Henkilöstöhallinto ja kansainvälistyminen:

Teoksesta: International Dimensions of Human Resource Management”: Dowling/Randall/Welch (1993)

Liike-elämän kansainvälistyessä on yritysten henkilöstövoimavarojen johtamisesta vastaaville yhä tärkeämpää laajentaa näkemystään yli kansallisten rajojen  Tämä on välttämätöntä jo yrityksen kilpailuaseman säilyttämiseksi.  Yrityksen laajentaessa toimintansa yli kansallisten rajojen henkilöstöjohtamisen funktiot laajenevat huomattavasti.  Sopivan henkilöstön rekrytointi, vieraaseen kulttuuriin liittyvät haasteet sekä valmennus ja kokonaisvaltainen urasuunnittelu tulevat keskeisiksi toiminnoiksi.

Henkilöstöjohtamisen tehtävät:

Kansainvälisen henkilöstöjohtamisen määrittelemiseksi on syytä tarkastella ensin mitä henkilöstöjohtamisella yleensä tarkoitetaan.  Yleisimmin sillä tarkoitetaan niitä toimenpiteitä, joilla yritys takaa henkilöstöresurssiensa mahdollisimman tehokkaan käyttämisen.  Nämä toiminnat sisältävät mm. henkilöstösuunnittelun, rekrytoinnin, työsuorituksen arvioinnit, valmennuksen ja henkilöstön kehittämisen sekä yleiset työsuhteeseen liittyvät asiat.

Ulkomaille siirryttäessä henkilöstöjohtamisen tehtävät laajenevat huomattavasti, esimerkiksi verotus ja suhteet paikallisiin viranomaisiin lisäävät toimintoja.  Yrityksen henkilöstö muodostuu usein useista eri kansallisuuksista, mikä vaatii mm. koulutuksen osalta laajaa perspektiiviä koko henkilöstöjohtamiseen.

Ulkomaille muuttavat usein itse työtehtävään lähtevän lisäksi puoliso ja lapset.  Lähettävän organisaation osallistuminen työntekijän henkilökohtaiseen elämään lisääntyy, koska rekrytointi-  ja valmennusprosessiin osallistuu usein koko perhe.

Vieraaseen kulttuuriin muuttamisessa on aina tietyt riskit, joita ei voi täysin ennalta arvioida.  Lähetettyjen asiantuntijoiden osalta riskit liittyvät sopimusten keskeytyksiin, joilla voi olla organisaatiolle huomattavat taloudelliset menetykset.

Kansainvälistyminen tuo organisaatioihin myös lisää ulkopuolisia vaikutteita, joiden laatua ja määrä riippuvat mm. kohdemaan hallitusmuodot, taloudellisesta tilanteesta sekä paikallisista yrityskäytännöistä.

Edellä mainittujen seikkojen lisäksi henkilöstöjohtamiseen vaikuttavat myös kulttuurinen ympäristö, yrityksen toimiala sekä vanhempien hallinnon virkamiesten kansainvälistymiseen liittyvät asenteet.

Vieras kulttuuri:

Kulttuurista on monia määritelmiä, mutta yleisimmin sillä tarkoitetaan ryhmän tai yhteisön jakamia arvoja ja asenteita, jotka siirretään yhteisön jäsenille dynaamisena prosessina.  Tärkeä kulttuurille luonteenomainen seikka on se, että henkilö ei ole itse aina tietoinen arvojensa ja asenteidensa olemassaolosta.  Hänen täytyy usein kohdata vieras kulttuuri tullakseen niistä tietoiseksi.  Kuka hyvänsä kohtaa kulttuurisia eroja matkustaessaan ulkomaille.  Nämä liittyvät kieleen, ruokaan ,pukeutumiseen, hygieniaan tai vaikkapa suhtautumisessa aikaan.  Tässä yhteydessä puhutaan kulttuurishokista, jonka yksilö kokee sopeutuessaan uuteen kulttuuriin.  Kulttuurin antamat symbolit ja vihjeet ovat outoja ja aiheuttavat hämmennystä, jotka ilmenevät usein psykosomaattisina oireina.  Pahimmassa tapauksessa kulttuurishokki voi johtaa negatiivisiin tunteisiin asemamaata kohtaan ja aiheuttaa paluun kotimaahan.

Koska kansainvälistymiseen liittyy oleellisena asiana siirtyminen oman maan rajojen ulkopuolelle kulttuurierojen ymmärtäminen on erittäin tärkeää.

Henkilöstöjohtaminen ja vieras kulttuuri

Jos ulkomailla työskennellään asenteilla ”minun tapani on oikea” tai ”näin meillä kotona asioita hoidetaan”, asenteet aiheuttavat pahimmassa tapauksessa koko projektin kaatumisen.  Siksi kulttuurierojen ymmärtäminen on erittäin tärkeää.  Työntekijöiden palkkaamiseen, ylentämiseen, palkitsemiseen jne. liittyvät toiminnot suoritetaan asemamaan käytäntöjen mukaan, jotka ovat arvosidonnaisia ja riippuvaisia kullekin maalle tyypillisestä kulttuurista.

Henkilöstöjohtaminen ei toimi tyhjiössä vaan on riippuvainen useista organisatorisista tekijöistä, kuten siitä kuinka useissa eri maissa organisaatio toimii, mikä on organisaation yleinen asennoituminen henkilöstön rekrytointiin ja kuinka suuri merkitys ulkomaisilla operaatioilla on organisaation tulokseen.  Kuten muutkin organisaation osa-alueet, myös henkilöstöjohtamisen on vastattava näihin muutostarpeisiin jotka liittyvät kansainvälistymiseen.

Henkilöstön rekrytointi 

Kansainvälisen yrityksen strategiaan ja rakenteeseen vaikuttavat yleiset kansainväliset henkilöstöjohtamisen käytännöt, yritykset voivat myös itse vaikuttaa näihin käytäntöihin.  Toinen strategiaan ja rakenteeseen vaikuttava muuttuja on yrityksen kasvu ja kehitys.  Useimmat yritykset kulkevat traditionaalisen useita vaiheita käsittävän polun kansainvälisyyteen, yrityksen koon ja toimintojen kasvaessa kehityksen kuluessa.  Jokainen kasvun vaihe asettaa yritysten henkilöstöjohtamisesta vastaavat uusien haasteiden eteen.  Muutosten hallitseminen organisaation kasvun eri vaiheissa on tärkeää, jotta kansainvälinen henkilöstöjohtaminen voitaisiin toteuttaa tehokkaasti.

Tehokas henkilöstöjohtaminen on useimpien yritysten päämäärä, olipa kyseessä joko paikallinen tai maailmanlaajuinen yritys.  Henkilöstön palkkaamiseen liittyy kuitenkin lisäelementtejä silloin kun on kysymys kansainvälisestä yrityksestä, esim. asiantuntijoiden työkomennusten onnistumiseen liittyvät ennusteet, asiantuntijoiden työkomennusten epäonnistuminen, kotiinpaluu, tasa-arvoiset työnsaantimahdollisuudet sekä muun maan kansalaisten rekrytointi ja valinta.  Nämä eivät ole oleellisia asioita kansallisessa henkilöstöjohtamisessa.

Kansainvälinen yritys voi rakentaa henkilöstövalintaprosessinsa monella eri tavalla 1) palkkaamalla ainoastaan isäntämaan kansalaisia 2) palkkaamalla myös kohdemaan kansalaisia tai 3) kolmannen maan kansalaisia.  Isäntämaasta rekrytointi on tyypillistä varsinkin siinä vaiheessa kun yritys on vasta kansainvälistymisprosessinsa alkuvaiheessa ja kohdemaassa ei ole tarpeeksi asiantuntevaa henkilöstöä.  Kotimaasta rekrytoinnilla on hyvät puolensa; sillä varmistetaan kontrolli ja yhteistyö, lisätään oman firman työntekijöiden kansainvälistä kokemusta ja saadaan ehkä sopivin henkilöstö. Huonoina puolina mainittakoon se, että kohdemaasta palkatun henkilöstön eteenpäinpääsymahdollisuudet ovat rajoitetut, työntekijöiden vieraaseen mahan sopeutuminen vi kestää kauan, sekä joskus viedään jopa tarpeettomasti esim. suomalaisen yrityksen toimintatapoja vieraaseen yritykseen.

Palkattaessa henkilöstöä kohdemaasta etuja ovat mm. kieli- ja muiden rajoitusten helpottuminen, palkkauskustannukset ovat alhaisemmat ja työlupia ei tarvita.  Tärkeää on myös, että johdon jatkuvuus taataan, koska nimitetyt pysyvät kauemmin asemassaan.  Työmoraali voi myös nousta, koska myös paikalliset näkevät työtilaisuuden urakehitysmahdollisuutena.

Kolmansista maista palkattaessa etuja ovat mm.palkkakustannusten alhaisuus kotimaan palkkoihin verrattuna, negatiivisina puolina taas se, että nimitykset oivat synnyttää kansallisia vihamielisyyksiä, kohdemaa voi estää nimitykset sekä henkilöt eivät mahdollisesti ole halukkaita palaamaan kotimaahansa sopimuksen päättyessä.

Miksi komennuksilla epäonnistutaan

Kansainvälisistä rekrytoinneita puhuttaessa asiantuntijan epäonnistumisella tarkoitetaan yleensä henkilön ennenaikaista sopimuksen keskeytystä ja kotimaahan paluuta.  Kotiinkutsumisella on yritykselle sekä suoria taloudellisia että epäsuoria seurauksia.  Suorina seurauksina mainittakoon palkkaus, valmennus sekä matkustuskustannukset.  Epäonnistuminen vaikuttaa luonnollisesti asiantuntijan itsekunnioitukseen, itseluottamukseen ja arvostukseen vertaisryhmissä.  Lisäksi se vaikutta aurakehitykseen, työmotivaatioon sekä perhesuhteisiin.  Yrityksissä ei useinkaan nähdä sitä vaaraa, joka liittyy henkilön lähettämiseen kulttuuriin, johon hän ei sopeudu.  Epäonnistumisen syyt vaihtelevat maakohtaisesti, koska omat kulttuuriset arvot vaikuttavat sopeutumiseen.  Amerikkalaisten kohdalla epäonnistumisen syitä ovat 1) puolison sopeutumattomuus 2) asiantuntijan sopeutumattomuus 3) myy perhesyyt 4) persoonallisuuteen ja emotionaaliseen kypsymättömyyteen liittyvä seikat sekä 5)  kypsymättömyys selvitä haasteista.  Japanilaisten kohdalla taas on löydetty epäonnistumisen syinä 1) kyvyttömyys selviytyä suuresta haasteesta 2) vaikeudet uudessa ympäristössä 3) persoonalliset tai emotionaaliset ongelmat 4) teknisen kompetenssin puuttuminen sekä 5) puolison sopeutumattomuus.  Eurooppalaisissa yrityksissä korostuu puolison sopeutumattomuus.  Japanilaisten kohdalla puolison sopeutumattomuuden alhainen merkitys selittyy japanilaisen yhteiskunnan perinteisestä naisen roolista.

Kuka menestyy

Koska väärällä henkilövalinnalla voi olla yritykselle huomattavat kustannukset, oikean ihmisen valinta on tärkeää.  Nykyisten tutkimusten mukaan, jotka koskivat etenkin johtotehtävissä toimivia, tiettyjen piirteiden ja luonteenominaisuuksien on arvioitu ennustavan asiantuntijan onnistumista. Vaikkakaan piirteet eivät voi taata henkilön onnistumista, ilman niitä epäonnistumisen riski on toki suurempi.  Mainittuja piirteitä ovat; tekninen pätevyys, johtamistaidot, kulttuurinen empatia, sopeutumiskyky, diplomatia, kielitaito, positiivinen asenne, emotionaalinen tasapaino ja kypsyys sekä perheen sopeutuminen.  Vaikka johtamistaidot ja tekninen pätevyys on arvioitu tärkeimmiksi tekijöiksi tehokkuutta ja selviytymistaitojakin tarvitaan.  Tehokkuudella tarkoitetaan sitä, että henkilö pystyy onnistuneesti siirtämään taitonsa uuteen ympäristön, selviytymistaidoilla puolestaan sitä, että henkilö pystyy tulemaan suhteellisen mukavasti toimeen vieraassa ympäristössä.  Vaikka eri koulukunnat ovat melko yksimielisiä siitä, että persoonallisuuspiirteet ovat tärkeitä, on myös keskusteltu siitä, miten piirteet voidaan luotettavasti mitata.  Persoonallisuus- ja psykologisia testejä on käytetty valintaprosessissa, mutta niiden ennustettavuus kulttuurisen sopeutumisen mittarina on kyseenalaista.  Lisäksi monet testeistä on suunniteltu USA:ssa, joten ne voivat olla myös kulttuurisidonnaisia.  Lisäksi persoonallisuuspiirteet määritellään ja evaluoidaan eri tavalla eri kulttuureissa.  Valintaprosessissa on tärkeä merkitys myös perheellä.  Kuten nykyisin jo tunnustetaan, mukana seuraavalla puolisolla on tärkeä merkitys työkomennuksen onnistumisessa.  Maailmanlaajuinen ilmiö on kahden uran perheiden lisääntyminen.  Tämän suunnan ennustetaan kasvavan.  Tämä vaikuttaa sekä yrityksiin että työntekijöihin, rajoittaen henkilökunnan siirtomahdollisuuksia.  Aikaisemmin työssäkäyvät puolisot olivat harvinaisempia, he olivat useimmiten naisia ja valmiita seuraamaan puolisonsa urasiirtoja sekä ulkona että kotimaassa.

Paluu takaisin kotimaahan

Organisaation toimenpiteillä on keskeinen merkitys sille, miten halukkaita työntekijät ovat siirtymään töihin ulkomaille.  Organisaatioissa on ehkä vähiten ymmärretty ja heikoimmin hoidettu takaisinpaluuseen liittyvät toimenpiteet.  Kotimaahan paluu voi kuitenkin olla työntekijälle traumaattinen kokemus.  Perheiden muuttaessa takaisin kotimaahan he tavallisesti tulevat tuttuun ympäristöön vietettyään ulkomailla merkittävän periodin.  He olettavat elämän uudessa maassa olevan erilaista, mutta he eivät ole valmistutuneet siihen, että kotimaakin on muuttunut – he kokevat kulttuurishokkia.  Koettuun shokkiin vaikuttavat useat eri asiat, jotka voidaan jakaa työhön liittyviin ja sosiaalisiin tekijöihin.  ”Poissa näkyvissä – poissa mielistä”.  Työntekijä pelkää, että ulkomailla olo voi etäännyttää emofirmasta vaikuttaen urakehitykseen.  Asiantuntija voi myös pelätä, että hänet siirretään paluun jälkeen merkityksettömiin tehtäviin organisaatiossa – tehtäviin, joissa he eivät voi käyttää hyväkseen ulkomailla saatua kokemusta. Paluun jälkeen pelot usein toteutuvat ja pahimmassa tapauksessa mitään vakanssia ei ole vapaana.  Tulevaisuuteen liittyvät ahdistukset voivat aiheuttaa työntekijälle viimeisinä kuukausina masennusta ja kotiinpaluun jälkeen sopeutumattomuutta.  Työntekijän kannalta tämä koetaan uran pysähtymisenä.  Ulkomaankomennus tuo myös usein mukanaan tietyn statuksen ja kotimaan oloja korkeamman palkan ja autonomisuuden.  Kotiin palattuaan työntekijä on vain yksi monien joukossa.  Itse työpaikalla muutokset voivat liittyä esimerkiksi tietotekniikan kehittymiseen.

Kansainvälinen komennus voi etäännyttää asiantuntijan sosiaalisesti ja psykologisesti, tähän kuuluu myös asiantuntijan perhe.  He voivat kokea olonsa omassa kotimaassaan muukalaisiksi, etenkin jos suhteet sukulaisiin, ystäviin ja paikallisiin tapahtumiin ovat olleet poikki.   Usein myös kotimaassa olevat tuttavat eivät ole erityisen kiinnostuneita kuulemaan asiantuntijan kokemuksista.  Tämä voi aiheuttaa vuorovaikutukseen tietynlaista kankeutta.  Täytyy korostaa, että perhe kokee myös omat sopeutumisongelmansa; puoliso työnsä suhteen ja lapset vertaisryhmiin sijoittumisessa.  Organisaatioiden tulisi nähdä työntekijän ja heidän perheidensä ulkomaankomennukset kokonaisvaltaisena prosessina, jossa huomioidaan perheiden elämäntilanteet sekä ulkomaantehtävä osana henkilön uraa.

Suorituksen arviointi

Kansainvälisessä yrityksessä arvioinnin kohteena ovat sekä työntekijät että koko projekti.  Kuten aikaisemmin todettiin, tekninen pätevyys on tarpeellinen mutta ei riittävä tehokkaan työsuorituksen takaamiseksi.  Kulttuurien välisen kommunikoinnin taidot, sensitiivisyys vieraille arvoille ja normeille, erilasten työkäytäntöjen ymmärtäminen sekä sopeutuminen erilaiseen ympäristöön ovat vain muutamia osatekijöitä joita kansainvälisen yrityksen tulisi evaluoida.  Tehokkaan ja toimivan arviointijärjestelmän luominen on vaikeaa, koska asiantuntijat toimivat eri tyyppisissä rooleissa.  Ympäristö, työtehtävä sekä persoonalliset tekijät tulisi olla suorituksen arvioinnin lähtökohtana.

Valmennus ja kehittäminen

Kompleksinen ja koko ajan muuttuva kansainvälinen ympäristö vaatii joustavuutta, joka ei ole mahdollista jos yritykseltä puuttuu asianmukaisesti valmennettu ja kansainvälisesti orientoitunut henkilöstö.  On oikein, että korostetaan oman yrityksen asiantuntijoiden valmennusta, mutta koko projektin kannalta on tärkeää, että koulutetaan kaikki työntekijät, myös kohdemaasta ja kolmansista maista palkattu.

Useissa valmennusohjelmissa korostetaan kulttuurisen tietämyksen lisäämistä, jolla halutaan auttaa henkilöstöä sopeutumaan vieraaseen kulttuuriin.  Tämä on tärkeää, koska ainoastaan ammatillinen pätevyys ei takaa työsuorituksen onnistumista.  Useimmissa maissa kuitenkin mukava seuraavan perheen valmentaminen laiminlyödään.

Ulkomaille lähtevän asiantuntijan kehittämisessä ovat tärkeitä seuraavat seikat:

· Asiantuntijan kehittäminen tapahtuu sekä ennen komennusta, työkomennuksen aikana että sen jälkeen

· Asiantuntijan perheen orientoitu ja valmennus ennen ulkomaille muuttoa, ulkomailla olon aikana ja kotimaahan paluun jälkeen

· Organisaation suunnittelusta, organisaatiosta ja ulkomaisten komennusten suorittamisesta vastuussa olevien valmennus

Tehokas valmentaminen alkaa heti valintaprosessin jälkeen.  Kohdemaasta riippuen lähtevä asiantuntija ja hänen perheensä joutuvat tekemisiin kulttuurin kanssa, joka eroaa joskus paljonkin heidän omasta kulttuuristaan.   Lisäksi he kohtaavat erilaisen kielen, sosiaalisen elämän, poliittisen ilmaston ja uskonnolliset erot,  Jotta siirtyminen uuteen maahan kävisi joustavasti keskeisinä koulutusalueina tulisi olla kulttuurinen valmennus, kieliopetus ja päivittäisten asioiden hoitamiseen tarvittava opastus.

Kaikesta edellä mainitusta ilmenee, että henkilöstöjohtamisen funktiot ovat muuttuneet nopeasti kansainvälistymisen myötä.  Viime aikoina myös ulkoisessa ympäristössä tapahtuneet muutokset ovat vaikuttaneet voimakkaasti; globaali taloudellinen tilanne, tekninen kehitys ja muutokset ovat asettaneet uusia haasteita yrityksille.  Koska haasteet vaikuttavat suoraan yritysten henkilöstöjohtamiseen ja yrityksen hengissäpysymiseen henkilöstöjohtamisen funktio on tullut tärkeämmäksi kuin koskaan aikaisemmin – yrityksissä tarvitaan laajempaa perspektiiviä henkilöstöasioiden hoitamiseen.
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