettais aikaa, USA:laiset olis
taalla, esimerkiks kun puhutaan téstd USA:n ja Porin yhteistyGsta ja painvastoin
suomalaiset siella toki. Pitda tuntea ne ihmiset siella ja ajattelumallit, ja sitten ne
toimintatavatkin. Ja sitten sitd kautta paasee, tavallaan yhdenmukaistaa ne tavallas
yvhdeks kokonaisuudeks. /.../ No se vuorovaikutus, sitd ei varmaan koskaan voi olla
litkkaa. (H7)

Tulevaisuudessa yhteistyon ja kommunikaation toivotaan olevan saumattomampaa, ja tiedonkulkua
maéadrittelevien rajojen selkedmpid, mutta joustavia. Organisaatioiden vélisten entisten rajojen
madaltuessa yhteistyd ja tiedonvélittyminen toimisivat joustavammin. Organisaatioon myos
kaivataan prosessien selkeyttdmista tai tarkempaa madrittelyd, jotta vastuut, valtuudet ja tehtévét
olisivat kaikille asianomaisille selvilla. Erityisesti kuitenkin juuri kommunikaatioketjujen ja nédiden
rajojen selkeyttdmisen nahd&an helpottavan toimintaa, kun ongelmatilanteissa vastuualueet ja -
henkil6t olisivat selvilla&. My0s asiointi asiakkaan kanssa helpottuisi, kun mahdollisista vaikeuksista

voitaisiin neuvotella jo ennen naiden ongelmien laajenemista.

/.../ semmoiset pelisddnnot, ne on vihdn hakusessa ettd... niitd milld tasolla ja milld —
tai oikeastaan voisi sanoa yksinkertaisesti ndin, ettd tehdaan selvat aidat, minka
sisalla liikutaan. Eli ettei levitetd kaikkea ihan mahdottoman laajaksi. /.../ etti ei
lahdeta liikkumaan sitten esimerkiksi jotain ulkoisia systeemeitd, mitk& ei millaan
tavoin oikeastaan liity toimenkuviin. Eli siind on semmoista pientd rajauksen tarvetta
meilla. Se selkeyttaisi ja se helpottaisi, sit se toisi kuitenkin semmoisen varmuuden, ja

jonka kautta voisi sitten hakea sellaista laajentumista ja monipuolistamista. (H6)

/.../ tdmmdisessd globaalissa ympdristossd ja missd tosiaan ne etdisyydetkin on aika

isot, niin ne prosessit pitais oleen hyvin maaritelty ja tehtavat ja vastuut ja valtuudet,

7 Smalltalkilla tarkoitetaan tavoitteetonta viestintdd, joka toimii ilmapiirin vapauttajana ja keskustelijoiden

tutustuttajana toisiinsa (Neuvottelun kulku). Keskustelijat eivat usein tunne toisiaan kovin hyvin, ja kasiteltavat aiheet
ovat melko pinnallisia (Cambridge Dictionaries Online).
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ne pitéis oleen ainakin hyvin selvat. Se on yks semmonen selva homma, sillon kun on
viel& paljon ihmisia siind mukana et se toimii. (H7)
Osaamisen ja yrityksen kehittdminen
Tulevaisuudessa henkiléstolla odotetaan olevan nykyistda paremmat kansainvélisyystaidot.
Kansainvalisyystaitoihin liittyy esimerkiksi erilaisten kulttuurien huomioiminen ja hyvéksyminen,
vuorovaikutus ja Kkielitaito. Juuri Kkielitaito onkin tulevaisuudessa valttaméattomyys toiden
hoitamisen kannalta. Naiden taitojen odotetaankin seuraavilla sukupolvilla olevan jo
lahtokohtaisesti hyvat. Sukupolvenvaihdokseen liittyy myds osaamisen siirtdminen, jotta jo

olemassa oleva osaaminen olisi organisaation kaytettavissa tulevaisuudessakin.
Nykypaivan nuoret on kansainvalisempid mita mun sukupolveni on. (H3)

Yrityksen toiminnan katsotaan perustuvan vankkaan osaamiseen, jota maéaérittelee turvallisuus,

tuottavuus ja laatu. Osaamista ja kokemusta toivottaisiin myos hyddynnettdvan entistd enemman.

Se on minun mielest& sitd meidan vahvuutta, ja etta sita todella meidan sitd osaamista

kaytettais myos hyvaksi ihan ylempaa johtoa saakka. (H2)

Osaamisen kehittdminen n&hdaan yrityksen toiminnan jatkumisen kannalta tarkedksi, jotta toita
voitaisiin tehdd péaatuotteen osalta hiljaisempinakin aikoina, ja pitdd yritys ndin toiminnassa.
Yrityksen johdon toivotaankin ymmartavan, ettd paatuotteen valmistus on vain yksi osa yrityksen

toimintaa.

Tietysti se, ettd ma toivon ettd meidan johto myds ymmartaa sen, ettd tdma spar on
vain osa meidan tyota ja meilla taytyy olla toinen tai kolmas jalka sellainen, joka niin
kuin auttaa meille sitten toita jos sparit, meilla oli monta vuotta etté& sparit loppu, me
kamppailtiin tddlld lomautusten kanssa ja... Siind kdy vidlilld vddrin sillain ettd ne
johto kamppailee edelleen, ettd me saataisiin niité isoja toitd, ja silla varjolla ei
uskalleta ottaa muita toit4, ja menn& muille aloille ja meilla kuitenkin taalla on

osaaminen /.../. (H2)

Tulevaisuudessa yrityksen myos odotetaan 10ytdvdn oman paikkansa konsernin sisdltd, ja saavan
tata kautta myos uusia toitd. Yrityksen osaamista toivotaankin hyédynnettavan konsernin sisélla

entistd enemman. N&in varmistetaan myos yrityksen toiminnan jatkuvuus.
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/.../ kylld se mun mielestd jotenkin edullista olis ettd kun nditd aallonpohjia tassa
tulee tan paatuotteen osalta, niin on jotain mahdollisuuksia tehda muunlaisia,

muutakin sin& aikana, jolla pidetéan hengissa taa paikka. (H5)

Yrityksen toiminnalle haluttaisiin enemman nékyvyyttd, ja juuri kansainvalistymisen ja jatkuvan
tekemisen katsotaan auttavan niin tunnettuuden kuin profiilinkin nostamisessa. Nékyvyyden
lisdédmisen voisi myos lisata yhteistydmahdollisuuksia, ja auttaa tatd kautta myds uusien projektien

saamisessa.

M4 ainakin toivoisin sillain, ettd me saataisiin tdhan sellainen meidan tekeminen on
sitd, ettd se noteerataan tuolla myds muualla, ja meistd voitaisiin ehkd kertoa
enemman myos tuolla muualla. Nyt se kdy monta kertaa niin, ettei ne edes tieda mita
me taalla tehdaan, ja sitd kautta meilla vois olla enemman yhteisty6ta

kansainvalisesti, ettd myds me kuultaisiin mita tuolla tapahtuu ja mita tuloksia. (H2)

Design - miten padsta tavoitetilaan?

Al:n Kkolmannessa osassa Visioidaan miten ja milld keinoin unelmoinnissa muodostetun
organisaation tavoitetilaan voitaisiin péasta, ja mitka ovat tahan lopputulokseen paasemiseksi

vaadittavia kehityskohteita.

Kansainvilisyys
Unelmoinnissa muodostetussa tavoitetilassa kansainvélisyyden ja ulkomaalaisten hyvaksynnan

toivotaan siis olevan nykyistd korkeammalla tasolla. Asenteiden muutoksen ja kansainvélisyyden
hyvaksynnan, kuin myos kansainvélisen toiminnan kehittymisenkin todetaan kuitenkin vaativan
osin sukupolvenvaihdosta. Erityisesti eldkeikaa lahestyvan sukupolven ei katsota olevan enéda
erityisen halukas kansainvélistymiseen liittyvien muutosten vaatimiin kouluttautumisiin ja
kehitysmuutoksiin. Seuraavilta sukupolvilta odotetaankin kansainvalisyys- ja kielitaitojen parempaa
hallintaa jo l&ht6kohtaisesti.

/.../ ainakin vield tidmd meikdldisen ikdryhmd yleensdkin, sanotaan ihan jo

kansainvalistymisestd, mehan ollaan vield vahan semmoisia vaikeita. (H4)
/.../tdma on ehka sellainen asia mika paranee, mitd nuorempaa porukkaa tulee. (H3)

Kansainvalistymisen lisd&ntyessd organisaatioon tulevilta ulkomaalaisilta katsotaan tarvittavan
paikallisen kulttuurin ja tyokulttuurin tuntemusta. Samalla toivotaan, ettd toiminnassa

huomioitaisiin olemassa olevia kulttuurieroja. Myos ulkopuolelta tulevia kaytanteita tulisi soveltaa
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paremmin paikalliseen kulttuurieroon sopiviksi. Juuri ulkomaalaiselle johdolle asetetaan toive

paikallisen kulttuurin ja tapojen laajemmasta huomioimisesta.

/.../ tarvii aina ottaa huomioon mihin menee tekemddn ja sama on se, ettd jos joku

toimitusjohtaja tulee tdnne niin muistaa sen mihin on tullut.(H4)

Kulttuurin ymmartdminen saattaisi helpottua paikallisiin oloihin ja maahan tutustumisella jo
etukdateen. Taméa etukéteistutustuminen patee my6s toisinpdin; monikulttuurisuus- ja
kansainvélistymiskoulutukset katsotaan tarpeellisiksi myds suomalaisille, jotka ovat lahdéssa
ulkomaille, tai omassa organisaatiossaan ovat ulkomaalaisten kanssa tekemisissd, henkilon
asemasta riippumatta. Kulttuurienvaliseen toimintaan liittyy myo6s taito kommunikoida eri
kulttuurien kesken. Sekaannusten ja vadrinymmarrysten valttdamiseksi olisikin opittava
ymmartdmaan vieraita kulttuureja ja naihin liittyvid tapoja. Mahdollisista koulutuksista huolimatta
kokemuksen kautta tulevan oppimisen ndhdaan olevan ratkaisevassa asemassa kulttuurienvéliseen

toimintaan oppimisessa.

En mé oikein muuta tietd nda, muuta kuin ettd kouluttaa ihmisid toimimaan. /.../ Et
kylla niissd varmaan sitdkin, ettd otetaan... varsinkin niistd kulttuureista, mitkd on
meidan asiakasrajapinnassa ja asiakkaat tulee ja kollegat, ettd me vahan tiedetaan.
Sillon osaa paremmin ymmartaa, eikd tahtomattaan ainakaan loukkaa tai tee mitaan

vaaraa toisen nakokulmasta. (H7)

/.../ sit on tietysti ndd erilaiset kulttuurit ja sillaiset tyoskentelytavat mikd tulee sit
naistd et en ma tiedd miten sitd kehittais, se on kuitenkin kaikkien aina koettava
omalla tavallaan ja... se tulee sitd myodden mitd sitd kohtaa jonkun toisen kulttuurin
edustajan. (H8)

Yhteistyo
Kulttuurienvélisen yhteistyon katsotaan vaativan malttia ja matalaa profiilia kaikilta osapuolilta.

Erityisesti kritiikin antamisessa ndhdaan vaaroja, joita maltillisella toiminnalla ja varovaisilla
sanavalinnoilla voitaisiin vélttd4. Kansainvalisesti tehtdvassa yhteistydssa ja ulkomaalaisten kanssa
tapahtuvassa vuorovaikutuksessa henkil6kohtaisilla kohtaamisilla ndhd&ankin olevan suuri vaikutus

yhteistyodn sujuvoittamisessa, joten naita kohtaamisia myos toivotaan lisattavan.

Tietysti sellainen henkilokohtainen kohtaaminen, mikd on niinku ollu etté tuolta
Houstonista, etta sieltd kaydaan taalla, ja kyllahan nyt toki meiltékin kaydaan siell.

/.../ sieltd kdy joskus joku katsomassa ja tutustuu meihin, mikd on kylld... se on hyvd
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asia, et varsinkin nyt tdd nykyinen johtaja joka siella on, niin han on niinku
henkilokohtaisesti halunnut koko osastoon tutustua, eikda vaan niinku minuun
henkilokohtaisesti. Se niinku lisda sitd semmoista, et sa tiedat ettd mimmonen ihminen
sielld toisessa pddssd on, ettei se oo vaan joku sihkoposti tai... puhelimessa ddni. Et

kyl tdmméonen... se varmasti edistdd asioita. (HS)

Ulkomaalaisten kanssa kommunikointi vaatii kuitenkin normaalia enemmén ty6ta ja huolellisuutta,
jotta viestit saataisiin valittymdan oikein, eikd vaarinymmarryksid ja ndista johtuvia ongelmia

paasisi syntymaan.

/.../ thmisten tdytyy pikkasen enempi sitten tehdd tyotd sen eteen, kommunikoinnin
eteen ja sitten tavallaan etta ne viestit menee oikein eteenpain. Ja my6skin sitten mika

viesti sitten saadaan. (H7)

Ongelmia tiedonvélityskulttuurissa ja kommunikoinnissa on kuitenkin  myds suomalaisen
organisaation sisalla. Etenkin kahdenkeskisessd vuorovaikutuksessa ja alhaalta ylos kulkevassa
viestinn&sséd on puutteita ja katkoksia. Ongelman odotetaan kuitenkin helpottuvan seuraavien
johtaja- ja esimiessukupolvien myota, silla néilla oletetaan olevan paremmat edellytykset ja taidot
toimivan tiedonvélitys- ja vuorovaikutuskulttuurin aikaansaamiseksi. Esimerkiksi kahdenkeskistéa
vuorovaikutusta nahddéan voitavan parantaa kehityskeskustelujen kautta, joka onnistuessaan onkin

yksi keino esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutuksen lisaédmiseen.

Ehka viela tarvis kehittda ihan sité ihmisten just kahdenkeskista tiedonkulkua, koska

se on se tuntuu olevan se kaikkein selvin /.../. (H4)

Vuorovaikutuksen onnistumiseksi vaaditaan kuitenkin kommunikointitaitojen sekd kuuntelemisen
opettelua, jotta viestit vélittyisivat. Ongelman ratkaisemisen katsotaan kuitenkin vaativan paljon
kehittdmisté ja tyotd, jotta informaatio kulkisi saumattomassa organisaation eri osien valilla. Myds
organisaation siséisten vuorovaikutus- ja tiedonkulkuongelmien ennakoidaan helpottuvan
seuraavien sukupolvien myotd, kun vanhojen organisaatioiden véliset rajat eivdat ole enda
iskostuneet henkiloston toimintamalleihin, eivatkd néin ollen ole endd saumattomasti toimivan

yhteistyon ja tiedonkulun esteena.

No mun mielestd se on pakko yrittdd, toiminnan jatkuvuuden edellytys, jos viela
aiotaan talla mallilla tehdd. /.../ meilld on vield paljon ihmisid jotka on ollu, tai iso
osa ihmisista varmaan on ollu t0issa jossain naista kolmesta firmasta, mut sit tietysti

tanne tulee uutta tai uusia ihmisia jotka eivat ole nahneet sitd mallia asioista ja nda

57



vanhemmat poistuu jotka on voimakkaammin iskostunut tdhan kolmeen firman
ajatteluun, ja luonnostaankin tapahtuu silld tapaa. /.../ kylld tddlld ehdottomasti
taalla edelleen jotenkin nakyy ne kolmen firman raja-aidat, eli projektinhoitoyritys, oli
suunnitteluyritys tai —firma, ja sitten oli tdmd valmistava paja eli ndd... Vaikka ei oo
enda naitd samoja, taikka kaikki ollaan samaa putiikkia, niin silti jotenkin ne raja-
aidat on siella vield olemassa tietyilla osa-alueilla, et siind on ehdottomasti
kehitettavad. Ja sitten kun siihen lyodaan vield tda konserniin kuuluminen ja se etta
me pyritddn nyt hoitamaan niinku naitd projekteja tammosilla integroiduilla
kansainvalisilla organisaatioilla, niin kylla siina on viela monta paikkaa pitaa varata,

niissa on paljon kehitettavaa.(H5)

Vuorovaikutuksessa katsottiinkin vaadittavan kommunikointitaitojen sek& muiden kuuntelemisen

opettelua, jolloin saadut viestit vélittyisivat paremmin.

Osaaminen
Kulttuurien kohtaamisen nahdaan lisadvan uuden oppimista ja uusien ratkaisujen leviamista, ja

organisaation johdon — kuten muunkin henkildston — toivotaan jopa aktiivisesti hakevan uusia
ideoita ja ajatuksia ulkomailta. Ongelmaksi kuitenkin muodostuu saatujen ideoiden ja uusien oppien
tunnistaminen, sekd my6hemmin ndiden levittdminen koko organisaation kayttodn. Opittuja asioita
tulisi pyrkia aktiivisesti tunnistamaan ja etsiméaan, jotta opittu ei jaisi vain henkilon itsensa kayttoon
ja vaikutukset vain henkilokohtaiselle tasolle, kuten nyt on saattanut k&ydd. Organisaatiossa ei
tunnistettu olevan varsinaista tapaa tai toimintamallia saatujen oppien ja uusien kaytantojen
jakamiseen. Saman né&hdaan patevan laajemmalti myos tieto-taidon jakamisessa. Toisaalta
projektien paatteeksi kuitenkin pidetéddn lessons learned -tyyppisia tapaamisia, joissa projekteissa
tapahtuneita onnistumisia ja epaonnistumisia kaydaéan Iapi oppimisen ja tulevaisuuden projektien
kannalta. Tulevaisuuden ja osaamisen kannalta myds osaavan henkiléston loytdminen nahdéén

yrityksen toiminnalle tarkeana.

/.../ se mitd me tarvitaan on se ettd me saadaan ne parhaat meille, on se sitten

kansainvalinen tai kotimainen. (H1)

Myos tyotapoja tulisi aktiivisesti kehittdd, ja pyrkid 16ytdmaén uusia ratkaisuja. Koko organisaation
osaamisen katsotaankin vaativan kehittdmistd, jotta yrityksen toiminta saadaan turvattua.
Osaamisen kehittdmisen ndhd&an kuitenkin olevan pitk&4 prosessi, joka onnistuakseen vaatii
henkilstén motivointia ja onnistumisista annettavaa kehittdvad palautetta. Edellisvuosina

paatuotteen valmistuksen osalta hiljaisina aikoina yritys onkin jo paassyt mukaan konsernin kautta
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tulleisiin uusiin projekteihin, ja paassyt tatd kautta kehittdm&an osaamistaan — osittain tosin
vaihtelevalla menestykselld. Uusissa projekteissa kohdattujen vaikeuksien koetaan murentaneen
uskoa omaan tekemiseen ja osaamiseen, mutta positiivisen palautteen antaneen uskoa omaan

osaamiseen ja kannustaneen tekemiseen. Tatd kautta on I6ydetty myds onnistumisen hetkia.

Me ollaan maailmassa oikeastaan ainoa — jos pysytadn naissa spar-putkissa — niin
eihdn meilla todellista kilpailijaa oikeastaan vieldkaan ole, eli meidan mahdollisuudet
viela talla alalla ovat erittéin hyvat. Mutta kyllahan se pelko sielld on, etta naité alkaa
Jjoku muukin tekemdcdn, jos ei... Periaatteessa tarvis kehittyd koko ajan, eikd ajatella
ettd me ollaan ainoita maailman tappiin joka tekee spar-putkia ja tilaajat ovat aina

valmiita valitsemaan spar-putkia.(H4)
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

7.1 ORGANISAATION KANSAINVALISTYMINEN

Organisaation kansainvalistyminen voidaan jakaa kahteen suurempaan muutokseen; siirtymiseen
nykyisen konsernin alaisuuteen, seké johdon vaihtumiseen ulkomaalaisvetoiseksi. Kansainvélisyys
ei kuitenkaan ollut yrityksessa uutta, vaan kansainvélista toimintaa oli ollut jo yrityksen alkuajoilta
lahtien. Aiemmin kansainvélisyys oli kuitenkin tarkoittanut lI&hinn& ulkomaalaisia asiakkaita ja
yhteistyokumppaneita, oman organisaation ollessa pitkalti suomalainen. Nyt tapahtunut

kansainvélistyminen onkin tarkoittanut muutosta organisaation siséisissa rakenteissa ja toiminnassa.

NyKkyiseen, ranskalaisldhtdiseen konserniin siirtymisen koettiin olleen vaikeaa, ja erilaisten
kulttuurien kohtaamisen aiheuttaneen konflikteja organisaatiossa. Suomalaisten ja ranskalaisten
toimintatapojen néhtiin poikkeavan toisistaan huomattavan paljon. Vertailuksi otettiin aiempi
omistaja Norjasta, jonka kanssa vastaavia ongelmia ei haastateltavien mielesta ollut koettu, silla
suomalaisen ja norjalaisen kulttuurin katsottiin muistuttavan toisiaan hyvin paljon. Haastateltavat
nékivat ranskalaisen kulttuurin hierarkkisena ja johtajavaltaisena, kun taas suomalaisen kulttuurin
katsottiin olevan joustavaa ja tasa-arvoista, ja johtajuuden keskustelevampaa. Ranskalaiseen
konserniin siirtymisen jalkeen ja ranskalaisten johtajien my6td my6s organisaation toimintatapojen
katsottiin muuttuneen jonkin verran hierarkkisempaan suuntaan. Haastatteluissa kuvailtuja
kulttuurisia kokemuksia tukee esimerkiksi Hofsteden (Hofstede & Hofstede 2005; Schneider &
Barsoux 1997, 79-82) tekemd jaottelu kulttuuristen erojen perusteella. Kyseisessa mallissa Suomi
luokitellaan maaksi, jossa hierarkia on matalaa ja péatoksenteko hajautettua, mutta s&annot
formaaleja sekd vastuualueet selkedsti méariteltyja. Hofsteden mukaan esimerkiksi valtaetaisyys
johtajan ja alaisen valilla on Suomessa pieni. Myds rutiinit ovat Suomen kaltaisessa maassa tarkeité,
mika osaltaan vahentéd4 tarvetta vahvalle johtajalle. Hofsteden tutkimusten perusteella Ranska taas
voidaan luokitella latinalaiseksi, mekanistiseksi maaksi, jossa byrokratialla on voimakas merkitys.
(Hofstede & Hofstede 2005; Schneider & Barsoux 1997, 79-82.)

Koetut hankaluudet eivat kuitenkaan ole valttaméatta riippuvaisia vain erilaisista kansallisista
kulttuureista, vaan myos erilaisten organisaatiokulttuurien kohtaaminen on saattanut aiheuttaa
konflikteja. Vaara, Sarala, Stahl ja Bjorkman (2012, 19) sanovatkin, ettd kansallisia ja
organisatorisia tekijoitd ei tulisi niputtaa yhteen kulttuurieroja tutkittaessa, silla kansallisilla
kulttuureilla ei vélttamétta ole yleensd uskotun kaltaista vaikutusta yrityskauppojen yhteydessa
syntyviin sosiaalisiin konflikteihin, vaan kyse voi olla pikemmin erilaisten organisaatiokulttuurien
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tormayksestd. Schneider ja Barsoux (1997, 46) kuitenkin huomauttavat, ettd toisinaan on
mahdotonta selvittdd, ovatko maiden vai organisaatioiden valiset erot suuremmat — samankin
yrityksen siséllé erot voivat olla valtavia. Kansallisia ja organisaatiokulttuureita tulisikin siis pohtia

erillising, vaikka toisiinsa vaikuttavina tekijoina.

Organisaatiokulttuureiden ja néiden erojen merkitys konfliktien syntymisessa onkin saattanut olla
jopa kansallisten kulttuurien vaikutuksia suurempi, vaikka erilaisten organisaatiokulttuurien
merkitystda ongelmien aiheuttajana ei vastauksissa osattukaan suoranaisesti tunnistaa.
Haastateltavien mielesta yritys kuitenkin erottui muusta konsernista erilaisilla toimintamalleillaan ja
-tavoillaan, vaikka konsernin asenteita ja arvomaailmaa yrityksessa olikin pyritty omaksumaan.
Toimintamallien néhtiin Kkuitenkin poikkeavan toisistaan konsernin ollessa keskittynyt lahinna
projektinhoitoon, kun taas yritykselld on pysyvéé tuotantoa ja omaa tyovoimaa. Nain esimerkiksi
suhtautuminen  toiminnan  pysyvyyteen voi olla erilaista. Monissa tutkimuksissa
organisaatiokulttuurien onkin havaittu olevan kansallisia kulttuureja voimakkaampi tekija, joskin
kansalliset kulttuurit ja néihin liittyvat tekijit ovat yleensa helpommin tunnistettavissa (vrt. Vaara,
Sarala, Stahl & Bjorkman 2012). Erilaisten kulttuurien kohtaaminen on joka tapauksessa

aiheuttanut konflikteja organisaatiossa — osa kansallisten, osa erilaisten yrityskulttuurien johdosta.

Yrityksen henkilosto toimii aktiivisesti kolmen maan vaikutteiden keskelld; Suomen, Ranskan seké
Yhdysvaltojen. Oman lisansé toimintaan tuovat ulkomaalaiset asiakkaat, yhteistyokumppanit ja
alihankkijat. Uuden omistajan myotda myds toimintaymparistd laajeni pohjoismaisesta ja
kansanvélisestda kohti globaalimpaa toimintakenttdd. Yritystd kuvailtiin pieneksi, mutta melko
tarkeéksi ja arvostetuksi osaksi konsernia. Juuri erilaista kulttuureista ja toimintamalleista johtuen
yritystd my0s kuvailtiin erddnlaiseksi ”outolinnuksi” konsernin sisélld. Erilaisuudestaan huolimatta
yrityksen koettiin kuitenkin sulautuneen yha tiiviimmaksi osaksi konsernia, vaikka oma asema ja

osaaminen konsernin sisélla eivat viel4 taysin olleetkaan selvilla.

Konsernin vaihdoksen lisdksi toinen suuri kansainvélistymismuutos oli paikallisjohdon vaihtuminen
suomalaisista ulkomaalaisiksi. Johdon vaihtumisen nahtiin tarkoittaneen esimerkiksi muutoksia
johtamiskulttuurissa, jonka seurauksena johdon ja henkiloston vélille oli aiheutunut konflikteja.
Ranskalainen johtamistapa koettiin totuttua hierarkkisempana ja johtajavaltaisempana, jossa
neuvotteluille ei ollut sijaa yhta paljon kuin mihin suomalaisten kanssa oli totuttu. Johtajan roolin
katsottiinkin olevan kyseenalaistamattomampi ja vahvempi, ja koko konsernin kulminoituvan
yhteen henkil6on, péajohtajaan. Ranskalaisten johtajien vahvalle roolille l6ytyy tukea myos

aiemmista tutkimuksista. Esimerkiksi Geert ja Gert Jan Hofstede (2005, 244) kertovat Stevensin
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1970-luvulla  julkaisemasta tutkimuksesta, jossa todettiin  ranskalaisen  organisaation
pyramidimaisesta rakentumisesta. Viitaten Geert Hofsteden omaan tutkimukseen vahdisemman
epavarmuuden sietokyvyn ja suuren valtaetdisyyden maissa kuten Ranskassa, pyramidi rakentuu
ylh&alta lahtien eri tasoilla olevien yleisjohtajien varaan. Pienemman valtaetaisyyden ja vahvemman
epdvarmuuden sietokyvyn maissa organisaatiot taas ovat pikemminkin “hyvin 6ljyttyja koneistoja”,

joissa johtajan rooli toiminnan pyorittdmisessa on véhaisempi. (Mt., 243-244).

Pyramidimaisesti rakentuneen organisaation yleisjohtajilta vaaditaan siis suurta roolia
paatoksenteossa ja toiminnan koordinoimisessa, kuin mihin esimerkiksi Suomessa on totuttu.
Haastateltavat kuitenkin odottivat johdolta neuvottelevampaa ja keskustelevampaa lahestymistapaa
organisaation johtamiseen. Esimerkiksi Alasoini (2010, 31) sanoo juuri tiimimdaisen tyoskentelyn
tapahtuvan suomalaisilta luontevasti. Suomessa my6s arvostetaan reilua esimiestd, jolloin moraali,
ihmisl&heisyys ja sosiaalisuus ovat johtajalle tarkedmpi& ominaisuuksia kuin rohkeiden uudistusten
ajaminen (mt.). Yksi ekspatriaattijohtajana toimimisen ongelmista onkin juuri tasapainoilu kahden
eri toimintatavan vélilld; miten paljon luopua omista tavoistaan, ja miten paljon omaksua uusia

toimintatapoja vallitsevasta kulttuurista ja maasta (Schneider & Barsoux 1997, 161).

Ulkomaalaista johtoa kohtaan esiintyi voimakas epdilys ndiden organisaatioon sitoutumisesta.
Sitoutumisepdilysten taustalla nakyy edellisen toimitusjohtajan lyhyt toimikausi, mika sai vastaajat
epaileméadn myods muiden ulkomaalaisten halukkuutta sitoutua organisaatioon pitkaksi aikaa. Ajan
kuluessa luottamus nykyisen toimitusjohtajan sitoutumiseen oli kuitenkin parantunut, ja tdmén
uskottiin olevan sitoutunut yritykseen ja sen pitkajanteiseen kehittdmiseen myos tulevaisuudessa.
Kaésityksiin, asenteisiin sek& luottamukseen johtoa kohtaan vaikuttaa kuitenkin moni asia.
Esimerkiksi Kielitaito, oma asema organisaatiossa seka johtoon kohdistuvien suorien kontaktien
maarad tai niiden puuttuminen voivat madritelld suhtautumista. Suoran kontaktin puuttuessa tai
ollessa vahdinen mielikuvat ovat riippuvaisia johtajan tarinoista, visioista, symbolisesta
kayttaytymisestd sekd organisaation suoriutumisesta (Arnold & Randall ym. 2010, 554). Kasitykset
erityisesti ulkomaalaisista johtajista saattavat siis rakentua pitkélti ennakkoasenteiden ja erilaisten

mielikuvien varaan, joiden kehittymisté osaltaan kielelliset vaikeudet rajoittavat.

Johdon sitoutumiseen liittyvéan luottamuksen lisaksi myds johdon ja henkildston valisen keskindisen
luottamuksen, ja ongelmista huolimatta my6s keskindisen suhteen koettiin parantuneen.
Molemminpuolisen luottamuksen merkitys nousee esille organisaation toiminnan ja
vuorovaikutussuhteiden rakentamisessa. Alasoini (2010, 31) puhuu jopa suomalaisesta

luottamusyhteiskunnasta viitaten ihmisten véliseen voimakkaaseen luottamukseen. Globalisaatio on
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osaltaan kuitenkin horjuttanut suomalaisten uskoa téhén luottamusyhteiskuntaan sen vaikutusten
ulotuttua aina yksittaisiin tyontekijoihin saakka (mt., 52). Globalisaation vaikutukset voivat
heijastua my0s organisaation siséisiin suhteisiin, kun ulkomaalaisten hyvaksymisessé organisaation
jaseniksi tai ndihin luottamisessa ilmenee ongelmia. Alasoinin (mt.)) mukaan suomalaisten
luottamus toisiinsa onkin voimakasta, mutta lisdksi tarvittaisiin silloittavaa luottamusta, jolla
globaalissa taloudessa voitaisiin kasvattaa tutun ja vieraan valistd luottamusta ja sitoutumista.
Organisaation toiminnan kannalta ulkomaalaisten johtajien hyvaksyminen organisaation jaseniksi
seka keskindisen luottamussuhteen léytdminen ovat ensiarvoisia, silla pitkittynyt luottamuspula
saattaa rajoittaa ja jopa estdd organisaation tehokkaan toiminnan seké aiheuttaa héiridita. Lisaksi
organisaation keskindinen luottamus heijastuu myos asiakassuhteisiin. Keskindisen luottamuksen
syntymiseen tarvitaankin johdon suunnalta tulevaa selk&a viestintad sek& tahtotilan ilmaisemista
(Pitkanen 2006, 48). Alasoini (2010, 31) pitadkin suomalaisten toisiinsa seka instituutioita kohtaan

osoittamaa luottamusta tarkedna kilpailukyvyn osatekijéna.

Johdon vaihtumiseen liittyvistd ongelmista huolimatta muutokset ovat organisaation toimintakyvyn
kannalta tarkeitd. Esimerkiksi Arnold ja Randall (2010, 650) toteavat johdon ajoittaisen
vaihtumisen olevan vélttdmatontd menestyksekkaassékin organisaatiossa. Usein  johdon
vaihtuminen tarkoittaa muutoksia esimerkiksi organisaatiokulttuurissa, erityisesti tilanteissa joissa
edellinen johto on ollut vallalla pitkddn. Vaikka useimmat muutosyritykset néyttavatkin
epaonnistuvan, on organisaation ajoittainen muutos kuitenkin valttaméatonta sen toiminnan
jatkuvuuden kannalta, silla ilman muutosta organisaatiota uhkaa pyséhtyminen, jolloin — kuten
toisaalta my0ds vadrin ohjattujen muutosten — riskind on toimintakyvyn menettdminen. (Mt., 651.)
Organisaation toimintakyvyn kannalta johdon vaihtuminen on siis perusteltua. Haastateltavat
nakivatkin johdon vaihtumisella ja kansainvélistymiselld olleen seuranneista ongelmista huolimatta
my06s myonteisid vaikutuksia organisaatiolle. Uusien johtajien katsottiin laajentavan organisaation
verkostoja, tiivistdvdn yhteistydsuhdetta Ranskan paakonttoriin sek& auttavan uusien tilausten

saamisessa ulkomailta.

Kaiken kaikkiaan kansainvalistyminen néhtiin hyvand muutoksena, jolla on positiivisia vaikutuksia
niin yrityksen, henkiléston kuin koko ymparéivan yhteiskunnankin kannalta. Myos Kirjallisuudessa
on yritysten kansainvalistymisella ndhty olevan laajoja myonteisia vaikutuksia. Esimerkiksi
Karppinen (2009, 9) katsoo ulkomaiseen omistukseen siirtymisen vaikuttavan alueelliseen
tyollisyyteen ja uuteen yritystoimintaan, sekd tuovan alueelle uusia innovaatioita ja osaamista, ja
johtavan jopa laajempaan kansainvélistymiseen perustuvaan aluetaloudelliseen menestykseen.

Tutkitun yrityksen kohdalla kyse ei kuitenkaan ollut ensimmaisesta ulkomaisesta omistajasta, mutta
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muutosvaikutusten kautta on kuitenkin mahdollista vaikutusten levidminen laajemmallekin alueelle.
Karppisenkin (mt.) mainitsemat innovaatiot ja uuden osaamisen kehittyminen mainittiin myos
haastatteluissa organisaatiossa tapahtuneen kansainvélistymisen hyviksi puoliksi. Haasteena on

kuitenkin saatujen positiivisten vaikutusten tunnistaminen, yllapitdminen ja vahvistaminen.

Henkiloston kannalta monikansallisen konsernin tytaryhtioksi siirtymiselld néhtiin  olleen
positiivisia vaikutuksia lisaantyneind mahdollisuuksina — erityisesti liikkuvuuden ja urakehityksen
osalta. Konsernin kautta henkil6stolle oli auennut uusia mahdollisuuksia ulkomailla tydskentelyyn,
silld konsernin sisalla oli mahdollista hakea toitad yli organisaatio- ja maantieteellisten rajojen.
Henkiloston  liikkuvuus myds nahtiin - yhdeksi  konsernin tavoitteista. Mahdollisuuksien
lisddntymisestd huolimatta suomalaisen henkildston sanottiin kuitenkin liikkuvan yhd melko vahéan,
vaikka periaatteessa halukkuutta ulkomaankokemusten hankkimiseen olisikin. Kuitenkin perhe ja
pienet lapset, sek& vanhemmalla sukupolvella motivaation ja kansainvalisyystaitojen puute nahtiin
ulkomaista tyonhakua rajoittaviksi tekijoiksi. Mahdollisuuksien lisdantyminen nahtiin kuitenkin
kansainvélistymiseen ja nykyiseen konserniin liittyvdna voimakkaasti positiivisena kehityksena —
siitd huolimatta hyddynnettiinkd nditd mahdollisuuksia kaytannossa vai ei. Nain ollen jo pelkka
tietoisuus olemassa olevista mahdollisuuksista ja naiden mahdollisuuksien paranemisesta saattaakin

lisata konserniin liittyvia positiivisia mielikuvia.

Ulkomailta ja ulkomaalaisten kautta saatavat kokemukset nahtiin tarpeellisiksi. Erityisesti johdon ja
esimiesten toivottiin hakevan ulkomailta vaikutteita, joiden avulla kehittdd organisaation toimintaa.
Organisaation ulkopuolisella informaatiolla voidaankin edistada yrityksen Kilpailukykya seka
tietdmyksen kasvamista (Kohonen 2012, 54-55). Uusia, muualta haettuja ideoita jalostamalla
voidaan tehdd uusia innovaatioita ja tatd kautta my6s kehittdd organisaation toimintaa ja
Kilpailukykya. Kohonen (mt., 58-242) ndkee ulkomailta hankitun sosiaalisen padoman myds
edistavéan tiedonsiirtoa, mika osaltaan taas tukee organisaation toimintaa ja tiedonsiirtoa myos
asiakkaiden parissa. Liikkuvuuden ja kansainvalistymisen avulla voidaankin pyrkid parantamaan
yritysten mahdollisuuksia sekéd valmiuksia globaalissa kilpailussa toimimisessa. Karppinen (2010,
67) mainitsee my0s osaavan tydvoiman saatavuudesta huolehtimisen yhdeksi Satakunnan haasteista
globaalin  menestyksen hakemisessa. Osaavan tyovoiman hankkimiseen liittyykin juuri
monikansallisen yritysten siséalla tehtavét osaamisen siirrot — siis liikkuvuus — sekd néiden siirtojen
edellytysten parantaminen (mt.). Edellytysten parantamiseen liittyy tdnne suuntautuvat tydperéisen
muuton ja ulkomaisen henkiloston sopeutumisen helpottuminen, joiden haastateltavat uskoivatkin
parantuneen ulkomaalaisten mé&aran lisdantymisen ja organisaation kansainvalistymisen myota.

Karppisen (mt.) mainitsemat osaamisen siirrot voidaan kuitenkin ndhdd myds toisinpéin;
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suomalaisten ja satakuntalaisten tyontekijoiden liikkuvuuteen monikansallisten yritysten sisélla
tulisi kiinnittdd huomiota. Ulkomailta palatessaan tyontekijat tuovat myods lahtoorganisaatioonsa
uutta ideoita ja osaamista.

Ulkomailta ja kansainvalistymisen kautta saatujen kokemusten n&htiin siis edistdvan uuden
oppimista ja innovointia, mutta positiivisia vaikutuksia néhtiin my6s ulkomaalaisten kontaktien
kautta tulevina hyvind kéytanteind ja yleisen kehittyneisyyden kasvamisena. Organisaatiossa
tyoskentelevien ulkomaalaisten uskottiin tuovan vaikutteita ja uusia kaytantdja, sek& osaltaan
kehittdvan henkiloston osaamista ja taitoja. Ulkomaalaisten ja kansainvélistymisen kautta saatuja
vaikutteita ei kuitenkaan osattu tunnistaa ja eritelld. Nain ollen vastauksista ei mydskaan kaynyt
ilmi miten hyvid kokemuksia tai uutta tietoa olisi organisaatiossa etsitty, jaettu tai muuten
hyddynnetty. Vaikutusten todettiinkin usein jdavdn vain nditd saaneiden henkildiden itsensa
kayttoon, silla hyvien kdytantdjen tunnistamiseen ei organisaatiossa sanottu olleen kaytdssa tiettya
menetelmad, vaan ndiden tunnistamisen ja eteenpdin viemisen katsottiin olevan jokaisen omalla
vastuulla. Tastd poiketen organisaatiossa on kuitenkin kaytdssa projektien loputtua opitut asiat
(lessons learned) -tyyppinen kaytanto, jossa projektin jalkeen kaydaan lapi tasté saatuja kokemuksia
sekd onnistumisia ja tehtyja virheitd. Opitun etsimisestd on siis kokemusta tatd kautta, mutta tdman
laajempi soveltaminen saattaisi auttaa myds muiden kuin projekteihin liittyvien positiivisten
vaikutusten loytamisessa. Ilman positiivisten vaikutteiden aktiivista etsimistd saadut hyddyt voivat
jaada vain yksittaisten henkildiden kayttéon, ja huonoimmassa tapauksessa jaavat myohemmin
kokonaan pois. Esimerkiksi eldkditymisten myotd tiedon ja osaamisen siirtdminen on monessa
organisaatiossa laajemminkin ajankohtaista — ensin olisi kuitenkin tunnistettava tarpeellinen tieto.
Kohonen (2012, 51) mainitsee esimerkkind tiedonvalittdmisestda systemaattisen tiedonsiirron
henkildparien valilla — tarkoittaen talld mentorointia, jonka avulla kokeneemmat henkil6t siirtdvat
tietoa nuoremmille, tukien samalla ndiden urakehitystd. Samalla voidaan estdd myds hiljaisen tiedon

haviaminen (mt.).

Poikkeuksen edelld puhuttujen hyvien kédytanteiden tunnistamisesta tekee smalltalk. Smalltalkin
néhtiin lisdantyneen organisaatiossa tydskentelevan amerikkalaisen johtajan myotd, erityisesti
tdman osastolla ja vaikutuspiirissd toimivien suomalaisten uskottiin imeneen vaikutteita
vapaammasta keskustelutavasta. Smalltalk nahtiinkin toivottavana taitoja, jolla uskottiin olevan
vaikutusta jopa asiakkaan kanssa tehtdvaan yhteistyohon. Amerikkalaisen johtajan osastolla oli
myds pidetty vapaamuotoisia aktiviteettipdivid koko osaston henkiloston kesken, minka uskottiin
vahvistaneen paitsi osaston siséisid suhteita, myds henkildston suhdetta ulkomaalaiseen johtajaan.

Suomalaisten ja ulkomaalaisten vélisten vapaamuotoisten kohtaamisten edistdminen laajemminkin
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saattaisi olla tarpeen, silld tatd kautta voitaisiin esimerkiksi kehittdd ulkomaalaisten ja suomalaisten
valistd suhdetta, seka vahvistaa ulkomaalaisten sitoutumista ja hyvaksyntaa organisaation jaseniksi.
Vapaamuotoisempien kohtaamisten vaikutuksista kirjoittaneen Davenport ja Prusaks (1998) sanovat
erilaisten  vesiautomaateilla tai kesdtapahtumissa tapahtuvien kohtaamisten esimerkiksi

edesauttavan tiedon kulkeutumista organisaatiossa.

Tiedon ja osaamisen kehittymisen lisdksi kansainvalistymiselld on my6s muunlaisia vaikutteita.
Nékyvin néistd vaikutuksista on ollut erilaisten kulttuurien vélisten kohtaamisten lisadntyminen,
kun organisaatiossa tydskentelevien ulkomaalaisten méérd on lisadntynyt ja tatd kautta erilaiset
kansainvéliset kohtaamiset ovat tulleet suurelle osalle organisaation henkilokunnasta osaksi
arkipéivaa. Vieraisiin kulttuureihin liittyvilla kokemuksilla nahtiin olevan vaikutusta esimerkiksi
asenteisiin suvaitsevaisuuden lisdantymisen ja erilaisuuden hyvaksymisen myo6td. Kokemusten
kasvaessa erilaisuus muuttuu arkipdivdisemmaksi ja suhtautuminen uusiin tilanteisiin
varmemmaksi. Haastateltavat myods nakivat tyopaikalla opittujen asenteiden heijastuvan tyoelamén
ulkopuolelle, jolloin vaikutuspiirissa on valillisesti koko henkiloston lahipiiri. Kansainvélisessa
ymparistdssd toimiminen onkin yhteydessa sosiaalisen p&d&doman kasvuun, ja kuten Sippola,
Leponiemi ja Suutari (2006, 13) toteavat, kulttuurinen monimuotoisuus voi myos lisaté tydyhteison

mahdollisuuksia ja voimavaroja.

Kulttuurien kohtaaminen ei kuitenkaan aina suju ongelmitta, vaan kanssakdymisessd ja
vuorovaikutuksessa néhtiin toisinaan olevan ongelmia. Kulttuurierojen nahtiin hankaloittavan
vuorovaikutusta, mutta kaikkien vuorovaikutusongelmien ei kuitenkaan katsottu johtuvan erilaisista
kulttuureista. Osa vastaajista toikin esille, ettd ongelmien taustalla voivat olla myos
henkilokohtaiset luonteenpiirteet, jolloin kulttuuri ei ollutkaan en&& suhteen toimivuutta
maaritteleva tekija. Erilaisten kulttuurien kohtaamiseen ja yhteistydhon oli jo melko pitkélti totuttu,
mutta Kkaivattiin monikulttuurisuuteen sek& uusien tilanteiden kohtaamiseen kuitenkin lisaa
koulutusta. Monikulttuurisuuskoulutuksia voidaan perustella organisaation kehittamiselld, silla
koulutukset voivat auttaa henkilostod 10ytdmddn erilaisuudesta saatavia hyotyja (Sippola,
Leponiemi & Suutari 2006, 26-28). Suurin etu monikulttuurisuudesta saadaankin, kun pystytédéan
I6ytam&én erilaisuudesta saatavat hyoddyt ilman, ettd vahemmistoltd — sen paremmin kuin
enemmistoltakaan — edellytetddn muutosta. Monimuotoisuuden ja -kulttuurisuuden 16ytdminen siis
edellyttdd erilaisuuden hyvéksymistd ja tukemista ajallisesti, sek& kohdennetuin koulutus- ja
kehittdmismenetelmin. (Mt.) Haastatteluissa arveltiinkin monikulttuurisuuskoulutusten helpottavan
yhteisty6té ja toimintaa niin asiakkaiden kuin johdon kanssa.
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Kansainvalistyminen ja globaalisti toimiva konserni on tarkoittanut yhteistyon laajenemista yli
maantieteellisten ja kulttuuristen rajojen, samalla myos erilaisten yhteistyoverkostojen ma&ra on
lisdantynyt. Erityisesti toimiminen konsernirakenteessa Houstonin organisaation alaisuudessa on
tarkoittanut yhteistyon leviamistd maantieteellisesti laajalle alueelle. Haastatteluissa nousikin esiin
séhkoisen tiedonkulun merkitys kansainvalisen yhteistyon apuvélineend. Séhkoposti ja
videoneuvottelut ovat arkipaivaa niille, joiden toimenkuvaan liittyy yhteistyd ulkomaalaisten
kanssa. Globalisaation aikakautena informaatioteknologian, erityisesti sdhkdpostin, merkitys
korostuu kansainvalisten suhteiden hoidossa (Kohonen 2012, 55). Kansainvélisessa toiminnassa
mya0s aikaerot asettavat omat haasteensa yhteistyon toimivuudelle, mutta tastakin nahtiin selvittavén
tekemalld toitd iltaisin. Toisaalta aikaeron néhtiin my6s antavan mahdollisuuksia jakaa toita
Suomen ja Yhdysvaltojen vélilla. Yhteistydn Houstonin organisaation kanssa nahtiin erilaisista
haasteista huolimatta kokonaisuudessaan sujuvan melko hyvin, ja kielitaidon ollessa hyva ei
valimatkakaan ollut esteend yhteistyélle. Kehitettdvaa toiminnassa nahtiin kuitenkin vield olevan,
silla organisaatioiden vélisten vanhojen raja-aitojen nahtiin yha vaikuttavan suhteisiin, eik& toiminta

néin ollen ollut saumatonta — avoimuuteen pyrkimisesté huolimatta.

Y hteisty6ongelmia ndhtiin myds suomalaisen organisaation sisalld. Yrityksessa oli vuosien saatossa
ollut erilaisia rakenteellisia ja organisatorisia malleja, ja aiemmin erilliset yritykset olivat
sulautuneet yhteen. Toiminnassa ei kuitenkaan ollut paasty viela saumattomuuteen ja taysin
toimivaan yhteisty6hon, vaan vanhojen organisaatiorakenteiden nahtiin yha elavén yrityksen siséll,
hidastaen ja rajoittaen sekd yhteistyotd ettd tiedonkulkua. Erityisesti vaikeuksien nahtiin
kulminoituvan ongelmatilanteissa. Organisaation sisalla esiintyva kilpailu ja ongelmat voivatkin

haitata organisaation taysipainoista toimintaa ja estaa kehittymisen.

Haastatteluissa tuli esiin myds organisaation sisdisen tiedonkulun ja vuorovaikutuksen ongelmia.
Viestintddn oli organisaatiossa panostettu viimeisten vuosien aikana, ja erityisesti nykyisen
toimitusjohtajan Kkatsottiin Kiinnittdneen entistd enemmé&n huomiota viestinndn ja tiedonkulun
toimivuuteen sekd néiden kehittdmiseen. Ylimman johdon nahtiinkin toimivan ja tiedottavan
toimitaan avoimesti, mutta ongelmaksi néhtiin alempana muodostuvat tiedonkulun katkokset.
Tiedonkulussa nahtiin olevan katkoksia, silla kaikkea tietoa ei haluttu, osattu tai viitsitty véalittaa
eteenpéin, osa johdolle suunnatusta tiedosta taas jai valittamatta kieleen ja vuorovaikutukseen
liittyvistd ongelmista johtuen. Ongelmien ndhtiin muodostuvan usein esimiesten halusta tiedon
omistamiseen. Tiedon omistaminen voidaankin n&dhda valtana, jolloin tiedon menettdminen koetaan
vallan menettdmisend. Haastateltavat eivat katsoneet suomalaisen tiedonvélistyskulttuurin

vastaavan kansainvélistd tasoa. On jopa sanottu, ettd koko Euroopassa ei todellista tiedonjakamisen
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kulttuuria olisi, vaan tietoa pidetdan henkilokohtaisena omaisuutena (Evans, Pucik & Barsoux 2002;
ref. Kohonen 2012, 47). Suoranaiset katkokset tiedonkulussa voivat kuitenkin johtaa laajoihinkin
ongelmiin organisaation toiminnassa, joten tiedonkulun hallinta ja sen toiminta olisi syytd

varmistaa.

Toisaalta erityisesti ulkomaalaisen johdon kanssa tiedonvélittdmisen ongelmissa kyse saattaa olla
my06s halusta vélttdd vaikeita vuorovaikutustilanteita, jolloin helpoimmaksi toimintatavaksi
muodostuu viestien valittdmatta jattaminen. Lisaksi aiemmin oli totuttu avoimempaan keskusteluun
johdon kanssa, ja kielivaikeuksista sekd kulttuurieroista johtuen vuorovaikutuksessa saattaa olla
jannitteitd, jotka edelleen korostuvat hankalissa tilanteissa tai monimutkaisia asioita kasitellessa.
Sen sijaan, ettd rohkeasti esitettdisiin oma eridva mielipide, viltetdéan tilanteita joissa joudutaan
vastakkain ulkomaalaisten kanssa. Juuri yhteisen kielen puuttumiseen liittyykin usein
kommunikaatio- ja vuorovaikutusongelmia. Tamé voi ilmeté luottamukseen liittyvind vaikeuksina,
silla esimerkiksi Pitkdsen (2006, 47) mukaan organisaation sisdlla on aina erilaisia
vuorovaikutukseen liittyvia jannitteitd. Vuorovaikutuksen ja yhteistyon toimivuuden kannalta olisi
kuitenkin tarkedd tunnistaa ndma jannitteet, sekd niiden luonne — positiivinen tai negatiivinen.
Tallaiset jannitteet syntyvét yleensd johdon tekemisten kautta, ja ne saattavat ilmetd esimerkiksi

luottamuspulana tai osallistumisen tai kunnioituksen puutteena. (Mt.)

Myds kahdenkeskisessé vuorovaikutuksessa suomalaisten vélilla oli havaittu ongelmia, mika saattoi
ilmetd  esimerkiksi  esimies-alaissuhteessa  heikkona  vuorovaikutuksena.  Esimerkiksi
kehityskeskusteluista saattoi toimivan vuorovaikutuksen puuttuessa muodostua toisinaan vain “nimi

paperiin” -tyyppinen tilanne, vaikka keskustelujen tarkoitusperat olivat toiset.

Vuorovaikutus- ja tiedonkulkuongelmia oli havaittu mygs asiakkaan kanssa toimittaessa. Projektista
riippuen organisaation sisdisten sekd rajapinnoilla liikkuvien kommunikaatioketjujen, seka
vastuualueiden ja toimenkuvien ei ndhty aina olevan selvilla asiakkaalle tai edes organisaation
omalle henkil6stolle. Taméan taas nahtiin heijastuvan ongelmina tiedonkulussa, toiminnassa seka
epaselving vastuista. Asiakas saattoi myos ohittaa virallisia tiedotusketjua epévirallisten kanavien
nopeuden vuoksi, mink& osaltaan koettiin hankaloittavan tydskentelyd. Etenkin juuri asiakkaisiin
liittyviin tiedonkulkuketjuihin ja vastuualueisiin kaivattiin selvempid rajoja ja tarkempia
maéaarittelyjd, joihin tarpeen tullen nojautua. Ulkomaalaisten ja yhdistettyjen organisaatioiden

lisdédntymisen myoté epéselvyyksien koettiin lisddntyneen entisestaan.

Kansainvalisessd organisaatiossa toimimisen suurimmat yksittaiset haasteet liittyvat kuitenkin

kielitaitoon ja huolelliseen kommunikointiin. Sujuva Kkielitaito onkin yhteistyén toimivuuden
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perusedellytys. Ulkomaalaisten johtajien, asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden kanssa tapahtuvien
kohtaamisten liséksi kansainvélisessa organisaatiossa monet dokumentit, séhkdpostit seké tiedotteet
hoidetaan usein englanniksi. Haastatteluissa nousikin esille yhteisen kielen puuttumiseen liittyvat
ongelmat, kun kielivaikeuksien nahtiin nousseen jopa tyotehtdvien hoitamisen esteeksi.
Kielitaitovaatimusten nahtiin kasvavan yhdessa vastuiden myo6ta, mutta kuka tahansa organisaation
jasenistd saattoi joutua kommunikoimaan vieraalla kielelld. Myo6s tuotannossa huomautettiin
tapahtuvan kohtaamisia asiakkaiden kanssa, jolloin alakohtaisen sanaston englanninkielinen hallinta
my0s tuotannossa olisi tarkedd. Haastatteluissa selvisikin tuotannon tyontekijoiden ja asiakkaiden
valille syntyneen ongelmia puutteellisesta kielitaidosta johtuen. Yhtend ratkaisuna kieliongelmiin
ehdotettiin tulkin kayttdmistd. Osin tatd organisaatiossa oli kokeiltukin, mutta kokemusten tésta
sanottiin olleen huonoja. Tulkin kautta tunnetilojen ja tilanteiden ei koettu vélittyneen oikealla
tavalla, vaan keskustelut olivat saaneet vaaria piirteitd tai jadneet vajaiksi. Kohonen (2012, 59)
sanookin, ettd tulkkia kaytettéessa olisi hyva ainakin osittain pystya kontrolloimaan ja seuraamaan
tdman tyoskentelyd. Kansainvélisessa organisaatiossa kommunikointitaitojen ja kielitaidon merkitys
nousee ratkaisevaan asemaan vuorovaikutuksen onnistumisessa. Lisaksi kielitaito on tehtdvien
hoitamisen ja uralla etenemisen kannalta vélttdmatontd osaamista. Esimerkiksi vanhemmalla
ikapolvella kielitaidon ei péaéasadantoisesti katsottu riittdvan monipuolisen  keskustelun
aikaansaamiseen. Kohosen (mt.) mukaan kuitenkin jo ”[o]ma, vajavainenkin kielitaito edistaa

suhteiden luontia.”.

Haastatteluissa nousi lisaksi esille osaamisen kehittdminen. Henkil6ston kehittdmisen ja erilaisten
kurssien nahtiin lisddntyneen konsernin ja tdman jarjestamien erilaisten ohjelmien kautta.
Organisaation tulevaisuuden turvaamiseksi kuitenkin koko yrityksen toimintaa olisi kehitettava. Osa
haastateltavista katsoikin, ettei yrityksen toiminta voisi endé tulevaisuudessa nojautua vain yhden
paatuotteen varaan, vaan toimintaa olisi laajennettava myds muiden tuotteiden pariin, kuten jo oli
tehtykin. Uusien tuotteiden valmistamisen ei ndhty kuitenkaan olevan téysin ongelmatonta, mutta
ongelmista huolimatta osaamista oli pystytty kehittdmddn ja vahvistamaan. Osaamisen
kehittdmisessd oli auttanut paitsi vastaan tulleista ongelmista selvidminen, myd6s positiivisen
palautteen saaminen. Naiden katsottiinkin antaneen uskoa ja varmuutta omaan tekemiseen.
Osaamisen kehittymisen lisaksi myods henkiloston asenteiden katsottiin muuttuneen. Aiemmin
henkiloston koettiin olleen halukkaita toimimaan vain pdatuotteen valmistamisen parissa, mutta
viime aikoina oli haastateltavien mukaan jokseenkin jo ymmarretty, ettd toiminnan jatkuvuuden
kannalta myods muut projektit olisivat tarkeitd. Kielteisten asenteiden muuttumiseen oli vaikuttanut

my6s pelko mahdollisista uusista kilpailijoista. Uudenlaisilla projekteilla néhtiin paitsi tyollistavia
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vaikutuksia, my6s osaamisen kehittdmiseen ja uuden oppimiseen liittyvid mahdollisuuksia.

Vastauksista olikin havaittavissa halu toiminnan kehittdmiseen ja jatkamiseen pitkalla aikavalilla.

Toiminnan ja organisaation kehittdmisen tavoista haastateltavien ndkemykset olivat kuitenkin
ristiriitaisia. Osassa organisaation Kkehittdmistd kasitelleitd vastauksia nousi esille yrityksen ja
konsernin erilaiset toimintamallit, joiden né&htiin olevan eroavan toisistaan huomattavasti.
Paikallisen organisaation kehittdmisessd osa haastateltavista oli kuitenkin linjaorganisaatioon
panostavan kehittdmisen kannalla, kun taas osa katsoi organisaation tarvitsevan projektimaisempaa
lahestymistapaa. Projektimaista organisoitumista suosivissa vastauksissa linjaorganisaatio nahtiin
toimintaa rajoittavana tekijand, kun taas linjaorganisaation kannattajien mielesta projektimaisen
lahestymistavan ei néhty soveltuvan konepajan kehittdmiseen projektien lyhyen aikasyklin vuoksi.
Vastauksissa nakyikin selvasti kahden erilaisen lahestymistavan — konepajan ja projektien —

kohtaaminen.

Kansainvalistyminen ja siihen liittyvdt muutokset ovat monelle yritykselle ja organisaatiolle
vaistamattomia askelia. Organisaation toiminnan kehittamisen ja jatkumisen kannalta muutos usein
onkin valttamatontd, mutta muutos itsessadn vaatii kuitenkin aina huolellista valmistelua ja
sitoutumista sen lapiviemiseen. Muutoksista ja tilausten epdvarmuudesta huolimatta
konepajatoiminta nahtiin vakaana ja pitkaaikaisena jatkumona, jonka uskottiin sailyvan tulevillekin
sukupolville. Yrityksen toimintaan haluttiinkin kehittad pitkdjanteisesti, joten myds organisaation
johdolta toivotaan sitoutumista ja pitkdn aikavélin suuntaviivojen luomista organisaation
kehittdmiseksi. Yritys on vastaajien mielestd, ajoittaisista lomautuksista huolimatta, pyrkinyt
pitdimaan henkilostostddan huolta, mika on nédkynyt henkildstén sitoutumisena organisaatioon.
Yritystd on pidetty varmana ja luotettavan tyOnantajana, jossa tyOurat ovat olleet pitkia.
Yhteiskunnalliset seka yrityksen sisélld tapahtuneet muutokset saattavat kuitenkin tulevaisuudessa
vaikuttaa henkiloston odotuksiin pitkistd tyourista saman tyonantajan palveluksessa, samalla
heikentden uskoa tulevaisuuteen. Toisaalta seuraavien sukupolvien odotukset pitkistd tyourista

saattavat jo l&htokohdiltaankin olla erilaisia, kuten osa vastaajista epéilikin.

Haastatteluissa nousi esille huoli toiminnan jatkuvuuden varmistamisesta, vaikka varsinaista pelkoa
tuotannon pois siirtdmisesta ei ilmennytk&éan. Globalisaation yhtend ongelmana on pidetty — Kiina-
ilmioksikin kutsuttua — tuotannon siirtelyd maasta toiseen halvempien tuotantokustannusten
perdssd. Suurten globaalien konsernien syntyminen onkin mahdollistanut kokonaisten
toimipaikkojen siirtdmisen. Toiminnan séilyttdminen vaatiikin alueeseen kiinnittavia tekijoita, joista

myo6s Alasoini (2010, 28) puhuu. Téllaisia tekijoitd ovat esimerkiksi tuotannon ainutlaatuisuus ja

70



erityisosaaminen, seka ndihin vaadittavat taidot. Vaikka Alasoini puhuukin téssa yhteydessa
tuotesuunnittelun sekd tutkimus- ja kehitystoiminnan séilyttdmisestd varsinaisen tuotannon
siirtyessa  ulkomaille, voidaan kuitenkin yrityksen pdadtuotteen ainutlaatuisuutta ja sen
valmistamiseen vaadittavaa eritysosaamista pitdd Alasoinin tarkoittamina taitoina. Tasta
nakokulmasta yritykselld olisikin hyvat mahdollisuudet sdilyttda toimintansa Suomessa. Tahén
liittyy my6s yrityksen merkitys alueen suurimpana yksityisend ty6nantajana, jolloin toiminnan
séilyttdminen Satakunnassa on myos alueellisesti merkittdvaa, ja sitouttaminen alueeseen tarkeda.
Globalisaatiokehityksessé ja kilpailun Kiristymisessa haasteena on osaavan tydvoiman saaminen
tulevaisuudessakin (vrt. esim. Alasoini 2010, 28-30). Erityisesti korkeakoulutusta vaativien
tyopaikkojen tayttdmisen ongelmana on usein parhaiden osaajien siirtyminen paakaupunkiseudulle,
joten esimerkiksi korkeakouluyhteistyd ja sen edistdiminen on térkedd osaavan tyOvoiman
hankkimisen kannalta. Yhtena ratkaisuna voidaan pitdd myos tyovoiman hankkimista ulkomailta.
Haasteena konepajatoiminnan jatkumisessa on kuitenkin Kiristyva kansainvélinen Kilpailu, seké

tyollistavien projektien saaminen paatuotteen osalta hiljaisempinakin aikoina.

7.2 APPRECIATIVE INQUIRY

Johtopééatosten toisessa osassa pohditaan saatuja vastauksia Appreciative Inquiryn valossa.
Ensimmadisend lapi kdyd&d&n mallin ensimmdisen vaiheen, etsinndn, kautta I0ydettyja
organisaatiossa olemassa olevia vahvuuksia ja hyvid puolia. Seuraavaksi késitellddn unelmoinnin
avulla muodostettu kuva tulevaisuuden organisaatiosta ja siitd, millainen toimivan organisaation
tulisi olla. Lopuksi pyritdan l0ytamaan keinot unelmoinnissa kuvaillun tulevaisuuden organisaation
toteuttamiseksi. Vaikka Al-menetelm& perustuukin positiivisille l&htokohdille ja vahvuuksien
etsimiselle, oli tdiman avulla havaittavissa myds organisaation ongelmia, joita myds seuraavassa

kéydaan vahvuuksien ohella lapi.

Organisaation vahvuudet

Yrityksen kilpailutekijoiksi katsottiin osaaminen, tieto-taito, pitkét asiakassuhteet ja néihin siséltyva
luottamus, perinteet ja hyva maine, tuotantovarmuus, joustavuus sekd aikataulujen pitaminen,
suomalaisen tyovoimaan hyva koulutustaso sek& osaaminen. Yritykselld on vuosikymmenten
mittaiset taustat telakkatoiminnassa Suomessa, mink& néhtiin vaikuttavan yrityksen toimintaan
edelleen esimerkiksi vankkana osaamisena. Menneisyydesta nahtiin my6s nousevan tieto-taitoa
sekd pitkid asiakassuhteita ja ndihin syntyneen luottamussuhteen. Pitkien henkil6kohtaisten
suhteiden luominen asiakkaiden edustajiin oli mahdollistunut pitkien tydurien kautta, mill& uskottiin

olevan merkitystd my6s uusien kauppojen syntymisessd. Pitk& historia oli auttanut my6s hyvén
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maineen luomisessa. Eduistaan huolimatta menneisyys ja pitkd historia nahtiin kuitenkin myos
rasitteina ja jamadhtamisend, kun menneisyyden ongelmat heijastuivat yhd tdménkin péivéan
toimintaan. Huonojen tapojen ja rasitteiden tunnistaminen voi kuitenkin olla haasteellista, mink&
lisaksi muutoksia usein vastustetaan. Organisaation ulkopuolelta tulevan ulkomaalaisen johtajan
saattaakin usein olla helppo tunnistaa naita ongelmallisia piirteitd, mutta muutosten toteuttaminen ja
lapivieminen voi olla hankalaa. Menneisyys ja sen tuoma osaaminen ja kokemus nousivat kuitenkin
haastatteluissa usein esille, joko tarinoiden muodossa tai vertaamalla menneisyytta nykypdivéa ja

organisaation tdimanhetkiseen toimintaan.

Tuotantovarmuutta ja tuotannon joustavuutta pidettiin tarkeina Kilpailuetuina yritykselle.
Joustavuudella tarkoitettiinkin tuotannon ja suunnittelun vélistd joustavuutta toiminnassa, jolloin
esimerkiksi asiakkaiden esittdmid muutoksia on mahdollista toteuttaa helpommin verrattuna muiden
telakoiden toimintamalleihin. Haastateltavat myds katsoivat aikataulujen ja lupausten pitdmisen
olevan yksi yrityksen kilpailueduista. Kilpailun globalisoituessa ja ulkomaalaisten asiakkaiden seké
konsernin odotusten myota vaatimusten nahddan kuitenkin koventuneen, jolloin esimerkiksi
laadulta vaaditaan enemman, mika taas tarkoittaa muutoksia toimintatavoissa ja lisdvaatimuksia
henkilostoltd. Suomalaista tydvoimaa kuitenkin verrattiin ulkomaalaisiin, ja todettiin suomalaisten
olevan hyvin koulutettuja sekd osaavia tyontekijoita, jotka kykenevét itsendiseen ajatteluun ja
ongelmien ratkaisuun. Haasteeksi néhtiin kuitenkin osaavan tydvoiman saaminen jatkossakin, mutta
my6s jo olemassa olevan tiedon ja osaamisen séilyttdminen organisaatiossa. Kilpailukyvyn
séilyttamisen ja kehittdmisen kannalta merkittdv&d onkin organisaatiossa olevien voimavarojen ja

osaamisen kehittdminen.

Erityistd huomiota haastatteluissa sai johdolta tuleva tiedottaminen ja viestintd, joissa nahtiin
tapahtuneen huomattavaa kehitysta aiempaan nahden. Tiedottamisen katsottiin olevan avointa, ja

tietoa olevan saatavissa sita tarvittaessa.

Unelmien organisaatio

Tulevaisuuden organisaatiossa kansainvalisyydesta on tullut arkipdivadd koko organisaation osalta.
Organisaation henkilostd on hyvaksynyt ulkomaalaisten ldsndolon sekd& kansainvélistymisen
voimistumisen niin yrityksen arjessa kuin osana koko yhteiskunnan kehitystd. Asenteet eri
kulttuureita kohtaan ovat nykyista suvaitsevaisempia ja avoimempia. Suomalaisten liikkuvuus on
liséantynyt ja ulkomailta saatavien tyokokemusten hakemisesta tullut normaali osa urakehitysta.
Tehtavankierto ulkomaille ja ulkomailta onkin lisdantynyt, ja organisaatiossa tydskentelee

vierailevia ulkomaalaisia tyontekijoitd my0s muissa kuin johtotehtdvissa. Liikkuvuuden
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lisddntyessa ulkomainen ja kotimainen henkilostd ovat kuitenkin tasa-arvoisessa asemassa seka

yrityksen, ettd koko konsernin sisalla.

Vaikutteita toimintaan haetaan ulkomailta aktiivisesti. Johto ja esimiehet kayvét tutustumassa niin
erilaisiin johtamismenetelmiin, projektien hallintaan kuin tuotantomenetelmiinkin ulkomailla.
Opittuja vaikutteita ei kuitenkaan yritetd tuoda sellaisenaan, vaan pyritdan soveltamaan paikallisiin
oloihin ja organisaatioon soveltuviksi. Liikkuvuuden ja vieraiden kulttuurien kautta on saatu uusia
ideoita, innovaatioita sek& kansainvélistd kokemusta ja taitoja, joita pyritddn levittdmadn koko
organisaation hyodynnettaviksi. Henkilost0 osaakin tunnistaa havaitsemiaan hyvid kaytantoja ja

ajatuksia, seka jakaa ndité eteenpdin organisaatiossa.

Yrityksen johto on kansainvalisesti osaavaa ja kielitaitoista, sekd omaa hyvét yhteistyoverkostot
ulkomaille, pyrkien hyddyntamaan néité verkostoja yrityksen kehittdmisesséd ja uusien projektien
hankkimisessa. Ulkomaalainen johto tutustuttaakin yritysta paitsi uusiin verkostoihin, myds uuteen
tekemiseen ja osaamiseen. Johdolla on my6s aiempaa kokemusta konepaja-alasta,
konepajayrityksen johtamisesta tai muuten tuntee yrityksen tuotantomenetelmid. Ulkomaisen
johdon lisaksi yrityksessa toimii myds suomalaisia johtajia, jotka hoitavat ja yllapitavét suhteita
suomalaiseen henkilostoon.  Organisaatiota johdetaan yhteistyon ja neuvottelun kautta, jolloin
tietoa liikkkuu avoimesti niin alas kuin yloskin, johtajan toimiessa esimerkkiné koko organisaatiolle.
Organisaatioon tuleva ulkomainen johto on halukas sitoutumaan yrityksen kehittdmiseen pitkalla
tahtdimella. Johdolla on pitkan aikavalin suunnitelma yrityksen toiminnasta ja sen kehittamisesta,
kuljettaen organisaatiota madrittelemiensa suuntaviivojen mukaisesti haluamaansa suuntaan. Lisaksi
organisaatioon tulevat ulkomaalaiset kunnioittavat suomalaista kulttuuria, tyOkulttuuria sekéa
lainsdadantoa ja ovat halukkaita tutustumaan tahan. Kaikessa toiminnassa huomioidaan paikallisen
kulttuurin sekd muualta tulevien yhteistoiminta. Kansainvélistyminen ei olekaan vain suomalaisen
organisaation muuttumista kansainvaliseksi, vaan ulkomailta tulevia ratkaisuja sovelletaan

suomalaisiin toimintatapoihin ja kulttuuriin soveltuviksi.

Tulevaisuuden organisaatiossa myos yhteistyd toimii  moitteettomasti. Yhteistyon ja
vuorovaikutuksen toimivuus ovat parantuneet uusien sukupolvien myo6ta, silla uusien tyéntekijoiden
taidot esimerkiksi vuorovaikutuksen osalta ovat nykyisida paremmat. \Vuorovaikutusta ja
kahdenvélista kommunikaatiota on myds aktiivisesti kehitetty, ja ihmiset kuuntelevat muilta
saamiaan viestejd. Tieto kulkee saumattomasti organisaation sisalla niin vertikaalisesti kuin
horisontaalisestikin. Yhteistyd on organisaatiossa avointa ja yhteistd etua tavoittelevaa, eivétka

organisaation sisdiset rajat ole endd tiedonvélittdmisen tai yhteistyon esteend, vaan tietoa jaetaan
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sitd tarvitseville. Organisaation raja-aidat ovatkin madaltuneet uusien sukupolvien my6td. Toisaalta
yhteistyohon on my6s haettu toimivuutta erilaisia kommunikaatioketjuja ja vastuualueita
selkeyttamélld. Rajojen ja prosessien selventdminen on tuonut toimintaan varmuutta ja selkeytt,
kun ongelmatilanteissa vastuualueet seka -henkil6t ovat tiedossa. Myos asiointi asiakkaan kanssa on
helpottunut, kun tiedonkulussa esiintyneet katkokset ja virallisten ketjujen ohittamiset ovat
poistuneet. Houstonin kanssa tehtdvaéd yhteisty6td ja vuorovaikutusta on pystytty kehittdméan
henkil6kohtaisten kohtaamisten kautta, kun Houstonin ja paikallisen organisaation henkildstolla on

saannollisia tapaamisia myods muuten kuin sahkoisten viestinten valityksella.

Yhteistydn sujumiseen on vaikuttanut myos henkildston parantunut  Kielitaito.  Erityisesti
tyonjohdossa kieliosaaminen on kohentunut, eikd nain ollen puutteellisesta kielitaidosta johtuvia
vaarinkésityksia padse endd syntyméan. Henkilostd on halukas kehittdméan kielitaitoaan, ja
alakohtaisesti raataloityja kielikursseja onkin tarjolla kaikille halukkaille, mutta my6s sukupolven
vaihdos on vaikuttanut kielitaidon paranemiseen. Henkilostbda my6ds motivoidaan itsensé
kehittdmiseen, ja arvostaminen nékyy myods palkallisesti. Organisaatiossa olemassa oleva
osaaminen on saatu jd&maan organisaation kayttoon eldkoitymisistd huolimatta, ja osaamista
hyddynnetddn ylintd johtoa myoden. Henkilostdo on myds aktiivisesti mukana tekemassa
kehittdmdssd organisaation sisaisia julkaisuja. Safety walkeista on myds muodostunut toimiva
tiedonvalityskulttuuri, jonka kautta tyontekijoiltd saadaan aktiivisesti palautetta organisaation

toiminnasta.

Organisaation toiminta perustuu vankkaan osaamiseen, jossa turvallisuus, tuottavuus seka laatu ovat
tyota maéarittelevia tekijoitd. Naistd myos kdydadn aktiivista keskustelua organisaation sisalla.
Osaamista on laajennettu ja kehitetty, jolloin yrityksen toiminta ei nojaa vain yhden tuotteen varaan,
vaan paatuotteen osalta hiljaisempina aikoina toiminta suuntautuu muualle. Johto, kuten muukin
henkil6std, onkin ymmartanyt paatuotteen olevan vain osa kokonaisuutta, ja osaamista voidaan
kayttad myds muuhun. Yrityksen vakiinnutettua oman asemansa konsernin sisélla tdman osaamista
hyddynnetddn myo6s konsernilta lahtdisin olevissa projekteissa aiempaa enemmaén. Toisaalta
konserni myos aktiivisesti toimii etsiméssa ja kehittdméssa yrityksen osaamista. Jatkuvan tekemisen
kautta yrityksen statusta onkin pystytty nostamaan entisestdan, kansainvalistymisen tuodessa
yritykselle lisd&&n tunnettuutta ja uskottavuutta. Kansainvalisen ja kotimaisen nakyvyyden
lisddntyessa yrityksen osaaminen on noteerattu myos ulkopuolella, miké osaltaan on lisénnyt myos

uusien tilausten ja projektien saamista.
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Unelmien organisaation toteuttaminen

Haastateltavat antoivat sukupolven vaihdokselle paljon painoarvoa tulevaisuuden organisaation
kehittdmisessé ja luomisessa. Seuraavien sukupolvien odotettiin olevan taidoiltaan seka tiedoiltaan
jo lahtokohtaisesti nykyisid sukupolvia osaavampia. Esimerkiksi kansainvalisyyden nahtiin olevan
seuraavalle sukupolvelle nykyistd luontaisempaa, ja asenteidenkin uskottiin olevan nyKyisté
myoOnteisempié. Poikkeuksen tastd kuitenkin muodostaa kokemuksen kautta tuleva osaaminen,
jonka jd&minen organisaatioon on haasteellista henkildston elakoityessd. Toisaalta sama ongelma —
pienemmaéassd mittakaavassa — on vastassa myo6s henkildston vaihtaessa toisiin tehtdviin tai
projekteihin. Tiedonsiirron mahdollisuuksien varmistamiseen sekd vuorovaikutustaitoihin téssé

tiedonsiirrossa olisikin kiinnitettava huomiota.

Tapahtuneesta kehityksestd huolimatta tiedonkulussa nahtiin yha haasteita ja kehitettavaa.
Erityisesti alhaalta yl0s suuntautuvaan tiedonkulkuun tulisi kiinnittdd huomiota, ja pyrkia
poistamaan sen katkeamiset. Samalla olisi varmistettava myos kulkevan tiedon oikeellisuus.
Toisaalta myds alemmilla tasoilla tapahtuvaan tiedon jakamiseen olisi kiinnitettdva huomiota ja
varmistettava, ettd tieto todella levidd organisaatiossa. Tarpeellista olisikin huomioida mita tietoa
valitetdan ja kenelle, jolloin tiedon tunnistaminen ja siihen liittyvat ongelmat nousevat esille. Olisi
opittava tunnistamaan toiminnan kannalta oleellinen ja tarpeellinen tieto, seka keinot levittaa tata
tunnistettua tietoa eteenpdin. Tarpeen saattaakin olla tiedonjakamisketjujen selkeyttdminen ja
terdvoittdminen. Toisaalta esimerkiksi vastuualueita selkeyttdmalld voitaisiin sujuvoittaa myos

tiedonkulkua organisaatiossa.

Tiedon jakamiseen ja loytdmiseen liittyy my0s erilaisten hyvien oivallusten l6ytdminen ja
levittdminen organisaatiossa. Hyvat oivallukset voivat liittya esimerkiksi kansainvalistymiseen ja
sitd koskeviin toimintamalleihin. Yksi tapa selvittdd organisaatiossa olevia hyvid kaytanteitd on
esimerkiksi erilaisten ideahautomojen pitdminen, jolloin henkildstolle annetaan mahdollisuus tuoda
julki saamiaan hyvia oivalluksia tai kadytanteitd. Tiedon jakamisessa voidaan kéyttdd myds
esimerkiksi mentorointia, jolloin kokeneempi tyontekij& ohjaa nuorempaa henkil94, ja tulee samalla
siirtdneeksi tieto-taitoaan eteenpdin. Erikseen nimetystd mentorista voisi olla hyotyd uudelle
tyontekijalle. Saannollisin tapaamisin mentorin kanssa uraansa kaynnistava tyontekija voi kasitella

tyossd ilmenneitd ongelmia, 16ytaa vastauksia ja esimerkiksi luoda verkostoja.

Yhteistyon kehittdminen nahtiin yhdeksi organisaation kehitysvaatimuksista, niin suomalaisen
organisaation sisélla kuin kansainvélistenkin suhteiden osalta. Organisaation sisdistd toimintaa ja

yhteisty6té voitaisiin parantaa esimerkiksi vanhojen organisaatioiden vélisid, ja ndistd seuranneita
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yhteistydn ja vuorovaikutuksen rajoja poistamalla. Eri osastojen suhteisiin ja ndiden valisiin
ongelmiin tulisikin kiinnittd4d huomiota. Tavoitteeksi tulisi asettaa yhtendinen organisaatio, joka
toimii kohti yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Vanhojen rajojen ylittdminen ja poistaminen
saattaa kuitenkin olla vaikeaa ennen seuraavaa sukupolvea, mutta ilman tdman tavoittelemista
organisaation tasapainoinen kehittyminen on kuitenkin vaikeaa sisdisten suhteiden tullessa
kehityksen tielle. Toisaalta myds kahdenkeskiseen vuorovaikutukseen tulisi kiinnittdd huomiota.
Erityisesti esimies-alainen -suhteissa ja ndihin liittyvdssa kommunikoinnissa néhtiin parantamisen

varaa.

Ulkomaalaisten kanssa tehtavaa yhteisty6ta voitaisiin parantaa esimerkiksi henkildkohtaisia suhteita
ja vuorovaikutusta kehittamalla, vaikkapa vapaamuotoisempien kohtaamisten kautta. Olisi myds
huolehdittava, etteivat organisaatiossa tyOskentelevat ulkomaalaiset eristdydy, vaan toimivat
organisaation tdysmaaraisina jasenind yhdessa suomalaisten kanssa. Suomalaisten ja ulkomaalaisten
valeja kehittamalla voitaisiin kehittdd myos keskindistd luottamussuhdetta. Toisaalta myos
Houstonin kanssa tehtdvdd yhteistyota toivottiin kehitettdvan lisdédmalla henkilokohtaista
tutustumista vastapuoleen, sek& esimerkiksi tyOvierailuja lisddmaélla. Yhteistyon kehittdmisen
kannalta tarkeaksi n&htiinkin henkilokohtaiset tapaamiset, ei vain &&nen kuuleminen puhelimessa tai
nimen ndkeminen sahkopostissa. Ulkomaalaisten kanssa toimittaessa kielitaito on oleellinen osa

kommunikaatiota, joten vuorovaikutuksen huolellisuuteen olisi kiinnitettdva huomiota.

Kuten monessa muussakin yrityksessd ja organisaatiossa, myds tutkimuksessa mukana olleessa
organisaatiossa Vvoitaisiin myos eri kulttuureista saatavia vaikutteita kayttdad vield paremmin
hyodyksi. Eri kulttuureista saatavien vaikutteiden hyddyntdminen vaatii kuitenkin néiden taitoja
naiden aktiiviseen etsimiseen ja tunnistamiseen. Yksi mahdollinen keino juuri kulttuurien kautta
saatavien vaikutteiden tunnistamiseen olisi monikulttuurisuuskoulutusten hyddyntdminen, jolloin
henkil6stoll& olisi enemman valmiuksia tunnistaa k&yttokelpoisia tapoja ja menetelmid. Ongelmaksi
erilaisten — erityisesti ei suoranaisesti tyohon liittyvien — koulutusten kohdalla kuitenkin muodostuu
motivaation ja ajan puute. Monikulttuurisuuskoulutusten tarpeellisuus nousi haastatteluissa
kuitenkin esille myds kansainvalisen yhteistydon ja vuorovaikutustaitojen opettelun kannalta
tarkednd toimenpiteend. Olisikin siis harkittava, olisiko koulutusten jarjestdminen laajemmin
tarpeellista, ja kenelle téllaiset koulutukset olisi suunnattava. Myos kielikurssit nahtiin tarpeellisina,
mutta naidenkin kohdalla tulisi suorittaa harkintaa nédiden koulutusten kohdentamisesta. Olisikin
varmistettava, ettd kielitaitoa tarvitsevat henkilot olisivat kurssituksen piirissa ammattiin tai
asemaan katsomatta. Osaltaan my6s tulkin kéyttd — ongelmista huolimatta — saattaa olla jatkossa

tarpeellista.
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Laajemmin henkil6ston kehittdmista tukee myo6s esimiehiltd saannollisesti tuleva kehittava ja
kannustava palaute. Palautteen saamisella n&htiin henkiloston osaamista tukevia ja tyossa
kehittymistd motivoivia vaikutteita. Organisaation ja sen henkildston kehittamisen kannalta olisikin
varmistettava riittdvan ja oikeassa muodossa esimiehilta tulevan palautteen saaminen. Yrityksen
tulevaisuuden kannalta henkil6ston osaamisen kehittdminen ja laajentaminen on ensiarvoisen
tarkedd, samalla kun tyoOtapoja kehitetadn entistd turvallisemmiksi. Toimintatapoja kehitettdessa
olisi kuitenkin huomioitava my0s henkiloston tarpeet, jotta henkildstdé olisi jatkossakin
organisaatioon sitoutunutta. Myds onnistunut rekrytointi ja tulevaisuuden osaajien I6ytdminen ovat

toiminnan jatkuvuuteen liittyvia tekijoita, jotka yrityksen on toiminnassaan huomioitava.
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8 TULOSTEN LUOTETTAVUUS, YLEISTETTAVYYS SEKA
EETTISET PERIAATTEET

Laadullinen tutkimus on osa tutkijan tyén tulosta, ja t&lldin — objektiivisuuteen pyrkimisesta
huolimatta — my6s osa tdméan subjektiivista nakemystd ja kokemusta. Tutkijan tuleekin tydssaan
pyrkid paitsi juuri objektiivisuuteen myos lapindkyvyyteen, jotta saatuja tuloksia olisi mahdollista
tarkastella Kriittisesti ja varmentaa ndiden oikeellisuus. Erityisesti laadullisessa tutkimuksessa
tutkimusprosessin aikana tehdyt valinnat ovat avainasemassa tulosten muotoutumisen kannalta,
joten tutkimuksen toistaminen sellaisenaan olisi vaikeaa, ellei jopa mahdotonta. Tutkimuksen
ainutkertaisuudesta huolimatta on syytd kiinnittdd huomiota tulosten luotettavuuteen. Tulosten
luotettavuutta ja oikeellisuutta voidaankin pyrkid parantamaan kuvailemalla seké aineisto ettd sen
analyysi huolellisesti (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tutkimuksen eri vaiheiden liséksi
raportissa on kuvailtava tutkimukseen liittyvét rajoitteet ja puutteet (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2007, 26).

Tutkimuksessa kéytetty haastatteluaineisto keréttiin nimenomaisesti tdmén pro gradu -tyon tarpeita
ajatellen. Vastasin itse haastattelukysymysten suunnittelusta, sekd haastattelujen toteutuksesta.
Hyvéksynta tutkimuksen toteuttamiseen tuli yhteyshenkilonéni toimineelta tutkittavan organisaation
henkilostojohtajalta. Haastatteluihin mukaan péaétyneet henkilot valitsi yhteyshenkiloni. Téama
saattaa myo0s vaikuttaa saatuihin haastatteluvastauksiin sek& tulosten luotettavuuteen; on
mahdollista, ettd tutkimukseen valikoituneilla henkilGilla on erityinen asema organisaatiossa, tai
erityisia mielipiteitd jotka edesauttoivat tutkimukseen valitsemisessa. Téltd pohjalta on siis myos
mahdollista, ettd tutkimuksesta saadut tulokset antavat tutkittavasta kohteesta yksipuolisen tai
vinoutuneen kuvan — toisaalta tarkoituskaan ei ollut lahted ottamaan taysin kattavaa otosta
organisaatiosta. Kattavan otoksen hankkiminen olisi vaatinut lukumaaréisesti suuremman méaéran
haastateltavia, sekd henkiloston jakauman tarkan analysoinnin. Osaltaan haastateltavien jakauma
voi siis heikentda tulosten luotettavuutta, ja toisaalta korostaa tutkimuksen tapaustutkimuksellista
luonnetta. Tapaustutkimus jo sindllddn vaikuttaa tulosten yleistettavyyteen, sill4 sen lahtokohtana
on yksittadisen tapauksen tai tilanteen tarkastelu, joka kuitenkin muodostaa yhtendisen
kokonaisuuden, jolloin taysin yleistettaviin vastauksiin ei edes voida pyrkia — tassa kyseessa olisi
siis tietyn organisaation kansainvalistyminen. Saaranen-Kauppisen & Puusniekan (2006) mukaan
kuitenkin kaikki laadulliset tutkimukset ovat osaltaan tapaustutkimuksia, silld kyseessd on aina

tiettyjen tapausten tutkiminen.
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Haastateltavien valikoitumiseen liittyvan kritiikin lisaksi yksi tutkimuksen tulosten luotettavuutta
rajoittava tekija on aineiston pieni koko. Maarallisesti pienen aineiston pohjalta tehtyja paatelmié ei
valttamattd voida laajemmin yleistdd — toisaalta laadullisen tutkimuksen ei tarvitsekaan olla
yleistettavissd, kuten esimerkiksi Alasuutari (1994, 206-209) toteaa. Oleellisempaa onkin talléin
tutkittavan ilmion ymmartdminen ja selittdminen, kuin sen maaréllinen todistaminen.
Yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen tavoitteeksi voidaankin ndhda kriittisen keskustelun
tuottaminen perustelluista n&kokulmista l&htien. (Mt.) Toisaalta, vaikka saatuja tuloksia ei
voitaisikaan yleistdd, on kyse kuitenkin myo6s tiedon tuottamisesta paikallisia, tapauskohtaisia

tarpeita ajatellen, jolloin sen tutkimuksellista arvoa ei tule vaheksya.

Aineiston pieneen kokoon liittyy myds ajatus aineiston Kkylladntymisestd, saturaatiosta.
Tutkimukseen oli etukateen valittu mukaan kymmenen organisaationsa edustajaa, joista
haastateltaviksi padtyi lopulta kahdeksan. Haastateltavien sukupuolijakauma oli seitseman miesté ja
yksi nainen, jolloin naiset ovat hieman aliedustettuina verrattuna koko organisaation
sukupuolijakaumaan. Vain yhden naisen mukana olo asetti rajoituksen myos tulosten esittamiselle,
joten yksittdisen vastaajan tunnistamisen estdmiseksi tulosten yhteydessé ei vastaajien sukupuolta
esitetty.

Haastateltavien maaréan vaikutti paitsi ennalta sovittu maard, myos kaytannon asettaman rajoitukset
kaytettavissé olevalle tyomaarélle sen lisdksi, ettei yhteisida sopivia haastatteluaikoja aina ollut
helppo l6ytdd. Vaikka uusia haastateltavia olisi |0ytynytkin, olisi oma ajankayttoni gradun
laajuuteen ja tyomaaraan liittyen ollut kuitenkin viimeinen rajoite haastateltavien maaralle. Vaikka
haastattelututkimuksissa voidaankin aineiston laajuuden maérittelyssa kayttad sen kyllaantymista,
aineiston pieni koko kuitenkin vaikuttaa siihen, ettei saturaatiota sen varsinaisessa merkityksessé
voinutkaan péasta syntymaan. On kuitenkaan mahdotonta tietdd olisiko lisdaineistolla tullut vield
jotakin uutta ilmi, vaikka olettamus aineiston saturaatiosta voidaankin esittad, silld tekemisséni

haastatteluissa lopulta toistuivat samat teemat.

Haastattelut toteutin puolistrukturoidun teemahaastattelun kautta. Taysin strukturoitu haastattelu
tuntui liian tiukalta ja ohjaavalta menetelmaltd, eik& olisi antanut vapautta esittdd mahdollisia
tarkentavia kysymyksia, kun taas puhdas teemahaastattelu olisi ollut liian 16yhda muoto — etenkin
kun l&hestymistapana oli Appreciative Inquiryn kayttdminen vahvuuksien 16ytdmiseksi.
Kysymysten ja haastattelurunkojen luomisessa kaytin siis apuna Al:n positiivista ajatusmaailmaa
sekd 4D:n syklid, joka auttoikin keskittymaan juuri positiiviseen otteeseen paitsi lapi haastattelujen,

my06s tulosten analysointivaiheessa. Haastattelujen saatekirjeessa kerroin kéyttdmastani Al-
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metodista, silla halusin toimia avoimesti, mutta ajattelin tdaman myods valmistavan haastateltavia
tuomaan esille myonteisia lahtokohtia ja organisaatiossa hyvin toimia asioita, jotka ovat metodin
lahtokohtia. Monet ovat osallistuneet kyselyihin ja organisaation kehittdmisprojekteihin
aikaisemminkin,  jolloin  erilainen  l&hestymistapa olisi  saattanut tulla  yllatyksena
haastattelutilanteessa — toisaalta uudenlainen nédkokulma saattoi jopa lisatd mielenkiintoa osallistua
tutkimukseen. Tietoisuus positiivisuudesta saattoi kuitenkin vaikuttaa haastatteluvastauksia
vadristéen ja korostaen liiaksi teemoja, joiden todellinen mydnteinen vaikutus saattaa olla annettua
kuvaa heikompia. Haastatteluissa pyrin kuitenkin avoimeen keskusteluun haastateltavien kanssa,
mika mahdollisti sellaisten teemojen esille nousemisen, joita en olisi etukdteen osannut ottaa

huomioon.

Haastatteluissa saadut vastaukset eivdt ole erillisid tai irrallisia kokemuksia, vaan osa
haastattelutilanteessa luotua todellisuutta, ja ndin ollen aina tilanteesta ja kontekstista riippuvainen.
Haastateltavat eivat aina valttdmattd kerro kuitenkaan absoluuttista totuutta, vaan oman
néakemyksensé asioista — eivatka siis aina valttdmatta puhu totta. Lisaksi haastattelun sujumiseen voi
vaikuttaa myos haastateltavan ja haastattelijan valinen kemia sekd ymmarrys — tai epdymmarrys —
vallitsevasta tilanteesta. Haastattelut ovat siis syntyneen vuorovaikutuksen tuotetta — tilanteen,
jonka onnistumisessa haastattelijalla itselld&n on suuri rooli, silla esimerkiksi Hirsjarvi, Remes ja
Sajavaara (2007, 199-202) toteavat vastausten olevan taipuvaisia olemaan sosiaalisesti suotavia,
mika sinallaan heikentaa vastausten luotettavuutta. Tahan liittyy myds oma roolini haastattelijana,
mutta myos yrityksen entisena tyontekijdnd. Haastatteluaikoja sopiessani en halunnut tuoda esille
rooliani entisend tyontekijana, silla uskoin tdmén vaikuttavan vastauksiin. Kyseessa on iso yritys ja
tyoskentelyjaksoni yrityksen palveluksessa kohtuullisen lyhytaikainen, joten oli todennékdista,
etteivat haastateltavat edes tuntisi minua, sill4 haastateltavat eivét olleet itselleni entuudestaan
tuttuja. Loppujen lopuksi vain yksi haastateltavista ilmaisi muistavansa minut, mutta on tietenkin
mahdollista ettd myds muut ovat minut tunnistaneet vaikka eivat tatd tuoneetkaan ilmi.
Henkilohaastattelut ovat vuorovaikutuksen tulosta, joten on siis huomioitava ’kaksoisroolini’
mahdollinen vaikutus saatuihin vastauksiin. Organisaation vaiheiden tunteminen entuudestaan
kuitenkin helpotti aiheeseen perehtymistd, sopivien haastattelukysymysten asettamista seka
kokonaistilanteen hahmottamista ja lopulta ymmaéartaméaan saatuja vastauksia. Hirsjarven, Remeksen
ja Sajavaaran (mt.) mukaan haastattelun tekeminen edellyttdékin tutkijalta paitsi tutkimusmetodien
hallintaa, my6s perehtymistd tutkittavaan aiheeseen. Toisaalta aiemmat kontaktit tutkittavaan
yritykseen asettavat ennakko-oletuksia, joita vieraammalla tutkijalla ei vélttdméttad olisi ollut.

Vaatiikin siis tutkijalta kykyd pystyd nédkemdan naiden ennakko-oletusten lapi ja suorittamaan
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analysointi neutraalisti. Nain tutkimuksen muodostumisessa onkin siis taas kyse tutkijan omasta
subjektiivisesta nakemyksestd ja kokemuksesta — ilman organisaation aiempaa tuntemusta tutkimus

olisi saattanut olla erindkoinen.

Tutkimuksen analysointi  tapahtui laadullisia menetelmia  kayttéden, aineistopohjaisen
ldahestymistavan  kautta.  Vaikka  Appreciative  Inquiry oli  merkittdvassd  roolissa
haastattelukysymysten luomisessa, ei tutkimuksesta kuitenkaan muodostunut oppikirjamaista
esimerkkia Al:n toteuttamisesta — toisaalta Al:n yhtend vahvuutena onkin juuri mahdollisuus sen
soveltamiseen. Al:n menetelmien avulla pystyttiin vastauksista kuitenkin 16ytdmé&éan organisaation
vahvuuksia, sekéd kuvailemaan tulevaisuuden tavoitetila seka erilaisia keinoja tdhan péésemiseksi.
Analysoinnissa Al-syklin neljastd D:std kaytin kuitenkin vain kolmea, silla koin kahden viimeisen
teeman — suunnittelun ja toteuttamisen — olevan melko paallekkaisida. Suunnittelussa tulikin esille
kehityksen toteuttamiseen tarvittavia muutoksia, jolloin viimeisen teeman, toteuttamisen, tehtavaksi
jaisikin kdytannon toimeenpano. Nain siis Al-syklin viimeinen D jai tdman tutkimuksen
ulkopuolella toteutettavaksi. Al:n positiivinen ote kulki mukana koko tutkimusprosessin ajan,
vaikka positiivisesta kysymyksenasettelusta huolimatta vastauksissa ilmeni myds organisaation
ongelmia. Positiivisuus kuitenkin nékyi saaduissa vastauksissa. Al:n ké&yttd on kuitenkin saattanut
vaikuttaa myds omaan suhtautumiseeni haastatteluvastauksiin, aineiston analysointiin ja koko
tutkimuksen rakentamiseen. Vaikka tutkijan pyrkimyksend onkin katsoa aineistoa ’neutraalein
lasein’, on menetelmén positiivinen ldhtokohta saattanut vaikuttaa myos aineiston analysointiin ja
omiin tulkintoihini aineistosta. Ja koska kyse on laadullisesta tapaustutkimuksesta on palattava taas
tutkijan roolin merkitykseen ja tutkijan subjektiiviseen nékemykseen tutkimuksesta — onkin
todenndakdistd, ettd toisen tutkijan tai toisenlaisten lahtdkohtien kautta myds saadut vastaukset

olisivat erilaisia.

Tutkimuksen luotettavuuden ja yleistettdvyyden lisdksi on syytd pohtia sen eettisid periaatteita.
Kyse on siis hyvasté tieteellisestd kaytannostd, jota tutkimuksenteossa tulisi noudattaa (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2007, 23; Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2002, 3). Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan (mt.) mukaan hyvaan tieteelliseen k&ytant6on kuuluu esimerkiksi rehellisyys,
huolellisuus ja tarkkuus, eettisesti kestavien tiedonhankintamenetelmien ké&yttdminen seka
tutkimuksen toteuttaminen tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten mukaisesti. Yleisesti ottaen
tutkimus on siis suoritettava niin, ettei silla vahingoiteta muita. T&ssé tapauksessa kyse on
esimerkiksi haastateltavien yksityisyyden suojaamisesta — haastateltavien nimet tai muut néihin
yhdistettdvissa olevat tiedot eivat tule tutkimuksesta ilmi, eikd n&it4 voida suoraan tasta paatella.

Taman Kkerroinkin haastateltaville jo ensimmadisessa lahettdmassani sahkopostissa. Lisaksi
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haastattelujen nauhoitukseen kysyin jokaiselta haastateltavalta erikseen luvan, kenenkédén téasta
kieltaytyméttd. Hyvien tieteellisten periaatteiden mukaisesti suoritettu tutkimus on prosessi, jossa
lapindkyvasti kerrotaan tutkimuksen vaiheet my6s puutteet ja rajoitteet huomioiden. Tat4 kautta
muodostuu tutkijan kerddma raportti, josta tutkimusprosessin onnistuessa on mahdollisesti

I0ydettavissa tieteellisiksi tuloksiksi maariteltavia saavutuksia.
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9 YHTEENVETO TUTKIMUSTULOKSISTA JA
JATKOTUTKIMUSAIHEET

9.1 YHTEENVETO

Tulevaisuuden tavoitetila

Ulkomaalainen johto on pitkdjanteisesti sitoutunut organisaatioon ja sen toiminnan
kehittdmiseen. Yrityksen toiminta ndhdaan jatkumona myds tuleville sukupolville.
Organisaatiossa tydskentelevat ulkomaalaiset tuntevat paikallista kulttuuria seka suomalaista
tyokulttuuria ja ottavat ndma huomioon paatoksisséan ja toimissaan

Yritys on vakiinnuttanut paikkansa konsernin sisalla. Lisaksi yrityksen osaamista
hyddynnetadn konsernin projekteissa.

Organisaatiossa eri vastuualueet ovat tarkkaan madriteltyja ja naitd noudatetaan.
Mééarittelylla pyritdan selkeyttdméan toimintaa ja valttdmaan ongelmatilanteiden levidmisté.
Méédritellyt vastuualueet sekd selkedt viestintdketjut helpottavat ongelmatilanteiden
selvittdmistd niin oman organisaation sisalla kuin asiakkaankin kanssa.

Palautteenanto on toimivaa ja jatkuvaa. Esimiehet antavat kehittdvdd ja kannustavaa
palautetta alaisilleen, mutta my®s koko organisaatio saa palautetta toiminnastaan.
Kannustava palaute motivoi oman toiminnan kehittdmiseen.

Tiedonkulku on toimivaa ja saumatonta. Tietoa kulkee niin horisontaalisesti kuin
vertikaalisestikin.

Johto tiedottaa toiminnastaan avoimesti koko organisaatiolle.

Organisaation sisélla vanhat raja-aidat ovat poistuneet, ja koko organisaatio toimii hyvassa
yhteisty0ssa yhteisen tavoitteen eteen muita arvostaen.

Henkilostd on osaavaa niin alakohtaisesti kuin kansainvélisestikin. Organisaatiossa oleva
osaaminen on saatu sailytettya eldkoitymisestd huolimatta.

HenkilOsto on kielitaitoista.

Henkilostod  kannustetaan  ulkomailla  tyoskentelyyn.  Ulkomailta  haettavasta
tyokokemuksesta onkin tullut normaali osa urakehitysta.

Henkilostd osaa toimia luontevasti ja kunnioittavasti erilaisten kulttuurien valilla. Erilaiset

kulttuurit ovat osa niin organisaation kuin yhteiskunnankin arkea.
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o Kansainvélisyyttd ja ulkomailta saatuja kokemuksia hyoddynnetddn organisaation
toiminnassa. Erilaisista toimintatavoista otetaan mallia, ja néitd hyédynnetdan organisaation

toimintaan ja tavoitteisiin radtaloidyilla ratkaisuilla.

Kehityskohteet

e Suomalaisten ja ulkomaalaisten valisia suhteita tulisi parantaa. Esimerkiksi
henkil6kohtaisten tapaamisten kautta yhteistydtd Houstonin kanssa voitaisiin kehittaa.

e Tiedonkulkua kehitettava ja pyrittdva poistamaan sen esteitd. Esimerkiksi alhaalta ylos
tulevassa kommunikaatiossa on katkoksia, kaikki oleellinen tieto ei kulje ylos asti.

e Kahden keskista kommunikaatiota ja vuorovaikutusta olisi kehitettava.

e Organisaation sisdisiin vuorovaikutusjannitteisiin sekd raja-aitoihin ja néihin liittyvien
esteiden madaltamiseen tulisi kiinnittdd huomiota.

e Esimiesten ja alaisten valiseen vuorovaikutukseen tulisi kiinnittd4 edelleen huomiota, ja
arvioitava esimerkiksi kehityskeskustelujen toimivuutta.

e Olisi harkittava monikulttuurisuuskoulutusten jarjestamista henkil6stolle.

e Myos kielikurssien tarpeellisuutta olisi pohdittava; ovatko kaikki kielikursseja tarvitsevat
kurssituksen piirissé tall& hetkelld, sek& miten motivaatiota voitaisiin parantaa.

e Kansainvélistymiseen liittyvien hyvien toimintatapojen tunnistamiseen sekd né&iden

kaytantojen levittamiseen tulisi kiinnittdd huomiota.

9.2 JATKOTUTKIMUSAIHEET

Tutkimuksen pohjalta nousi esiin seuraavia mahdollisia jatkotutkimusaiheita:

1. Tutkimuksessa pohdittiin organisaation kansainvalistymistd, ja todettiin henkildston
mahdollisuuksien parantuneen liikkuvuuden ja ulkomaan tydskentelymahdollisuuksien
suhteen. Samalla kuitenkin kévi ilmi, etteivat laheskdan kaikki ole valmiita tai halukkaita
tyoskentelemé&én ulkomailla. Sopiva jatkotutkimusaihe olisikin selvittdd, miksi ei haluta
hakea tyokokemusta ulkomailta, tai mitk& asiat estavat henkilostod lahtemasta? Miten
henkil9stdd voitaisiin paremmin kannustaa ja motivoida ulkomailla tygskentelyyn? Millaisia

kannustimia tarvittaisiin?

2. Henkil6ston suhteisiin liittyen herdsi kysymys eri ammattialojen vélisistd ja organisaation
sisdisistd suhteista. Miten tyOntekijat ja toimihenkilOt viestivat keskenddn, ja millaisiksi
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ndma yhteistydsuhteet nahddaén? Millaisia ovat organisaation sisdiset rajat, ja miten néaita

voitaisiin pyrkid poistamaan yhteistyon kehittamiseksi?

Toisaalta miten fyysinen etéisyys vaikuttaa organisaation toimintaan; tuotannon tyontekijat
tyoskentelevat  alakerrassa, kun taas monet toimihenkil6istda  tyoskentelevat
tehdasrakennuksen ylékerrassa tai erillisissé rakennuksissa. Miten nama fyysiset etdisyydet

vaikuttavat organisaation toimintaan?

Yksi tutkimuksen pohjalta herdnnyt kysymys oli Eurooppalaisen yritysneuvoston, EWC:n
toiminnan vaikutukset. Yksi mahdollisuus laajempaan jatkotutkimukseen olisikin siis

EWC:n toiminnan vaikutusten selvittdminen suomalaisissa monikansallisissa yrityksissa.

Tutkimusta voitaisiin - my0s jatkaa haastattelemalla organisaatiossa tyoskentelevia
ulkomaalaisia ja ndiden kokemuksia suomalaisesta organisaatiosta. Tatd kautta voitaisiin
Ioytdd uusia kehitysehdotuksia, sekad esimerkiksi selvittdd ulkomaalaisten sopeutumista

Suomeen ja kyseiseen organisaatioon.

Yksi mahdollinen jatkotutkimusaihe olisi myds vastaavanlaisen tutkimuksen toteuttaminen
toisessa kansainvélistd murrosta kokeneessa organisaatiossa. Nain voitaisiin tehda
johtopaéatoksia tulosten mahdollisesta laajemmasta yleistettdvyydesta. Vertailemalla samalla
toimialalla toimivia yrityksia tai samanlaisia kulttuurisia muutoksia kokeneita yrityksia
voitaisiin saada selville esimerkiksi mitka organisaation kulttuurin muutokseen liittyvista
ongelmista olivat suomalaisen ja ranskalaisen kulttuurin eroista johtuvia, mitkd taas
yritysten erilaisista toimialoista johtuvia. Liséksi laajemman otoksen avulla voitaisiin myo6s

suorittaa vertailuja eri henkildstoryhmien vastausten valilla.
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LITE 1. HAASTATTELUKUTSU JA SAATEKIRJE
Hei,

kuten tuossa aiemmassa viestissa jo kavikin ilmi, olen tekeméssa gradua ja tarvitsen haastatteluja
tatd tutkimusta varten. Toivoisinkin, ettd voisit auttaa minua tutkimukseni edistymisessé

suostumalla haastatteluun!

Haastattelujen tekoon olen varannut huhtikuun. Haastattelut tapahtuvat kahdenkeskisind
henkil6haastatteluina ja aikaa tdhan tulisi varata noin tunti. Olisitko ystévallisesti yhteydessa
sopivien haastatteluaikojen suhteen — kielteisestakin vastauksesta toivoisin ilmoitusta

mahdollisimman pian!

Sopisiko sinulle haastattelu jo talla viikolla, esimerkiksi torstaina tai perjantaina iltapaivalla?

Yst. terv.,

Mari-Aurora Luojukoski

Alla hieman lisatietoja tutkimuksesta:

Opiskelen Tampereen yliopiston Porin yksikéssa paaaineenani sosiaalipolitiikka, seka pitkiné
sivuaineina Turun kauppakorkeakoulussa johtamista ja tietojarjestelméatiedettd. Olen siis gradua

vaille valmis yhteiskuntatieteiden maisteri, tavoitteenani valmistua vuoden 2012 aikana.

Pro gradussani kasittelen kansainvélisyyttd tyyhteisossd ja kansainvalistymisen tuomia haasteita
yhteistydhon. Tutkimuksessani apuna kéytan Appreciative Inquiry (Al) -menetelméad, jota kéytetédén
organisaation kehittamisen tyovalineend. Al:n ldhtokohdat ovat positiiviset: ongelmien etsimisen
sijaan pyritddn positiivisista lahtokohdista kasin l0ytdmaan onnistumisia ja kehityskelpoisia
toimintatapoja. Tutkimuksen tavoitteena on siis tunnistaa kansainvélistymiseen seka eri
kulttuurirajoja ylittavaan yhteistyohon liittyvia tekijoitd TOF:lla, ja mahdollisesti tat4 kautta 10ytaa

organisaation menestystekijoita, seka uusia kaytantoja yhteistyon kehittdmisen tueksi.

Haastattelut nauhoitetaan suostumuksesta. Tutkimuksen raportointi kuitenkin tapahtuu anonyymisti,
ja haastatteluissa mahdollisesti esille tulleet arkaluontoiset tiedot muutetaan, joten haastateltavien

tai haastatteluissa muuten ilmenneita henkil6ité ei voida tutkimuksesta valittdmasti tunnistaa.
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LIITE 2. TAUSTAKYSYMYKSET

TAUSTAKYSYMYKSET

o 1lk&

e Koulutus

e Ammatti

e Esimiestehtavét, jos on, niin miten paljon alaisia

e Miten pitkaan ollut talossa

e Ulkomaankomennukset TOF:n kautta tai muuten

o Kielitaito
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LIITE 3. HAASTATTELURUNKO

Organisaatio

e Miten kuvailisit Technip -konsernia?

e Miten kuvailisit TOF:a?

e Mitd kansainvélistyminen tarkoittaa TOF:lle?

Organisaation vahvuudet

e Mitd vahvuuksia TOF:lla on kansainvélistymisessé ja kansainvalisessa kilpailussa?

e Miten TOF:sta saataisiin toimiva kansainvalinen organisaatio, ja millainen se olisi?

e Mité hy0tyj4, tai hyvid muutoksia organisaation kansainvalistymisesté on seurannut?

e Miten nditd vahvuuksia, tai hyvid muutoksia voitaisiin edelleen kehittdd (tai jakaa koko
organisaation kayttoon)?

¢ Miten organisaation kansainvalistd osaamista voitaisiin hyodynt&a?
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Yhteisty6 ja vuorovaikutus, oma ty6

Miten kansainvalistyminen on vaikuttanut/vaikuttaa omaan tyohosi?

Miten paljon tydskentelet ulkomaalaisten kanssa tai vieraalla kielell&?

Millaista on yhteistyd TOF:lla, kansainvalisesta ndkokulmasta ajatellen?

Mité hyvid muutoksia / parannuksia yhteistydssa on viime aikoina tapahtunut, tai mika siina

toimii parhaiten?

Miten ndita voitaisiin edelleen kehittaa?

Millaista tulisi toimivan yhteistyon ja vuorovaikutuksen olla kansainvalisessa

organisaatiossa?

Mité tarvittaisiin yhteistyon kehittdmiseksi/toimivan yhteistydn luomiseksi / miten tahén

voitaisiin paasta?
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LIITE 4. MUISTIOT.

A. Esimerkki muistiosta, haastattelu 2.

Olemassa olevat vahvuudet kansainvalistymisessa

Uskoo johdolla olevan hyvét suhteet ulkomaille; pé&&konttoriin Ranskaan, kokemusta
toiminnasta muista Technipin laitoksista // toiminta ulkomailla luo suhdeverkostoa, ja
mahdollistaa tulevaisuuden sopimusten kanssa ja téiden |0ytymisessa

Spar-lautat vain osa t0itd, organisaation tulevaisuutta ei voida laskea vain naiden varaan,
toivoisi myds johdon huomaavan tdmén // osaamisen kehittdminen muillekin aloille

Odottaa ulkomaalaisilta johtajilta suhdeverkoston luomista ja lisddmistd, sekda TOF:n
mahdollisuuksien kehittdmistd, joka samalla tarkoittaa myos tekemisen oppimista muualta,

jotta pysytéan kansainvalisessa kilpailussa mukana

Kansainvalisyyden kehittaminen

Johtajien oppien ja uusien tyoskentelytapojen hakeminen ulkomailta, esim. projektin
vetdminen

Oppien hakeminen lansimaista; Italia, Ranska, Saksa

Kilpailukyvyn parantaminen; mika Suomesta tekee kalliimman? Mitd voitaisiin oppia
muulta (voisivatko johtajat hakea tdhdn malleja muualta lansimaista)? Vaara
kustannusrakenne?

Laatuvaatimukset TOF:lla kovat, kovemmat kuin monessa muussa paikassa

Vahvuuksien siirtdminen koko organisaation kaytton

Tietotaidon siirtdminen eri henkil6ille ongelma
Johdon tulisi kuunnella myds tuotannosta/kentaltd tulevaa viestid (niin projekti- kuin
linjajohdonkin)

Vuorovaikutustaitojen opettelu — viestin siirtdminen alhaalta ylos ja ylhaalta alas
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B. Esimerkki muistiosta, alustavat teemat

- Johdon sitoutuminen

- Organisaation toiminnan jatkuminen - henkilést6é haluaa (tai on ainakin halunnut) sitoutua

- Muutosprosessi organisaation kansainvalistyessa
o Muutosprosessi organisaation siirtyesséd ranskalaisomistukseen = 1. iso muutos
(ranskalaistuminen)

o Johdon kansainvalistyminen = 2. iso muutos (paikallisen organisaation muutos)
-> kansainvalisesti toiminut organisaatio kokee muutoksia

- kansainvalistymisen tuomat mahdollisuudet
o liikkuvuus (ja miksi ei ldhdetd ulkomaille)

- kansainvalistymisen tuomat muutokset

- konepaja vs. projektit (org. rakenteiden muutos)

- menneisyys/tulevaisuus // sukupolven vaihdos > tulevaisuuden kuvailu
- mité pitaisi kehittad

C. Esimerkki muistiosta, yleinen pohdinta

Kansainvalistyminen koetaan ennemmin ylhaaltd, ja jonkin verran ulkoa tulevaksi muutokseksi,
kuin alhaalta pain tulevaksi. Esim. alihankkijoiden tuomia ulkomaalaisia tyontekijoita ei niinkaén
ajatella kansainvalisyyteen vaikuttavina tekijoind, ainakaan tuotannon ulkopuoliset henkilot.
Tuotannossa toimivat toisaalta ndkevat myos alemmilla tasoilla tapahtuvan kansainvalistymisen ja
ulkomaalaiset tyontekijat, joita sitten taas toimihenkil6t eivat valttdmatta tapaa/ei kuulu naiden

tyopéivan kuvaan.

Tietotaidon siirtdiminen koko organisaation kayttéon, ettei se jéisi vain yhden ihmisen kéayttéon //
miten blokit voitaisiin poistaa? -> palauteyhteenveto ja sopivilta osin néhtaville, esim.

palautepalaveri?

Hyotyjd voidaan saada tédnne tulevien ihmisen kautta, ldhettimalld omia tyontekijoitd ’vaihtoon’
muualle (jolloin tuovat tullessaan ideoita t&nne, vaikeutena tosin nadiden ideoiden edelleen
levittdminen, ehka jokin lyhyt esitelmé/kirjoitus lehteen opituista hyvista k&ytannoista tai tavoista

olisi paikallaan) tai tutustumalla muualla toimiviin tuotantolaitoksiin.
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LIITE 5. ESIMERKKI ANALYSOINNISTA

H: No tietysti yllapidetaan,
meillahan nyt jatkuvasti
tietenkin _ tuolla  erindkdisia
ohjelmia liittyen

turvallisuuteen, niitdhan ollaan

kehittelemassa. Meilla  on
ohjelmia, meilla Pulse-
ohjelmia, sit on jatkuvaa

koulutusta. Sitten meillé on just
tammoista, sen lisaks meilla on
koulutusta niin meilla on viela
valvonta siitd mitd tehddan, eli
pyritddn  seuraamaan  tata
toteutusta ja raportoimaan silla
lailla lapindkyvasti ettd se
menee asiakkaille asti mita
tehdaan, kuinka se tehdaan,
turvallisuus. Se on aika tarkea
pointti tédna pdaivana. Ollaan
voitettu kilpailuja, kisoja just
sen takia ettda meilld on ollut
nama arvot, just taa
turvallisuus ja aikataulutkin on
tosiaan pitédnyt. Ett4 ne on niin
helppo tarkistaa meiltd, etta
kuinka ne on menny, laadusta
sitten puhumattakaan.

H: No kylla niihin on saatu
jotain, ja parhaansa yritetaan.
Siitd on tosiaan just tammoset
sitten tybhyvinvointikyselyt, ja
niitd uudestaan ja periaatteessa
uudestaan ja sen kautta, jos ei
muuta niin [0ydetddn ainakin
heti niitd ongelmakohtia ja ne
sitten taas voidaan tuoda esille
eri yhteyksissa tonne, ettd mita
mista on havaittu ongelmia. Ja
sen jalkeen sitten puututaan

aina__tilanteeseen. Ja ihan
tammadsessa niin kun
lattiatasollakin oleviin
ongelmiin, niihin on annettu

vahdn enemmén evaita puuttua.

[

Kehittdminen,  kouluttaminen,
tyohyvinvointikyselyt >
toimintatapojen kehittdminen
ja muuttuminen / ratkaisujen
etsiminen

Pulse / muut konsernin ohjelmat
- konsernin kautta tulleet
henkiléstoohjelmat

raportointi, valvonta -> tyota
seurataan / palautteen
antaminen

turvallisuudesta huolehtiminen
(arvot), aikataulujen pitdminen,
laatu - yrityksen Kilpailuedut

ongelmiin puuttuminen,
annetaan evéita 2>
toimintatapojen muuttuminen
/ kehittaminen



LIITE 6. TEEMAT JA AVAINSANAT

Henkilosté (= Laajempi teema)
Kehittaminen ja koulutukset (= Avainsana)
Kehityskeskustelut
Konsernin ohjelmat
Monikulttuurisuuskoulutukset

Johto
Johdon avoimuus
Johdon vaihtuminen
Johtamiskulttuurit
Sitoutuminen

Kansainvélistyminen
Asenteet
Haasteet
Kielitaito
Hyodyt
Kasvu
Kansainvalistyminen ei uusi asia

Kulttuurierot
Ihmisten samanarvoisuus
Tyoskentelykulttuurit
Liikkuvuus
Haluttomuus ulkomaille 1aht66n
Mahdollisuuksien lisdantyminen

Konserni
Eroaa muusta konsernista
Konsernin kuvailu
Siirtyminen osaksi konsernia
Juuret ja menneisyys

Organisaatio
Menneisyys

Organisaatio
Palaute
Uuden oppiminen

Yhteisty0 ja vuorovaikutus

KV-vuorovaikutus
Yhteydenpito ulkomaille
KV-yhteistyo
EWC
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Houston
Vaikutukset omaan tyéhon
Tiedonkulku

Vastuut
Vuorovaikutus organisaation sisalla

APPRECIATIVE INQUIRY

Discovery
Henkiloston sitoutuminen

Johto

Johdon sitoutuminen
Kansainvalistyminen
Kehittdminen

Kielikurssit

Kilpailuedut

Kokemuksen kunnioittaminen
KV-kilpailu

Luottamus

Osaajat

Osaamisen laajentaminen
Tapaamiset

Tiedonvilitys
Tiedottaminen

Toiminta

Yhteistyo

Dream
Johdolle asetetut odotukset
Kulttuuri
Kilpailuetu
Osaajat
Sitoutuminen
Sukupolvenvaihdos
Tulevaisuus ja kehittdminen
Tunnettavuus
Turvallisuus
Vahvuudet

Design
Kehittdaminen
Kulttuuri
Osaajat
Tiedonvilitys
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