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Korkea osaamistaso on valttamatonta yhteiskunnan taloudellisen menestymisen ja hyvin-
voinnin sailymisen kannalta. Jatkuva osaamisen kehittaminen on tarkeaa seka yksilon etta
organisaation kilpailukyvylle globalisaation ja teknologisoitumisen muuttaessa osaamisvaa-
timuksia. Kansainvalisen liikkuvuuden tavoitteena on tukea organisaation menestymismah-
dollisuuksia ja se on yksi organisaation osaamisen kehittdmisen keinoista.

Opinnaytetyd on tutkimustyyppinen tyd, joka toteutettiin vuonna 2020. Tydssa selvitettiin,
miten kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuutta arvioidaan osaamisen kehittamisen na-
kokulmasta Suomessa toimivissa organisaatioissa. Aineisto kerattiin kyselylomakkeella
henkilostbammattilaisilta, jotka tydskentelivat kansainvalisen likkuvuuden parissa joko yli-
opistoissa, tutkimuslaitoksissa tai yrityksissa, sekd haastattelemalla kolmea kyselytutki-
mukseen osallistunutta henkilokohtaisesti. Kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuutta tar-
kasteltiin osaamisen kehittdmisen nakokulmasta lahinna organisaatiotasolla. Lyhytkestoi-
nen liilkkuvuus, kuten kokousmatkat ja seminaarit, rajattiin tarkastelun ulkopuolelle.

Tulokset osoittivat, ettéd kansainvalinen liikkuvuudella on tarked merkitys erityisesti organi-
saatioiden kansainvalistymisen, osaamisen kehittdmisen ja uuden osaamisen hankinnan
keinona. Organisaatiotyyppi, jossa vastaaja tydskenteli, vaikutti osin annettuihin arvioihin.
Kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arviointi tutkimukseen osallistuneissa Suo-
messa toimivissa organisaatioissa on vield puutteellista, silld esimerkiksi kolmannes orga-
nisaatioista ei arvioi kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuutta lainkaan. Mikali kansain-
valisen liikkuvuuden tuloksellisuutta arvioitiin, arvioinnissa kaytettiin yleisimmin samoja mit-
tareita kuin arvioitaessa organisaation muutakin toimintaa. Vain muutamissa organisaa-
tiossa kansainvaliselle liikkuvuudelle oli maaritetty omat seurantamittarit. Tutkimuksessa
koottiin tietoa mittareista, joilla kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuutta osaamisen ke-
hittdmisen nadkodkulmasta tulisi arvioida. Tallaisia mittareita olivat muun muassa urakehitys
seka osaamisesta syntyva liiketaloudellinen hyoty. Suurin osa tutkimukseen osallistuneista
organisaatioista ei talla hetkelld keraa tietoa kansainvalisen liikkuvuuden kautta hankitusta
osaamisesta tietojarjestelmiin eikd osaamisen johtamisen tietojarjestelmia mydskaan hyo-
dynnetd kansainvalista liikkuvuutta suunniteltaessa. Kansainvalisen liikkuvuuden tulokselli-
suuden arviointia vaikeuttaa myds arviointia helpottavien tietojarjestelmien ja automatisoi-
tujen prosessien puute. Haastatteluista nousi esille useita kansainvalisen liikkuvuuden tu-
loksellisuuden arvioinnissa huomioitavia asioita, kuten arviointitarve useana eri ajankoh-
tana seka urakehitysvaiheen huomioiminen kansainvalista liikkuvuutta suunniteltaessa.
Tyon tuloksia voidaan hyddyntaa kansainvalisen liikkuvuuteen ja osaamisen kehittdmiseen
liittyvien toimintatapojen ja tuloksellisuuden seurantaa helpottavien prosessien ja tietojar-
jestelmien kehitystyossa.
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1 Johdanto

Korkea osaamistaso on valttamatonta yhteiskunnan hyvinvoinnin ja menestymisen kan-
nalta. Nykypaivana kaytettavissa olevan tiedon maara on valtava ja teknologioiden kehi-
tysvauhti huimaa. Osaamisen kehittdminen onkin tarkeda seka yksittaisen henkilon, orga-
nisaation, ettd koko yhteiskunnan kannalta. Kansainvalinen liikkuvuus on yksi organisaa-
tion osaamisen kehittamisen keinoista. Kansainvalisen liikkuvuuden tavoitteena on tukea
organisaation menestymismahdollisuuksia varmistamalla myo6s tyontekijoiden siirtyminen
tarkoituksenmukaisesti ja kustannustehokkaasti maasta toiseen. Kansainvalinen liikku-
vuus vaatii organisaatiolta merkittadvaa panostusta ja siihen liittyy myos riskeja, kuten ke-

vaalla 2020 puhjennut koronaviruspandemia osoitti.

Kansainvalisilld markkinoilla menestyminen edellyttdd organisaatiolta ja yksil6iltd kykya
toimia tehokkaasti monimuotoisessa ja monikulttuurisessa toimintaymparistdssa. Kansain-
valistyminen ja monimuotoisuus ovat kilpailutekijoita, jotka parantavat organisaation me-
nestymisedellytyksid. Kansainvalisessa kilpailussa parjagamisen lisdksi kansainvalinen or-
ganisaatioiden valinen yhteisty® on tarpeen, kun tavoitteena on ratkaista suuria ja moni-
mutkaisia globaaleja haasteita. Kansainvalisen liikkuvuuden avulla voidaan hankkia ja ke-

hittad osaamista kunnianhimoisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

On tarkeaa, etta kansainvalinen liikkuvuus toteutetaan organisaatioissa mahdollisimman
tehokkaasti ja siita syntyva hyoty on todellista ja nakyvaa. Henkilostohallinnon kaytetta-
vissa olevat resurssit ovat usein varsin rajalliset, mika rajoittaa hy6tyjen seuraamiseen ja

raportointiin kaytettavissa olevia mahdollisuuksia.

Opinnaytetydn aiheena on kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arviointi organi-
saatiotasolla osaamisen kehittdmisen nakdkulmasta. Tata aihetta ei ole aiemmin tutkittu
opinndytetydna. Kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arviointiin ei ole myéskaan

maaritelty selkeda toimintatapaa tai mittareita, mika vaikeuttaa tuloksellisuuden arviointia.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoite

Opinnaytetyossa tutkittiin, miten kansainvalisen liikkuvuuden vaikuttavuutta osaamisen
kehittdmisen nakokulmasta seurataan eri organisaatioissa. Tutkimus toteutettiin kirjalli-
suuskatsauksen, kyselyn ja haastattelujen avulla. Opinnaytety6ssa selvitettiin, miten tutki-
mukseen osallistuneissa organisaatioissa arvioidaan kansainvalisesta liikkuvuudesta syn-
tyvaa hyotya erityisesti osaamisen kehittdmisen ndkdkulmasta ja mita mittareita ja toimin-

tatapoja tuloksellisuuden arvioinnissa kaytetaan.



Tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arvioin-
tiprosessien kehittamisessa. Selkein hyoty tutkimuksen tuloksista on niille organisaatioille,
joissa on paljon kansainvalista liikkuvuutta ja joissa liikkkuvuuden avulla pyritéan kehitta-
maan organisaation osaamispdaomaa. Tavoitteellisemmalla toiminnalla tuottavuus kas-
vaa, mika hyodyttaa koko organisaatiota. Liiketoimintayksikot hyotyvat kansainvalisen liik-
kuvuuden paremmasta onnistumisesta. Kansainvalisen liikkuvuuden parissa tyoskentele-
vat saavat tietoa erilaisista tuloksellisuuden arvioinnissa kaytetyista mittareista ja muista
toimintatavoista, joilla voi pyrkia lisdamaan tuloksellisuutta. Liikkuva tydntekija hyotyy sel-
keammasta ja tehokkaammasta prosessista, mika voi nakya esimerkiksi liikkuvuusjarjes-
telyissa saastyneena aikana, tavoitteellisempana toimintana ja nopeampana urakehityk-

sena.

1.2 Tutkimuksen ongelma ja rajaukset

Kiinnostuin kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arvioinnista toimiessani strategi-
sen tutkijavaihto-ohjelman koordinaattorina Teknologian Tutkimuskeskus VTT Oy:ssa
(VTT), joka on opinnaytetyoni toimeksiantaja. Tydssani havaitsin, ettd kansainvalisesta
likkuvuudesta syntyvat hyddyt ovat hyvin moninaisia. Kansainvaliselle liikkuvuudelle ase-
tetut tutkimustavoitteet maaraytyivat usein projekteille asetettujen tavoitteiden perusteella.
Lahes poikkeuksetta yhtena tavoitteena strategisissa tutkijavaihdoissa VTT:lIa oli osaami-
sen kehittdminen. Osaaminen on keskeinen tekija yksilon, organisaation ja koko yhteis-
kunnan menestyksen kannalta. Huomasin, etta kansainvalisen liikkkuvuuden tulokselli-
suutta osaamisen kehittdmisen nakdkulmasta on vaikeaa arvioida, mikali arviointiproses-

sia ja siina kaytettavia mittareita ei ole maaritelty.

- Tutkimuksen paatavoitteena on selvittda, miten kansainvalisen liikkuvuuden tulok-

sellisuutta arvioidaan eri organisaatioissa osaamisen kehittdmisen nakdkulmasta.

Alaongelmat:

— N&ahdaanko kansainvalinen liikkkuvuus hyoddyllisena osaamisen kehittdmisen kei-
nona?

— Minkalaisia prosesseja, mittareita ja tietojarjestelmia arvioinnissa kaytetaan?

— Miten saatua tietoa hyddynnetdan organisaatiossa?

Opinnaytetyon aihe rajattiin kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arvioinnin tar-
kasteluun Iahinnd osaamisen kehittdmisen nakdkulmasta ja organisaatiotasolla. Lisaksi
tyossa keskityttiin ulkomaankomennuksiin ja kansainvalisiin rekrytointeihin, rajaten lyhyet

ulkomaan vierailut, kokousmatkat ja seminaarit tarkastelun ulkopuolelle.



1.3 Peittomatriisi ja keskeiset kasitteet

Alaongelma Teoreettinen viite- Kyselylomakkeen Tulokset
kehys kysymykset

Nahdaankd kansain- | 2.1 7 5.2

valinen liikkuvuus 2.3

hyodyllisena osaami- | 3.3
sen kehittdmisen kei-

nona?

Minkalaisia proses- 3.1 6, 8-12, 14 53
seja, mittareita ja tie- | 3.2
tojarjestelmia arvioin- | 3.3

nissa kaytetaan?

Miten saatua tietoa 2.2 13, 15 54
hydédynnetaan organi- | 3.3

saatiossa?

Kansainvalinen liikkuvuus, osaamisen kehittaminen ja tuloksellisuus ovat laajoja kasitteita.
Opinnaytetydn ymmartamisen tueksi naiden keskeisimpien kasitteiden sanalliset kuvauk-

set on esitetty alla.

Kansainvalinen liikkuvuus

Kansainvalisella liikkuvuudella tarkoitetaan tyontekijoiden siirtamistd maasta toiseen (Cali-
giuni, Lepak & Bonache 2010, 91-93; HBR Analytic Services 2014, 1). Kansainvalinen liik-
kuvuus kattaa seka ulkomaankomennukset, tyontekijoiden tilapaisen tyoskentelyn ulko-

mailla, ettad ulkomailta tehdyt rekrytoinnit (Caligiuni ym. 2010, 91).

Tuloksellisuus

Tuloksellisuudella tarkoitetaan toiminnan onnistumisen astetta, kykya saavuttaa tarkaste-
lujaksolle asetetut tavoitteet sovituin resurssein. Tuloksellisuus on ylakasite, joka kattaa
monia asioita, kuten tuottavuuden, vaikuttavuuden, palvelukyvyn, kustannusvaikuttavuu-
den, tehokkuuden seka tyéeldaman laadun. (Termipankki 2020; Valtiovarainministerio
2014, 41.)



Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittaminen on taitojen ja valmiuksien kehittamista. Osaaminen voi kehittya
eri projekteissa tydskentelyn ohessa, ulkomaankomennusten aikana tai tehtava- ja henki-
I6kierron kautta. Tydssa oppimista tapahtuu myds arkisissa vuorovaikutustilanteissa seka
erilaisten mentorointi- ja valmennusohjelmien kautta. Osaamista voi kehittad myos kurs-
sien, seminaarien seka muiden jarjestettyjen koulutusmahdollisuuksien avulla. (Viitala
2014, 155-156.)



2 Kansainvalinen liikkuvuus ja osaamisen kehittaminen

Globaali kilpailu ja toimintojen tehostaminen ovat arkipaivaa lahes kaikissa organisaa-
tioissa. Vaikka organisaatioissa eri toimintoihin kohdennettua rahoitusta seurataan tarkoin,
kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arviointi jaa helposti vahalle huomiolle. Tarve
kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arvioinnille nousee esiin erityisesti tiukoissa
taloustilanteissa, kun organisaatioissa karsitaan kuluja, mutta taloustilanteen kohentuessa
kansainvalisesta liikkuvuudesta syntyvien hyotyjen seuraaminen jaa jalleen taka-alalle
(ECA International 2010). Vaikka kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arvioinnista
on keskusteltu jo yli kymmenen vuotta, arvioinnin toteutusta hankaloittaa yha selkeiden

toimintatapojen ja mittarien puute.

2.1 Kansainvilinen liikkuvuuden tavoitteet ja haasteet

Kansainvalisyydella tarkoitetaan vahintaan kahden valtion tai niissa sijaitsevan organisaa-
tion valista toimintaa (Siekkinen 2013, 11). Tehokas kansainvalisen liikkkuvuuden strategia
ja toteutus on keskeinen osatekija organisaation tehokkuuden ja suorituskyvyn kannalta
(HBR Analytic Services 2014, 1). Kansainvalisella liikkuvuudella tavoitellaan monia hyo6-
tyja, joita on listattu taulukkoon 1. Hyo6tyja voidaan tarkastella esimerkiksi tydntekijan na-
kokulmasta tai organisaation taloudellisesta nakdkulmasta, mutta tallainen luokittelu ei ole
poissulkeva, silla seka tyontekija etta organisaatio hyotyvat samoista asioista (HBR Analy-
tic Services 2014, 1-12).

Taulukko 1. Esimerkkeja kansainvalisen liikkuvuuden moninaisista hyddyista (mukaillen
HBR Analytic Services 2014, 1-12)

Hyoty tyontekijan nakokulmasta

Hyoty taloudellisesta nakdkulmasta

Uuden osaamisen hankkiminen Liikevaihdon kasvu

Osaamisen kehittaminen Tuloksen kasvu

Sitoutuneisuuden kasvu

Uuden liiketoiminnan vienti markkinoille

Seuraajien kouluttaminen

Laajentuminen uusille markkinoille

Urakehityksen tukeminen

Toimintamallin yhdenmukaistaminen

Osaamisen ja tiedonsiirron tehostuminen

Yrityskulttuurin edistaminen

Eri kulttuurien ymmarrys lisaantyy

Monimuotoisuuden kasvu

Paatdksentekokyky kasvaa

Tybnantajakuvan kehittyminen

Ongelmanratkaisukyky kehittyy

Kansainvalistyminen

Suhteiden luominen

Verkostoituminen




Kansainvalisen liikkkuvuuden avulla pyritdan muun muassa tehostamaan liikevaihdon kas-
vua, parantamaan tulosta ja tyontekijoiden sitoutuneisuutta seka kehittamaan osaamista
(Boudreau & Jesuthasan 2011, 151; HBR Analytic Services 2014, 1). Kansainvalinen liik-
kuvuus on tehokas keino kerryttda organisaatioon kansainvalisen toiminnan edellyttamaa
omaamispaaomaa ja edistdd organisaation kansainvalistymista. Kansainvalistymisella tar-
koitetaan toimintaa, jolla kansainvalinen toiminta muuttuu osaksi organisaation normaalia
toimintaa. Kansainvalinen toiminta edellyttda organisaatiolta suunnitelmallisuutta seka

kohdemaiden toimintatapojen, kulttuurien ja arvojen tuntemista (Yrittajat 2020).

Kansainvaliseen liikkuvuuteen liittyy monia haasteita ja riskeja (taulukko 2). Tallaisia ovat
muun muassa liikkkuvuudesta syntyvat korkeat kulut, vaikeus arvioida liikkuvuuteen tehdyn
investoinnin kannattavuutta ja liikkuvuudelle asetettujen tavoitteiden toteutumista. Kan-
sainvalisen liikkuvuuden seurauksena organisaatioon saattaa syntyd osaamisvajetta.
Haasteena voi olla myds kansainvalisen liikkuvuuden omistajuuden puute korkeimmassa
johdossa. Kansainvalisissa organisaatioissa voi myds olla kustannustehokkaampaa pal-
kata henkil6 paikan paalta kuin l1ahettaa tyontekija ulkkomaankomennukselle suorittamaan
tehtavaa. (HBR Analytic Services 2014, 2-7.)

On tarkeaa, etta organisaatio tiedostaa kansainvaliseen liikkuvuuteen liittyvat riskit seka
pyrkii aktiivisesti ennakoimaan ja minimoimaan niiden vaikutusta. Kohdemaan lainsaa-
danto, kulttuuri ja toimintatavat tulee tuntea, jotta ulkkomaankomennuksilla valtytaan ongel-
milta. Kaikkia riskeja on kuitenkin mahdotonta ennakoida, kuten kevaan 2020 aikana le-
vinnyt koronaviruspandemia osoitti. Kansainvalinen toiminta edellyttda organisaatiolta val-
miutta muun muassa kaynnistaa tarvittaessa nopea kotiuttamisprosessi ulkomailla ty6s-
kentelevan henkildstdon sekd heidan perheidensa terveyden ja turvallisuuden varmista-

miseksi.

Kansainvaliseen liikkkuvuuden toteuttamiseen liittyy paljon hallinnollisia jarjestelyita, joihin
organisaatiot kayttavat seka omia etta ulkopuolisilta palveluntarjoajilta ostettuja resurs-
seja. Tyypillisesti suuremmissa organisaatioissa henkildstdhallinto koordinoi kansainvali-
seen liikkuvuuteen liittyvia jarjestelyjd. Kansainvalisesta liikkuvuuden parissa tyoskente-
leva henkilostdammattilainen laskee budjettiarviot liketoimintayksikoiltd saamiensa tieto-
jen perusteella. Organisaatioiden valisessa liikkuvuudessa on tarkeda huolehtia myods
siita, ettd sopimusasiat kohdeorganisaatioiden ja ulkomaankomennuksille Iahtevien tyon-
tekijoiden kanssa tulevat oikeaoppisesti hoidettua. Henkildstdhallinnon ja liiketoiminnan
puolella tydskentelevien tydntekijdiden liséksi lakiasioihin erikoistuneiden tyontekijdiden
panostus voi olla tarpeen sopimusneuvotteluissa. Verotukseen ja sosiaaliturvaan liittyvat

selvitykset ja jarjestelyt kasvattavat kansainvalisesta liikkuvuudesta syntyvia kuluja matka-



ja asumiskulujen lisaksi. Kansainvalisen liikkkuvuuden yhteydessa on huomioitava myds

tyontekijoille maksettavat kompensaatiot, kuten ulkomaan paivarahat. Henkilostohallinto

voi tarjota komennuksille Iahteville myds kieli- ja kulttuurivalmennusta tai muuta ulko-

maankomennuksiin liittyvaa perehdytysta (Viitala 2014, 231). Usein henkilostbammattilai-

nen seuraa ja tiedottaa esimiesten ohella komennuksella olevia esimerkiksi organisaa-

tiossa tapahtuvista ajankohtaisista asioista. Suomeen ulkomailta rekrytoitu tydntekija voi

olla oikeutettu myos henkildstohallinnon kautta jarjestettaviin palveluihin, kuten kulttuuri- ja

kielivalmennukseen seka asunnonhakupalveluun. Kaiken kaikkiaan kansainvalinen liikku-

vuus vaatii organisaatioilta merkittdvaa panostusta, joten myds liikkkuvuudesta syntyvia

hyotyja on syyta arvioida huolella.

Taulukko 2. Esimerkkeja kansainvaliseen liikkuvuuteen liittyvista haasteita (mukaillen

HBR Analytic Services 2014, 1-12)

Haaste tydntekijan nakdkulmasta

Haaste taloudellisesta nakokulmasta

Jarjestelyihin, esim. puolison tydhon ja las-

ten koulunkayntiin liittyvat haasteet

Uuden osaajan rekrytointi paikkaamaan

syntynyttd osaamisvajetta

Uuteen toimintaymparistédn ja kulttuuriin

sopeutuminen

Liikkuvuudesta aiheutuvat kulut: matkus-
tus, asuminen, veroneuvonta ja verotus,

tyontekijalle maksettavat kompensaatiot

Vaikeus maarittaa liikkuvuudelle tavoitteita

Liikkuvuuteen tehdyn investoinnin kannat-

tavuuden arviointi haastavaa

Liikkuvuuden omistajuuden puute

Liikkuvuudelle asetettujen tavoitteiden

seuranta haastavaa

Prosessit voivat olla monimutkaiset ja se-

kavasti hallinnoitu

Jarjestelyt vaativat resursseja ja usein

my0os ulkopuolisten palveluiden ostoa

Pandemia tai jokin muu helposti levidva
vakava sairaus, epavakaa poliittinen ti-

lanne ja konfliktit

Kotiuttaminen on kallista eika esimerkiksi
kaikkia asumiseen tai matkustukseen liitty-
via kayttamattomia kuluja ole aina mahdol-
lista saada takaisin. Liikkuvuudelle asete-

tut tavoitteet jaavat saavuttamatta.

Yleisin organisaation liikkkuvuusstrategian toteuttamiseen liittyva haaste on lilkketoimintayk-

sikdiden tekemat akkinaiset paatokset (HBR Analytic Services 2014, 7). Mikali liiketoi-

minta-alueet haluavat saada liikkuvuusjarjestelyt vain nopeasti ja edullisesti suoritettua,

organisaatiotasolla paras mahdollinen liikkuvuudesta syntyva hyoty voi jaada saamatta

(HBR Analytic Services 2014, 6). Tama riski toteutuu, mikali esimerkiksi likkuvuuteen liit-
tyvat paatokset tehdaan liiketoiminta-alueilla ennen kuin kansainvalisesta liikkuvuudesta

vastaavat tahot organisaatiossa ovat tietoisia suunnitelmista. Talldin paatdkset tehdaan



yksikkétasolla ilman budjettiarvioita, jolloin ei ole arvioitu liikkuvuudesta syntyvia hyotyja
suhteessa syntyviin kustannuksiin, mika lisaa riskia, ettad organisaation kannalta liikkuvuu-

teen tehty investointi ei tuota parhaalla mahdollisella tavalla.

2.2 Osaamisen kehittiminen ja HR-tietojarjestelmat

Tyontekijdiden osaamisella sekd osaamisen johtamisella, joka kattaa muun muassa osaa-
misen hyddyntamisen, vaalimisen, kehittdmisen ja hankinnan, on tarkead merkitys organi-
saation kilpailukyvyn kannalta (Viitala 2014, 138). Ty6eldman muuttuessa yha enemman
suorituskeskeisesta tyosta tietointensiiviseen asiantuntijatydhon tyontekijoilta edellytetaan
itsensa johtamisen taitoa ja johdolta valmentavaa otetta, jonka tavoitteena on jatkuva
osaamisen kehittdminen (Ristikangas & Griinbaum 2016, 27-28). Osaamisen kehittymisen
nopeus on tunnistettu keskeiseksi tekijaksi, joka maarittda organisaatioiden menestymis-
mahdollisuudet tulevaisuudessa, joten organisaatioon kannattaa pyrkia luomaan jatkuvan
oppisen kulttuuri, jossa halutaan oppia ja my6s antaa osaaminen tydnantajan kayttéon
(Kamensky 2014, 182).

Osaamisen johtamisen keskidssa on yksilén oppiminen ja osaamisen ymmartaminen (Vii-
tala 2014, 138). Oppimisen ajatellaan tapahtuvan portaittain (kuvio 1). Ensimmaisissa vai-
heissa tietoa hankitaan, jonka jalkeen tietoa pyritddn ymmartamaan. Vasta sitten, kun
tieto on ymmarretty ja sisaistetty, tietoa pystytaan myos soveltamaan. (Kamensky 2015,
luku 4.7.)

Soveltaa

Sisaistaa

Ymmartaa

Tietaa

Kuvio 1. Oppimisen portaat (mukaillen Kamensky 2015, luku 4.7)

Tietamisesta kykyyn soveltaa tietoa voi kulua pitkakin aika, joten osaamisen kehittdminen
vaatii sitoutuneisuutta seka yksil6iltad etta organisaatioilta. Osaamisen johtamisessa on tar-

keda huomioida myos tydntekijdiden tydhyvinvointi tarjoamalla oppimismahdollisuuksien



lisdksi tarvittava aika oppimiselle seka tuki toimintojen sujumisen varmistamiseksi oppimi-
sen aikana (Viitala 2014, 185).

Organisaation toiminnan ja kilpailukyvyn kannalta on tarkeaa, etta tyontekijoiden osaami-
nen ja osaamisen kehittaminen liitetdan organisaation paamaariin. Tama strategian jal-

kautuminen tapahtuu usein kehitys- ja tavoitekeskusteluissa. Menestyksekas osaamisen
johtaminen nakyy organisaatiossa esimerkiksi edistyksellisina toimintatapoina, uusina in-

novaatioina seka lopulta myos parantuneena taloudellisena tuloksena (Viitala 2014, 138).

Menestyvan ja kestavan liiketoiminnan kannalta keskeisiad mittareita ovat erinomaiset joh-
tajat ja sitoutuneet tyontekijat (Boudreau & Jesuthasan 2011, 109). Tata havaintoa tukee
myos Suomessa toteutettu tutkimus, jossa analysoitiin laajaa aineistoa yhdeksan vuoden
seurantajaksolta ja havaittiin, etta yritykset, joissa vallitsi hyvat johtamiskaytannot, olivat
merkittavasti (5 - 8 %) kannattavampia kuin yritykset, joissa johtamiskaytanteet olivat
puutteellisia (Aura, Ahonen, Hussi & limarinen 2018, 7). Lisaksi tutkimuksen tulokset
osoittivat, ettd uudistumishakuiset yritykset ovat kannattavampia kuin vain nykyisen toi-

mintansa sailyttdmiseen keskittyvat yritykset (Aura ym. 2018, 9).

Jatkuvuuden kannalta panostukset henkiloston tietotaitoon ja uudistumiseen voivat olla
merkityksellisempia kuin taloudellisen tuloksen paraneminen lyhyelld aikavalilla. On ha-
vaittu, ettd taloudellinen menestys tai laadukkaat tuotteet ja palvelut eivat toimi nykypai-
vana organisaatioiden menestyksen ja houkuttelevuuden mittareina. Organisaation sosi-
aalisella vastuulla, jolla tarkoitetaan tapaa, jolla organisaatio kohtelee tydntekijoitaan ja
muita sidosryhmidan seka organisaation toiminnan vaikutusta yhteiskuntaan, on yha suu-
rempi merkitys organisaation menestymisedellytysten kannalta. (Agarwal, Bersin, Lahiri,
Schwartz & Volini 28.3.2018). Hyvat suhteet sidosryhmiin lisdavat organisaation sosiaa-
lista pddomaa, jota on vaikeaa kopioida tai siirtda. Luottamus mahdollistaa oleellisen tie-
don siirtymisen tehostaen oppimista, yhteistydn edellytyksia ja joustavuutta, parantaen sa-

malla organisaation myos kilpailukykya. (Viitala 2014, 140.)

Nykypaivana on yleista, etta tyontekijat suhtautuvat tydhon projektiluontoisesti ja odottavat
tyon tarjoavan mielenkiintoisia kokemuksia (Agarwal ym. 28.3.2018). Tyopaikoilla on
kaynnissa muutos, jossa organisaatiot palkitsevat tyontekijoitdan tarjoamalla heille merki-
tyksellisia tyo- ja oppimismahdollisuuksia (Volini ym. 11.4.2019). Talla tavoin organisaatio
voi kilpailla parhaista osaajista ja saada tarvitsemaansa tydvoimaa. Tama kaynnistynyt
muutos edellyttda, ettd henkildstdhallinto yhdessa esimiesten kanssa suunnittelee tydnte-

kijoille sopivia tyotehtavia ja pyrkii ndin varmistamaan, ettd organisaatiolla on kaytetta-



vissa tarvittava tydvoima ja osaaminen tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisaksi vuorovaiku-
tussuhteiden on oltava kunnossa, jotta tydntekijdiden toiveet ja tarpeet tulevat esimiesten

ja henkiléstdhallinnon tietoon.

Henkilostohallinto on nykyisin useissa organisaatiossa strateginen kumppani, jonka tehta-
vana on tuottaa organisaatiolle toiminnallaan lisdarvoa. Henkildstdhallinto vaikuttaa esi-
henkildiden tapaan ajatella ja siten koko organisaation toimintatapaan, kulttuuriin (Boud-
reau & Jesuthasan 2011, 210). Henkiléstdhallinto kouluttaa esihenkilditd muun muassa

erilaisten valmennus- ja mentorointiohjelmien avulla (Viitala 2014, 155-156).

Esihenkildiden tehtadvana on puolestaan kasvattaa tiiminsa jasenistéd osaavampia ja yh-
teistyokykyisia tydntekijoita, jotka haluavat saavuttaa tai jopa ylittaa yhteisesti maaritellyt
tavoitteet. Valmentava johtajuus, jossa esihenkilo kayttaa tietoisesti eri rooleja, soveltuu
hyvin tdhan tarkoitukseen. Ensimmaisessa roolissaan esihenkild toimii johtajana nayttaen
suuntaa ja ohjaten tiimia toimimaan tavoitteiden mukaisesti itse esimerkkina toimien. Toi-
sessa roolissaan esihenkil6 toimii managerina, joka huolehtii hallinnollisista tehtavista ja
siita, ettd ihmiset tekevat oikeita asioita. Kolmannessa roolissaan esihenkild toimii valmen-
tajana, oivalluttaen johdettaviaan ajattelemaan itsenaisesti. (Ristikangas & Grinbaum
2016, 26-27.)

Osaaminen voi siirtyd my0s johdettavalta esihenkildlle, mikali tydntekijalla on rohkeutta ja
halua kouluttaa esihenkilddan ja esihenkildlla tarvittavaa tahtoa ja ndyryytta ottaa tietoa
vastaan. Lisaksi osaaminen voi siirtya tyontekijalta toiselle tiimien ja organisaatioiden si-
salla sekd myds tiimien ja organisaatioiden valilla. Organisaatioiden kannattaakin pyrkia
luomaan tapoja, joilla osaamista voidaan siirtda esimerkiksi eri toimintojen, tydénkuvien ja

projektien valilla (Volini ym. 11.4.2019).

Organisaation oppiminen riippuu vuorovaikutuksesta ja siitd, miten tietoa jaetaan ja vas-
taanotetaan. Psykologinen sopimus, tyontekijan ja tydnantajan valinen vapaaehtoinen
henkinen sopimus, on hyva perusta tydntekijdiden osaamisen kehittdmiseksi organisaa-
tion tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukaisesti seka tavoitellulle aktiiviselle tiedonsiir-
rolle (Manka & Manka 2016, 55-88; Viitala 2014, 15).

Henkildstdjohtamisen jarjestelmat tukevat osaamisen kehittdmista ja tiedonsiirtoa (Viitala
2014, 142). Monet henkildstdjohtamisen jarjestelmat, kuten Workday, Osaava ja SAP
SuccesFactors mahdollistavat sujuvan tiedonsiirron esimiesten ja tyontekijdiden valilla
(Osaava 2020; SAP 2020; Workday 2019). Osaamisen johtamisen edellytyksena on, etta

tulevaisuuden osaamistarpeet ovat joko tiedossa tai ne selvitetdan (Manka & Manka

10



2016, 88-89). Organisaatiossa olevan osaamisen kartoittamisessa ja tulevaisuuden osaa-
mistarpeiden identifioinnissa ja koulutusohjelmien suunnittelussa on mahdollista hyodyn-
taa edistyneitd henkildstdjohtamisen jarjestelmid. Nykyaikana soveltuva tydkokemus tai
koulutus ei kuitenkaan takaa paasya tietynlaisiin tyotehtaviin eika selkeaa polkua tiettyyn
tyotehtavaan valttdmatta ole, vaan samaa tyotehtavaa tekevien inmisten tyo- ja koulutus-

historia voi olla taysin erilainen (Ek-Petroff 1.6.2020).

Kehittyneiden olemassa olevaa tietoa ja tekoalya hyddyntavien henkildéstdjohtamisen jar-
jestelmien ansiosta henkiléstbammattilaiset voivat tulevaisuudessa keskittya yha enene-
vassa maarin strategisempiin tehtaviin. HR-analytiikan avulla olemassa olevasta tiedosta
voidaan oppia, tehda johtopaatdksia ja ennakoida tulevaa (van Vulpen 16.6.2016). Osaa-
misen johtaminen HR-analytiikkaa hyddyntaen edellyttaa henkildstbammattilaisilta halua
ja taitoa hyodyntaa uusinta teknologiaa seka kehittaa liiketoimintaymmarrysta. Organisaa-
tioilta vaaditaan panostusta kehittyneisiin ja luotettaviin jarjestelmiin seka prosesseihin,
jotta henkiléstdvoimavarat saadaan organisaatioiden prioriteettien ja tavoitteiden mukai-

sesti parhaaseen mahdolliseen kayttoon (Viitala 2014, 22).

2.3 Kansainvalinen liikkkuvuus osaamisen kehittamisen keinona

Korkea osaamistaso on edellytys koko yhteiskunnan taloudelliselle menestykselle ja kil-
pailukyvylle (Kauppakamari 2019, 8). Elinikdinen oppiminen, jatkuva osaamisen kehittami-
nen, on seka mahdollisuus etta haaste yhteiskunnalle, johon on tartuttava hyvinvointiyh-
teiskunnan sailyttdmiseksi (Sitra 2019, 2). Globalisaatio, digitalisaatio, automaatio, tekoaly
ja robotiikka muuttavat vauhdilla osaamisvaatimuksia, joten kouluttautuminen ja osaami-
sen kehittdminen on tarkeaa paitsi nuorille, myos tydelamassa oleville aikuisille (Sitra
2019, 2). Myds monet tutkimuksen ja yritystoiminnan rahoittajat tukevat kansainvalisyytta,
jonka tiedetdan edistadvan osaamisen uudistumista ja tutkimuksen laatua seka vauhditta-
van kasvua ja tuotekehitysta (Business Finland 2020 ; Euroopan komissio 2020; Kokko
ym. 2020, 10; Suomen akatemia 2020). Laajan kyselytutkimuksen tulosten perusteella
keskimaarin 65 % eri toimialojen yrityksista hyédyntaa liikkkuvuutta henkildstonsa kehitta-
misessa (Mercer 2019, 24).

Kolme yleisinta kansainvalisten liikkuvuusohjelmien tavoitetta ovat kasvu uusilla markki-
noilla, seuraajien kehittdminen ja yrityskulttuurin edistaminen. Muita tavoitteita ovat muun
muassa monimuotoisuuden lisddminen ja johtajien koulutus. (HBR Analytic Services

2014, 10.) Osaamisen kehittaminen liittyy keskeisesti kaikkiin naihin tavoitteisiin.
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Kansainvalisilla liikkuvuusohjelmilla tavoitellaan usein markkinoiden kasvua, mika lisaa
mahdollisuutta harjoittaa tuloksellista liiketoimintaa. Globaali toimintaymparistd edellyttaa,
ettd osaajia on mahdollista siirtda paikasta toiseen asiakastarpeiden perusteella. (HBR
Analytic Services 2014, 14). Liikkuvuuden tarpeen arvellaan monessa organisaatiossa
kasvavan tulevina vuosina kehittyville markkinoille laajentumisen yhteydessa (HBR Analy-
tic Services 2014, 14). Ulkomaankomennukselle l1ahteviltd henkil6iltd edellytetdan kielitai-
toa ja kiinnostusta tydskennella vieraassa kulttuurissa, sopeutuvuutta ja maaratietoisuutta,
jotta tavoitteisiin paastaan mahdollisista eteen tulevista haasteista huolimatta. Kansainva-
linen liikkkuvuus kehittda organisaation kansainvalista osaamispaaomaa (ECA Interna-
tional 2010).

Kansainvalisen liikkkuvuus on tehokas keino edistaa organisaatioiden valista yhteistyota.
Globalisaation myo6ta organisaatioiden valisten suhteiden on ennustettu yha syvenevan ja
keskinaisriippuvuuden kasvavan (PwC 2010, 11; Sitra 2019, 13). Kun tyontekijat liikkuvat
ja verkostoituvat, organisaatio hyotyy tiedonsiirrosta, uusista avautuvista yhteistydideoista
seka kulttuurien vaihdosta (Caligiuni ym. 2010, 91-93). Kansainvalisyys Kansainvalisen
likkuvuuden avulla organisaatio voi my6s yhdenmukaistaa arvojaan ja liiketoimintamalli-
aan eri maissa toimivien yksikoiden valilla ja samalla vahvistaa globaalia tydnantajakuvaa
(HBR Analytic Services 2014, 12). My0s yritysten yhteenliittymat ja yritysostot lisdavat
kansainvalisen liikkuvuuden tarvetta muun muassa osaamisen siirtdmiseksi eri maissa toi-

mivien yksikkojen valilla.

Kansainvalinen liikkuvuus ndhdaan tarkeana osana tulevien johtajien ja kyvykkyyksien,
organisaation lahjakkaimpien tyontekijdiden koulutusta. Suurissa kansainvalisissa organi-
saatioissa johtohenkildston seuraajasuunnittelussa kaytetdan kansainvalista liikkkuvuutta
osana kehittamistoimintoja (HBR Analytic Services 2014, 10). Ulkomaankomennuksen
kautta kehittyva osaaminen voi edistaa esimerkiksi keskijohdossa toimivan henkilon siirty-
mista vaativampiin johtajatehtaviin. Vaihto-ohjelmien kautta lahjakkaille tydntekijoille tarjo-
taan mahdollisuus lahted esimerkiksi toiseen organisaatioon kehittdmaan osaamistaan.
Talloin tydnantajan tavoitteena on, etta kyvykkaan tyontekijan taysi potentiaali saadaan

mahdollisimman varhain tydénantajan kayttéén (Boudreau & Jesuthasan 2011, 151-152).

Organisaatiossa kansainvalinen liilkkuvuus voi olla yksi keino houkutella ja sitouttaa osaa-
jia. Haasteet, eri kulttuurit ja kansainvaliset kokemukset kiinnostavat usein lahjakkaita
tyontekijoitd (HBR Analytic Services 2014, 10). On arvioitu, etta kilpailu kansainvalisista
osaajista kovenee (PwC 2010, 4). Vaikka kansainvalinen liikkuvuus voi aiheuttaa organi-
saatioon osaamisvajeen lahjakkaan tydntekijan Iahtiessa ulkomaankomennukselle, kan-

sainvalisen liikkuvuuden avulla on mahdollista myds paikata osaamisaukkoja rekrytoimalla
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uusia tyontekijoita ulkomailta. Henkilostolle liikkuvuus tarjoaa mahdollisuuden hyédyntaa
ja kehittdd osaamistaan siella, missa sille on kysyntaa ja missa se on tarkoituksenmukai-

sinta.

Monimuotoisuus eli diversiteetti on kansainvalisessa toiminnassa merkittava etu, joten or-
ganisaatiot voivat seurata monimuotoisuuden kehittymistd yhtena organisaatiotason mitta-
rina. Vaikka homogeenisen tydyhteison johtaminen voi tasaisessa toimintaymparistossa
olla helpompaa kuin heterogeenisen tydyhteisdn johtaminen, monimuotoinen tydyhteisd
on kestavan tuloksen kannalta parempi vaihtoehto (Lahti 2008, 117-120). Monimuotoinen
tydyhteisd koostuu ihmisista, joilla on erilaisia kykyja, ominaisuuksia ja kokemuksia, mika
mahdollistaa monipuolisemman toiminnan ja edistaa innovatiivisuutta (Bourke & Dillon
22.1.2018). Tallainen tydyhteisd6 huomaa toimintaymparistossa ilmenevat heikot signaalit,
uhat ja mahdollisuudet paremmin kuin homogeeninen tydyhteis6 (Lahti 2008, 116). Moni-
muotoisuuden on havaittu edistdvan luovuutta ja tekevan tyoyhteisosta mielenkiintoisen,
mika lisda seka organisaation taloudellisia menestymismahdollisuuksia etta tyontekijdiden

yhteenkuuluvuutta ja sitoutuneisuutta (Lahti 2008, 116).

Esihenkildiden koulutus on tarkeaa, jotta he osaavat johtaa monimuotoista tydyhteis6a
niin, etta tyontekijat voivat hyvin ja monimuotoisuudesta syntyvat hyodyt saadaan organi-
saation kayttéon (Brouke & Dillon 22.1.2018). Organisaation monimuotoisuudesta huoleh-
timinen on osa sosiaalista ja eettistad yhteiskuntavastuuta, jolla on yha suurempi merkitys

muun muassa uusia tyontekijoita rekrytoitaessa (Agarwal ym. 28.3.2018).
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3 Tuloksellisuuden arviointi

Tuloksellisuus on ylakasite, joka kattaa tuottavuuden, vaikuttavuuden, laadun, kustannus-
vaikuttavuuden, tehokkuuden seka tydelaman laadun (Valtiovarainministerio 2014, 41).
Inhimilliseen padomaan tehtyja investointeja, kuten esimerkiksi ulkkomaankomennusten
tuloksellisuutta ei aina arvioida, jolloin riskina on, ettd organisaatiot eivat myoéskaan hyo-
dynna ulkomaankomennuksen aikana hankittua uutta osaamista (ECA International
5.5.2010). Kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arvioinnissa voidaan kayttaa

apuna inhimillisten projektien tuloksellisuuden arviointitapoja.

3.1 Inhimillisen paaoman projektien arviointi

Ihmisiin tehtyd panostusta, esimerkiksi kouluttamista, kutsutaan inhimilliseen padomaan
tehdyksi investoinniksi. Inhimilliseen paaomaan tehty investointi kasvattaa henkil6stotuot-
tavuutta, mika on aineetonta padomaa eli osaamispaaomaa. Panostukset osaamisen ke-
hittdmiseen ovat investointeja yhteiskunnan uudistumiskykyyn ja menestykseen (Sitra
2019, 4). Inmiset ovat usein organisaatioiden tarkein voimavara ja heidan osaamisensa
merkittavin kilpailuedun Iahde (Viitala 2014, 9).

Henkilostotuottavuus koostuu motivaatiosta, osaamisesta ja tyokyvysta, seka niihin vaikut-
tavista tekijoista, kuten sitoutumisesta, tydn hallinnasta ja johtamisesta. Asiantuntijatydssa
esimerkiksi tyon imuun tehdyilla panostuksilla on havaittu olevan suuri vaikutus tyon tu-
loksellisuuteen (Manka & Manka 2016, 41). Henkil6stotuottavuuden ja hyvan tyoilmapiirin
valilla on myds positiivinen riippuvuus (Piili 2006, 61). On osoitettu, ettéd henkiléstotuotta-
vuudella ja sen osa-alueilla on myds positiivinen vaikutus asiakastyytyvaisyyteen seka yri-
tyksen taloudelliseen tulokseen. Naiden tulosten pohjalta on yllattavaa, henkildstétuotta-

vuuden johtamisen on osoitettu olevan yha puutteellista (Aura ym. 2018, 8-9).

Inhimillisen pddoman projektien arviointi on mahdollista ja kannattavaa. Aineettoman paa-
oman kehittamisella, jolla tarkoitetaan tyontekijoiden ja toimintatapojen kehittdmista, on
arvioitu olevan jopa 50-90 % vaikutus organisaation tulokseen (Manka & Manka 2016,
52). Kaikki organisaatiot eivat kuitenkaan kiinnitd huomiota inhimilliseen padomaan tehty-
jen investointeihin liittyvaan tietojen keraamiseen, lapikayntiin ja analysointiin. Usein inhi-
milliseen padomaan tehtyjen panostusten tuloksina kerrotaan anekdootteja, lyhyitd mie-
lenkiintoisia tarinoita, joilla pyritdan osoittamaan investoinnin kannattavuus tai tulokset ka-
toavat "mustaan aukkoon”, jossa vain investoitu raha katoaa (Massy & Harrison 2014, 25).
Tama voidaan valttaa asettamalla investoinnille tavoitteet, joiden toteutumista seuraa-

malla ja raportoimalla voidaan arvioida investoinnista syntyvaa hyotya.
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Inhimilliseen paddomaan tehdyn investoinnin kannattavuutta ei kuitenkaan ole helppoa mi-
tata hyvin (Massy & Harrison 2014, 11). Kaytdnndssa ainoa keino mitata investoinnin tu-
loksellisuutta on huolellinen suunnittelu, seuranta ja raportointi tuloksista (Massy & Harri-
son 2014, 1). Ennen inhimilliseen pddomaan investointia tulee ymmartaa, miksi investointi
on tarkea ja mita silla halutaan saavuttaa (Massy & Harrison 2014, 25). Investoinnille on
asetettava tavoitteet, joten inhimillisen padaoman aloitteiden suunnittelijoiden tulee ymmar-
taa organisaation liiketoimintaa seka toimintaymparistda. Tuottavuuden arvioimiseksi in-
vestointiin kaytetty kokonaishinta ja saatu hyoty tulisi pystyd mittaamaan ja raportoimaan
(Massy & Harrison 2014, 3).

Organisaation tavoitteet ja seurannassa kaytettavat mittarit tulee luoda reilun ja avoimen
keskustelun pohjalta. Jotta organisaation tavoitteet voivat toteutua, ne tulee jalkauttaa or-
ganisaation toimintaan. Tama tapahtuu johtoryhmien ja esihenkildiden valityksella edeten
aina yksilotasolle, esimerkiksi kehityskeskusteluihin, joissa asetetaan yksilotavoitteet. (Ka-
mensky 2014, luku 10.4.)

Suorituksen ohjaus on tavoitteiden asettamisessa perusta. Suorituksen johtamisen tarkoi-
tuksena on tukea tyontekijoita tydssaan, ei vain tyontekijoiden kontrollointi (Leopold &
Harris 2009, 204). Tavoitteen asettamisessa tulisi huomioida ainakin seuraavat kolme
asiaa. Ensimmaiseksi on arvioitava, kannustaako tavoite tydntekij6itd parempaan suoriu-
tumiseen. Toiseksi on hyva arvioida, kuinka tasapuolinen ja avoin tavoitteen asettamisen
yhteydessa kayty keskustelu on ollut tyontekijan ja esimiehen valilla. Kolmanneksi on arvi-
oitava kuinka kykenevia ihmiset ovat asettamaan sopivia tavoitteita. (Leopold & Harris
2009, 202.)

Jotta tavoitteiden asettamisesta on hyétya, niiden toteutumista tulee seurata. Mittarit hel-
pottavat tavoitteiden toteutumisen seurantaa. Kuitenkaan mittarit itsessaan eivat ole paa-
asia, vaan ne toimivat apuvalineina kohti haluttua toimintatapaa ja tavoitteellista asen-
netta, tukien organisaation padmaaraa. (Boudreau & Jesuthasan 2011, 122; McNulty
2013, 2))

Kokonaisvaltaisen suorituksen arviointiin on ehdotettu ratkaisuksi mittaristoa, Kaplanin ja
Nortonin vuonna 1996 kehittdmaa tasapainotettua tuloskorttia (Leopold & Harris 2009,
204; Lamsa & Hautala 2005, 16). Tasapainotettu tuloskortti tarkastelee hyotyja neljasta eri
nakokulmasta: osaamis-, asiakas- prosessi- ja talousndkdkulmista (Lamsa & Hautala
2005, 16). Tasapainotettu mittaristo huomioi seka organisaation pitkan tahtaimen tavoit-

teet, kuten osaamisen kehittamiseen liittyvat toimet, etta lyhyen tahtaimen tavoitteet, ku-
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ten taloustilanteen kehittymisen (Leopold & Harris 2009, 204). Toinen ehdotus inhimilli-
seen paaomaan tehtyjen investointien arviointi on, etta kaytetdan samoja mittareita, joilla

organisaatio arvioi muita investointejaan.

Nykypaivana nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistdssa parjatdkseen organisaatioi-
den on kuitenkin oltava ketteria, mika edellyttaa tavoitteiden tarkastelua ja tarvittaessa nii-
den muutosta my0ds seurantakauden aikana (Thoren 2017, 109). Nykyaan moderneilla or-
ganisaatioilla on kaytdssad OKR (Objectives and Key Results) -menetelma, joka on Agile-
perusteinen tavoitteiden asetus- ja seurantajarjestelma (Thoren 2017, 116-122). OKR-me-
netelmassa jaykat vuositavoitteet on pilkottu konkreettisiin kvartaalitavoitteisiin, mikd mah-
dollistaa huomattavasti ketteramman tavan sopeutua liiketoimintaymparistén muutoksiin
(Thoren 2017, 109).

Mikali tyontekijat ovat sitoutuneita, kaytettyjen mittarien ei tarvitse olla kovin tarkkoja.
Joustavien tavoitteiden tarkoituksena on 1ahinna ohjata tyontekijoita tyossa ja kehittamaan
itsedan tavoitteet huomioiden. Joustavia tavoitteita asettamalla organisaatiossa valtytaan
noidankehalta, jossa tiukat saannaét ja mittarit johtavat innovatiivisuuden ja luovuuden ka-
toamiseen, kun tyontekijat keskittyvat saavuttamaan hyvin spesifisia tyolleen ennalta ase-
tettuja tavoitteita. (Leopold & Harris 2009, 202.)

Jotta inhimilliseen padomaan tehdyn investoinnin kannattavuutta voidaan arvioida, tiedon
tulee siirtya tehokkaasti organisaatiossa. Tiedon siirtymisella organisaatiossa on keskei-
nen vaikutus organisaation tehokkuudelle. Tiedonsiirtoon vaikuttaa merkittavasti seka tie-
don tuottajien ettd vastaanottajien motivaatio. (Quigley ym. 2007, 71.) Motivaatioon vaikut-
taa useat tekijat, kuten organisaatiossa vallitseva tiedon jakamisen kulttuuri, ihmisten vali-

nen luottamus ja tiedon jakamisesta palkitseminen (Quigley ym. 2007, 74).

Vaikka robotiikka ja tekoaly yhdessa jatkuvasti kehittyvien tietojarjestelmien kanssa tehos-
tavat tiedosta saatavaa hyotya, tiedon seurantaa, siirtoa ja hyddyntamista varten organi-
saation tyontekijoilla tulisi olla aikaa ja energiaa valittda ja omaksua tietoa. Nain organi-
saatioon on mahdollista pystyttaa tiedon jakamiseen tarvittava ja uusiutumisen mahdollis-
tava kulttuuri. Organisaation resilienssilla eli sopeutumiskyvylla tarkoitetaan seka kykya
toimia uudessa tilanteessa ettad palautumiskykyd muutoksesta (Leiviska 2020, 48). Sopeu-
tumiskyky on tarkeaa kaikille organisaatiolle mahdollistaen toiminnan ennakoimattomissa
tilanteissa, joten tiedon valittamiselle ja omaksumiselle on varattava aikaa (Leiviska 2020,
48-49).
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3.2 Kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arviointi

Hyva henkildstdjohtaminen luo perustan tuloksekkaalle kansainvaliselle liikkuvuudelle.
Tyontekijoiden hyvinvointi on edellytys sille, etta tyontekijoillda on voimavaroja olla avoimia
uusille kokemuksille, oppia uutta ja toimia luovasti (Viitala 2014, 140). Tama on tarkeaa
erityisesti kansainvalisen liikkkuvuuden kohdalla, silld ulkomaankomennuksen jarjestelyt ja
lopulta myds uudessa tyo- ja elinymparistdssa toimiminen vaatii tydntekijaltd paljon voima-
varoja. Henkiléstdjohtamisen oppikirjassa on osuvasti sanottu, etta "oikein kohdennettu,
riittdva, osaava, hyvinvoiva ja motivoitunut henkil6sté on tehokkuuden paras tae” (Viitala
2014, 9).

Kansainvalisen liikkuvuuden mahdollisista tarkeista hyodyistd huolimatta valtaosassa or-
ganisaatioita ei keskitytd kansainvalisen liikkkuvuuden tarkasteluun eika kansainvaliselle
likkuvuudelle ole maaritelty omaa strategiaa, vaan sitd hyddynnetaan tarpeen vaatiessa.
Aiemman 52 yritykselle suunnatun kyselytutkimuksen tulokset osoittivat, etta vain 40 %
yrityksissa johto arvioi ulkomaankomennuksista syntyvia kustannuksia ennen toteutuspaa-
tOsta ja ainoastaan alle neljannes yrityksista joko arvioi (4 %) tai yrittaa arvioida kansain-
valisen liikkuvuuden tuloksellisuutta (RES forum 2015, 5 - 11). Vastaavasti tulokset suu-
remmasta kyselysta, jossa selvitettiin kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arvi-
ointia Iahes 700 yrityksessa, osoittivat, etta 43 - 61 % yrityksista ei arvioi liikkuvuuteen
tehdyn investoinnin kannattavuutta. Suurimmat syyt, miksi yrityksissa ei arvioitu lilkkkuvuu-
den tuloksellisuutta olivat sopivien organisaatiotason mittareiden puute ja se, ettei liikku-
vuuden tuloksellisuuden arviointia pidetty tarkedna organisaatioissa, joissa sita ei kaytetty

strategisena valineena. (HBR Analytic Services 2014, 1-7.)

Kansainvaliselle liikkuvuudelle asetetut tavoitteet ovat hyvin moninaisia komennustyypista
riippuen, mikd hankaloittaa tuloksellisuuden arviointia. Kansainvalinen liikkuvuus voidaan

segmentoida ryhmiin, esimerkiksi liiketoimintatavoitteiden ja osaamisen kehittamiseen liit-
tyvien odotusarvojen perusteella ja nain selkeyttaa liikkuvuudelle asetettavien tavoitteiden
maarittelya ja arviointia (kuvio 2). Ryhmittely komennustyyppeihin selkeyttaa kansainvali-

sen liikkuvuuden vaikuttavuuden arviointia, silld odotusarvo on erilainen eri tyyppisissa ko-
mennuksissa. (FEM 2017.)

Urakehitysta tukeva omaehtoinen liilkkuvuus lahtee komennukselle lahtevan omista tar-
peista, jolloin organisaation odotusarvo liikkuvuuden liiketoimintahyodyista ja osaamisen
kehittymisesta organisaation tarkeimmissa toiminnoissa on vahainen. Tallaisesta liikku-
vuudesta organisaatiolle tuleva hydty voi ilmeta tydntekijan hankkimana uutena taitona,

joustavampana toimintatyylina tai viestintataitojen ja kulttuuriymmarryksen kehittymisena.
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Kansainvalinen liikkuvuus voi kehittdd myds komennukselle 1ahteneen tydntekijan itsevar-
muutta, paatoksentekokykya ja maaratietoisuutta, edistéden tyontekijan mahdollisuuksia
edeta urallaan. (FEM 2017.)

o)
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c Kyvykkyydet

_2 YWYy komennukset
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o Urakehitystéa tukeva

'é omaehtoinen Tekniset asiantunti-
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(@]

Liiketoiminallinen hyoty

Kuvio 2. Kansainvalisen liikkuvuuden komennustyyppien jaottelu liikkuvuudelle asetettujen

odotusten perusteella (mukaillen FEM 2017)

Osaamisen kehittymiselle asetettu odotusarvo on korkea, kun organisaatiosta I&hetetaan
korkean potentiaalin osaaja ulkomaille. Korkean potentiaalin osaajalla tarkoitetaan henki-
163, joka on identifioitu kyvykkaaksi sellaisella toimialueella, jonka organisaatio nékee tule-
vaisuuden toimintansa kannalta tarkeana. Talloin tyontekijan osaamiseen panostaminen
nahdaan kannattavana investointina. Korkean potentiaalin osaajan ulkomaankomennuk-
sen tavoitteena voi olla esimerkiksi parhaiden kaytantdjen oppiminen tai osaamisen siirta-
minen. Komennuksen aikana tyontekija kehittdd osaamistaan organisaation tavoitteiden
mukaisesti ja kasvattaa mahdollisuuksiaan edeta urallaan. Kyvykkyyksiin panostamalla
varmistetaan, ettd organisaatiosta 16ytyy sopivia tydntekijditd myds tuleviin tarpeisiin. Kor-
kean potentiaalin tyontekijoiden kansainvalisen liikkkuvuuden avulla voidaan kehittad myos
organisaatioiden valisia suhteita ja verkostoja tarkeana pidettyjen partnerien kanssa.
(FEM 2017.)

Liiketoiminnan nakokulmasta teknisten asiantuntijoiden kansainvalinen liikkuvuus on tu-
loksekasta, mikali likkuvuuden avulla laajennetaan markkinoita, lisataan asiakastyytyvai-
syytta tai kohotetaan organisaation mainetta. Muita tavoitteita teknisten asiantuntijoiden
likkuvuuden tukemiseen voivat olla muun muassa organisaation tarkeimpien toimintojen

osaamisaukkojen paikkaus ja kansainvalistyminen. (FEM 2017.)
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Strategisissa ulkomaankomennuksissa odotusarvo on korkea sekd osaamisen kehittami-
sen ettd liiketoiminnan nakdkulmasta. Kansainvalista liikkuvuutta kdytetdan keinona, jonka
avulla organisaation toiminnan kannalta keskeisiin rooleihin koulutetaan oikeat henkilét
esimerkiksi johtamaan liiketoimintaa ja kasvattamaan keskeisia markkinoita. Strategisissa
ulkomaankomennuksissa organisaatio edellyttaa tyontekijaltd kykya kayttda osaamistaan
eri kulttuureissa ja tarjoaa tyontekijalle mahdollisuuden kasvattaa kokemustaan ja osaa-
mistaan. (FEM 2017.)

Henkildstohallinnon strategiat voidaan luokitella karkeasti kahteen ryhmaan korkean ja
matalan sitoutumisen perusteella, mika vaikuttaa kaikkiin organisaation toimintatapoihin
aina organisaatiokulttuurista tyontekijan kehittymismahdollisuuksiin. Korkean sitoutumisen
strategialla paastaan todennakdisemmin jatkuvaan pitkan tahtdimen menestykseen ja tal-
laisissa organisaatioissa kulttuuri perustuu jaettuihin arvoihin, keskittyy asiakkaisiin ja toi-
minta on ratkaisukeskeista. Matalan sitoutumisen organisaatiokulttuuri perustuu puoles-
taan saantoihin, keskittyy yksittaisiin tehtaviin ja on autoritaarista. Matalan sitoutumisen
kulttuurissa kouluttautuminen kohdistuu johonkin spesifiseen tarkoitukseen, keskittyen
kursseihin ja nykyiseen tydtehtdvaan. Korkean sitoutuneisuuden strategiassa tydntekijoi-
den kouluttamisessa keskitytdan uraan, jatkuvaan oppimiseen ja taitojen ja osaamisen ke-
hittdmiseen. (Leopold & Harris 2009, 30-31.)

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa myos kansainvaliselle liikkuvuudelle asetettaviin tavoittei-
siin ja niiden seurantaan. Hyvin suunnitellun kansainvalisen liikkuvuusstrategian ja kor-
kean suorituskyvyn valilla on osoitettu olevan riippuvuutta (HBR Analytic Services 2014,
2). Kuitenkin suuren kansainvalisen yrityksille suunnatun kyselytutkimuksen tulokset osoit-
tavat, etta vain noin neljannes yrityksista hyodyntaa liikkuvuutta tietoisesti strategisena
keinona kasvattaa liiketoimintaa tai kehittaa organisaatiosta I0ytyvaa osaamista (HBR
Analytic Services 2014, 1). Tallaisissa strategisesti liikkuvuutta hyddyntavissa organisaa-
tioissa kansainvalinen liikkuvuus ndhdaan organisaation taloudellisen suorituskyvyn kan-
nalta tarkeana tekijana. Organisaatiossa, joissa liikkuvuutta hyddynnettiin strategisesti, tu-
levaisuuden tarpeet huomioiden, korkein johto keskusteli likkuvuuteen liittyvista asioista
huomattavasti useammin kuin organisaatioissa, joissa liikkkuvuutta toteutettiin Idhinna ny-
kyhetken tarpeiden perusteella (HBR Analytic Services 2014, 4). Strategisen kansainvali-
sen liikkkuvuuden kehittymisen on kuvattu etenevan vaiheittain tilanteeseen, jossa organi-
saatioon on maaritetty mittarit, joilla kansainvalisen liikkuvuuden vaikuttavuutta seurataan
(kuvio 3).
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Kuvio 3. Strategisen kansainvalisen liikkuvuuden kehittyminen (mukaillen FEM 2017)

Kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arviointiin on yritetty 16ytaa jo pitkdan sopivia
mittareita (McNulty 2013, 2). Mittarien toivotaan helpottavan arviointia kannattiko kansain-
valiseen liikkuvuuteen tehty investointi. On arvioitu, ettd mikali likkuvuuden mittaamisky-
kya saadaan kehitetty3, liikkuvuutta opitaan hyédyntamaan ennakoidummin organisaa-
tioissa (HBR Analytic Services 2014, 9). Sopivien mittarien maarittaminen ja kayttaminen
arvioinnissa on tarkea3, jotta organisaatio hyotyy keratysta tiedosta. Tama edellyttda kan-
sainvaliselle liikkuvuudelle asetettujen tavoitteiden liittdmista strategiaan, asiakastarpeisiin

seka sijoituksen tuoton arviointia.

Yleisimmat liiketoiminnan mittarit, joita kaytetdan kansainvalisen liikkuvuuden tulokselli-
suuden arvioinnissa ovat osaamisen kehittyminen, tydntekijdiden sitoutuminen, taloudelli-
nen hyoéty, kulut tyontekijaa kohti, liikevaihto ja monimuotoisuus (taulukko 3). Erityisesti
strategisesti kansainvalista liikkkuvuutta hyédyntavissa organisaatioissa liikkuvuuden tulok-
sellisuutta arvioidaan komennukselle Iahtevan urakehityksen, uuden osaamisen, suoritus-
ten parantumisen, komennukselle ennakkoon asetettujen tavoitteiden toteutumisen ja
kohdeorganisaatioon siirretyn tiedon kautta. Organisaatioissa, joissa liikkuvuutta toteutet-
tiin lahinna nykyhetken tarpeiden perusteella, likkuvuuden tuloksellisuuden arviossa kes-
kityttiin 1ahinna taloudellisiin mittareihin. (HBR Analytic Services 2014, 8-9.)

Taulukko 3. Kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arvioinnin strategiset ja taktiset
mittarit (mukaillen HBR Analytic Services 2014, 8)

Strategiset mittarit Taktiset mittarit

Urakehitys Taloudellinen hydty

Osaamisen kehittaminen Projektitavoitteiden toteutuminen

Suoritusten parantuminen

Tavoitteiden toteutuminen

Tiedon siirtyminen

Taloudellinen hydty
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3.3 Opinnaytetyon aiheen ankkuroiminen aikaisempiin tutkimuksiin

Kansainvalisen liilkkuvuus on osa henkildstéhallinnon toimenkuvaa, jossa tarkoituksena on
tyontekijoiden siirtdminen sujuvasti ja kustannustehokkaasti maasta toiseen. Osaaminen
on usein tarkein tekija, jolla organisaatio ja koko yhteiskunta erottuu kilpailijoistaan (Kaup-
pakamari 2019, 8; Viitala 2014, 138). Opinnaytety0ssa selvitetdan, miten kansainvalisen
likkuvuuden tuloksellisuutta arvioidaan osaamisen kehittdmisen ndkokulmasta Suomessa

toimivissa organisaatioissa.

Aiemmat kansainvaliset tutkimustulokset ovat osoittaneet, ettd monet organisaatiot hyo-
dyntavat kansainvalista liikkkuvuutta osaamispddomansa kehittdmisessa ja kansainvalisen
likkuvuuden kautta tavoitellut hyddyt osaamisen kehittamisen nakdkulmasta ovat hyvin
moninaisia (HBR Analytic Services 2014, 10; Mercer 2019, 24). Opinnaytetydssa selvite-
tdan, ndhdaankd kansainvalinen liikkuvuus tarkeana osaamispaaoman kehittdmisen kei-
nona ja mitka ovat tarkeimmat kansainvalisen liikkuvuuden kautta tavoitellut hyédyt osaa-

misen kehittamisen nakokulmasta tarkasteltuna.

Kansainvalisen liikkuvuuden strateginen suunnittelu edistdd organisaation suorituskykya,
silla talloin kansainvalista liikkuvuutta kaytetaan keinona paasta kohti organisaation tavoit-
teita (HBR Analytic Services 2014, 2). Suuri kansainvalisille yrityksille suunnattu tutkimus
osoitti, ettd vain noin neljannes yrityksista hyodyntaa kansainvalista liikkuvuutta strategi-
sesti (HBR Analytic Services 2014, 1). Mikali kansainvalista liikkkuvuutta ei kayteta strate-
gisena valineend, paras mahdollinen hyoty kansainvaliseen liikkkuvuuteen tehdysta inves-
toinnista voi jadda saamatta. Samassa tutkimuksessa havaittiin, etta jopa yli puolet yrityk-
sista ei arvioi liikkuvuuteen tehdyn investoinnin tuloksellisuutta (HBR Analytic Services
2014, 7). Opinnaytetyossa selvitetaan, arvioidaanko Suomessa toimivissa organisaa-

tioissa kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuutta.

Kansainvalisen likkuvuuden segmentoinnin ja organisaatiokulttuurin jaottelusta huolimatta
ulkomaankomennusten tuloksellisuuden arviointi esimerkiksi osaamisen kehittamisen na-
kokulmasta on haastavaa. Suoraviivaisinta olisi, mikali kansainvalisen liikkkuvuuden tulok-
sellisuuden arvioinnissa voisi kayttda samoja mittareita, joita kdytetddn muita organisaa-
tion toimintoja arvioitaessa. Organisaatiotason mittarit ovat kuitenkin usein varsin laajasti
maaritelty, mika vaikeuttaa yksittaisten toimien vaikutusten erittelya. Kansainvalisen liikku-
vuuden tuloksellisuuden arviointi voi olla 1ahinna numeerista liikkuvuusmaarien seurantaa,
jolloin laadullinen ymmarrys esimerkiksi kansainvalisen liikkuvuuden avulla kehitetysta

osaamisesta jad saavuttamatta. Aiemman kansainvalisen tutkimuksen perusteella suurim-
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mat syyt, miksi yrityksissa ei arvioida liikkkuvuuden tuloksellisuutta olivat sopivien mittarei-
den puute ja se, ettei liikkuvuuden tuloksellisuuden arviointia pidetty tarkedna organisaa-
tioissa, joissa sita ei kaytetty strategisena valineena (HBR Analytic Services 2014, 7).
Opinnaytetyossa selvitetaan, milla mittareilla kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuutta
arvioidaan talla hetkella Suomessa toimivissa organisaatioissa ja milla mittareilla tutkimuk-

seen osallistuvat arvioivat, ettd kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuutta tulisi seurata.

Jotta kaytettavissa olevilla resursseilla saadaan enemman tulosta, kansainvalisen liikku-
vuuden parissa toimivien henkildstbammattilaisten tyotehtaviin liittyvia rutiinitehtavia on
automatisoitava. Opinnaytetydssa selvitetdan, minkalaisia automatisoituja toimintatapoja
ja tietojarjestelmia kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arvioinnissa kaytetaan.
Koottavan tiedon pohjalta voidaan oppia eri organisaatioiden parhaista kaytanndista ja
nain tehostaa kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arviointiin kehitettavia toimin-

tatapoja.

Perinteisesti henkilostohallinnossa kansainvalisen likkuvuuden ja osaamisen kehittamisen
toiminnot on erillisid, mutta nykyisin erityisesti sellaisissa organisaatioissa, joissa henkilos-
tohallinnolla on strateginen rooli, ko. toiminnot tekevat tiiviisti yhteistyota keskendan (ECA
International 2010). Opinnaytetydssa selvitetaan, miten osaamisen johtamisessa kaytetta-
via tietojarjestelmia hyddynnetaan kansainvalisen liikkkuvuuden suunnittelussa. Jotta kan-

sainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arvioinnista on hyétya, arvioinnista saatavaa tie-
toa tulee kayttada organisaatiossa. Opinnaytetydssa selvitetdan, miten kansainvalisen liik-

kuvuuden kautta kehitetystd osaamisesta hyddynnetaan organisaatioiden toiminnassa.

Henkiléstéhallinnon rooli on muuttumassa organisaatioissa yha strategisemmaksi, mika
edellyttéa henkilostbammattilaisilta liiketoimintaymmarrysta, kykya kehittaa tarvittaessa
organisaation tarpeita vastaavia mittareita seka halua ja osaamista hyodyntaa monipuoli-
sesti teknologiaa. Opinnaytetydn tavoitteena on edistda kansainvalisen liikkuvuuden tulok-
sellisuuden arviointiprosessin kehitysta selvittamalla ja kuvaamalla nykyisia arviointikay-
tantdja Suomessa toimivissa organisaatioissa. Ajan tasalla olevaa tietoa organisaatiosta
I6ytyvasta osaamisesta voidaan hyddyntaa strategisessa suunnittelussa ja kansainvalista
likkuvuutta hyddyntaa tarkoituksenmukaisesti esimerkiksi osaamisaukkojen paikkaa-

miseksi, jotta organisaatiosta 16ytyy myos tulevia tarpeita vastaavaa osaamista.
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4 Empiirinen osa

Toimeksiantajana opinnaytetydssa on Teknologian Tutkimuskeskus VTT Oy (VTT). Tyoén
empiirinen osuus toteutettiin monistrategisena sisaltden seka maarallisen etta laadullisen

tutkimuksen komponentteja.

4.1 Toimeksiantajan esittely

VTT on pohjoismaiden suurin tutkimuskeskus, jossa tehdaan soveltavaa monialaista tutki-
musta. Suomen tyd- ja elinkeinoministerion hallinnon alaisuudessa toimiva VTT on valtion
omistama voittoa tavoittelematon yhtio. VTT:lIa tehtavan tutkimuksen avulla pyritaan tuot-
tamaan lisdarvoa kotimaisille ja kansainvalisille yrityksille ja yhteistydkumppaneille. Lisa-
arvo voi muodostua uusista tuotteista, tuotantoprosesseista tai palveluista ja nakyy yritys-
ten kilpailukyvyn ja yhteiskunnan hyvinvoinnin kasvuna. On arvioitu, etta lahes kolmannes
suomalaisista innovaatioista sisaltaa VTT:n osaamista. VTT seuraa monin tavoin ja mitta-
rein toimintansa vaikuttavuutta ja hyotyja yrityksille ja yhteiskunnalle seka toteuttaa vuosit-
tain henkilostotyytyvaisyyskyselyn tyontekijoiden tyohyvinvoinnin kartoittamiseksi. (VTT
2020.)

Korkea osaamistaso on VTT:n toiminnalle valttamatonta ja henkilostd on korkeasti koulu-
tettua. Valtaosa (65 %) VTT:n henkil0stosta koostuu tutkijoista, joista > 30 % on tohtoreita
(Downing 29.9.2020). VTT:lIa tehtavan tutkimuksen avulla pyritaan 16ytamaan ratkaisuja
yhdessa yhteistydkumppanien kanssa suuriin globaaleihin haasteisiin, kuten ilmaston-
muutokseen, ruuan riittdvyyteen ja puhtaan energian tuottoon. (VTT 2020.) Yhteisty0 eri
aloilla toimivien huippuryhmien kanssa nopeuttaa kehitystyota ja tarjoaa samalla erinomai-
sen mahdollisuuden osaamisen kehittdmiseen ja verkostoitumiseen. Kansainvaliset huip-
puryhmat tyoskentelevat eri puolilla maailmaa, joten yhteistyon kaynnistaminen tai syven-

taminen edellyttdd monesti kansainvalista liikkuvuutta.

Ulkomaankomennusten lisaksi toinen kansainvalisen liikkuvuuden kautta syntyvista hyo-
dyista VTT:lle on asiantuntijoiden rekrytointi ulkomailta. Tietyilla tutkimusaloilla osaajia ei
ole Suomessa tarpeeksi, jolloin rekrytointi ulkomailta on kannattavaa. VTT:lla ty6skentelee
yli 40 maan kansalaisia, mika tukee myos tyoyhteison monimuotoisuutta. (Downing
29.9.2020.)

VTT:11d osaamisen kehittyminen tapahtuu paaasiassa epamuodollisena oppimisena, tyds-

sdoppimisena seka toisilta oppimisena. Suurin osa VTT:l1a tehtavasta tydsta on projekti-
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tyota, mika edellyttaa tyontekijoilta jatkuvaa oman osaamisensa kehittamista. Monipuolis-
ten tyotehtavien lisaksi osaaminen kehittyy normaalin kanssakaymisen lomassa, toisilta
oppimalla, esimerkiksi yhdessa tydskenneltdessa tai mentorointiohjelmien kautta. Muodol-
lisella oppimisella, jolla tarkoitetaan muun muassa valmennuksia, konferensseja seka joh-
tamisohjelmia, on pienempi merkitys osaamisen kehittdmisessa VTT:lla. (Ek-Petroff
1.6.2020.)

VTT:Itd ulkomaille suuntautuva kansainvalinen liilkkuvuus on vahentynyt viime vuosina. Ul-
komaankomennusten maaran vahenemisen lisaksi keskimaarainen komennusten kesto
on lyhentynyt. VTT:lla tydskentelevien kasainvalisyydessa on kuitenkin tapahtunut positii-
vista kehitysta, silla ulkomaisten tyontekijoiden maara on puolestaan kasvanut viime vuo-
sina. (Downing 29.9.2020.)

Kansainvalisen liikkkuvuuden lisdamiseksi VTT:lIa kaynnistettiin vuonna 2019 strateginen
tutkijavaihto-ohjelma, jonka tavoitteena on lisata kansainvalista liikkuvuutta erityisesti
VTT:n kasvualueilla. Tutkijavaihto-ohjelmaa kaynnistettdessa luotiin toimintatavat, joilla
pyrittiin lisddmaan organisaatiossa tiedonkulkua muun muassa kansainvalisen lilkkkuvuu-
den kautta kehitetysta osaamisesta. Tutkijavaihdoille maaritettiin ennen vaihdon toteu-
tusta tavoitteet seka arvioitiin komennuksista syntyvat kustannukset. Liiketoimintayksikot
tekivat paatokset toteutettavista tutkijavaihdoista. Tavoitteiden toteutumista seurattiin vaih-
dossa olleita tutkijoita haastattelemalla seka kyselylomakkeella, joka lahetettiin ohjelmaan
osallistuneille ulkomaankomennuksen jalkeen. Tietoisuutta kansainvalisen liikkkuvuuden
kautta hankitusta osaamisesta pyrittiin lisddmaan esimerkiksi VTT:n intranetissa julkaistu-
jen uutiskirjeiden valityksella. Uutiskirjeissa kuvattiin vaihto-ohjelmaan osallistuneiden tut-
kijoiden kokemuksia ja kansainvalisesta liikkuvuudesta syntynytta hyotya seka tutkijan

ettd organisaation kannalta.

4.2 Tavoite, ongelma ja kehittamistehtava

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, miten kansainvalisen lilkkuvuuden tuloksellisuutta
arvioidaan osaamisen kehittdmisen nakokulmasta. Tahan tutkimuksen paakysymykseen
etsitdan vastausta tarkastelemalla kolmea alaongelmaa:

1) Nahdaanko kansainvalinen liikkuvuus hyodyllisena osaamisen kehittamisen kei-
nona?

2) Minkalaisia prosesseja, mittareita ja tietojarjestelmid organisaatioissa kaytetaan
kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arvioinnissa osaamisen kehittamisen
nakokulmasta?

3) Miten kansainvalisen liikkuvuuden kautta hankittua tietoa osaamisen kehittymi-
sesta hyddynnetdan organisaatiossa?
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Jotta kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuutta osaamispddoman kannalta kannattaa
tarkastella, kansainvalisen liikkkuvuuden tulee olla organisaation toiminnan kannalta tar-
keaa. Henkilostohallinnon rajalliset resurssit rajoittavat tuloksellisuuden arviointiin kay-
tossa olevia mahdollisuuksia, joten parhaiden kaytantdjen oppiminen muilta organisaa-
tioilta voi auttaa toimintatapojen luonnissa. Tietoa osaamisen kehittymisesta ei kannata
organisaatiotasolla kerata, mikali sita ei hydodynneta. Etsimalla vastauksia esitettyihin ala-
kysymyksiin tutkimuksen avulla pyritddn saamaan ymmarrysta siitd, miten kansainvalisen
likkuvuuden tuloksellisuutta arvioidaan tutkimukseen osallistuneissa Suomessa toimivissa

organisaatioissa.

4.3 Menetelmavalinnat perusteluineen

Monistrateginen tutkimusmenetelma valittiin tutkittavan ongelman perusteella. Monistrate-
gisessa tutkimuksessa maaralliset ja laadulliset menetelmat tdydentavat toisiaan (Hirsjarvi
& Hurme 2015, 28-35). Tutkimuksen maarallisessa eli kvantitatiivisessa osiossa pyritdan
Idytamaan tutkimusongelmaan vastauksia kyselytutkimuksen avulla keratysta tutkimusai-
neistosta tilastollisia menetelmia apuna kayttaen. Tutkimuksen laadullisessa eli kvalitatiivi-
sessa osissa pyritaan syventamaan ymmarrysta analysoimalla kyselytutkimuksen vas-

tauksia organisaatiotyypeittdin seka asiantuntijahaastatteluin.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa ei ole tarkoitus tutkia yksittaisia vastauksia sellaisenaan,
vaan osana laajempaa tutkimusaineistoa (Hirsjarvi & Hurme 2015, 25). Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa tieto ilmoitetaan usein numeerisena ja siina pyritdan osia ja komponentteja
tutkimalla yleistykseen (Hirsjarvi & Hurme 2015, 25). Yleistyksen avulla kyselytutkimuk-
sesta saatujen tulosten perusteella pyritdan ymmartamaan kansainvalisen liikkuvuuden
tuloksellisuuden arvioinnin nykytilaa Suomessa toimivissa organisaatioissa. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa etsitaan usein syysuhteita ja aineiston luokittelu on maaritetty ennen
tutkimuksen toteutusta (Hirsjarvi & Hurme 2015, 25). Luokittelemalla saadut vastaukset
esimerkiksi organisaation koon tai organisaatiotyypin perusteella ryhmiin, alaluokkien vali-

sia eroja voidaan analysoida, mikali tutkimusaineisto on tarpeeksi suuri.

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen perustana on induktiivinen prosessi, jossa pyri-
taan l16ytdmaan sddnndénmukaisuuksia yksittaisten vastausten joukosta. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa usein kaytetty menetelma on haastattelu ja luokat muotoutuvat vasta tutki-

muksen kuluessa ja raportointi on tyypillisesti kuvailevaa (Hirsjarvi & Hurme 2015, 25-26).

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda, miten kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuutta

arvioidaan osaamisen kehittdmisen nakokulmasta eri organisaatioissa. Monistrateginen
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tutkimus valittiin, koska kyseessa oli vain vahan kartoitettu monitahoinen tutkimusaihe.
Monistrategisen tutkimuksen avulla voidaan saada lisda erilaisia ndkdkohtia samaan asi-
aan (Hirsjarvi & Hurme 2015, 32-35). Tyon kvantitatiivisessa osiossa, jossa analysoitiin
kyselytutkimuksen vastauksia, yksittaisia vastauksia ei tutkittu sellaisenaan, vaan osana
laajempaa tutkimusaineistoa. Kvalitatiivisten osion avulla pyrittiin taas tutkimaan kansain-
valisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arviointiin liittyvia kaytantoja eri tyyppisissa organi-
saatioissa seka ymmartamaan syvallisemmin tuloksellisuuden arviointiin liittyvia huomi-

oita, kaytantoja ja tavoitteita.

Tutkimusaineisto koottiin padosin kyselytutkimuksen avulla. Kyselytutkimus valittiin mene-
telmaksi, koska se on tehokas tiedonkeruumenetelma ja numeeristen tulosten analysointi
on mahdollista tilastollisin menetelmin. Onnistuneen kyselylomakkeen kautta saadaan
seka sisallollista etta tilastollista tietoa (Vehkalahti 2008, 20). Kysymykset kyselylomak-
keeseen suunniteltiin huolella, jotta tutkimuskysymyksiin saadaan koottua tarvittava ai-
neisto lomakkeeseen saatujen vastausten perusteella. Kyselytutkimus suunniteltiin niin,

etta siind oli seka avokysymyksia etta strukturoituja vastausvaihtoehtoja.

Lomakkeen mukana lahetetyssa saatekirjeessa kerrottiin tutkimuksen perustiedot, kuten
tutkimuksen tekija ja tarkoitus ja miten saatuja tuloksia kaytetédan (Vehkalahti 2008, 47-
48). Tutkimukseen osallistujille kerrottiin saatekirjeessa, etta kyselytutkimukseen vastaa-
minen tapahtuu nimettémasti. Kyselytutkimukseen tydkaluksi valittin Webropol, silla ko.
selainpohjaisella tydkalulla on mahdollista toteuttaa verkkokyselyt anonyymisti (Webropol
2020). Opinnaytetyon tarkoituksena ei ollut tarkastella kansainvalisen liikkkuvuuden tulok-
sellisuuden arviointia osaamisen kehittdmisen nakokulmasta yksittaisissa organisaa-
tioissa, vaan pyrkid muodostamaan laajempi yleiskuva nykytilanteesta, tuloksellisuuden

arvioinnissa kaytetyista mittareista, tietojarjestelmista ja keratyn tiedon hyédyntamisesta.

Yhteystietoa pyydettiin kyselylomakkeessa ainoastaan niiltd vastaajilta, jotka olivat haluk-
kaita pyydettdessa osallistumaan aiheesta haastatteluun. Haastattelu on maaritelty kes-
kusteluksi, jolla on tarkoitus (Hirsjarvi & Hurme 2015, 11). Tutkimushaastattelu on tiedon-
keruutapa, jonka avulla kootaan paamaarahakuisesti tietoa suorassa kielellisessa vuoro-
vaikutustilanteessa (Hirsjarvi & Hurme 2015, 34-41). Opinnaytetyohon liittyvissa haastat-
teluissa kaytettiin puolistrukturoituja haastatteluita eli teemahaastatteluja. Puolistruktu-
roiduissa haastatteluissa haastattelija voi kayttdd omaa harkintaansa eika kaikkia kysy-
myksia, niiden sanamuotoja, esitysjarjestysta tai vastausvaihtoehtoja ole lyoty ennalta luk-
koon (Hirsjarvi & Hurme 2015, 44 - 47). Vuorovaikutteinen teemahaastattelumenetelma
valittiin, koska sen avulla on mahdollista saada syvallisempaa ja monipuolisempaa tietoa

kuin taysin ennalta laadittujen kysymysten kautta. Haastattelussa haastateltavalla on
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mahdollisuus tuoda esiin muun muassa tarkeana pitdmiaan asioita seka asioiden taustalla
olevia tekijoita (Hirsjarvi & Hurme, 2015, 34). Haastatteluilla voi olla tutkimuksessa myos
innoittava ja kuvaileva kayttotarkoitus (Hirsjarvi & Hurme 2015, 32). Opinnaytety6ssa
haastattelujen avulla pyrittiin syventamaan ymmarrysta kansainvalisen liikkkuvuuden tulok-

sellisuuden arviointiin liittyvista kaytannoista.

Tutkimukseen osallistujat haettiin IHRM (International Human Resource Management) -,
FAMO (Finnish Academic Mobility Support) - ja Tulanet (Tutkimuslaitosten yhteenliittyma)-
verkostoista seka kahdesta konsulttiyrityksesta, jotka tarjoavat palveluita kansainvaliseen
likkuvuuteen liittyvissa jarjestelyissa, joten otos ei ole satunnainen. Tutkimusaineisto koot-
tiin eri organisaatioiden kansainvalisen liikkuvuuden parissa tyoskentelevilta henkildilta
saaduista vastauksista. Kansainvalisen liikkuvuuden parissa tyoskentelevat henkilostoam-
mattilaiset valittiin vastaajiksi, silla he tuntevat kansainvaliseen liikkkuvuuteen liittyvat pro-

sessit seka tuloksellisuuden arviointikdytannot organisaatiossaan.

4.4 Toteutus ja tyotapakuvaus

Opinnaytetydssa noudatettiin tutkimuseettisen neuvottelukunnan antamia ohjeita hyvasta
tieteellisesta kaytannosta (TENK 2012). Tutkimus kaynnistettiin maaliskuussa 2020 teori-
aan perehtymisella, tutkimusongelman maarittelylla ja tutkimussuunnitelman teolla. Teori-
aan perehtymisen ja kirjallisuuskatsauksen luonnostelun ohessa suunniteltiin Webropol-
tyokalulla kysely tarvittavan tutkimusaineiston keruuta varten. Toimeksiantajan tarpeiden
huomiointi varmistettiin 1ahettamalla kysely kansainvalisesta liikkuvuudesta ja osaamisen
kehittdmisesta vastaaville toimeksiantajan edustajille VTT:I1a seka keskustelemalla ai-

heesta heidan kanssaan ennen kyselytutkimuksen kaynnistamista.

Tutkimusaineiston keruu kaynnistettiin toukokuun lopussa 2020. Linkki kyselyyn lahetettiin
IHRM-, FAMO- ja Tulanet -verkostojen edustajille saatekirjeiden kera. Lisaksi kahdelta
Suomessa toimivalta kansainvaliseen liikkkuvuuteen palveluita tarjoavalta konsulttiyrityk-
selta pyydettiin osallistumista kyselytutkimukseen. IHRM -klubi koostuu noin 24 ammatti-
laisesta, jotka tyoskentelevat eri organisaatioissa kansainvalisen liikkkuvuuden parissa
(IHRM 2020). FAMO -verkosto koostuu Iahinna suomalaisten yliopistojen kansainvalisen
likkuvuuden parissa tyoskentelevista henkildstbammattilaisista (Downing 29.9.2020). Tu-
lanet-verkosto on kymmenen valtion tutkimuslaitoksen yhteistydfoorumi (Tulanet 2020).
Verkostoihin kuuluvien organisaatioiden kansainvalisesta liikkkuvuudesta vastaavaa pyy-

dettiin osallistumaan kyselytutkimukseen Webropol-linkin kautta.
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VTT on mukana kaikissa kolmessa verkostossa, joihin kysely lahetettiin. Saatekirje 1ahe-
tettiin VTT:n henkilostohallinnon edustajien kautta kaikkiin verkostoihin erikseen, silla
IHRM-klubin ja FAMO-verkoston jasentiedot eivat ole julkisia. FAMO-verkostolle l1ahetetty
saatekirje on esitetty litteessa 1. Vastaavat saatekirjeet Iahetettiin myos muille verkostoille
ja kahdelle konsulttiyritykselle, joiden toivottiin osallistuvan kyselytutkimukseen. Tulanet-
verkostoon kuuluvilta tutkimuslaitoksilta pyydettiin yhteydenottoa, mikali organisaation
kansainvalisen liikkuvuuden parissa tyoskenteleva henkild oli kiinnostunut vastaamaan ky-
selyyn. Yhteystietonsa antaneelle henkildlle I&hetettiin taman jalkeen saatekirje kyselylin-

kin kera.

Kyselytutkimuksesta muistutettiin kerran kaikkia verkostoja sdhképostitse samalla kiittden
jo tutkimukseen osallistuneita. Paivamaarat, jolloin kyselytutkimus kaynnistettiin lahetta-
malla saatekirjeet vastauslinkin kera IHRM-, FAMO- ja Tulanet -verkostoille on esitetty
taulukossa 4. Samassa taulukossa on esitetty myds muistutusviestien I1ahetyspaivamaa-

rat.

Taulukko 4. Kyselytutkimuksen aloituspaivamaarat, jolloin saatekirjeet vastauslinkin kera

I&hetettiin IHRM-, FAMO- ja Tulanet -verkostoille seka muistutusviestien paivamaarat.

Verkosto Kyselyn kdynnistys Kyselystad muistutus
IHRM 10.6.2020 16.6.2020
FAMO 10.6.2020 16.6.2020
Tulanet 4.6.2020 22.6.2020

Kysely on esitetty liitteessa 2 ja vastauksia kerattiin 29.5. — 3.7.2020. Tulokset ladattiin
Webropolista 4.8.2020. Kyselytutkimuksen tulokset analysoitiin Microsoft Excel ja SPSS-
ohjelmilla, jotka soveltuvat numeeristen tulosten analysointiin ja mahdollistavat myos tilas-

tolliset analyysit, mikali tutkimusaineisto on tarpeeksi kattava.

Kyselylomakkeen avoimiin kysymyksiin saadut vastaukset luokiteltiin organisaatiotyypeit-
tain alaryhmiin ja purettiin auki niin, ettd vastausten asiasisaltoé ei muuttunut. "En tied@”
seka tyhjat vastaukset jatettiin huomioimatta. Kyselytutkimuksen tulokset analysoitiin elo-

syyskuussa 2020.

Opinnaytetydn tulososio kyselytutkimuksen osalta kirjoitettiin syyskuussa ja samalla suun-
niteltiin teemahaastatteluun kysymyksia. Kaikkia henkildita, jotka olivat ilmoittaneet kysely-
tutkimuksessa olevansa mahdollisesti kiinnostuneita osallistumaan myo6s haastatteluun,

l&hestyttiin sdhkdpostilla. Kiinnostus osallistua haastatteluun varmistettiin ja samalla ehdo-
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tettiin muutamia haastatteluaikoja. Haastattelut toteutettiin sdhkopostiin vastanneille sopi-
vina ajankohtina yksilohaastatteluin lokakuussa Microsoft Teams -sovelluksella vallitsevan
koronaepidemian takia. Nain pyrittiin luomaan rauhallinen vuorovaikutustilanne, jossa kes-
kittyminen yhden organisaation toimintatapoihin oli mahdollista. Perustiedot tutkimushaas-

tatteluista on esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Tutkimushaastattelujen perustiedot

Haastattelu Organisaatio Haastattelupaivamaara
1. Kansainvalisen liikkkuvuu- | VTT 9.10.2020
den tiimipaallikko
Sanna Downing

2. Kansainvalisten palvelu- | Luonnonvarakeskus 12.10.2020
jen erityisasiantuntija
Mirja Vuopio (Luke)

3. Projektipaallikko projek- | Helsingin yliopisto 19.10.2020

tissa, jossa suunnitellaan
palvelumalleja ulkomaa-
laisten tyontekijoiden tu-
kemiseen

Kirsi Korhonen

(HY)

Haastatteluun pyydettiin varaamaan aikaa noin puoli tuntia. Haastatteluja varten etuka-
teen laaditut kysymykset on esitetty liitteessa 3. Haastattelujen lopuksi haastateltavilta ky-
syttiin, haluavatko he pitdd nimensa ja organisaationsa anonyymeina, mutta kukaan ei pi-
tanyt tata tarpeellisena. Haastateltavia kiitettiin osallistumisesta ja mainittiin, etta yhteen-
veto keskeisimmista tutkimuksen tuloksista lahetetaan tyon valmistuttua. Lopullinen yh-
teenveto haastattelujen tuloksista kirjoitettiin opinnaytetydhon lokakuussa opinnaytetyon

viimeistelyn ohessa.

4.5 Aineisto ja kaytetyt analyysit

Tutkimusaineiston kokoaminen aloitettiin kyselytutkimuksella, johon vastauksia pyydettiin
FAMO-, Tulanet- ja IHRM-verkostoista seka kahdesta konsulttiyrityksesta, jotka tarjoavat
kansainvalisiin likkuvuusjarjestelyihin liittyvia palveluita. Vastaajaksi pyydettiin valitse-
maan kustakin organisaatiosta yksi edustaja, kansainvalisesta liikkuvuudesta vastaava tai
henkild, jonka tydnkuvaan organisaatiossa kuuluivat kansainvaliset liikkuvuusjarjestelyt.

Kyselytutkimukseen vastasi yhteensa 21 henkilda.

Kyselytutkimus koostui 16 kohdasta ja sisalsi sekd monivalintoja ettd avoimia kysymyksia
(liite 2). Likert-asteikkoa kaytettiin kyselytutkimuksessa arviointiasteikkona mielipidevaitta-
missa. Tutkimukseen valittiin kdytettavaksi 5-portainen Likert-asteikko, jossa aaripaat oli-

vat yleensa taysin samaa mielta / erittdin tarkea ja taysin eri mielta / erittdin vahapatoinen.
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Kyselyyn osallistujien tuli valita annetulta asteikolta parhaiten arvioonsa sopiva vaihtoehto
(Heikkild 2004, 53). Kaikkiin kyselylomakkeen kohtiin vastaaminen oli vapaaehtoista, jolla
pyrittiin lisddmaan keratyn tutkimusaineiston laatua. Koska Likert on nominaaliasteikko,
moodi on suositeltu tilastollinen sijaintiluku. Vakiintunut tapa on kuitenkin laskea keskiar-
vot ja keskihajonnat Likertin asteikolla oleville muuttujille yleiskuvan saamiseksi (Saara-
nen 2017, 80). Tata vakiintunutta tapaa kaytettiin myos opinnaytetydssa yleiskuvan muo-

dostamiseksi Likertin asteikon muuttujille.

SPSS-ohjelmaa kaytettiin mahdollisten erojen havaitsemisessa eri osajoukkojen valilla.
SPSS eli Statistical Package for the Social Sciences on tilastollinen analyysiohjelma,
jossa tutkimusaineistossa olevien muuttujien valisia yhteyksia voidaan tarkastella ohjel-
massa olevien komentojen avulla (Heikkild 2004, 203). SPSS-ohjelmassa olevan Kruskal-
Wallis testin avulla tutkittiin vastaavatko eri tyyppisissa organisaatioissa tyoskentelevat ky-
symyksiin eri tavalla. Kruskal-Wallis testi ei aseta vaatimuksia testattavan muuttujan ja-
kauman muodolle, joten se sopii Likertin asteikon muuttujille, mikali otoskoko on pieni
(Saaranen 2017, 68). Kruskal-Wallis testituloksena saatava Sig-luku kertoo, onko tutkitta-
vien ryhmien antamien vastausten valilla tilastollisesti merkittdvaa eroa. Nollahypoteesina
on, ettd ryhmien valilla ei ole tutkittavan asian suhteen tilastollisesti merkittdvaa eroa. Mi-
kali Sig-luku on < 0,05, nollahypoteesi hylataan. Talléin vaihtoehtoinen hypoteesi, jossa
ryhmien valilld on eroja tutkittavan asian suhteen, tulee voimaan. Ryhmittain lasketuista
keskiarvoista tai suhteellisista summapylvaista voidaan tarkastella ryhmien valisia eroja.
Keskiarvoista ja muista kyselytutkimuksen tuloksista piirrettiin myds pylvasdiagrammeja

Excel -ohjelmalla.

Haastattelujen avulla selvitettiin haastateltavien ajatuksia kansainvalisen liikkuvuuden tu-
loksellisuuden arviointiin liittyen. Avauskysymyksena pyydettiin haastateltavaa kertomaan
minka verran kansainvalista liikkuvuutta esiintyy organisaatiossa. Taman jalkeen siirryttiin
tarkemmin tutkimusaiheeseen. Haastatteluista kirjoitettiin yhteenvedot, joka lahetettiin

haastateltaville haastattelupaivana mahdollisia korjauksia ja tarkennuksia varten.
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5 Tutkimuksen tulokset

Kyselytutkimukseen osallistui yhteensa 21 henkil6a, joista kolmea vastaajaa myos haasta-
teltiin. Vastaajien taustatiedot, kyselytutkimuksen tulokset ja haastatteluista nousseet kes-

keiset asiat on esitetty alla.

5.1 Vastaajien taustatiedot

Tutkimukseen osallistui kahdeksan yliopiston, kahdeksan yrityksen ja viisi tutkimuslaitok-
sen edustajaa (taulukko 6). Yhta organisaatiota lukuun ottamatta henkiléstén maara kai-

kissa tutkimukseen osallistuneissa organisaatiossa oli vahintdan 500 (tulostaulukko 1).

Taulukko 6. Kyselytutkimukseen osallistuneiden lukumaara ja prosenttiosuus

Lukumaara (n) Prosenttia (%)
Yliopisto 8 38,1
Tutkimuslaitos 5 23,8
Yritys 8 38,1
Yhteensa 21 100%

Tutkimukseen vastanneet henkilot olivat tydskennelleet keskimaarin 11 vuotta 8 kuukautta
kansainvalisen liikkkuvuuden parissa. Vastaajien tydkokemus vaihteli 1 v 9 kk (minimi) ja
30 vuoden (maksimi) valilla ja 81 % (17 / 21) vastaaijilla oli vahintdan viiden vuoden tyoko-

kemus kansainvalisen liikkuvuuden parissa tyoskentelysta (taulukko 7).

Taulukko 7. Kyselytutkimukseen osallistuneiden kokemus kansainvalisen liikkkuvuuden pa-

rissa tydskentelysta.

Tyokokemus (vuosia) Vastaajien lukumaara
<2 1
2-5 3
>5-10 8
>10 9

Kansainvalinen liikkuvuus voi olla hyvin monenlaista, kuten organisaation sisaista eri
maissa sijaitsevien yksikdiden valilld tapahtuvaa liikkuvuutta tai organisaatioiden valista
likkuvuutta. Kyselytutkimuksen avulla selvitettiin, minkalaista kansainvalista liikkkuvuutta
tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa oli. Yhteenveto tuloksista on esitetty kaavi-

ossa 1. Aineiston perusteella yleisin kansainvalisen liikkkuvuuden tyyppi, jota toteutettiin
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81,0 % (17 / 21) tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa, oli organisaatiosta toi-
seen tapahtuva liikkuvuus. Organisaation sisaista eri yksikdiden valisia ulkomaankomen-
nuksia esiintyi 43 % (9/21) tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa. Asiakastoi-
meksiantoihin liittyvia kansainvalisid komennuksia oli kolmanneksessa (33 %, 7 / 23) tutki-

mukseen osallistuneissa organisaatioissa.

Eri organisaatioiden valilla tapahtuvaa 81 %
likkuvuutta .
Organisaation sisaista eri yksikoiden 439
valilla tapahtuvaa liikkuvuutta o

Asiakastoimeksiantoihin liittyvia

komennuksia 33 %

Muunlaista liikkuvuutta, kuten 24%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Prosenttia

Kaavio 1. Kansainvalisen liikkuvuustyyppien esiintyminen kyselytutkimukseen osallistu-
neissa organisaatioissa. Yhteenveto kysymykseen 4: "Minkalaista kansainvalista liikku-

vuutta organisaatiostanne I6ytyy?” saaduista vastauksista esitettyna prosentteina.

Verrattaessa kansainvalista liikkkuvuutta eri organisaatiotyyppien valilla havaittiin, etta tut-
kimukseen osallistuneissa yrityksissa esiintyi yleisemmin organisaation sisaista liikku-
vuutta (87,5 %, 7 / 8) kuin yliopistoissa (12,5 %, 1 / 8) tai tutkimuslaitoksissa (20 %, 1/ 5).
Myés kansainvalinen asiakastoimeksiantoihin liittyva likkkuvuus on yleisempaa yrityksissa
(50 %, 4 / 8) kuin yliopistoissa (25 %, 2 / 8) tai tutkimuslaitoksissa (20 %, 1/ 5). Organi-
saatioiden valinen kansainvalinen lilkkkuvuus oli puolestaan yleisempaa tutkimukseen osal-
listuneissa yliopistoissa (88 %, 7 / 8) kuin yrityksissa (63 %, 5/ 8) tai tutkimuslaitoksissa
(60 %, 3 /5). Avoimeen kenttdan saatujen vastausten perusteella yliopistoissa ja tutki-
muslaitoksissa toteutetaan myos muunlaista kansainvalista liikkuvuutta, kuten apurahalla
tapahtuvaa tydskentelya tai omaehtoista etaty6ta ulkomailla seka lyhyita ulkomaille suun-

tautuvia tydmatkoja.

5.2 Kansainvalinen liikkuvuus osaamisen kehittamisen keinona

Kyselytutkimuksessa (kohta 7) pyydettiin arvioimaan Likertin asteikolla kansainvalisen liik-
kuvuuden merkitysta organisaation osaamispadomaan ja taloudellisiin osatekijoihin. Yh-
teenveto tuloksista on esitetty tulostaulukossa 2 ja yleiskuvan saamiseksi keskiarvot tutki-

tuille osatekijoille on esitetty kaaviossa 2.
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Kansainvalistyminen 4,4
4,2
4,1
4,1

4,0

Osaamisen kehittdminen
Uuden osaamisen hankinta
Verkostoituminen
Urakehityksen tukeminen
Monimuotoisuuden kasvattaminen 3,7
3,5
3,4
3,3
3,2
3,1

Taloudellinen hyoty

Resurssien oikea kohdentaminen
Tyontekijdiden sitouttaminen

Uudet markkinat tuotteille tai palveluille
Seuraajien koulutus

1 2 3 4 5
Keskiarvo

Kaavio 2. Kansainvalisen liikkuvuuden merkitys organisaation osaamispdaomaan ja talou-
delliseen hydtyyn kyselytutkimukseen saatujen vastausten perusteella. Vastaukset on il-
moitettu asteikolla 1 = erittdin vahapatdinen, 2 = melko vahapatdinen, 3 = neutraali, 4 =

melko tarked, 5 = erittain tarked. Saatujen vastausten lukumaara kaikissa kohdissa oli 21.

Kyselytutkimukseen saatujen vastausten perusteella kansainvalinen liikkuvuus on tar-
keinta organisaation kansainvalistymisen kannalta (keskiarvo ja keskihajonta: 4,4 + 0,8).
Tulokset osoittivat, ettéd 90,5 % (19 / 21) vastaajista piti kansainvalista liikkuvuutta joko
erittain tarkeana (52,4 %) tai melko tarkeana (38,1 %) organisaation kansainvalistymisen
kannalta. Organisaatiotyyppien valisia eroja annettuihin vastauksiin tarkasteltiin Kruskal-
Wallis -testin avulla (tulostaulukko 3). Tulokset osoittivat, ettd organisaatiotyyppi (yliopisto,
tutkimuslaitos tai yritys) ei vaikuta merkittavasti arvioon kansainvalisen liikkuvuuden mer-

kityksesta organisaation kansainvalistymiseen (Sig. luku 0,571).

Kansainvalista liikkuvuus on tarkedd myos osaamisen kehittdmisen (85,7 %, 18/ 21) ja
uuden osaamisen hankinnan (81,0 %, 17 / 21) nakokulmista kyselytutkimukseen osallistu-
neissa organisaatioissa. Vastaajista 38,1 % (8 / 21) piti kansainvalista liikkuvuutta erittain
tarkedna ja 47,6 % (10 / 21) melko tarkednd osaamisen kehittdmisen keinona. Kansainva-
lisen liikkuvuuden merkitys uuden osaamisen hankinnassa (keskiarvo + keskihajonta: 4,1
+ 0,9) nahtiin l&hes yhta tarkeana kuin osaamisen kehittdmisessa (keskiarvo + keskiha-
jonta = 4,2 + 0,8). Vastaajista 38,1 % (8 / 21) arvioi kansainvalisen liikkuvuuden olevan

erittdin tarkeda ja 42,9 % (9 / 21) melko tarkeda uuden osaamisen hankinnan kannalta.
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Eri tyyppisissa organisaatioissa tydskentelevien arviot kansainvalisen liikkuvuuden merki-
tyksesta osaamisen kehittdmisessa erosivat merkittavasti toisistaan (Sig. luku 0,035), kun
taas uuden osaamisen hankinnan osalta tilastollisesti merkittadvaa eroa ei ollut (Sig. luku
0,414). Kyselytutkimukseen saatujen vastausten perusteella kaikissa tutkimukseen osal-
listuneissa yliopistoissa kansainvalinen liikkkuvuus nahtiin tarkedna osaamisen kehittami-
sen (keskiarvo + keskihajonta: 4,6 + 0,5) ja uuden osaamisen hankinnan kannalta (4,4 +
0,5 ). Paasaantoisesti myos tutkimuslaitoksissa kansainvalisella liikkuvuudella oli joko
melko tarkea tai erittain tarkea merkitys osaamisen kehittamisessa (4,2 + 1,3) ja uuden
osaamisen hankinnassa (4,2 + 1,3). Kansainvalisella liikkuvuudella arvioitiin olevan myos
yrityksissa keskimaarin positiivinen vaikutus osaamisen kehittamisessa (3,8 + 1,3) ja uu-

den osaamisen hankinnassa (3,9 + 0,8). Summapylvaat on esitettyna kaaviossa 3 ja 4.

Osaamisen
kehittaminen

[ melko vihépitdinen
M neutraali

M melko tirked

[H erittain tarked

Yritys

Tutkimuslaitos

Yliopisto

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%
Prosenttia
Kaavio 3. Arvio kansainvalisen liikkuvuuden merkityksesta osaamisen kehittdmisessa ky-
selytutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa. Vastaukset on luokiteltu organisaatio-
tyypin mukaan ja esitetty prosentteina suhteellisin summapylvain. Vastaajien lukumaara

(n) organisaatiotyypeittain: yliopisto n = 8, tutkimuslaitos n = 5 ja yritys n = 8.

Summapylvaista nahdaan, etta kaikissa organisaatioissa kansainvalinen liikkkuvuus ei ole
merkittdva uuden osaamisen hankinnan tai osaamisen kehittdmisen keino (kaaviot 3 ja 4).
Muutamat vastaajista arvioivat kansainvalisen liikkkuvuuden merkityksen neutraaliksi ja
yksi vastaaja melko vahapatoiseksi keinoksi osaamisen kehittdmisen ja uuden osaamisen

hankinnan kannalta.
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Uuden osaamisen
hankinta

B melko vahapéatéinen
B neutraali

B melko tarkea

M erittain tarkea

Tutkimuslaitos

Yliopisto

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

Prosenttia

Kaavio 4. Arvio kansainvalisen liikkuvuuden merkityksesta uuden osaamisen hankinnassa
kyselytutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa. Vastaukset on luokiteltu organisaa-
tiotyypin mukaan ja esitetty prosentteina suhteellisin summapylvain. Vastausten luku-

maara (n) organisaatiotyypeittain: yliopisto n = 8, tutkimuslaitos n = 5 ja yritys n = 8.

Verkostoituminen tarjoaa mahdollisuuksia tiedonsiirtoon. Organisaation osaamispddoman
kehittdmisen lisdksi verkostoituminen helpottaa esimerkiksi yhteisten hankkeiden suunnit-
telua ja toteutusta vaikuttaen nain myos organisaation taloudelliseen tulokseen. Yleisesti
kansainvalista liikkuvuutta pidettiin tarkedna verkostoitumisessa tutkimukseen osallistu-
neissa organisaatioissa (keskiarvo ja keskihajonta: 4,1 + 1,0). Kyselyyn vastaajista lahes
puolet (10 / 21, 47,6 %) piti kansainvalista liikkuvuutta erittain tarkeana ja 28,6 % (6 / 21)
melko tarkeana verkostoitumisen kannalta. Vain 9,5 % vastaajista piti kansainvalisen liik-

kuvuuden merkitystda melko vahapatdisena organisaation verkostoitumisen kannalta.

Kruskal-Wallis -testitulokset osoittivat, ettd organisaatiotyyppi, jossa vastauksen antanut
henkild tydskenteli, vaikutti verkostoitumiseen liittyvien vastausten keskimaaraiseen jakau-
tumiseen (Sig. luku 0,01). Ero vastauksissa organisaatiotyypeittain selvitettiin tarkemmin
keskiarvoja tarkastellen. Yliopistojen ja tutkimuslaitosten edustajien antamat keskimaarai-
set arviot olivat selvasti korkeammat kuin yritysten vastaajien antamat keskimaaraiset ar-
viot (keskiarvo + keskihajonta: yliopisto: 4,8 + 0,5, tutkimuslaitos: 4,8 + 0,4 ja yritys: 3,1 +
0,8). Summapylvaat vastausten jakautumisesta organisaatiotyypeittain on esitetty kaavi-

ossa 5.
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Verkostoituminen
[ melko vahapatdinen
M neutraali
[l melko tarkea
[ erittain tarkea

Yritys

Tutkimuslaitos

Yliopisto

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

Prosenttia

Kaavio 5. Kansainvalisen liikkuvuuden merkitys verkostoitumisessa kyselytutkimukseen
osallistuneissa organisaatioissa. Vastaukset on luokiteltu organisaatiotyypin mukaan ja
esitetty prosentteina suhteellisin summapylvain. Vastausten lukumaara (n) organisaatio-

tyypeittain: yliopisto n = 8, tutkimuslaitos n = 5 ja yritys n = 8.

Summapylvaista nahdaan selvasti kansainvalisen liikkuvuuden tarkeampi merkitys tutki-
muslaitosten ja yliopistojen verkostoitumisessa kuin yritysten verkostoitumisessa. Kaikki
yliopiston (8 / 8, 100%) ja tutkimuslaitosten (5/ 5, 100 %) edustajat arvioivat kansainvali-
sella likkuvuudella olevan joko erittain tarkea tai melko tarked merkitys verkostoitumisen
kannalta, kun taas yritysten edustajista vain 38 % (3 / 8) arvioi vastaavasti. Neljannes yri-
tyksissa tyoskentelevista (2 / 8, 25 %) arvioi kansainvalisella likkuvuudella olevan melko

vahapatoinen merkitys verkostoitumisen kannalta.

Osaamisen kehittyminen voi edistaa uralla etenemista ja toisaalta uralla eteneminen voi
edellyttdad osaamisen kehittdmista ja kehittymista. Kyselytutkimuksen tulokset osoittivat,
etta keskimaarin kansainvalista liikkuvuutta pidetédan tarkeana keinona urakehityksen tu-
kemisessa (keskiarvo ja keskihajonta: 4,0 + 0,7). Valtaosa (80,9 %, 17 / 21) vastaajista piti
kansainvalista liikkuvuutta joko erittain tarkeana tai melko tarkeéna urakehityksen tukemi-
sessa. Kruskal-Wallis -testitulokset osoittivat, etta arviot kansainvalisen liikkuvuuden mer-
kityksesta urakehityksen tukemisessa vaihtelivat merkittavasti eri organisaatiotyyppien va-
lilla (Sig. luku 0,031). Kansainvalisen liikkkuvuuden merkityksen arvioitiin olevan tarkea
urakehityksen tukemisessa yliopistoissa (4,5 + 0,5) ja tutkimuslaitoksissa (4,0 + 0,7), kun
taas yrityksissa kansainvalisen liikkuvuuden merkitys urakehityksessa arvioitiin vahaisem-

maksi (3,5 + 0,8). Summapylvaat vastausten jakautumisesta organisaatiotyypeittain on
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esitetty kaaviossa 6. Kaikissa yliopistoissa ja yhta neutraalia arviota lukuun ottamatta
myos kaikissa tutkimuslaitoksissa kansainvalisen likkuvuuden merkitysta pidettiin tar-
keana keinona tukea urakehitysta. Yritysten edustajien vastauksissa oli enemman vaihte-
lua. Vaikka valtaosa (62,5 %) yritysten edustajista arvioi kansainvalisen liikkuvuuden ole-
van melko tarkeaa urakehityksen kannalta, myds neutraaleja (2 / 8, 25 %) ja eriavia (1/

8, 12,5 %) arvioita esiintyi tutkimusaineistossa.

Urakehityksen
tukeminen

B melko vahapatdinen
M neutraali

M melko tarkea

M erittain tarkea

Yritys

Tutkimuslaitos

Yliopisto

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%
Prosenttia

Kaavio 6. Kansainvalisen liikkkuvuuden merkitys urakehityksen tukemisessa kyselytutki-

mukseen osallistuneissa organisaatioissa. Vastaukset on luokiteltu organisaatiotyypin mu-

kaan ja esitetty prosentteina suhteellisin summapylvain. Vastausten lukumaara (n) organi-

saatiotyypeittain: yliopisto n = 8, tutkimuslaitos n = 5 ja yritys n = 8.

Monimuotoisuuden kasvattaminen on yksi keinoista kehittda organisaation osaamispaa-
omaa. Vastaajista 66,7 % (14 / 21) piti kansainvalista liikkuvuutta joko erittain tarkeana
(9,5 %, 2/ 21) tai melko tarkeana (57,1 %, 12 / 21) organisaation monimuotoisuuden li-
saamisen kannalta (keskiarvo ja keskihajonta: 3,7 + 0,8). Organisaatiotyyppi vaikutti kes-
kimaaraisiin arvioihin kansainvalisen liikkkuvuuden merkityksestd monimuotoisuuden kas-
vattamisessa (Kruskal-Wallis -testi, Sig. luku 0,08). Kansainvalisen liikkuvuuden merkitys
organisaation monimuotoisuuden kasvattamisessa on vahaisempi yrityksissa (3,0 + 0,8)
kuin tutkimuslaitoksissa (4,2 + 0,8) tai yliopistoissa (4,0 + 0,8). Kaaviossa 7 on esitetty
summapylvaat tulosten suhteellisesta jakautumisesta organisaatiotyypeittain. Ainoastaan
yrityksissa tyoskentelevien arvioissa oli mukana vastauksia, joissa kansainvalista lilkku-
vuutta pidettiin melko vahapatdisena keinona organisaation monimuotoisuuden kasvatta-

miseksi.
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Monimuotoisuuden
kasvattaminen

B melko vahapétdinen
M neutraali

M melko téarkea

W erittain tarkea

Yritys

Tutkimuslaitos

Yliopisto

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

Prosenttia

Kaavio 7. Arvio kansainvalisen liikkuvuuden merkityksestd monimuotoisuuden kasvatta-
miseksi kyselytutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa. Vastaukset on luokiteltu or-
ganisaatiotyypin mukaan ja esitetty prosentteina suhteellisin summapylvain. Vastausten

lukumaara (n) organisaatiotyypeittain: yliopisto n = 8, tutkimuslaitos n = 5 ja yritys n = 8.

Keskimaarin kansainvalisen liikkuvuuden merkitys organisaation taloudellisen hyddyn
kannalta (keskiarvo ja keskihajonta: 3,5 + 1,3) oli vahaisempi kuin kansainvalisen liikku-
vuuden merkitys esimerkiksi osaamisen kehittdmisen kannalta (4,2 + 0,8). Eri tyyppisista
organisaatioista saatujen vastausten valilla ei ollut tilastollisesti merkittavia eroja kansain-
valisen liikkuvuuden taloudellisesta merkityksesta annettuihin arvioihin (Kruskal-Wallis -
testi, Sig. luku 0,08).

Vaikka kansainvalisen liikkkuvuuden arvioissa ei ollut eroja organisaatiotyypeittain taloudel-
lista hybtya arvioitaessa, organisaatiotyyppi vaikutti merkittavasti (Sig. luku 0,04) arvioihin
kansainvalisen liikkuvuuden merkityksesta resurssien kohdentamiseksi tarkoituksenmu-
kaisesti (keskiarvo ja keskihajonta: 3,4 + 0,9). Summapylvaat vastausten jakautumisesta
organisaatiotyypeittain on esitetty kaaviossa 8. Kaikki yrityksissa tyoskentelevat kyselyyn
vastaajat pitivat kansainvalista liikkuvuutta tarkeana keinona kohdentaa resurssit oikein,
kun taas yliopiston edustajista vain 25 % (2 / 8) ja tutkimuslaitoksen edustajista 20 % (1 /

5) arvioi vastaavasti.
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Resurssien oikea
kohdentaminen

[ melko vahapatdinen
M neutraali

[l melko tarkea

[H erittain tarkea

Tutkimuslaitos

Yliopisto

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%
Prosenttia

Kaavio 8. Arvio kansainvalisen liikkuvuuden merkityksesta resurssien kohdentamiseksi oi-

kein kyselytutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa. Vastaukset on luokiteltu organi-

saatiotyypin mukaan ja esitetty prosentteina suhteellisin summapylvain. Vastausten luku-

maara (n) organisaatiotyypeittain: yliopisto n = 8, tutkimuslaitos n = 5 ja yritys n = 8.

Tyontekijdiden sitoutuminen vaikuttaa tydntekijan haluun kehittdd osaamistaan organisaa-
tion tavoittelemaan suuntaan. Keskimaarin kansainvalisella liikkuvuudella arvioitiin olevan
melko neutraali merkitys tyontekijoiden sitouttamisessa (keskiarvo ja keskihajonta: 3,3 +
0,9). Kuitenkin 38,1 % vastaajista arvioi kansainvalisen liikkuvuuden olevan joko erittain
tarkea tai melko tarkea keino tydntekijdiden sitouttamisessa. Eri tyyppisissa organisaa-
tioissa tyoskentelevien vastaajien antamien arvioiden valilla ei ollut merkittavia eroja
(Kruskal-Wallis testituloksen Sig. luku 0,916).

Kansainvalisen likkkuvuuden hyddyntamista seuraajien koulutuksessa (keskiarvo ja keski-
hajonta: 3,1 + 1,1) piti tdrkeana vain 38,1 % (6 / 21) kyselyyn vastaajista. Yli neljannes
vastaajista (28,6 %, 6 / 21) piti kansainvalista liikkuvuutta vahapatbéisena keinona seuraa-
jien kehittamisessa. Keskimaarin yrityksissa tydskentelevat arvioivat kansainvalisen liikku-
vuuden merkityksen tarkedmmaksi seuraajien koulutuksessa kuin yliopistoissa tai tutki-
muslaitoksissa tydskentelevat (keskiarvot ja keskihajonnat: yritys 3,6 + 1,2; yliopisto 2,8 +
0,9 ja tutkimuslaitos 2,8 + 1,1). Kruskal-Wallis -testitulokset kuitenkin osoittivat, etta seu-
raajien koulutusta koskevissa arvioissa ei ollut tilastollisesti merkittavaa eroa eri organi-

saatiotyyppien valilla (Sig. luku 0,311).

39



Avoimessa kentassa vastaajat toivat esille myds muita huomioita kansainvalisen liikku-
vuuden merkityksesta organisaatiolleen. Kansainvalinen liikkuvuus oli yhdessa yrityk-
sessa organisaation keskeinen osaaminen, jonka ymparille koko liikketoiminta rakentui.
Kansainvalinen liikkuvuus mainittiin erittdin tarkeana keinona tiedonsiirrossa yrityksen
paapaikasta tytaryhtidihin, olevan olennainen osa normaalia toimintaa ja tarkea myos or-

ganisaation toiminnan vaikuttavuuden ja nakyvyyden kannalta.

5.3 Arvioinnissa kaytetyt prosessit, mittarit ja tydokalut

Kyselytutkimukseen osallistujia pyydettiin arvioimaan oman organisaationsa nakokul-
masta kansainvalisen liikkkuvuuden merkitysta ja tuloksellisuuden arviointiin liittyvia kay-
tantdja (kyselyn kohta 6). Yhteenveto tuloksista on esitetty tulostaulukossa 4 ja keskiarvot

kaaviossa 9. Vastausten jakautuminen organisaatiotyypeittain on esitetty taulukossa 8.

Kansainvalista liikkuvuus on organisaatiomme — 47
toiminnan kannalta tarkeaa ’

Kansainvaliselle liikkuvuudelle asetetaan _ 36
tavoitteet ennen toteutuspaatosta ’
Kansainvaliselle liikkuvuudelle asetettuja

tavoitteita verrataan syntyviin kustannuksiin _ 3,3

ennen toteutuspaatosta
Kansainvalisesta liikkuvuudesta syntyvaa 24
hyotya arvioidaan saanndllisesti _ ’

Keskiarvo

Kaavio 9. Keskimaaraiset tulokset kansainvalisen liikkkuvuuden merkityksen, hyodyn arvi-
oinnin, tavoitteiden asetuksen ja toteutuspaatdksen arvioista. Tulokset on esitetty keskiar-
voina asteikolla 1 = taysin eri mielta, 2 = jokseenkin eri mielta, 3 = ei samaa eika eri
mieltd, 4 = jokseenkin samaa mielta, 5 = tdysin samaa mielta. Vastausten lukumaara on

21 kaikissa arvioitavissa kohdissa.

Kaaviossa 9 esitettyja keskimaaraisia tuloksia tarkastelemalla nahdaan, etta kansainva-
listd liikkuvuutta pidetdan tarkeana organisaation toiminnan kannalta. Erityisesti yliopis-
toissa tydskentelevat olivat taysin samaa mielta vaitteen ” Kansainvalinen liikkuvuus on

organisaatiomme toiminnan kannalta tarkedd” kanssa (taulukko 8).
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Valtaosassa organisaatioita (71,4 %, 15 / 21) kansainvaliselle liikkuvuudelle asetetaan ta-
voitteet ennen toteutuspaatosta (tulostaulukko 4). Yli puolet organisaatioista vertaa kan-
sainvaliselle likkuvuudelle asetettuja tavoitteita syntyviin kustannuksiin ennen toteutus-
paatdsta (taysin samaa mieltd: 9,5 % , 2 / 21 ja jokseenkin samaa mieltd: 47,6%, 10/ 21).
Kansainvalisen liikkkuvuuden hyotyjen arviointi on kuitenkin viela puutteellista, silla suurin
osa vastaajista (71,4 %, 15/ 21) oli jokseenkin eri mielta siita, ettd kansainvalisesta liikku-
vuudesta syntyvaa hyotya arvioidaan saanndllisesti. Ainoastaan kolme vastaajista (3 / 21,

14,3 %), oli jokseenkin samaa mieltd ko. vaitteen kanssa.

Taulukko 8. Kyselytutkimuksen kohtaan 6 saatujen vastausten jakautuminen organisaatio-
tyypeittain. Keskiarvot ja keskihajonnat on esitetty asteikolla 1 = taysin eri mielta, 2 = jok-
seenkin eri mielta, 3 = ei samaa eika eri mielta, 4 = jokseenkin samaa mielta, 5 = taysin

samaa mieltd. Suluissa on esitetty saatujen vastausten lukumaara.

Yliopisto Tutkimuslaitos Yritys
Kansainvalinen liikkuvuus on 5,0+0,0 44 +0,5 45+0,8
organisaatiomme toiminnan (n=28) (n=5) (n=8)
kannalta tarkeaa
Kansainvaliselle liikkuvuudelle 3,3+0,9 3,8+1,1 34+13
asetetaan tavoitteet ennen to- (n=18) (n=5) (n=8)
teutuspaatosta
Kansainvaliselle liikkkuvuudelle 3,0+£1,2 34+1,3 3,5+1,1
asetettuja tavoitteita verrataan (n=8) (n=5) (n=28)
syntyviin kustannuksiin ennen
toteutuspaatosta
Kansainvalisesta liikkkuvuu- 2,5+0,8 22+04 2,5+0,9
desta syntyvaa hyotya arvioi- (n=28) (n=15) (n=38)
daan saanndllisesti

Kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arviointia selvitettiin myds kyselytutkimuksen
kohdassa 8. Vastausten (n = 21) jakautuminen annettujen vastausvaihtoehtojen valilla on
esitetty taulukossa 9. Tulokset osoittivat, ettd kolmanneksessa tutkimukseen osallistuneita
organisaatioita (7 / 21, 33,3 %) kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuutta ei arvioida. Mi-
kali kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuutta arvioidaan, arviointi tapahtui yleisimmin
samoilla mittareilla kuin arvioitaessa organisaation muutakin toimintaa (42,9 %, 9/ 21).
Kahdessa organisaatiossa kansainvaliselle liikkuvuudelle oli maaritelty omat mittarit.
Naista toisessa kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arvioinnissa kaytettava mit-

taristo riippui liilkkuvuustyypista esimerkiksi siten, etta projektikomennuksissa oli kdytdssa
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omat mittarinsa ja eri liikkuvuusohjelmissa omansa. Yhdessa organisaatiossa tulokselli-
suutta arvioitiin komennuksen jalkeisellad kyselytutkimuksella, jonka lisaksi seurattiin muu-

tamaa yleista mittaria.

Taulukko 9. Kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arviointi kyselytutkimukseen

osallistuneissa organisaatioissa (kyselyn kohtaan 8 saadut vastaukset)

Lukumaara %
Emme arvioi tulokselli- 7 33,3
suutta
Arviointi tapahtuu samoilla 9 42,9
mittareilla, joita kaytetaan
organisaation toimintaa ar-
vioidessa
Kansainvaliselle liikkuvuu- 2 9,5
delle on maaritelty omat
mittarit
Emme kayta arvioinnissa 3 14,3
mittareita, vaan____
Yhteensa 21 100

Tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden joko talla hetkella kaytdssa olevia tai suun
nitteilla olevia kansainvalisen liikkuvuuden arvioinnissa kaytettavia mittareita on koottu tu-
lostaulukkoon 5 kyselytutkimuksen kohtiin 9 ja 10 saatujen vastausten perusteella. Tulok-
set osoittavat, etta tutkimukseen osallistuneissa yliopistoissa seurataan kansainvalisen
likkuvuuden lukumaaraa, opetus- ja kulttuuriministerion (OKM) rahoitukselle asettamia
mittareita seka tutkimusjulkaisujen maaraa ja laatua. Yrityksissa seurataan liiketoiminnan
asettamia tavoitteita, likkuvuudesta syntyvia kuluja ja hyotyja liiketoiminnalle. Tutkimusor-
ganisaatioissa seuranta tapahtuu talla hetkella likkuvuudelle asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamista arvioimalla, mutta suunnitteilla on myos pyytaa vaikuttavuusraporttia seka arvi-
oida kansainvalisten rekrytointien onnistumista. Vastauksista ilmeni kansainvalisen liikku-
vuuden tuloksellisuuden arviointiin soveltuvien mittarien kehitystyon olevan joko suunnit-

teilla tai kdynnissd monessa tutkimukseen osallistuneessa organisaatiossa.

Tarkeimmat mittarit, joilla kansainvalisen likkkuvuuden tuloksellisuutta tulisi arvioida osaa-
misen kehittdmisen ndkdkulmasta on esitetty taulukossa 10. Tulokset on koottu kyselytut-
kimuksen kohtaan 11 saatujen vastausten perusteella. Urakehitys nousi tarkeana mitta-

rina esille seka yliopistoissa, yrityksissa etta tutkimuslaitoksissa tyoskentelevien vastauk-
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sista. Muita mittareita, joita yliopistoissa ja tutkimuslaitoksissa tyoskentelevat pitivat tar-
keind mittareina osaamisen kehittamisen nakokulmasta olivat muun muassa kansainvali-
sen liikkkuvuuden kautta aukeavat koulutusmahdollisuudet, osaamisen kehittyminen, ver-
kostot ja yhteishankkeet seka julkaisut ja keksinnot. Yrityksissa tyoskentelevat nostivat
seurattavaksi asiaksi myds kansainvalisen liikkuvuuden kautta hankitusta osaamisesta
syntyvan hyddyn mittaamisen liiketoiminnalle seka komennuksen jalkeen paattyneiden

tydsuhteiden maaran.

Taulukko 10. Tarkeimmat mittarit, joilla kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuutta tulisi

arvioida osaamisen kehittdamisen nakokulmasta kyselytutkimukseen saatujen vastausten

perusteella
Yliopisto e Urakehitys / patevyys
e Koulutusmahdollisuudet ja niiden hyddyntaminen
e Henkildmaarat
e Kansainvalinen rahoitus
e Julkaisut, tutkimusjulkaisujen taso ja yhteisjulkaisut
kansainvalisten tutkijoiden kanssa
o Keksinnot
e Hankitun osaamisen leviaminen organisaatiossa
Yritys e Hankitun osaamisen hyaty liiketoiminnalle
e Urakehitys
o Paattyneet tydsuhteiden maard komennusten jalkeen
Tutkimuslaitos e Uusien osaamisten seurata yksilo- ja organisaatiota-
solla
e Komennuksen jalkeinen urakehitys verrattuna kollegoi-
den etenemiseen, jotka eivat ole olleet komennuksella
o Verkostot ja kumppanuudet
¢ Yhteishankkeet ja rahoitukset
e Vaikutus kohdemaan hyvinvointiin tai paikallistalouteen
o Saavutettu rooli tai vaikutus kansainvalisessa paatok-
senteossa
e kansainvalinen julkaisutoiminta

Kyselytutkimuksen kohtaan 12 saaduista vastauksista (n = 20) ilmeni, etta tutkimukseen
osallistuneissa organisaatioissa ei ollut kaytossa kansainvalisen liikkkuvuuden tulokselli-
suuden arviointia helpottavia tietojarjestelmia tai automatisoituja prosesseja (tulostaulukko
6). Noin puolet (47,6 %, 10 /21) organisaatiosta ilmoitti kuitenkin kerdavansa perustiedot
ulkomaankomennuksista tietojarjestelmiin (tulostaulukko 7). Tiedonkeraysta kansainvali-
sen liikkkuvuuden kautta hankituista osaamisista HR-tietojarjestelmiin selvitettiin kyselytut-
kimuksen kohdassa 14. Tulokset on esitetty taulukossa 11. Tulokset osoittavat, ettd 66,7
% tutkimukseen osallistuneista organisaatioista ei keraa tietoa kansainvalisen liikkkuvuu-

den kautta hankitusta osaamisesta HR-tietojarjestelmiin. Vain noin neljannes (23,8 %)
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vastaajista ilmoitti organisaationsa keraavan ko. tiedot joskus HR-tietojarjestelmaan. Tut-
kimukseen osallistuneista organisaatioista vain yksi kerasi aina ja yksi yleensa tiedot kan-

sainvalisen liikkuvuuden kautta kehitetysta osaamisesta HR-tietojarjestelmaan.

Taulukko 11. Kyselytutkimukseen saadut vastaukset kysymykseen kerataankd organisaa-

tiossanne tieto kansainvalisen liikkkuvuuden kautta hankitusta osaamisesta HR-tietojarjes-

telmaan? (kohta 14)

Lukumaara Prosenttia | Avoimeen kenttdan saadut
(n) (%) vastaukset
Ei 14 66,7
Joskus, kaytamme jar- 5 23,8 -Osaava, raportit ja tukipaatok-
jestelmaa:__ set kirjaamon kautta
-Workday
-SuccessFactors
-SAP SuccessFactors
- tuloskeskusteluja varten kehi-
tetty tietojarjestelma (osaami-
sen kehittyminen osa tarkaste-
lua)
Yleensa, kaytdmme 1 4.8 Osaava (SuccessFactors)
jarjestelmaa:____
Aina, kaytamme jar- 1 4,8 Workday
jestelmda:__
En tieda 0 0

5.4 Keratyn tiedon hyodyntaminen organisaatioissa ja haastattelut

Organisaatioiden toimintapajoja kansainvalisen liikkuvuuden kautta kehitetyn osaamisen

hyddyntamiseksi selvitettiin tarkemmin kyselyn kohdassa 13. Tulokset on esitetty kaavi-

ossa 10. Tulokset osoittavat, etta suurimmassa osassa organisaatioita (71 %) kansainvali-

sen liikkkuvuuden kautta hankitun osaamisen hyddyntaminen on tyontekijan ja hanen esi-

miehensa vastuulla. Vajaa puolet (43 %) organisaatioista seuraa osaamisen kehittymista

vaikka organisaatiossa ei ole etukateen maariteltyna, miten hankittua osaamista pyritaan

hydédyntamaan. Kolmannes organisaatioista ei arvioi eika hyddynna systemaattisesti kan-

sainvalisen liikkuvuuden kautta kehitettya osaamista. Neljannes organisaatioista ilmoitti

hyddyntavansa kansainvalisen liikkuvuuden kautta hankittua osaamista projektien suun-
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nittelussa ja myynnissa. Vain kymmenesosa organisaatioista kirjaa osaamisen kehittymi-
sen henkilotietojarjestelmaan, jota hydédynnetaan organisaatiossa toiminnansuunnitte-

lussa.

Osaamisen kehittymista ei arvioida eika hyédynneta — 339,
systemaattisesti. o

Osaamisen kehittymista seurataan, mutta

organisaatiossa ei ole etukateen maariteltyna miten _ 43%

hankittua osaamista pyritadn hyédyntamaan.

Hankitun osaamisen hyddyntdminen on tyontekijan ja _ 71%
hanen esimiehensa vastuulla. °

Osaamisen kehittyminen kirjataan |
henkilstietojarjestelmaan, jota hysdynnetaan [l 10%
organisaatiossa toiminnansuunnittelussa.

Projektien suunnittelussa ja myynnissa. _ 24%

Muu tapa, mika? F 5%
0

20 40 60 80

Prosenttia

Kaavio 10. Kansainvalisen liikkkuvuuden kautta hankitun osaamisen hyddyntamiseen liitty-

vien toimintatapojen tarkastelu kyselytutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa.

Kyselytutkimuksessa (kohta 15) pyydettiin arvioimaan myds organisaation kayttdman HR-
tietojarjestelman tarkeytta osaamisen kehittdmisen nakokulmasta. Tulokset on esitetty
kaaviossa 11. Tulokset osoittivat kaytettyjen HR-tietojarjestelmien soveltuvan parhaiten
urapolkujen suunnitteluun, seuraajasuunnitteluun sekd osaamisen kehittdmisen suunnitte-
luun ja seurantaan. Kansainvalisen liikkkuvuuden suunnittelussa, projektien suunnittelussa
ja resursoinnissa HR-tietojarjestelmien merkitys arvioitiin neutraaliksi. Kruskal-Wallis -tes-
titulokset osoittivat, etta yliopistoissa, tutkimuslaitoksissa ja yrityksissa tydskentelevien

vastauksien valilla ei ollut tilastollisesti merkittavia eroja (tulostaulukko 8).

Avoimeen kenttdan saaduista vastauksista ilmeni, ettd HR-tietojarjestelmat ovat tarkeita
osaamisen kehittdmisen kannalta tavoitteiden asettamisessa ja toteutumisen seuran-
nassa. HR-tietojarjestelma voi mahdollistaa jatkuvan keskustelun organisaatiossa ja nain

tukea esimerkiksi tavoitteiden toimeenpanoa.
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Osaamisen kehittymisen seurannassa 3.4
Osaamisen kehittamisen suunnittelussa 3,3
Kansainvalisen liikkuvuuden suunnittelussa 2,6
Projektien suunnittelussa 2,9
Projektien resursoinnissa 29
Urapolkujen suunnittelussa 3.4
Seuraajasuunnittelussa 3,3
Muussa toiminnassa, missa? 3,3
1 2 3 4 5

Kaavio 11. Kysymykseen "Miten arvioitte kayttamanne HR-tietojarjestelman tarkeytta
osaamisen kehittdmisen nakokulmasta?” saatujen vastausten keskiarvot. Tulokset on esi-
tetty Likertin asteikolla 1 = erittdin vahapatdinen, 2 = melko vahapatdinen, 3 = neutraali, 4

= melko tarkea, 5 = erittain tarkea.

Teemahaastatteluin syvennettiin ymmarrysta kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden
arviointikaytannoista. Tutkimukseen haastateltiin kolmea asiantuntijaa ja keskeisimmat

haastatteluista nousseet asiat on kuvattu alla.

Haastattelu 1.

VTT:lla ei ole viela aloitettu kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arviointia organi-
saatiotasolla. Ennen tuloksellisuuden arviointia olisi hyva ymmartaa, missa kaikissa tilan-
teissa kansainvalista liikkuvuutta voidaan hyddyntaa ja mita mittareita arvioinnissa voi-
daan kayttaa. Taman tiedon perusteella henkildstéhallinto voi suunnitella tukipalveluita,

joilla varmistetaan, etta liikkuvuuden avulla kehitetdan aktiivisesti tarvittavaa osaamista.

Kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arviointi vaatii organisaatiolta resursseja ja
sitoutumista. Tuloksellisuuden arvioinnissa tulisi panostaa esihenkiléiden kouluttamiseen
kaikilla organisaatiotasoilla. Kansainvalinen liikkuvuus tulisi esitella yhtend osaamisen ke-
hittdmisen keinona ja yhteisty6ta tulisi lisata kansainvalisen liikkuvuuden ja osaamisen ke-
hittdmisen parissa tydskentelevien valilla. Tarkeaa olisi myds miettia, miten saadaan var-
mistettua kansainvalisen liikkuvuuden ja osaamisen karjen valinen yhteys. Kaytannodssa
tama vaatii kohdeorganisaatioiden huolellista valintaa kehitettdvien osaamisten perus-

teella.

Kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arviointia osaamisen kehittamisen nakokul-

masta haastaa talla hetkelld mittarien puute sekd mahdollinen viive kehitetyn osaamisen
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ja siitéd syntyvan hyoddyn valilla, silla tulos voi ndkya vasta pitkan ajan kuluttua. Liséksi tar-
koitukseen soveltuvat tukijarjestelmat puuttuvat. Osaaminen on myos laaja kasite, joten

sen mittaamiseen liittyy haasteita.

Kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuutta osaamisen kehittamisen nakdkulmasta olisi
hyva arvioida useaan otteeseen: 1) ennen komennuksen alkua, 2) lyhyen ajan kuluttua
komennuksen paatyttya ja 3) muutaman vuoden kuluttua komennuksesta. Tallaista tapaa
kaytettiin aiemmin tietyssa liikkuvuusohjelmassa. Vierailijan vastaanottaneelta esihenki-
I01ta kysyttiin, mitd hydtyd komennuksesta oli. Mikali vierailu oli alusta alkaen hyvin suun-
niteltu ja sille oli maaritelty yhteiset tavoitteet, vierailu oli tuloksekkaampi kuin tapauksissa,
joissa vierailuilla oli irralliset tavoitteet eika varsinaista yhteistyota tehty. Talla hetkella vain
strategisen vaihto-ohjelman kautta toteutetuissa tutkijavaihdoissa kysellaan tavoitteista
ennen komennuksen alkua ja komennuksen paatyttya saatuja hyotyja arvioidaan kysely-
tutkimuksella. Tarkoituksena on ottaa vastaavat kaytannot kayttdon myos muissa kansain-

valisissa komennuksissa.

Kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arvioinnista saatavaa tietoa voidaan hyédyn-
taa esihenkildiden valmennuksessa, jotta he osaavat asettaa tavoitteita ulkomaankomen-
nuksille. Lisaksi kansainvalisen liikkuvuuden vaikutusta urakehitykseen ja tydsuhteen py-
syvyyteen seuraamalla saadaan tietoa siita, minkalaiselle komennukselle missakin urake-
hityksen vaiheessa kannattaa tyontekijoita lahettaa ja onko kansainvalisella liikkuvuudella
tavoiteltu vaikutus. Kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arviointi auttaa myds tar-
vittavan tuen suunnittelussa eri tyyppisiin komennuksiin. Mikali saatu tuki on oikeanlaista,

lyhyemmassakin ajassa voidaan saavuttaa merkittavia asioita.

Haastattelu 2.

Luonnonvarakeskus (Luke) on valtion tutkimuslaitos. Kansainvalisen liikkuvuuden tulok-
sellisuuden arviointi ei ole vield Lukessa kovin systemaattista. Tuloksellisuuden seurantaa
ollaan kaynnistymassa pyytamalla tutkijalta raporttia siitd, mitéd konkreettista hyotya kan-
sainvalisen liikkuvuusjakson aikana on saatu. Toisaalta tuloksellisuutta seurataan osana
normaalia toimintaa, esimerkiksi kehityskeskusteluissa, mutta talloin kansainvalisyys ei
nouse esiin erilliseksi tarkasteltavaksi kokonaisuudeksi. Kaytdssa olevat tietojarjestelmat

eivat myoskaan mahdollista kansainvaliseen liikkuvuuteen liittyvien tietojen kerdamista.
Kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden varmistamiseksi osaamisen kehittamisen
nakokulmasta liikkkuvuus olisi hyva kasitella yhtena osana kehityskeskusteluissa. Ky-

seessa on kuitenkin hyvin monimutkainen kokonaisuus ja talla hetkella Lukessa mietitéan
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arviointiin sopivaa mittaristoa. Luken johto tukee hyvin kansainvalistymista, mutta kansain-
valistymiseen liittyvat yhteiset prosessit ovat viela niin nuoria, ettad kaytanteita ja jarjestel-
mia ei ole pystytettyina eika niiden luominen ja kayttoonotto saisi aiheuttaa suurta hallin-

nollista rasitetta.

Lukessa on tavoitteena nostaa kansainvalisen liikkuvuuden maaraa ja kansainvalistymi-
seen on valmisteilla strategia. Tuloksellisuuden arviointi organisaatiotasolla voisi tapahtua
vuosittain ja myds usean vuoden kuluttua. Toisaalta valitén tapauskohtainen arviointikin

on tarpeellista ja siitd voidaan myds oppia.

Arviointi kaynnistetaan Lukessa pyytamalla ulkomailla komennuksella olleelta / ulkomailta
vierailulle tulleelta henkildlta itseltdan raporttia ja saaduista rahoituksista kerataan tietoa
jarjestelmista. Kun raportit ja muut tiedot on keratty, henkildstéhallinnossa tehdaan joh-
dolle yhteenveto kansainvalisesta liikkuvuudesta saadun hyddyn arviointia varten. Tietoa
kansainvalisesta liikkuvuudesta hyddynnetaan myos rekrytoinneissa ja tydnantajamieliku-

van rakentamisessa.

Lukessa henkilostohallinnolla on strateginen rooli. Henkilostohallinto esittelee organisaa-
tion johdolle keinoja asioiden parantamiseksi. Tutkimus- ja asiakasjohto laatii kansainvali-
sen strategian organisaatiolle ja henkildstdhallinto suunnittelee tdhan tarvittavat tukipalve-
lut. Lukessa kansainvalisen liikkuvuuden ja osaamisen kehittdmisen parissa tydskentele-
vien valilld on tarpeeksi vuoropuhelua. Tarvittaessa osaajia rekrytoidaan ulkomailta, mika

on hyvin tarkeaa, silla jo talla hetkella Iahes 10 % Luken tyontekijoista on tullut ulkomailta.

Haastattelu 3.

Helsingin yliopistossa kansainvalista liikkkuvuutta on vuositasolla paljon (arviolta noin 200 -
300 henkil6a lahtee ulkomaankomennukselle / rekrytoidaan ulkomailta), mutta kuluva

vuosi on ollut poikkeuksellinen koronaepidemian takia.

Koska kansainvalisyys on niin normaalia, kansainvalista toimintaa tai liikkuvuutta ei ole
eriytetty Helsingin yliopistossa omiksi toiminnoiksi, vaan kansainvalisyys on osana kaik-
kea toimintaa. Jotta kansainvalisen liikkuvuuden avulla saadaan tuloksekkaasti kehitettya
osaamista, kansainvalisyys tulisi huomioida ty6ta suunniteltaessa ja tavoitteita asetetta-
essa. Kansainvalisyydesta olisi tarkeda keskustella tavoitekeskusteluissa ja kasitella ai-
hetta esihenkildiden koulutuksessa, jotta kaikille on varmasti selva3, ettd kansainvalisyys
on osa normaalia toimintaa. Oletusarvoisesti Iahes jokainen Helsingin yliopistossa tyds-

kenteleva tekee kansainvalista yhteistyota.
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Oman osaamisen jakaminen on tarkeaa, jotta kansainvalisen liikkuvuuden kautta hankit-
tua osaamista voidaan hyddyntaa. Tama on pitkalti ulkomailta rekrytoitavan / komennuk-
selta palaavan henkilén vastuulla, silld malli, jolla tietoa ja osaamista voidaan organisaa-

tiossa tehokkaasti jakaa, puuttuu.

Henkilostohallinto voi tarjoamiensa palveluiden avulla lisata kansainvalisen liikkuvuuden
tuloksekkuutta. Osaamisella tarkoitetaan paitsi tutkimuksellista osaamista myos eri kult-
tuurien valistad vuorovaikutusosaamista, johon Helsingin yliopistossa henkildstdhallinto tar-
joaa koulutusta. Ulkomaalaisille tydntekijdille tarjotaan myds koulutusta helpottamaan so-
peutumista suomalaiseen tydymparistéon. Osaamisen kehittdmisesta vastaava yksikko
jarjestaa henkildstolle myds muuta koulutusta esimerkiksi verkostoitumiseen, projektinhal-

lintaan ja esimiesty0hon, mika lisaa tyon tuloksekkuutta.

Henkilostohallinto ei seuraa tyontekijoiden tiedonjakoa. Tutkimusosaaminen jaetaan tutki-
mustulosten kautta (julkaisut, patentit). Osaamisen kehittdmisesta vastaava yksikkd jarjes-
tdd myds koulutusta, josta tydntekijat saavat vinkkeja siita, miten hankkia kansainvalista
kokemusta. Osana ko. koulutusta tutkija / opettaja, joka on ollut kansainvalisessa vaih-
dossa, kertoo omista kokemuksistaan. Kotikansainvalistyminen, tydskenteleminen Suo-
messa monimuotoisessa tydymparistdssa, jossa on eri kulttuureista 1ahtdisin olevia ihmi-

sia, tukee myos osaamisen kehittymista.

Paatokset siita, mitd osaamista kehitetdan, tehdaan yksikkotasolla. Helsingin yliopistossa
on 8000 tydntekijaa, joten prosessit vaihtelevat yksikoittain. Tieteen ja opetuksen tarpeet,
kuten ymmarrys siita, mita opiskelijoiden tulee tietda, maarittaa kehitettdvan osaamisen.
Liséksi osaamisia kehitetadan Helsingin yliopiston strategisten valintojen perusteella yh-
dessa strategisten kumppanien kanssa. Vuoropuhelua kansainvalisyyteen, kansainvali-
seen lilkkuvuuteen ja osaamisen kehittamiseen liittyvista asioista henkilostohallinnon si-
salla on normaalisti tarpeeksi, mutta koronapandemian takia etatydohon siirryttdessa epa-

muodollinen keskustelu kollegoiden kanssa on vahentynyt.

5.5 Yhteenveto

Kansainvalinen liikkuvuus on yksi osaamisen kehittdmisen keinoista. Tyossa tutkittiin kan-
sainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arviointia osaamisen kehittdmisen nakokulmasta
Suomessa toimivissa organisaatioissa. Tutkimus toteutettiin Webropol-kyselylla ja teema-

haastatteluin. Kyselytutkimukseen osallistui yhteensa 21 organisaation edustajaa, joista
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kolmea haastateltiin. Tutkimukseen osallistujista kahdeksan tyoskenteli yrityksissa, kah-

deksan yliopistoissa ja viisi tutkimuslaitoksissa.

Jotta kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuutta kannattaa arvioida, kansainvalisella liik-
kuvuuden tulee olla tarkeaa organisaation toiminnan ja tuloksen kannalta. Kyselytutkimuk-
sen tulokset osoittivat, ettd vastaajat pitivat kansainvalista liikkuvuutta tarkeana organisaa-
tionsa toiminnan kannalta. Kansainvalisen liikkuvuudella arvioitiin olevan keskimaarin suu-
rempi merkitys organisaation kansainvalistymisen, osaamisen kehittdmisen, uuden osaa-
misen hankinnan, verkostoitumisen ja urakehityksen kannalta kuin taloudellisen hyédyn
kannalta. Organisaatiotyyppi, jossa vastaaja tydskenteli, vaikutti osin annettuihin arvioihin.
Yliopistoissa ja tutkimuslaitoksissa kansainvalisen liikkkuvuuden merkitys arvioitiin keski-
maarin tarkeammaksi osaamisen kehittdmisen, verkostoitumisen, urakehityksen tukemi-
sen ja monimuotoisuuden kasvattamisen keinoksi kuin yrityksissa. Yrityksissa puolestaan
kansainvalisella liikkuvuudella arvioitiin olevan suurempi merkitys resurssien kohdentami-
sessa tarkoituksenmukaisesti kuin vastaavissa tutkimuslaitoksista tai yliopistoista saa-

duissa arvioissa.

Tyontekijdiden sitouttamisessa ja seuraajien koulutuksessa kansainvalisella liikkuvuudella
arvioitiin olevan keskimaarin vain vahainen vaikutus. Vastausten valilla oli kuitenkin hajon-
taa, silld muutamissa organisaatioissa kansainvalista lilkkkuvuutta pidettiin erittdin tarkea

tyontekijoiden sitouttamisessa ja seuraajien kouluttamisessa.

Kyselytutkimuksen tulokset osoittivat kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arvioin-
nissa olevan vield kehitettdvaa. Vaikka valtaosassa tutkimukseen osallistuneita organisaa-
tioita kansainvalisen lilkkkuvuuden kuluja verrataan tavoitteisiin ennen toteutuspaatosta,
kolmannes organisaatioista ei arvioi liikkuvuuden kuluja suhteessa syntyviin hyotyihin.
Kolmanneksessa tutkimukseen osallistuneista organisaatioista ei arvioida lainkaan kan-
sainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuutta. Vain kolme vastaajista (3 /21, 14,3 %) ilmoitti,

ettd kansainvalisesta liikkuvuudesta syntyvaa hyotya arvioidaan saanndllisesti.

Haasteena kansainvalisen tuloksellisuuden arvioinnissa on tehtavaan soveltuvien tietojar-
jestelmien, mittarien ja toimintatapojen puute. Niissa organisaatioissa, joissa kansainvali-
sen liikkuvuuden tuloksellisuutta arvioidaan, arviointi toteutetaan paaasiassa samoilla mit-
tareilla, joita kaytetdan organisaation muunkin toiminnan arvioinnissa. Haastatteluista il-
meni, etta nykyisilla seurantamenetelmilld ja mittareilla kansainvalisen liikkuvuuden vaikut-

tavuuden erottelu on vaikeaa tai jopa mahdotonta yleisten organisaation toiminnanarvioin-
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nissa kaytettyjen mittareiden ja tietokantojen avulla. Monessa tutkimukseen osallistu-
neessa organisaatiossa oli parhaillaan kaynnissa kansainvalisen liikkuvuuden tulokselli-

suuden arviointiin soveltuvien mittarien ja toimintatapojen suunnittelu.

Seka kyselytutkimuksessa ettd teemahaastatteluista nousi esille organisaatioiden tarve
ymmartaa paremmin kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuteen vaikuttavia tekijoita.
Osaamisen johtamisessa kaytettavien tietojarjestelmilla ei arvioitu olevan merkittavaa hyo-
tya kansainvalisen liikkkuvuuden suunnittelussa. Osaamisen kehittdmisen ja kansainvali-
sen liikkkuvuuden toimintojen valinen yhteistyd nahtiin tarkeana, jotta kansainvalista liikkku-
vuutta hyddynnetaan tuloksekkaasti organisaation tavoitteita tukevan osaamisen kehitta-

misessa.
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6 Pohdinta

Kansainvalisen liikkuvuuden merkitysta ja tuloksellisuuden seurantaa osaamisen kehitta-
misen nakokulmasta Suomessa toimivissa organisaatioissa ei ole aiemmin tutkittu. Tulok-
sellisuuden arvioimiseksi on ymmarrettava mita kansainvalisella liikkuvuudella halutaan
saavuttaa. Tassa tyossa selvitettiin kansainvalisen likkuvuuden merkitysta ja tulokselli-
suuden arviointia osaamisen kehittdmisen nakokulmasta 21 Suomessa toimivassa organi-

saatiossa.

6.1 Tulosten tarkastelu

Osaamisella, osaamisen hyddyntamisella, uuden osaamisen kehittdmisella ja hankinnalla
on keskeinen merkitys organisaation kilpailukyvylle (Viitala 2014, 138). Monelle tyonteki-
jalle tyd on tarkein oppimisymparisto ja ajantasainen osaaminen on merkittava tekija tyol-
listymisessa (Sitra 2019, 9). Tutkimukseen osallistuneissa Suomessa toimivissa organi-
saatioissa kansainvalista liikkuvuutta pidettiin tarkedna organisaation toiminnan kannalta.
Kansainvalinen liikkuvuuden merkitys arvioitiin tarkedksi erityisesti organisaation kansain-

valistymisen, osaamisen kehittdmisen ja uuden osaamisen hankinnan keinoksi.

Tutkimuksessa saatu tulos, jonka mukaan kansainvalistyminen on keskeinen kansainvali-
sen liikkuvuuden hyéty organisaatiolle, vastaa aiemman tutkimuksen tuloksia (HBR Analy-
tic Services 2014, 1-12). Kansainvalistymalla organisaatiolla on mahdollisuus kehittaa ja
hyddyntaa laajemmin osaamispaaomaansa kuin toimimalla vain kotimaassa. Vaikka kyse-
lytutkimuksen tulokset osoittivat, ettd kansainvalisen liikkkuvuuden merkitys osaamisen ke-
hittamisessa oli pienempi yrityksissa kuin tutkimuslaitoksissa ja yliopistoissa, 75 % yrityk-
sista arvioi kansainvalisen liikkuvuuden olevan melko tarkeda osaamisen kehittdmisessa.
Globalisaation my6ta organisaatioiden valisten suhteiden on ennustettu yha syvenevan ja
keskinaisriippuvuuden kasvavan (PwC 2010, 11; Sitra 2019, 13).

Kyselytutkimuksesta ja haastatteluista saadut tulokset osoittivat kansainvalisen liikkkuvuu-
den olevan tarkea keino ulkomaalaisten osaajien rekrytoinnissa. Tyon tuottavuuden kehi-
tyksen kannalta keskeistd on sekd nopea teknologioiden kehittdminen ja kayttdédnotto etta
riittdva maara osaajia (Sitra 2019, 10-11). Osaajan rekrytointi ulkomailta, kuten myos
osaamisen kehittdminen ulkomaisen yhteistydkumppanin kanssa, voi olla tehokkaampaa
kuin kehittda osaamista kotimaassa oman organisaation sisalla. Haastatteluista nousi
esille esihenkildiden kouluttamisen ja kansainvalisten tyontekijéiden perehdyttamisen tar-
keys, jotta uusi ulkomailta rekrytoitu tyontekija paasee sujuvasti sisalle tyotehtaviinsa, tyo-

yhteis66nsa ja yhteiskuntaan. Nama tulokset ovat linjassa aiempien paatelmien kanssa,
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joissa henkildstéhallinnolla esihenkildiden koulutuksesta vastaavana tahona on osoitettu
olevan tarkea rooli monimuotoisuutta tukevan organisaatiokulttuurin synnyssa (Boudreau
& Jesuthasan, 2011, 210; Brouke & Dillon 22.1.2018). Esihenkildiden ja kansainvalisten
tyontekijoiden perehdyttaminen tukee Sitran Kohti osaamisen aikaa -raportissa esitettya
tavoitetta pyrkia vahvistamaan yhteiskuntaa, jossa ulkomailta Suomeen tulevat osaajat
viihtyvat (Sitra 2019, 12).

Perehdytyksen lisdksi myds monet muut henkiléstéhallinnon organisoimat koulutukset te-
hostavat kansainvalisen liikkuvuuden tuloksekkuutta osaamisen kehittdmisen nakokul-
masta. Haastatteluista nousi esille kansainvalisen liikkuvuuden ja osaamisen kehittami-
sesta vastaavien ammattilaisten valisen yhteistyon tarkeys henkildstdjohtamisessa. Erityi-
sesti strategisesti kansainvalista liikkuvuutta hyddyntavissa organisaatioissa kansainvali-
sen liikkkuvuuden avulla tavoitellaan monia osaamisen kehittdmiseen liittyvia hyotyja, kuten
urakehityksen tukemista, seuraajien koulutusta ja tyontekijoiden sitouttamista (HBR Analy-
tic Services 2014, 11).

Opinnaytetyossa toteutettuun kyselytutkimukseen saatujen vastausten perusteella yliopis-
toissa ja tutkimuslaitoksissa kansainvalisen liikkuvuuden merkitys arvioitiin tarkedmmaksi
verkostoitumisen kannalta kuin yrityksissa. Yliopistoissa ja tutkimuslaitoksissa tehtava tut-
kimus on perusolemukseltaan kansainvalista ja verkostoitunutta (Kokko ym. 2020; Suo-
men akatemia 2020). Olikin oletettavaa, ettéd kansainvalinen liikkuvuus nahtiin tarkeaksi
verkostoitumisen kannalta kaikissa tutkimukseen osallistuneissa yliopistoissa ja tutkimus-
organisaatioissa. Yrityksista saatu tulos oli puolestaan yllattava, silla vain 38 % tutkimuk-
seen osallistuneista yrityksen edustajista piti kansainvalisen liikkuvuuden merkitysta tar-
keana verkostoitumisessa. Monet tutkimuksen ja yritystoiminnan rahoittajat tukevat kan-
sainvalisyytta, silld kansainvalisten verkostojen tiedetddn muun muassa parantavan tutki-
muksen laatua ja vauhdittavan tuotekehitysta (Business Finland 2020 ; Euroopan komis-
sio 2020; Kokko ym. 2020, 10; Suomen akatemia 2020). Mahdollisesti opinnaytetydssa
toteutettuun kyselytutkimukseen osallistuneissa yrityksissa tarkeat kansainvaliset verkos-
tot on jo luotu aiemmin, silla tutkimukseen osallistuneet yritykset olivat suuria. Yrityksista,
yliopistoista ja tutkimuslaitoksista saatujen arvioiden valiset erot voivat johtua myds muista

tekijoista, kuten sattumasta.

Ulkomaankomennukset tarjoavat henkilokohtaisia kehittymismahdollisuuksia, mika on
keskeista huippuosaajien sitouttamisessa (HBR Analytic Services 2014, 10). Kilpailussa
parjatakseen henkilostojohtamisen ammattilaisten on ymmarrettava tyontekijoiden erilai-

set asenteet ja motiivit, jotta kansainvalinen liikkuvuus koetaan varmasti palkitsevaksi ja
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organisaatio saa tavoittelemansa kilpailuedun (PwC 2010, 4). Kyselytutkimukseen osallis-
tuneista reilu kolmannes (38 %) arvioi kansainvalisella liikkuvuudella olevan tarkea merki-
tys seuraajien koulutuksessa. Haastatteluissa nousi esille tarve huomioida tyontekijan ura-
vaihe kansainvalista liikkkuvuutta suunniteltaessa. Tama edellyttdd moninaisten liikkuvuus-
strategioiden kayttoa esimerkiksi tyontekijan sukupolven ja urakehitysvaiheen perusteella
(FEM 2017, PwC 2010, 5, 13-15). Urakehityksen alkuvaiheessa tietyn osaamisen tai tai-
don vahvistaminen voi olla ulkomaankomennuksen tavoitteena, kun taas uran keskivai-
heilla kansainvalisella liikkuvuudella saatetaan tavoitella esimerkiksi strategisten kumppa-
nuuksien pystyttdmista. Kansainvalista liikkuvuutta tulisikin osata hyddyntaa tuloksek-
kaasti eri tavoin eri urakehitysvaiheissa, jotta seka tydntekijan ettéd organisaation saama

hyéty olisi mahdollisimman suuri.

Tuloksia tulkittaessa on huomioitava, etta kansainvalinen liikkuvuus oli erilaista eri tyyppi-
sissa organisaatioissa, silld asiakastoimeksiantojen osuus oli huomattavasti suurempi yri-
tyksissa kuin yliopistoissa tai tutkimuslaitoksissa. Asiakastoimeksiannoissa olemassa ole-
van osaamisen hyédyntaminen on tyypillisesti keskeisempaa kuin osaamisen kehittadmi-
nen. Tama voi selittdéd myos osaltaan sita, miksi kansainvalisen liikkuvuuden merkitys ar-
vioitiin tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa keskimaarin vahaisemmaksi osaamisen
kehittdmisen nakdkulmasta tarkasteltuna kuin vastaavissa yliopistoista ja tutkimuslaitok-
sista saaduissa arvioissa. Asiakastoimeksiannoissa kansainvalinen liikkkuvuus on 1aht6-
kohtaisesti jo tuloksekasta, joten erilliselle kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden
arvioinnille taloudellisesta ndkdkulmasta ei ole tarvetta, mikali kulut ja tulot toteutuvat en-

nalta tehtyjen arvioiden mukaisesti.

Asiakastoimeksiantojen lisaksi kyselytutkimuksen tulokset osoittivat, ettd Suomessa toimi-
vissa yrityksissa organisaation sisadinen kansainvalinen liikkuvuus eri toimipisteiden valilla
oli yleisempaa kuin vastaava liikkuvuus yliopistoissa tai tutkimuslaitoksissa. Tama saattaa
selittda miksi kansainvalisen liikkkuvuuden merkitys arvioitiin tarkedmmaksi resurssien tar-
koituksenmukaisen kohdentamisen kannalta tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa ver-
rattuna yliopistoista tai tutkimuslaitoksista saatuihin vastaaviin arvioihin. Nama tulokset tu-
kevat aiempaa havaintoa, jonka mukaan nykyinen globaali toimintaymparisté edellyttaa,
ettd osaajia on mahdollista siirtda paikasta toiseen asiakastarpeiden perusteella (HBR
Analytic Services 2014, 14; PwC 2010, 10).

Oli yllattavaa, etta ulkomaille suuntautuvista asiakastoimeksiannoista ja eri maissa sijait-

sevien toimipisteiden valisesta resursoinnista huolimatta edes tutkimukseen osallistu-

neissa Suomessa toimivissa yrityksissa kansainvalista liikkkuvuutta ei pidetty kovin tar-
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keana organisaation taloudelliselle tulokselle. Saatu tulos poikkeaa aiemman kansainvali-
sen kyselytutkimuksen tuloksesta, jotka osoittivat kansainvalinen liikkuvuuden olevan or-
ganisaation taloudellisen tuloksen kannalta tarkedd (HBR Analytic Services 2014, 3). Suo-
messa toimivissa organisaatioissa kansainvalisen likkuvuuden merkitys arvioitiin va-
haiseksi myds kasvun luonnissa uusille markkina-alueille. Kansainvalinen tutkimus puo-
lestaan osoitti kasvutavoitteiden olevan merkittavin tekija organisaation kansainvalista liik-
kuvuutta suunniteltaessa seka suurin kansainvalisesta liikkuvuudesta syntyva hyoty (HBR
Analytic Services 2014, 11-12).

Mahdollisia selityksia opinnaytetydssa saatujen ja suuresta kansainvalisesta kyselytutki-
muksesta saatujen tulosten valilla on monia. Opinnaytetyohon keratty suomalainen tutki-
musaineisto oli koottu yrityksissa, tutkimuslaitoksissa ja yliopistoissa tyoskentelevien vas-
tauksista, kun taas kansainvalinen aineisto perustui yrityksissa tyoskentelevilta saatuihin
vastauksiin (HBR Analytic Services 2014, 1). Kuitenkaan verrattaessa keskimaaraisia
kansainvalisen liikkuvuuden taloudellisesta merkityksesta annettuja arvioita opinnaytetyo-
hon kootussa aineistossa eri organisaatiotyyppien valilla ei havaittu merkittavia eroja. Ky-
selytutkimuksiin vastanneiden toimenkuvat poikkesivat opinnaytetydhon keratyn ja aiem-
min julkaistun kansainvalisen tutkimusaineiston valilla, mika voi selittaa osittain nake-
myseroja. Opinnaytetydn aineisto koottiin kansainvalisen liikkuvuuden parissa tydskente-
leviltd henkildstdammattilaisilta, kun taas kansainvalinen tutkimus oli koottu yritystenjohta-
jilta saaduista vastauksista (HBR Analytic Services 2014, 1). Kansainvalisen kyselytutki-
muksen tulokset osoittivat, etta erityisesti strategisesti kansainvalista liikkuvuutta hyodyn-
tavista yritysjohtajista suurin osa (65 %) pitda kansainvalista liikkuvuutta organisaation ta-
loudellisen tuloksen kannalta tarkeana (HBR Analytic Services 2014, 3). Mahdollisesti ky-
selytutkimukseen osallistuneissa Suomessa toimivissa organisaatioissa kansainvalista

likkuvuutta ei vielda nahda tai tietoisesti kayteta strategisena tydkaluna.

Kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arviointi Suomessa toimivissa organisaa-
tioissa on vield puutteellista. Noin puolet (57 %) kyselytutkimukseen osallistuneista organi-
saatioista vertaa kansainvaliselle likkuvuudelle asetettuja tavoitteita syntyviin kustannuk-
siin ennen toteutuspaatdsta ja kolmannes tutkimukseen osallistuneista organisaatioista ei
arvioi kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuutta lainkaan. Ainoastaan kolme opinnayte-
tyon kyselytutkimukseen vastaajaa ilmoitti, ettd kansainvalisesta likkuvuudesta syntyvaa
hy6tya arvioidaan organisaatiossa saannollisesti. Nama Suomessa toimivista organisaa-
tioista saadut tulokset ovat linjassa kansainvalisten tutkimusten kanssa, jotka osoittivat
kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arvioinnissa olevan viela kehitettavaa valta-
osassa organisaatioita (HBR Analytic Services 2014, 7; RES forum 2015, 5 - 11).
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Opinnaytetydssa saatujen tulosten perusteella monessa Suomessa toimivassa organisaa-
tiossa ollaan kdynnistamassa kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden seurantaa ja
arviointia. Kansainvalisesta liikkuvuudesta syntyvia kuluja ja siitéd saatuja hyotyja, kuten
esimerkiksi kehitettya osaamista seuraamalla saadaan tietoa toiminnan tehokkuudesta.
Tama ymmarrys auttaa kayttdmaan liikkkuvuutta tuloksekkaammin, esimerkiksi suunnittele-
malla kansainvalisen liikkuvuuden tavoitteet ja ajankohta urakehityksen kannalta parhaalla

mahdollisella tavalla.

Oli yllattavaa, ettei yhdessakaan tutkimukseen osallistuneessa organisaatiossa ollut kay-
tossa kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arviointia helpottavia tietojarjestelmia
tai muita automatisoituja prosesseja. Vain vajaa puolet organisaatioista kerda perustiedot
ulkomaankomennuksista tietojarjestelmiin. Vaikka henkildstdjohtamisen tietojarjestelmien
arvioitiin soveltuvan urapolkujen suunnitteluun, seuraajasuunnitteluun seka osaamisen ke-
hittdmisen suunnitteluun ja seurantaan, kansainvalisen liikkkuvuuden suunnittelussa ko.
tietojarjestelmien merkitys arvioitiin melko vahaiseksi. Suurimmassa osassa (66,7 %) tut-
kimukseen osallistuneissa organisaatioissa tietoa kansainvalisen liikkuvuuden kautta han-
kitusta osaamisesta ei myodskaan keratd henkildstojarjestelmiin. Nama tulokset osoittavat,
ettd kansainvaliseen liikkkuvuuteen ja osaamisen johtamiseen liittyvissa tiedonhallintapro-

sesseissa seka tietojarjestelmien hydédyntadmisessa on vield kehitettavaa.

Tuloksellisuuden arviointia varten tarvitaan mittareita, joiden avulla mahdollisia vaikutuksia
voidaan seurata. Opinnaytetyon kyselytutkimukseen osallistuneista organisaatioista 43 %
seuraa kansainvalisen liikkuvuuden vaikutusta osana muuta toimintaa organisaation maa-
rittelemilla yhteisilla mittareilla. Vain kahdessa tutkimukseen osallistuneessa organisaa-
tiossa kansainvaliselle likkuvuudelle oli maaritelty omat mittarit. Kansainvalisen liikkuvuu-
den tuloksellisuuden arvioinnissa kohdennettujen mittarien kaytté mahdollistaa kansainva-
lisen liikkuvuuden merkityksen syvallisemman ymmartamisen organisaation osaamispaa-
oman kehittdmisessa. Kohdennetummalla seurannalla johto voi saada tukea kansainva-
listd liikkuvuutta koskevaan paatdksentekoon ja toiminnansuunnitteluun. Haastatteluista
ilmeni, ettd henkildstéhallinnossa odotetaan kansainvaliselle liikkuvuudelle asetettujen ta-
voitteiden ja hyddyn mittaamisen helpottavan organisaation kansainvalisessa liikkuvuu-
dessa kayttamien prosessien seka muiden tukipalvelujen tehokkuuden arviointia ja kehi-
tystd. Kun kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden edellytykset tunnetaan, esihenki-
I6ita ja tyontekijoitd osataan neuvoa hyddyntamaan kansainvalista liikkuvuutta tuloksek-

kaammin.

56



Kyselytutkimuksen tulokset osoittivat, ettd kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden
arviointiin soveltuvat mittarit vaihtelevat organisaatiotyypin mukaan. Yrityksissa tulokselli-
suutta arvioidaan talla hetkelld 1ahinna taloudellisen tuottavuuden perusteella, vertaamalla
likkuvuuden vaatimien panosten ja liiketoiminnalle syntyvien hyétyjen suhdetta. Tutkimus-
laitoksissa ja yliopistoissa seurataan 1ahinna kansainvalisen liikkkuvuuden maaraa, julkai-
sujen tasoa ja lukumaaraa seka hankittua kansainvalista rahoitusta. Tutkimuslaitoksissa
suunnitellaan liséksi vaikuttavuusraporttien kayttoonottoa kansainvalisesta liikkuvuudesta
syntyvien hyotyjen arvioimiseksi. On luonnollista, ettd organisaatioiden olemassaolon tar-
koitus vaikuttaa nain kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arviointiin soveltuviin

mittareihin.

Seka yliopistoissa, yrityksissa etta tutkimuslaitoksissa tydskentelevat ehdottivat urakehi-
tystd kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden seurantaan soveltuvaksi mittariksi.
Muita mittareita, joita yliopistoissa ja tutkimuslaitoksissa tydskentelevat pitivat tarkeina
osaamisen kehittdmisen nakokulmasta olivat muun muassa kansainvalisen liikkuvuuden
kautta aukeavat koulutusmahdollisuudet, verkostot, yhteishankkeet seka keksinnot. Yrityk-
sissa tyoskentelevat toivat esille tarpeen seurata urakehityksen lisaksi tydsuhteen kestoa
ja kansainvalisen liikkuvuuden kautta hankitun osaamisen hyotya liiketoiminnalle. Haastat-
teluista ilmeni, etta tiettyja asioita, joita ehdotettiin kansainvalisen liikkuvuuden seurantaan
soveltuviksi mittareiksi, kuten tietoja myonnetyista kansainvalisista rahoituksista, keksin-

ndista ja julkaisuista, koottiin organisaatioissa jo muihin tarkoituksiin.

Kyselytutkimuksen tulokset osoittivat, ettéd kansainvalisen liikkuvuuden kautta hankittua
osaamista ei hyddynneta organisaatioissa kovin systemaattisesti, vaan hankitun osaami-
sen hyddyntamisen ajatellaan olevan lahinna tyontekijan ja hanen esihenkilonsa vastuulla.
Haastatteluista ilmeni, etta tietoa kansainvalisen liikkuvuuden kautta kehitetyistéd osaami-
sista jaetaan organisaatioissa monilla tavoin, esimerkiksi uutiskirjein seka pyytamalla ulko-
maankomennuksilla olleita tyontekijoita jakamaan oppejaan erilaisissa tilaisuuksissa ja

koulutuksissa.

Haastatteluissa kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arvioinnin kohentamiseksi
ehdotettiin kansainvalisen liikkkuvuuden tarkastelua kehityskeskusteluissa, esimerkiksi
keskustelemalla tydntekijan halukkuudesta lahted ulkomaankomennukselle. Tarkeana pi-
dettiin my0s esihenkildiden ja tyontekijoiden koulutusta kansainvalisyydesta ja kansainva-
lisesta liilkkuvuudesta, jotta ulkomaankomennuksille osataan asettaa laadukkaita tavoit-

teita ja kansainvalista liikkkuvuutta opitaan hyodyntamaan paremmin osaamisen kehittami-
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sen tyOkaluna. Lisaksi ehdotettiin, ettd kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuutta osaa-
misen kehittdmisen ndkdkulmasta tulisi arvioida useana eri ajankohtana, jotta ymmarre-

taan seka valittomat ettd pidemman ajan kuluttua saavutetut vaikutukset.

Sopivilla henkildstojohtamisen ja tukipalveluiden toimilla henkiléston voimavaroja voidaan
kohdentaa organisaation menestymisen kannalta oleelliseen toimintaan. Kansainvalisen

likkuvuuden tuloksellisuuden kasvattamiseksi organisaatioiden johtamisprosessien seka
tiedonhallinta- ettd seurantajarjestelmien kehitys on tarpeen, jotta kansainvalista liikku-

vuutta opitaan hyédyntdmaan parhaalla mahdollisella tavalla osaamisen kehittdmisessa.

6.2 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimustulokset perustuvat 21 eri organisaation edustajan kyselytutkimukseen antamiin
vastauksiin seka kolmeen haastatteluun, joilla kerattiin tarkentavaa aineistoa eri organi-

saatioiden kayttadmista kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arviointiprosesseista.

Tilastokeskuksen maaritelman mukaan tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sita, miten
hyvin tutkimuksessa kaytettava mittausmenetelma mittaa juuri tutkittavaa ilmiota (Tilasto-
keskus 2020a). Opinnaytetyon validiteetti varmistettiin perehtymalla ensin teoriaan ja
suunnittelemalla vasta tdman jalkeen kysely ja haastattelukysymykset. Huolellisen suun-
nittelun avulla varmistettiin, ettd kyselysta ja haastatteluista saatujen vastausten perus-
teella on mahdollista ratkaista tutkimusongelma alaongelmineen. Vaittamat, kysymykset
seka etukateen annetut vastausvaihtoehdot muotoiltin mahdollisimman yksiselitteisiksi

vaarinkasitysten valttamiseksi.

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan sita, miten luotettavasti ja toistettavasti kaytetty
mittari mittaa haluttua ilmiota (Tilastokeskus 2020b). Opinnaytetyohon reliabiliteettia pyrit-
tiin lisdamaan maarittelemalla kyselytutkimuksen alussa lyhyesti tutkimuksen kohteena
oleva kansainvalinen liikkuvuus, jotta vastaajat ymmartavat lyhytkestoisen liikkkuvuuden
rajautuvan tutkimusaiheen ulkopuolelle. Vastausten luotettavuutta pyrittiin lisdamaan
my0s kyselya suunniteltaessa. Vastaukset kyselyyn keréattiin anonyymisti ja saatekirjeessa
iimoitettiin, etta tulokset esitetaan niin, ettei yksittaisia vastauksia voi liittaa tiettyyn organi-
saatioon. Koska kansainvalisen liikkuvuuden ja osaamisen kehittdmisen tyotehtavat saat-
tavat olla henkildstohallinnossa eri ammattilaisten vastuulla, on mahdollista, ettad kansain-
valisen liikkuvuuden parissa tyoskentelevilla ei ole tarkkaa tietoa osaamisen kehittamisen
toimintatavoista organisaatiossa. Keratyn aineiston laadun varmistamiseksi kyselyn kaik-
kiin kohtiin vastaaminen oli vapaaehtoista. Nain tiedon puuttuessa kysymykseen tai vait-

teeseen ei tarvinnut ottaa kantaa, jotta paasi etenemaan kyselyssa.
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Semistrukturoidut haastattelut toteutettiin yksilOhaastatteluin ennalta sovittuina ajankoh-
tina. Nain pyrittiin vahentdmaan eri olosuhteiden ja ajankohtien aiheuttamaa vaihtelua an-
nettuihin vastauksiin ja luomaan rauhallinen vuorovaikutustilanne, jossa keskustelu ol
mahdollista. Yhteenveto haastattelusta lahetettiin haastateltavalle mahdollisia korjauksia
ja tarkennuksia varten haastattelupaivana. Tietojen kerayksen lisaksi tulokset analysoitiin
ja tulkittiin huolellisesti, jotta opinnaytetydsta saadut tulokset olisivat mahdollisimman luo-

tettavia.

Kyselytutkimukseen vastaajat kerattiin padosin yrityksista, yliopistoista ja tutkimuslaitok-
sista koostuvista verkostoista, joihin opinnaytetyon toimeksiantaja VTT kuului. Nain tehos-
tettiin kyselytutkimuksen toteutusta, silla osallistumispyyntda ei tarvinnut 1&ahettaa kullekin
organisaatiolle erikseen. Toisaalta kaytetty aineiston kokoamistapa johti siihen, etta tutki-
musaineisto koostuu vain suurista Suomessa toimivista organisaatioista saatuihin vas-
tauksiin. Pienista tai keskisuurista organisaatioista saadut vastaukset olisivat voineet olla
hyvin erilaisia kuin tutkimuksessa kuvatut suurista organisaatioista saadut vastaukset.
Kuitenkin kansainvalinen liikkuvuus vaatii organisaatiolta taloudellista panostusta, joten
sen hyddyntaminen organisaation osaamispaaoman kehittamisessa lienee yleisempaa

juuri suurissa organisaatioissa.

Tyobssa kaytetty tutkimusaineisto on kooltaan varsin pieni, joten tutkimustulokset eivat ole
yleistettavia. Tutkimustuloksia voidaan kuitenkin pitda kuitenkin suuntaa antavina erityi-
sesti yliopistojen ja tutkimuslaitosten osalta. Suomessa on yhteensa 13 yliopistoa opetus-
ja kulttuuriministerion hallinnonalalla (OKM 2020). Opinnaytetyon kyselytutkimukseen vas-
tasi kahdeksan yliopiston edustajaa, joten suomalaisista yliopistoista 62 % (8 / 13) oli
edustettuina tutkimusaineistossa. Tulanet-verkoston kymmenesta valtion tutkimuslaitok-
sesta saatiin yhteensa viisi vastausta, joten tutkimuslaitoksilta keratty aineisto edustaa 50
% kokonaisjoukosta. IHRM-klubiin kuuluvista organisaatioista kahdeksan yrityksen edus-
tajaa osallistui kyselyyn, joten Suomessa toimivien suuryritysten osalta tutkimusaineisto
on hyvin suppea. Tilastokeskuksen mukaan Suomessa on 274 yritysta, joissa henkilosto-

maara on vahintdan 500 (Tilastokeskus 2020c).

Lisaksi on huomioitava, ettd tutkimusaineisto perustuu yhden henkilén vastaukseen kus-
takin organisaatiosta. Kyselytutkimukseen pyydettiin vastausta kansainvalisen liikkkuvuu-
den parissa tyOskentelevaltad henkil6iltd. Talla tavoin pyrittiin varmistamaan, etta vastaaja
tuntee hyvin organisaationsa kansainvaliseen liikkuvuuteen liittyvat toimintatavat. Vastaa-

jien kokemus kasvainvalisen liikkuvuuden parissa tyoskentelysta oli yksi taustakysymyk-
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sista, jonka avulla selvitettiin kokemusta kansainvalisen liikkuvuuteen liittyvista tyotehta-
vista. Tulokset osoittivat, ettd kyselyyn vastaajat olivat padosin kokeneita kansainvalisen
likkuvuuden ammattilaisia, silla keskimaarainen tyokokemus ko. tehtavista oli yli 11 vuotta
ja vastaajista yli 80 % oli tydskennellyt vahintaan viisi vuotta kansainvalisen liikkuvuuden
parissa. Kaikilla vastaaijilla oli yli vuoden tyokokemus kansainvalisen liikkuvuuden parissa

tydskentelystd, joten saatuja vastauksia voidaan pitdd uskottavina.

Opinnaytetyossa selvittiin kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arvioinnin nykyti-
laa osaamisen kehittdmisen nakokulmasta. Tahan tarkoitukseen nahden keratty aineisto

oli riittava ja mahdollisti eri tyyppisista organisaatioista saatujen vastausten vertailun.

6.3 Eettiset nakokohdat

Ty suoritettiin hyvan tieteellisen kaytannon edellyttamalla tavalla (TENK 2012). Aiem-
paan kirjallisuuteen perehdyttiin ja tyon tulokset koottiin, analysoitiin ja raportoitiin rehelli-
sesti ja huolellisesti. Kysely toteutettiin anonyymisti ja vastaukset esitettiin niin, ettei yksit-
taisia kyselyyn osallistuneita organisaatioita voi tunnistaa. Haastatelluilta henkil6ilta selvi-
tettiin, haluavatko he, ettd myos haastattelujen tulokset kasitellaan tydssa anonyymisti,

mutta sita ei pidetty tarpeellisena.

Kansainvalisen liikkkuvuuteen liittyva eettinen pohdinta on lisdantynyt matkustamiseen liit-
tyvien haitallisten ilmastovaikutusten seka kuluvana vuonna erityisesti COVID-19-pande-
mian myo6ta. Kansainvaliseen liikkuvuuteen tarvittavan taloudellisen panoksen lisaksi on
punnittava paitsi likkuvuudesta syntyvaa hyotya myos terveyteen ja turvallisuuteen liittyvia
riskeja seka matkustamisen ilmastovaikutuksia. Mikali kansainvalinen liikkuvuus voidaan

korvata vaihtoehtoisilla tavoilla, nain tulisi myos tehda riskien ja haittojen valttamiseksi.

6.4 Johtopaatokset seka kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Tyon tulokset osoittivat, ettéd kansainvalinen liikkuvuus on tarkea keino hankkia ja kehittaa
osaamispddomaa Suomessa toimivissa organisaatioissa. Vaikka kansainvalista liikku-
vuutta pidetaan tarkeana keinona osaamisen kehittamisessa ja uuden osaamisen hankin-
nassa, kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arviointi on yha puutteellista eika kan-
sainvalisen liikkuvuuden kautta hankittua osaamista hyodynneta systemaattisesti tutki-

mukseen osallistuneissa organisaatioissa.

Kansainvalinen liikkuvuus vaatii organisaatioilta panostusta, seka resursseja etta paa-

omaa. Liikkuvuuden tuloksellisuuden arviointi on tarkeaa, jotta panostus kohdistetaan toi-
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mintaan, joka auttaa organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa seka sailyttamaan kilpailu-
kykynsa myds tulevaisuudessa. Tuloksellisuuden arviointi vaatii myos resursseja ja seu-
rantaan sitoutumista, silla tarkoitukseen sopivia automatisoituja prosesseja ja tietokantoja
ei ollut viela kaytossa yhdessakaan tutkimukseen osallistuneessa organisaatioissa. Sel-
kea tarve tuloksellisuuden arviointia helpottaville tyokaluille on olemassa, silla monet tutki-
mukseen osallistuneista ilmoittivat, etta organisaatiossa on pyrkimyksena kehittaa kan-

sainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arviointia.

Osaamisen kehittamisessa kaytettyja tietojarjestelmia ei myodskaan hyédynneta kansain-
valisen liikkuvuuden suunnittelussa, vaikka ko. tietojarjestelmid hyédynnetaan osaamisen
kehittdmisen suunnittelussa ja seurannassa. Tietojarjestelmia kehittaville ja kansainvali-
seen likkkuvuuteen liittyvia palveluja tarjoaville yrityksille tama voi olla hyddyllinen tieto toi-

minnan kehittamisen kannalta.

Tutkimus heratti useita kehittdmisehdotuksia. Ensimmaiseksi kirjallisuuden perusteella
kansainvalista liikkuvuutta tulisi johtaa maarittamalla etukateen tavoitteet tai jopa strate-
gia. Johtamisen mydta toiminnasta tulee tuloksekkaampaa ja varmistetaan, ettad kansain-
valisella liikkuvuudella tavoitellaan organisaation ndkdkulmasta oikeita asioita eika vain

toteuteta eri puolilta organisaatiota ilmaantuvia yksittaisia tarpeita.

Toiseksi kansainvalisen liikkkuvuuden tuottavuutta tulisi arvioida ennen toteutuspaatosta.
Liikkuvuudesta syntyvia kuluja tulisi verrata odotettavissa olevaan hyotyyn. Osaamisen
kehittdmisen nakdkulmasta taloudellista hy6tya on usein vaikeaa ennustaa kovin tarkasti,
mutta talldin arvioinnissa voi peilata kehitettdvaa osaamista organisaation strategisiin ta-

voitteisiin.

Kolmanneksi tavoitteiden asetus tukee myos yksittaisten ulkomaankomennusten onnistu-
mismahdollisuuksia. Johtoa, esihenkilditd ja tydntekijoita tulee kouluttaa, jotta he osaavat
hyodyntaa kansainvalista liikkuvuutta parhaalla mahdollisella tavalla. Mielekkaat tavoitteet
seka kohdeorganisaation ettd Iahettdvan organisaation kannalta lisdavat tuloksekkaan yh-

teistydn mahdollisuuksia.

Neljanneksi parempi ymmarrys kansainvalisen liikkuvuuden tuloksekkuuteen vaikuttavista
tekijoistd mahdollistaa henkildstohallinnon tukiprosessien paremman suunnittelun. Kun tu-
kiprosessit ovat kunnossa, kansainvalinen liikkuvuus voi olla tuloksekkaampaa, jolloin ly-

hyemmassakin ajassa voidaan saada enemman aikaiseksi.
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Viidenneksi tuloksellisuuden seurantaan tulisi kehittaa tietojarjestelma ja selkeat automati-

soidut prosessit, jotta tarvittava hallinnollinen tyo pysyy mahdollisimman vahaisena.

Vaikka kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksellisuuden arvioinnissa kaytettavat mittarit eroa-
vaisivat eri organisaatioissa, tietojarjestelman prosesseineen tulisi mahdollistaa eri tyyppi-
set seurantamenetelmat ja analyysit, jolloin sita ei tarvitsisi raataldida erikseen kayttajan
tarpeiden mukaan. Téallaisen tietojarjestelman avulla kansainvalisen liikkkuvuuden tuloksel-
lisuuden arviointi olisi mahdollista toteuttaa useana ajankohtana. Raportoinnin helpottu-
essa voidaan tuottaa ajantasaista ja tarkempaa tietoa kansainvalisen liikkkuvuuden avulla
saavutetuista tuloksista johdon paatoksenteon ja henkildstdjohtamisen toiminnansuunnit-

telun tueksi.

Tutkimus poiki my6s jatkotutkimusehdotuksia. Tutkimustulosten ja aiemman kirjallisuuden
valossa on selvaa, etta kansainvalisella liikkuvuudella on tarkea merkitys organisaatioiden
toiminnassa. Vallitseva koronaepidemia ja ilmaston lampeneminen herattaa kuitenkin poh-
timaan, milloin kansainvalinen liikkuvuus on valttdmatonta. Onko tilanteita, joissa kansain-

valinen liikkuvuus voidaan korvata virtuaaliyhteyksilla tuloksellisuuden karsimatta?

Tuloksellisuuden seurannan myéta ymmarrys kansainvalisen liikkuvuuden merkityksesta
osaamispaaoman kehittdmisessa kasvaa. Tama mahdollistaa tarkemmat tutkimukset esi-
merkiksi siita, miten osaamispddomassa tapahtuneita muutoksia kannattaa arvioida ja mi-
ten organisaatio voi toiminnallaan parhaiten tukea ja tehostaa osaamisen kehittymisen

kautta syntyvaa hyotya.

6.5 Opinnaytetyoprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetyossani selvitin kirjallisuuskatsauksen ja kysely- seka haastattelututkimusten
tulosten pohjalta kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arvioinnissa kaytettyja ta-
poja ja keskeisia mittareita erityisesti osaamisen kehittdmisen nakdkulmasta. Kirjallisuus-
katsaus auttoi minua ymmartamaan ja kuvaamaan kansainvalisesta liikkuvuudesta synty-
vaa hyotya sekd osaamisen arviointiin liittyvia haasteita. Henkildstéhallinnon eri toiminto-
jen ja kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden valinen yhteys selkeni kirjallisuuskat-
sausta tehdessani. Opinnaytetyota tehdessani ymmarrykseni kansainvaliselle liikkuvuu-
delle asetettavista tavoitteista ja seurantamittareista eri tyyppisissa organisaatioissa, ko-
mennuksissa ja urakehitysvaiheissa kasvoi. Opin myds kansainvalisen liikkuvuuden tulok-
sellisuuden arviointiin liittyvista haasteita ja 16ysin kehityskohteita erityisesti prosessi- ja
tietojarjestelmapuolelta, joita kehittdmalla tuloksellisuuden arviointia olisi mahdollista hel-

pottaa ja tehostaa.
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Opinnaytetyoprosessin kuvauksesta oli itselleni hyotya kokonaiskuvan luonnissa oppimis-
prosessistani. Kyselytutkimusta tehdessani opin kayttamaan Webropol-tyokalua kyselytut-
kimuksen teossa seka Excel- ja SPSS-ohjelmia tulosten analysoinnissa. Tutkimushaastat-
telut tarjosivat erinomaisen mahdollisuuden keskustella tydni aiheesta eri organisaatioissa
toimivien asiantuntijoiden kanssa. Tutkimustuloksia analysoimalla sain ajankohtaista tie-
toa siita, miten kansainvalista liikkuvuutta hyddynnetaan osaamispaaoman kehityksessa

Suomessa toimivissa organisaatioissa.

Opinnaytetyostani on hyotya toimeksiantajalleni kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuu-
den arviointiprosessien kehityksessa seka arvioinneista saatavan tiedon hyddyntami-
sessa. Tutkimus nosti esille tarpeen tehostaa vuoropuhelua osaamisen kehittamisesta ja
kansainvalisesta liikkuvuudesta vastaavien valilla. Konkreettisia toimia on jo aloitettu ja or-
ganisaation kansainvaliseen liikkuvuuteen liittyvia toimintatapoja kehitetty lisddmalla ta-
voitteiden asetus seka arvio liikkuvuuden kuluista osaksi normaalia kaytantda ennen lo-
pullista toteutuspaatdsta. Jatkokehitystydta tarvitaan muun muassa kansainvaliseen liikku-
vuuteen liittyvien arviointiprosessien automatisoinnissa seka seurannasta saatavan tiedon

hyddyntamisessa.
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8 Liitteet

8.1 Liite 1. Lahetekirje kyselyyn

Hei!

Olemme tekemassa VTT:ld yhdessad Haaga-Helia AMK:n kanssa tutkimusta aiheesta
"Kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arviointi osaamisen kehittamisen
nakokulmasta”. Tarve kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden (ROI:n) mittaamiselle
osaamisen viitekehyksessa on ollut jo pitkaan ilmassa. Kuitenkaan selkeaa prosessia, mit-
tareita tai tietojarjestelmia tahan tarkoitukseen ei ole pystytetty VTT:lla. Tutkimuksen ta-
voitteena onkin selvittda, miten ulkomaankomennusten tuloksellisuuden arviointi on rat-

kaistu eri organisaatioissa.

Lahestymme teitd FAMO-verkoston jasenorganisaatiota seuraavalla kyselypyyn-
nolla: Pyydamme teita organisaatiossanne ulkomaankomennuksista vastaavia osal-

listumaan tutkimukseen 30.6.2020 mennessa alla olevan linkin kautta:

https://link.webropolsurveys.com/S/37BAB01885AEE945

Vastaaminen kestda noin 10-15 min ja tapahtuu nimettémasti, silla tyén tarkoituksena ei
ole tarkastella yksittaisia organisaatioita. Lisatietoa tutkimuksesta antaa Kristiina lljin (kris-
tiina.iljin@vtt.fi), joka toimii VTT:Ila strategisen tutkijavaihto-ohjelman koordinaattorina ja
tekee aiheesta liiketalouden opintoihinsa liittyvan opinnaytetydn. Tydn ohjaajana VTT:Ila
toimii Sanna Downing (sanna.downing@vtt.fi), kansainvalisen liikkuvuuden tiimipaallikko
VTT:lla. Toimitamme mielellamme yhteenvedon keskeisista tutkimustuloksista tyon val-

mistuttua aiheesta kiinnostuneille.

Kiitos osallistumisestanne ja toivotamme kaikille hyvaa kesaa!

Ystavallisin terveisin,

Kristiina lljin

Sanna Downing

69



8.2 Liite 2. Kysely

Taman kyselyn avulla tutkin, miten eri organisaatioissa arvioidaan kansainvalisen liikku-

vuuden tuloksellisuutta.

Tassa kyselyssa kansainvalisella liikkuvuudella tarkoitetaan organisaatiossanne ulko-

maankomennukseksi maariteltya liikkkuvuutta rajaten lyhyet tydmatkat, seminaari- ja kon-

ferenssimatkat tarkastelun ulkopuolelle.

Vastaaminen tapahtuu nimettdmasti, silla tydn tarkoituksena ei ole tarkastella yksittaisia

organisaatioita. Ainoastaan viimeisessa kysymyksessa pyydan yhteystietojasi, mikali olet

kiinnostunut osallistumaan haastatteluun. Haastattelujen tulokset on mahdollista rapor-

toida myos anonyymisti.

1)

3)

Organisaatio
Yliopisto
Tutkimuslaitos
Yritys

Henkiloston maara
Alle 10

10 - 49

51-249

250 - 499

500 tai yli

Kuinka kauan olette tehnyt toita kansainvalisen liikkuvuuden parissa? Voitte
antaa vastauksen vuosina ja / tai kuukausina.
vuotta

____kuukautta

6)

Minkalaista kansainvalista liikkuvuutta organisaatiostanne I6ytyy?
Asiakastoimeksiantoihin liittyvia komennuksia

Organisaation sisaista eri yksikdiden valilla tapahtuvaa liikkkuvuutta

Eri organisaatioiden valilla tapahtuvaa liikkuvuutta

Muunlaista liikkuvuutta, kuten_

Kerataanko organisaatiossanne perustiedot ulkomaankomennuksista tieto-
jarjestelmiin?

Ei

Kylla, mihin jarjestelmaan?____

En tieda

Arvioikaa seuraavia kansainvaliseen liikkuvuuteen liittyvia vaitteita. (Likertin

asteikko, tdysin samaa mielta, jokseenkin samaa mielta, ei samaa eika eri mielta,
jokseenkin eri mielta, taysin eri mieltd)
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e Kansainvalinen liikkkuvuus on organisaation toiminnan kannalta tarkeaa.

o Kansainvalisesta liikkuvuudesta syntyvaa hyotya arvioidaan saanndllisesti.

o Kansainvaliselle liikkuvuudelle asetetaan tavoitteet ennen toteutuspaatdsta.

o Kansainvaliselle liikkuvuudelle asetettuja tavoitteita verrataan syntyviin kustannuk-
siin ennen toteutuspaatosta.

7) Arvioikaa kansainvalisen liikkuvuuden merkitysta organisaatiossanne seu-
raavien osa-alueiden kannalta. (Likertin asteikko, erittdin tarkea, melko tarkea,
neutraali, melko vahapatdinen, erittdin vahapatoinen)

e Taloudellinen hyoty

e Kansainvalistyminen

o Verkostoituminen

o Uudet markkinat tuotteille tai palveluille

e Resurssien oikea kohdentaminen

e Uuden osaamisen hankinta

e Osaamisen kehittaminen

o Urakehityksen tukeminen

e Tyontekijoiden sitouttaminen

e Seuraajien koulutus

e Monimuotoisuuden kasvattaminen

o Jokin muu, mika?____

8) Miten arvioitte kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuutta?

e Emme arvioi tuloksellisuutta

o Arviointi tapahtuu samoilla mittareilla, joita kadytetdan organisaation toimintaa arvi-
oidessa

e Kansainvaliselle liikkuvuudelle on maaritelty omat mittarit

e Emme kayta arvioinnissa mittareita, vaan____

9) Mita mittareita organisaationne kayttaa talla hetkella kansainvalisen liikku-
vuuden tuloksellisuuden arvioinnissa?____

10) Mita mittareita organisaationne suunnittelee ottavansa kayttoon kansainvali-
sen liikkuvuuden tuloksellisuuden arvioimiseksi?

11) Mitka ovat organisaationne kannalta tarkeimpia mittareita, joilla kansainvali-
sen liikkuvuuden tuloksellisuutta tulisi arvioida osaamisen kehittamisen na-
kokulmasta?

12) Onko kaytdssanne kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arviointia
helpottavia tietojarjestelmia tai automatisoituja prosesseja, joilla esimerkiksi
tiedot asetetuista tavoitteista ja niiden toteutumisesta kirjataan?

o Ei
o Kylla, kdytamme ___

13) Miten kansainvalisen liikkuvuuden kautta kehitettya osaamista hyédynne-

taan organisaatiossanne?

o Osaamisen kehittymista ei arvioida eikd hyddynneta systemaattisesti.

o Osaamisen kehittymista seurataan, mutta organisaatiossa ei ole etukateen
maariteltyna, miten hankittua osaamista pyritdan hyodyntamaan.

e Hankitun osaamisen hyodyntdminen on tyontekijan ja hanen esimiehensa vas-
tuulla.

e Osaamisen kehittyminen kirjataan henkilotietojarjestelmaan, jota hyddynnetaan
organisaatiossa toiminnansuunnittelussa.
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e Projektien suunnittelussa ja myynnissa
e Muu tapa, mika?

14) Kerataanko organisaatiossanne tieto kansainvalisen liikkuvuuden kautta
hankitusta osaamisesta HR-tietojarjestelmaan?
o Ei
Joskus, kdytdamme jarjestelmaa:
Yleensa, kdytdmme jarjestelmaa:
Aina, kaytamme jarjestelmaa: ____
En tieda

15) Miten arvioitte kdyttamanne HR-tietojarjestelman tarkeytta osaamisen kehit-
tamisen nakokulmasta? (Likertin asteikko, erittdin tarkea, melko tarkeda, neut-
raali, melko vahapatdinen, erittain vahapatoinen)

o Osaamisen kehittymisen seurannassa

Osaamisen kehittdmisen suunnittelussa

Kansainvalisen liikkkuvuuden suunnittelussa

Projektien suunnittelussa

Projektien resursoinnissa

Urapolkujen suunnittelussa

Seuraajasuunnittelussa

Muussa toiminnassa, missa?

16) Oletteko kiinnostunut osallistumaan pyydettaessa haastatteluun, jonka
avulla kartoitan tarkemmin kansainvalisen liikkuvuuden arviointiprosesseja?
Jos olette, niin annatteko viela yhteystietonne alle.

Nimi
Sahkoposti

8.3 Liite 3. Syventavia haastatteluja varten etukateen laaditut kysymykset

o Miten kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuutta osaamisen kehittdmisen nako-
kulmasta tulisi kehittda organisaatiossasi?

o Mihin tulisi panostaa, jotta kansainvalisen liikkkuvuuden arviointi olisi kdytannossa
mahdollista toteuttaa?

o Mitka tekijat hankaloittavat talla hetkelld kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuu-
den arviointia?

o Milloin osaamisen kehittdmisen nakokulmasta kansainvalisen liikkuvuuden tulok-
sellisuutta tulisi arvioida?

o Miten arviointi tulisi toteuttaa?

o Miten tietoa kansainvalisen liikkuvuuden kautta kehitetystd osaamisesta olisi mah-
dollista hyddyntaa organisaatiossasi?

e Miten organisaatiossanne tehdaan paatokset kansainvalisen liikkuvuuden avulla
kehitettavasta osaamisesta?

o Onko organisaatiossasi tarpeeksi vuoropuhelua kansainvalisen liikkkuvuuden ja
osaamisen kehittdmisen parissa tyoskentelevien valilla?
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8.4 Tulostaulukot

Tulostaulukko 1. Henkildston maara kyselytutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa

Lukumaara (n) %
Alle 10 0 0
10-49 0 0
50-249 0 0
250-499 1 4,8
500 tai yli 20 95,2

Tulostaulukko 2. Yhteenveto saaduista vastauksista kyselytutkimuksen kohtaan 7, jossa

osallistujia pyydettiin arvioimaan kansainvalisen liikkuvuuden merkitysta organisaatios-

saan
Erittéin | Melko | Neut- Melko | Erittéin | Vas-
tarkea | tarkead raali | vahapa- | vaha- | taus-
(%) (%) (%) tdinen patoi- ten
(%) nen luku-
(%) | maara
Taloudellinen hydty 19,0 47,6 9,5 14,3 9,5 21
Kansainvalistyminen 52,4 38,1 4.8 4.8 0 21
Verkostoituminen 47,6 28,6 14,3 9,5 0 21
Uudet markkinat tuotteille tai 19,0 19,0 33,3 23,8 4,8 21
palveluille
Resurssien oikea kohdenta- 9,5 42,9 28,6 19,0 0 21
minen
Uuden osaamisen hankinta 38,1 42,9 14,3 4,8 0 21
Osaamisen kehittaminen 38,1 47,6 9,5 4,8 0 21
Urakehityksen tukeminen 23,8 57,1 14,3 4.8 0 21
Tyontekijdiden sitouttaminen 9,5 28,6 47,6 14,3 0 21
Seuraajien koulutus 14,3 14,3 42,9 23,8 4.8 21
Monimuotoisuuden kasvatta- 9,5 57,1 23,8 9,5 0 21
minen
Jokin muu, mika? 75 25 0 0 0 4
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Tulostaulukko 3. Kruskal-Wallis testitulokset laskettuna SPSS-ohjelmalla mahdollisten
erojen havaitsemiseksi organisaatiotyyppien (yliopisto, yritys ja tutkimuslaitos) valilla kyse-

lytutkimuksen kohtaan 7 saatujen vastauksien perusteella

Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision

The dlstriallwlior} c:‘karvimkaa
ivalisen lii
. merkltysta ! d anne  Independent- -
seuraavien osa-alueiden i} 4
kannalta.:Taloudellinen hyéty is Kns:tskal-Wallis
the same across categories of
Organisaatio.

Retain the
nul
hypothesis.

The distribution of Arvioikaa

kansainvalisen liikk Ind Hant_

merkitysta organisaatiossanne o Retain the
2 seuraavien osa-alueiden 'S(ampl:lels_wam .57

kannalta.:Kansainvalistyminen is Tg: al $

the same across categories of

Organisaatio.

-

nui
hypothesis.

The distribution of Arvioikaa
dlisen liikk

4 Independent-
merkltysta anne Rﬂect the
3 zeuruv:en osa-alueiden :(rus'i(.al-Wallis .001 null
erko Test hypothesis.

—

toit is
the same across categories of
Organisaatio.

The distribution of Arvioikaa
kansainvalisen liikkuvuuden
merkitysta organisaatiossanne Independent- i

4 seuraavien osa-alueiden Samples 146 zﬁ:f'" the
kannalta.:Uudet markkinat Kruskal-Wallis ' hypothesis
tuotteille tai palveluille is the Test ypo .
same across ca(egones of
Organisaatio.

The distribution of Arvioikaa
dlisen liikk
merkitysta iossanne  Ind P
osa

e ikl Samol

kannalta.:Resurssien oikea Kruskal-Wallis -004 fnull

kohdentaminen is the same Test
across categories of
Organisaatio.

‘{he di.s(ri_‘lfy!ior}‘gi{kArvioigaa
ansainvalisen liikkuvuuaden
merkitysta organisaatiossanne 'S':'::pfé"sde"" Retain the
6 seuraavien osa-alueiden Krus'l)(al-Wallis 414 null
kannalta.:Uuden osaamisen Test hypothesis.
hankinta is the same across es
categories of Organisaatio.

The dlstrlllwtionl of Arvioikaa
ivalisen II
merkltysta g iossanne  Independent- R*“

7 seuraavien osa-alueiden Kruskal-Wallis .035 null
kannalta.:Osaamisen T hypothesis.
kehittaminen is the same across ¢St
categories of Organisaatio.

v

‘lhe dlslnbuﬂor} (f Arvioikaa
valisen liikk:
merkltys(a organisaatiossanne Isr;d’:pleensdent- R*ctthe
8 seuraavien osa-alueiden Krus’ical Wallis .031 null

kannalta.:Urakehityksen Test - hypothesis.
tukeminen is the same across

categories of Organisaatio.

-

The distribution of Arvioikaa
dlisen liik!
merkitysta organi anne dependent-

g seuraavien osa-alueiden Samples 916
kannalta.:Tyontekijoiden Kruskal-Wallis :
sitouttaminen is the same Test
across categories of
Organisaatio.

Retain the
null
hypothesis.

The distribution of Amolkaa
invalisen liikk .
1o merkltyista orgamlsa?sossanne ;r:z:pleer;dent
seuraavien osa-alueiden .31
kannalta.-S is %:;:kal -Wallis
the same across categones of
Organisaatio.

Retain the
null
hypothesis.

-

The distribution of Arvionkaa
o dlisen liikk - 4
me itysta organisaatiossanne ndependent-
11 ¢ seuraavien osa-alueiden . Samples 00 m"

Kruskal-Wallis
kasvattaminen is the same Test hypothesis.

across categories of
Organisaatio.

o

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.
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Tulostaulukko 4. Yhteenveto kyselytutkimuksen kohtaan 6 saaduista vastauksista, jossa

osallistujia pyydettiin arvioimaan kansainvalisen liikkuvuuden merkitysta ja toimintatapoja

organisaatiossaan

Taysin | Jokseen- | Eisamaa | Jok- Taysin
samaa kin sa- eika eri | seenkin efi
mielta maa mielta efi mielta
(%) mielta (%) mielta (%)
(%) (%)
Kansainvalista liikkkuvuus on 71,4 23,9 4.8 0 0
organisaatiomme toiminnan
kannalta tarkeaa.
Kansainvalisesta liikkkuvuu- 0 14,3 14,3 71,4 0
desta syntyvaa hyotya arvioi-
daan saanndllisesti.
Kansainvaliselle liikkuvuudelle 4.8 66,7 9,5 19,0 0
asetetaan tavoitteet ennen to-
teutuspaatosta.
Kansainvaliselle liikkuvuudelle 9,5 47,6 9,5 28,6 4.8
asetettuja tavoitteita verrataan
syntyviin kustannuksiin ennen
toteutuspaatosta.
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Tulostaulukko 5. Kansainvalisen liikkuvuuden arvioinnissa kaytetyt ja suunnitteilla olevat

mittarit kyselytutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa. Tiedot on koottu kyselytutki-

muksen kohtiin 9 ja 10 avoimiin kenttiin saaduista vastauksista.

Yliopisto

Komennusten lukumaara

Lahinna vuosittaisen tilastoinnin yhteydessa tuotetaan
maarallista tietoa organisaatio- ja yksikkotasolla.
Riippuu liikkuvuuden tyypista. Projekteilla on omat mitta-
rinsa, eri liikkuvuusohjelmilla omansa jne. Keskitetty mit-
taaminen ja arviointi kaipaa kehittamista.

OKM:n rahoituskriteereihin liittyvat mittarit.

Seuraamme kansainvalisten apurahatutkijoiden maaraa
seka lyhytaikaisia tutkijavierailuja ja asiantuntijatehtavia
(komennuksia) ulkomaille. Tarve uudistaa seurantaa on
tunnistettu mutta uudistusty6ta ei ole viela kaynnistetty.
Tutkimusjulkaisujen maara ja laatu

Yritys

Liiketoiminnan asettamat tavoitteet siirroille ja komennuk-
sille arvioidaan suhteessa kustannuksiin

Kustannuksia katsotaan, ennen kuin lahetetdan henkilo
vaihtoon. Lisaksi arvioidaan, mita liiketoiminnallista osaa-
mista henkilo tuo takaisin komennuksen jalkeen tai vai-
kuttaako komennus sitouttavasti.

Kaikki siirrot ja komennukset oltava puhtaasti liiketoimin-
taperusteisia lahitulevaisuudessa.

Kaytetdan samoja mittareita kuin muunkin toiminnan yh-
teydessa. Suunnitteilla myds muita mittareita.

Talla hetkella liikkuvuuden hyotyja ja tuloksellisuutta ei
kunnolla mitata, vaan keinoja ja tapoja viela kehitellaan.

Tutkimuslaitos

Kyselytutkimuksella koottu tieto liikkuvuuden tuloksista
Mittareita ei talla hetkelld kaytdssa, mutta suunnitteilla on
pyytaa vaikuttavuusraporttia

Arvioidaan osana muun toiminnan tuloksellisuutta
Rekrytointien kesto ja kustannus seka rekrytoitujen hen-
kildiden pysyvyys ja viihtyvyys (suunnitteilla)
Tuloksellisuus arvioidaan pitkalti yksilon / projektin kan-
nalta. Saavutettiinko tavoitteet. Joskus lilkkkuvuus voi tu-
kea myds yksikon vuositavoitteita, jolloin arviointi tapah-
tuu osana tavoitteiden saavuttamisen arviointia.
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Tulostaulukko 6. Onko kaytdssanne kansainvalisen liikkuvuuden tuloksellisuuden arvioin-

tia helpottavia tietojarjestelmia tai automatisoituja prosesseja, joilla esimerkiksi tiedot ase-

tetuista tavoitteista ja niiden toteutumisesta kirjataan?

Lukumaara (n)

Prosenttia (%)

Ei 20 100
Kylla, kaytamme 0 0
Yhteensa 20 100

Tulostaulukko 7. Keratdanko organisaatiossanne perustiedot ulkomaankomennuksista tie-

tojarjestelmiin?

Lukumaara (n) %
Ei 11 52,4
Kylla, mihin jarjestel- 10 47,6
maan?
En tieda 0 0

Avoimeen kenttdan saadut vastaukset: Henkildstojarjestelma (2), Excel, WD, Mepco (2),

SAP (3), palkanlaskennan jarjestelmaan seka HR-jarjestelmaan ja matkalaskujarjestel-

maan
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Tulostaulukko 8. Kruskal-Wallis testitulokset laskettuna SPSS-ohjelmalla mahdollisten
erojen havaitsemiseksi organisaatiotyyppien (yliopisto, yritys ja tutkimuslaitos) valilla kyse-
lytutkimuksen kohtaan 15 saaduissa vastauksissa.

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Miten
arvioitte kayttamanne HR- - -
tietojdrjestelman tarkeytta Independent- :
osaajmi’!sen kehittémiseyrft amgles 710 Re:lam the
nakokulmasta?:0Osaamisen Kruskal-Wallis : L“‘ thesi
kehittymisen seurannassa is the Test YPULIESS:
same across categories of
Organisaatio.
The distribution of Miten
arvioitte kla'y'ltt'a:méiqnl(e HR- ind 4
tietojdrjestelman tarkeytta ndependent- .
osaamisen kehittimisey;tt Samgles 346 zﬁfla'" the
nakokulmasta?:Osaamisen Kruskal-Wallis . hypothesis
kehittamisen suunnittelussa is  Test L :
the same across categories of
Organisaatio.
The distribution of Miten
arvioitte kayttamanne HR-
tietojdrjestelman tarkeytta Independent- Retain the
osaamisen kehittamisen Samples 780 null
nakokulmasta?:Kansainvalisen Kruskal-Wallis : h o
liikkuvuuden suunnittelussais  Test ypothesis.
the same across categories of
Organisaatio.
The distribution of Miten
arvioitte kayttamanne HR- ) p
tietojdrjestelman tarkeytta Independent- :
osaajmijsen kehittimises;tt Samgles 444 Reha'" the
nakokulmasta?:Projektien Kruskal-Wallis : ﬂu thesi
suunnittelussa is the same Test ypothesis.
across categories of
Organisaatio.
The distribution of Miten
arvioitte kﬁylttiméinnke HR- ind 4
tietojarjestelman tarkeytta ndependent- .
osaajmijsen kehittia'miseyr:t Samgles 146 seha'" the
nakokulmasta?:Projektien Kruskal-Wallis : hu othesis
resursoinnissa is the same Test YP :
across categories of
Organisaatio.
The distribution of Miten
arvioitte kayttamanne HR-
tietojdrjestelman tarkeytta Independent- Retain th
osaamisen kehittamisen Samples 445 nﬁllam €
nakokulmasta?:Urapolkujen Kruskal-Wallis ’ h hesi
suunnittelussa is the same Test ypothesis.
across categories of
Organisaatio.
The distribution of Miten
arvioitte kia'ylttimia'nnke HR- . -
tietojarjestelman tarkeytta Independent- :
osaajmijsen kehittia'mise);tt Samgles 606 Re}laln the
nakoékulmasta?: Kruskal-Wallis : ﬂu othesis
Seuraajasuunnittelussa is the Test YP :
same across categories of
Organisaatio.
The distribution of Miten
arvioitte k?a'ylttia'méinnke HR- ind p
tietojarjestelman tarkeytta ndependent- .
osaajmijsen kehittia'miseyrft Samgles 157 Rehaln the
nakokulmasta?:Muussa Kruskal-Wallis : ﬂu othesis
toiminnassa, missa? is the same Test i :
across categories of
Organisaatio.
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Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.




