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In this thesis the career planning of repatriates was studied from a company per-
spective. The aim of this research was to examine if companies in Ostrobothnia
are arranging career planning for those repatriates who are coming back to the
home organization. Questions like how are repatriates employed after their stay
abroad, how often repatriates have a position to return to, whether career planning
benefits the commitment of employees and company and how many companies
arrange career planning for their repatriates were also examined in this thesis.

Another aim of this thesis was to examine how common career planning is and get
companies to discuss their habits, notice the benefits of career planning and possi-
bly enhance companies’ career planning for their key persons so that companies
could get more benefits of their repatriates’ experiences and new knowledge. The
subject of this thesis arose from my own interest and from repatriate stories.

Former studies, literature and the webpages of different organizations were used
as a secondary literature in this thesis. The theory of this thesis consists of intro-
duction, international human resources, foreign work assignments and the adapta-
tion of repatriates to their home organization.

The primary source in the empirical study was a qualitative theme interview. A
theme interview is a half-structured interview. Three human resource managers
and one director of human resources from big companies in the Ostrobothnia area
were interviewed.

The results of the empirical study show that companies arrange career planning
for their expatriates. After repatriation they promise to give a position at least on
the same level than where the expatriate have left for their foreign work assign-
ment. All companies think that there is a value in career planning and committing
employees to the company.
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1 JOHDANTO

Ulkomailla suoritettavat tyokomennukset ovat yleistyneet paljon. Yritykset kiin-
nittdvéat paljon huomiota ekspatriaattiensa lahtévalmennukseen, mutta aiempien
tutkimuksien mukaan ongelma on, ettei paluuseen kiinnitetd yhta paljon huomio-
ta. Tyokomennukset kestavét yleensd 3-5 vuotta, mutta voivat olla pidempiai-
kaisiakin. Joskus tyokomennussopimuksissa on maéritelty ekspatriaatin paluupo-

sitio eli tyopaikka tai tydtehtavat ulkomaankomennuksen jalkeen.

Monet tydkomennukselle lahtevat henkil6t olettavat, ettd tydkomennus on hyvéksi
heidan urakehitykselleen. Joskus voi kaydéa niinkin, ettd palatessa ekspatriaatilla ei
ole en&& tyopaikkaa l&hettdneessa organisaatiossa. Tyokomennuksella olevan
henkilon taytyy pitédé huolta, jotta pitkdnk&an tyokomennuksen aikana hénen ole-
massa olonsa ei unohdu, vaan hanet muistetaan tyékomennukselle lahettaneessé
yrityksessa ja ylennyksid jaettaessa. Jos tyOntekijad on tyokomennuksella useita
vuosia, on hanen tyGtehtdvansa todenndkoisesti uudelleen jérjestetty tai hénen ti-
lalleen on voitu palkata uusi tyontekija, jolloin ainakaan samoja tyotehtéavia ei ole

tarjolla.

Tyontekijan oletusarvona on, ettd tydkomennus auttaa uralla etenemisessa, jolloin
komennukselta palaaja eli repatriaatti toivoisi uusia haasteita tai ty6tehtavia ko-
mennuksen jalkeen. Uralla etenemiseen taytyy tyontekijan niin sanotusti edeta
arvoasteikossa, jolloin komennukselta palatessa taytyisi palata vahintdan siihen
tehtévaan, tai ylempéan kuin, mitd on ennen komennusta tehnyt kotiorganisaatios-
sa. Paluu samaan tai korkeampiarvoiseen tehtdvaan ei valttaméttd ole mahdollista

tai sité ei ole suunniteltu.

Jotta tyokomennukselle lahtevalle tyontekijélle olisi hyotya tyokomennuksista
urakehityksessd, kannattaisi hanen paluupositiotaan miettid jo ennen komennuk-
selle 1ahto&. Jos tyontekija kokee, ettei hanen tydkomennukselta oppimiaan uusia
tietoja ja taitoja arvosteta yrityksessa, eikéd hénelle ole tarjolla uusia haasteita, voi

hé&n turhautua ja etsid uusia haasteita joko ulkomailta tai toisesta yrityksesta. Jotta
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tybkomennus olisi onnistunut, taytyy myods paluun onnistua ja yrityksen pystya
hyodyntdmaan palaajan uudet tiedot ja taidot. Jotta yritys pystyisi hyédyntaméan
tyékomennuksen kokonaan, taytyisi silla olla keinot pitdd tyontekija yrityksen
palveluksessa. Urasuunnittelu takaisi sen, etta yrityksella olisi valmiiksi mietitty
palaajan toimenkuvaa, jolloin palaaja kokisi itsensd arvostetuksi ja hanelle olisi
tarjolla uusia haasteita.

1.1 Aiheen valinta ja tyon tavoite

Tyon aiheen olen valinnut oman mielenkiintoni perusteella. Olen huomannut, etta
repatriaateilla on ongelmia kotiin paluun yhteydessd ja etenkin tyollistymisen
kanssa. Olen myos kuullut aiheen yleisyydesta ja ongelmallisuudesta ekspatriaat-

teina olevilta henkildilta.

Tydssa selvitan onko urasuunnittelusta hydtya tydkomennukselta palaajan tyollis-
tymisessa yrityksien nakdkulmasta, ja miten monet yritykset tekevét urasuunnitte-
lua. Tavoitteena on saada yritykset pohtimaan omia kdytantdjadn, huomaamaan
urasuunnittelun hyodyt ja mahdollisesti lisédmééan urasuunnittelua yrityksensa
avainhenkildille, jolloin yritykset mahdollisesti hyotyisivat aiempaa enemman re-

patriaattien kokemuksista ja uudesta tietotaidosta.
1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelma, jota aion selvittdd, on: Tekevatkd yritykset urasuunnitelmia
tyékomennukselle lahteville tyontekijoilleen? Tutkimuskysymykset, jotka tayden-
tavat ja selventivat ongelmaa ovat; miten repatriaatit tyollistyvat komennuksen
jalkeen, miten usein repatriaateilla on paluupositio, onko urasuunnittelusta hyotya
tyontekijoiden sitouttamisessa yritykseen ja miten monet yritykset tekevat henki-

I6kohtaisia urasuunnitelmia repatriaateille?

Repatriaattien tyollistymisessd komennuksen jalkeen on otettava selvaa pysyvétko
repatriaatit saman yrityksen palveluksessa, joka on lahettanyt heiddt ulkomaan
tyokomennukselle, vaihtavatko he yritystd vai suuntautuvatko he tyduralle ulko-
maille. On my06s otettava huomioon, millaisiin tehtéviin he sijoittuvat tyokomen-

nuksen jélkeen, saavatko he ylennyksia vai palaavatko he samoihin ty6tehtaviin,
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joista he lahtivat komennukselle. Onko heilld jo valmiiksi maaritelty tyotehtava?
Yrityksen nékokannasta on tarkedd selvittdd, onko urasuunnitelmien tekeminen

yleistd ja koetaanko se hyddylliseksi?
1.3 Tyon rakenne

Johdannossa esitelldén yleisesti tyotd, tutkimusongelmaa ja tyon taustoja. Luvussa
kaksi kerrotaan kansainvalisestd henkil0stGjohtamisesta ja urasuunnittelusta, sel-
vitetddn, mita tarkoitetaan tyékomennuksella, ekspatriaatilla, repatriaatilla ja ura-
suunnittelulla. Luvussa kolme syvennytadén tyokomennukseen prosessina eli min-
kalaisia vaiheita ja kaytantoja tyobkomennukseen yleensa liittyy, sek& mité tarkoit-
tavat kasitteet ekspatriaatti ja repatriaatti. Luvussa nelja tarkastellaan repatriaatin
paluuta ja siind esiintyvid mahdollisia ongelmia, seka ratkaisuja niihin sek& pohdi-

taan miten tydkomennussopimus ja urasuunnittelu vaikuttavat sopeutumiseen.

Luvussa viisi esitelladn tutkimus, sen suunnittelu ja k&ytannon toteutus. Myo-
hemmissé luvuissa analysoidaan tutkimustuloksia ja luvussa seitsemén tehd&an

johtopaéatoksia seka pohditaan niita.
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2 KANSAINVALINEN HENKILOSTOJOHTAMINEN

Henkil6sto, raaka-aineet, padoma ja teknologia muodostavat yrityksen perustuo-
tannontekijat. HenkilOstoresurssit ovat nousseet kriittisimmaksi tuotannontekijak-
si. Henkiloston osaaminen on asiakashyddyn kannalta tarked tekijg, ja siten tarked
Kilpailuetu. Varsinkin kansainvalisilld markkinoilla osaaminen on vaikeasti kopi-
oitavissa. Kansainvalisen henkildston rekrytointi, valinta, kehittdminen ja pitdmi-
nen yrityksen palveluksessa ovat haastavimpia tehtévid kansainvalisessé yrityk-
sessé. (Aijo 2008, 305-306)

Kansainvalinen henkildstdjohtaminen yleistyy suomalaisissa yrityksissa hurjaa
vauhtia. Yrityksid, joilla on toimintaa useammassa kuin yhdessa maassa, on pal-
jon. Kansainvélisten yritysten henkilostda voi olla paljon eripuolilla maailmaa.
Entistd enemmé&n yritykset myos fuusioituvat ulkomaalaisten yritysten kanssa.
Esimerkkina todettakoon, ettd monet Suomalaiset yritykset ovat fuusioituneet
Ruotsalaisten yritysten kanssa, jolloin myds henkilostohallinto kansainvalistyy.
Vaikka kyseessé olisi naapurimaa, voi yrityskulttuureissa olla suuria eroja. Fuusi-
oiden myota yritykset saavat tuntumaa siitd, mita kansainvalinen henkildstojoh-

taminen on.
2.1 Henkildstéjohtaminen

Yrityksen henkilostojohtaminen koostuu yritystoiminnan johtamisesta, suhteiden
hoitamisesta ja henkildston johtamisesta. henkilostdjohtamisen tukena kéytetadn
henkilostostrategiaa, joka on pitk&naikavélin suunnitelma, siitd minkalaisia ihmi-
sid ja osaamista yrityksessa tullaan tarvitsemaan. Henkildstrategiaan kuuluu hen-
kiloston hankinta, perehdytys, yrityksen arvot ja toimintatavat, tydtyytyvaisyys,
motivaation lisddminen, palkitseminen, henkildston toiminnan kehittdminen ja

johtamisen vaikutukset tyoskentelyyn.(Eskola 2005, 112)

Henkiloston hankinnalla tarkoitetaan rekrytointia. Rekrytoinnissa arvioidaan, pal-
jonko henkilostoa tarvitaan ja miten toita jarjestetddn uudelleen. Rekrytointiin
kuuluu myos se, millaisia henkildston kehittdmismenetelmi& noudatetaan yrityk-

sen tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkildston rekrytointi perustuu laadittuihin
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toimenkuviin, joista selvida valintakriteerit osaamiselle ja ominaisuuksille. Osana
rekrytointia tapahtuu henkil6ston valinta. Henkil6ston valinnan menetelméané kéy-
tetddn haastattelua. Joissakin yrityksissa haastattelun lisdna voidaan kayttaa sovel-

tuvuutta testaavia psykologisia testeja. (Eskola 2005, 112-115)

Henkilostohallinnon tehtdviin kuuluu myos tydsopimuksen laatiminen, yhdessé
tyontekijan kanssa. Tyodsopimus on hyva tehda kirjallisena. Yritykset kayttavéat
yleista tydsopimusmallia, jonka mukaan ty6ehdot maaritelladn. Perehdyttdminen
tyéhon on uuden tyontekijan opastamista ja opettamista. Perehdytystd voidaan
tarvita myos silloin, kun tyontekija on ollut pitk&an poissa tehtdvistéan tai toimen-
kuva on muuttunut. Perehdyttdminen jaetaan yleiseen ja tydhon perehdyttamiseen.
(Eskola 2005, 117-120)

Tyotyytyvéisyyden yllapitdminen kuuluu henkildstéhallinnon tehtaviin. Kun tyon-
tekijat ovat tyytyvéisid, heilld on véhemmaén poissaoloja, ja he ovat sitoutuneem-
pia yritykseen. Ty0tyytyvaisyyteen vaikuttavat tyontekijan ominaisuudet seké
tyéhon liittyvét tekijat. Motivointikeinoina henkiléstohallinnosta toimivat palkka
ja palkkiot. Palkka ja palkkiot ovat kannusteita ja johtamisen valineitd. (Eskola
2005, 124-129)

Henkilostohallinnon alaisuuteen kuuluvat lisaksi tyon ja henkiloston kehittami-
nen. Tyota voidaan kehittdd esimerkiksi tiimitoilla ja projektitydskentelylla. Yri-
tyksessa avoimuutta ja yhteistydtd voidaan kehittda kehityskeskusteluissa. Kehi-
tyskeskusteluissa tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsé ja ke-
hittymiseensd. Kehityskeskusteluissa arvioidaan tyontekijan tyosuoritusta ja kehit-

tymista sekd sovitaan koulutus- ja kehitystarpeista. (Eskola 2005, 130-132)
2.2 Kansainvalinen henkiléstdjohtaminen

Kansainvalinen henkildstdjohtaminen (International Human Resource Manage-
ment) on henkildst6johtamisen eli HR:n yksi erityinen osa-alue. Kansainvélisten
henkilOstoresurssien johtaminen sisaltdd samat asiat, kuin henkiléstéjohtaminen
yleensdkin: rekrytointi, palkitseminen, henkilostopalvelut ja tiedottaminen. Kan-

sainvélinen henkilostdjohtaminen on kuitenkin haasteellisempaa, koska siind on
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lisdvaatimuksia ja laajennuksia verrattuna normaaliin henkildst6johtamiseen. Mita
monikansallisempi yritys on, sitd haastavampaa henkildstohallinto on, koska olo-
suhteet ja muun muassa lainsaadantd vaihtelevat maittain. (Viitala 2004, 311)
Kansainvalinen henkildstéjohtaminen voi erota yrityksen normaalista henkilosto-
johtamisesta muun muassa siten, ettd tyontekijoille taytyy hankkia enemmén va-
kuutuksia ja erilaisista kdytannoisté taytyy ottaa selvdd muun muassa sairaslomis-

ta ja palkkauksesta, jotka voivat olla hyvin erilaisia kuin kotimaassa.

Useat yritykset laajentavat toimintaansa ulkomaille, joko markkinointi- ja myynti-
toiminnalla tai perustamalla tuotantoa. Suomalaisilla yrityksilla voi olla tytaryri-
tyksia, sisaryrityksid, emoyrityksid tai joint venture- eli yhteisyrityksia muissa
maissa. Yrityksen kannalta helpoin tapa on siirtdd emoyrityksen osaajia kohde-
maihin, jolloin uutta liiketoimintaa tulee yllapitaméaén osaava henkilosto, (Viitala
2004, 311) joka tuntee yrityksen toimintatapoja. Jos yritykselld on pitk&éan jatku-
nutta laajaa kansainvalista toimintaa, voi heidan henkildstéhallinnossaan olla kan-
sainvalisiin henkildstdasioiden hoitoon erikoistuneita henkiloitd. (Viitala 2004,
311)

2.3 Urasuunnittelu

Urasuunnittelu on yksi henkilostdjohtamisen ja henkiloston kehittamisen tarkeité
tehtdvid. Urasuunnittelua ja sen kehittdmistd pidetddn osana organisaation henki-
Iostopolitiikkaa. Yksilon ja organisaation ndkokulmasta urasuunnittelun tarkoituk-

sena on kehittda osaamista.

Vaikka urasuunnittelua pidetaan tarkednd, on kansainvalisissa tehtdvissa toimivien
henkildiden urasuunnittelussa puutteita, varsinkin silloin kun he palaavat takaisin
kotimaahansa tyokomennukselta. Suunnittelemattomuus nékyy esimerkiksi siten,
ettd ulkomailta palaaja voi sijoittua tehtaviin, joissa ei ole hyotyd ulkomailla han-
kitusta tietotaidosta. Ekspatriaatin urasuunnittelun pitéisi alkaa jo ulkomaanko-
mennuksen rekrytointivaiheessa, jolloin on hyvé tilaisuus keskustella yleisesti
uraan liittyvista toiveista, etenkin tydkomennuksen jalkeen. (Kattelus, Tammeaid,
Jokinen 2002, 94-95)
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Yksil6lle urasuunnittelu tarkoittaa ammatillisen osaamisen kehittamist4. Organi-
saatiolle urasuunnittelulla hankitaan ja kehitetaén, toiminnan ja tavoitteiden kan-
nalta sille tarkedd osaamista eli tietotaitoa. Urasuunnittelulla ennakoidaan molem-
pien osapuolten tarpeita ja varmistetaan toimintaedellytykset jatkossakin. Ura-
suunnittelussa voidaan kayttdd osaamisen kehittdmiseen muun muassa koulutuk-
sia, kursseja, liikkuvuutta, sijaisuuksia, henkilOkiertoja, virkamiesharjoitteluja,
tiimitoita, opiskelua ja tydssé oppimista. Tyokomennukset kuuluvat néihin yksilon
ja organisaation kehittdmisen menetelmiin,( Valtiovarainministerio 2006) koska
talloin yritys laajentaa tyontekijoidensa kansainvalistd osaamista, josta on hyotya

molemmille osapuolille.

Jokainen on vastuussa omasta urastaan ja tyontekijan on mietittdva itse omat ura-
toiveensa ja kehittymistarpeensa. On kuitenkin tarkeédd, ettd organisaatio tukee
urasuunnittelua ja tarjoaa mahdollisuuksia urakehitykseen omassa organisaatiossa.
Se, ettd organisaatiossa huomioidaan yksilon toiveet lisdé tyotyytyvaisyyttd, moti-

vaatiota ja lojaalisuutta organisaatiota kohtaan. ( Valtiovarainministerié 2006)

Tyontekijélle voidaan tehdé urasuunnitelmien lisaksi kehittdmissuunnitelmia, joita
tehddén yleensa suunnittelukeskusteluissa, niissd pohditaan etenkin tyontekijan
tavoitteita tulevaisuudessa. Suunnittelukeskustelut ovat kehityskeskusteluita, joi-
den tarkoituksena ovat nimenomaan tulevaisuuden suunnitelmat, tavoitteet ja
ammatinosaamisen kehittymisen suunnittelu. Urasuunnittelun ja kehittamissuun-
nittelun tavoitteet ja tarkoitukset ovat suurelta osin hyvin samankaltaiset, joten
kehityskeskustelu on hyvé tilaisuus tehda kehittdmissuunnitelmien liséksi ura-
suunnittelua. Kehittdmissuunnittelussa huomioidaan enemmaén tyontekijan tavoit-
teet, kun urasuunnittelussa tyontekija ja organisaatio pyrkivat kohti yhteista tavoi-
tetta. Kehityskeskusteluita jarjestetddn saannollisesti, jolloin se olisi erinomainen
tilaisuus myos tarkastaa toteutuneita urasuunnitelmia ja tilanteiden mukaan luoda
uusia. (Ronthy-Osterberg, Rosendahl 2004, 94-98)

Kun tyontekijélle on laadittu kehittdmissuunnitelma ja se on henkildstéasiantunti-
jan sekd esimiesten saatavilla. Kehittdmissuunnitelmien myo6ta oikeanlaisen

osaamisen l@ytdminen ja sen kohdentaminen organisaation tarpeiden mukaan on
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helpompaa. Liséksi yksilolle useampien mahdollisuuksien 16ytdminen uralla ete-
nemiseen helpottuu. (Osterberg 2005, 126-127)

2.3.1 Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelulla tarkoitetaan esimiehen ja alaisen valistd saannollistd valmis-
teltua keskustelua, jossa tarkastellaan nykyistd ja tulevaa tyotilannetta. Tarkoituk-
sena on kehittdva vuoropuhelu, jossa keskustellaan tyotehtévien lisdksi organisaa-
tion tehtavistd, yhteistydstd organisaatiossa ja keskustelukumppanien suhteista.
(Ronthy-Osterberg, Rosendahl 2004, 94) Kehityskeskusteluun kuuluvat kaikki
asiat, jotka vaikuttavat tyontekijan tekeméaan tyohon.(Aarnikoivu 2008, 119)

Kehityskeskustelu eroaa normaalista tyokeskustelusta siten, ettd se on suunnitel-
tua, harkittua ja siihen on valittu tietyt keskustelun aiheet, jotka eivat valttamatta
ole keskustelijan mukavuusalueella. Kehityskeskustelut eroavat normaalista tyo-
keskustelusta siten, ettd siell4 voidaan keskustella ilman ulkopuolisia hairidteki-
joita epamukavistakin asioista. (Ronthy-Osterberg, Rosendahl 2004, 98)

Kehityskeskustelun tarkoituksena voi olla urasuunnitelmien tekeminen. Silloin
puhutaan suunnittelukeskusteluista. Suunnittelukeskusteluissa tehdaan suunni-
telmia ja asetetaan tavoitteita. Esimies ottaa selvad tyontekijén toiveista tulevai-
suuden suhteen, haluaako han osallistua joillekin kursseille ja haluaako han mah-
dollisesti muutoksia tydoloihinsa. Suunnittelukeskustelu on enemmaén kuin haas-
tattelu, koska keskustelussa otetaan selvaa tyontekijan tavoitteista ja suunnitelmis-
ta, kun kehityskeskustelussa tyontekijalla ja esimiehelld on yhteinen tavoite, orga-
nisaation tavoitteen saavuttaminen. Kehityskeskusteluiden syvin tarkoitus on or-
ganisaation kehittdminen, joka tapahtuu kun sen tydntekijat kehittyvat ihmisina ja
ammatissaan.( Ronthy - Osterberg, Rosendahl 2004, 94,96, 99)

Kehityskeskustelu on hyva tilaisuus paneutua yksildiden urasuunnitelmiin. Kehi-
tyskeskusteluissa voidaan miettid yksildiden tavoitteita ja suunnitelmia, seka sita
miten ne sopivat yrityksen tavoitteisiin ja minké&laisia mahdollisuuksia yrityksella
on tarjota yksilon kehittymiseen uralla. Kehityskeskustelut ovat saannéllisin va-

liajoin tapahtuvia keskustelutuokioita, jolloin voi rauhassa paneutua tulevaisuuden
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suunnitteluun etenkin yksilon kannalta, mutta samalla varmistaa osaavan henki-
I6stOn riittavyys tulevaisuudessa. Kehityskeskusteluita olisi hyvé pitd4 sdannolli-
sin véliajoin, vaikka vuosittain, jolloin tehdaan uudet kehittamissuunnitelmat, tar-

kastellaan uusia tavoitteita ja tavoitteiden toteutumista
2.4 Henkilostojohtaminen ja ulkomaankomennus

Koska ulkomaakomennukset ovat haastavia seka yrityksille, ettd komennukselle
lahtijoille, on ulkomaankomennuksista tullut tarked osa kansainvalista henkilosto-
politiikkaa. Laajat sopimusvelvoitteet ja késitteistd eroavat tavallisen tydsuhteen
ehdoista, ja tydskentely erilaisessa yrityskulttuurissa on haastavaa. (Hellsten 2009,
17)

Henkildstdhallinnon taytyy ottaa huomioon monia institutionaalisia eroja l&hetta-

essaan ekspatriaatteja tyokomennukselle toiseen maahan muun muassa

e Tyodsuhteeseen vaikuttavat lait, muun muassa verotukseen liittyvat

e Ammattiliittojen toiminta ja niiden rooli suhteessa tyontekijoihin.

o Koulutusjarjestelmd, erilaiset tutkinnot, niiden sisaltd ja arvostus, sek& perus-

koulutuksen taso.
e Tasa-arvoa koskeva lainsaadanto.

e Sosiaaliturva ja terveydenhoitojarjestelmd. (Ahokangas, Pihkala 2002, 290)

Ulkomaankomennuksen henkildstdjohtaminen on osa kansainvélista henkildsto-
johtamista. Kansainvélisen henkilostéjohtamisen ja ulkomaankomennuksen hen-
kilostdjohtamisen erottaa muun muassa se, ettd tyokomennukselle saattaa l&htea
mya0s ekspatriaatin perhe mukaan, joka laajentaa henkildstéhallinnon toimenkuvaa
muun muassa siten ettd, henkildstéhallinnon on huolehdittava, asuinympariston ja

asunnon lapsiystavéllisyydesta ja etté lapsille on tarjolla koulutusta ynnd muuta.

Henkilostohallinnon tehtéviin kuuluu jarjestdd tydkomennukselle lahtevélle eks-
patriaatilleen ja hanen perheelleen lahtévalmennusta ja paluun yhteydessa huoleh-

dittava paluuvalmennuksen jarjestdmisesté.
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Oman organisaation tyontekijéiden valinta ja l1&hettdminen ulkomaankomennuk-

sille on hyodyllistd my6s organisaatiolle:

e Henkil6ill4 on valmiiksi oman yrityksen asiantuntemusta, jonka vuoksi vaativiin
tehtdviin saadaan tyontekijoita, joita ei tarvitse perehdyttad alusta saakka sekéa
heilla on suhdeverkosto valmiina.

¢ Organisaatiossa tunnetaan henkil6t ja heidan taustansa.

e Tyontekijoille tarjoutuu mahdollisuuksia uralla etenemiseen ja kehittymiseen.

e Organisaatiolla on mahdollisuus kehittyé ja sisainen verkosto kehittyy ja tietotai-
to leviaa. (Viitala 2007, 298)

Osa kansainvalista henkildstdjohtamista on muun muassa henkildstén kouluttami-
nen, jonka osana voidaan kayttdd henkildston tyokomennuksille lahettamista

muun muassa tytaryhtioita perustettaessa (Ahokangas, Pihkala 2002, 140,141)

2.4.1 Tyokomennussopimus

Tyokomennussopimuksella tarkoitetaan tydsopimusta, joka tehddén tydkomen-
nusta varten. Suomessa yleisesti k&ytetty malli on ns. kolmikantasopimus, joka on
ldhettdvan organisaation, vastaanottavan organisaation ja tyontekijan valinen so-
pimus.(Hellsten 2009, 42)

Joissakin tilanteissa tyékomennussopimus voi olla ns. rinnakkais-sopimus Suomen
tyésopimukselle, jolloin Suomen tydsopimus voidaan irtisanoa, tai jaadyttaa ko-
mennuksen ajaksi. Tavanomaisesta tyosopimuksesta kdytetdadn nimitysta paikal-
lissopimus, jolloin sopimus koskettaa vain tyontekijaa ja ulkomailla sijaitsevaa
yritystd. Paikallissopimusta kaytetadn silloin, kun henkild tytskentelee maassa,
maan oman lainsaddannon mukaisesti, vaikkakin sopimuksessa voi olla tyoko-
mennussopimuksen piirteitd. Yleensa tyokomennussopimuksissa kaytetddn eks-

patriaatin oman kotimaan lainsaadantoa ja kaytantoja. (Hellsten 2009, 66-67)

Ulkomaansopimukset siséltavat tyosopimukselle tyypilliset asiat, mutta ovat laa-
jempia, ja koskettavat jonkin verran enemman ekspatriaatin mukana matkustavaa
perhettd. Neuvoteltavia asioita ovat muun muassa komennuksen pituus, palkka,

muutto(kustannukset), asuminen, edut ja lasten koulut. (Sinkkonen 2009, 123)
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Joissakin yrityksissa kaytantond on, ettd kotiorganisaation tyGsopimus sanotaan
irti ja komennusta varten tehd&an uusi sopimus. Talléin paluupositiota ei luvata
yrityksestd, vaan tilanne katsotaan paluun yhteydessé uudestaan ja voidaan tehda
uusi tyésopimus. (Sinkkonen 2009, 174)

Ulkomaankomennussopimuksissa voidaan sopia paluusta ja maaritelld paluuposi-
tio. Yleinen kaytanto on, ettd sopimuksessa luvataan paluuposition olevan vahin-
tddn samantasoinen, kuin mita se on ollut ennen komennusta. Useasti repatriaateil-
la ei ole valmiina tydtehtavdd komennukselta palatessa, vaan sité taytyy yhdessé
miettid ja etsi& yrityksen kanssa. (Sinkkonen 2009, 170, 173)
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3 ULKOMAANKOMENNUS

Ulkomaankomennukset ovat merkittdva osa nykypaivéan yritysmaailmaa. Niiden
maard on kasvanut paljon 90-luvun jalkeen, jolloin ulkomaankomennuksia oli
vain harvoissa suurissa yrityksissa. Helsingin Sanomien (2.1.2010) artikkelin mu-
kaan vuonna 2010 maailmalla asui noin 250 000 suomalaista, joista 20 000-
30 000 arvioitiin olevan ulkomaanty6komennuksella. Tilastokeskuksen mukaan
suomalaisten méaré ulkomailla on kasvanut vuodesta 1992 lahtien. 2000-luvulla
suomalaisia on muuttanut ulkomaille noin 10 000 henkil6& vuosittain ja vain muu-
tama sata tai korkeintaan parituhatta henkil6d on muuttanut takaisin kotimaa-
han.(HS 2.1.2010). Vaikka méaarassa on muitakin kuin ekspatriaatteja, on selvaa,
etteivat kaikki ekspatriaatit palaa takaisin Suomeen, syyné siihen voi olla repatri-
aattien kohtaamat haasteet kotimaassa. He voivat jatkaa uudella tydkomennuksella
joko samassa tai toisessa maassa tai siirtyd kansainvéliselle uralle. Kuitenkin
vuonna 2010 Tilastokeskuksen mukaan Suomesta muutti vain 11 900 henke& ul-

komaille, joka on véhemman kuin aikaisempina vuosina.(Tilastokeskus 2012)
3.1 Mika on ulkomaankomennus?

Ulkomaankomennuksella tarkoitetaan pitkdaikaista ulkomailla tyoskentelyé
yleensa yrityksen sisar- tai tytaryrityksessd, jonne tyontekijan yritys hanet lahet-
taa. Pitkakestoisiksi tydkomennuksiksi lasketaan 1-5 vuotta kestavét ja lyhytkes-
toisiksi n. 3-12 kuukautta kestavat tyokomennukset. Tyypillisesti tyokomennus
kestd4 puolesta vuodesta kahteen, tai kolmeen vuoteen. (Viitala 2004, 311 - 312)

Monesti yritys lahettda tyontekijansd ulkomaankomennukselle suorittamaan pro-
jektityyppisté tai organisaation pysyviin tyotehtaviin liittyvaa tehtavaa. Projekti-
tehtdvissd tyoskentely péattyy yleensd, kun projekti tai sen tietty vaihe on ohi.
(Viitala 2004, 312)

Komennuksen tarkoituksena voi olla jokin organisaatiolle tarkeén tehtdvéan toteut-
taminen tai lupaavien nuorten tyontekijoiden kansainvalisen osaamisen kehittdmi-
nen.(Ahokangas, Pihkala 2002, 144) Ulkomaankomennus on yksi tehokkaimpia,
vaikkakaan ei kaytetyimpid, vaylid kansainvélisten valmiuksien kehittdmiseen ja
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ammatilliseen kasvuun (Viitala 2007, 192) seké yritykselle, ettd tyontekijélle. Ul-
komaankomennusten avulla yrityksen sisdinen tietotaito leviaa ja sisaiset verkos-
tot kehittyvét.( Ahokangas, Pihkala 2002, 298)

3.1.1 Ekspatriaatti

“Ekspatriaatilla tarkoitetaan henkil6a, jonka yritys lahettad tyokomennukselle ul-
komaille. Yritys jarjestdd rekrytointiprosessin yrityksensé tyontekijdille, jolloin
yritys valitsee tiedoiltaan ja taidoiltaan sopivimman henkilén ulkomaan tydko-
mennukselle suorittamaan annettua tyotehtdvaa tai projektia.” (Ahokangas, Pihka-
la 2002, 145) Englanninkielessd kdytetddn sanaa “expatriate”, joka pohjautuu la-
tinankielisiin sanoihin ex= ulos ja patria= isénmaa. (Kotimaisten kielten keskus,
2010)

Kirjallisuus kasittelee ekspatriaatteja yleensa ongelmaléhtoisesti. Suurimpana
syyna siihen on, ettd tydkomennuksiin liittyy paljon epédvarmuustekijoitd, jotka
voivat aiheuttaa tyokomennuksen epdonnistumisen. Ekspatriaatit ovat yritysten
tarkeimpia kansainvalistymisen keinoja. Tung(1987) on tutkinut tydkomennus-
prosessia ja on maaritellyt seuraavia ongelmia, joita ekspatriaateilla voi yleisim-

min ilmetd tyokomennuksilla:

e Lahtijan puoliso tai muu perhe ei sopeudu kohdemaahan.
e Lahtija ei sopeudu uuteen kulttuuriseen ympéristoonsa.

e Lahtijalla ilmenee henkisia tai tunne-eldman ongelmia.

e Ty0On kuorma vastuineen on liian raskas.

e Lé&htijan tekninen osaaminen tai motivaatio ovat liian alhaisia.”
(Ahokangas, Pihkala 2002, 145)

Tyokomennuksen aikaisiin ja sen jélkeisiin ongelmiin voidaan vaikuttaa henkilos-
tohallinnolla. Mitd enemmaén on kiinnitetty huomiota ekspatriaatin paluu- ja l&h-
tovalmennukseen, sitd vdhemman ongelmia yleensd esiintyy. Myods tyokomen-
nuksen aikainen yhteydenpito on térkedd, jotta paluu takaisin kotiorganisaatioon

olisi mahdollisimman helppoa.
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Rekrytointi ekspatriaatiksi on tarkempaa kuin tavanomainen rekrytointi, koska
epaonnistuneen rekrytoinnin kustannukset ovat suurempia. Ekspatriaatiksi sopii
henkild, jolla on ammatillista osaamista, aiempaa tyomenestystd, motivaatiota,
johtamiskykya, itsendisyyttd, vastuuntuntoa, sosiaalisia taitoja, Kielitaitoa ja kan-
sainvalistd kokemusta. Lisaksi hdnen on oltava suorituskeskeinen, sitoutuva, so-
peutumiskykyinen, joustava, fyysisesti terve, henkisesti kypsé, ja hanelld on olta-
va perheen tuki. Myods koko perheen eldmantilanteen taytyy olla tasapainoinen ja
soveltua muuttoon ulkomaille. (Ahokangas, Pihkala 2002, 300-301)

Tutkimukset osoittavat, ettd ekspatriaatit suorittavat yrityksen strategisen toimin-
nan kannalta tarkeimpia tehtdvid. Strategisen toiminnan kannalta tarkeimpia teh-
tavia ovat: uusien hankkeiden kaynnistdminen, johdollisen osaamisen kehittdmi-
nen, tietotaidon kartuttaminen, teknologian siirto ja yrityskulttuurin laajentaminen
seka viestittdminen mahdollisesta ura kiinnostuksesta kansainvélisessa kaupassa.
(Daniels, Radebaugh, Sullivan 2011, 797)

3.1.2 Repatriaatti

Repatriaatilla tarkoitetaan henkil6a, joka palaa tyokomennukselta kotimaahansa.
Repatriaatti tulee englanninkielen sanasta “repatriation”, joka tarkoittaa tyoko-
mennukselta paluuta. Repatriaatti on suomenkielessa vield melko véhén kaytetty
termi. Repatriaatin sijasta voidaan kayttdd muun muassa tyokomennukselta palaa-
ja, palaaja ynnd muuta vastaavaa. Suomenkielessa kotiorganisaatioon paluupro-

sessista voidaan kayttd4 nimitysta repatriaatio. (Riusala 1996, 30)

Mennessaan tyokomennukselle henkild on ekspatriaatti ja palatessaan repatriaatti,
vain nimitys vaihtuu. Monesti Kirjallisuudessa ja puhuttaessa kéaytetdan ekspatri-

aattia, vaikka oikeammin tarkoitettaisiinkin repatriaattia.

Juurikin tydkomennukselta palatessa, eli repatriaatilla, on havaittu olevan eniten
ongelmia koko tydkomennusprosessin aikana. Varsinkin tyokomennuksen jalkei-
nen tyollistyminen on haasteellista, vaikka ekspatriaatiksi lahtiessé olettamus tyo6l-
listymisesta voi olla aivan kadnteinen. Useasti repatriaattien on hankala verrata ja

kuvailla heidan kansainvélista kokemustaan kotimaansa johtajille, joilla ei valtta-
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mattd ole ulkomaankokemusta ollenkaan. Tastd4 syysta repatriaatit tyollistyvat
useasti samankaltaisiin tehtaviin kuin ennen kotimaasta l&ht6dan, koska heidan
uusia taitojaan ja tietoaan ei osata suhteuttaa kotimaan tyotehtaviin.(Briscoe, Ran-
dall 2004, 251)

Kotiinpaluuseen sopeutumisessa, tyokomennukselle lahdettaessa ja sen aikana
ekspatriaatti voi saada apua tukihenkil6ltd. Tukihenkil6iksi soveltuvat hyvin re-
patriaatit. Tukihenkil6n& toimiminen on hyva tapa hyodyntéé repatriaattien koke-
muksia. Samalla voidaan auttaa tydkomennukselle l&htij6itd, jotka tarvitsevat tu-
kea, koska repatriaatit itse tietdvat millainen tyékomennusprosessi on kaytannos-
sé.(Hellsten 2009, 104)

3.2 Ulkomaankomennusten eri vaiheet

Kaikki ulkomailla tydskentely ei ole ulkomaankomennuksia. Toistuvat tydmatkat
eivat tarkoita, ettd henkild olisi ekspatriaatti eli ulkomaan tyékomennuksella oleva
henkild. Yleensé tydskentely ulkomailla lasketaan lyhyeksi tyokomennukseksi,
kun se on jatkunut yli 6 kuukautta, mutta véhemman kuin vuoden. Pitka ulko-
maankomennus tarkoittaa yli vuoden tyoskentelyd kohdemaassa. (Sinkkonen
2009, 13) Ulkomaankomennuksella oleva henkild asuu ja tydskentelee kohde-
maassa valiaikaisesti, eli ei asu pysyvasti kohdemaassa, eika hénella ole paikallis-

ta tydsopimusta vaan tydkomennussopimus.

Komennukset ovat yleensd kolmen osapuolen eli ekspatriaatin, kotiorganisaation
ja kohdemaan organisaation sopimuksia. Kotiorganisaatiolla tarkoitetaan ekspatri-
aatin kotimaan organisaatiota, jossa han tydskentelee paasééntoisesti ja joka lahet-
tdad hanet ulkomaankomennukselle kohdemaan organisaatioon eli vastaanottavaan

organisaatioon tyoskentelemaan mééaraajaksi. (Sinkkonen 2009, 13- 14)

Ulkomaankomennusprosessi alkaa siitd, ettd ldhettdva organisaatio paattaa lahet-
taé tyontekijansa ulkomaankomennukselle (Kuvio 1.), yleensé suorittamaan jota-
Kin annettua tehtavaa, johon yritykselld on tarve. LOytad&kseen sopivimman henki-
I6n  ulkomaantyokomennukselle  yritykset  suorittavat  henkildarviointe-
ja.(Sinkkonen, 2009, 14-17)
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Yritys Yksilo

Kehityskeskustelu

Rekrytointi

Lahtovalmennus Lahtovalmentautuminen

Komennukselle asettuminen
Komennus paattyy

Uusi komennus,

Lokalisointi eli
paikallistaminen,

Paluu kotiorganisaatioon
tai

Yrityksen vaihto

Kuvio 1 Ty6komennusprosessi

Kehityskeskusteluissa voidaan etsid henkilQitd, jotka ovat kiinnostuneita ulko-
maankomennuksista tai voisivat mahdollisesti kiinnostua niistd. Kandidaattien
I0ydyttya voidaan aloittaa varsinainen rekrytointi prosessi ulkomaankomennuksel-

le.

Kun sopiva henkild on valittu ja henkil6 itse on valmis sitoutumaan, yritys suorit-
taa kotimaassa kaytdnnon asioiden jarjestelyd, joita ovat muun muassa ulkomaan-
komennuspolitiikka, sopimukset, muuttojarjestelyt, sosiaaliturva, elékeasiat, vero-
tus ja lupa-asiat. Samaan aikaan ekspatriaatti suorittaa valmentautumista, joka voi
sisaltaa kirjojen lukemista kohdemaasta, ennakkokéynnin kohdemaahan ja siella

asuvien tai asuneiden henkildiden haastattelemista. (Sinkkonen 2009, 14-17)
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Myos yritys voi osallistua ennakkovalmentautumiseen tarjoamalla l&htévalmen-

nusta ja jarjestamalla tutustumiskaynnin kohdemaahan.

Valmentautuminen ei paaty tyokomennuksen alkamiseen, vaan jatkuu koko ko-
mennuksen ajan, kun uusia asioita tulee eteen. Kohdemaahan saavuttua hoidetaan
kaytannonasiat maahantuloon liittyen, kuten oleskelu- ja ty6luvat. Tukea ekspatri-
aatti saa koti- tai vastaanottavalta organisaatiolta, kollegoilta, perheelté ja sukulai-
silta. (Sinkkonen 2009, 14- 17)

Ekspatriaatin asumisaika ja tyotehtdva kohdemaassa ovat aina méaéraaikaisia, ne
madritelld&n ennen ekspatriaatin lahettdmistd kohdemaahan, mutta yhteisesté so-
pimuksesta sopimusta voidaan jatkaa komennuksen aikana. Komennuksen jalkeen
repatriaatti voi palata kotiorganisaatioon takaisin, lahted uudelle komennukselle
tai vaihtaa yritystd. Myos tydsuhteen lokalisointi eli komennussopimuksen muut-
taminen paikalliseksi tydsopimukseksi paikallisin tydehdoin ja — eduin on mah-
dollista. (Sinkkonen 2009, 17)

3.3 Ulkomaankomennusten vaikutus uraan

Ulkomaankomennus voi vaikuttaa uraan positiivisesti, negatiivisesti tai neutraalis-
ti. Yritykset ndkevat ulkomaankomennukset kehittdvind kokemuksina johtajille ja
esimiehille etenkin suurempaa vastuuta vaativia tehtévia varten. Positiivisia vaiku-
tuksia ovat mm, ekspatriaattien uran kehittyminen, taitojen ja tietojen kehittymi-
nen, kulttuurisen tuntemuksen edistdminen ja itseluottamuksen vahvistuminen,
josta on hyo6tya uran vaativissa tilanteissa. (Daniels, J., Radebaugh, L., Sullivan,
D. 2011, 793)

Yleisesti ottaen ulkomaankomennus nayttdd ansioluettelossa hyvalta, mutta lyhy-
elld tahtdimelld ulkomaankomennus voi olla jopa haitaksi uralle. Useasti repatri-
aatti joutuu palaamaan l&ht6dan alemman tason tehtéviin tai alemmalle tasolle
kuin mita tyota han on komennuksellaan tehnyt. Kollegat ovat voineet edetd ural-
laan silld aikaa kun ekspatriaatti on ollut tyokomennuksellaan. My6s organisaati-
ossa tapahtuneet muutokset voivat vaikuttaa sijoittumiseen kotiorganisaatiossa.

Esimerkiksi esimies on vaihtunut, eikd uusi esimies tunne komennukselta palaajan
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osaamista. (Hellsten 2009, 105) Mahdollista on my6s se, ettd ekspatriaatin tilalle
tullut henkil6 on kehittynyt tyotehtdvassa ja kehittanyt samalla tyotehtavas, jolloin

perusteita hanen irtisanomiselleen ei ole.

Osa repatriaateista saattaa tippua arvoasteikossa alemmas tyokomennukselta pala-
tessaan. Tehtdvanimeke voi olla nimellisesti korkeatasoisempi ja/tai haastavam-
man kuuloinen, mutta ty6tehtdvat eivat vélttdmatta ole haastavampia, jolloin vaa-
rana on, ettd repatriaatti turhautuu ja kokee itsensé tarpeettomaksi. Repatriaatille
mielekkaiden ja haastavien ty6tehtavien 16ytymiseen voi menna aikaa, joka yllat-
t&a repatriaatin, koska komennukselle 1aht6 mielletaan yleensé pelkéstaan hyvéksi
urakehitykselle. (Sinkkonen 2009, 174-173) Jos ty0 ei ole yhtd haastavaa, vas-
tuullista ja itsendista kuin mihin on tottunut, voi pettymys olla niin suuri, etta re-

patriaatti voi miettié jopa alan vaihtoa.(Maria, Junkkari 2009, 145)

Tyopaikanvaihtohalukkuus liséantyy positiohaasteiden ja muiden paluuseen liitty-
vien haasteiden myotd. L&hes neljasosa repatriaateista paattaa vaihtaa tyonantajaa
vuoden sisalla komennukselta paluun jalkeen. Yritykset kertovat syyksi sen, ettd
repatriaatit pettyvét paluun jalkeiseen toimenkuvaansa. Isoissa yrityksissa vaihtu-
vuutta on hieman vahemman, (Sinkkonen 2009, 172) koska yrityksissd on yleensa
kiinnitetty enemmaé&n huomiota repatriaattien paluujarjestelyihin.

Valttamattd kaikki repatriaatit eivat saa tyota tai ylennyksia ollenkaan, jos ylen-
nyksiad jaetaan heiddn komennuksensa aikana. Yrityksessd voidaan unohtaa eks-
patriaatit, elleivat he pida yhteyttd kotiorganisaatioonsa komennuksen aikana ja
muistuta olemassaolostaan. Ratkaisu positiohaasteisiin voi olla komennussopi-
muksen jatkaminen, ellei sopivaa tyota 160ydy kotimaasta. Ongelmaksi voi muo-
dostua myds se, ettd repatriaatti voi olla ammatillisesti jaljessa, ellei han ole saa-
nut mahdollisuutta kouluttautua, eikd ole pysynyt kotiorganisaation muutoksien
perassa. (Maria, Junkkari 2003, 168)

Todenndkoistd on, ettd muut tyontekijat kokevat repatriaatin uhaksi, koska hénella
on kansainvalistd kokemusta ja hdn saattaa olla ensimmaisia kansainvalisid asian-
tuntijoita organisaatiossa ja on siten muiden edell& yrityksen kohdatessa kansain-
vilisid haasteita. (Maria, Junkkari 2003, 168-169) Tamé seikka kuvaa sitd, ettei
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osata varautua tai tiedostaa sitd, ettd repatriaatilla voi olla suuriakin positiohaastei-
ta. Repatriaatti ei valttdmattd halua takaisin entiseen tyohonsa, jos hénen néke-
myksensa ja tavoitteensa ovat muuttuneet paljon tyékomennuksen aikana (Maria,
Junkkari 2003, 168-169). Uusien haasteiden tavoittelu saattaa lisatd, tyopaikan
vaihtohalukkuutta, ellei sopivia haasteita 10ydy kotiorganisaatiosta.

Yritykset pyrkivét siihen, ettéd repatriaattien kokemukset ulkomaankomennuksilta
pystyttéisiin hyddyntamaan paluunjélkeisessa positiossa. Ja heille pyritddn mah-

dollisuuksien mukaan I6ytdmaén vaativampia tehtavié. ( Sinkkonen 2009, 173)
Repatriaatin osaamista pyritadn hyédyntdmaan muun muassa

e jarjestamalla tydtehtava, jossa kokemusta voitaisiin hyodyntaa

e sijoittamalla tehtévaén, jossa kontakteja ja business-osaamista voidaan hyodyn-

taa

e antamalla henkilon vastuulle komennusmaahan liittyvat asiat ja kommunikointi.

(Sinkkonen 2009, 174-175)

Kimmo Riusala on tutkinut Pro Gradu tydssaan ulkomaankomennuksen vaikutus-
ta urakehitykseen. Hanen tutkimuksestaan selviaa, ettd ulkomaankomennukselle
siirryttdessé siirrytdan yleensa vaatimustasolta vaativampiin tehtaviin kuin mité
kotiorganisaatiossa on hoidettu. Riusalan tutkimuksesta kdy myos ilmi se, etté ul-
komaankomennuksella on myonteista vaikutusta hyviin kommunikaatiotaitoihin,
sekd korkeaan itseluottamukseen, joista on hyotya tydelamassa, koska ylennyksia
jaettaessa kiinnitetddn usein huomiota juuri itseluottamukseen ja kommunikaatio-
taitoihin. (Riusala 1996, 93)

Ulkomailla menestymiselld on positiivista vaikutusta yksilon urakehitykseen,
vaikka tyokomennukset nahdaan edelleen yksittdisina tapahtumina tydntekijoiden
uralla, koska monista yrityksista puuttuu kokonaan tyodntekijan urasuunnittelu.
(Kattelus, Tammeaid, Jokinen 2002, 94)
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4 REPATRIAATIN SOPEUTUMINEN PALUUSEEN

4.1 Yleiset sopeutumisvaikeudet

Monet ekspatriaatit kokevat ulkomaankomennukselta paluun haasteellisesmmaksi
kuin kohdemaahan menon ja sinne sopeutumisen. Kotimaahan palatessa koetaan
yleensa sama sopeutumisprosessi kuin kohdemaahan mentéessé, mutta kaanteises-
sé jarjestyksessa. Mité haasteellisempi on kohdemaahan sopeutuminen ollut, sita
haasteellisempi yleensa on my0ds kotimaahan sopeutuminen. (Sinkkonen 2009,
170) Kohdemaahan sopeutuminen liittyy siihen, miten erilainen kulttuuri on ver-
rattuna kotimaahan. Mité erilaisempi kulttuuri on, sitd vaikeampaa sopeutuminen

yleensa on.
Yleisi& sopeutumishaasteita ovat mm:

e positio paluun jalkeen

e tyOympériston muutokset

e organisaatiomuutokset

e elintason muutokset

e suhtautuminen muihin

e muiden valinpitaméattomyys

e vieraantuminen ystévista ja sukulaisista

e elaméa Suomessa. (Sinkkonen 2009, 169-170)

Jos paluuprosessi epaonnistuu, eli kotiorganisaatio ei johda sité tarpeeksi hyvin,
on riskind menett&a tyontekija. Jotta tyontekija saadaan sitoutettua yritykseen, on
paluun yhteydessa ja uusien ty6tehtavien miettimisen yhteydessa hyvéa pohtia

myaos pitkan aikavéalin urasuunnitelmia. (Ahokangas, Pihkala, Suutari 2002,148)

Paluuseen sopeutumiseen vaikuttaa suuresti muun muassa se, miten kauan ekspat-
riaatti on ollut tydkomennuksella. Monet ekspatriaatit vertaavat kotiorganisaati-
oon paluuta, uuteen ty6paikkaan menemisend. Organisaatiossa on saattanut tapah-

tua paljon muutoksia tyokomennuksen aikana, eiké niista vélttdmatta ole tietoinen,
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ellei ole vieraillut tai pitanyt yhteyttd kotiorganisaatioon komennuksensa aikana.
(Sinkkonen 2009, 170)

Sopeutumisesta tekee haasteellista se, ettei haasteisiin osata varautua. Kun repatri-
aatit tulevat takaisin kotimaahansa, he eivat ole osanneet olettaa sen muuttuneen
tyokomennuksensa aikana. Mutta asuinymparisto, tydyhteiso, ystavat ja sukulaiset
ovat voineet muuttua paljon poissa olon aikana, etenkin jos on ollut pitkdan pois-
sa. Myos ekspatriaatit itse muuttuvat ulkomailla tydskentelyn aikana, etenkin

henkisesti.
4.2 Positiohaasteet

Ekspatriaatin ulkomailla tydskentelyn aikana, kotiorganisaation tyotehtavét voivat
muuttua tai niitd voidaan organisoida muille tyontekijoille. Joskus on tilanteita,
ettd tydkomennukselle l1ahteneen henkilon sijaiseksi valittu on kehittynyt ja kehit-
tanyt samalla tehtdvad, jolloin hdnen irtisanomisensa ei vélttdmatta ole perustel-
tua. Usein tapahtuukin siten, ettd ekspatriaatti aloittaa muissa tyotehtdvissa pa-
luunsa jalkeen, kuin mista hdn on lahtenyt. Kotiorganisaation pitdisi pyrkia etsi-
maan tai jarjestamaén repatriaateille uusia tyétehtdvia jo ennen paluuta kotiorga-
nisaatioon.(Viitala 2004, 324)

”Yrityksen tulisi kyetd hyvissd ajoin ennakoimaan palaajan tyoura ja sen kehitty-
minen kotimaassa komennuksen jalkeen. Suurissa yrityksisséd on yleensa luotu

systemaattinen jérjestelma palaajien sijoittamiseen”(Viitala 2004, 324).

Vesa Suutari on tutkinut repatriaattien paluujarjestelyitd. Hanen mukaansa, suurin
o0sa repatriaateista on tyytyvaisid paluujarjestelyihin, mutta kaikkein tyytyvaisim-
pi& ovat ne, jotka ovat tienneet ennalta tarkan ty6tehtdvansd. Monet repatriaatit
ovat sitd mieltd, ettd keskustelu ulkomaankomennuksen vaikutuksista uraan olisi
hyddyllinen. Ne repatriaatit, jotka ovat k&yneet keskustelun ulkomaankomennuk-
sen vaikutuksista tyuraan, ovat olleet selvasti tyytyvédisempia ja positiivisempia
paluunsa jalkeen. Suurin osa tydkomennukselle ldhtijoista on sitd mieltd, ettd ko-

mennuksesta on hyotyd heidan tyéuralleen ja ettd, heidan tydkomennuksella op-
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pimansa uudet taidot hyddynnetédan yrityksessé. Oletettavaa kuitenkin on, ettd
kaytanto on eri kuin odotukset. (Suutari, Brewster 1998,17- 18)

Suutari tuo tutkimuksessaan esille keskustelut, joissa voitaisiin keskustella ulko-
maankomennuksen vaikutuksista tyduraan. Keskustelut voitaisiin kdyda ekspatri-
aatin ja organisaation vélisissa kehityskeskusteluissa. Kehityskeskustelut voisivat
olla oikea paikka miettid, my0s paluunjélkeistd positiota tarkemmin, jos paluun
ajankohta on jo ennalta tiedossa. Useassa eri yhteydessa on painotettu tyékomen-
nuksen aikaisen yhteydenpidon tarkeytta kotiorganisaatioon. Jos ekspatriaatti on
esimerkiksi lomailemassa kotimaassaan, voisi organisaatiossa vierailun yhteyteen
sopia kehityskeskustelu ajan, jolloin ekspatriaatilla olisi tilaisuus kertoa uusista
tavoitteistaan ja tulevaisuuden suunnitelmistaan, seké paivittaa uutta tieto taitoaan
esimiehelleen. Talldin organisaatiokin tietdisi paremmin mitd ekspatriaatille kuu-

luu, ja millaisiin tehtaviin han mahdollisesti sopisi ja haluaisi jatkossa.
4.2.1 Urasuunnittelun merkitys ja vaikutus sopeutumiseen

Jo ennen laht6d on tarkeadd, tarkastella lahtijan urandkymia pitkéalla aikavalilla,
koska ulkomaankomennuksien on todettu olevan térkeitd henkildston kehittdmis-
menetelmid. (Ahokangas, Pihkala, Suutari 2002, 148) Repatriaatti sopeutuu koti-
organisaatioon paremmin, kun hénen ty6tehtavénsa paluun jélkeen on haasteelli-
nen ja mielekés.”Erds repatriaatti kommentoi tydskentely&én: taysin eri alueella,
mill& olen tahan asti toiminut, joten tdma mahdollistaa oman osaamisen kehitta-

misté ja uusien haasteiden 16ytdmistd”(Sinkkonen 2009, 174).

Yleensé repatriaatti mieltdd itsensa tarkedksi tyontekijaksi kotiorganisaatiolleen,
ja olettaa, ettd yritys pitdd hanesta huolta alusta loppuun saakka. (Sinkkonen 2009,
174) Pettymykset voivat olla suuria, ellei repatriaatti koe itsedén tarkeadksi. Jos
paluun jalkeisesta positiosta on epdvarmuutta, voi se haitata negatiivisesti ekspat-

riaatin tyosuoritusta jo kohdemaassa.(Riusala 1996, 67)

Urasuunnitelmia on hyva paivittdd tyokomennuksen aikanakin, koska monesti
ihmiset muuttuvat henkisesti tydkomennuksilla, joten mahdollista on, ettd heidan

ajatuksensa urasuunnitelmia kohtaan muuttuvat myés. Osana urasuunnittelua ja
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repatriaatin  sopeutumista kotiorganisaatioon, joissakin yrityksissd on nimetty
opastajat ekspatriaateille, jotka pitavat huolen siitd, ettd tydkomennusten aikana
ekspatriaatit pysyvat organisaation muutoksissa mukana ja kotiorganisaatiossa
tiedetddn, mitka ovat ekspatriaatin kiinnostuksen kohteet ja tavoitteet. Joissakin
yrityksissa ajatus on viety niin pitkalle, ettd opastaja on vastuussa ekspatriaatin
urasta kotimaassa ja huolehtii, etta repatriaatti 10ytad paluunsa jalkeen sopivan
ty6tehtavan. (Briscoe, D., Schuler, R. 2004, 251-252)
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5 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Empiirisessd osuudessa tarkoituksena on soveltaa teoriaa kaytantéon. Tutustutaan
eri tutkimusmenetelmiin. Osiossa syvennytddn ldhemmin teemahaastatteluun ja

sen suunnitteluun seka aineiston keruuseen.

Tarkoitukseni on selvittaa jarjestavatko yritykset Pohjanmaan alueella urasuunnit-
telua repatriaateilleen, ja millaiset kaytannot heilla ovat, tydkomennusten ja ura-
suunnitelmien jarjestdmisessa. Tutkimukseen haastattelin neljan suuren yrityksen

henkilOstdasioista vastaavia henkildita.
5.1 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys ohjaa tutkimusongelman muotoilua ja rajaamista, jolloin
saadaan tutkimusasetelma, joka auttaa saamaan vastaukset kysymyksiin. Teoreet-
tinen viitekehys avaa tutkimusongelman késitteelliseen muotoon ja toimii pohjana
tutkimuksen suunnittelulle. Kasitteet auttavat rajaamaan ja tdsmentdmaén tutki-
muksen kysymyksid, joiden pohjalta tehddan empiria. Teoreettinen viitekehys aut-
taa ndkeméaan tutkimusongelman keskeiset asiat, jolloin pystytddn myos rajaa-
maan nakokulmaa. (Tilastokeskus, 2012)

Kuviossa 2 on esitetty teoreettinen viitekehykseni. Teoreettinen viitekehys poh-
jautuu aiempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen. Teoreettisen viitekehyksen keskei-
send tekijana on kansainvalinen henkildstdhallinto. Tarkasti maariteltyna teoreet-
tisessa viitekehyksessa ovat urasuunnittelu, kehityskeskustelu, ekspatriaatti, tyo-
komennus ja tydkomennukselta paluu. Teoreettinen viitekehys ohjasi haastattelu-

kysymyksien luomista.
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Tutkimus voidaan madritell& joko induktiiviseksi tai deduktiiviseksi, sen mukaan
millaista logiikkaa tutkimuksessa kaytetaan. Induktiivisessa tutkimuksessa muo-
toillaan tutkimusongelma ja kerét&én aineisto, josta tehddén kysymyksia. Tehdaan
analyysin tulokset ja etsitddn yleistimismahdollisuuksia tai yleisié linjoja. Deduk-
tiivisessa tutkimuksessa testataan olemassa olevaa teoriaa, josta muotoillaan hypo-
teesit tai tutkimuskysymykset ja suoritetaan mittaukset tai havaintojen te-
ko.(Saukkonen, P. 2012)

Kehityskeskustelu Ekspatriaatti

Repatriaatin
urasuunnittelu

Tyokomennus

Tydkomennukselta

paluu

Kuvio 2. Teoreettinen viitekehys

Tutkimukseni on enemman induktiivinen kuin deduktiivinen. Tutkimukseni ai-
heesta ei ole olemassa teoriaa, vaan tutkimukseni perustuu havainnoille ja pyrki-
mykselle selvittdd toimintatapoja yrityksissd. Koska tutkimukseni on kuvaileva, ei

siitd muodosteta olettamuksia eli hypoteeseja.
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5.2 Tutkimusmenetelméat

Sek& tutkimusstrategian, etta yksittdisten tutkimusmenetelmien valinta riippuu
tutkimustehtavésté tai ongelmasta. Tutkimusmetodi eli menetelmé on suppea kési-
te, joka voidaan erottaa laajemmasta tutkimusstrategiasta, jolla tarkoitetaan mene-

telmallisten ratkaisujen kokonaisuutta. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara; 135-137)

Tutkimukset voidaan jakaa kvalitatiiviseen eli laadulliseen ja kvantitatiiviseen eli
maarélliseen tutkimukseen. Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimustapa eivét
ole toistensa vastakohtia, vaan toisiaan tdydentdvid metodeita, joita on hankala
erottaa toisistaan. Tutkimusmetodit mé&éritell&dn useasti sen mukaan millaista tut-
kimusmenetelmad on kaytetty. Tutkimusmenetelmén valinnassa on hyvé pohtia,
mika tuo parhaiten selvyytté tutkittavaan asiaan ja mista metodista itse on kaik-

kein vakuuttunein.(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara; 135-137)

Kvantitatiivisessa eli méaaréllisessa tutkimuksessa seurataan syyn ja seurauksen
lakeja. Tdssa tutkimustyypissa on tarkedd muun muassa tehdad johtopéatoksia ai-
emmista tutkimuksista, tarkastella aikaisempia teorioita, méaaritella kasitteita ja

tehda paatelmia tilastollisesti analysoiden. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara; 139)

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa kuvataan asioita, joita ei voida
tarkasti ilmaista esimerkiksi tilastollisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan
loytaa tutkittavien asioiden valisid suhteita. Tallaisessa tutkimuksessa kuvataan
asioita mahdollisimman laajasti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kdytetdan useasti
induktiivista analyysia, jolloin tutkimus ei pohjaudu mihinkaén teoriaan tai siind
ei testata hypoteeseja vaan aineiston analysointi monitahoisesti. Laadullisia tutki-
musmetodeja ovat muun muassa teemahaastattelu, osallistuva havainnointi, ryh-

méhaastattelut. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara; 160-164)

Tutkimukseni on kvalitatiivinen ja aion toteuttaa haastattelut teemahaastatteluna.

Seuraavaksi kerron eri tutkimusmenetelmista.
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52.1 Kysely

Tutkimustyyppejd on monia erilaisia. Yksi tapa on tehdd kysely, jossa aineiston
keruu on standardoitua. Kohdehenkil6t muodostavat otoksen tai ovat otos perus-
joukosta. Kysely voidaan toteuttaa kokonaan lomakkeella tai kontrolloituna kyse-
lynd, jolloin tutkija joko toimittaa tai noutaa vastauslomakkeet, jolloin kohdehen-
kilolla on mahdollisuus kuulla ja kysyé lisda tutkimuksesta. Kysymykset voivat

olla joko monivalintakysymyksia tai avoimia. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara; 193-)
5.2.2 Haastattelu

Haastattelu on joustava aineiston keruu menetelm4, jolloin ollaan suorassa yhtey-
dessa tutkittavan kanssa. Haastattelutyyppeja ovat strukturoitu eli lomakehaastat-
telu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Haastattelu on kvalitatiivisen tutki-
muksen paamenetelmd. Etuna ndhdadn aineiston keruun joustavuus ja vastaajien
myotaily. Haastattelun vastauksia voidaan tulkita moninaisemmin ja kysymysten
jarjestysta on mahdollista muuttaa. Syit4d miksi haastattelu valitaan, on muun mu-
assa se, ettd haastateltava ndhdaan subjektina, jolloin mahdollistetaan haastatelta-
van vapaus Vvastauksissa. Haastattelu ndhdéan hyvéna vaihtoehtona, jos tutkittava
asia on tuntematon, jolloin tutkijan on vaikea tietdd ennalta vastausten suuntia ja
ennalta tiedetddn, ettd vastaukset saattavat olla moninaisia. Haastatteluissa on
mahdollista syventéa ja selventad saatuja vastauksia esimerkiksi lisdkysymyksilla

(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara; 204-205)
5.2.3 Havainnointi

Havainnointia kaytetddn yleensd, kun halutaan suoraa ja valitonta tietoa kayttay-
tymisestd. Havainnoinnin avulla saadaan selville esimerkiksi, toimivatko ihmiset,
kuten he kertovat toimivansa. Havainnoinnissa ja haastattelussa saadaan yleensa
erilaisia tuloksia. Havainnointi on yleensa tarkkailua ja ty6ladmpi tutkimusmene-

telma kuin kysely tai haastattelu. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara; 212-)
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5.3 Valittu tutkimusmenetelma

Koska vastauksia yritysten erilaisten k&ytantdjen vuoksi on hankalaa ennakoida,
kaytan teemahaastattelua. Teemahaastattelu on joustava tutkimusmuoto, jossa ky-
symyksié voidaan lisatd ja muokata haastattelutilanteen mukaan. Teemahaastatte-
lussa on ennalta méaéritetyt teema, joiden mukaan edetédén. Olen tehnyt alustavia
kysymyksid, jotka olen l&hettdnyt haastateltavilleni, mutta haastattelutilanteessa
esitetddn taydentavia ja selventavia kysymyksia. Siten tutkimustulokset ovat mah-

dollisimman laajoja.

Haastatteluissa voi ilmetd asioita, joita ei ole tullut ajatelleeksi ennakkoon, joten
tutkimusmuoto ei poissulje mitadan vastausvaihtoehtoja. Teemahaastattelu on mie-
lestdni paras vaihtoehto, koska aihe on vahan tutkittu. Yrityksissé voi olla paljon
kaytantoja, joita en ole osannut ennakoida. Teemahaastattelu on siten hyvin in-

formatiivinen ja opettavainen tutkimusmuoto.

Teemahaastattelun heikkona kohtana on se, ettd aineistoa voi olla hankala tulkita
jos vastaukset ovat hyvinkin poikkeavat. Aihe ei kuitenkaan vaadi tarkkoja ana-
lyysien tekoja, joten se sopii erinomaisesti. Tyon tarkoituksena on olla informatii-

vinen ja kartoittaa erilaisia kaytantoja, eika vahvistaa tai luoda teorioita.

Yhten& heikkona kohtana teemahaastattelussa on se, ettd tutkimusaineiston maéara
riippuu suuresti siitd, minkélaisia haastateltavat ovat, millainen haastattelutilanne
on, sekd millainen henkilokemia on haastattelijan ja haastateltavan valilla. Jos
haastateltava on puhelias ja avoin henkild voi ongelmaksi muodostua tutkimusai-
neiston laajuus, aiheen kannalta validin tiedon 16ytyminen sek& aiheessa pysymi-
nen. Jos taas henkil6 on vahemman puhelias eikéd haastattelija osaa esittaa sopi-
vanlaisia kysymyksia voi tutkimusaineisto jadda suppeaksi. On siis tarkead, etta
haastattelijalla on riittdva tieto ja kiinnostus aiheeseen, jolloin on helpompi esittaa
oikeanlaisia kysymyksia.

5.4 Teemahaastattelun suunnittelu ja toteutus

Olen luonut valmiit kysymyslomakkeet, jotka olen l&dhettanyt yhdessa saatekirjeen

kanssa nelj&an eri yritykseen. Etsin tietoa Pohjanmaan alueen suurista yrityksista,
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joilla tiesin tai arvelin olevan ulkomaantyokomennuksia. Hankaluutena oli 16ytaa
sopivia henkil6ita, koska yrityksia, joilla on kansainvélistd toimintaa, on paljon.
Mutta kansainvélinen toiminta ei automaattisesti tarkoita sita, etta yrityksilla on
tyékomennuksia. Myos oikeiden henkildiden tavoittaminen yrityksista oli erittdin
haastavaa. N&ma kaksi seikkaa muodostuivat opinndytetyoni haastavimmiksi
osuuksiksi.

Lahetin kysymykset ennakkoon sahkopostilla haastateltaville saatekirjeiden kera.
Mietin valmiiksi myds tdydentavia kysymyksia, jos haastattelu tilanteessa kévisi
siten, ettd tietoa tulisi vain suppeasti. Suoritin haastattelun neljéssa eri yrityksessa
viidelle henkil6lle. Kaikki neljé yritysté luokitellaan suuriksi yrityksiksi. Kolmella
yrityksella on paljon ulkomaan tyékomennuksia ja neljas yritys edustaa vahem-
man tyokomennuksia jarjestavia yrityksid. Haastatteluuni vastasi 4 henkil0sto-

paallikkoa ja yksi henkiléstojohtaja.

Aiheeseen liittyvia kysymyksid oli helppo keksi& teoreettisen viitekehyksen poh-
jalta. Aluksi Kirjoitin kaikki mieleeni tulevat kysymykset, joista karsin turhat ja
paallekkaiset kysymykset pois. Valmiissa kysymyslomakkeessa on 10 kysymysta,
joihin saattaa liittya tdydentdvia ja selkeyttavid kysymyksia mukaan.

5.5 Tutkimusaineiston kerays

Teoriaosuuteen olen kerénnyt tietoa kirjallisista ja sdhkdisista lahteista. Myos eri-
laiset artikkelit ovat toimineet tiedonlahteind. Olen etsinyt tietoa internetsivuilta.
Tiedonlahteeni ovat luotettavia, koska mukana on julkisia laitoksia ja sanomaleh-
ti, joiden tietojen uskon olevan oikeellista.

Tutkimusosuuteni tein haastattelemalla henkilgstohallinnon ammattilaisia. Haasta-
teltavien I6ytdminen oli haastavin osuus tyotani, koska sopivien henkil6iden 16y-
tdminen ja tavoittaminen sek& sopivan ajan I6ytdminen oli hankalaa. Siksi opin-
naytetyoni aikataulu on venynyt. Itse haastattelujen tekeminen oli nopeaa, kunhan

haastateltavat ja sopiva aika 16ytyi.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA NIIDEN ANALYSOINTI

6.1 Taustatietojen tulokset

Suoritin haastatteluni neljassa eri yrityksessa. Ensimmaisend haastattelukysymyk-

send pyysin vastaajia kertomaan lyhyesti yrityksestd, jossa he tyoskentelevét.

Haastattelin tutkimukseeni henkiléstoasioista vastaavia henkil6ita yrityksista, joil-
la on ulkomaan tyokomennuksia. Tarkoitukseni oli selvittad, jarjestavatko yrityk-
set Pohjanmaanalueella urasuunnittelua repatriaateilleen, ja millaiset k&ytannot
heilld on tydkomennusten ja urasuunnitelmien jérjestamisessa. Haastattelin henki-
I6itd, jotka toimivat tai ovat toimineet repatriaattien ja heidén tydasioidensa paris-
sa. Tyokomennukset ovat yleisimpia suurissa kansainvalisissa yrityksissa, joten
suurten kansainvélisten yritysten henkil0stoasioiden parissa tydskentelevét ovat
haastatteluni kohteena. Haastatteluuni vastasi neljasta eri yrityksesta, yksi henki-

|6stojohtaja, kolme henkildstdpaallikkoa ja yksi yksikonjohtaja.
6.2 Haastattelu
6.2.1 Yritykset ja haastateltavat

Yritykset joissa vierailin tekemassa haastatteluja, ovat Pohjanmaalla toimivia suu-
ria yrityksid. Vastaajista nelja toimi henkilostohallinnossa ja yksi yksikdnjohtaja-

na.
Yritys A

Suurimmassa haastatteluun osallistuneessa maailmanlaajuisessa yrityksessa on
maailmanlaajuisesti henkildstoéd n. 19 000. Suomessa henkildstoa on n. 2500. T&s-
s& yrityksessa haastateltava vastasi oman liiketoimintayksikkdnsd mukaisesti ky-
symyksiin. Haastateltavana oli yksikonjohtaja. Yrityksell& on vuosia kestavia ul-
komaantyokomennuksia, mutta liiketoimintayksikdssé, jossa haastateltava tyos-
kentelee, jarjestetdan lahinna lyhyitd tydkomennuksia, joiden kesto on 3-6kk. Yri-

tyksen liikevaihto oli vuonna 2011 4,2 miljardia euroa. Yksikon, jossa tein haas-



35(65)

tattelun, liikevaihto konsernin kokonaisliikevaindosta on 24 %. Yritykselld on

toimintaa 70 eri maassa.
Yritys B

Toisessa suuressa yrityksessa haastattelin henkildstohallinnossa tyéskentelevéaa
henkilod. Yritykselld on henkildstod maailmanlaajuisesti 150 000 henkil6d, joista
ulkomaantyokomennuksella Suomesta on jatkuvasti yli 100 henkil6d vuosittain.
Konsernin tyontekijoistd Suomessa tyoskentelee vajaa 7000 henkildd. Yrityksen
Suomen liikevaihto vuonna 2011 oli 2,3 miljardia euroa. Yrityksella4 on toimintaa

n. 100 eri maassa.
Yritys C

Kévin haastattelemassa myds nuoressa yrityksessd, jolla on ollut toimintaa 20
vuotta. Yrityksesta haastatteluun osallistui henkiléstdjohtaja sekéd henkildstopaal-
likkd, joka vastaa ulkomaankomennuksista. Henkilostod yrityksella on 1470, jois-
ta 730 tyoskentelee Suomessa. Toimintaa on yli kolmessakymmenesséd maassa,
joista neljassa maassa on tuotantoa ja tuotekehitysta. Yrityksen vuoden 2011 lii-

kevaihto oli 271 miljoonaa euroa.
Yritys D

Pienin yritys jossa vierailin jarjestaa lahinna tydmatkoja ja pitkid tyématkoja, eiké
vuosia kestavid ulkomaankomennuksia. Pienimmasta yrityksesta haastatteluuni
vastasi Suomen yksikon henkildstopaallikko. Yrityksen péaakonttori sijaitsee toi-
sessa maassa. Yrityksen liikevaihto Suomessa on n. 47 miljoonaa euroa, koko
konsernin liikevaihto on n. 100 miljoonaa euroa. Koko konsernissa on tyontekijoi-

t& noin 350, josta 200 tydskentelee Suomessa.
6.2.2 Henkil6std ja ulkomaankomennukselle I&htijat
Yritys A

Suurimmasta tutkimukseen osallistuneesta yrityksestd ei osattu sanoa, paljonko

koko yrityksesta on ulkomaankomennukselle 1&htijéita, mutta liiketoimintayksi-



36(65)

kosta l1ahtijoitd on muutamia kymmenié vuosittain. Liiketoimintayksikostd, josta
haastateltava on, on tapana, etta lahdetédan lyhyille komennuksille harjoittelemaan,
jolloin komennukset ovat pituudeltaan 3 kuukaudesta puoleen vuoteen. Ulkomail-
le 1&htd on suositeltavaa, ja vaihtoehtoja on varsinkin projektipuolella. Projektilii-
ketoiminta on térked osa yrityksen liiketoimintaa, jolloin on térkedd, etté tyonteki-
jat eri maiden valilla ymmaértavat toisiaan. Liiketoimintaa on maissa, joissa saattaa
olla rajoittavia tekijoitd, kuten kieli, jolloin on tarkeata, etta yrityksessa on paikal-
lisia osaajia, jotka kédyvat toisessa maassa opettelemassa konsernin projektityos-

kentelya. Siten yrityksell& on seké tulevaa, ettd lahtevaa komennustoimintaa.

Yrityksen toisen liiketoimintayksikon puolella on enemmaén pitkia komennuksia,
jolloin kohteessa ollaan useampi vuosi kerrallaan, jonka jalkeen saatetaan vaihtaa
toiselle komennukselle, mutta tassa yksikdssa samanlaista toimintaa ei ole, vaan
esimerkiksi. projektipadllikk saattaa mennd kohteeseen vain viikoksi, kahdeksi
tai muutamaksi kuukaudeksi. Kerron yrityksesta toiseksi suurimpana ekspatriaat-
teja lahettdvana yrityksend, koska yritysta tarkastellaan l1ahinné yhden liiketoimin-

tayksikon nakékulmasta.
Yritys B

Yrityksesta kerrotaan, ettd heilld on saanndllista ulkomaankomennustoimintaa.
Ulkomaankomennukset ovat olleet yritykselle tarkeitd monia kymmenia vuosia.
Yrityksessa ei osattu kertoa tarkasti, miten paljon on halukkaita ulkomaankomen-
nukselle 1&htijoita, mutta epailtiin, ettei yritys pysty tarjoamaan kaikille innokkail-
le 18htijoille tybkomennuspaikkaa.

Tydkomennuksella on talla hetkelld 16 henkil6a ja vuosittain ulkomaankomen-
nuksella on yli 100 henkil6g, joko pidemmilld tai lyhyemmilla komennuksilla.
Padsaantoisesti ekspatriaatit, joita on yli 100, ovat 2-5 vuoden komennuksilla eri
puolella maailmaa, maissa joissa yrityksell& on toimintaa. Ekspatriaattien maara
on koko Suomesta eri liiketoiminta-alueilta l1&htevéat tyontekijat. Eri liiketoimin-
tayksikoista on eri maaria lahtevia tyontekijoitd. Maaré riippuu liiketoiminnan ti-
lanteesta, koska komennustehtévat ovat yleensa sellaisia, ettd maailmalla on tarve

sen tyyppiseen osaamiseen ja osaajia lahetetddn sen puitteissa. Kerron yrityksesta
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myOhemmin eniten ekspatriaatteja lahettdvana yrityksend, koska vuosittain he 18-
hettavéat yli 100 henkil6a.

Yritys C

Kuten yritykselld B, myds nuorimmalla haastatteluun vastanneella yrityksella on
talla hetkella maailmalla 16 ekspatriaattia, jotka ovat padsaantoisesti pitkilla ul-
komaankomennuksilla. Henkilston kokonaisméaré on viime vuoden vuosikerto-
muksen mukaan 1470. Yrityksessa arvellaan, ettd tyokomennukselle halukkaita
olisi enemmankin, kuin mitd pystytédan lahettamaan. Tyon edetessa kerron yrityk-
sestd kolmanneksi eniten repatriaatteja lahettdvana yrityksend, koska tiedossa ei
ole paljonko ulkomaankomennukselle lahetetadn henkilGita vuosittain.

Yritys D

Pienimmalla haastatteluun osallistuneella yritykselld komennustoiminta on hyvin
vaihtelevaa. Kun komennuksia on, ne ovat lyhytaikaisempia. Komennukset ovat
yleensd sopeutettu siten, ettd kohteessa ja kotiorganisaatiossa ollaan vuorotellen
muutamia viikkoja kerrallaan. Epéasaannéllisesti on vuodeksi komennukselle lah-
tevia tyontekijoita. Pidemmaksi aikaa kuin vuodeksi lahtijoita ei yrityksessa ole

ollut 1ahivuosina.

Lyhyille komennuksille lahtijoitd on ollut viimeisen vuoden aikana muutamia.
Komennukset liittyvat yleensa alihankkijoiden tuen tarpeeseen, projekteihin tai

toimintojen kaynnistamiseen.
6.2.3 Henkilostohallinto
Yritys A

Toiseksi suurimmalla ekspatriaatteja lahettavalla yrityksella on keskitetty henki-
I6stohallinto. Ammattilaiset, jotka ovat perehtyneet ulkomaankomennuksiin, hoi-
tavat ulkomaankomennuksiin liittyvia asioita. Myos esimiehet ovat yhteistyssé
ulkomaankomennusten jérjestamisessd, jotta vastuuta saadaan jaettua. Yrityksessa

on hyvin ohjeistettu ulkomaankomennuksen jarjestdminen, koska myds esimiesten
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taytyy tuntea tavat miten ulkomaankomennuksia jarjestetaan, ja koska esimiehell&

on suuri vastuu tyontekijésté.

Joskus jérjestelyt hoitaa yksin henkildstohallinto tai yhdessé vastaanottavan hen-
kilostohallinnon kanssa, kuitenkin niin, ettd tyontekija on mukana. Jérjestelyvas-
tuu on henkilostohallinnolla, jos tyGtehtévét eroavat kotiorganisaatiossa tehdyisté.
Aiempia tyOtehtdvia vastaavan komennuksen jarjestelyissd, on hyva olla esimie-
hen mukana. Joskus pelkka paikallinen henkildstohallinto voi jarjestdd koko ko-
mennuksen. Eri yrityksissa on erilaisia tapoja, joten on myos lahtevasta henkildsta
kiinni miten tydkomennus halutaan jérjestad. Tapoja ja vaihtoehtoja on monia. Jos
ldhdetddn vaihtoon tai ns. harjoitteluun, tehddan aina suunnitelma, siitd mita 1&h-
detdén tekemaan, ja mitka ovat lahettdjan ja vastaanottajan toiveet. Kotiorganisaa-
tio pohtii vastaanottavan kanssa, mita lisdarvoa lahettava yritys saisi siita, etta
tyontekija lahtee toiseen organisaatioon. Jérjestelyt ja niiden maaré ovat esimie-

hesté kiinni, jotkut voivat jarjestelld véhemman.
Yritys B

Yritykselld, joka jérjestaa eniten tybkomennuksia vastaajista on erillinen kansain-
vélinen henkilostohallinto, joka on osa HR organisaatiota. Kansainvélisen henki-
|6stohallinnon toimintaa kutsutaan ”Global Mobility” toiminnaksi eli kansainvéli-
seksi liikkuvuuden toiminnaksi. Ulkomaankomennusten suunnittelu ja jarjestami-
nen kuuluvat Kansainvélisen liikkuvuuden -tiimin tehtaviin. Kansainvélinen liik-
kuvuus -tiimi kuuluu osaksi keskitettyja HR-palveluita, jossa on hallinnollista Hr
palvelua ja tyOkaaren elinkaareen liittyvia palveluita seka erikoistoimintoja, kuten
Kansainvalinen liikkuvuus. Suomessa Kansainvélinen liikkuvuus -tiimissa tyos-
kentelee talla hetkelld 4 henkil6a. Maailmanlaajuisessa yrityksessa myds Kan-
sainvélinen liikkuvuus -tiimi on maailmanlaajuinen tiimi. Yrityksen toiminta-alue
on jaettu alueisiin, jotka muodostuvat useasta eri maasta. Kansainvélisen liikku-
vuuden -tiimiin kuuluu maailmanlaajuisesta toiminnasta ja aluetoiminnasta vas-
taavat henkil6t. Kansainvalisen liikkuvuuden -tiimin johtaja vetda koko alueensa

Kansainvélinen liikkuvuus -tiimejd, joita on useassa maassa ja huolehtii yhdessé
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tiimin kanssa koko alueen komennukselle lahtijoistd, seka tulijoista. Alueen johon

Suomi kuuluu, kansainvalisten tiimien johtovastuu on talla hetkellda Suomessa.
Yritys C

Myos télla yrityksella on erillinen kansainvalinen henkildstéhallinto, jossa tyos-
kentelee 3 henkilostopaallikkod. Yrityksen henkilostohallinto ja henkilostohallin-
non tyontekijoiden tehtavat, on jaettu henkilGstostrategian tehtdvaalueiden mu-
kaan. Tehtavat liittyvat houkuttelevan tyonantajakuvan antamiseen, rekrytoinnin
maailmanlaajuisiin prosesseihin, palkitsemisprosessiin, ulkomaankomennuksiin,
HR tietojarjestelman yllapitoon, tyotyytyvaisyyskyselyihin, osaamisen kehittami-
seen ja johtamisen kehittdmisprojektiin. Yritykselld on Suomessa oma henkildsto-
organisaatio ja henkilostdjohtaja. Oma henkildstborganisaatio on myds neljasta
muussa maasta, kaytdnndssa niissa, joissa yrityksella on tehtaita. Yrityksen maa-
ilmalaajuinen myynnin toiminta-alue on jaettu viiteen eri alueeseen, joista yhden
alueen henkilstotoimintojen johtaminen kuuluu Suomen henkil6stéhallinnon teh-

taviin.
Yritys D

Pienimmén organisaation henkilostdhallinnossa tydskentelee vain muutamia hen-
kilgitd, joista osa tyoskentelee emoyhtidssa toisessa maassa ja yksi henkilo vastaa
Suomen toiminnoista. Teoriassa emoyhtid vastaa koko konsernin henkildstohal-
linnosta, mutta henkildstéhallinnot toimivat ominaan, samalla pyrkien yhdenmu-
kaistamaan organisaatioiden toimintatapoja fuusion jalkeen. Yrityksen pienen
koon vuoksi heilld ei ole erillistd kansainvalistd henkilgstohallintoa. Suomessa
toimiva henkilostopaallikkd vastaa muiden henkildstohallinnon tehtévien lisaksi
ulkomaankomennuksille l&htevista henkildistd, apunaan henkild, joilla on paljon

omakohtaista kokemusta ulkomaankomennuksista.
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6.2.4 TyOkomennus
Yritys A

Organisaatiossa nahdaan, ettd komennukselle l&dhettdmiselle taytyy olla jokin jar-
kevé syy ja kaynnin taytyy olla hyddyllinen, ei vain tyontekijalle vaan koko orga-
nisaatiolle. Esimiehelld on melko iso vastuu siit4, ett4 luodaan tarpeet I&hddlle.
Jos henkil6 etenee urallaan jo lahtiessaén, silloin esimies ei valttdmaétta tunne uut-
ta tehtavaaluetta, mutta esimies mahdollistaa kontaktien jarjestdmisen ja tuen hen-

kilostohallinnolta.

Kun komennuksille 1&hdetédéan, samat henkil6t voivat kayda ainakin kahdella eri
komennuksella. Tyokomennukselle 14ht6 ja hakuprosessi ovat hyvin samankaltai-
sia kuin eniten tyontekijoita lahettavasséa organisaatiossa. Mutta yrityksessa maini-
taan myos lyhytkestoisista komennuksista, joille saattaa ldhted oppilaitoksissa

viimeista vuotta opiskelevia esimerkiksi kesatoihin.

Komennuksien pituus on madariteltavissa erikseen. Keskipitkd komennus voi kes-
tdd muutaman vuoden ja niille saattaa lahted tydntekijan perhekin mukaan. Kaik-
kia komennuksia on yleenséd mahdollisuus pidentdd. Komennuksien kesto voi olla
maistakin riippuvainen, johtuen oleskelu- ja ty6luvista seké viisumeista. Keskipit-
kissa tyokomennuksissa on enemman jarjestelyty6td, kuin lyhyissé, jotka ovat
muutoinkin joustavampia. Lyhyet komennukset ovat enemmankin tiedon vaihtoa

ja mahdollisuuksia liikkuvuuteen organisaation sisélla.

Haastatteluista kay ilmi, ettd kaikissa yrityksissa valmistaudutaan komennuksille
eri tavoin. Kaikissa yrityksissd myos aloite ulkomaankomennuksesta on hyvin ta-
pauskohtainen. Komennuksen suunnittelu saatetaan aloittaa jo vuotta aiemmin,
jolloin on aikaa kouluttaa kulttuuriin ja siihen minne on 1&hddssé. Yrityksessa A
arvioitiin, etta yksin elévien on helpompi lahted komennuksille, kuin perheellisen.
Jos perhe lahtee mukaan komennuksille, néhdaan ensiarvoisen tarkeané kouluttaa

myas perhe ja katsoa perheen kokonaistilannetta.

Yrityksell& on 3-4 erilaista tydbkomennustyyppid. Vaihtoehtoina ovat pitka, keski-
pitka ja lyhyt -ulkomaantyokomennussopimus. Suomesta l&hteville on kolme eri-
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pituista tyokomennustyyppid ja neljds on Suomeen tulevat ekspatriaatit. Lyhyt
komennus kestdd kuukaudesta puoleen vuoteen. Liséaksi yrityksessd maaritelldén
erikseen site tyd, joka on yksi komennusmuodoista, mutta harjoittelu muotoisem-
pi. Projekti puolella komennukset ovat n. 4 kuukauden mittaisia ja vaihtuvuus on

tihed4. Liiketoimintayksikon sisalla on 1&hinnd muutaman viikon pituisia.
Yritys B

Eniten tyokomennuksille tyontekijoita lahettavéassa yrityksessd tyokomennukset
eivat ole vain harjoittelujaksoja, vaan tyokomennuksille ldhetetdédn tekemaan
omaan ammattitaitoon liittyvad tyota. Toinen tarked tekija tydkomennuksien kan-
nalta on se, ettd ne ovat henkilén uran kannalta suunniteltuja ja tarkeitd osia. Tyo-
komennuksissa yhdistyvat seka henkilén oman osaamisen kehittdminen, etta yri-

tyksen hyoty kokonaisliiketoiminnassa maailmanlaajuisesta nakokulmasta.

Vastaajan mukaan Suomi on ekspatriaatteja ldhettdva maa. Siita syysta, ettd suo-
malaiset ovat kiinnostuneita kansainvalistyméan ja hakemaan kokemuksia. Suo-
malaisilla on siséinen halu paastad ulkomaille. Sen lisaksi suomalaisilla on vahva
osaaminen ja historia osaamisessa. Suomalaiset vievat tietotaitoaan ulkomaille
ulkomaankomennuksilla. Suomalaisen tietotaidon vieminen ei vélttdmatta hyody-
t4 paikallista liiketoimintaa, mutta se hyodyttad maailmanlaajuisesti, kun tietotai-
toa siirretddn toiseen maahan. Tastd ndkokulmasta ulkomaankomennukset ovat
kombinaatioita, lahetettavalla henkildlld on tietotaitoa ja potentiaalia kehittyd ja

maailmanlaajuinen liiketoiminta hyo6tyy.

Ekspatriaattitoimintaa on toimihenkildiden lisaksi myos tyontekijapuolella, jolloin
ldhettdminen perustuu vahvasti toiminta malliin eli konkreettisen tekemisenmallin
viemiseen maahan, jonne ollaan esimerkiksi perustamassa uusi tehdas. Tietenkin
samalla tapahtuu myos kehittdmista ja henkilokohtaista kehittymista. Silloin hyoty

tulee aika vahvasti yksil6lle, mutta liiketoiminnan hy6ty on aina takana.

Miten ulkomaankomennus syntyy eniten ekspatriaatteja lahettdvéssa yrityksessa?
Ehka aiemmin se syntyi padosin siten, ettéd liiketoimintayksikdssa katsottiin, etta

millaista osaamista tarvitaan missakin yksikdssa ja missd pdin maailmaa. Jolloin
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voitiin suunnitella osaamisen siirtoa. Tai on voitu katsoa, ettd henkil6lle on hyo-
dyksi saada ulkomaankomennus ja henkil6 itse on ilmaissut, ettd olisi kiinnostusta
ulkomaankomennusta kohtaan. Silloin ldhdetddn kayttdméan hyvaksi maailman-

laajuisia verkostoja ja ldhdetdan etsiméan mahdollista ekspatriaattipaikkaa.

Toinen kaytantd on se, etta yrityksessd on maailmanlaajuisesti avoin haku paik-
koihin eli sisdisesti julkistetaan kaikki avoimet paikat hakuun. Kaikki avoinna
olevat toimihenkilOpaikat julkistetaan englanniksi, jolloin jokainen eri puolilla
maailmaa voi hakea paikkoja oman kiinnostuksen ja intressien mukaan. Tallgin
ulkomaankomennusprosessi lahtee avoimesta paikasta, johon tyontekijé ilmaisee
kiinnostuksensa, néissa tilanteissa voidaan valita, tehdd&nko paikallinen- vai ko-
mennussopimus. Pohjoismaalaiset, etenkin suomalaiset ja ruotsalaiset ovat halut-
tuja tyontekijoitd maailmalla, jolloin maailmalta tulee kyselyita, ettd olisiko maa-
organisaatiolla lahett4dd kandidaatteja avoinna oleviin tehtdviin. Kandidaatit 16yde-
tdén kehityskeskusteluiden myotd, joissa etsitddn potentiaaleja. Potentiaaleja etsi-
tddn maailmanlaajuisesti ja maaorganisaatioista Potentiaalisella henkil6lla on ha-
lua edeta uralla, halua liikkua my6s maailmalla ja yrityksessa nahdaan, etta henki-
16114 on potentiaalia kasvaa haasteellisiin tehtaviin. Jos yrityksessa halutaan kehit-
ta& jotakin tiettyd joukkoa, niin katsotaan onko henkilditd, jotka hakevat esimer-
kiksi avaintehtaviin ja onko heille tarjolla polku sinne esimerkiksi maailmanlaa-
juisista tehtavistd. On monta vaylaa, jolloin otetaan huomioon liiketoiminnan ja

henkilon kehittyminen ja menestyminen.

Luultavasti tyokomennukselle haluajia on ollut enemman kuin mita on ollut kyky-
ja lahettdd. Luultavasti tilanne on nykypéivana toinen, koska yritys kansainvalis-
tyy nopeaa vauhtia ja kasvamisnopeus uusilla markkinoilla on luja, joten osaami-
sen siirtoa tarvitaan vahvasti. Suomessa on vahva osaamispohja ja osaajajoukko,
Suomesta kysytéén jatkuvasti tekijoita avaintehtéviin maailmalle. Eli osaamiselle
on tarvetta. Suomalaisista suurin osa on kiinnostuneita ottamaan haasteen vastaan
ja lahtemdan. Suomessa suurin haaste onkin se, ettei Suomeen ole tulijoita. Suomi
maana ei ole tarpeeksi kiinnostava, vaikka liiketoiminnallisesti on monia yksikoi-
t4, jotka ovat johtavia koko organisaation sisalld ja samalla suurimpia yksikoité ja

sita kautta olisi kiinnostavia.
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Yritys C

Kolmanneksi suurimmassa haastatteluun vastanneessa yrityksessa tyokomennuk-
siin liittyvét yhteiset linjaukset ja sdannot tehd&an keskitetyssa organisaatiossa.
Tyokomennusten kaytdnnon asioiden jérjestely on maaorganisaatioiden hoidetta-
vana. Tavoitteena on, ettd jokaisessa maayhtidssd on maakohtaiset ohjeistukset
my0ds komennukselle tulijoille.

Tyokomennukset koetaan erittdin hyvana osaamisen kehittdmismuotona, jolloin
myos yritys hyotyy tyokomennuksella olleiden uudesta tietotaidosta. Pelkastaan
henkilon osaamisenkehittdmiseen tyokomennuksia ei kéytetd, vaan aina tyoko-
mennukselle 16ytyy jokin muu tarve. Uudesta tietotaidosta on hyotya etenkin maa-
ilmalaajuisessa yrityksessd, jolloin tyontekijat oppivat toisen maan kulttuuria ja

sen vaikutuksia.

Henkildiden omaa osaamista voidaan Kartoittaa alle puolenvuoden ulkomailla
tyoskentelyilld, mutta niistd puhuttaessa ei puhuta tyokomennuksista. Nailla ly-
hyilla tydskentelyjaksoilla kehitetddn osaamista, jota voidaan jakaa eteenpain pai-
kallisessa organisaatiossa. Uutta tietotaitoa pyritddn hyddyntamaan yrityksessé

konkreettisesti henkilén omalla tehtavaalueella.
Yritys D

Tyd6komennukset ovat paasaantdisesti mukautettuja ja lyhyitd. Organisaatio ra-
kenne on ohutta ja tiettyd osaamista ei valttaméattad ole monella ihmiselld, jolloin
jouduttaisiin rekrytoimaan tai perehdyttaméan tyékomennukselle l&htevalle sijai-
nen. Ala jolla yritys toimii, on Suomessa pieni, jolloin yritykselle on haastavaa
loytdd sijainen esimerkiksi tyonjohtajalle. Sen takia komennukset ovat yleensa
mukautettuja, missd padsaantoisesti oma paikka sailyy komennuksen jélkeen ja
komennuksen ajaksi hankitaan vain tarvittavaa tukea. Myos paluun haasteet ovat

syy siihen, miksi pitkid ulkomaankomennuksia pyritdan vélttamaan.

Yrityksessa kaytetddn ulkomaankomennuksia vahemméan ammatillisen osaamisen
kehittdmiseen. Ottaen huomioon alan, jolla yritys toimii, osaaminen on aika pit-

kalti Suomessa. Tyokomennuksille ei l&hetetd puhtaasti ammatillisen osaamisen
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kehittdmiseen, mutta tyontekij& saa varmuutta, esimieskokemusta ja kielitaitoa.
Puhutaan enemmaénkin muusta kuin varsinaisesta substanssiosaamisesta eli opitut
asiat liittyvat enemman muihin taitoihin. Naisté on tietenkin hyétya, mutta kyse ei
ole siitd, ettd valttamatta osaisi tyon paremmin kuin ennen laht6a. Jos tyontekijés-
s& nahdaan potentiaalia esimerkiksi esimiestehtaviin, saatetaan tyontekija lahettaa
ulkomaille, jolloin molemmat osapuolet saavat hyvaa kokemusta ja tyontekija itse
tietdd onko tyo sellaista, jota itse haluaa tehdd. Komennukset liittyvat ensisijaisesti
alihankkijoiden tuen tarpeeseen. Tukea saatetaan tarvita esimerkiksi ennen kuin
alihankkijalla on ehditty kouluttaa tai rekrytoida omasta maasta tyontekija suorit-
tamaan jotakin uutta tehtavaa.

6.2.5 Tyokomennussopimus
Yritys A

Ty6komennussopimukset kirjoitetaan esimiehen kanssa. Joskus tehd&&n myds
paikallisia sopimuksia toiseen maahan. Jos tyontekija haluaa palata takaisin Suo-
meen paikalta palkatulta komennukselta, voidaan tyotehtavia katsoa siina tilan-
teessa. Lyhytkestoisissa tyokomennuksissa tehdaan sopimukset, joissa katsotaan
mitd kummankin maan organisaatio hoitaa ja kulut tasataan. Lyhyen komennuk-
sen jalkeen paluu on automaattisesti samoihin tehtéviin, joista on lahdetty, jolloin
sopimus on enemmankin projektisopimus. Jos tyontekija haluaa, ettd voimassa
oleva tydsopimus irtisanotaan, voidaan niin toimia. Monesti vuosia kestavissa pi-
dempiaikaisissa komennuksissa tehdaéan paikallinen sopimus, jolloin sopimus on
henkil6kohtainen, kuten myos paluuneuvottelu. Kun tyontekijé lahtee ulkomaille,
siella yrittdd parjatd mahdollisimman hyvin ja sitten taas yrittda etsid Suomesta

sopivaa paikkaa.
Yritys B

Myos yrityksessa B tyokomennuksen ajaksi tyontekijan tydsopimus jaa lepaa-
mé&aén taustalle, jolloin tyontekija ei ole aktiivinen vaan passiivinen. Tydsopimuk-
sia ei kuitenkaan irtisanota, vaan aina on paluupaikka yrityksessa. Sopimuksissa ei

sovita, mik& paluupaikka on, mutta paluu on aina omaan maan organisaatioon.
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Esimerkiksi viiden vuoden komennuksen aikana on voinut liiketoiminnassa tapah-
tua radikaalejakin asioita. Liiketoimintayksikoista, joita on yli toistakymment4, on
joitakin saatettu jopa lopettaa. Liiketoimintayksikko ei valttamaétta ole sama, johon

palataan, mutta paikka on olemassa.
Yritys C

Tyokomennuksen ajaksi yrityksessa Kirjoitetaan erillinen komennussopimus.
Tyontekijan toinen sopimus jaa taustalle kun komennussopimus on voimassa ko-
mennuksen ajan. Komennussopimuksessa madritellaan, etta henkil6lla on komen-
nuksen jalkeen oikeus vahintd&n samantasoisiin tehtéviin tai samantasoiseen paik-

kaan kuin ennen komennusta. Sopimukseen on maariteltyna perustaso, jolle palaa-

ja tyollistyy.

Kehityskeskusteluita kaydaan myds ulkomaankomennuksen aikana, jolloin katso-
taan sitd, mita henkilo tekee ulkomaankomennuksen jalkeen. Koska sopimuksessa
on maaritelm& vahintdan samantasoisesta tehtavasta, estéa se sen, ettd komennuk-

selta palaaja tyollistyisi alempiarvoisiin tehtéviin.
Yritys D

Yrityksessa solmitaan komennuksien ajaksi projektisopimuksia, jotka ovat maaréa-
aikaisia ja toistaiseksi voimassaoleva sopimus jatkuu taustalla, kuten muissakin
yrityksissa. Muunlaisia sopimuksia yrityksessa ei ole ollut. Sopimukset tehdaan
aina jos ulkomailla oleskelu on hiemankin pidempiaikaisempaa kuin viikko.
Tyontekijalla on projektisopimus, johon on méaritelty tietyt tyotehtavat, mita sii-
hen kuuluu ja sopimuksen pééatyttya toistaiseksi voimassaoleva sopimus astuu
voimaan, kdytdnnossa se tarkoittaa sitd, etta silloin taytyy I0ytaa jotakin samaa tai
samantasoista tyota. Sopimus ei velvoita tyénantajaa tarjoamaan taysin samaa tyo-
t4, koska tilanteet muuttuvat, niin ei voida taata, ettd tdysin samanlainen paikka

olisi tarjolla.

Yrityksessa ei ole ollut ongelmia paluu paikkojen kanssa, koska komennukset
ovat olleet mukautettuja. Yrityksessa suositaan projektiluontoisia komennuksia,

jolloin tydntekijat ovat kiintedsti kotiorganisaatiossa, jolloin ei mydskaan tule on-
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gelmia paluun kanssa. Komennukset nahddan ponnahduslautana myos niille, jotka
hoitavat komennuksella olevan tyontekijan tehtavid komennuksen aikana, koska
paikkoihin katsellaan henkil6itd, jotka voisivat olla potentiaalisia henkildita esi-
miestehtdviin tulevaisuudessa, ja tavallaan he saavat sijaisuuksilla tuntumaa, ko-

kemusta, tilanteita ja vaihtelua tyohon.
6.2.6 Tyokomennukselta paluu
Yritys A

Yrityksen haastatteluun vastannut henkild ei tarkalleen tiedd miten tyokomennuk-
selta paluu on jarjestetty, mutta myos heilla on paluuvalmennusta. Paluuvalmen-
nusta jarjestetddn henkilon tarpeiden mukaan. Jos tyontekija on ollut aiemminkin
samassa tai toisessa maassa komennuksella, on paluuvalmennuksen tarve varmasti

vahaisempaa.
Yritys B

Eniten ekspatriaatteja lahettavassa yrityksessé ensimmainen tybkomennussopimus
tehdaan pariksi vuodeksi. Aika usein henkilén omasta halusta sopimusta jatketaan
ja komennusmaalla on tahtoa pitad ekspatriaatti pidempaan. Varmasti lisdarvoa
syntyy kokoajan enemman vastaanottavallekin yritykselle. Henkild on tehnyt ja
oppinut sitd tyotd, sopeutunut, oppinut ymparistod ja kulttuuria. Yrityksessa on
myos aika paljon henkil6itd, jotka ovat jaaneet pysyvasti komennusmaahan ja teh-

neet paikallisia sopimuksia.

Noin vuosi ennen urakomennukselta palaamista aloitetaan valmistelut henkilon
paluuta ajatellen people review -kokouksissa ja tarkkaillaan avoimeksi tulevia
paikkoja, jolloin l&hettdvdn maan ja ekspatriaatin vélilla on ldheinen yhteistyo.
Palaajaa haastatellaan, jotta tiedetd&n, minkéalaisia odotuksia paluusta on, seka tie-
detd&n millainen palaamisaikataulu on. Yritykselld on kotimaassa tieto siitd, mitka
ovat resurssitarpeet, minkélaisia haasteita, mita positioita, tarpeita ja mitd muita
muutoksia on tulossa, koska erilaisten muutosten myota voi aueta erilaisia paikko-
ja. Resurssitarve muuttuu koko ajan ja viimeisena komennusvuotena tehdaan tar-

kempaa seurausta.
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Jokainen tyokomennuksella ollut, on melko suuri investointi yritykselle ja siita
syysté yrityksessé ollaan todella pettyneitd jos paluu hetkelld henkild vaihtaa yri-
tystd. Ulkomaankomennus investointina kertoo, ettad yritykset kokevat ulkomaan-
komennukset hyddyllisiksi ja siksi tyontekijoitd halutaan sitouttaa yritykseen ja

etsia heille paluupaikkoja.
Yritys C

Yrityksessa ollaan parhaillaan linjaamassa tyokomennukseen liittyvid prosesseja,
etenkin paluuvalmennuksen suunnittelu on ajankohtainen, koska 2-3 vuotta tyo-
komennuksella ollut tyontekija voi kokea melkoisen shokin kotimaahan palates-
saan. Tarkednd asiana pidetddn myods mukana matkustavan perheen huomioimista

my0s valmennuksissa.
Yritys D

Yrityksessa repatriaattien jatkohalukkuus uudelle komennukselle, on hyvin paljon
kiinni komennusmaasta. Koska komennukset ovat yleenséd maissa, joissa yrityk-
selld on alihankintaa, eivat komennusmaan olot valttamatta tayta lahtijan odotuk-
sia. Yritys pyrkii takaamaan maasta huolimatta hyvét olosuhteet komennukselle.
Lyhyille komennuksille on helpompi 10ytaa l&htijoita, koska l&htd koetaan hel-
pommaksi lyhyelle kuin pitkélle komennukselle. Tyontekijat kokevat lahdén kun-
nia-asiaksi, koska he kokevat osaavansa asian, ovat oman tydtehtdvansa asiantun-
tijoita, ja ovat siten valmiita yllapitdmaan taitoa ja opettamaan sitd muille. Yrityk-
sessé ei ole ollut tilannetta, ettd komennuksia haluttaisiin jatkaa tai komennuksen
jalkeen haluttaisiin jatkaa toiseen maahan. Halukkuus komennuksien pidentdmi-
seen tai vaihto toiseen maahan johtuvat luultavasti siité, ettd kaikki ovat olleet
mukautettuja siirtoja. Yrityksessa arvellaankin tilanteen olevan erilainen jos ko-

mennukset olisivat pidempiaikaisia.

Yritys ei jarjesta paluuvalmennusta, koska komennukset ovat niin lyhytaikaisia ja
komennuksella olija on vélilla myods kotiorganisaatiossa, joten he tietdvat koko

ajan mité kotiorganisaatiossa tapahtuu.
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6.2.7 Paluu tehtavat
Yritys A

Haastateltavan tietojen mukaan myos heilla suurin osa jatkaa komennuksen jal-
keen yrityksen palveluksessa sekd omassa yksikdssa, ettd yksikossd, josta lahde-
taan pidemmille komennuksille. Vaikka tyontekijat eivat olisi palanneet samoihin
tehtdviin, niin ainakin he ovat jatkaneet yrityksen palveluksessa. Yleensd pidem-
miltd komennuksilta palatessa tehtdva on jokin ihan toinen. Uusi tyotehtava voi
liittyd komennukseen tai projektihallintaan, mutta monesti tehtdva voi olla jotain
muuta, koska ulkomaankomennus on aika erilainen tyokokemus ja se voi olla niin
pitk&kestoinen, ettd ihmiselle voi tulla halukin vaihtaa tydtehtdvid. Se on luonnol-

lista, ettd vaihdetaan toisiin tehtaviin.

Paluupaikka riippuu henkilon koulutuksesta seka kiinnostuksesta ja siitd, millaisia
paikkoja yrityksessé on sill& hetkell& auki sisaisessa haussa. Joten on mahdollista,
ettd komennus voi venyakin sen takia, ettei ole paikkaa, joka palaajaa kiinnostaa.

Tassakéan yrityksessa ei nahda, ettd tyokomennus laskisi tyontekijaa arvoas-
teikossa alemmaksi palatessa. Kun on kdynyt ulkomailla, niin varmasti se katso-
taan positiiviseksi, ettd oppii toista kulttuuria. Arvoasteikossa on erilaisia komen-
nuksiakin, jolloin luultavasti palatessa tulee korkeampi tehtdva, enemman vastuu-

ta tai siirrytdan toisiin tehtaviin.

Jos tyontekija lahtee tydkomennukselle, niin tyopaikka Suomessa pysyy, joka taas
riippuu siitd, minkéalainen sopimus tehdaan. Komennuksia suunniteltaessa katso-
taan, ettd lahtevalla henkilolla olisi jarkeva paluusuunnitelmakin. Lyhyemmissa
komennuksissa, jotka ovat tavallaan tyématkoja, paluu on niihin tehtdviin, mista
on lahtenyt. Eli komennus on kuin osa tyotd, mutta se tehdaéan vain eri paikassa.
Komennukseen lisatédén eri elementtejd, miksi sinne lahdetddn. Organisaatiossa

voi olla esimerkiksi jokin muutostilanne tai véhé&n pidempi projekti.

Henkil0, jolla on paikallinen tydsopimus toisessa maassa eikéd paluupaikkaa ole,
voi itse ilmaista kiinnostuksensa paluuseen ja tarjolla oleviin paikkoihin. Varmaa

ei ole, miten paljon yritys jarjestelee uusia tyopaikkoja komennukselta palaajille,
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mutta se on varmasti sidoksissa liikkuvuuteen. Luultavasti komennuksilta palaajat
ovat hyvin avoimia uusien tehtévien suhteen. Komennuksella olo varmasti kasvat-
taa avoimuutta. Mitdén systemaattista jarjestelmaa ei ole, vaan tapauskohtaisesti

mietitadan vaihtoehtoja.

Yritys B
Toisessa yrityksessd kerrotaan, ettd paasaantoisesti repatriaatit jatkavat yrityksen
palveluksessa. On myds tilanteita, etteivat tyontekijat jatka yrityksen palvelukses-

sa komennuksen jalkeen, mutta tarkkaa tilastoa aiheesta ei ole.

Ulkomaankomennukselle 18ht6 on aina haasteellinen paikka, kun henkild lahtee
jostakin merkittavasta roolista maailmalle 2-5 vuodeksi, niin yrityksen taytyy
muuttaa rakenne ja nimittaé paikkaan uusi henkild, joten samaa paikkaa ei ole tyh-
jand odottamassa palaajaa. Harvoin mydské&an henkild, joka on ollut komennus-
matkalla, haluaa palata siihen samaan rooliin, koska silloin voidaan kokea, ett&
otetaan askel taaksepdin. Moni kokee, ettd he patevoityvat ulkomaankomennuk-
sella niin paljon, ettd on valmiuksia ottaa suurempia vastuita palatessa kotimaa-

han.

Toinen keino, jolla pyritdan huolehtimaan palaajista, on muutaman kerran vuodes-
sa yhteen keréattava kokous, jossa on osallisena liiketoimintayksikdiden henkilos-
tojohto. Suomessa on toistakymmenta liiketoimintayksikkéa. Taméa yhteen kerat-
tava liiketoimintayksikdiden henkilostojohto vastaa liiketoiminnan strategisesta
tyOsté ja resursseista. Naissa kokouksissa tarkastellaan tunnistettavia potentiaaleja
ja heidan uraansa, ja kehityssuunnitelmiaan. Samalla kertaa mennéan lapi ulko-
maankomennuksilla olevat henkil6t, ketka ovat palaamassa vuoden sisalla, millai-
sia profiileja heilld on ja mik& on l&hettdneen yksikon suunnitelman repatriaatin
paluutehtavasta. Jos paluutehtavad ei heti 16ydy niin tarkastellaan onko muissa
liiketoiminnoissa vapautumassa tehtdvaa, joka parhaiten sopisi hanen profiiliinsa.
Aina ei vélttamatta 16ydy sopivaa tehtévaa, jolloin huolehditaan, ettd henkildlle on
tarpeeksi haastava paluutehtdva ja paluun jalkeen jatketaan aktiivisesti toisten teh-

tavien hakemista.
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Yrityksessa ei koeta, ettd palaajat tulisivat l&htdosaamistaan alemmalle tasolle,
mutta tyotehtévien laatu saattaa muuttua siten, ettd arvoasteikossa siirrytdén joko
sivuttaissuunnassa tai ylospéain. Yritys ndkee ulkomaankomennuksen siten, ettd se
komennuksena tai jopa tehtavén siséltona voi olla yhtend askeleena henkilén ura-
polulla. Jos henkil6lla on tahtéin johonkin tiettyyn rooliin, henkild tarvitsee erilai-
sia kokemuksia eri tehtavissa ja funktioissa. Esimerkking, jos tyontekija haluaa,
jonkin tietyn yksikonjohtajantehtaviin. Ei riitd, ettd han toimii koko uraputkensa,
saman yksikon tehtdvissd, vaan ndhdaan, etta urapolku pitaa sisallaan eri funktioi-
ta, erilaisissa tehtavissé toimimista, ja yhtend osana ndita erilaisia tehtavia on ul-

komaankomennus.

Ulkomaankomennuksen tehtévé voi olla sisalléltdédan sama mita se on ollut koti-
maassakin, mutta uutuusarvoa tulee uudessa kulttuurissa, uudessa ymparistossa ja

uudella markkina-alueella toimimisesta.

Tyo6tehtdvié ja — paikkoja raataloidaén tarvittaessa, mutta raatalointi on riippuvais-
ta tilanteesta, ja siitd onko yrityksella mahdollisuuksia rekrytoida. Yritykselld on
kuitenkin melko systemaattinen, selked, hallittu ja tiukkakin rekrytointilupakay-
tantd. Melko kriittisesti ja tarkkaan tarkastellaan niitd uusia resurssi lisdyskohtia,
koska yritys ei halua joutua tilanteeseen, etta joutuisi mydéhemmin tekemaan paa-
toksid myos vastakkaiseen suuntaan. Jos 16ytyy riittdvan hyvat perustelut ja henki-
16114 on sellaista osaamista, joka halutaan ehdottomasti sitoa ja raataldida, niin tot-

ta kai.

Yrityksessé on aina paluupaikka olemassa, jos ei ole olemassa mitd4n houkuttele-
vaa tarjolla, niin silloin lahdetaan etsimaan, ettd I0ytyy ainakin jokin paikka. Yri-
tyksessa on mahdollisuus etsia paikkoja myos eri liiketoimintayksikoistd maail-
manlaajuisesti. Jos henkild haluaa palata kotimaahan, mutta paikallista tehtdvaa ei
ole olemassa, niin yritykselld on valtava joukko maailmanlaajuisia tehtavi, joita

voidaan tehd& paikallisesti sekd projekteja ja muita tehtévia
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Yritys C

Erddsta vastaajayrityksesta 16ytyy henkil0itd, jotka ovat tyokomennuksensa jal-
keen tyollistyneet samantasoisiin tehtdviin seka henkil6itd, jotka ovat tydllistyneet
korkeampi arvoisiin tehtaviin. Koskaan ei luvata tiettya paikkaa tydkomennuksen

jalkeen, vain tietyn tasoinen paikka.

Ty6komennuksella olleille ei tyypillisesti jarjestelld uusia tyGtehtavié tai -paikkoja
vaan liiketoiminnan tarpeet ovat etusijalla. Tulevia tyotehtévia suunnitellaan kehi-
tyskeskusteluissa. Henkildstéhallinnon ndkokulmasta on varmennettu, ettd paluun
jalkeinen paikka on varmasti suunniteltu ennen paluuta tai keskustelut mahdolli-
sesta jatkosta ovat tehtynd ennen komennuksen péattymistd. Tehtavid aletaan
suunnitella esimiehen johdolla kuusi kuukautta ennen suunniteltua paluuta. Tai

vastaavasti komennuksen jatkosopimus tehdaén ajoissa.
Yritys D

Yrityksessa on henkiloitd, jotka ovat olleet tyontekijaasemassa, kun ovat aloitta-
neet uransa. He ovat saattaneet edeta parempiarvoisiin tehtaviin tydkomennuksen
jalkeen. Syy voi olla se, ettd he ovat saaneet tarkead kokemusta ulkomaankomen-
nuksilta ja matkoiltaan, ja sita kautta saaneet ndkemysté asioihin. Todennékdisesti
he olisivat saattaneet edetd ilmankin tydkomennuksia. Ne ihmiset, jotka lahetetdan
tyékomennuksille, ovat lahtékohtaisesti todella hyvia. Ei siis ole suoraan verran-
nollista, ettd tydkomennus edistaa uralla etenemistd. Ainakaan pienimmassé orga-
nisaatiossa, koska etenemismahdollisuudet ovat rajalliset yrityksen koon vuoksi.

Viime aikoina etenemisia tyokomennusten jalkeen on kuitenkin tapahtunut.

Yrityksessa ei ole k&ynyt siten, etté sijainen olisi tydkomennuksen aikana kehitta-
nyt tehtdvaa ja kehittynyt niin paljon, ettei palaajalle olisi paikkaa, toki komen-
nukset ovat olleet lyhytkestoisia. Organisaatiorakenne madrittelee sen, miten pal-
jon tyopaikkoja ja tehtavid pystytddn maéarittelemaan, eika sellainen ole mahdol-

lista pienemmassa organisaatiossa, vaikka kyseessa onkin suuri yritys.
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6.2.8 TyOkomennukset ja urasuunnittelu

Yritys A

Yrityksessa ollaan sitd mieltd, ettd tydkomennus on aina hyvé tehdé urasuunnitte-
lun puitteissa. Muita syita urasuunnittelulle tydkomennuksen nakdékulmasta on,
etta halutaan sitouttaa henkilo ja l&hetetd&n oppimaan sek& viemadn omaa osaa-
mistaan toiseen maahan. Syy urasuunnittelulle voi olla my0s se, ettd pystytédan
arvioimaan henkilon osaamista ja etenkin sitd, kenelld kaikilla on osaamista ja
minkalaista, jolloin pystytddn varautumaan tulevaan ja koulutustarpeisiin. Myds
tssd yrityksessd koetaan, ettd puhtaasti ammatillisen osaamisen kehittdmiseen
kaytetddn lyhyempia komennuksia tai tyomatkoja. Muutamia viikkoja kestavia
matkoja kéytetddn jonkin pienemman asian tai prosessin oppimiseen, kun taas

kuukausia kestavilla komennuksilla viedaan laaja alaissmpaa ymmarrysté.

Urasuunnitelmia tehddén aikalailla laajasti kaikille. Kehityskeskusteluiden myo6ta
yritetddn Kkartoittaa, ettd mitd halutaan, silloin se on automaattisesti pidempikes-
toinen suunnitelma. Se on kuitenkin sitoutuskeino. Tietty koulutuspolku ja realis-
tiset tavoitteet piristavat tyontyontekijoita. Tyontekijaa tehostaa myos se, ettd on
jonkinlaisia yhdessé sovittuja mittareita kehittymisen tai etenemisen seuraami-

seen.

Henkildstdhallinto laatii koulutuslistauksia, joista valitaan koulutukset, jotka edis-
tavat tietyn tyontekijan uraa ja osaamistasoa jarkevaan tai siihen suuntaan mihin
haluaa kehittyd. Urasuunnitelmia tai urapolkuja tehd&an koulutuksien osalta jon-
kin verran yhteistydssa henkilostohallinnon kanssa. Tiiminvetdjat miettivat aika

tarkkaankin, ettd kenell&d on millaista kompetenssia, joiden mukaan sitten edetéan.
Yritys B

Yrityksessé tunnistetaan potentiaalisia henkil6itd, joiden urasuunnittelua katsotaan
pidemmalla aika janteelld. Ulkomaankomennus kuuluu osaksi keskusteluita ja ke-
hityssuunnitelmaa, tavoitellessa tietyn tyyppisié tehtdvid. Huomioon otetaan myos
henkilon mahdollisuus ja potentiaali kehittyé ja se, ettd henkilolla itselldadn on ha-

lua sitoutua sen tyyppiseen urasuunnitelmaan. Naissé keskusteluissa kaydaan lapi
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myo0s sitd, ettd jossain vaiheessa tulee urapolulla olla ulkomaankomennus, koska
tdnd pdivéana se on oleellinen osa ylemman johdon tehtévissa. Ulkomaankomen-
nukset ovat tdysin tietoinen ja systemaattinen osa urasuunnittelua potentiaalien
osalta. Joskus lahtd6 ulkomaankomennukselle lahtee tyontekijan omasta toiveesta,
jos tyontekija haluaa sen osaksi henkilokohtaista kehityssuunnitelmaansa, jolloin

yritys myos mahdollistaa toiveet.

Urasuunnittelun tekeminen on esimiehen ja ekspatriaatin vastuulla, prosessia tu-
kee henkildstohallinto. Urasuunnitelmaa tehtdessa voidaan antaa erityista tukea
ekspatriaatille ja hanen esimiehelleen, siind millaista urasuunnitelmia voisi olla.
Se el ole prosessi, joka tapahtuu kerran vaan se on jatkuva operaatio. Urasuunni-
telmien siséllot ovat hyvin erilaisia. Joillekin tarjotaan mahdollisuutta opastukseen
tai valmennukseen. Naissd voidaan kdydad keskustelua, joka liittyy urasuunnitel-

miin, jonka osana saattaa olla ulkomaankomennus.
Yritys C

Yritys tekee urasuunnitelmia tydkomennukselle lahteville tydntekijoilleen samaan
tapaan kuin kaikille muillekin tyontekijoilleen. Urasuunnitelmien laatiminen on
osa vuosittaista henkildstoprosessia. Urasuunnitelmien tekemisestd on hydtya
etenkin tassa yrityksessd, joka on vield kasvava yritys ja jolla on suuret kasvuta-
voitteet. Kasvavassa yrityksessa taytyy varmentaa henkildston kehittyvyys ja hen-

kiloston kyky ottaa vastaan vaativampiakin tehtavia.

Kehityskeskusteluiden lisdksi yrityksessa on Talent Review prosessi, jossa tunnis-

tetaan potentiaalisia tyontekijoitd, joille tehdaén tarkempaa urasuunnittelua.
Yritys D

Yrityksessa urasuunnittelua ei juuri ole, koska mahdollisuudet ovat erilaiset kuin
suuressa maailmalaajuisessa yrityksessd, jossa on organisaatiota ympari maailmaa
ja maan sisalla on monia eri yksikoita, jolloin myds muutosta on enemman. Tie-
tenkin yrityksessa pyritddn etsimddn kokoajan potentiaalisia henkil6itd, kun tarve

tulee tietynlaiselle osaamiselle, niin tiedetd&n kenelld sitd on. Tallainen potentiaa-
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lien etsiminen voidaan myo6s katsoa pienimuotoiseksi urasuunnitteluksi, mutta

komennuksiin liittyvaa urasuunnittelua ei ole.

Yrityksessa tehdaan siten, ettd saatetaan ottaa yritykseen siséén tiettyyn tyotehté-
vaan henkild, miettien yrityksen strategiaa ja sen painopisteita pidemmalla aikava-
lilla. Millaisia resursseja siihen tarvitaan esimerkiksi parin vuoden paasta. Otetaan
ihminen sisdén, vaikka han ei tekisikaan koulutustaan ja kokemustaan vastaavaa
ty6td, mutta voi olla, ettd pystytdan radtaloiméan sopivia tyodtehtdvia strategian
puitteissa. Yrityksessa tehd&an pienimuotoista urasuunnittelua, mutta toiminta on
kuitenkin niin pientd, ettei voida luvata, etta tiettyja paikkoja aukeaa tai tulee ole-
maan. Haaveena on, etta jonain paivané olisi tietopankki ihmisistd, jotta kuka ta-
hansa voisi ilmoittaa, onko esimerkiksi kiinnostunut uusista haasteista. Voitaisiin
tehda testaukset ja tietopankissa olisi tiedot tyontekijoista, mitad he haluavat, mita
he osaavat ja mihin he tahtd&vat, myos se on talla hetkelld hyvin pienimuotoista.
Se on hyvin mielenkiintoista, ja siksi kaikki tyontekijat saavat aina hakea paikko-
ja, vaikka ei tulisi valituksi, niin on hyva tietad, ettd minkalaisista asioista ja pai-

koista on kiinnostunut.

Vuosittain tehddan resurssisuunnitelmat strategioiden pohjalta, ettd mitd on ja
minka tyylisia paikkoja voi tulla auki. Muutoksia tulee ja voidaankin tarvita yllat-
téen uusia paikkoja tai sitten jotakin suunniteltua ei tarvitakaan. Pitkalti yrityksel-
I& on strategisia suunnitelmia sen pohjalta miten alihankinta toimii. Alihankinta
on kuitenkin yrityksessa se, joka eniten aiheuttaa erityisjarjestelyitd. Enimmak-
seen on menty esimiesten saaman palautteen kautta, jota on saatu kehityskeskuste-
luissa ja muissa, ettd kuka on kiinnostunut ja tuotannon puolelta on aika tarkat lis-
taukset, ettda mita tyovaiheita kukakin osaa, heista pystyttéisiin 16ytamaan tarkasti-
kin erilaista osaamista. Sen jalkeen kysytaan, onko kiinnostusta ja mahdollisuuk-

sia.
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6.2.9 Kehityskeskustelu
Yritys A

Yrityksessa jarjestetadn kehityskeskustelu ennen tydkomennusta ja komennuksen
aikana vanha sek& uusi esimies keskustelevat kesken&an. Ennen komennusta voi-
daan keskustella myds siitd millaisia paikkoja on tyokierrossa tulossa, millaiseen
tehtdvaan henkild lahtee ja mitd on tarkoitus oppia komennuksella. Kotiorganisaa-
tion esimies kay kehityskeskustelun puitteissa lapi, mitd komennuksella on tehty
ja komennuksen jalkeen kdydaan vield esimiesten kanssa lapi sitd miten on men-

nyt ja mitd on opittu. Tarkoituksena on kuitenkin aina oppia jotain.
Yritys B

Yrityksessa kaytannot ovat hyvin samankaltaiset kuin yrityksessa A. Kehityskes-
kusteluja pyritaan koko ajan tekemaan ja tarkkailemaan. YKksi periaatteista onkin,
etta lahettdva esimies pitdd jatkuvasti yhteyttd l&hteneeseen tyontekijaan. Saattaa
olla, etté l&hettéva esimies pitdd vuosittain kehityskeskusteluja ekspatriaatille. Ta-
vallaan toissijaista kehityskeskustelua, silla varmistaen, ettd henkild kokee, etta
hanelld on paikka kotimaassa olemassa. Ja myos siksi, etta yritys on tietoinen eks-
patriaatin toiveista ja intresseista paluupaikkaan, kun hén palaa komennukselta.
Yrityksessa jarjestetadn vuosittain kehityskeskustelut, joissa yhtend osiona on ih-
misen kehittdminen ja urasuunnittelu. Kehityskeskustelussa kartoitetaan haluk-

kuutta ulkomaankomennuksille.

Yrityksessa on kehityskeskusteluprosessi, jonka osana on etenkin potentiaalien
henkildiden etsiminen, joilla on mahdollisuus ja halu kehittyd eteenpéin, jotka
ovat kiinnostuneita tekemdan ja katsomaan urasuunnittelua eteenpdin. Osana kehi-
tyskeskustelua tehd&an kehittdmissuunnitelma ja samalla katsotaan, mika on yri-
tyksen nékemys, minkalaista urapolkua nahtéisiin tulevaisuudessa olevan. Toi-
saalta my6s yksilon kannalta, ettd miten yksilo nékee urapolun, mitk& ovat hénen
intressit ja kiinnostuksen kohteet, kuinka paljon on valmis itse panostamaan ja

miten arvostaa uran tarkeyttd omassa eldméssaan. Se on osa kehityskeskustelua.
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Hr on mukana tukemassa prosessia, mutta esimies ja henkilo itse ovat keskeisessa

0sassa tata prosessia.
Yritys C

Yrityksessa kehityskeskustelut ovat hyvin tapauskohtaisia. Léhettdva esimies jar-
jestad yleisimmin kehityskeskustelut liittyen paluuseen. Tapauskohtaisesti lahet-
tava esimies voi keskustella my6s oman esimiehensa kanssa, jolloin katsotaan laa-
jemmin koko kokonaisuutta ja tarkastellaan missa on suurin tarve palaajan osaa-

miselle.

Henkilostohallinto tukee tyokomennukselle lahetettyd henkil6d, koska nimettya
tukihenkil6d esimerkiksi repatriaateista ei ole, mutta varmasti keskusteluja kay-

daan epavirallisesti.
Yritys D

Myds pienimmassa organisaatiossa kdydadn ennen komennusta lapi melko tarkas-
ti tuleva komennus. Sopimuksia laatiessa mietitadn mité odotuksia ja toivomuksia
on. Pienemmassa organisaatiossa on mahdollista komennuksen aikana pitaa tii-
viistikin puhelimella yhteyttd komennuksella olijaan, jolloin yhteydenpito ei valt-
tdmaétta ole niin virallista kuin suuremmassa organisaatiossa. Toki yrityksesta ei
ole oltu vuosia komennuksella. Yhteydenpito on jatkuvaa ja melko luonnollista,

saatetaan lahetella vain sahkdpostilla kuulumisia.
6.2.10 Urasuunnittelun ja ulkomaankomennuksen hyddyt ja haitat

Koska kaikissa vastaajayrityksissa ndhdaan, ettd komennukset tehdaan urasuunni-
telman puitteissa, voidaan tassé tarkastella urasuunnittelun hyotyjen lisdksi myos

ulkomaankomennuksen hyotyja.
Yritys A

Yrityksessa nahdaén, ettd yritykselle on hyodtya palaajan uudesta tietotaidosta.
Tyontekijankin olettamuksena on varmasti, etta takaisin tullessa myos yritys hyo-

tyy uudesta tietotaidosta. Konkreettista hyotya tulee siitdkin, ettd tyokomennuk-
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sella luodaan varmasti hyvét suhteet ja toimintaedellytykset. Kommunikaation
varassa tehddan melko pitkélle t6itd. Komennuksella ollut tietdd myos paikalliset
tavat, paikalliset toimijat ja mitd hyvéaa ja huonoa on komennusmaan organisaati-
ossa. Jos on jotakin projektiluontoisia tehtévid, niin menndan ns. harjoittelemaan,
jolloin tuodaan taito joko kotiorganisaatioon tai viedaén sité toiseen maahan. Ko-
mennukset pyritdan aina hyddyntdmaan.

Yritys B

Toisessa vastaajaorganisaatiossa hyoty urasuunnittelusta ja siihen liittyvasta ul-
komaankomennuksesta tulee sitd kautta, ettd yksilo osaa hyodyntaa tydssaan ko-
timaassa, oman kehittyneen ammattitaidon ja tiedon eritoten kulttuuriymmarryk-
sen, mika kehittyy komennuksella ollessa. Yrityksella ei luultavasti ole tana péi-
vana ainuttakaan tehtdvad, jossa ei joutuisi muiden kulttuurien tai maiden kanssa
tekemisiin, jonka vuoksi ulkomaankomennuksista on tullut melko keskeinen ja
tietoinen osa toimintaa ja sitd miksi niita tehdaan. Talldin osataan tarkastella toi-
mintaa, liiketoimintaakin eri ndkokulmasta. Suomesta voidaan nédhda asiat tietylla
tavalla, ja kun tarkastellaan samaa asiaa vaikka Intiasta niin ndhdaan asiat toisella

tavalla.

Yrityksen toimintaa hyodyttad, kun henkil6 toimii kotimaasta késin ja osaa ajatel-
la eri markkinoiden, maiden ja eri kulttuurien ndkdkulmasta. Lisaksi yrityksen
kaikki verkostot ovat kaikki melko maailmanlaajuisia. Sellaista tydtehtavaa ei ole,
ettei ole yhteydessd muissa maissa oleviin ja tyéskenteleviin tai muulla tavalla. Eli
ulkomaankomennukselta palaajan tietotaitoa hyddynnetédén tehtdvissa kotiorgani-

saatiossa.
Yritys C

Urasuunnittelusta nahdaén olevan ehdottomasti hyotyd. Yrityksessd nahdaan, etta
nykypéivana ja tulevaisuudessa, henkil6illd jotka otetaan tydsuhteeseen, pitaisi
olla kiinnostusta litkkuvuuteen paikallisesti ja maailmanlaajuisesti. Henkildstojoh-
taja myos nékee, ettd uudella sukupolvella on halu liikkua eiké pysya paikallaan.

Yrityksessa halutaan, ettd ihmisilla on rohkeutta ja halua tehda erilaisia polkuja ja
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menna eteenpain tai sivusuunnassa urallaan, sill4 ei ole merkitystd mihin suuntaan
lilkutaan, mutta sellaista joustavaa ja liikkuvuutta edistavéa toimintaa olisi hyva

olla.

Rekrytoinnin ajatuksena on se, ettei oteta henkil6a vain siihen avoinna olevaan
paikkaan vaan yritys rekrytoi potentiaaleja kasvamaan, ei vain siihen liiketoimin-
nan osaan vaan koko organisaatioon. Mahdollisuuksia on mielettomaésti. Niin pai-
kallisesti kuin maailmanlaajuisestikin ja se on yrityksen intressi ja monesti myos
yksilon, ettd on paljon vaihtoehtoja. Voidaankin siis sanoa, ettd urasuunnittelu

ldhtee rekrytoinnista liikkeelle.

Myo0s téssa yrityksessa koetaan, ettd repatriaatin urasuunnittelusta on hyotyé seka
palaajalle itselleen, ettd yritykselle, jolloin tiedetdan edes suunnilleen mihin tehta-
viin repatriaatti palaa. Urasuunnittelu pitéisi tehda paljon ennen paluuta, mutta on
huomioitava, ettd organisaatio tai vastuualueet ovat saattaneet muuttua paljon ko-

mennuksen aikana
Yritys D

Mya0s pienimmassa organisaatiossa nahdaan, ettd uudesta tietotaidosta on hyotya.
Se antaa aina nidkemysté asioihin, ettd kokee jotakin muutakin kuin paikallisen
organisaation. N&dkee maailmaa ja ndkee miten asiat on muualla ja voi oppia, mi-
ten muualla on tehty asioita. Toisaalta voi arvostaa sitd, etta miten taalla tehdaan
asioista, se on ehka kaikista arvokkain asia. Jos puhutaan substanssiosaamisesta
eli perustyotehtdvan osaamistasosta, niin se menee enemman niin, etta kotiorgani-
saation tyoOntekijat ovat asiantuntijanroolissa opettamassa alihankinnassa. Ura-
suunnittelu yrityksessa on hyvin pienimuotoista, mutta siitd ei ndhda olevan hait-
taa. Aina on monia asioita, jotka ovat kehittdmisen tarpeessa, mutta yrityksessa ei

koeta, ettd tdmé& on asia, johon pitéisi ensimmaisend panostaa.
6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksissa luotettavuus ja patevyys vaihtelevat, vaikka virheitd pyritaankin
valttamaan. Siksi tutkimusten luotettavuutta pyritddn aina erikseen arvioimaan.

Luotettavuuden selvittdmiseksi voidaan kéyttad joko erilaisia mittareita tai tutki-
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muksia. Tutkimusta arvioidaan reliaabeliuden ja validiuden mukaan. (Hirsjarvi,
231)

Tutkimukseeni osallistuneet haastateltavat ovat henkildstdhallinnon ammattilaisia
neljasta eri yrityksestd. Mukana on myo6s yksi yritys, jolla kansainvalisia tyoko-
mennuksia on vahemman kuin kolmella muulla vastanneella yrityksellg, joka lisaa

tutkimuksen soveltuvuutta.
6.3.1 Tutkimuksen reliaabelius

Tutkimuksen reliaabeliudella tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta. Toistetta-
vuus kertoo tutkimustuloksista sen, ettd ne eivat ole sattumanvaraisia, vaan jokai-

sella tutkimuskerralla saadaan samanlainen tulos. (Hirsjarvi, 2009, 231)

Reliaabelius on helpommin kasitettavissa kuin validius. Reliaabeliudella tarkoite-
taan, sitd ettd tutkimus on huolellisesti tehty, eiké siina esiinny ei systemaattisia
virheitd, joita saattaa syntyd esimerkiksi haastattelun epéatarkasta purkamisesta
nauhalta. (Saukkonen, 2012)

Mielestani tutkimukseni on luotettava eli reliaabeli, koska tutkimukseni on toistet-
tavissa. Tutkimukseen osallistui henkilostohallinnon ammattilaisia, jotka melko
todenndkdisesti vastaisivat samalla tavoin haastatteluun, jos se suoritettaisiin uu-

delleen.

Virheiden minimoimiseksi haastattelut nauhoitettiin ja nauhoitukset olen purkanut
huolellisesti valttaen asiavirheitd. Kaikki vastaajat suostuivat haastattelun nauhoit-
tamiseen. Olen kaynyt haastattelut moneen kertaan lapi, ettei mahdollisia huoli-

mattomuusvirheité paasisi esiintyméaan.
6.3.2 Tutkimuksen validius

Validiudella tarkoitetaan tutkimus aineistosta tehtyjen johtopaattsten luotettavuut-
ta eli patevyyttd, jolloin tarkastellaan sitd, ettd tutkimuksessa on tutkittu asiaa, jota
on ollut tarkoituskin tutkia. Kokonaisvalidius saadaan tarkastelemalla yhdessa si-

séista ja ulkoista validiutta. Siséiselld validiudella tarkoitetaan tutkimusprosessin
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toteutuksen systemaattista luotettavuutta ja ulkosoisella validiudella tarkoitetaan
yleistettavyytta kontekstissa eli miten hyvin otos kuvaa perusjoukkoa. Tutkimuk-
sen validiuden méarittely on perdisin kokeellisesta tutkimuksesta, jossa on hel-
pompi maéritella validius, mutta muunlaisiin tutkimuksiin sitd on hyvin vaikea
soveltaa. Ulkoista validiutta voidaan edistdd kertomalla tutkimusprosessin koko-
naisuudesta, johon kuuluvat tutkimuskohde, tutkimusolosuhteet ja oma paattely-

prosessi. (Saukkonen, 2012)

Laadin haastattelukysymykset tyon tutkimuskysymysten pohjalta, seka otsikoin-
nin mukaan, jotta haastatteluissa saataisiin vastauksia kysymyeksiin, joita yritetdan
selvittad tutkimuksessa. Haastateltavat ymmarsivét kysymykset ja siten vastasivat
haettuihin asioihin. My6s teemahaastattelu antoi vapautta esittaa lisakysymyksia,
ellei haastateltava olisi ymmartanyt kunnolla kysyttya kysymystd. Haastattelut
toteutettiin yritysten tiloissa, joko vastaajien tyohuoneissa tai neuvottelutiloissa,
joihin ei ollut paésya ulkopuolisilta. Haastatteluiden kesto oli n. 30 min, eika ul-
kopuolisia hairidtekijoitd ollut. Myos aanitetyn materiaalin laatu on hyva, kaikKi
vastaajat puhuivat selkeésti, eikd ulkopuolista taustahédlindd kuulu. Haastattelun
aineisto kuvaa hyvin teoriaa, joten voin todeta, ettd tutkimukseni tayttada validiu-
den eli patevyyden kriteerit.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimusongelma jota tutkimuksessa selvitettiin, oli: Tekevatkd yritykset ura-

suunnitelmia tydkomennukselle 1ahteville tyontekijoilleen?

Tutkimuskysymykset, jotka tdydensivét ja selvensivat ongelmaa olivat: miten re-
patriaatit tyollistyvat komennuksen jalkeen, miten usein repatriaateilla on paluu-
positio, onko urasuunnittelusta hy6tya, tyontekijoiden sitouttamisessa yritykseen

ja miten monet yritykset tekevét henkilokohtaisia urasuunnitelmia repatriaateille?

Tutkimuksen aihe ei tullut toimeksiantona, vaan pohjautui henkil6kohtaiseen
kiinnostukseeni. Mielestani tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin saatiin

hyvin vastauksia empiirisessé osiossa.

Yrityksissé tiedostetaan, ettd tyokomennukselta palaajat ovat halukkaita etene-
maan urallaan, ja tydkomennus mielletd&n uralla etenemista edistavaksi. Tarkkoja
paluupaikkoja ei mééritella missaan haastatelluista yrityksista, mutta kaikissa yri-
tyksissa taataan tietyn tasoinen paluupaikka. Yrityksilla on systemaattista toimin-
taa, jotta palaajille, joilla on tarkeda tietotaitoa, 10ydetddn mieluisa ja tarpeeksi
haastava paluupositio. Suurimmassa osassa yrityksia tuotiin esille se, ettd potenti-
aalisten uralla etenijdiden tunnistaminen alkaa jo yritykseen rekrytointivaiheessa.

Kehityskeskustelut ovat tarkeéd osa potentiaalisten kehittyjien ja tyokomennukselle
tahtovien tunnistamispaikka. Kaikissa yrityksissa jarjestetaan saannollisesti kehi-
tyskeskusteluita, joiden osana tehd@an urasuunnitelmia ja keskustellaan ulkomaan
tyokomennuksista.

Kaikissa yrityksissa pidetdan tiivista yhteytta tydkomennuksella olevaan tyonteki-

jaan joko henkildstohallinnon tai lahettdvan esimiehen toimesta.

Ty6komennuksia saatetaan kayttdd osaamisen kehittdmiseen, mutta se ei koskaan
ole ensisijainen tyokomennukselle l&hettdmisperuste, vaan taustalla on aina myos
yrityksen liiketoiminnallinen hy6ty. Sen sijaan osaamisen kehittdmiseen kaytetédan
lyhyempié tyomatkoja, jolloin siirretddn substanssiosaamista. Laajempaa ymmar-

rysta ja toimintatapojen omaksumista lahdetédan oppimaan tyokomennuksille.
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Kaikissa haastatteluun osallistuneissa yrityksissa oltiin yhta mielta siitd, etta tyo-
komennusprosessit ovat hyvin tapauskohtaisia. Yrityksilla on yhteisia linjoja ja
séantoja, joiden puitteissa toimitaan, mutta tydkomennusprosessit, -sopimukset ja

urasuunnittelu ovat hyvin joustavia yksilon kannalta.

Yrityksissé ndhdéan, ettd tyokomennukset liittyvét hyvin kiintedsti urasuunnitte-
luun. Monesti tydkomennuksille 1ahdetéén, kun ensin on tehty urasuunnitelma, ja
nahdaan, ettd tyokomennus kuuluu osaksi henkilén urapolkua. Olettamuksena oli
enemmankin se, ettd ensin tulee tydkomennus, jonka jalkeen katsotaan urasuunnit-

telua, mutta todellisuudessa asia on toisinpéin.

Ulkomaankomennukset nahdéaan yrityksissé tarkeind. Kaikilla yrityksilla ei ole
ongelmia, ettd ekspatriaatit haluavat vaihtaa yrityksida komennuksen péaatyttya,
mutta yritykset kokevat hyodylliseksi ja tarkeaksi, jotta palaajat jatkavat yrityksen
palveluksessa. Teoriassa viitattiinkin siihen, ettd tyopaikan vaihtohalukkuutta
saattaa esiintyd pienemmissa organisaatioissa, joilla ei ole kiinnitetty paluuseen
yhté paljon huomiota kuin suurissa organisaatioissa. Kaikki tutkimukseen osallis-

tuneet yritykset olivat suuria organisaatioita.

Kaikissa yrityksissg, joissa tehdd&dn komennussopimus, on maariteltyné paluu teh-
tavén taso. Kaikille luvataan paluupaikka, vaikkakaan paluupaikkaa ei ole tarkasti
maadriteltynd, osaksi siitd syystd, ettd yrityksissd saattaa tapahtua suuriakin muu-

toksia rakenteellisesti komennuksien aikana.

Vastauksista kéy selvésti ilmi se, ettd suurimmassa osassa yrityksia on panostettu
enemman 1ahtéon ja sen jarjestamiseen kuin paluuseen. Jos yrityksella on paluu-
valmennusta, on tieto siitd heikompaa, kuin siitd, miten ekspatriaatteja lahetetaan.
Vaikka teoriassa on tullut selvéksi, ettd paluuvalmennus on l&dhes yhta tarkeé osa
komennusta kuin lahtévalmennus. Kaikki yritykset nakevét, ettd paluu komennuk-
selta saattaa olla haastavaa. Suurimmassa osassa yrityksia paluuseen on kiinnitetty

huomiota ja siten yritetd&n helpottaa paluuprosessia.

Tutkimus on tehty yritysten ndkokulmasta, joten ei voi paatelld ovatko repatriaatit

tyytyvaisid urasuunnitteluun ja sen maaraan. Tutkimusta voisi laajentaa myos re-
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patriaattien nakokulmaan, jolloin saataisiin paremmin tietoa siitd, ovatko repatri-

aatit tyytyvaisia urasuunnitteluun ja sen maaraan.

Tutkimuskysymykseeni saatiin selkeésti vastaus. Tutkimuksessa kavi hyvin ilmi
se, ettd suuret yritykset Pohjanmaan alueella jéarjestavéat urasuunnittelua repatriaa-
teilleen. Urasuunnittelu alkaa yleensa jo paljon ennen paluuta tai komennuksen
alkamista. Naiden vastausten myo6té voisi sanoa, ettd repatriaattien huoli paluupo-

sitiosta on turha.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, onko urasuunnittelusta hyotya tyékomen-
nukselta palaajan tyollistymisessa yrityksien nakdkulmasta, ja miten monet yri-
tykset tekevat urasuunnittelua. Tavoitteena oli saada yritykset pohtimaan omia
kaytantdjaan, huomaamaan urasuunnittelun hyddyt ja mahdollisesti lisaédmaan
urasuunnittelua yrityksenséd avainhenkil6ille, jolloin yritykset mahdollisesti hyo-
tyisivat aiempaa enemman repatriaattien kokemuksista ja uudesta tietotaidosta.
Léahes kaikki haastatteluun osallistuneet, olivat sitd mielta, ettd suurimmaksi osak-
si palaajat jatkavat yrityksen palveluksessa. Se, ettd palaajat jatkavat yrityksen
palveluksessa johtuu luultavasti siitd, etta kaikille on tarjolla paluupaikka ja paluu-
ta suunnitellaan ajoissa palaajan kanssa yhdessd, seka kuunnellaan palaajan toivei-

ta liittyen paluuseen.

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd myds sitd, kokevatko yritykset urasuunnittelun
tyokomennukselta palaajille hyddylliseksi ja miten monet yritykset tekevéat ura-
suunnittelua. Kaikki vastaajat kokivat urasuunnittelun hyddylliseksi ja suurin osa
vastaajayrityksista jarjestadkin urasuunnittelua. Tavoitteen toteutumista on hanka-
la arvioida, mutta ainakin yhdestd vastaajayrityksesta sain suoraa palautetta, ettd
on hyva kiinnittada asiaan huomiota ja asiaan pitéisi perehtyd enemman. Toisessa
vastaajayrityksessa kerrottiin, ettd heilld on meneilldan paluuvalmennuksen suun-
nitteluprosessi, joten asiaan on kiinnitetty huomiota, mutta uskoisin tdman tyon ja

tehdyn haastattelun tuovan uuden nakékulman asiaan.
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LITE

HAASTATTELU

1.

2.

10.

Kertoisitko lyhyesti yrityksestd, jossa tyoskentelet?
Paljonko yrityksell&nne on henkil6st6a?

Paljonko on ulkomaankomennuksille lahtijoita?
Onko yrityksellanne erillinen kansainvélinen henkilostohallinto?

Jatkavatko yrityksenne tyékomennuksella olleet tyontekijat yleensa yrityk-
senne palveluksessa?

Ovatko ty6komennuksella olleet halukkaita uudelle komennukselle ja mi-
ten pian?

Millaisiin tehtaviin tydkomennukselta palaavat yleensa siirtyvat komen-
nuksen jalkeen?

Ovatko  tehtdvdt  samantasoisia  kuin  ennen  tydkomennus-
ta/korkeampiarvoisia ja vaativampia tehtdvia vai véhempi arvoisia tehta-
via?

Koetteko, etta yritykselle on hyotya tyokomennuksella olleiden uudesta
tietotaidosta?

Miten tietotaitoa pyritddn hyddyntdmaan yrityksessa?

Tekeekd yrityksenne urasuunnitelmia tydkomennuksille l1ahtevilleen tydn-
tekijoilleen

Miksi yritys tekee/ei tee urasuunnitelmia?

Jarjesteleekd yrityksenne uusia tydtehtavia ja -paikkoja tydkomennuksella
olleille?

Missa vaiheessa ja miten tyotehtavia ja -paikkoja suunnitellaan?

Komennuksen aikana/ennen komennusta/ komennuksen jalkeen

Koetteko, ettd tydkomennukselta palaajan urasuunnittelusta on tai olisi
hyo6tya?

Kiitoksia ajastanne.
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SAATEKIRJE
Hyvé henkilostopaallikko,

Olen Vaasan ammattikorkeakoulun tradenomiopiskelija ja suuntautunut opinnois-

sani kansainvaliseen kauppaan.

Kirjoitan opinndytetyotd aiheesta “Repatriaattien urasuunnittelu”. Repatriaateilla
tarkoitetaan henkil6itd, jotka ovat palanneet tydkomennukselta ulkomailta. Opin-
naytetyossani kartoitan Pohjanmaan alueella toimivien yritysten kaytantoja jarjes-
taa urasuunnittelua tydkomennuksella olleille tai sinne l&hteville tyontekijoilleen.

Toteutan haastattelun teemahaastatteluna. Liitteena ovat kysymykset, joihin voitte
tutustua ennalta. Tarpeen vaatiessa saatan esittda tarkentavia kysymyksia haastat-

telutilanteessa.

Aikaa haastatteluun menee noin puoli tuntia. Tarkoitukseni on nauhoittaa haastat-

telut, mutta toivomuksestanne nauhoitus voidaan jattaa pois.

Kaikki tiedot ovat luottamuksellisia. Vastaajan tai yrityksen nimeé ei tulla julkai-
semaan opinndytetydssa. Valmis opinnédytetyd tullaan julkaisemaan osoitteessa:

https://publications.theseus.fi/browse

Kiitos ajastanne.

Heidi Kuja-Luopa

Vaasan Ammattikorkeakoulu



