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Artikkelissa tarkastellaan henkilostdjohtamisen eettisid ongelmia mallin avulla, jossa on nelja pda-
muuttujaa: 1. yritys, 2. henkilosto, 3. faktat eli sidotut muuttujat, ja 4. valinnaiset muuttujat. Aihetta
tarkastellaan lahinna konsernitason kdytannon kokemusten ja sovellusten kautta. Henkilostéjohtami-
sen eettiset kysymykset vaihtelevat yrityksen toimialan mukaan; esim. prosessiteollisuudessa pyritdan
ensisijaisesti turvaamaan tyérauha kun taas palvelualoilla eettiset periaatteet ja ongelmat konkretisoi-
tuvat jokaisessa asiakaskohtaamisessa. Yrityksen maantieteellinen sijainti ja kulttuuriympdristo vaikut-
tavat my6s sen henkilostéjohtamisen eettisiin kysymyksiin. Monikulttuurisissa yrityksissd yhteisen na-
kemyksen luominen eettisiin kysymyksiin on yritystoiminnan menestymisen ehto. Yrityskulttuuri luo
henkilostopolitiikan perustan. Rekrytointikysymyksissa yrityksen periaatteeksi suositellaan sitd, etta
paikka on aina ensin auki sisdisesti. Eettisid kysymyksid ovat myos kehitysmahdollisuudet ja palkkaus.
Kansainvalisen yrityksen palkkapolitiikan tulee noudattaa jotain maailmanlaajuista yhdenmukaista,
mutta maakohtaisesti sovellettavissa olevaa, tehtavanluokittelua palkan madrittelyssa. Lisdksi huomioi-
daan henkilon aikaisemmat kokemukset ja kulloinenkin suoritustaso. Artikkelissa tarkastellaan muu-
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HENKILOSTOJOHTAMISEN EETTISET ONGELMAT

JOHDANTO

Tarkastelen seuraavassa henkilostojohtamisen eettisia ongelmia [dhinnd konsernitason kaytan-
non kokemusten ja sovellusten kautta kdyden lapi yritystd ja kdytinnon johtamista koskettavia
merkittavia faktoja ja toisaalta ldhtien siitd hypoteesista, ettd jokainen yksilo ja siten koko hen-
kilostd on aidosti yhtion tarkein voimavara. Aihe on ajankohtainen ja liittyy osana meneillddn
oleviin yhteiskunnallisiin muutosprosesseihin. Maailmassa, missa epdvarmuus taloudellisesta
kehityksestda yhdistyy voimakkaaseen yhteiskunnalliseen ja sosiaaliseen murrokseen ja vallit-
sevien arvojen kyseenalaistamiseen, on eettisilla ndkemyksilld ja perusteilla korostetun suuri
merkitys.

Hieman yleistden voidaan sanoa, ettd henkilostdjohtamisen eettiset kysymykset ulottuvat
kaikkialle yritysmaailmassa. Toisaalta ndkokulmasta riippuen eettiset kysymykset saattavat ndyt-
tad kovinkin erilaisilta ja voivat johtaa pahoihinkin ristiriitoihin esimerkiksi irtisanomistilan-
teissa.

Etiikalla tarkoitan tdssd yhteydessa varsin pelkistetysti sitd, mika on oikein ja mika vaarin
ja milld perusteella missdkin tilanteessa. Etiikka konkretisoituu yrityksen arvoissa seka tyoyh-
teison yleisissd uskomuksissa ja sosiaalisissa normeissa.

Esitdn seuraavassa (s. 138) yksinkertaisen mallin, jolla henkil6stojohtamisen eettisid on-
gelmia voidaan jasentdad ja tarkastella systemaattisesti. Olen valinnut muuttujat ensisijaisesti
kuvaamaan kdsiteltdvdn aiheen perusrakennetta — on selvdd, ettd muuttujia voidaan valita ja

painottaa monella muullakin tavalla kuvauksen tavoitteesta riippuen.

TOIMIALA

Yrityksen toimialalla on selvd yhteys sen henkilostojohtamisen eettisiin kysymyksiin. Tarkoitan
tassa selvdsti erilaisten toimialojen keskeisten piirteiden eroja, kuten prosessiteollisuus, hi-tech
tai ATK-ala ja palvelualat. Selvda on, ettd monet yleiset motivointi-, palkitsemis- ja viihtyvyys-
kysymykset ovat yhteisid eri toimialoilla.

Prosessiteollisuudessa, jossa prosessin hdiriottomyys ja jatkuvuus on tirkedd ja jossa tyo-
ta tehddan usein kolmessa vuorossa, pyritddn ensisijaisesti turvaamaan tyorauha. Henkilosto-
johtamisen ongelmat liittyvat painotetusti sopimusten tekemiseen ja niiden sisdllén soveltumi-
seen. Kun henkildstd on tyytyvdinen sopimuksiin ei itse tuotantoprosessin toimiminen suora-
naisesti edellytd eettisid paatoksia.

Moderneilla hi-tec aloilla telekommunikaatiosta ohjelmistotaloihin, lddketeollisuuteen ja
elintarvikealaan yritysten menestymisen edellytys on kiivas tuotekehitys, luovuuden ja tekno-

logian yhdistaminen ja tulevaisuuden visioiminen. Suunnittelijat ja johtajat térmaavat jatku-
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Paamuuttujat ovat

1. YRITYS merkityksessa yrityksen johto ja imago

2. HENKILOSTO kollektiivisena joukkona tai yksilina
3. FAKTAT eli sidotut muuttujat
4. VALINNAISET muuttujat.

O

YRITYKSEN KANNALTA

HENKILOSTON KANNALTA

FAKTAT

* FAKTAT

Yrityksen toimiala

henkiloston peruskoulutus

Yrityksen koko

henkiloston ikdjakauma

Yrityksen ika

henkiloston sukupuolijakauma

Toiminta-ajatus

asema organisaatiossa

Yrityksen tuotteet

tehtdvat organisaatiossa

Yrityksen kansainvdlisyysaste

organisaatiorakenne

Yrityksen maantieteellinen sijainti

henkil6ston rotujakauma

uskontojakauma

EETTISET

KYSYMYKSET

0 VALINNAISET MUUTTUJAT

* VALINNAISET MUUTTUJAT

Yrityskulttuuri

ilmapiiri

Johtaminen

sitoutuminen

Markkinointifilosofia

itsensa kehittaminen

Henkildston motivointi

itsensd motivointi

Suhde ymparistoon

henkilokohtainen verkosto

Palkkiojarjestelma

luottamus johtoon

Viestinta vuorovaikutus
Kommunikaatio vastuunkanto
Luottamus henkildstoon harrastukset

Henkilostopolitiikka

tyon kehittdminen

vasti mitd moninaisimpiin eettisiin kysymyksiin. Talldin on vdistimatontd, ettd yhtidssa on sen
toimialan eettiseen problematiikkaan soveltuva normisto ja toimintakulttuuri.

Palvelualoilla eettiset periaatteet ja myds ongelmat konkretisoituvat itse asiassa jokaises-
sa asiakaskohtaamisessa. Ndin tydntekijan omat ja yhtion valitsemat arvot ja eettiset linjaukset

joutuvat testatuiksi jatkuvasti.

YRITYKSEN IKA JA KOKO

Yrityksen ikd ja koko ovat mielenkiintoisia muuttujia henkilostojohtamisen kannalta. Yleensd

vanhat yritykset ovat ehtineet ja /tai joutuneet ratkaisemaan timén alueen ongelmat jo mo-
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neen kertaan ja ovat vakiinnuttaneet omaa eettistd nakemystdan vastaavan normiston ja luo-
neet toimivia sovelluksia. Kun tarkastellaan samanaikaisesti seka yrityksen ikdd etta kokoa, syn-
tyy taas erilaisia asetelmia. Vanhan, mutta suuren, yrityksen normisto on vaajaamatta melko
jaykkad siind missd vanha, mutta pieni, yritys on saattanut tyostdd vahvan ja monisdikeisen ja
erittdin vankasti vakiinnutetun eettisen kulttuurin, jossa aktiivisen henkildstéjohtamisen rooli
eettisissd kysymyksissd on ldhes ndkymatonta. Tallaisista yrityksistd ovat monet vanhat perhe-
yhtiot erinomaisia esimerkkeja. Nuoren ja varsinkin nuoren ja pienen yrityksen valttina on jous-
tavuus, mutta ongelmana voi olla liiallinen sovellusten rddtalointi, joka saattaa johtaa suora-
naiseen sekamelskaan ja sooloiluun. Oman lukunsa muodostaa viime vuosien kohuyhtié No-
kia, joka on sindnsd vanha, suuri ja tunnettu yritys, mutta on toisaalta toteuttanut huimaavan
nuorennusleikkauksen vaihtaen toimialansa tdysin, kasvanut ja kansainvilistynyt ennennéke-
mattomalld tavalla. Yhtiossa toteutuu myos erikoinen toimialayhdistelmd, kun valtava kasvu
edellyttdd toisaalta tehokasta tuotantoketjua monine alihankkijoineen ja toisaalta darimmilleen
vietyd panostusta huipputeknologian tuotekehitykseen. On selvdd, ettd tillaisessa tilanteessa
syntyy ddrimmadisen monimutkainen ja vaikeasti johdettava tilanne yhtion eettisten periaattei-
den kannalta.

Kun edellisiin lisdtddn yhtion erittdin laaja kansainvilisyys sekd omien toimintojen sijain-
nin ettd varsinkin markkinoiden kannalta, voidaan todeta, ettd Nokiassa yhdistyvat kaikki kes-

keiset henkildstojohtamisen eettiset ongelma-alueet.

YRITYKSEN SIJAINTI JA KULTTUURIYMPARISTO

Yrityksen maantieteellinen sijainti liittdd sen yhteiskuntaan ja kulttuuriin. Jos yritys on tietyn
paikkakunnan tarkein tydnantaja, syntyy siitd asetelmasta yhteiskunnallisten velvoitteiden kautta
erityispiirteitd eettisiin kysymyksiin. Esimerkiksi tyon turvaaminen henkil6stolle korostuu. Sa-
malla tyontekijoiden perheiden hyvinvointi tulee yritykselle eettisesti merkittavaksi. Tastd ajat-
telusta on runsaasti esimerkkejd viime vuosisadan Englannista ja Keski-Euroopasta. My&s Suo-
messa monet paikkakuntiensa mahtiyhtict pitivat huolta henkil6stostdan perustamalla mm. kou-
luja, kirkkoja ja vapaa-ajantoimintaa.

Tunnettu esimerkki on japanilaisten suuryhtididen rooli elinikdisend, varmana tyopaikka-
na ja urakehityksen takaajana. Kuten tiedetddn, tima usein ihailtukin jarjestelma on nopeasti
muuttunut aivan viime kuukausina.

Mitd useammassa eri maassa ja kulttuurissa yritys toimii, sitd monimutkaisemmiksi tule-
vat henkildstojohtamisen eettiset kysymykset. Kulttuurien véliset erot ovat vdistamattomia, sa-
moin niistd aiheutuvat ongelmat. Jo kdsitys oikeasta ja ylipdatadan hyvaksyttavastd toimintata-

vasta vaihtelee eri kulttuureissa huomattavasti. Erityisesti uskonnon vaikutusta ajattelutapaan
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ei suomalainen helposti ymmarra.

Amerikkalaiselle kaikki on bisnestd, hdanen on vaikea sitoutua yritykseen; vapaus on tdr-
kedmpi kuin yritysuskollisuus, joka taas japanilaiselle on tarkedmpi kuin perhe konsanaan. Ja-
panilainen viihtyy tyoporukkansa kanssa iltasakella, vaikka hantd meikdldisen ajattelutavan
mukaan tarvittaisiin kotona. Afrikkalaiselle perhe, joka suomalaisen mittapuun mukaan on koko
suku, on niin tirked, ettd yhden suurperheen jdsenen sairastuminen oikeuttaa jadamaan kotiin.
Kellokortti sopii huonosti siihen ymparistoon.

Mielenkiintoinen ndakokulma ndihin kysymyksiin muodostuu siitd, onko kyseessa johon-
kin maahan tai kulttuuriin selvésti pohjautuva, mutta maailmanlaajuisesti toimiva yritys vai
onko kyseessd aidosti globaali isinmaaton yritys. Esimerkkeja edellisista ovat General Motors
ja Microsoft, joka lisaksi henkildityy yhteen ihmiseen. Isinmaattomia yrityksia ei ole yhta helppo
tunnistaa, mutta ehkd ABB tai Shell, tosin vahvasti lansimaisia kulttuureiltaan, alkavat ldhestya
sitd madritelmda. On selvasti helpompi luoda eettinen normisto aidosti globaaliin yritykseen,
jossa kenelldkdan ei ole varsinaista kotikenttdd eikd sen tuomaa ylivoimaa eikd myoskaan
rasitetta.

Henkilostojohtamisen tavoitteena on luoda sellainen yrityskulttuuri, ettd se toimii eri kult-
tuureissa ja parhaimmillaan yhdistdaa henkiloston ympari maailmaa. Onnistuessaan vastaamaan
koko henkilostod koskeviin eettisiin kysymyksiin, henkilostopolitiikka toimii kuin liima vah-
vistaen yrityksen tarkeintd voimavaraa, ihmisalykkyyttd, toimimaan yhdessa globaalina yhtei-
s6nd. Saman voi tietysti sanoa suppeammallakin maantieteelliselld alueella toimivasta yrityk-
sestd. Monet pohjoismaisetkin yritykset ovat tunnistaneet suuria kulttuurieroja suomalaisen ja
ruotsalaisen tyOyhteison toiminnassa ja johtamisessa. Siindkin yhteisen ndkemyksen luominen

eettisistd kysymyksista ratkaisumalleineen on yritystoiminnan menestymisen ehto.

YRITYSKULTTUURI JA JOHTAMINEN

Yrityskulttuuria kehitetddn tietoisesti ohjaamaan yrityksen toimintaa yleisesti ja eettistd toimin-
taa erityisesti. Yrityskulttuurin kautta vahvistetaan ne toimintaperiaatteet, jotka yrityksen johto
on valinnut. Koska ei ole olemassa mitddn yleistd lakia, joka sanelisi sen mikd on oikein ja
mikd on vdarin, vahvistuu kdsitys oikeasta tekemisen kautta. Johto luo johtamistoiminnallaan
viitekehyksen yrityskulttuurille. Yrityksen padjohtajan tai toimitusjohtajan merkitystd ei voida
tassd yhteydessa vahatelld. Hinen oma kasityksensa etiikasta on ratkaiseva. Oman eldménko-
kemuksensa, maailmankuvansa ja ihmiskdsityksensd kautta hdn johtaa yritystd, tekee paatok-
sid, valikoi ja ohjaa. Johtamiskulttuuri vyoryy putouksen tavoin alaspdin ylimman johdon nayt-
tdessd toiminnallaan esimerkkid ja luodessaan siten yrityksen eettisid standardeja siitd, miten

on oikein ja sopivaa toimia ja mikd on yrityksen hengen mukaista.
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Tama peilautuu kaikkeen henkilstdjohtamiseen ja eettisiin kysymyksiin erityisesti: miten
yrityksessa halutaan henkil6stod kohdeltavan? Onko henkildsto yrityksen tirkein voimavara
vain juhlapuheissa vai onko se sitd todellisuudessa? Miten se nikyy pdatoksenteossa, kommu-
nikaatiossa, vaikuttamisessa tai yrityksen kehittamisessd? Huomioidaanko yrityksessa tietoises-
ti sukupuolten tasa-arvo, esiintyykd tydpaikkakiusaamista, onko siihen puuttumiseen luotu
mekanismit?

Luodakseen vahvaa yrityskulttuuria ja selkeyttddkseen sen ohjaavaa roolia, yritysjohto kay
ldpi yrityksen toiminta-ajatuksen, ldhitulevaisuuden vision ja toimintansa arvot saannollisesti.
Kaikkien edelld mainittujen yrityskulttuurin osatekijoiden vaikutus henkildstén tapaan toimia
ja johtamiseen on pohdittava erikseen. Kun niistd vield yllapidetdan aktiivista keskustelua yri-
tyksessd ja pohditaan niiden sovelluksia niin yrityksen strategiatasolla kuin pdivittdisjohtamis-
tasolla, ne alkavat muuttua lihaksi ja vereksi, joka vahvistaa yrityksen tapaa toimia. Ndin syn-
tyy my0s eettisten ongelmien ratkaisulle kivijalka, joka ohjaa niin yksil6ja kuin tiimeja eri ti-

lanteissa.

HENKILOSTOPOLITIIKKA

Edelld kuvattu yrityskulttuurin luoma viitekehys on luonnollisesti henkildstopolitiikan ja -joh-
tamisen perusta ja sitd sovelletaan kaikkiin henkilostéjohtamisen haasteisiin alkaen henkilon
rekrytoinnista yritykseen sisdltaen kunkin tyontekijan koko elinkaaren yrityksen palveluksessa.
Henkilostopolitiikka joutuu suurennuslasin alle jo rekrytointivaiheessa. Rekrytointi on yrityk-
selle aina eettinen kysymys. Milld periaatteilla rekrytoidaan? Ovatko rekrytointiperiaatteet hen-
kiloston tiedossa? Onko reilua ottaa yrityksen ulkopuolelta, jos sisdltd 16ytyisi kohtuullinen vaih-
toehto? Miten esimiestehtdvid taytetddn? Mitd johtajalta edellytetdan?

Yrityksen periaatteeksi suositellaan sitd, ettd paikka on aina ensin auki sisdisesti. Jos sopi-
vaa henkil6d ei 16ydetd talon sisdltd, se asetetaan julkiseen hakuun. Horisontaalisia siirtoja
rohkaistaan kokemuksen kartuttamiseksi ja yrityksen sisdisen verkoston rakentamiseksi.

Yritys joka pystyy tarjoamaan yksilollisid vaikuttamisen mahdollisuuksia ja kasvun paik-
koja yrityksen sisélld ja mielellddn my6s yrityksen ulkoisissakin suhteissa, vetdd puoleensa pa-
tevimmat hakijat.

Henkil6ston sitoutumisen kannalta kehittymismahdollisuuksia arvostetaan yha enemman.
Varsinkin nuoret arvostavat niitd enemman kuin palkkaa. Lupausten ja odotusten on kohdatta-
va todellisuudessa. Henkilostdjohtamisen tarkeimpid tehtdvid on henkiloston jatkuva kehitta-
minen. Monet yritykset kdyttavat tdssa kehittamisen prosessissa vdlineenddn ns. kehityskeskus-
telua. Kehityskeskustelun avulla luodaan yksilolle henkilokohtaiset tavoitteet ja kehittamissuun-

nitelmat. Suunnitelman tulee sisdltda strategian kannalta kaikki avainpétevyyden alueet, jol-
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loin ne tulevat keskusteluissa katetuiksi ja tavoitteet tulevat asetetuiksi. Viime kddessa jatkuva
kehittyminen riippuu kuitenkin esimiehen ja alaisen vdlisestd ihmissuhteesta, erityisesti luotta-
muksesta.

Esimiehen johtamisen etiikan ndyton paikkana on alaisten kehittymisestd huolehtiminen.
Tyypillinen teknokraattisen johtajan virhe on paniikkireaktio tiukassa taloudellisessa tilantees-
sa: lomautusten ja irtisanomisten lisdksi henkiloston kehittimisohjelmien jaddyttaminen ovat
ensimmadisid toimia kun ”keskitytdan siihen oikeaan tekemiseen”. Ndissa tilanteissa punnitaan
jokaisen operatiivisen johtajan mielilauseen ”"henkil6std on tdrkein voimavaramme” eettistd
painavuutta, mutta ennen kaikkea lauseen todellista merkitysta yhtion menestymiselle.

Henkiloston kehittdamisen eettinen problematiikka tulee esille yrityksen kehittamisen ai-
kaperspektiivin kautta. Minkélaisella aikajanteelld yritystd ja silld olevaa osaamista kehitetdan?
Kun yritysta kehitetdan pitkdlld tahtaimelld, ovat niin henkilosto-, tuotekehitys- kuin myos tuo-
tantoinvestoinnitkin suuria ja kasvu-, voitto-, ja tuottavuusodotukset maltillisia. Kaikkea ei tar-
vitse ottaa heti irti, on jaksettava pitkdadn. Lyhyen aikavilin voitto voidaan kaarid investointien
kustannuksella, mutta silloin tulevaisuus jdd turvaamatta. Henkildston jatkuva kehittdminen
pitad ylla ammattitaitoa ja henkistd vireyttd yleensd. Erds kehityskeskustelun tarkeimmistd ai-
heista on pohtia sitd, mitd henkil6 on ajatellut tehda vastuualueensa kehittimiseksi ja oman
ammattitaitonsa yllapitamiseksi.

Tehtdvien huolellinen hoitaminen ei yksin riitd. Katseen tulee olla tulevassa ja vastuu-
henkilon kantaa huoli siitd. Itsensd kehittamisen tulisi olla jokaisen oikeus ja velvollisuus. Ei
mikddn padoma pysy kunnossa hoitamatta.

Palkka on silti tarked henkilostdjohtamisen vdline. Palkan tulee olla oikealla tasolla ja
kilpailukykyinen. Mikd on oikea taso? Miten se madritetadn? Miksi joku saa enemman palkkaa
kuin toinen vaikka he tyoskentelevidt saman viikoittaisen tuntimdaran? Palkkaus- ja kompen-
saatiokysymykset lienevat yksi tulenarimmista kysymyksistd. Suhtautuminen on kuitenkin kult-
tuurisidonnaista. Pohjoismaissa lienee voimakkaimmin kehittynyt kdsitys samapalkkaisuudes-
ta. Keski-Euroopassa ja USA:ssa on paljon enemman kirjavuutta palkoissa. Siellda palkka miel-
letddn vahvemmin osaksi yksilod ja hdnen persoonaansa, kun taas meilld se mielletddn enem-
madn suoraan tyéhon tai tehtavadan kuin henkil6on kuuluvaksi.

Eettisestd nakokulmasta voidaankin kysyd, tulisiko yrityksen palkkausperusteiden olla jul-
kisia? Kenen etu se olisi? Loukkaisiko se joitakin? Sanotaan, ettd suomalaisessa tyokulttuurissa
mikddn palkka ei pysy salassa. Kuitenkin jo Saksassa on itsestadn selvyys pitad palkkansa vain
omana tietonaan. Kansainviliselle yritykselle on tarkedta puhua palkkausperusteistaan avoi-
mesti, mutta itse palkka salassa pitden. Eri maat ja niiden verotuskdytanto eroavat niin paljon
toisistaan, ettd vertailut ovat asiaan vihkiytymattémalle vain sekoittavia. Kansainvalisen yrityk-

sen palkkapolitiikan tulee eettisestd ndakokulmasta rakentua siten, ettd se noudattaa jotain maail-
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manlaajuista yhdenmukaista, mutta maakohtaisesti sovellettavissa olevaa, tehtdvan luokittelua
palkan madrittelyssd. Sen lisdksi huomioidaan henkilon aiemmat kokemukset ja kulloinenkin

suoritustaso. Lyhyesti sanottuna ”Pay for position, person and performance”.

Palkkakeskustelu tulee eettisesti mielenkiintoiseksi, kun pohdimme onko muita keinoja
palkita hyvdstd suorituksesta kuin raha. Onko oikein sitoa henkil6stod yritykseen edullisella
henkilokuntalainalla — kenen etu se on? Onko yrityksen tuotteista hyotya henkilostolle? Miten

ja kenelle yrityksen tulisi jakaa voittoa?

Henkilostorahastot on erds menetelmd, joka ei kuitenkaan Suomessa ole saavuttanut suo-
siota. Entd optiot, viime kuukausien kestopuheenaihe? Optioiden oikeudenmukaisuuttahan ar-
vostellaan nimenomaan eettiseltd kannalta. Optiojarjestelyjd on erilaisia, yhdessa tapauksessa
se koskee vain toimitusjohtajaa, useimmissa yhtioissd koko ylin johto on sitoutettu yhti6on
edullisilla optiolainoilla ja joissakin harvoissa osallisina on koko henkilokunta. Optioita kos-
keneen keskustelun perusongelma on ollut se, ettd monet eivdat ymmarrd mistd itse asiassa on
kysymys ja yhtd monet antavat siitd ilmeisen tietoisesti vddristyneen kuvan. Joka tapauksessa
asia on oiva esimerkki henkil6stdjohtamisen ja erityisesti oikeudenmukaisen palkitsemisen prob-
lematiikasta. Sidosryhmid on paljon ja niiden rooli ja osallisuus tuloksen tuottamisessa vaihte-
lee. Kuka on todella pystynyt vaikuttamaan tulokseen? Minka arvoista on suora verrattuna epa-
suora tulokseen vaikuttaminen? Onko myyntity6 arvokkaampaa kuin tuotantotyd kokonaistu-
loksen kannalta? Onko oikein, ettd brittildinen myyntitykki lentda viikoksi Lappiin tai Karibial-
le vaimonsa kanssa ylitettyddan myyntitavoitteensa, vaikka hanen suomalaiselle kollegalleen sitd
palkitsemismuotoa ei verotussyista voi tarjota? Onko oikein olla jakamatta bonuksia, jos koko-

naistavoite on saavuttamatta, mutta osasto, tiimi tai prosessi on padssyt omiin tavoitteisiinsa?

Henkiloston pitdmisen ja kehittdmisen eettisissd kysymyksissa on aina kaksi osapuolta.
Yksilon oma sitoutuminen yritykseen, motivaatio ja elamankdsitys ovat yhtd oleellisia kuin ha-
nen esimiehensa vastaavat kasitykset. Yrityskulttuurilla pyritddn luomaan yhteinen kasitys pe-
rusasioista ja ldhestymistavoista, mutta kulttuurierot ovat silti vaistamattomid. Kulttuurierot ovat
hyvin konkreettisia jo Suomen ja Ruotsin vdlilld puhumattakaan Euroopan ja Aasian tai Euroo-
pan ja Amerikan vililld. Ongelmia tuottavat muun muassa seuraavien henkilostohallinnollis-

ten asioiden kasittely eettisesti onnistuneesti monikulttuurisessa ympéristdssa:

suorituksen arviointi
palautteen anto
palkitseminen
tasa-arvo
irtisanominen

tehokkuus.
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Suomessa pyritddn kdymaan arvokeskustelua siind hengessa, ettd kaikki osallistujat kuuluvat
samaan kulttuuriin, perinteeseen ja arvomaailmaan. Globaalisti toimiva yritys tormdd uuden-
laisiin haasteisiin yrittdessaan luoda sellaista toimintafilosofiaa, joka toimisi perustana koko
maailmanlaajuiselle korporaatiolle. Onko olemassa kaikille ihmisille yhteisid arvoja? Esille nou-
sevat erilaisuuden tunnistaminen voimavarana, joustavuus ja toleranssin kasvattaminen seka
erilaisten kulttuuriarvojen kunnioitus. Vuorovaikutustaidot ja yhteinen kieli (englanti) ovat avain
ymmadrrykseen. Silti ihmisten syddnten voittaminen on tarkeampi kuin mielen, silla sieltd pulp-
puaa se voima, jota mieli kdyttad ja se tahto, joka tarvitaan yhteisen nikemyksen luomisessa.
Globaalin yrityksen onnistumisen edellytykset kulkevat kulttuurin ymmartdmisen kautta, ja se

jos jokin on tunne- ja arvomaailma -asia.



