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Tiivistelmi - Abstract

Tutkimuksessa tutkitaan ekspatriaatin sopeutumista komennuksen aikaiseen
maahan ja organisaation, keskittyen varsinaiseen repatriaatioon ja paluuseen
kotiorganisaatioon, sekd sen tuomiin ilmentymisiin. Tutkimuksen teoreettisena
viitekehyksend on Adlerin (1992) Basic Framework of Repatriation Adjustment.

Tutkimus on laadullinen ja sen aineisto on kerdtty haastattelemalla kuutta
tyontekijdd kolmesta eri yrityksestd. Nama henkilot olivat olleet komennuksel-
la Euroopassa, Aasiassa, Eteld-Amerikassa sekd Pohjois-Amerikassa. Haastatte-
lut toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluina. Haastatteluaineiston
kasittelyyn kdytettiin sisdllonanalyysid ja teemoittelua.

Tutkimuksen pdétekijat yksiloille aiheuttaen haasteita ovat seuraavat: tyon
mielekkyyden merkitys palaajalle, perheen ja puolison sopeutumiseen liitty vt
tekijat sekd palkka- ja verotukselliset tekijdt. Tutkimuksessa nousi esiin varsin
merkittdavand tekijand paluun ajoittaminen perheen ja puolison sopeutumisen
osalta. Huomioitavaa on, ettd ekspatriaatin ei tule odottaa vilitontd etenemistd
urallaan kotimaahan palaamisen jdlkeen. Urakehitys seuraa myShemmin opit-
tujen taitojen kautta saatavien uusien vastuualueiden myota.

Yrityksille haasteita paluussa ilmeni: paluutyépaikan merkityksessa palaajalle,
sekd kuinka yrityksilld ei vieldkddn ole riittdvid paluuohjelmia varmistaa eks-
patriaatin uraympyran kokonaisvaltainen onnistuminen. Yksinkertaisilla teki-
joilla yritys voi valttdd tyontekijoiden turhaa vaihtumista ja saada komennuk-
sen hyoty kayttoon tehokkaasti.

Jatkotutkimuksissa voitaisiin keskittyad tutkimaan erityisesti paluun ajoittamis-
ta, sekd sitd kuinka yksilon odotukset nopeasta urakehityksestd eivit aina ole
todenmukaisia.
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1 JOHDANTO

Maailma on globalisoitunut ja ihmiset sen mukana ovat ldhteneet kansainvalis-
tyméaan. Aikaisemmin vain valtiot globalisoituvat, myohemmin yritykset ja ta-
nd pdivand myos yksilot. Onkin mité tavallisinta, ettd opiskelijat jo opiskeluai-
kanaan opiskelevat kotimaassaan vieraalla kielelld ja suorittavat myos opinto-
jaksoja ulkomailla eli niin sanottuja vaihto-opiskelulukukausia. Myos tyoeld-
maéssd kansainvilisyys on tdysin arkipdivédistd. Globalisaation voikin yksinker-
taisesti kuvata lisddntyvand kaupallisena ja taloudellisena keskindiselld riippu-
vuudella eri maiden vililld. (Ward, Canney, Davison, 1999, 14-15) Adler (2008)
kertookin seuraavaa yritysten roolista globalisaation mukana:

“Moderneilla yrityksilld ei ole paikkaa piiloutua. Niilld ei ole muuta paikkaa
mennd kuin kaikkialle” (Adler, Gundersen, Allison, 2008, 276)

Globalisaatio onkin yrityksille nykyaikana valttdimattomyys. Enemmén kuin
kaksi kolmasosaa yritysjohtajista pitdd ulkomaalaista kilpailua yrityksen me-
nestyksen tekijand. (Adler Et al., 2008, 5) Yritysten kansainvilistymiseen tana
pdivand ei kdytdnnossd ole paljoakaan vaihtoehtoja. Yrityksilld on kuitenkin
olemassa mahdollisuus jattdd kansainvélistymatta. Talloinkin paikallinen yritys
toimii kotimaassaan ja kilpailee mitd todenndkdisemmin laajojen kansainvalis-
ten yritysten kanssa. Silld namdkin yritykset todennékdisesti harrastavat kan-
sainvalisyyttd esimerkiksi raaka-aineiden ostojen osalta tai muilla tavoin hyvin
todenndkoisesti. Yrityksiltd vaaditaankin globaalia perspektiivid ja asennetta,
globaalin toimintaympaériston ymmartamistd, erilaisten kulttuurien ymmarta-
mistd, innovatiivisuutta ja joustavuutta. (Viitala, Jylha 2010, 135; Viitala, Jylha
2004, 221)

Henkilostondkokulmasta asiaa tarkasteltuna on sekd yrityksen, ettd yksi-
16n kannalta jarkevdd hankkia kansainvilistd kokemusta nykyaikaiseen tyo-
eldamddn. Ulkomaille ldhtevid tyontekijoitd on nykyddn hyvin monista eri syista.
On uratavoitteet, pakko, komennukset ja muut vastaavat syyt, mitka ajavat ih-
miset ldahtemédén, omasta tahdostaan tai joskus myos pakosta pois kotimaastaan,
tyoskentelemddn vieraaseen maahan ja kulttuuriin. Suomalaisia on ldhtenyt
Tilastokeskuksen arvion mukaan noin miljoona henkild 1900-luvun jdlkeen.
Vuonna 2016 maasta muuttajia oli yli 15000. (Tilastokeskus viitattu 8.10.18)

Toisaalta Tilastokeskuksen mukaan vuonna 2017 Suomessa asuu 249 500
ulkomaankansalaista (Tilastokeskus.fi viitattu 17.9.18). Suomen vdestostd taas
7% prosenttia on ulkomaalaistaustaisia eli yli 380 000 ihmistd. Vuonna 2012
Suomessa tyoskenteli ldhes 60 0000 henkilod tilapdistyovoimana ulkomailta.
(Tilastokeskus.fi viitattu 17.9.18). Nama luvut kertovat jo Suomen osalta, kuinka
merkittdvassd osassa kansainvalinen tydvoima on, sekd kansainvélinen liikku-
vuus.

Monesti onnistuneessa ekspatriaattikomennuksissa on tutkittu, kuinka
demographiset, kulttuuriset ja psykologiset tekijdt ovat vaikuttaneet positiivi-
sesti onnistuneeseen kokemukseen. Samalla merkitystd ovat luoneet myos eks-
patriaattien teknologiaosaaminen, vastuun lisédminen, vaikeudet uudelleen
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sijoituksen vaiheessa, sekd kulttuurillinen etdisyys. (Morgan, Winter, Young,
2004)

Adler (2008) on luonut ekspatriaatin urampyrdkuvion (KUVIO 1), mista
voidaan ndhdé, kuinka ekspatriaatin uraympyrd menee kdytannossa.

Ekspatriaatin uraympyra

Paluu Kotimaan tehtdva

Rekrytointi
Uudelleen toiminta
Valinta
Selvitys Orientaatio

Kansainvdlinen tehtava

KUVIO 1: Ekspatriaatin uraympyrd, Adler Et al., 276, (2008)

Ekspatriaattitukimuksissa aihetta on késitelty merkittavasti tekijoistd, mitka
aiheuttavat epdonnistumisen komennuksella. Tutkimusten mukaan jopa 40%
kaikista ekspatriaateista epdonnistuu komennuksen aikana erindisistd syista.
Joskin tdtd saatetaan yliarvioida. (Minbaeva & Snejina, 2004) Ekspatriaateista
ldhes 90% matkustaa ulkomaan kohteeseen perheensd kanssa. Tavallisimpia
syitd ulkomaankomennuksen epdonnistumisiin ovatkin muun muassa puolison
sopeutumattomuus tai muun perheen sopeutumattomuus, sekd ekspatriaatin
oma sopeutumattomuus, motivaation puute ja taitojen sopimattomuus. Perheen
kanssa ulkomailla ollessa ekspatriaatti voi sopeutua kohteeseen ja tyohon lois-
tavasti, mutta jos yksikin perheen jdsen ei sopeudu, se voi johtaa ennenaikai-
seen komennuksen lopettamiseen. (Black, Mendenhall, Oddou, 1991) Mukaan
tulevan puolison rooli korostuu ekspatriaatin kokemassa stressissd, sekd kon-
flikteissa. Téaten puolisolla on merkitystd monella eri osa-alueella ekspatriaatille.
(Harvey, Michael, 1998; Fukuda & Chu, 1994) Samalla kulttuurisia tekijoitad ei
sovi unohtaa epdonnistumisessa. Myts muita syitd keskeytymiselle voi kehkey-



tyd monissa eri vaiheissa. Komennuksen epdonnistuminen voi tapahtua jo en-
nen komennuksen alkamista (Harzing & Christensen, 2008).

Sijoitetun pddoman tuottoa ekspatriaatti ndkokulmassa on ajateltu vaiku-
tuksilla tehokkuuteen, taloudelliseen suoritukseen ja kilpailullisiin etuihin, seka
tapoihin saavuttaa firmojen strategiset paamaddrdt. Edelld mainittujen lisdksi
yksilon urankehitys ja tietotaito-pddoman lisidminen. Ekspatriaattikomennuk-
sen keskeytyessd hyotyndkokulma jdd saavuttamatta jollain ndistd osa-alueista.
Ottaen huomioon yleensd ekspatriaatin korkean aseman ja siihen johtavat val-
mistelut voi komennuksen epdonnistuminen olla suhteessa hyvinkin epatuot-
toisaa. (McNulty, De Cieri & Hutchings 2009)

Ekspatriaattikomennuksen kokonaisuus voi hyvin my6s epdonnistua var-
sinaisessa ekspatriaatin uraympyrdn viimeisessd vaiheessa eli repatrioinnissa.
Repatrioinnin sopeutumisen kohtia ovat seuraavat: yksilollinen sopeutuminen,
tydsopeutuminen, organisaatioon sopeutuminen, sekd tyon ulkopuoliset tekijat.
(Black et al., 1991).

Adlerin (2008) mukaan ekspatriaateista 20% haluaa vaihtaa yritysta palat-
tuaan kotimaahansa (Adler Et al., 2008, 284). Todellisten vaihtajien lukumaééra
vaihtelee 10-28% vaélillda ensimmadisen 12 kuukauden aikana paluusta. (Suutari
& Brewster, 2003; Ren, Bolino, Shaffer, Kraimer 2012) Tdama luku on kaksi ker-
taa suurempi kuin niiden, jotka eivat olleet ulkomaan komennuksella (Paik,
Segaud, Malinowski, 2002). Ekspatriaatti voi kokea tyytymattomyyttd paluun
epdonnistumisesta ja he kokevat olevansa kysyttyjd tyontekijoitda tyomarkki-
noilla, joten myos tdima saa heidét vaihtamaan yritysta (Kauhanen, 2003, 163).

Tutkimukset osoittavat, ettd toinen ja kolmas kuukausi kotimaassa paluun
jdlkeen on useimmiten vaikeimpia. Palaajien tulee my6s sopeutua jdlleen tut-
tuihin ympyroihin ollessa tekemisissd vanhojen ystdvien ja kollegoiden kanssa.
Aina 1980-luvulle asti on ajateltu, ettd paluu onnistuu helposti, eika siihen tarvi-
ta sen suurempia toimia. Palaahan ekspatriaatti jdlleen kotimaahansa. Lisateki-
joind on paluumuuttajien odotukset siitd, ettd arki ldhtee taas kdyntiin, eika ole
samanlaista odotusta ongelmista kuin ekspatriaattikomennuksen alkaessa.
My6s kotimaan ylistiminen ulkomailla olon aikana ei auta sopeutumista, nah-
tyddn sen todelliset piirteet palattuaan. (Adler, et al., 2008, 284) Ekspatriaattien
epdonnistumiseen vaikuttaa myo6s odotukset kotiinpaluusta. Monesti heilld on
erindkoisid odotuksia, mihin suuntaan ura ldhtee, mutta paallimmadisend heillad
on ajatuksena, ettd siitd on hyotyd uralle. Yhtend yleisimpind odotuksena on,
ettd heidat palkitaan korkeantason tyotehtdvilld, missd he paddsevat hyodynta-
maé&dn saavutettuja taitojaan. Peltonen (1995) toteaa suomalaisten ekspatriaattien
urakohennukseen paluussa johtuneen siitd, ettd naméa henkil6t on jo organisaa-
tiossa ndhty tulevaisuuden sijoituksina. (Peltonen, 1995) Toisaalta urakehityk-
sen voidaan ajatella jatkuvan toisessa yrityksessd (Bossard, Peterson, 2005, 11-
12). Monelle komennus voi aiheuttaa pettymyksid ja turhautumista, koska hei-
ddn oppimiaan taitoja ei osata arvostaa (Welch, 1994). Monelle ekspatriaatille
juuri tarkeimpid syitd ldhted komennukselle on halu kehittdd uraansa. Kuiten-
kin bittildisid ekspatriaatteja tutkittaessa alle puolet oli sitd mieltd, ettd siitd oli
hyotyd heiddn urallaan. Samalla heilld oli useasti oletuksia, ettd kollegat ovat
kiinnostuneita heiddn kansainvilisestd kokemusta, ja ettd he saavat tukea re-
patriaation aikana. (Suutari, et al., 2003) Aikaisempien ekpatriaattien suosituk-
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set ldhted ulkomaille vaikuttavat myds positiivisesti komennukselle ldht6on
(Bossard, et al. 2005). Paluun merkitystd ja sopeutumista voidaan osittain sovel-
taa muussakin tapahtuvassa muutoksessa. Kuitenkin ekspatriaatin repatriaatio
on kuitenkin yksinddn omanlaista sopeutumista vaativa aihe, tédten sitd on hyva
tarkastella erillddn muusta sopeutumiskirjallisuudesta. (Black, Gregersen, Men-
dehall, 1992) Sen vuoksi tdssd teoksessa tutkitaan sopeutumista ekspatriaation
ja repatriaation ndkokulmasta. Molemmissa on kyseessd muutto maasta toiseen
ja uuteen ympéristoon sopeutumisesta, kuitenkin keskittyen ekspatriaatin pa-
luusopeutumiseen.

Tutkimusprosessi alkoi varsinaisesti syksylld 2018. Halusin jatkaa kandi-
daatin tutkielman linjoilta, missd tutkin ulkomaalaisten tyontekijoiden kasitte-
lyd suomalaisessa asiantuntijalehdessd, sekd kulttuureja ja sen ilmentymia
Suomessa. Tutkimusaihe tarkentui kevailld 2018 opiskellessani kansainvalistd
henkilostohallintoa ja sen erilaisia ilmentymid. Aiheeseen vaikutti merkittdavasti
omat kokemukseni paluusta opiskelijaympéaristoon ja kotiymparistoon vaihto-
opiskelujen jdlkeen Chilestd vuonna 2016. Pro Gradu tutkielmassa pditin siirtya
erilaiseen teemaan ja kerddmaddn aineistoa teoreettista viitekehysta varten, mika
ilmenee ekspatriaatin sopeutumisen ja ekspatriaatin repatriaation kautta.

1.1 Tutkimusongelma

Téassa Pro Gradu-tutkielmassa keskitytddn nimenomaan ekspatriaattiprosessin
viimeiseen vaiheeseen ja siitd alkavaan repatriaatiovaiheeseen. Kyseistd aihetta
tullaan tarkastelemaan yksilon ja organisaation nakokulmasta. Miten paluuseen
on valmistauduttu organisaation ja yksilon osalta, sekd onko se ollut riittavaa
yksilon mielestd. Tatd tutkitaan myos siltd kannalta, mitd yksilé on odottanut
kokevansa paluussa, ja onko paluu vastannut odotuksia. Tutkimusongelman
tarkeytta yrityksille lisdd ekspatriaattien korkea asema organisaatioissa, seka
komennuksen potentiaalin hyodottomyys ja korkeat kustannukset.

Tutkimusongelmana onkin yksilon kokemat haasteet paluussa. Tédssa ote-
taan my6s huomioon ekspatriaatti komennuksen aikana tapahtuneet ongelmat,
koska ne vaikuttavat merkittdvasti paluuseen kokonaisuutena.

Paatutkimuskysymykset:

- Mitd vaikeuksia ekspatriaatti on kokenut tydssé ja tyon ulkopuo-
lisissa asioissa ensimmadisind kuukausina paluun jalkeen?

- Mitka tekijdt ovat aiheuttaneet ndma vaikeudet ja miten niiltd ol-
taisiin voitu valttya?

Tutkimuksessa huomioidaan myos organisaation ndkokulma, silld nimen-
omaan organisaatio ldhettdd tyontekijan ulkomaankomennukselle, ja molem-
mat luonnollisesti haluavat hyotyéa siitd. Tassad tutkimuksessa siis keskitytdaan
ekspatriaatteihin, jotka palaavat kotiorganisaatioon ja organisaatioon, silld ylei-



sesti epdonnistuneen ekspatriaattikomennuksen kustannukset kohdistuvat sii-
hen.

1.2 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimuksessa haastatellaan toimihenkilditd keskittyen korkeassa toimi-
henkiloasemissa tyoskenteleviin henkiloihin. Taméd johtuu siitd, ettd yleensa

ekspatriaatit ovat korkeassa asemassa ldhtiessddn ja palatessaan komennukselta.

Sen lisdksi keskitytddan nimenomaan kokemuksiin, mitd ekspatriaatit ovat ko-
keneet ensimmadisen kolmen kuukauden aikana paluusta, silld ne on tutkitusti
merkittavimmat. On osoitettu, ettd kuuden kuukauden jidlkeen tyontekijdn te-
hokkuus voi saavuttaa jdlleen korkean aseman. Ero ensimmadisen ja kuudennen
kuukauden vililld voi olla jopa 1,5 kertainen. (Adler,et al., 2008, 290) Jos yksilo
jattdd organisaation tdnd aikana, ei organisaatio saa ekspatriaatista sen toivo-
maa hyotyd. Tassd tutkimuksessa haluan kuitenkin keskittyd ensimmdisiin
kuukausiin repatriaation alkamisesta, sen vaikeuksien estdmiseksi ja tyonteki-
joiden tehokkuuden lisddmiseksi. Aihe, kuinka paluumuuttajat ovat sopeutu-
neet yleisesti suomalaiseen kulttuurin, on ollut esilld mediassa paljon. Aihetta
on késitelty myos merkittdavasti opiskelijoiden kokemien haasteiden valossa
vaihto-opintojen loputtua ja paluun koitettua kotimaahan sekd omaan oppilai-
tokseen.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkielma on jaettu useaan eri lukuun. Luvut késittelevat johdantoa ai-
heeseen, teoriaan, tuloksiin sekd lopuksi johtop&atoksid ja jatkotutkimusaiheita
teemaan liittyen.

Teoria on jaettu kahteen erilliseen lukuun: ekspatriaattien sopeutumiseen
ulkomaankomennuksella ja ekspatriaatin paluusopeutumiseen. Paluusopeutu-
misen ymmartdminen vaatii ymmarrystd ekspatriaatin sopeutumisesta komen-
nuksella. Komennukselle sopeutumisen vaikutukset on suoraan nédhtdvissa pa-
luussa. Komennuksen kokonaisuuden jdrjestimiseen kuuluu myos sopiminen
paluusta, ja jos sitd ei ole hoidettu hyvin, todenndkoisesti myds paluussa on
ongelmia.

Tutkimuksen toteutuksessa paneudutaan syihin, miksi laadullinen tutki-
mus on tdhdn kyseiseen tutkimukseen sopivin tapa. Samalla esittden kvalitatii-
visen tutkimuksen keskeisid ominaisuuksia. Kappaleessa kdyd&dan lapi myos
tutkimusprosessin kulku sekd aineiston keruu ja analyysimenetelma.

Tuloksissa kdydéadn ldpi asiat, jotka haastatteluissa on noussut esiin padte-
kijoind. Luvut on jaettu kuten teoria, ekspatriaatin sopeutumiseen komennus-
kohteeseen ja lopulta paluusopeutumiseen késitellen repatriaation seuraamuk-
sia sekd yksiloiden kokemia merkittdvampid vaikeuksia ottaen huomioon myos
kulttuurilliset tekijat komennuksen onnistumiseksi.

10
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Johtopéddtoksissda kaydaan lapi vield paditekijat tutkielmasta paneutuen
ekspatriaattikomennuksen onnistumiseen, paluun onnistumiseen timéan tutki-
muksen viitekehyksen mukaisesti sekd kdyden ldpi yksilon ja yrityksen huomi-
oonottavat seikat toteuttaen Adlerin uraympérimallia (KUVIO 1). Viimeisend
esitetddn jatkotutkimusaiheet my6hempada tutkimusta varten.

1.4 Keskeiset kisitteet

Ekspatriaatiksi voidaan kutsua henkilt4d, jonka kansalaisuus on toisaalla ja yksi-
16 asuu seké tyoskentelee toisessa valtiossa. Tai kuten Peltonen (1993) maéritte-
lee yksinkertaisesti henkiloksi, joka siirretddn isantdmaasta vieraan maan yksi-
oon tyoskentelemddn johtamistason tehtdvéssd tai asiantuntijana. (Peltonen,
1993) Useimmat ekspatriaatit viettdvit toisessa maassa vain tietyn aikaa ja
suunnittelevat paluuta jossain vaiheessa jdlleen kotimaahan tai kotiorganisaati-
on. Perinteinen pitkdn aikavilin ekspatriaattikomennus on voitu kuvailla tehta-
vdnd, missd kansainvélinen johtaja ja hdnen perheensd muuttavat ulkomaille yli
vuodeksi. On olemassa myos lyhyempid komennuksia, mutta ndissad vaikutuk-
set paluusopeutumiseen ei ole niin valittomid. Kuitenkin lyhyelldkin komen-
nuksella oleva henkil6 on my6s ekspatriaatti. (Minbaeva & Snejina, 2004)

Repatriaatio tarkoittaa prosessia, missd ekspatriaatti aloittaa valmistautu-
misen paluuseen kotimaahansa varten. Prosessi alkaa monesti hyvissd ajoin
ennen komennuksen loppua. Repatriaatiksi tullaan kun ekspatriaattikomennus
pdédttyy ja ndmd suuntaavat takaisin kotimaahansa tai kotiorganisaation. (Suu-
tari, et al., 2003)

Kulttuurishokkia on kuvattu alustavaksi sopeutumisen prosessiksi vieraa-
seen ympdristoon tai kulttuuriin. Sitd ilmenee, kun kulttuurilliset taidot eivat
kohtaa uuden ympdriston kanssa ja se vaatii laajempaa sopeutumista. Kulttuu-
rishokilla on negatiivisia vaikutuksia mielialaan ja esimerkiksi tyotehoon.

Paluukulttuurishokissa on samanlaisia piirteitd kuin kulttuurishokissa.
Paderona on, ettd henkild palaa omaan kulttuuriin oltuaan poissa kotimaastaan.
Samalla tavalla silld on vaikutuksia psykologisesti ja henkisesti, kuten kulttuu-
rishokissa. (Presbitero, 2016)



2 TEORIA - EKSPATRIAATIT MAAILMALLA

Téssd luvusa perehdytddn teoriaan ekspatriaateista maailmalla, ja mistd syista
yksilot ovat ldhteneet kansainvilistyméaan sekd kuinka uuteen kulttuuriin so-
peutuminen on onnistunut. Ilman ymmarrystd ekspatriaattikomennuksesta, eli
tekijoistd mitd ennen paluuta tapahtuu, on vaikea ymmartdad paluun vaikeuksia.

2.1 Ekspatriaatit kansainvilistymassa

Ekspatriaatti kdsite on syntynyt globalisaation kautta, ilman sitd ihmisten ei
olisi tarvinnut ldhted kansainvilistymé&édn. Globalisaation voidaankin kuvata
olevan tavaroiden, pddoman, tiedon ja ihmisten liikkumista ympaéri valtiorajo-
jen. Samalla verkostot, yhteiskunnalliset liikkeet ja suhteet ovat virtuaalisia.
(Tomlinson, 1999, 2) Nama ovatkin yksi kansainvalistymisen keskeisimpid teki-
joitd. Kulttuuria voidaan katsoa yhtend globalisaation ulottuvuutena. Kulttuu-
reja ei varsinkaan olisi ndin helposti tutkittavissa ja koettavissa ilman globali-
saatiota. Kulttuuri onkin varsin olennainen osa globalisaatiota. (Tomlinson,
1999, 17)

Yritysten kansainvalistyminen on erityisesti luonut ekspatriaatit. Yritykset
ovat menneet kansainvilisille markkinoille tytdryhtividen, yhteisyritysten ja
strategisten liittoumien myo6ta. Nama yrityksen erilaiset kansainvilistymisen
keinot vaativat tyovoimaa, tiedon siirtoa, jatkuvuutta yritysstrategialle ja kehit-
tamistd kansainvélisen mobilisaation yksiloille. (Morgan, et al., 2004) Ekspat-
riasmin ollessa tavattoman yleistd tulisi yhtididen huomioida ekspatriaattipro-
sessin ja repatriaation onnistumisen tekijdt ekspatriaateille ja organisaatioille.
(Takeuchi, 2010)

Yritykselle ja ekspatriaatille on luonnollisesti tdrkedd, ettd komennus on-
nistuisi. Tadhdn merkittdavand tekijand on komennukselle valittava henkilosto.
Lee (2006) mainitsee, ettd henkil6iden valinta olisi hyvin helppoa, jos kotimai-
nen menestys olisi myods odotettavissa ulkomaisessa komennuksessa. Lisdten,
ettd monikansalliset yritykset kdyttavat samoja valintakriteerejd ekspatriaateille
ja kotimaan tyontekijoille samaan tehtdvaan, vaikka tehtdvakuvaukset ovat lo-
pulta hyvin erilaiset. Samassa tehtdvdssd onnistuminen kotimaassa ja vieraassa
kulttuurissa vaatii erilaisia taitoja ja kykyjd. Onnistumisen takaamiseksi tulisi-
kin kayttdd sopivia valintaohjelmia. (Dr. Lee, 2006) Black (1991) toteaa, etta
amerikkalaisilla multikansallisilla yhti6illd on ollut tapana keskittya liikaa hen-
kilon tekniseen osaamiseen kuin muihin merkittdviin osaamisalueisiin. (Black et
al., 1991) Teknisen osaamisen ollessa tdrked valintakriteeri, tulee yrityksen var-
mistaa, ettd valitut henkilot pystyvét kulttuurien ymmartamiselld toteuttamaan
yrityksen tavoitteet myo6s kansainviélisissd toiminnoissa. (Yongsun, et al., 2002)
Samalla tulisi suosia henkilditd, joilla on ihmissuhdetaitoja, kulttuurien vilisia
taitoja, sekd niiden ymmartamistd. Strommerin (1999) mukaan virhevalinnat
ulkomaan komennukselle tuottavat suuremmat kustannukset kuin vastaavat
virheelliset valinnat kotimaassa (Strommer, 1999, 315). Ekspatriaattitutkimuk-
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sen keskittyen pohjoisamerikkalaisiin ekspatriaatteihin, on kuitenkin pohjois-
maisissa ja amerikkalaisissa ekspatriaateissa eroavaisuutensa monelta osilta.
Tama kohdistuu my6s valinnan osalta. Suomalaisten ekspatriaattien valinnassa
on my0s pidetty hyvin tdrkednd kielitaitoa verrattuna muihin Pohjoismaihin,
minkd uskotaan johtuvan suomen kielen haastavammasta asemasta oppia mui-
ta kielid. (Bjorkman, 1990) Adlerin (1984) tutkimusten mukaan naisia, jotka ldh-
tevit ekspatriaateiksi pohjoisamerikkalaisista yhtitistd, oli vain alle kolme pro-
senttia kaikista lahtijoistd (Adler 1984). Bjorkmanin (1990) Pohjoismaihin teh-
dysta tutkimuksessa haastateltavista naisten osuus oli 6,7%, mistd suomalaisten
naisten osuus oli kymmenen prosenttia, mikd on huomattavasti korkeampi
kuin pohjoisamerikkalaisista yhtididen vastaava luku. Samaan aikaan suoma-
laisten naisten osuus tydeldmaéssa oli suurempi verrattuna muihin Pohjoismai-
hin. (Bjorkman, 1990)

Ekspatriaatit ndkevit kansainvilistymisen uramahdollisuuksien lisddvana
tekijand. Samalla monikansallisilla yrityksilld on intressinsa kouluttaa tulevia ja
nykyisid johtajiaan paremman kansainvilisen osaamisen omaavaksi tyonteki-
joiksi. Tekijoiden taidot paranevat monilta osin ja he ovat valmiimpia toimi-
maan vaativimmissa tehtdvissa. (Dr. Lee et al, 2016; Hong, et al., 2012) Kansain-
valisissd tehtdvissd voi oppia tdrkeitd kansainvilisen johtamisen taitoja, ndiden
ajatellaan yleensd olevan varsin arvokkaassa roolissa yksiloiden taitojen osalta.
Se voidaan myos ndhdé vaatimuksena tiettyihin tyotehtdviin. (Hong, et al., 2012)
Oddou ja Mendehall (1991) tutkimuksien mukaan 90% kertoi, ettd ekspatriaatti-
en globaaliperspektiivi kasvoi. Heistd 80% kertoi, ettd pystyy kommunikoimaan
tehokkaammin erilaisten kulttuuritaustojen omaavien ihmisten kanssa ja 80%
oli sitd mieltd, ettd ovat parempia ymmartamaan kaupallisia trendejd globaalisti.
(Dr. Lee et al, 2006)

Lahettamalld tyontekijan, joka on omaksunut korporaation filosofian ja
kulttuurin, kansainviliseen toimipisteeseen, voidaan tdten siirtdd omaksuttuja
taitoja paikan péille padkonttorin toivomalla tavalla. Nama tyontekijdat omaavat
vield kallisarvoista kokemusta tyoskennellessa padkonttorilla ja vieraissa toimi-
pisteissd. Heidéan tietotaito-osaamista voidaan hyodyntdd teknologian ja tiedon
siirron osalta molempiin suuntiin. (Stroh, Gregersen, Black, 1998) Silld voidaan
myos saada neuvoteltua parempia suhteita kansainvélisen toimipisteen toimi-
joiden kanssa. Kuitenkin yhtend tarkednd ldhtokohtana yritykselld on suoriutua
paremmin kyseiselld markkina-alueella. (Dr. Lee et al, 2006) Yongsungin (2002)
mukaan monen yrityksen liikevaihdosta yli puolet tulee niiden globaaleilta
markkinoilta. Tamédn seurauksena on tdrkedd varmistaa, ettd yrityksen tarkedt
voimavarat eli tietotaito on myds olemassa kansainvilisessd toiminnassa.
(Yongsun, et al., 2002) Ekspatriaattien repatriaatio on merkittdvidssd asemassa
kokonaisvaltaisessa ekspatriaatin uraympyrdn onnistumisen kannalta, varsin-
kin, jos asiaa mietitddn kustannussyistd ja omaksuttujen taitojen osalta. Kus-
tannukset ovat merkittdvat ja yleensa tdllaista tyontekijdd ei haluta menettda.
(Storh, et al., 1998)



2.2 Ekspatriaattien sopeutuminen

Aikaisemmin on mainittu, kuinka usein ekspatriaatio epdonnistuu moninaisista
syistd. Tarkeind onnistumisen tekijand on ekspatriaatin sopeutuminen mennes-
sd ja palatessa. Sopeutuminen voidaan kuvata tietyn asteisena sopeutumisena
tai psykologisena mukavuutena tai tuttuutena, mitd yksilot kokevat eri nako-
kulmissa vieraassa kulttuurissa tai ympaéristossa. (Takeuchi, et al., 2010) Koti-
maassa ja ulkomailla siirryttdessd uuteen ympaéristoon yksilo jattda tutun ym-
périston taakseen ja astuu uuteen vieraaseen ympadristoon. Black yhdistddkin
teoreettisessa viitekehyksessddn kotimaassa tapahtuvan sopeutumisen ja koh-
demaassa tapahtuvaan sopeutumisen. Kotimaassa uuteen ympéristotn sopeu-
tuminen kuitenkin vaatii perusprosessin uusiin ympyrdihin tottumisen osalta
samalla tavalla kuin kansainvilisessd. (Takeuchi, et al. 2010) Tastad Black (1991)
sai luotua teoreettisen viitekehyksen laajemmalle viitekehykselle kansainvali-
seen sopeutumiseen. Kohdemaassa tapahtuva sopeutuminen kuitenkin vaatii
monesti enemman kuin kotimaassa uuteen ymparistoon sopeutuminen. Mo-
lemmissa yksiloillda onkin yleisesti tarve vahentdd epavarmuuden kokemusta
uudessa ympdristossd, varsinkin kun vanhat normit eivat toimi endd uudessa
ympdristossd. Sopeutuminen alkaa jo kotimaassa, eli ennakoivalla sopeutumi-
sella, jos henkilollda on mahdollisuus pdasta kasiksi tietoon uudesta paikasta, ja
mitd mahdollisesti on odotettavissa. Tama jatkuu, kun henkild on varsinaisesti
mennyt vieraaseen uuteen ymparistoon, ja taten alkaa maassa tapahtuva sopeu-
tuminen. (Black, et al., 1991) Black (1991) yhdistikin kotimaassa ja kansainvali-
sesti tapahtuvan mallin ennakoivaan ja maassa tapahtuvaan sopeutumiseen,
kuten alla oleva kuvio (KUVIO 2) nayttaa.
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Ekspatriaatin sopeutumisen viitekehys

Ennakoiva sopeutuminen Maassa tapahtuva sopeutuminen

Yksilé
¢ Oma kyvykkyys
Aikaisempi ¢ Relationaaliset taidot
kansainvalinen
kokemus
Tyé
)
* Roolin selkeys
* Roolin ristiriita Ekspatriaatin
. | * Roolikonfliti sopeutuminen
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+ Logistinen apu
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& mekanismit

Tyénulkopuoliset

tekijat
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sopeutuminen

* Kulttuunset tekijat

KUVIO 2: Ekspatriaattien sopeutumisen viitekehys, Edward J. Black (1991)

2.2.1 Ennakoiva sopeutuminen

Ennakoivilla toimenpiteilld voidaan saada seuraavanlaisia hyotyjda komennuk-
sen onnistumiseen:

1. Aikaisempi kansainvilinen kokemus vaikuttaa maassa tapahtuvaa tyo-
hon ja kanssakdymisen sopeutumiseen, mutta ei yleiseen sopeutumiseen
(Takeuchi, et al., 2010). Kokemuksen tuoma osaaminen kuitenkin auttaa
tekemddn selkedampid odotuksia tulevasta kokemuksesta, sekd vahentda
epdtietoisuutta. Varsinkin, jos aikaisemmissa kansainvalisissd kulttuu-
reissa on ollut samanlainen tai samankaltainen kulttuuri. Jos aikaisempi
kokemus on ollut tyohon liittyvad, silla on selked vaikutus tyohon sopeu-
tumiseen. Taas, jos se on ollut esimerkiksi opiskeluihin liittyvéd, silld on
kuitenkin suora vaikutus tyonulkopuolisiin tekijoihin. (Black, et al., 1991)
Onnistumisen yksi merkittdvistd tekijoistd on kuitenkin aikaisempi kan-
sainvdlinen kokemus, varsinkin kyseissd maassa. Aikaisempi altistumi-
nen kulttuurille ja aikaisempi kulttuurin omaksuminen on merkittava
tekija sopeutumiselle. Tastd huolimatta kulttuurishokkia voi ilmetd, mut-
ta pienemmissd maarin. (Black, 1988) Black (1991) toteaa, ettd jopa 80%



palaavista ekspatriaateista suoritti komennuksen maassa, missd he eivit
olleet aikaisemmin asuneet, eivitka tyoskennelleet (Black, et al., 1991).

2. Kulttuurien vélinen koulutus. Tama on yksilon ndkokulmasta ennak-
koon tapahtuvaa kulttuurin ja kielen omaksumisesta, milld on merkitta-
vd ja positiivinen seuraus kanssakdymisen osalta, mutta ei suoranaisti
tyohon tai yleiseen sopeutumiseen. (Black, et al., 1991).

3. Valintamenettelylld ja mekanismeilla on organisaation merkittavimmat
tekijat ennakoivassa sopeutumisessa. Mitd ldhempéana valittu yksilo on
organisaation tarpeita, sitd paremmin yksilé sopeutuu organisaatioon.
(Black, et al., 1991) Kuten aikaisemmin todettiin, teknisen osaamisen ol-
lessa tdrked valintakriteeri, tulee yrityksen varmista, ettd valitut henkil6t
pystyvit kulttuurien ymmartamiselld toteuttamaan yrityksen tavoitteet
myos kansainvalisissd toiminnoissa (Yongsun, et al., 2002).

Yleinen ajatus on kuitenkin, ettd oikeanlaisia ennakoivia toimenpiteitd tehdessa
varsinainen sopeutuminen uudessa kansainvélisessd ympéaristossd on nopeam-
paa ja helpompaa. Samalla, mitd parempi se on, sitd vahemmain ylldtyksid ja
negatiivisia vaikutuksia ja vidhemman kulttuurishokkia yksilot kokevat. (Black,
et al., 1991)

Briscoen (1995) mukaan ekspatriaattien tulisi saada koulutusta ainakin
seuraavissa kahdeksassa osa-alueessa: kulttuurienviliset neuvottelutaidot, kult-
tuurishokin késittely, elaméntyylin sopeuttaminen, arkiset eldmiseen ja asumi-
seen liittyvit tekijdt, paikalliset tavat, alueelliset opinnot, paluuprosessin suun-
nittelu, seka kieleen liittyvét tekija. Tama helpottaisi heiddn kulttuuriin sopeu-
tumisprosessia huomattavasti. (Briscoe, 1995, 88-89) Koulutuksien ideana on
saada ekspatriaatti sopeutumaan nopeasti kohteeseen ja toimimaan toivotulla
tehokkuuden tasolla. (Black, 1990)

Namad tekijat vaikuttavat lopulta siihen, kuinka maassa tapahtuva sopeu-
tuminen tapahtuu yksilén, tydn, organisaation ja tyonulkopuolisten tekijoiden
osalta ja lopulta, kuinka ekspatriaatti sopeutuu.

2.2.2 Maassa tapahtuva sopeutuminen

Sopeutumisen onnistumisen tekijoiksi on tutkimuksissa listattu neljd eri omi-
naisuutta. 1. itseohjautuvuus 2. ulkopuolelle suuntautuneisuus 3. aistikyvyk-
kyyy ja 4. kulttuurisitkeys (Dr. Lee, et al., 2006).

Alla kasitelldan Blackin (1991) mallin mukaiset maassa tapahtuvat sopeu-
tumiseen vaikuttavat tekijat, sekd kuinka néilla kolmella osa-alueella on vaiku-
tusta yleiseen, kanssakdymiseen ja tyohon liittyvadn sopeutumiseen.

1. Yksilon oma kyvykkyys on positiivisessa suhteessa tyohon ja vuorovai-
kutukseen sopeutumisessa. Varsinkin, jos yksilo ajattelee olevansa kyvy-
kds toimimaan vieraassa ymparistossd, vaikka epavarmuus saattaisikin
olla hyvin suurta. (Black, et al., 1991) Relationaaliset taidot olivat linkis-
sd kaikkeen kolmeen sopeutumistekijadn. Se helpottaa varsinkin kom-
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munikoinnissa uuden ympdriston kansalaisten kanssa, milld on suuri
vaikutus kokonaisvaltaiseen sopeutumiseen. Koulutuksella huomattiin
olevan myo6s merkitystd yleiseen ja tyohon sopeutumiseen, mutta ei
kanssakdymiseen. (Takeuchi, et al., 2010)

2. Tyolld on suuri merkitystd, kuinka vahvasti henkilé sopeutuu lopulta
kohteeseen. Tyon nédhtiin vaikuttuvan positiivisesti roolin selkeyteen.
Roolin hienovaraisuuden ndhtiin vaikuttavan positiivisesti kaikkiin so-
peutumistekijoihin. Roolin selkeyden ollessa suurempaa, se auttaa yksi-
164 hyodyntdamdan aikaisempia kdyttdytymismalleja uudessa ympaéris-
tossd. Se vahentdd myos epavarmuutta ja lisdd sopeutumista uuteen kult-
tuuriin. Toisaalta, jos rooli on epédselvd, se lisdd epdvarmuutta ja vaikeut-
taa sopeutumista. Kuitenkin, jos ndméa ongelmat saadaan selvitettyd voi
yksilo alkaa sopeutumaan uuteen rooliinsa. (Black, et al., 1991)

3. Organisaation vaikutukset voidaan ndhda positiivisesti kaikkiin kolmeen
sopeutumistekijddn. Erityisesti kollegoiden tuen kautta, samalla kolle-
goiden ja esimiehen kautta opittavat tavat, mitkd ovat sopivia uuteen
ympaéristoon ja heidan molempien yleinen tuki vaikuttavat merkittavasti
sopeutumiseen. (Black, et al., 1991) Tuen puuttumisen merkitys on sa-
malla lailla my®6s laaja-alainen (Takeuchi, et al., 2010). Kuitenkin koti-
maan ja komennuksen aikaisen organisaation eroavaisuuksista voi seu-
rata ongelmia sopeutumiselle, varsinkin kun eroavaisuudet ovat suu-
rempia. (Black, et al., 1991) Logistisista tekijoistd voi olla positiivista vai-
kutusta yleiseen ja kanssakdymisen sopeutumisessa, mutta ei niinkddn
tyohon liittyvissd tekijoissd. Namd monesti liittyvat tyonulkopuoliseen
tekijoihin, mutta voivat my®os liittyd organisaatiollisiin tekijoihin, jos tuki
on riittdva ja tdten se voi vdahentdd myos epavarmuustekijoitd. (Black, et
al., 1991)

4. Tyon ulkopuolisista tekijoistd on samalla tavalla vaikutuksia kuin orga-
nisaation vaikutuksissa, mitd suurempi ero kotimaalle ja komennuksen
maalle, sitd vaikeampaa on sopeutuminen. (Black, et al., 1991) Tama on-
kin nédhty vaikuttavimpana tekijand kanssakdymiseen, sekd yleiseen so-
peutumiseen. My6s puolison sopeutumattomuudella on suuri merkitys
ekspatriaatin sopeutumiseen. Puolison ja perheen sopeutumista on pi-
detty useasti yleisimpand syynd komennuksen keskeytymiselle. (Black,
et al., 1991) Puoliso voi sopeutua my6s paremmin, jos lapsille pitda etsid
koulut ja harrastukset, mikd edesauttaa sopeutumista paremmin paikal-

liseen yhteiskuntaan ja lisdd puolison sosiaalista eldmdd. (Shaffer & Har-
rison, 1998)

Namad kaikki tekijat maarittavat, kuinka ekspatriaatti lopulta sopeutuu kohtee-
seen. Yleinen sopeutuminen viittaa psykologiseen mukavuuteen, kuten sopeu-
tuminen uuden kulttuurin ympéristoon. Tychon sopeutuminen viittaa psyko-
logiseen mukavuuteen tyodarvoihin, odotuksiin ja standardeihin. Vuorovaiku-
tuksellinen sopeutuminen viittaa erilaisiin kommunikointitapoihin toisessa



kulttuurissa ja henkiloston valiseen kommunikointiin vieraassa maassa. (Dr.
Lee et al, 2006; Black, et al., 1991)

2.3 Muita nikemyksid sopeutumiseen
2.3.1 Sidosryhmien vilinen sopeutuminen

Takeuchin (2010) ndkokulmasta sopeutumiseen vaikuttavia tekijoitd ovat eri
sidosryhmadt, mistd saadaankin alla oleva kuvio (KUVIO 3).

Sidosryhmien nakdkulma
ekspatriaatin sopeutumiseen

Puoliso
ja \  Sosiaalinen
‘ perhe , I kanssakayminan
Ekspatriaatin ‘
sopeutuminen

Hankildstdhallinto

KUVIO 3: Multiple Stakeholder View of Expatriate Adjustment, Takeuchi, (2010)

1. Puolison ja perheen osuus, mikd on yksittdinen suurin epdonnistumisen syy.
Puolison negatiivinen ajattelutapa vaikuttaa myo6s ekspatriaatin ajattelutapaan
negatiivisesti. 2. Komennuksen aikainen yritys, minkd panostus voi lisdtd so-
peutumista ja parantaa myohempdd suoritusta. 3. Komennuksen aikaisen yri-
tyksen tyontekijat, jotka voivat auttaa ekspatriaattia saavuttamaan tavoitteensa,
toisaalta vastarinta voi johtaa epdonnistumiseen. Kuvio selittdd ndiden yhtey-
den suhteessa toisiin. Kuviossa osa-alueet kohtaavatkin jokainen toisensa ja lo-
pulta kaikki yhdessd, mikd muodostaa sopeutumisen. (Takeuchi, et al., 2010)
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Ndissd kahdessa mallissa on yhdistdvat tekijansa. Molemmat nékevét vuo-
rovaikutuksellisuuden tarkedssa roolissa, sekéd yrityksen roolin kokonaisuudes-
sa ja erityisesti perheen merkityksen.

2.3.2 Kulttuurin nikokulma sopeutumiseen

Sopeutumista on hyva katsoa myos kulttuurin ndkokulmasta erikseen. Kulttuu-
ri on kuitenkin merkittdvassd osassa uuteen maahan ja kulttuuriin siirtymisessa.
Myos tdssd tutkimuksessa on puhuttu aikaisemmista kansainvilisistd koke-
muksista ja niiden merkityksestd sopeutumiseen. Niissd tdrkedssd osassa on
myo6s kulttuurin tuntemus ja aikaisemmat kokemukset uudessa kulttuurissa.
Monikulttuurinen sopeutuminen vaatikin sopeutumista tyohon, kanssakdymi-
seen ja tyonulkopuolisiin tekijoihin, mitd tdssd tutkimuksessa on myos tuotu
aikaisemmin esille. Uuteen kulttuuriin sopeutumista voidaankin kuvata U-
kayralla.

U-Kayra

/ Neymoo Luin Kotona
Korkea Honeymoon Kuin kotona

NL_JI maal| preesssssssssocsssssssssnssfhacans
Vihamielinan

Huumori

Matala

Aika maassa
1 2 3 4 5 & kuukausina

KUVIO 4: U-kiiyrd, Adler, 238 (1997)

Ensimmadisten vaiheena, ensimmadisten viikkojen ja kuukausien aikana koetaan
uutuudenviehdtys uudesta kulttuurista ja sen tavoista, niin sanottu honeymoon
taso. Myshemmin ensihurmoksen vdistyttyd alkavat epamukavuusalueen teki-
jat vieraassa kulttuurissa. Arkisten asioiden hoitaminen ei aina tapahdu opitulla
tavalla. Talloin, U-kdyran pohjalla koetaan varsinainen kulttuurishokki eli toi-
nen taso, mikéd yleensd alkaa muutaman kuukauden jalkeen. Kulttuurishokki on
reagointitapa uuteen, odottamattomaan ja epdvarmaan ymparistoon, mika voi
ilmetd esimerkiksi tehokkuuden puutteena ja turhautumisena. (Adler, et al.,
2008, 278) Tama johtuu liian suuresta tyytymattomyydestd ja puuttuvasta so-
peutumisesta kulttuuriin. Kolmantena tasona on vuorossa sopeutuminen kult-



tuuriin, mika alkaa nidkyéa 3-6 kuukauden aikana saapumisesta kohteeseen kult-
tuurishokista selviytymisen jalkeen. (Adler, et al. 2008, 277-280) Tassa yksilo on
sopeutumassa tai sopeutunut uusiin normeihin ja arvoihin ja pystyy toimimaan
taman mukaisesti uudessa kohteessa. Neljantend ja viimeisend vaiheena yksilo

pystyy suoriutumaan tehokkaasti ja oikeanmukaisesti uudessa kulttuurissa. (Dr.

Lee et al, 2006) Aina kuitenkaan komennus ei mene mallin mukaisesti kulttuu-
rin osalta. Tdssd vaikuttaa merkittdvasti aikaisemmat kokemukset, ja télloin osa
mallin vaiheista ei ole niin merkittdvissd osassa, kuin ensimmaiselle ulkomaan
komennuksella.
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3 TEORIA - REPATRIAATIO KOTIMAAHAN

Téssd luvussa perehdytddn ekspatriaation repatriaation tarkemmin keskittyen
paluun vaikeuksiin ja keinoihin, milld nditd voidaan helpottaa samalla tutustu-
en teoreettiseen viitekehykseen ennakoivasta paluusopeutumisesta ja maassa
tapahtuvasta sopeutumisesta. Lopulta tarkastellaan kulttuurillisia tekijoitd pa-
luussa sekd repatriaation seuraamuksia.

3.1 Repatriaatio

Kuten aikaisemmin todettiin, repatriaatio tarkoittaa prosessia, missd ekspatri-
aatti aloittaa valmistautumisen paluuseen kotimaahansa varten. Repatriaatiksi
tullaan, kun ekspatriaattikomennus pddttyy ja he suuntaavat takaisin kotimaa-
hansa tai kotiorganisaation. (Suutari, et al., 2003) Paluu ulkomaan komennuk-
selta on stressaava siirtyminen, mika sisdltdd paljon muutoksia ekspatriaattien
henkilokohtaisessa eldmaéssd sekd tyoeldaméssa. (Ren, et al., 2012) Palaajat mo-
nesti kertovatkin paluun olevankin vaikeampi kuin alkuperdinen uuteen maa-
han meno komennuksen alussa. Samalla Adler (2008) mainitsee ammatillisen
paluun olevan vield vaikeampi kuin henkilokohtainen paluu (Adler, et al., 2008
286 & 288). Repatriaatio on ekspatriaatin uraympyréan viimeinen vaihe ja tdssa
kappaleessa kisitelldankin syitd, miksi siihen valmistautuminen on tdrke&a
ekspatriaatin komennuksen onnistumiseksi, ja mitka tekijdt vaikuttavat onnis-
tumiseen, sekd epdonnistumiseen.

3.1.1 Paluuseen valmistautumisen tausta

Tarkein tehtdvéa yritykselle on tuoda tyontekija onnistuneesti takaisin komen-
nukselta. Monilla yrityksilld kuitenkin on hyvin heikko kotiuttamisohjelma tai
sitd ei ole ollenkaan. Vaikka ohjelmat eivét takaa onnistunutta paluuta on kui-
tenkin tarkedmpadd, ettd sellainen on, kun ei ole tarjota mitdan avustusta paluu-
seen. Ilman paluuseen valmistautumista yritys voi hukata komennukselta saa-
dun hyodyn tdysin esimerkiksi tyontekijan vaihtaessa yritystd. (Neovius, 1996)

Paluussa vanhat tutut kuviot eivit endd vélttdmatta ole voimassa. Esimer-
kiksi vanhassa tyopaikassa ja tiimissd kollegat ovat voineet vaihtua, sekd mer-
kittdavand tekijand on itse ekspatriaatin oman ajattelun muuttuminen ulko-
maankomennuksen aikana tyon ja arjen osalta. (Stroh, et al., 1998) My0s ystavit
ja lahipiiri ovat voineet vaihtaa paikkaa. Myos asuinpaikka monesti muuttuu ja
se sisdltdd uusia epavarmuustekijoitd palaajalle, kuten aikaisemmin teoksessa
on kdsitelty.

Borgin (1987) tutkimusten mukaan ruotsalaisista johtajista 80% vditti pa-
luun aiheuttavan vaikeuksia sopeutumiseen (Borg, 1997). Mikd kertoo asiaan
suhtautumisen suuresta muutoksesta verrattain aina 1980-luvun ajatteluun,
missd ajateltiin paluun onnistuvan helposti eikd siihen tarvitse valmistautua
ollenkaan. Cieri (1991) toteaa, ettd yrityksen tuki on tdrkein avustava tekijad psy-



kologiseen sopeutumiseen. Samalla silld on merkittdava tekija kulttuurishokin
vdhentdamiseksi. Myos Shlling (1993) toteaa, ettd yrityksilld, milld on suhteelli-
sen alhainen epdonnistumisaste paluussa, uskovat sen menestyksen ansioksi
intensiivisen kanssakdymisen ekspatriaatin, sekd hdnen perheensd kanssa.
(Neovius, 1996)

3.2 Sopeutuminen repatriaatioon

Tehokkaan paluun valmistelu tulisi aloittaa viimeistdan kuusi kuukautta ennen
paluuta. Mitd pidemmaén aikaa paluu on tiedossa, sitd positiivisemmat vaiku-
tukset silld on sopeutumisessa uuteen tyorooliin kotimaassa. (Neovius, 1996)
Yleisesti ekspatriaatin ldhettiminen maailmalle on suhteessa kallista kuin hei-
dédn pitdminen kotiorganisaatiossa. Paluuseen vaikuttaviin tekijoihin panosta-
minen taas on yritykselld suhteessa hyvinkin vahdkustanteista, mutta jos ndihin
ei ole panostettu komennuksen aikana, voi my6s paluusta tulla huomattavasti
korkeammat kustannukset. (Neovius, 1996)

Samalla tavalla kuin ekspatriaatin sopeutuminen myo6s paluusopeutumi-
nen on jaettu ennakoivaan ja maassa tapahtuvaan sopeutumiseen. Molemmissa
prosesseissa on kyse toiseen maahan muutosta ja sopeutumisesta. Molemmissa
sopeutumismalleissa on kolme vaihetta. Repatriaatin sopeutuminen tyohon,
kotimaan kansalaisten kanssa kommunikointiin ja yleiseen ilmapiiriin seka
kulttuurin. (Black et al. 1992) Néiden osalta voidaan vaikuttaa myos tyotehok-
kuuteen (Black et al. 1992). Alla olevassa kuviossa (KUVIO 5) Black (1992) avaa
ennakoivaa sopeutumista ja maassa tapahtuvaa sopeutumista, sekd sen odotet-
tavissa olevia vaikutuksia.
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Ekspatriaatin sopeutumisen viitekehys

Ennakoiva sopeutuminen Maassa tapahtuva sopeutuminen
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KUVIO 5: Basic Framework of Repatriation Adjustment, Edward ]. Black (1992)
3.2.1 Ennakoiva sopeutuminen

Paluuseen valmistautumisella voidaankin vaikuttaa taulukossa listattuihin odo-
tuksiin tyostd, kanssakdymisestd ja yleisistd odotuksista. Jos paluun valmistau-
tuminen keskittyy vain yhteen osa-alueeseen, todenndkdoisesti hyvia kokemuk-
sia saadaan vain yhdestd osa-alueesta. (Black et al. 1992)

Yksilolliset tekijit. Neovius (1996) toteaa, ettd repatriaatio on haaste, mikéa pi-
tdisi tuoda ilmi jo ekspatriaatin valinnassa. Tdmd tuo tietoisuuteen, ettd paluu
voi olla haastava. Haastattelemalla aikaisempia ekspatriaatteja, mitd ongelmia
heilld oli paluussa, on my®os yritys valmiimpi kohtaamaan aikaisemmat ongel-
mat ja mahdollisesti vilttimadn ne. Samalla myds sopimuksella paluuseen liit-
tyviin tekijoihin voidaan saavuttaa merkittavid etuja. Téaten ekspatriaatti tietdd,
ettd paluu koittaa tiettynd ajankohtana ja, ettd hénelld on tydpaikka paluun jal-
keen. Samalla kotiorganisaatio voi laajemmin valmistautua paluuseen, kun he-
kin ovat tietoisia, koska ekspatriaatti palaa. (Neovius, 1996)

Samalla tdhdn vaikuttaa, kuinka kauan henkilo on ollut poissa kotimaas-
taan. Todenndkdisesti pidemmadssd ajassa muutoksia on tapahtunut enemman,
joten odotukset ovat myos todenndksisemmin suuremmassa ristiriidassa todel-
lisuuden kanssa. Tdten my6s vanha tyorooli kotiorganisaatiossa on hyvin to-



denndkoisesti taytetty. Kotimaan vierailuilla voi olla merkittdva vaikutus odo-
tusten oikeanlaisuuteen laajalla alueella. Mitd useammin ja mitd pidempia vie-
railuja sitd oikeanmukaisemmat odotukset muodostuvat. (Black et al. 1992)

Tyohon liittyvdt tekijdt. Tassd on merkitystd, kuinka riippuvaiset tyonantaja ja
tyontekijd ovat toisistaan. Riippuvuuden ollessa suurta, myds kommunikointi
on todenndkodisemmin tihedampdd. Mitd tiheammin sitd oikeanmukaisemmat
odotukset palaajalla on. (Black et al. 1992)

Paluun aikainen tydympaéristd voi ekspatriaatista tuntuakin siltd, ettd yri-
tys on unohtanut heidit, ja kuten aikaisemmin puhuttu edistyminen uralla voi
olla vaikeaa. Tdssd onkin merkittdvassa tekijassd, kuinka paljon, jakuinka te-
hokkaasti kommunikaatio on hoidettu ekspatriaatin ja pddkonttorin valilla.
(Paik, et al., 2002) Tarkedtd onkin, ettd komennuksen aikana kommunikointi
sujuisi mallikkaasti, vaikka se voidaan kokea haastavaksi molempien osapuol-
ten osalta. Paikin (2002) tutkimukset osoittavat, ettd ekspatriaatti kokee kom-
munikoinnin ylimé&ardiseksi taakaksi, kun henkilosttjohtaja ndkee sen luotta-
muksen rakentamisen keinona, etti vaikeista asioistakin voidaan keskustella
avoimesta. (Paik, et al., 2002)

Organisaation liittyvdit tekijit. Tdssd paluuseen valmistautuminen on tdrkeéds-
sd osassa odotusten oikeanmukaisen kuvan muodostamissa. Se koskee aina
tyonpuolia, kanssakdymistd kollegoiden kanssa sekd yleisid olosuhteita. (Black
et al. 1992) Kotiorganisaation kanssa kdytdvan kommunikaation on huomattu
vdhentdvan paluun sopeutumishaasteita ja vieraantumisen tunnetta (Neovius,
1996).

Yrityksen mentoriohjelmien olemassaololla voidaan saada positiivisia vai-
kutuksia ja luotua oikeanmukaisempi kuva paluusta. (Black et al. 1992) Neovius
(1996) toteaa, ettd mentoriohjelmalla voidaan pitdd ekspatriaatti paremmin mie-
lessd ja ndkyvissda my0s kotiorganisaatiossa (Neovius, 1996). Samalla mentori
voi pitdd huolta ekspatriaatin urapolusta paluun jilkeen. Hyva mentori voi an-
taa uraneuvontaa ja yleistd tukea paluussa. Mentori voi seurata ekspatriaatin
kehitystd komennuksen aikana ja siten valmistella ekspatriaattia paluuseen.
(Neovius, 1996)

Paluuta voidaan auttaa my6s uraneuvonnalla, formaaleilla ja epdformaa-
leilla kommunikaatiotavoilla, sdannoéllisilld vierailuilla kotiorganisaatioon, yri-
tyksen tiedottamisella kotiorganisaation tilasta sekd teknisen osaamisen pitami-
selld tietylld tasolla, ettd ekspatriaatti ei jad kehityksen ulkopuolelle. (Neovius,
1996)

Tiedottamista kotiorganisaation muutoksista on huomattu vaikuttavan
palaajan odotuksiin, niiden muuttuessa todenmukaisemmiksi. (Neovius, 1996)
Komennuksen aikana ekspatriaatti tuleekin pitéa tietoisena kotimaan ja kotior-
ganisaation muutoksista ja haasteista. Realistinen suhtautuminen paluuseen
vdhentdd stressid ja epavarmuustekijoitd. Ja kuten aikaisemmin mainittiin, yri-
tyksen tuki on hyvin merkittdvassd asemassa. (Neovius, 1996)

Tyontekijoillda onkin epédvirallisia sopimuksia esimiesten ja muiden orga-
nisaatioiden henkil6iden vélilld. N&diden epévirallisten sopimuksien merkitys
kasvaa sitoutumisen ndkokulmasta, jos tyontekijdt saavat palkkion tyonsd mu-
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kaisesti, titen se lisdd sitoutumista. (Stroh, et al., 1998) Ekspatriaattitutkimuksen
keskittyessa yhdysvaltalaisiin ekspatriaatteihin on tdssd huomattavia eroavai-
suuksia sitoutumisen osalta yhdysvaltalaisille ja pohjoismaalaisille ekspatriaa-
teille. Pohjoismaissa koetaan enemman lojaliteettia organisaatio kohtaan johtu-
en yhteisollisemmastd kulttuurista kuin Yhdysvalloissa. (Paik, et al., 2002)

Tyon ulkopuoliset tekijit. Nama ovat tekijoitd, jotka ovat perinteisesti tyon ja
organisaatiollisten tekijoiden ulkopuolella, kuten perhe ja yleinen ilmapiiri ko-
timaassa. Kommunikoinnin tulisi myos sisdltdd tyon ulkopuolisia tekijoitd, jot-
ka koskisivat esimerkiksi asumista, lasten koulupaikkoja ja muita tyénulkopuo-
lisia tekijoitd. Kuitenkin muistaen jattda tyontekijdlle rauhan varsinkin Pohjois-
maisessa kontekstissa. (Black et al. 1992) Samalla perheelld voi olla odotuksia
kotimaasta, mitkd eivat ole realistisia. Tdaten odotuksia tulisi tasata ennen pa-
luuta. (Adler, et al., 2008, 284) Kulttuurien vilistd eroavaisuutta voidaan tutkia
Hofsteden kulttuurien eroavaisuuksien mukaisella mallilla. Mallilla voidaan
verrata kahta tai useampaa maata toisiinsa ja ndiden eroavaisuuksia. Aikai-
semmin vertailukohtia oli viisi, nykydan kuusi. Kohdat ovat 1. valtaetdisyys 2.
individualismi vs. Kollektivismi 3. maskuliinisuus vs. Feminiinisyys 4. epédvar-
muuden vélttaminen 5. lyhyen vs. pitkdntdhtdimen suunnittelu sekd 6. nautin-
toon pyrkiminen vs. pidattdavdisyys. Ndiden avulla voidaan verrata maita toi-
siinsa kyseisilld osa-alueilla ja saada suuntaa antavaa perspektiividi maiden
kulttuurillisista eroista. Tutkimusten painottuessa Yhdysvaltoihin tulee ottaa
huomioon my®s, ettd ndilld tarkasteltuna pohjoismaalaisissa ja pohjoisamerik-
kalaisissa yhteiskunnissa ja kulttuureissa on eroavaisuutensa. (Hofstede, xix,
2001; https://www.hofstede-insights.com/models/national-culture/ viitattu
19.10.18)

Ennakoivassa paluussa tuleekin olla tietoisia tulevasta ja ennen kaikkea
vaikuttaa palaajan ennakko-odotuksiin. Kuten aikaisemmin on todettu, mita
realistisemmat odotukset saadaan aikaan, sitd paremmat valmiudet se antaa
sopeutumiselle kotimaassa.

3.2.2 Maassa tapahtuva sopeutuminen

Maassa tapahtuvan sopeutumisen yhdenmukaisuus odotusten ja todellisuuden
vdlilld on arvioitu olevan suorassa vaikutuksessa kokonaisvaltaiseen kotimaan
sopeutumiseen. Kokonaisvaltainen sopeutuminen kotimaahan pitdd sisdlldaan
tyon, kanssakdymisen ja yleisen sopeutumisen. (Black et al. 1992)

Yksilolliset tekijit. Yksilollisid tekijat ovat hyvin pitkélti riippuvaisia yksilon
kyvykkyydestd. Tekijoind, mitkd vaikuttavat sopeutumiseen on useita, mutta
kaksi on nostettu muiden yldpuolella, tarve kontrollille ja uskomus kontrollista.
Siihen vaikuttaa yksiloiden erilaiset tarpeet kontrollista. Sekd kuinka sinnikés
yksilo on sen osalta. Mitd sinnikkdammin yksilo kokee sopeutuvansa, sitd
enemman hdn tekee t6itd sopeutuakseen, ja lopulta se auttaakin sopeutumaan.
Myo6s yksilollisiin tekijoihin vaikuttaa, kuinka erilaiset kaksi maata ovat, minka
valilla liikutaan, kuten ennakoivan sopeutumisen tyon ulkopuolisissa tekijoissa
listattiin. (Black et al. 1992)



Yksilo voi myos kokea paluushokkia, mikd viittaa paluuseen tuttuun tyo-
yhteis66n ja kotimaahan. (Peltonen, 1993) Aikaisemmin kasitellyn U-kdyran
(KUVIO 4) mukaisesti paluussa mieliala voi vaihdella samalla tavalla kuin ko-
mennukselle mentdessd ja tdstd myohemmin esitellian W-kdyra (KUVIO 6)
kulttuurin vaikutuksessa kotimaahan sopeutumiseen. Tatd kisitellddn maassa
tapahtuvan sopeutumisen tyonulkopuolisissa tekijoissd. Ennen paluuta ja val-
mistautumista paluukulttuurishokkiin saattaa ekspatriaatti idealisoida omaa
kotimaataan muistaen ainoastaan positiiviset asiat. (Adler 2008, et al., 286) Ta-
mé vaikeuttaa odotusten oikeanmukaisuuden muodostamista. Paluussa ilme-
nee ensimmadisen kuukauden aikana samanlaista vaikutteita kuin uuteen maa-
han mentédessd, kuitenkin puolen vuoden jdlkeen paluusta ekspatriaatit kuvai-
levat oloaan varsin tavalliseksi. (Adler, et al., 2008, 286) Paluukulttuurishokin
minimoimiseksi onkin useita keinoja, mitd esimerkiksi laadukas kommunikaa-
tio ja kotimaan vierailut vahentavit.

Tyohon liittyvdt tekijit. Ndiden osalta on nostettu kolme tekijdd yli muiden.
Roolin selvyys, roolin hienotunteisuus ja roolikonflikti. Roolin selvyyteen vai-
kuttaa positiivisesti tai negatiivisesti, kuinka tarkasti henkilo kokee, mitd hénel-
td odotetaan paluutyotehtdvassaan. Stroh (1998) listaakin onnistumisessa autta-
viksi tekijoiksi odotusten tasaamisen (Stroh, et al., 1998) Ekspatriaatit monesti
ndkevat komennuksena arvokkaaksi uusien taitojen myo6td. Samalla, jos he us-
kovat, ettd organisaatio, missd he tyoskentelevit, ndkee sen my6s arvokkaana,
he saattavat olla optimistisempia tulevaa kohtaan, vaikka nykyinen tyo ei tay-
sin vastaisikaan odotuksia. He luottavat, ettd nykyinen tilanne on viliaikainen
ja pitkéssd juoksussa se palkitaan. T&lloin he eivét koe niin suoria ja suuria ne-
gatiivisia vaikutuksia nykyisestd tyostdan. (Ren a, et al 2012; Stroh, et al., 1998)
Varsinkin alussa onnistumisessa tdrked tekijd on, ettd ekspatriaatti padasee tyos-
kentelemddn mahdollisimman usein tehtdvissd, mitkd vaativat taitoja, mita yk-
silo on omaksunut komennuksen aikana (Neovius 1996). Samalla Crosbyn (1984)
teorioiden mukaan tyontekijd voi kokea itsensd darimmadisen epatyytyvdiseksi,
jos siind mitd ekspatriaatit haluavat ja mitd he saavat on eroa. He voivat objek-
tiivisesti olla korkeasti palkattuja ja olla hyvdssd asemassa, mutta silti kokea
tyytymattomyyttd. (Ren a, et al.,, 2012) Roolin hienotunteisuuden osalta on
merkittavad, kuinka yksilo pystyy sopeutumaan erilaisiin rooleihin. Roolikon-
flikteja voi syntyd epdselvyydestd mitd yksiloltd odotetaan. (Black et al. 1992)
Organisaation ndkokulmasta olisi ekspatriaatille hyvéksi tietdd tarkasti ja realis-
tisesti minkaélaista, sekd minkd tasoista uusi tyo tulee olemaan. (Stroh, et al.,
1998) Organisaatiomuutokset ovatkin varsin yleisid ja useammissa tapauksissa
palaajan nykyinen paikka on jo tdytetty ja vastaavaa ei ole tarjolla. Télloin eks-
patriaatti voidaan komennuksen jdlkeen jopa alentaa. Tamd voidaan kokea
henkisesti hyvin raskaaksi, jos odotuksena oli uran edistyminen komennuksen
jilkeen. (Ren a, et al., 2012) Vaikka yksi suuri epdonnistumisen tekijd on tyo-
ympadriston muutos, joskus muutos voi olla hyvéaksikin, jos ekspatriaatti kokee
tydympaériston positiiviseksi. (Stroh, et al., 1998)

Neovius (1996) listaakin onnistuneen paluun tekijoiksi, kuinka komen-
nuksen tulisi olla yhteydessd ekspatriaatin urakehitykseen ja paluun jilkeisen
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tyotehtdavan tulisi olla miellyttdva, sekd merkityksellinen palaajalle (Neovius,
1996).

Organisaation liittyvdit tekijit. Onnistumiseen vaikuttaa paljolti, miten yritys
suhtautuu paluuseen. Paluu on varsin merkittdvassd osassa ekspatriaatin ko-
mennuksen kokonaisuutta. (Paik, et al., 2002) Yritysten tuleekin tunnistaa, etta
ekspatriaatti on paluussa valtavassa henkilokohtaisessa ja ammatillisessa muu-
toksessa. (Paik, et al., 2002) Organisaation on tédrkeidtd tuoda esiin paluuseen
tapahtuvan valmistautumiseen liittyvét tekijdt. Paluussa on aina hyva olla kou-
lutuksia my6s kotimaassa. Jos paluuseen liittyvd koulutus tuo esiin tyohon,
kanssakdymiseen ja yleiseen ilmapiirin riittdvid koulutuksia, voi nama vaikut-
taa samoihin tekijoihin positiivisesti. Koulutuksen tulokset tulevatkin huomi-
oon sen osalta, ettd mihin koulutuksessa on keskitytty. Koulutuksen moninai-
suudella on my6s laajemmat tekijdt paluun onnistumiseksi. (Black et al. 1992)
Formaalien ohjelmien lisdksi kollegoiden tuki on ddrimmdisen merkittdavassa
asemassa paluun onnistumisen takaamiseksi. (Neovius, 1996) Odotusten ollessa
korkeat paluun jdlkeen ekspatriaatti saattaa helposti pettyd paluuseen ja vas-
taanottavaan organisaation (Ren a, et al., 2012). Tydeldman odotuksien ollessa
korkealla samalla ekspatriaatti useimmiten ei osaa odottaa paluukulttuurishok-
kia tai muitakaan vaikeuksia paluussa. Odotuksien tasaamisen epdonnistumi-
nen voi lisdtd paluukulttuurishokin vaikuttavuutta. (Adler, et al. 2008, 286)
Palaajat voivat kokea paluukulttuurishokin liséksi organisaatiollista pa-
luukulttuurishokkia. Nama voivat tapahtua myo6s yhtdaikaisesti. Globalisaation
myotd organisaatiollinen kulttuurishokki on kuitenkin vahentynyt organisaati-
oiden jatkuvan yhtendistamisen ja nykypdivan monipuolisen kommunikaation
valitykselld. Taméd edellyttdd kuitenkin kommunikoinnin onnistumista tapah-
tuneista muutoksista, kuten aikaisemmin kerrottiin. (Adler 2008, et al., 286)
Epdonnistumista lisdd se, ettd organisaatio useasti kohtelee palaavia ekspatri-
aatteja, kuten muitakin tyontekijoitd, mika lisdd tyytymattomyyttd. Tama voi
johtua siitd, ettd henkilostojohtajat eivit itse ole kokeneet paluun tunnetta, ei-
véatka tdaten osaa suhtautua siihen riittdvalld tavalla. (Paik, et al., 2002) Palaavilla
ekspatriaateilla onkin odotuksia, kuinka henkilostdjohtajat kohtelevat heita.
Tarkedssd roolissa tdssa on kommunikointi, ettd henkilostojohtajat ymmartavat,
kuinka syvélle toiseen kulttuuriin ekspatriaatit ovat pédatyneet, ja miten he voi-
vat jdlleen sopeutua oman maansa kulttuuriin. (Paik, et al., 2002) Palaajat, jotka
ovat sopeutuneet parhaiten komennuksen aikaiseen maahan, kokevat myos
eniten vaikeuksia paluusopeutumisessa. (Neovius, 1996) Samaa toteaa Kauppi-
nen (1993), ettd mitd paremmin henkil6 on sopeutunut komennusmaan kulttuu-
riin, sitd vaikeampi voi sopeutuminen kotimaan kulttuuriin olla. (Kauppinen,
1993) Tama my0s voi tarkoittaa, ettd ekspatriaatti on viettanyt pidemmaén aikaa
komennusmaassa ja sitd kautta sopeutunut paremmin. (Misa, 1997, 44) Yleensa
syvempi sopeutuminen komennusmaahan vaatii enemmain aikaa, tdten koti-
maassa ja omassa henkilokohtaisessa eldmdssd tapahtuu enemmén muutoksia.
Kotimaan ja yksilon muutokset kuitenkin tapahtuvat erillddn toisistaan. (Black
et al. 1992) Kuitenkin ndilld henkil6illd on myds paras kuva kansainvilisista
toiminnosta ja taten kaikista arvokkaimpia yritykselld (Neovius, 1996).



Yrityksen ja henkilon odotusten konfliktin merkitys on valtava paluun
onnistumisessa (Paik, et al., 2002). Odotusten ja todellisuuden vilistd kuilua
kavennettaessa todenndkdisesti tyontekija on huomattavasti sitoutuneempi
(Stroh, et al., 1998).

Tyon ulkopuoliset tekijit. Tyon ulkopuolisilla tekijoilld on merkitystd yleiseen
sopeutumiseen. Samalla puolison sopeutuminen vaikuttaa tiiviisti ekspatriaatin
sopeutumiseen. (Black et al. 1992) Paluusopeutumiseen vaikuttavat myos
asuinolot, missd palaaja tulee asumaan. Komennuksen aikana voidaan elda tie-
tynlaisessa paremmassa ekspatriaattipiirissd paremmilla alueilla, kuin koti-
maassa eletddn enemmadn keskiluokkaisesti. Samalla he ovat saattaneet nauttia
kotiavustuksista ja esimerkiksi lasten koulueduista, myo6s veroedut ja palkka on
komennuksella useasti merkittavampi. Myos kollegat ovat voineet vaihtaa tyo-
paikkaa ja ystdvit ovat voineet muuttaa muualle. (Ren a, et al., 2012) Toisaalta
esimerkiksi sitoutuminen voi olla merkittdvampad, jos tyontekijan odotukset ja
todellisuus kohtaakin paluussa siten, ettd koti onkin parempi paikka mitd osasi
odottaa ennen paluuta. Samalla sitoutuminen kotiorganisaatioon voi kasvaa
tdaman onnistumisen myotd. Ekspatriaatilla voi kuitenkin olla vaikea luopua
komennuksen aikaisesta erityisasemastaan. (Ren a, et al 2012; Stroh, et al., 1998)

Sosiokulttuurinen puoli viittaakin, kuinka ekspatriaatti sopeutuu jdlleen
kotimaan kulttuuriin, milld lopulta on suuri vaikutus, onnistuuko repatriaatio.
(Paik, et al., 2002) Tassa on lisdksi merkittavana tekijand, kuinka ekspatriaatti on
ollut tekemisissd ystdviensd kanssa komennuksena aikana. Ja samalla onko
luontevaa palata poikkeuksellisesta asemasta taas tavallisempaan. (Paik, et al.,
2002) Ekspatriaatti kokeekin, ettd hédnelldi on enemmin vaikeuksia sopeutua
kotimaan kulttuuriin, kun henkildstojohtajan ndkokulmasta se on vaikeampaa
organisaation kulttuuriin. Tama johtaa helposti ristiriitaan ja siihen, ettd ekspat-
riaatin tarpeet eivat tyydyty.

Perhepuoli ottaa huomioon, miten puoliso ja lapset sopeutuvat omaan
kulttuuriinsa. Heiddn sopeutumisensa voi héiritd ekspatriaatin kykya sopeutua
héneltd odotettaviin toimintoihin. (Paik, et al., 2002) Lasten ymmarrys paluun
liittyviin asioihin voi olla heikompaa, ja esimerkiksi uusi opittu kulttuuri voi
vaikeuttaa kavereiden saantia paluun jidlkeen. (Harvey, 1989) Neovius (1991)
nostaa esiin my®os virallistan apujen lisdksi, kuinka perheen sopeutumista tulisi
auttaa, mikd vaikuttaa ekspatriaatin motivaatioon paluun jdlkeen. (Neovius
1991) Samalla, kuinka yrityksen tulisi ottaa huomioon perheen ongelmat ja mis-
sd madrin puuttua niihin, on merkittavassd asemassa. Yritys voi kokea tarvetta
auttaa perhettdkin, taas kun ekspatriaatti voi kokea sen liialliseksi. (Paik, et al.,
2002) Pohjoismaissa perheen sopeutuminen on helpompaa esimerkiksi yhteis-
kunnallisten etujen myotd. Puolison osalta pohjoismaissa on my6s helpompaa
pitdd tyopaikka ja ottaa toistd vapaata komennuksen ajaksi. Taten kotiinpaluu
on helpompi, kun perheen aikuiset ovat jilleen toissa. (Paik, et al., 2002) Viral-
listen kanavien lisdksi ekspatriaatin itse tulee suhtautua paluuseen aktiivisesti
eikd vain luottaa yrityksen avustukseen. Heiddn oma toimintansa sopeutumi-
sen edesauttamiseksi voi olla yhtd tarkedd kuin yrityksen tuki. (Neovius, 1996)

Kotimaassa tapahtuva sopeutuminen on hyvin yksil6llistd ja riippuvainen
monesta tekijdstd. Aikaisemmin luoduilla odotuksilla ja niiden tasaamisella on
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lopulta merkittdvin rooli sopeutumisen kannalta. Samalla koulutuksilla voi-
daan saada merkittavid tuloksia aikaan odotuksien osalta, sekd paluun helpot-
tamiseksi.

Tassd tutkimuksessa keskitytddn mallin mukaisesti kolmeen viimeiseen
tekijaan, mitda kokonaisvaltainen sopeutuminen vaatii vaiheineen. Namaé sopeu-
tumisen vaiheet ovat tyohon liittyvit tekijat, kanssakdymiseen liittyvét tekijét ja
yleiseen sopeutumiseen liittyvit tekijat.

3.3 Sopeutuminen kulttuurin nakékulmasta

Kulttuuriin sopeutumista komennusmaahan késiteltiin U-kdyrdan (KUVIO 4)
avulla. Repatriaatiossa voidaan soveltaa W-kdyrdd (KUVIO 6), missd on otettu

W-Kayra

Mieliala
Korkea Honeymoon Honeymoon
Sopeautuminen Sopeautuminen
r"JL—J[”‘ RN R T N R
Palautuminen Palautuminen
Matala
Kulttuurishokki Kulttuurishokki
Aika maassa
kuukausina
Astuminen vieraasaan kulttuurin - Meneminen kotikulttuuriin

huomioon paluukulttuurishokki, mistd my6s aiemmin kerrottiin.

KUVIO 6: W-kdyréd, Gullahorn & Gullahorn (1963)

W-kédyrdssd on samalla tavalla ensimmdiset neljd vaihetta kuin U-kdyrdssd ja
jalkimmdiset nelja vaihetta muodostavat toisen U-kdyrdn, muodostaen W-
kdyran. Uuteen maahan sopeutumisen jdlkeen yksilo alkaa nostalgisoimaan
nykyistd kulttuuriaan ja voi kokea sekavia tunteita paluustaan. Kotimaassa voi
isked uusi kulttuurishokki, paluukulttuurishokin muodossa. Tédssd ilmenee sa-
moja epdavarmuustekijoitd, mitd ollaan aikaisemmin jo kerrottu, liittyen perhee-
seen, ystdviin ja tilanteeseen, ettd asiat eivit ole samalla tavalla kuin ldhtiessa.
Kuitenkin tastd alkaa samalla tavalla palautuminen kuin U-kédyrédssa ja lopulta
yksilo sopeutuu kotimaansa kulttuuriin, normeihin ja tapoihin. (Gullahorn &
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Gullahorn, 1963) Kuten aikaisemmin todettiin, palaajat kuvailevat oloaan varsin
tavalliseksi puolen vuoden jdlkeen paluusta (Adler 2008, et al., 286).

3.4 Repatriaation seuraamukset

Tarkeimmit seuraukset sopeutumisesta on tuottavuus ja vdhdisempi vaihtu-
vuus yrityksestd. Periaatteellisesti yritys haluaa pitdd hyvin menestyneet eks-
patriaatit, toisaalta vihemmin menestyneiden ekspatriaattien menettaminen ei
ole niin merkittavad. Tastd pdadstdadkin katsomaan repatriaation onnistumisen
seuraamuksia alla olevassa kuviossa (KUVIO 7). (Black et al. 1992)

Repatriaation seuraamukset

. Tarkoituksenmukainen
Turha vaihtuvuus

KORKEA sdilyminen
Korkea suorituskyky Korkea suorituskyky
Alhainen into jaada Korkea into jaada

Repatriaatin
sopeutuminen

Tarkoituksenmukainen "
Turha sailyminen

vaihtuvuus
Alhainen suorituskyky Alhainen suorituskyky
ALHAINEN Alhainen into jaada Korkea into jaada

ALHAINEN  siiqutuminen KORKEA
organisaatioon

KUVIO 7: Repatriation Outcomes, Edward ]. Black (1992)

Korkeassa repatriaation sopeutumisessa turha vaihtavuus kuvaa henkilo4, joilla
on korkea suorituskyky, mutta alhainen into jidda organisaatioon. Toiseksi tar-
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koituksenmukainen sdilyminen tarkoittaa henkil6itd, joilla on korkea suoritus-
kyky ja korkea into jadda organisaatioon. Alhaisen repatriaation sopeutumises-
sa tarkoituksenmukaisessa vaihtuvuudessa henkilsilld on alhainen suoritusky-
ky ja alhainen into ldhted. Toisena, turha sdilyminen kohdassa henkil6t omaavat
alhaisen suorituskyvyn, mutta heilld on silti korkea into jaddd organisaatioon.
(Black, et al., 1992)

Adler ja Gundersen (2008) jakavat repatriaatit kolmeen kategoriaan: en-
simmadisend sopeutuneet repatriaatit, jotka pyrkivat jatkuvasti sopeutumaan
kotiympaéristoon. He eivat valttamatta tunnista muutoksia, mitd heissd ja hei-
dédn ympdéristossddn on tapahtunut. He ovat tiedostamattomia potentiaalistaan,
kuitenkin he ovat suhteessa tehokkaita tyontekijoitdi. Myohemmin he etdannyt-
tavat itsensd komennuksen kokemuksista. Toisena proaktiiviset repatriaatit,
jotka pyrkivat yhdistamaddn komennuksen kotimaan kokemuksiin. Toisin kuin
sopeutuneet repatriaatit, he tunnistavat itsessd ja ympdristossd tapahtuneet
muutokset. Samalla he yrittdvat hyodyntdd komennuksen aikaisia taitoja koti-
organisaatiossa, ja tdten heiddt luokitellaan suhteellisen tehokkaiksi tyonteki-
joiksi. Kolmantena on eristdytyneet ekspatriaatit, jotka ovat eristdytyneet koti-
ympdristostd ja kotiorganisaatiosta. Kuten proaktiiviset repatriaatit, he myos
tunnistavat opitut taidot, mutta eivat osaa tai halua hyodynt&da niitd. He nah-
dddn vdhemman tehokkaina kuin sopeutuneet ekspatriaatit ja proaktiiviset re-
patriaatit, ja ovat tdten organisaatiolle vahiten tarkeitd. (Adler, et al., 2008, 294)



4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimusta aloitettaessa tulee paittdd, tuleeko tutkimus tehdd kvalitatiivisena
vai kvantitatiivisena. Lahtokohtana tdssd tutkimuksessa on tutkia todellisen
eldimdn ilmentymisid. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoituksena pyrkid
tutkimaan tutkimuskohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, koska todel-
lisuus on moninainen, ja eikd sitd voida pilkkoa osiin. (Hirsjarvi, 1997, 152) Ta-
mén tutkimuksen aineisto kerdtdan haastatteluilla, nédissa ilmenee tutkijan kyky
ymmartdd haastateltavaa ja muuttaa tdmd ymmaérrys tutkimusraportiksi.
(Tuomi & Sarajdrvi, 2002, 57) Paddyin kvalitatiiviseen tutkimukseen, koska en
varsinaisesti etsi suoria yleistettdvyyksid vaan kokemuksia ekspatriaattien pa-
luista tiettyihin organisaatioihin. Eskola & Suoranta (1998) toteavat, ettd “Ken-
ties sosiaalisen todellisuuden ilmididen prosessiluonteen huomioimisessa kyse
onkin siitd, ettd tutkimustuloksia ei voida pitdd ajattomina ja paikattomina vaan
historiallisesti muuttuvina ja paikallisina.” (Jari Eskola & Juha Suoranta, 1998,
14). Paluu monella eri tavalla ja erilaisiin organisaatioihin, erilaisista kulttuu-
reista vaatii laajempaa tutkimusta ja tarkastelua, ajallisesti ja kulttuurillisesti.

“Kvalitatiivinen tutkimus on saanut kdyttovoimaansa paljolti suhteestaan
kvantitatiiviseen tutkimukseen. Kvalitatiivisen tutkimuksen olemusta on ylei-
sesti mddritelty sen kautta, mitd se ei ole ja verrattu sitd kvantitatiiviseen tutki-
mukseen.” (Eskola & Suoranta, 1998, 13). Voidaan myos sanoa, ettd kvalitatiivi-
nen tutkimus on subjektiivista, kun taas kvantitatiivinen tutkimus on objektii-
vista. Vastakkainasettelu ei kuitenkaan ole ndin selked. (Eskola & Suoranta,
1998, 13) Kvalitatiivisen tutkimuksen objektivisuutta miettiessd se voidaan
ndhdéa syntyviksi oman subjektiivisuuden kautta. (Eskola & Suoranta, 1998, 14)
Tutkijan tiedostama subjektiivisuus onkin olennaista. Tédssa tutkimuksessa olen
kertonut, mikd on motivoinut minut tekemddn tutkimusta tdstd aiheesta, ja
miksi ja mitd siitd ajattelen ldhtokohtaisesti, antaen lukijalle kuvan tutkijan sub-
jektiivisuudesta.

Kvalitatiivisen tutkimuksen piirteind ilmenee kokonaisvaltaisuus ja tieto
kerdtdan ihmisiltd. Analyysin ideana ei ole testata olemassa olevia teorioita tai
hypoteeseja, vaan sitd pyritddn tarkastelemaan monipuolisesti ja yksityiskohtai-
sesti. Menetelmdnd tulisi suosia tapaa, milld saadaan tutkittavien ndkokulmat
parhaiten esille. Tdllaisia ovat esimerkiksi teemahaastattelut. Kvalitatiivista tut-
kimusta tulisi késitelld ainutlaatuisina tapauksina ja tulkita aineistoa sen mu-
kaisesti. Tdten kohdejoukko tulee valita tarkoituksenmukaisesi, eikd satun-
naisotoksia kayttden. (Hirsjarvi, 1997, 155) Haastattelua ei tule valita aineiston-
keruumenetelmédksi ilman sen soveltuvuuden pohtimasta. Edelld mainituilla
kohdilla se soveltuu tihian tutkimukseen, koska siind voidaan sdiddelld aineiston
keruuta tilanteen vaatimalla tavalla ja haastateltavan kanssa vuorovaikutukses-
sa. (Hirsjarvi, 1997, 205)
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4.2 Tutkimusprosessin kulku ja aineiston keruu

Kirjoittamisprosessi alkoi syyskuussa 2018 ja haastattelut toteutettiin tammi-
kuussa 2019. Kaikki haastattelut tehtiin puhelimen vélitykselld yksilohaastatte-
luina. Litterointity® aloitettiin valittomasti haastattelun jalkeen. Haastateltavien
loytamiseksi kaytettiin vanhoja verkostoja ja sitd kautta HR:n henkiloston apua
loytamddn ekspatriaatteja (LIITE 2). Haastateltavia yritettiin saada useammasta
organisaatiosta, vanhojen suhteiden ja muiden verkostojen kautta. Kuitenkaan
haastateltavia ei ollut varsinaisesti helppo 16ytda ja vain yhdestd organisaatiosta
saatiin enemmaén haastateltavia kerralla. Loput haastateltavat 16ytyivdat omien
verkostojen kautta, ja heitd voitiin suoraan kontaktoida. Tavoitteena oli 16ytaa
tyontekijoitd kahdesta eri organisaatiosta, mutta lopulta haastatteluita tehtiin
kolmeen eri organisaatioon. Haastatteluista kaksi oli puolen tunnin pituisia,
yksi 45 minuuttia ja loput noin tunnin pituisia. Haastateltavien taustoja on avat-
tu enemmain kappaleessa 5.1 Haastateltavat. Haastattelujen ajankohdat sovittiin
puhelimitse neljdssd tapauksessa ja kahdessa tapauksessa viestien vilityksella.
Yksi haastattelu toteutettiin Skypen ddnipuhelutoiminnolla ja muut puhelimen
valitykselld. Puhelinhaastattelu valikoitui henkil6iden ollessa maantieteellisesti
myo6s ulkomaille haastatteluhetkelld, sekd johtuen henkildiden korkeasta ase-
masta, ettd oli mahdollisuus saada korkean tyontekijaprofiilin omaavia henki-
16itd enemmadn haastateltavaksi. Puhelinhaastatteluiden etuna on sen helppous
varsinkin haastateltavalle. Samalla taloudelliset kustannukset tutkimuksen teki-
jdlle ovat merkittavéasti pienemmaét matkustamisen vahentyessd. Taten kynnys
sithen suostumiseen on pienempi. Aikataulullisesti puhelinhaastattelut saatiin
sovittua myo6s hyvin lyhyen ajanjakson sisdlle. Samalla siind ollaan suorassa
kielellisessd vuorovaikutuksessa haastateltavien kanssa (Hirsjarvi, 1997, 193)
Puhelinhaastattelun heikkoutena on haastateltavien ilmeiden ja eleiden puut-
tuminen. Haastatteluissa on my6s luonnollista, ettd siind tulee taukoja ja tutki-
jan on vaikea tulkita, miettiiké haastateltava vastausta vai eik6 han ymmartanyt
kysymystd. Taméan vuoksi puhelinhaastatteluissa tulisi suosia lyhyitd kysymyk-
sid, kuten tdssd tutkimuksessa tehtiin pddtutkimusaiheiden alla. (Hirsjarvi &
Hurme, 2001, 64-65)

Tutkimusta tehtdessd on hyva pohtia aineiston kokoa ja sen mahdollista-
maa edustavuutta. Keruu on tyo6lds prosessi haastateltavien etsinndstd aina lit-
terointiin ja analysointiin asti. Mddrdssa tuleekin pohtia, kuinka monta haasta-
teltavaa antaa kattavan vastauksen tutkimusongelmaan ja, ettei se aiheuta tar-
peettomia kuluja, eikd vie litkaa aikaa. Sopivan mddran 16ytaminen onkin hyvin
tutkimuskohtaista ja riittdivan méadran jokainen tutkija paattakoon itse. Aineis-
toon valitsin haastateltavia kolmesta eri yrityksestd. Yrityksistd kaksi on globaa-
leja yhtioitd, sekd toinen on iso suomalainen julkinen osakeyhti6 ja yksi kan-
sainvilinen asiantuntijatoimisto. Néaistd haastateltavaksi valikoitui kuusi erilais-
ta tarinaa eri maissa ja neljdssd eri maanosassa antaen hyvin erilaisia vastauksia
kokemuksistaan. Kaikki palasivat komennuksen jdlkeen kotimaahan, mutta
komennuksen ldhtokohdat olivat hyvin erilaisia.

Haastattelun hyvid ja huonoja puolia pohtiessa tulee huomioida muuta-
mia seikkoja. Haastatteluissa ihminen ndhd&dan subjektina ja hdn voi kéyttaytya



sen mukaisesti haastattelutilanteessa tuoden esiin omia ndkokulmiaan. Samalla
haastattelussa on helppo pyytdd laajempia perusteita vastauksille. Haastattelun
luotettavuus saattaa kérsid, silld haastateltavalla on taipumusta antaa sosiaali-
sesti puoltavia vastauksia kysymyksiin. (Hirsjarvi, 1997, 206) Haastateltavien
etsiminen saattaa viedd myos huomattavan maaran aikaa kaikkine vaiheineen.
Mutta haastattelu mahdollistaa aina niihin paluun. (Hirsjarvi, 1997, 206) Tdssa
tutkimuksessa kaytetty haastattelurunko l16ytyy liitteistd (LIITE 1).

Tassa tutkimuksessa kdytettiin puolistrukturoitua haastattelumenetelmaa.
Sille tyypillistd on, ettd se kohdennetaan tietynlaisiin teemoihin, joihin haastat-
telussa syvennytddn. Nimitys syntyy siitd, ettd strukturoidussa haastattelussa
noudatetaan tiukempaa jdrjestystd ja kysymysten muotoa. (Hirsjdrvi & Hurme,
1988, 35-36) Kaikki haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, jonka etuna on
se, ettd ajallisesti haastattelut oli helpompi saada sovittua haastateltavien kans-
sa. Haastateltavista osa tyoskenteli samassa yrityksessd, joten myos pari tai
ryhmdhaastattelut olisivat periaatteellisesti olleet mahdollisia. Parihaastatte-
luissa ja ryhmé&haastatteluissa haastateltavat ovat monesti luontevampia ja va-
pautuneempia, mikd mahdollistaa eri asioiden nousun haastatteluissa. (Hirsjar-
vi, 1997, 199) Toisaalta haastatteluissa syvennyttiin my6s haastateltavien yksi-
tyisasioihin, joten my6s vapautuneisuutta voi ilmetd paremmin ja haastateltavat
voivat olla luontevampia ndiltd osin yksilohaastatteluissa. (Hirsjarvi, 1997, 199)
Tassd haastattelussa kysymykset olivat jarjestyksessd, sekd kysymyksid oli pal-
jon. Kuitenkin vastaukset hyppivét aihealueesta toiseen, ettd saatiin parempaa
kuvaa todellisuudesta ja syvempdd ymmarrysta.

4.3 Analyysimenetelma

Hirsjarven (1997) mukaan aineiston analyysitapoja on useita ja se tulisi valita
sen mukaan, mikd parhaiten tuo vastauksen ongelmiin tai tutkimustehtdvaan
(Hirsjarvi, 1997, 209-212). Tassd tutkimuksessa kdytetddn analysointimenetel-
ménd sisdllonanalyysid ja teemoittelua mahdollistaen kattavimman vastauksen
tutkimusongelmiin.

Sisdllonanalyysi on menetelmd, milld voidaan analysoida dokumentteja
systemaattisesti, sekd objektiivisesti. Tdssd tapauksessa dokumenttina toimii
litteroidut haastattelut. T&lld analyysimenetelmaélld pyritddan saavuttamaan tut-
kittavasta ilmiostd tietynlainen kuvaus tiivistetysti ja yleisesti esitettdvassa
muodossa. Sisdllonanalyysissa etsitdan tekstistd erilaisia merkityksid. (Tuomi &
Sarajdrvi, 2002, 86-88) Sisdllonanalyysi aineistoldheisesti mukailee seuraavaa
kaavaa, mikd kerrotaan Tuomi & Sarajdrven (2002) mukaisesti alla olevassa ku-
viossa (KUVIO 8).

Teemoittelu mahdollistaa vertailun tiettyjen teemojen vélilld, sekd niiden
esiintymistd ja ilmenemistd aineistossa. Tekstistd on pyrittava 16ytdmédan ja
erottelemaan tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet, sekd olennaisia ai-
heita tulee korostaa my0s sitaatein. Savolaisen (1991) kuvaamien tapojen mu-
kaan sitaatti voi toimia aineistoa kuvaavana esimerkkini, seki silli voidaan
pelkistad tiivistettyjd kertomuksia. Sitaatteja valittaessa tulee pohtia, mikd on
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tarpeellista ja mikd on turhaa. Liiallinen sitaattien kaytto ilman analysointia voi
johtaa liialliseen sitaattikokoelmaan. Sitaattien valintaan vaikuttaa myo6s luon-
nollisesti oma subjektiivinen kokemus. (Eskola & Suoranta, 1998, 180-181) Tee-
moittelu analysointimenetelménd vaatii onnistuakseen teorian ja empirian vuo-
rovaikutusta (Eskola, et al., 1998, 175-176).

Sisallénanalyysi aineistolahteiseksi

KUVIO 8: Sisdllon analyysi aineistoldhteiseksi, Tuomi & Sarajarvi, 91 (2018)

Hirsjdrven (1997) mukaan kerédtyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopdatosten
teko on tutkimuksen ydinasia. Analyysivaiheessa tutkijalle selvidd, minkalaisia
vastauksia hdn saa tutkimusongelmiinsa (Hirsjarvi, 1997, 209). Tama kerétty
aineisto tulee tarkistaa, ja erityisesti se, sisdltyyko siihen selvid virheitd, ja puut-



tuuko sieltd olennaista tietoa. Toiseksi tietoja voidaan tdydentdd tarpeen mu-
kaan. Kolmanneksi aineisto tulee jdrjestdd tiedon tallennusta sekd analyysien
varten. Kvalitatiivisen tutkimuksen jdrjestely vaatiikin huomattavasti enemman
kuin kvantitatiivisen aineiston. Aineiston késittely sekd analysointi olisi hyva
aloittaa mahdollisimman pian sen keruun jdlkeen. (Hirsjarvi, 1997,209-212)
Haastatteluiden jdlkeen litteroin haastattelut, mikd mahdollisti keskittymisen
haastatteluiden sisdltoon ja tdydentdmddn aineiston keruun. Jaoin haastatteluis-
sa ilmenevit asiat niitd yhdistdviin teemoihin, ettd pystyn soveltamaan ja tuo-
maan ilmi niitd tuloksissa. Haastattelukysymykset oli jaoteltu teorian mukaises-
ti, joten myos vastaukset jaoteltiin samalla periaatteella. Kuitenkin haastatelta-
vat voivat ymmartdd kysymykset eri tavalla, jolloin vastaukset kysymyksiin tuli
eri vaiheissa haastatteluja. Vaikka haastattelut litteroitiin mahdollisimman no-
peasti haastatteluiden jdlkeen, on siind mahdollisuus, ettd aikaisemmat haastat-
telut eivat ole samalla tavalla muistissa kuin tuoreimmat. Haastateltavissa oli
myo6s luonnollisesti eroja. Haastattelujen jakautuminen kolmelle eri viikolle
mahdollisti paremman ymmarryksen viimeisistd haastatteluista. Vaikka haasta-
teltavista osa tulee samasta yrityksestd, he ovat persoonina ja ihmisiné erilaisia
ja erilaisissa tydtehtdvissd. Se antaa myos kuvaa yrityksen tavoista eri aikoina.
Haastateltavien motiivit olivat myos erilaiset suostuessa haastatteluun. Toiset
puhuivat huomattavan méaran huomaten, ettd heiddn komennuksestaan ollaan
kiinnostuneita. Toiset taas vastasivat valttamé&ttoman méadran. Olen yrittanyt
huomioida ndmé seikat tutkimuksessa, mutta subjektiivisuudella on tadssdkin
asiassa merkityksensa.

Lopulta tutkimus valmistuu, kun tulokset analysoidaan. Tulokset pitd4 ol-
la selitettyind ja tulkittavina lukijalle (Hirsjarvi, 1997, 213). Tulkinnassa on my&s
aineiston analyysissa esiin nousevien merkitysten selkiyttamistd ja pohdintaa
(Hirsjarvi, 1997, 213). Tulkintaa tulee suorittaa pohtimalla, mit4 erilaiset kielelli-
set ilmaisut merkitsevat tulosanalyysissa. Samalla tavalla tutkijan oma kielen-
kaytto vaikuttaa saatuihin tuloksiin. Monikertaista tulkintaa syntyykin haasta-
teltavan, tutkijan ja lukijan omalla tavallaan. Havainnointi ja tulkinta onkin yk-
silollista. Tdssd tullaan kysymykseen tutkimuksen validiteetista, eli mittaako
tutkimus sitd mitd sen on tarkoitus mitata. Analysointi ei vield riitd, vaan tulok-
sista tulee muodostaa synteesejd. Ne kokoaa yhteen péadseikat ja vastaavat tut-
kimuksessa asetettuihin ongelmiin, varsinkin paatutkimusongelmiin. Johtopaa-
tokset muodostavat lopulta vastaukset laadittuihin synteeseihin. Tutkijan tulee
tehda paatos, mitd tutkimus merkitsee tutkimusalueelle ja mikd merkitys tulok-
silla on. (Hirsjarvi, 1997, 214-215)

Vastaukset aineistosta nousivat esiin suhteellisen helposti ja ndistd pads-
tiin muodostamaan tuloksia. Teoria antoi suuntaa, mikd on tdrke&dad kyseisessa
tutkimuksessa ja vastaukset vahvistivat sitd. My0Os asioita, mitd teoriassa ei
noussut esiin, ilmeni vastauksissa, mikd on tutkimuksen kannalta olennaista.
Tuloksista saatiin mydhemmin nostettua esiin johtopaatoksia.
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4.4 Luotettavuus ja tutkimuksen eettisyys

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden
arviointia ei voida erottaa toisistaan yhtd merkittavésti, kuin kvantitatiivisessa
tutkimuksessa. Tutkija joutuu pohtimaan tekemiddn ratkaisuja ja ndin ottamaan
yhtd aikaa kantaa sekd analyysin kattavuuteen, ettd tekeménsd tyon luotetta-
vuuteen (Eskola & Suoranta, 1998. 209). Tutkimuksessa tutkijan omat arvot
muovaavat lopputulosta ja samalla objektiivisuutta ei ole kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa mahdollista saavuttaa samalla tavalla kuin kvantitatiivisessa. (Hirs-
jarvi, 1997, 152) Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on tutkijan avoin subjek-
tiviteetti ja sen tiedostaminen sekd myontdminen, ettd tutkija on tutkimuksen
keskeinen tutkimusviline. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa péddasiallisin luotet-
tavuuden kriteeri onkin tutkija itse ja ndin ollen luotettavuuden arviointiin kos-
kee koko tutkimusprosessia (Eskola & Suoranta, 1998, 211). Eskolan ja Suoran-
nan (1998) mukaan kvalitatiiviset tutkimukset ovatkin tamé&n vuoksi paljon
henkilokohtaisempia. Tamdkadn tutkimus ei ole poikkeus, vaan omakohtaiset
kokemukseni vaikuttavat haastattelujen osalta, kuten edelld mainittiin se kuu-
luu osaksi kvalitatiivista tutkimusta. Eskola ja Suoranta (1998) pohtivat myos
havaintojen todenmukaisuuden tuntua lukijan ndkékulmasta. He ehdottavatkin
yhdeksi vastaukseksi tutkimuksen kokemusten olevan omakohtaisesti tuttuja ja
oma kokemus voi vahvistaa tutkimuksen tuloksia. (Eskola, & Suoranta, 1998,
211). Luotettavuutta lisdd tassa tutkimuksessa hyodynnetyt kansainviliset kirjat,
tieteelliset julkaisut, elektronisia aineistot, sekd kotimaiset oppikirjat. Samalla
tulee ottaa huomioon, ettd tutkimus tehtiin henkiloille, jotka suostuivat muiste-
lemaan kokemuksiaan ja tdimd saattoi johtaa siihen, ettd haastatteluun valikoitui
enemman henkiloitd, joilla kokemus onnistui hyvin. Samalla tutkimuksen idea-
na oli tarkastella tyontekijoitd, jotka olivat palanneet kotiorganisaatioon. HR-
henkilon kautta haastateltavia etsiessd moni ei vastannut haastattelukutsuun,
taman taustatekijoitd voi olla hyvinkin monenlaisia. Varsinkin huomioitavaa oli
se, ettd namd henkilot olivat viihtyneet yrityksessd suhteellisen hyvin paluun-
kin jalkeen mutta kertoivat, ettd aikaisemmin todella moni oli ldhtenyt pois yri-
tyksestd. Samalla projektiluontaisessa tyotehtdvdssd haastateltava oli osa jo
kolmatta ryhmaéd kohteessa, joten yrityksessd virheistd oli ehditty jo oppia pal-
jon, mikd helpotti hdnelle uudessa tilanteessa tydskentelyd mahdollistaen suos-
tumisen haastatteluun.

Ihmistieteissd tulee aina pohtia tutkimuksen eettistd puolta tutkimuksen jo-
kaisessa vaiheessa. Tutkimuksen eettisiin kysymyksiin ei ole kaiken kattavaa,
tai selkedd saannostod. (Eskola & Suoranta, 1998, 39) Eettisyys otettiin tdssa tut-
kimuksessa huomioon seuraavasti. Haastatteluihin osallistuminen oli vapaaeh-
toista. Haastateltaville myos kerrottiin, ettd tutkimukseen osallistuminen on
taysin luottamuksellista, ja tutkimuksen tulokset pyritdan julkaisemaan muo-
dossa, mistd haastateltavia, eikd heidédn yritystd pysty tunnistamaan. Haastatte-
luihin pyydettiin erikseen lupa ja aineistoja késiteltiin asianmukaisesti ano-
nyymisti. Haastattelunauhoja kéytettiin vain tutkimuksen toteutukseen ja on
taten poistettu. Haastateltaville tuotiin myos selvisti esille, ettd he voivat missa
vaiheessa tahansa olla tutkimuksen tekijaan yhteydessd. Haastateltaville, ketka



tutkimuksen halusivat ndhdd, se toimitettiin heille elektronisessa muodossa.
Taten tutkimuksessa on pyritty noudattamaan hyvia eettisid saannoksia.
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5 TULOKSET

5.1 Haastateltavat

Tassd tutkimuksessa haastateltavia oli kolmesta eri organisaatiosta. Suomalai-
sesta isosta ja perinteisestd porssiyhtiostd, globaalista konsulttitoimistosta ja
kansainvilisesti toimivasta suomalaisesta insindoriasiantuntijatoimistosta.
Haastateltavat olivat kaikki olleet ulkomaan komennuksella tam&n vuosikym-
menen aikana. Haastateltavat jakautuvat maanosittain seuraavasti: yksi Poh-
jois-Amerikasta, yksi Eteld-Amerikasta, kaksi Aasiasta ja kaksi Euroopasta.
Haastateltavien idt vaihtelivat 28-35 ikdvuoden vililldi komennuksen aikana.
Ikdhaitariin vaikuttaa monesti se, ettd tyontekijdt ovat ehtineet karttaa jo jonkin
verran tyokokemusta ja haastateltavien lapset ovat vield alle kouluikdisia. Tata
vanhempien henkil6iden lasten idt ja muu yleinen tilanne saattaa vaikeuttaa
komennukselle ldhtemistad varsinkin pitkéksi aikaa. Lyhin komennus oli kuusi
kuukautta ja pisin neljd vuotta ja kaksi kuukautta. Keskiarvollisesti haastatelta-
vien osalta se kesti kaksi vuotta ja viisi kuukautta. Yhdelld komennus oli kesta-
nyt alle kaksi vuotta ja halusinkin haastateltavaksi myts yhden lyhyemman
komennuksen ekspatriaatin tuomaan hyvin erilaista ndkdkulmaa tutkimustu-
loksiin. Haastateltavat olivat suhteellisen saman ik&isid, mutta tehtivikuvauk-
set vaihtelivat kaikilla merkittivasti erilaisista esimiestehtdvistsd, litketoiminta-
osa-alueen johtamisista, projektitehtdvista ja henkilostohallinnollisista tehtdvis-
td. Haastateltavista kaikilla yhtd lukuun ottamatta oli ylempi korkeakoulutut-
kinto. Haastateltavista kaksi toimi alempana toimihenkiloné ja loput nelja toi-
mivat ylempind toimihenkil6ind. Kuten mainitsin kohteet olivat maantieteelli-
sesti jakaantuneet merkittdavasti ja samalla my6s perhetilanne oli erilainen haas-
tateltavien osalta. Neljd haastateltavista ldhti komennukselle perheen tai puoli-
son kanssa. Kolmella haastateltavista oli myos lapset mukana komennuksella.
Laajempi vaihtelu maantieteellisesti ja tehtdvanmukaisesti mahdollistaa erilais-
ten vastausten nousemisen aineistosta, sekd erilaisten perhetilanteiden vaikut-
tamisesta tuloksiin. Jos kaikkien taustat ja tyonkuvat olisivat olleet tdysin sa-
manlaiset, olisi myos tutkimustulokset olleet varsin yhdenmukaisia. Yhden ti-
lanne erosi vield muista siind, ettei han ei ldhtenyt suoranaisesti ulkomaan ko-
mennukselle, vaan jatko-opiskelemaan ulkomaille kahdeksi vuodeksi. Kuiten-
kin hédnelld oli vakituinen tydsuhde ja hdn oli koko ajan palaamassa samaan
organisaatioon. Suoranaisesti hdn ei ollut komennuksella, mutta oli palaava
ekspatriaatti kotiorganisaatioon. Hdnen vastauksensa nousivat myos erilleen
muista haastateltavista, mika rikastutti aineistoa.

Harvoilla haastateltavillani ekspatriaateilla oli aikaisempaa ulkomaanko-
mennusta suoraan alueelta. Samalla jokainen haastateltava oli ensimmaisella
ulkomaan tyokomennuksellaan. Osalla oli kokemusta alueesta epédsuorasti tai
laheltd, mitkd auttoivat sopeutumaan alueelle ja yhdelld oli maininta “no exten-
sive travel experience” ekspatriaattisopimuksessa. Haastateltavista viisi oli
miehid ja yksi nainen. Tamaé saattoi johtua ensinndkin naisten vahdisemmasta
osuudesta ekspatriaatteina ja toisaalta yrityksistd, johon haastatteluja tehtiin.



Myos koulutustaustaa miettien haastateltavista suurin osa oli teknillisen alan
osaajia, missd miesten osuus on yleisistd merkittavampi.

Valintaprosessit tehtdviin ilmenivat tarpeen mukaisesti ja moni hakikin
suoraan kyseiseen tehtdavaan. Yksi haastateltava kdytannossa suostuteltiin ldh-
temdian komennukselle, eikd hin varsinaisesti tehtdviadn hakenut. Osalle tehtiin
selked ekspatriaattisopimus, missd oli my6s neuvotteluvaraa jatkosta. Yhdella-
kaan haastateltavista ei ollut suoraa paluupositiota kotiorganisaatiossa, kuiten-
kin jokaisen tyosopimus takasi, ettd tyot jatkuvat.

Yksi haastateltavista ldhti tyoskentelemddn projektitehtdvaan ja tama oli-

kin komennuksista kaikista lyhytaikaisin. Kolmen haastateltavan tyonkuva
komennuksella oli alueellinen ja yhden globaali. Kolmella muulla tyctehtdava
muuttui komennuksen aikana globaaliksi, mikad osaltaan helpotti paluuta koti-
organisaatioon, lokaatiosidonnaisuuden ollessa vdahemman merkityksellinen
kuin alueellisessa tehtdvassd. Yhdelld vield tdaméan lisdksi tehtdva vaihtui sopi-
vammaksi komennuksen aikana, ettd siihen saatiin jatkumoa kotimaassa.
Haastateltavat kokivat oman persoonallisuuden sopivan varsin hyvin komen-
nukselle ldhtemiseen. Moni kertoi, ettd oma luonteenpiirre sopeutumisen osalta
oli merkittdvéssd asemassa komennuksen onnistumisen kannalta. Sekd perheen
sopeutumisen kohteeseen koettiin merkittdviksi onnistumisen tekijaksi.
Alla on esitelty taulukoituna haastateltavat, tehtdvad, kohdealue sekd komen-
nuksen kesto. Haastateltavien vastauksissa on heiddn puhuttaessa yritykses-
tdan oikealla nimelld, on nimi vaihdettu firmaksi. Samalla lokaatio on vaihdettu
aluesidonnaiseksi, eikd maaksi. Samaa noudatettiin vastauksissa mahdollistaen
paremman anonymiteetin.
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Henkilo Tehtava Kohdealue Komennuksen kesto
Mies 28v Mechanical En- | Pohjoismaat 2 vuotta
gineer
Nainen 35v HR Employee Ad- | Eteld-Amerikka 2 vuotta
mistration and Re-
porting
Mies 35v Head of Parts Deli- | Keski-Eurooppa 2 vuotta 10 kuukautta
very
Mies 28v Service  Manage- | Eteld-Aasia 6 kuukautta
ment Analyst
Mies 34v VP Sales Process | Pohjois-Amerikka | 3 vuotta
Development
Mies 34v Business  Develop- | Lahi-ita 4 vuotta 2 kuukautta
ment Manager

Taulukko 1: Haastateltavat
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5.2 Ekspatriaatin sopeutuminen

Kuten aikaisemmin tutkimuksissa on tuotu esiin ekspatriaatin sopeutumisella
kohteeseen, sekd perheen sopeutumisella on merkittdva rooli paluussa. Tama
lisdd enemman muuttuvia tekijoitd, jolloin lisdhaasteita voi seurata paluussa.
Samalla sopeutuminen tydkulttuuriin ja ilmapiirin on merkityksellinen viihty-
vyyden kannalta itse komennuksella. Komennukset monesti jadvitkin kesken
useista syistd, mutta yhdelldkdan haastateltavalla komennus ei jadnyt kesken.

Haastattelemani ekspatriaatit 1dhtivat ulkomaille monista eri syistd. Teh-
tavéat oli my0s astetta haastavampia ja tdten monesti myos askeleen korkeam-
missa tehtidvissa. Se olikin usean motivaation lihde, mutta haastatteluissa ilme-
ni my0s monia muita syitd, kuten perheen merkitys ja, ettd kuinka komennus
sopi sithen eldmédnvaiheeseen. Kaikilla oli myos halu ldhted ulkomaille ja sita
oltiin harkittu pidemman aikaa. Osalla urakehitys oli my6s pddllimmédinen syy
ldhted, ja halu lisdtd kansainvalistda kokemusta, mikd auttaa tydskentelemé&dn
kansainvalisissd tehtdvissd. Tehtdvien aluesidonnaisuuden myotd haastatelta-
vat halusivat karttaa kokemusta alueelta ja oppia erilaista kdytannon asioita
alueelta. Myo6s henkilokohtaista halua toimia kansainvéalisessd ymparistossa ja
arkisessa elamadssa nostettiin haastatteluissa.

Téssd on ollut isompi draiveri, on ollu se, ettd ihan ensimmadisestd pdivastd, kun ekan
kerran firmalle tychaastatteluun tulin. Oon sen nostanu esiin, ettd haluan ldhtea ul-
komaille toihin. Se vaan ottaa aikansa. Tdssd mun tapauksessa meni se kuutisen
vuotta, ennenku firman tarpeet ja omat intressit métsas.

Business Development Manager, Lihi-itd

Kylla mulla oli se, ettd enemman vastuuta haastetta ja aina olin ajatellu, ettd jos sel-
lanen mahdollisuus tarjoutuu niin otan sen vastaan. Oltii vaimonkin kanssa puhuttu,
ettd jossain vaiheessa elamééd haluais asua ulkomailla. Emma sitd niin urakehityksen
kannalta ajattele tdtd hommaa. Kyllda ma teen niitte haasteiden perassa

Head of Parts Delivery, Keski-Eurooppa

Myo0s tyonantajan merkitystd tuotiin esiin, kuinka tyotekijda halutaan ldhettaa
hakemaan laajempaan osaamista. Kansainvilisissd yrityksissd yrityksen arvok-
kaina pitamid tyontekijoilld on merkitys yritykselle tulevaisuudessa ja heiddn
osaamisensa on ensisijaisen tarkeda.

Ihan hyvin sitd tehtdvaa ois voinu hoitaa tdadlta Suomesta. Tyoantajan halu antaa va-
hé kerdtd kokemuksia maailmalta. Enemmankin tallastd kehittamisndkokulmasta ku
sitte, ettd just tota juuri tdn tyotehtdvan kannalta valttamatonta olla siela.

VP Sales Process Development, Pohjois-Amerikka

Sitoutumisen merkittdvana lisdadvand tekijand on tieto paluusta ja sen ajankoh-
dasta. Jos haastateltava tietdd palaavansa hyvin pian, eli komennuksen ollessa



lyhytaikainen, ei hdn todenndkoisesti haluakaan sopeutua kovin hyvin paikalli-
seen kohteeseen ja kulttuuriin. Taas, jos paluu ei ole niin selvd, on monesti eks-
patriaatilla tarve yrittdd sopeutua sen maan kulttuuriin ja tapoihin. Haastatelta-
vista Iyhyimmalld komennuksella ollut ekspatriaatti tyoskenteli myts muiden
suomalaisten kanssa ja he asuivat samassa hotellissa. Tamad my6s vdhentdd tar-
vetta sopeutua maan tapoihin. Kuitenkin haastateltava kertoi, ettd se oli jopa
syy ldhted komennukselle, ettd mukana ldhti muita suomalaisia. Monelle haas-
tateltavalle tehtiin ekspatriaattisopimus kahdeksi vuodeksi, joka rajoitti aikaa
kohteessa. Osalle sopimukseen tehtiin optio vield lisdévuodesta ja yhdelle sopi-
musta jatkettiin kahdella lisivuodella. Komennuksella pisimp&an ollut haasta-
teltava olisi halunnut jatkaa vield pidempddnkin komennusmaassa. Osalla oli
taas selvdd, ettd komennus on komennus, eikd kohteeseen koettu tarvetta jaada
pidemméksi aikaa. My6s sopimuksen pituus toimi motiivina, ettd komennuk-
selle ldhdettiin. Yksi haastateltava kertoi, ettd perheellisend kahden vuoden so-
pimus tuntui varsin hyviltd ja kynnys lahted sitd pidemmaksi aikaa olisi voinut
olla syy jdttad koko komennuksen viliin. Komennusten venyesséa pitkiksi luon-
nollisesti tyopaikka kotiorganisaatiossa taytetaan.

Mulla oli semmonen 2+1 sopimus, elikka siind varmastikin siind tapahtu organisaa-
tiomuutoksia ja kaikkee muuta. Sanotaanko néin, ettd henkilokohtanen ajattelu oli se,
ettd kynnys ldhted perheen kannalta se kaks, jos olis ollut kolme niin se ois ollu esi-
merkiksi huomattavasti niinku, henkisesti isompi asia jos ndin saa tota kuvata... Aja-
tus oli olla sield kaks vuotta ja katotaan. Mutta tydajatuksena ajattelin, ettd se oli so-
piva tavallaan siihen, ettei ollu liian suurta kynnysta.

Head of Parts Delivery, Keski-Eurooppa

Ett oli pdivanmaara. Tiesi, ettd tdytyy ainakin sopparista neuvotella uudestaan, mut-
ta taka-ajatuksena oli, ettd pidempaankin voi olla, ett silld ajatuksella me ldhrettii, et-
td me otettii otettii koko omaisuus kaytdnnossa mukaa, ett valmius oli jaada sille tiel-
le.

Business Development Manager, Lihi-iti

Monella tehtdvin ollessa globaali tai aluesidonnainen varsinkin komennuksen
alussa, haastateltavat kokivat my6s yhteyshenkilon puutteen kotimaassa ldhes
merkityksettomaksi. Toisaalta tutkimukset osoittavat yhteyshenkilon merkityk-
sen esimerkiksi paluusopeutumiseen ja pitdd ekspatriaatin paremmin esilld ko-
tiorganisaatiossa ja tiedottaa sen tapahtumista, ja toisinpdin valittamalld tietoa
ekspatriaatin tehtdvistddn ja kuulumisistaan. Téassdkin luonnollisesti vaikuttaa,
ettd onko tehtdva globaali vai aluesidonnainen. Globaalissa tehtdvassa yhteytta
tulee kylld pidettyd kollegoiden kanssa, koska myots hekddn eivit ole alueelli-
sesti sidottuja. Osa my®s kertoi, ettd olivat olleet sen verran pitkddn toissd, ettd
yhteydenpito kotiorganisaatioon oli helppoa ja olivat hyvin perilld, mitad kotior-
ganisaatiossa tapahtuu.

Kuitenkin mentori olisi paremmin perilld, ettd mitd tarkalleen ekspatriaatti
on tehnyt komennuksen aikana, ja kuinka esimerkiksi osaamista on karttunut
sind aikana. Kuitenkaan kenelldkaan haastateltavista ei ollut mentoria. Samalla
se helpottaisi paluuta sopimusten neuvotteluiden osalta, koska hin on tietdd,
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mitd ekspatriaatti on tehnyt komennuksen aikana. Yhdelld haastateltavista kui-
tenkin oli kotimaassa yhteyshenkilond esimies ja HR:n tyontekija. Siithen saattoi
olla syynd, ettd komennus oli lyhytaikaisempi ja tyontekija haluttiin pitdaa
enemmadn sidottuna kotiorganisaatioon, kuin, ettd hin olisi alkanut luomaan
uraa komennuksen aikaa. Yksi haastateltavista kertoi, ettd hian halusi olla koti-
organisaatioon yhteydessd, ettd selvidisi, mitd paluun jidlkeen tapahtuu, mutta
koki yhteydenpidon hyvin yksipuoliseksi.

Joo kyll4 oli. Oli sekd esimies, ettd HR:n puolesta oli kylld niinku ihan selkeet henki-
16t johon pysty olee yhteydessa aina... Ihan kaikkeen matkustamiseen, sopimuksiin,
kaikki palkkoihin, verotuksiin, ettd ihan kaikki hoidettiin kylla.

Service Management Analyst, Eteli-Aasia

Haastateltavat kertoivat, ettd he olivat sopeutuneet hyvin kohteisiinsa. Kohtei-
siin sopeutumista yhdelld vaikeutti maan kieli, koska englantia puhui niin pieni
osa paikallisesta vdestostd ja kollegoista. Kielitaidon osalta kukaan ei ndhnyt
sitd milldan tavalla merkittdvaksi komennuksen onnistumiseksi. Etukéteen ta-
pahtuvaa kielenopetusta hoidettiin my6s yhdelle haastateltavalla, joka oli my6s
sopinut, ettd opiskelee paikallisen kielen ennen komennuksen alkamista. Kaikki
operoivat englanniksi yhtd lukuun ottamatta, joka operoi paikallisella kielelld,
jolle kielen opiskelu tuotti paljon toitd aluksi. Osa kertoi, ettd joskus olisi ollut
hyva osata paikallista kieltd muutaman lauseen verran, mutta eivit kokeneet
sitd mitenkddn merkittaviksi. Kielitaidon opettelun osa koki harmittavaksi ja
yksi listasi, ettd lasten olisi pitdnyt oppia paikallinen kieli, miké jdi eniten har-
mittamaan. Se kuitenkin vaikuttaa siihen, kuinka lapset saivat paikallisia kave-
reita. Sopeutumista auttoi myos aikaisemmat vierailut alueella. Sen haastatelta-
vat kokivat merkittavaksi tekijaksi kulttuurin sopeutumisen osalta ja yksi kertoi,
ettd jos kulttuurishokkia tulee, niin se tulee palatessa.

Kuitenkin koulutuksia kohteen kulttuureihin oli haastateltavilla todella
vdhédn ja firman osuus, sekd kiinnostus, oli ndissd suhteellisen merkitykseton.
Koulutuksia firma tarjosi verotuksellisissa asioissa ja muuttoon liittyvissa asi-
oissa, mutta kulttuurilliset koulutukset olivat vihaisiai.

Meilld oli itse asiassa..., ettd meilld oli joo pariki eteld-aasialaista manageria Suomes-
sa ennenku me ldhettii, joiden kanssa oltiin tekemisissa sield, nii kylld preppasivat
ihan mielellddn ja kertoivat, ettd mitd pitds ottaa huomioon, ettd kylla sield aika moni
muukin oli kdyny. Niin muutamat tommoset esitykset ja briifaukset mitd kannattaa
ottaa huomioon. Kylla siihe valmistettiin.

Service Management Analyst, Eteli-Aasia

Aikaisempaa ulkomaan kokemusta suoraan alueelta ei kenellekddn ollut, mika
olisi sopeutumista auttanut. Toisaalta taas monella oli jonkinn&kdistda ulkomaan
kokemusta esimerkiksi vaihto-opiskelujen kautta. Yksi haastateltavista oli asu-
nut my0s alueen ldhistolld aikaisemmin vuoden, minkd hédn koki seuraavasti
auttavan.

Ma olin kuitenkin 2004, mé asuin Limassa vuoden ja Lima oli sillo viela tosi vaaralli-
nen ja on se vieldkin iso erilainen kaupunki, mutta sillo 2004 se oli viel tosi, tosi eri-



lainen ku nykyéén,... niin se oli ehk& antanu sitd perspektiivid minkélaista on elda
kun on turvatonta.

HR Employee Admistration and Reporting, Eteli-Amerikka

Yritysten tukea ja HR:n merkitystd arvioituna paikan paalld yrityksestd ei kui-
tenkaan juurikaan ollut apua. Vain kahdella oli merkitty tukihenkilo firman
puolesta paikan pdilld. Kuitenkin jokainen mietti, ettd paikallinen tukihenkil®
olisi ollut hyva. Tallaiseksi henkiltksi toivottiin useimmiten henkil64, joka olisi
HR:ssd jatkuvasti tavoitettavissa vaikka asioita ei paljoa esiin nousisikaan. Yh-
delle haastateltavalle oli palkattu konsultti sopeutumista varten, ja hanelld oli
myo6s hyva HR-johtaja kohteessa alussa, joka auttoi hdntd sopeutumaan kohtee-
seen. Han myos kertoi, ettd hanen lahdettyansa yhtiostd, muut tulijat eivit enda
saaneet niin paljon apua HR:std. Tédssd tapauksessa kyseistd henkilod ei oltu
suoranaisesti siihen kasketty, mutta hidn oli ottanut asiakseen hoitaa komen-
nukselle tulevat tyontekijdt. Yhdessda komennuksessa kohteessa ei ollut ollen-
kaan HR-osastoa, ja tdten ei myoskddn minkddnlaista tukea sen osalta. Han olisi
toivonut ulkopuolista konsulttia, kuten yksi haastateltavista oli saanut. Sindnsa
osassa kohteissa ei varmastikaan HR:1l4 ole niin suurta merkitystd sopeutumi-
sen kohdalla. Silld voi olla kuitenkin vaikutusta tyokulttuuriin ja tyopaikkaan
sopeutumisessa. Varsinkin yhtend merkittdvana tekijand on tyontekijan tehok-
kuuden ja tyontekijan tyytyvdisyyden ylldpitiminen kokonaissopeutumisen
mielessd pitdmisessd. Suoranaisena etuna on ajan sddstd, kun sopeutumispro-
sessi ja byrokratian hoito vie kuukausiakin aikaa. Tdrkeimpénd asiana, mita
haastateltavat nostivat esille oli, ettd olisi ollut henkilo, jonka kautta kdytannon
jdrjestelyt olisivat voineet hoitaa helpommin. Tédten tyontekija olisi voinut kes-
kittyd paremmin tyon tekemiseen, sekd sopeutumiseen kohteeseen. Samalla
kun ekspatriaattikomennuksen kustannukset ovat suhteessa korkeammat, kun
tyontekijd 1dhtee komennukselle, olisi se my6s firmalle edullisempaa, ettd tyon-
tekija padsisi keskittymddn olennaisimpiin asioihin komennuksen alussa. Var-
sinkin alussa uudessa kohteessa on aina enemman selvitettavaa.

Sanotaanko ndin, ettd firman kannaltakin vahad tyhmaa ajankayttod, nyt tilanne on
vdhan muuttunut sen jdlkeen, ettd on kaytetty ulkoista tahoa. Mutta sillon ku menin,
niin siind meni aika paljon tydaikaa hukkaan. Istuskelin valtion virastoissa viemassa
lippuja ja lappuja ja muuta. Ekan puolen vuoden aikana tuli paljon ylimé&&rasta aikaa
sithen kdytettyd. Ja kdytdnnossad se meni niin ettd paikalliset tyokaverit, jotka oli jou-
tunu kdymaéaan saman l&dpi, niiltd sitte joutu niiltd kysylee, ettd mitd seuraavaks pitdis
tehd. Sillee se prosessi meni, mut HR mielessd, ku ei meilld HR:4 oo sield, eikd vield
tandkadn pdivand. ... Ja ymmarran, ettd he tadlta Suomesta kédsin mitaan pysty aut-
taakaan.

Business Development Manager, Lihi-iti

Oli aikamoinen se byrokratia mitd sield pitda tehda toimistoissa ja piti ajokortit ajaa
sielld ja ajokorttitestit tehd, ihan kaikki hakea erindinen maara paikallisia id-kortteja.
Pari sellasta eri korttia mitd pitdd hakea. Niin niihin sitte pitdd olla fyysisesti toimis-
tossa jonottamassa, sillon meilld oli kylla semmonen HR-kollega joka sitten autto
niissa.
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HR Employee Admistration and Reporting, Eteli-Amerikka

Ja toinen asia mitd md mietin, liittyen niinku télldseen verotukseen, valuuttakurssi-
asioihin, niin toi pankkiasioita. Eli meilld on niinku, ku se on maan oma Travesco,
mik4 hoiti niitd ekspaattien, mika oli ekspaattien pankki. Eli kaikkien pankkitilien pi-
ti olla siind samassa pankissa. Ja sield ei kukaan puhu englantia sield pankissa ja sitte
niilld ei oo kdytantojd, ettd sen ois pitanyt HSBC joku timmonen kansainvélinen iso
pankki, missa n&d kaikki standardit ja sield on niinku englannin kielisid niinku asioi-
ta, koska ne pankkiasiat on tosi vaikeita vaikka hyvin kieltdkin puhuu, niin ne on
kuitenkin semmosia. Niin mé& jouduin ihan hirveen paljon kdymaan keskusteluja, et-
td milla tota niinku kursseilla niitd rahoja ldhetetdén ja se oli ihan hirveetd neuvotte-
lua niitten kanssa, ettd ma jouduin niinku hakee meidan paikallisesta talousorgani-
saatiosta apuu mulle koska ne tarjos ihan ruokottoman huonoja kursseja mulle ja tota,
ettd niinku semmosia asioita, ettd méa oisin toivonu, ettd sen yrityksen puolesta ois
autettu, niinku ndissd asioissa, ettd ma jouduin ite tekeméén siind aika paljon toita

HR Employee Admistration and Reporting, Eteli-Amerikka

Tyokulttuurista moni mainitsi helpottavaksi tekijaksi, ettd yrityskulttuuri sdilyi
samana. Varsinkin, jos yrityksen paddkonttori toimii Suomessa ovat monesti
komennusmaankin tyontekijdt tottuneet tydskentelem&ddn eurooppalaisin ta-
voin. Monet pohtivat, ettd jos yritys ei olisi eurooppalainen ja tdysin paikallinen,
voisi tilanne oman sopeutumisen kannalta olla haastavampaa. Myos osalle
haastateltavista kollegoista oli apua merkittdvistd. Osalla kollegoihin tutustu-
minen vei aikaa heiddn epdillessd, ettd keitd nama uudet henkil6t ovat. Esimer-
kiksi ekspatriaatteja luultiin padkonttorin vakoilijoiksi ja jonkin sortin arvostus-
ta lansimaalaisia kohtaan tuotiin esiin. MyShemmin haastateltavat kertoivat,
ettd kun vilit kollegoihin paranivat, niin heistd oli apua kédytdannon asioissa
esimerkiksi asunnon hankkimisessa ja muissa arkisissa asioissa, sekd yleisissa
lupa-asioiden hoitamisissa. Monessa esimerkissd kollegat olivat ensiarvoisen
tarkedssd asemassa, kun nimettyd tukihenkil6d kohteessa ei ollut. Samalla he
olivat monella merkittdvassa asemassa viihtyvyyden ja sopeutumisen kannalta.
My6s yksi henkilo ndki avun hakemisen kollegoilta haastavaksi johtuen hianen
esimiesasemastaan. Téllaisessa tilanteessa, jos kohde olisi ollut hyvin haastava
byrokratian osalta, eikd konsulttia olisi ollut auttamassa hoitamassa asioita, olisi
se vaikuttanut myods suoranaisesti sopeutumiseen. Mielenkiintoisena nakokul-
mana tuotiin esiin hierarkian ja esimiesasemassa tydskentelyn ndkokulma
alempiin kollegoihin turvautumisessa.

Ei sithen loppujen lopuks ollu vaikea sopeutua tai ei ainakaan johtanut minké&énlai-
siin konfliktitilanteiseen. Siind mielessd ma uskon, ettd kun on Suomalainen yritys,
niin uskon, ettd ne tietdd minké&lainen Suomalainen yritys on. Jos ois menny umpi-
paikalliseen yritykseen niin se ois ollu erilainen.

Head of Parts Delivery, Keski-Eurooppa

M olin siind esimiesasemassa, niin siing, ettd epdvirallisen tuen hakeminen kolle-
goilta ei siind ollu oikee siind sellasta kolleegaa. Vaan ehkd ma oon semmonen ihmi-
nen, ettd en ma kauheesti apua pyytelekkkaa. Ettd se vaikuttaa tietysti huomattavasti
asiaan, mutta tota, ei sitd apua kylla pyytamattikaan tarjottu edes HR:n puolesta mil-
laan tavalla.



Head of Parts Delivery, Keski-Eurooppa

Puolison ja perheen sopeutumisesta tutkimukset nostavat merkittdavasti esiin
yhdeksi tarkeimmistd syistd, miksi komennus onnistuu tai epdonnistuu. Kaik-
kien haastateltavien puolisot, jotka olivat komennuksella mukana, eivit olleet
toissd. Perheelliset haastateltavat kokivat sen ddrimmadisen hyvéksi jarjestelyksi,
jopa arvostettavaksi, ettd toinen aikuinen oli kotona lasten kanssa. Myots ne
puolisot, jotka olivat lapsineen kotona viihtyivit hyvin, koska ndissad kohteissa
oli yleistd, ettd toinen vanhemmista oli kotona, joten sosiaaliset piirit olivat
merkittavat tyon puuttumisesta huolimatta. Kahdelle komennukselle olleelle
haastateltavalle syntyi lapsi komennuksen aikana, mikd komennuksen ajoitta-
misen kannalta oli hyvin onnistunut heiddn mielestddn. Tama tarkoitti myos
sitd, ettd henkilot pysyivdt Suomen sosiaaliturvan piirissd ja saivat pitdd tyo-
paikkansa komennuksen aikana, sekd myos korvausta ditiysvapaista. Kaksi
puolisoista olisi halunnut hakea toitd komennuksen aikana. Yhden haastatelta-
van puoliso olisi halunnut mennd komennuksen loppuvaiheessa toihin, mutta
sen jdrjestiminen osoittautui hankalaksi. Yhdelle haettiin tytlupaa ennen ko-
mennuksen alkamista, mutta sitd ei koskaan saatu. Tama jarjestely vaatii puo-
lisolta uhrauksia toisen komennuksen onnistumiseksi merkittdvéasti. Puolison
halu menni toihin ja sen osoittautuminen mahdottomaksi, aiheuttaa merkitta-
vistd haasteita sopeutumiseen kohteeseen.

Monelle henkil6lle firma tarjosi mahdollisuuden kdyda tutustumassa koh-
teeseen ennen sopimuksen allekirjoitusta muutamaksi péivéksi. Yksi haastatel-
tava kertoi, ettd hénelle alue oli hyvinkin tuttu, mutta puoliso ei sielld koskaan
ollut vieraillut. Han koki sen huomattavaksi tekijdksi, ettd kohteeseen voitiin
lahted ja taméd auttoi myohempdd sopeutumista kohteeseen.

Firma tarjos tarjos télldsen mahrollisuuden parin pédivan tutustumisreissulle, ennen-
ko nimet laitettiin paperit, koska vaimo ei ollu Lahi-Irdssa eres koskaan kdaynyt. Han
sai ndhda sit vaha naha mita sield sitte odottaa.

Business Development Manager, Lihi-itd

Kylla sield kaikki hyvin viihty ja tosiaan vaimo oli kotona ja sillé oli kylla hyvin ak-
titvinen sosiaalinen eldma. Sield on hyvin niita kotiditejd ja ne on tosi aktiivisia. -
Kuitenkin tyossa reissas paljon, niin onhan se aina siela tai tdld raskasta puolisolle
olla kotona. Sield ei ehkd semmosta vaikka on paljon kavereita, ettd on se eri ku ei oo
isovanhempia. - ett sellasta apua ei oo.

VP Sales Process Development, Pohjois-Amerikka

Haasteitakin nostettiin esiin juuri sen vuoksi, ettd tyolupaa kohteeseen ei saatu
puolisolle. My®s sitd tuotiin esille, ettd jos perheen jdsenet kokevat kulttuu-
rishokkia, se vaikuttaa kaikkien sopeutumista kohteeseen. Myos mielenkiintoi-
nen ndkokulma tuotiin esiin, ettd suomalaisessa yhteiskunnassa on nykyé&an
tavallista, ettd miespuoleinen puoliso on myos kotona, mutta toisaalla se voi-
daan kokea hyvinkin erikoiseksi ratkaisuksi maailmalla. Myos kahdella, joiden
lapset syntyiviat komennuksen aikana, ndma lapset olivat viettaneet huomatta-
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vasti suuremman osan eldmistian komennusmaassa kuin kotimaassa. Varsin-
kin komennuksen jatkuessa pidemmaille, on mielenkiintoista seurata, kuinka
tama vaikuttaa lapsien sopeutumiseen myohemmin kotimaahan.

Niin ehké tarkein asia oli sellanen, machokulttuurissa niin se ei oo kauheen tyypillis-
td, ettd nainen on toissd ja mies on kotona. Eli tavallaan se ei nyt mitenkdan ehka hel-
pottanut sitd asiaa sit kuitenkaan. Ja sitte kulttuurillisesti se..., eli tavallaan se ase-
telma oli heiddn ndakokulmasta vaha vaarin.

HR Employee Admistration and Reporting, Eteli-Amerikka

Vaimolla oli, kohtuu hyvin sopeutu oli muutama hankalampi jakso. Tai siis oikees-
taan mennessa oli yks hankalampi jakso. Se oli sillon niinku semmonen, sill4 oli pie-
nimuotoinen kulttuurishokki, ehki se oli enemmainkin niinku koti-ikdva muodossa
tuli, mut se oli aika lyhyt aika ja meni sitten ohi aika dkkid. Enemmaénkin sitte, halle
ké&vi niin, ettd tda takasintulo otti vahd kovemmille kun mitd sinnepdin meneminen.

Business Development Manager, Lihi-iti

5.3 Repatriaation onnistuminen

Repatriaatio osuus on jaettu tdssd kohtaa kahteen osaan, ennakoivaan sopeu-
tumiseen ja maassa tapahtuvaan sopeutumiseen. Haastatteluissa nima menivit
suhteellisen rintarinnan ja keskustelu vaihteli molempien vililld. Kuitenkin en-
nakoiva sopeutuminen ldhtokohtaisesti alkaa, kun paluupdiva on tiedossa.

5.3.1 Ennakoiva sopeutuminen

Teorian mukaisesti paluuseen valmistautumisen tulisi alkaa viimeistddan kuusi
kuukautta ennen paluuta. Kaikille haastateltaville paluupéiva olikin jo yli kuusi
kuukautta aikaisemmin tiedossa. Osalle huomattavasti aikaisemminkin, mika
myos osaltaan helpotti palaajien paluuprosessiin valmistautumista. Osalle oli
myos kerrottu epévirallisia kanavia pitkin, ettd paluu voi olla vaikeampi pro-
sessi kuin itse komennukselle meneminen, mutta yrityksen puolesta sen paino-
tus oli jadnyt hyvin vidhdiseksi. My06s neuvotteluita jatkosta oli joillekin ja kes-
kusteluja uusista komennuksista ennen siirtymista takaisin kotimaahan.
Ennakoivan sopeutumisen yhtend tekijénd on vierailut kotimaassa. Tut-
kimusten valossa on koettu silld olevan merkitystd paluusopeutumiseen. Haas-
tateltavista useampi vastasi suhteellisen vilinpitaimattomasti kysymykseen ja
kertoivat, ettd on tullut vierailtua Suomessa. Haastateltavista osalle se tuntui
suhteellisen merkityksettomaltd. Lahinnd vastauksista sai sellaisen kuvan, ettd
nyt kun on ldhdetty ulkomaille viettdamé&an tietynlaista ajanjaksoa, niin ei sita
tule kokoaikaa kdydd Suomessa. Moni koki riittdvana, ettd sukulaisia kun naki
jouluna. Osa sen sijaan koki, ettd kesélld kaksi viikkoa riittdd kavereidenkin na-
kemiseen. Miespuoliset haastateltavat kokivat sosiaalisen eldmén ylldpidon riit-
tavan helposti tillaisilla kdynneilld. Taas yksi haastateltavista koki, ettd hanella



on velvollisuus ja halu eldd arkista sosiaalista elam&dad Suomessa, mikd merkitta-
vasti helpottaa tyon ulkopuolisten asioiden osalta paluusopeutumiseen. Han
kertoikin, ettd paluu meni verrattain helposti tyénulkopuolisten asioiden osalta.
Toisaalta tdmé& vaikeuttaa paikallista sopeutumista, mutta ei valttamaétta huo-
nosti kuitenkaan, jos tietdd, ettd komennus kestdd vain kaksi vuotta, eikd ko-
mennusmaahan ruveta luomaan tdmén pitkdaikaisempaa eldmdd. Osaltaan
ndamaé voidaan ndhda toisiaan tukevina vaihtoehtoina. Kuitenkin vierailuja koti-
organisaatioon tehtiin huomattavan vahan, mikd tutkimusten valossa olisi hel-
pottanut sopeutumista kotiorganisaatioon. Yksi syy vierailujen vahdisyyteen
saattoi johtua, ettd monella haastateltavista alkoi globaalirooli komennuksen
aikana, jolloin tehtdvan paikkasidonnaisuus ei ole niin merkittdva varsinaisten
kollegoiden sijaitessa ympadri maailmaa. Yksi tyontekijad kertoi, ettd kdvi myos
ldhelld komennuksen loppua tyoreissulla Suomessa ja kotiorganisaatiossa, mut-
tei ndhnyt silld minkddnlaista merkitystd paluusopeutumisen kanssa, vaikka
tiedostamattomasti se saattoi antaa selvempéda kuvaa, mitd on pian tulossa, ja
titen tasata odotuksia. Samalla kaikki haastateltavat kertoivat, ettd komennuk-
sen aikaiseen organisaatioon oli helppo sopeutua sen noudattaessa pitkalti sa-
moja periaatteita kuin kotiorganisaatiossa.

Teoriassa puhutun tydympaériston unohtamisen kannalta kukaan ei koke-
nut sitd merkittaviksi, taas kun paluussa tyoymparisto aiheutti osalle haasteita.
Kenellekdan haastateltavista ei varsinaisesti jdrjestetty tai neuvottu paluuseen
liittyvid asioita kulttuurillisesta puolesta. Tuntui, ettd oletuksena oli, ettd kaikki
osaavat kylld kotimaahan palata, mika viittaa siihen, ettd edelleenkin paluuseen
suhtaudutaan valinpitamattomaésti. Haastateltavat antoivat suhteellisen epa-
realistisen kuvan, mita todellisuus oikeasti voisi olla tychon liittyvissa asioissa.
Ekspatriaatit, jotka ovat komennuksella varsin pitkddn, ei kotiorganisaatiossa
voida sdilyttdd heiddn tydtehtdaviddan endd auki. Monella oli kuitenkin alkanut
globaalirooli tyonantajan puolesta tai omasta aktiivisuudesta johtuen, joten en-
nakoivaa sopeutumista ei varsinaisesti tarvinnut harjoittaa niin merkittavasti
tyon osalta.

Ja sit tosiaan se homma mulle jatko samana ku Suomeen palatessa, niin oli vaha eri-
lainen muutto, ettd oli ehtinyt sen yhdeksan kuukautta samoja hommia tekee ku
muutettiin takasin. Niin Perjantaina laitoin Lahi-iddssad koneen kiinni ja maanantaina
avasin sen t&élld ja jatkoin samoja toitd. Ett siind ei mikd&dn muu muuttunu ku se,
missd istuin. Ett se meni toiden puolesta jouhevasti siind mielessa.

Business Development Manager, Lihi-iti

Organisaatioon liittyvistd tekijoistd moni haastateltava kertoi, ettd kommuni-
kointi kotiorganisaatioon oli ldhes olematonta. Ainoastaan muuttokuormaan,
sopimusneuvotteluihin ja palkka-asioihin liittyvissd asioissa kommunikointia
kaytiin. Moni koki, ettd ei sitd varsinaisesti kaivannutkaan. Osan esimiehen si-
jaitessa Suomessa, jolloin ndissd keskusteluissa varmasti tuli vaihdettua muu-
tama sana kotiorganisaation liittyvistd asioista. Yksi haastateltava taas koki
kommunikoinnin olevan turhan yksipuolista ja vélinpitdimétonta firman osalta.
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Kuitenkaan haastateltavista vain yhdelld oli suora yhteyshenkilé merkattuna
Suomeen, mutta kenellekddn ei ollut varsinaista mentoria, joka olisi pitanyt yh-
teyttd tai kehen olisi voinut olla yhteydessd. Kollegoiden kuulumisista haasta-
teltavat olivat hyvin tietoisia ja tiesivit, keitd tulevassa lokaatiossa tulee ole-
maan, eikd se aiheuttanut kenellekdin haasteita siind mielessa.

No ei siind nyt oikeestaa muuta ku, ku ne makso sen laskun siitd kdmpéasta mutta ei-
pé tossa nyt muuten hirveesti ollut tota. Enny muista, ettd siind kauheesti ois ollu
mink&ddnlaista kommunikaatiota. Tietysti ndistd palkka-asioista kdvin muutaman sa-
nan vaihtamassa. Ne nyt sitte oli paddtetty miten oli paatetty. Ainut konkreettinen
isompi juttu siind oli se, ettd olihan tdalld firmalla tavallaan HR-kontaktihenkil
muuttoon liittyen. Tuli sieltd semmonen muistutuslistalappu, ettd muistathan hoitaa
ndmd asiat.

Business Development Manager, Lihi-itd

Palkasta keskustelut jdtettiin osalla jopa viime tippaan ja niistd neuvotteleminen
koettiin vaantdamiseksi, ja siind monella olikin ongelmia. Yhdelld haastateltavis-
ta tietoa palkasta oli yritetty myos haastateltavan mielestd ldhes pimittadkin.
Yksi ilmaisi myos, kuinka tillaisissa organisaatioon liittyvissa asioissa kylld voi
vddntad loputtomiin asti, kertoen, ettd silld on suuri merkitys paluusopeutumi-
seen, jos ei ole valmiina joustamaan ndissd asiossa ja tdten paluusta tulee huo-
mattavasti hankalampi. Siind missd tutkimuksissa puhutaan, kuinka odotuksia
tulisi tasata, ettd tyontekijan paluu vastaisi mahdollisimman paljon todellisuut-
ta, niin alla oleva vastaus kuvaa, miltd palkan kuuleminen vasta loppumetreilld
tuntui haastateltavasta.

Niin ja kyl sen tietysti tietdd, ettd ei sitd samaakaa voi olettaakaan kun ollaan eri
markkina-alueilla. Mut sitku se ero on tavallaan, se mikd mullakin nyt oli kuitenkin
huonona, ettd firmassa katotaan sitd palkkaa mika se oli sillee nelja vuotta sitten
Suomessa ollut, ja sitte siitd sit kdytdnnossa lahetddn. Etta firma ei oikee huomio, ett
mitd siind vélissd on oikee tapahtunu, ett onko hommat vaihtunu vaan se, se on base-
line ja sen mukaan rakennetaan, ettd siind juurikaan mitdan péaélle tullu. Se mika se
palkka nelja vuotta sitten oli ollu se oli vdhd semmonen. Tiesin, ettd ndin varmaan tu-
lee kdiymaan mutta silti se oli niinku, roikotettiin vield, ettd sain ihan palkkani tietda
ihan muutaman péivan ennen paluuta vaan, ku olin sitd puoli vuotta kyselly. Se oli
vihd semmonen marké ratti kasvoille.

Business Development Manager, Lihi-iti

Tyon ulkopuolisista tekijoistd yhtend merkityksellisimmistd tekijoistd ilmeni,
mitd puoliso tulee tekemddn palattuaan. Kuten puolison sopeutumisen kohdas-
sa kdy ilmi, niin haastateltavien ekspatriaattien puolisoilla ei ollut komennuk-
sen aikana tyotehtdvid. Monessa tapauksessa kuitenkin oli selvad, mitd puoliso
alkaa tekeméédn palattuaan. Yhdelld puolisoista ei ollut tyopaikkaa odottamassa,
mutta muutaman kuukauden jalkeen my®0s sellainen 16ytyi. Se on suuressa teki-
jassd, kun mietitddn eldmédntasoa, sopeutumista ja stressitekijoitd kotimaassa.
Myos taloudellisesti ajateltuna, kun ekspatriaattipalkka putoaa, saman elinta-
son ylldapitdiminen vaatii helposti kahden ihmisen tuloja. Vaikka paluu vanhaan



tyopaikkaan voi olla vaikea, mutta voisi ajatella, ettd paluu ilman tydpaikkaa on
vield hankalampaa elintason ja aktiivisuuden kannalta. Kuten yksi sanoi, etta
paikan pdilld puolison sosiaalinen eldma oli aktiivista tyopaikan puuttumisesta
huolimatta, niin sosiaalinen tyhjio kotimaassa voi tdten olla vield merkitykselli-
sempi. Lasten koulupaikat on merkityksellisessd asemassa paluussa. Ajoituksel-
la moni sai hoidettua lapset katevdsti kouluun kesdloman aikana. Paluuseen
liittyvdssd neuvonnassa tulisikin ottaa myos taméa huomioon, ettd kuinka lasten
arkiset asiat saadaan sovitettua paluun kanssa katevasti yhteen.

Perheen odotuksia tasatessa yhden haastateltavan lapset kertoivat, kuinka
komennusmaa on jonkin sortin unelmien kohde, koska asiat kohdemaasta oli-
vat unohtuneet pienemmiltd lapsilta, eivitkd he olleet endd tietoisia, mitd odot-
taa kotimaasta.

Meill4 itse asiassa meni aika hyvin ku meilld on lasten idt meni silleen sopivasti, kun
me oltiin Suomessa sosiaaliturvan piirissd kuitenkin koska me oltiin ldhdettyja tyon-
tekijoitda. Han oli ditiyslomalla, hén oli niinku kotihoitovapaalla koko sen ajan, etta
tallad oli tyopaikka vield sitte odottamassa -- Han meni yhtélailla sitte ensimmaisend
maanantaina toihin niin kuin mingkin.

Business Development Manager, Lihi-itd

Meill4 oli asunto, joka jdi téanne vuokralla, ettd se oli. Tydpaikka oli. Asunto. Tultiin
kesilla takaisin, ettd tavallaan oli siind vahé&n aikaa jdrjestdad noita kaytannon juttuja.
Ettd, ett tuu vaikka kesken lukukauden lapsilla. Ettd ei sillee tarvinu niinku liikku-
vaan junaan hyppid. Ei siind mitddn suuria huolenaiheita ollut. Léhinna lasten sopeu-
tuminen ku ne oli viihtyny tosi hyvin sield Pohjois-Amerikan pddssé, ettd sitd nyt eh-
ka mietti. Ja oltiin mekin viihdytty. Etta kylld sitd vaha jdi, ettd haluaako sitd tulla ta-
kasi ollenkaan.

VP Sales Process Development, Pohjois-Amerikka
5.3.2 Maassa tapahtuva sopeutuminen

Yksilollisid tekijoitd, jotka vaikuttavat voi olla hyvinkin monesta eri ndakokul-
masta, mutta haastateltavista moni koki, ettd muutaman kuukauden jilkeen
asiat palasivat hyvin ennalleen. Moni koki paluusopeutumisen alkaneen vélit-
tomasti kotimaahan palattuaan, eivatkad he kokeneet, ettd sille tulisi antaa erityi-
sesti aikaa. Tama saattoi johtua siitd, ettd tyonkuva oli hyvin selked, mistd jatkaa
ja yksi haastateltava kuvailikin sitd syyksi. Varsinaisesti kukaan haastateltavista
ei idealisoinut kotimaataan, mutta he idealisoivat komennusmaataan ja vertasi-
vat kotimaataan komennusmaahan. Moni kertoi, ettd paluu aiheutti ldhinnd
samanlaisia tuntemuksia kuin muutto kotimaassa eli arjen jdrjestelya.

Jos asiaa mietitddn myds yksilon kokeman kulttuurillisen eroavaisuuden
kautta, haastateltavat kokivat, ettd jokin oli muuttunut, mutta eivit osanneet
nimetd mikd, joka on osa paluukulttuurishokkia. Kuitenkin, kun asialle antoi
reilusti aikaa pohtia, niin sieltd alkoi ilmetd yksilollisesti héiritsevéaksi kokemia
asioita, mitkd aikaisemmat olivat olleet tdysin normaaleja.

Tyohon liittyvit tekijoistd haastateltavat palaajat olivat varsin tyytyvéisia.
Monelle ty6 oli mieluisaa ja se oli vaihtunut jo komennuksen aikana. Myos
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haastateltavista sai kuvan, ettd organisaatio, missd he tyoskentelivit, oli heille
mieleinen, vaikka tyotehtéva ei olisi vield edennytkddn riittdvan nopeasti.

Sitte tavallaan he eivdat Suomen paassé, tai johto ehka oli tiedossa etté olen tulossa
heidan projektiin, mutta muut Suomen p&an tyontekijat eivét sitd tienneet, niin sita
kautta mi olin enemmadn eteld-aasialaisten kanssa tekemisissd kun Suomen péén kaa
tekemisissa. Ettd se oli vdha sellanen vastakkainen siirtymé& miké oli ihan mielenkiin-
tone.

Service Management Analyst, Eteld-Aasia

Ekspatriaateilta kysyttdessd, ettd padsiviatko he hyodyntamaan tyohon liittyvia
taitoja, mitd he oppivat komennuksen aikana, moni oli hyvin tyytyvéinen tyo-
honsad ja komennuksen aikaisiin opittuihin taitoihin. Monille tyotyytyvéisyytta
ja sopeutumista lisdsi, ettd tyopaikka nimenomaan toi haasteita ja oli askel tai
puolikas eteenpdin uralle. Tydympéristd oli myos monelle hyvin miellyttava
huomioiden kuitenkin yksi kommentti tyopaikan ilmapiirin masentavasta ko-
kemuksesta huolimatta. Tyopaikan ilmapiiriinkin verrattuna, se saattaa alkuun
tuntua vield merkittdvésti erilaisemmalta kuin se oikeasti onkaan. Toisaalta
myos ristiriitaisia vastauksia ilmeni. Moni my®os kertoi, kuinka he edelleenkin
pddsevat hyodyntamaddn erityistd alueen tuntemusta erityisesti globaaleissa teh-
tavissdadn. Monesti heiltd myos konsultoidaan aiheisiin liittyen. Kielitaidon puo-
lesta yksi haastateltavista kertoi, kuinka hénen toiminta-alueensa oli normaali-
en tyotehtdvien lisdksi lisdtty tehtdvid, missd hdn p&dsi hyodyntamaan oppi-
maansa kielitaitoa.

Joo, totta kai ohanne se nyt tietysti taas sitte tavallaan meilldhdn vaihtu organisaatio
ja sitd kautta se tuli, ettd ei se mua haitannu ettd tuli uurestaan globaalihomma, siina
oli kuitenkin semmonen paikallisfokus vdhdsen koska m4 sield olin, niin m& hoidin
organisaatiokaaviossa jotain, mutta siind sivussa hoidin my6s niinku meidén Lahi-ita
asioita, sen mitd nyt pystyin ja aika anto myo6den. Ei se niinku se uusi homma sieli...,
ei nyt ehké ollut askelta eteenpédin organisaatiossa ollut, mutta puoli askelta kuiten-
kin mit& se oli aikasemmin ollut.

Business Development Manager, Lihi-itd

Se meni mun mielesténi ihan ok, koska ma olin sen globaalihomman alottanu ja oon
pystynyt hyodyntamaéén ja oon tdhénkin pédivaan asti pystynyt. —- Olis ehké toivonut,
ettd siitd niinku saaraan timmostd niinku uraan vield ehka sit vieldkin napsua eteen-
pdin lyhyemmialldkin cyclilla.

Business Development Manager, Lihi-iti

Yleisend ongelmana ekspatriaateilla tyohon liittyen on tyotehtdavan 16ytaminen.
Viidelld kuudesta haastateltavasta rooli muuttui komennuksen aikana, ja tdten
tyotehtdvad ei sindnsd tarvinnut endd etsid kotimaahan paluun jilkeen. Kuiten-
kin moni haastateltavista sanoi, ettd yrityksessd asiat on aikaisemmin hoidettu
huonosti, ja kuinka tyontekijdt ovat yleensd aika pian ldhteneet yrityksestd pa-
luun jdlkeen eri ndkoisistd syistd. Namad haastateltavat olivat suhteessa korkeas-
sa asemassa, jolloin yrityksen panostus heihin on voinut olla merkittdvampaa.



My0s yksi haastateltava toi esiin oman aktiivisuuden, mitd ilman ei olisi tyo-
paikkaa jarjestynyt.

Muutettiin sitten tosiaan heindkuun lopulla vasta ja sitten péaéstiin sitte kotomaahan
kuitenkin. Se meni niinku tédssé isossa kuvassa tosi joustavasti. -- Kdytannossa ma
ajattelin tadtd aika karusti, ettd jos en olisi sitd positioo saanu ja en oisi sitd hakenu. Ja
en ois niitd verkostoja henkilokohtaisesti pitanyt. Niin ei kukaan ois mun sopimuk-
sista ja niitten paattymisistda huolehtinu. Ettd se ois sitten ollut aivan eri tilanne. Sitten
ku on se uus positio, niin siind on hyvéa keskusteluvayld ja pystyy jarjestdd asioita eri
vinkkelista.

Head of Parts Delivery, Keski-Eurooppa

Roolikonfliktien osuus olikin ylldttdvan vahdinen paluun osalta, mutta se saat-
toi nimenomaan johtua haastateltavien korkeista asemista yrityksissdan. Kuten
Crosbyn (1984) teorioiden mukaan tyontekijd voi kokea itsensd ddrimmadisen
epdtyytyvdiseksi, jos siind mitd ekspatriaatit haluavat, ja mitd he saavat on eroa.
Yksi tyontekija naki, ettd organisaatio, missd han tyoskenteli, ei ndhnyt hdnen
uutta osaamistaan arvossaan. Hanelle myos syntyi roolikonflikti, koska oli epa-
selvdd, mitd hédneltd odotetaan, eikd héanelle pystytty lupaamaan, minké tasoista
uusi tyo tulisi olemaan. Tama lisédsi haastateltavan tyytymattomyyttd, ja se saat-
toi johtua, ettd hdnen esimiehellddn ei ollut kokemusta vastaavanlaisista ko-
mennuksista, joten sen tunnistaminen ja ekspatriaatin odotuksiin vastaaminen
ei haneltd onnistunut tdssd tapauksessa.

Kyllda mé tietysti sen ajattelin, ettd sield todenndkodsesti niinku uudelle asiakkaalle ja
uuteen ryhmaan, ettd uudet tyokaverit sun muuta, niin kyllda méa niinku tiesinkin, et-
td ndin se tulee olemaan... Ne haasteet tuli kylld toiselta puolelta, ettd ei oikee ollu
niinku mitdan valmiina. Tai etityttynd mitdd hommaa... Tai koin niinku todella tur-
hauttavaks ku ei oikee ollu mitdd jarkevés, jarkevad projektia ettittyna sit tota tuntu,
ettd noita uusia taitoja pystyny edes oikee mitenk&ddn hyodyntymaééan tuos firmassa.

Mechanical Engineer, Pohjoismaat

Organisaatioon liittyvista tekijoistd haastateltavien ylldtykseksi yritysten kiin-
nostus ja proaktiivisuus paluuta kohden ilmeni hyvin vidhdisend. Yhtend syyna
voi olla, ettd HR:ssd ei ollut nimetty& henkil64, joka hoitaa ekspatriaattien asioi-
ta, eikd muutenkaan nimettyd mentoria. Téllaisten henkiléiden olemassaolon
kautta olisi my®s yritys tietoisempi, kuinka paluuseen tulee suhtautua. Samalla
kukaan haastateltavista ei kertonut, ettd heidan yrityksessddn olisi ollut varsi-
naista kotiuttamisohjelmaa, vaikka palveluita tarjottiin. Ja kuten tutkimusten
valossa on todettu, ettd heikonkin kotiuttamisohjelman olemassaolo on tarke-
dmpadd kuin, ettd sitd ei ole ollenkaan. Samalla vain yksi haastateltava mainitsi
suoraan, ettd hanelld oli kehityskeskustelu paluuseen liittyen. Epaformaaleihin
tapoihin liittyen jokainen haastateltava kertoi, ettd kahvipodytdkeskusteluissa
asiat kylld nousevat edelleen vuosienkin jalkeen. Ndissd haastateltavat padsivat
kertomaan kokemuksistaan ja kokivat monesti, ettd kollegat kyselivit tarpeeksi
komennukseen liittyvistd asioista. Yksi haastateltavista mainitsi, kuinka asiat
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tuntuivat jatkuvan siitd, mihin oli ennen komennusta jdanyt, ettd organisaatiol-
lisissa asioissa tai henkilostossa ei ollut tapahtunut niin merkittdvid muutoksia.

Organisaatiollista kulttuurishokkia kukaan haastateltavista ei sanonut
kohdanneensa merkittavéasti yhtd lukuun ottamatta. Taas kun komennuksen
aikaisessa sopeutumisessa moni haastateltava nosti esiin kuinka enemmankin
komennusmaan organisaation oli helppo sopeutua, kun se noudatti eurooppa-
laisia tapoja. Taméa varmastikin johtuu, kuten tutkimuksissa mainitaan, globaa-
lista ympaéristostd, missd yritykset nykydan operoivat. Kuitenkin tydilmapiirin
muutos totuttuun tuntui osalle hiukan masentavalta.

Eii mulla oli sillo ihan hirveesti tyota. - Ei se kylld vaikuttanu milldén tavallaan sii-
hen, ku se mun ty® ei rajoittanut sen toimiston niinkun, ettd ne kollegat mita sield is-
tu saatto olla joiden kanssa tein toitd. Mutta suurin osa niistd ei ollu mun vastuualu-
eeseen liittyvad vaked. Niin sindlldan silla ei ollut mutta se on se yleinen tyoilmapiiri,
miké oli viahd ehkd masentavaa ku tuli takasi.

HR Employee Admistration and Reporting, Eteli-Amerikka

Tyon ulkopuolisista tekijoistd sosiaalisen ympériston muutokset ja sosiaalisen
statuksen aleneminen on yksi tyytymattomyyttd lisddva tekija paluussa. Vaikka
sosiaalinen ympadristo olisi sama, mihin palaajat palaavat, on sielld voinut ta-
pahtua muutoksia, esimerkiksi ystdvien tai ldheisten muuttaessa pois alueelta.
Samalla ympdriston ollessa vanha tuttu, voi palaaja ajatella sen vaikuttavan
helpolta, mutta siind merkitsee my0s se, ettd se on liian tuttu ja tavallaan tylsa
komennuksen uutuuksien jdlkeen. Yksi palaaja kertoi esimerkiksi, kuinka van-
ha urheiluseura oli lopettanut toimintansa. Toisaalta tdllainen asia laittaa henki-
16n my6s aktiivisesti etsimddn uusia haasteita tutussa sosiaalisessa ymparistos-
sd, mikd voi my0s lisdtd palaajan motivaatiota ja nopeuttaa sopeutumista. Mo-
nella haastateltavalla palaajalla oli koti ollut vuokralla komennuksen aikana,
mikd vahensi kdytannon jarjestelyitd. Osalla ei ollut kotia paluussa suoranaises-
ti, mutta yritys maksoi viliaikaisen asunnon siihen saakka, kunnes palaajien
tavarat palasivat ja uusi koti 16ytyi kotimaasta. Yksi haastateltava osti myos ko-
din komennuksen aikana ndkeméttd asuntoa.

Sosiokulttuurillisiin tekijéihin moni palaaja sopeutui ylldttavan kevyesti
heidan mukaan. Moni vastaaja kertoi, ettd elintaso sdilyi suurin piirtein samana
kun puoliso palasi toihin. My6s moni oli vieraillut komennuksen aikana koti-
maassa ja kertonut, ettd se riitti pitdméaan sosiaalista puolta ylld elaméssd. Kui-
tenkin yksi haastateltavista kertoi, ettd hdnen puolisollaan oli nimenomaan vai-
keuksia sopeutua kotimaansa sosiokulttuuriseen puoleen ystdvapiirin muutut-
tua komennuksen aikana. Pohjoismaissa ja Suomessa paluu on myos helpom-
paa yhteiskunnallisessa mielessd, kun puoliso voi jddada esimerkiksi ditiysva-
paalla komennuksen ajaksi, ja tdten saa pitdd tyopaikkansa. Teoriassa puhutaan
myos, kuinka yritys voi auttaa sopeutumista tyon ulkopuolisiin asioihin. Kui-
tenkin haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd ei se kuulu yrityksen tehtaviin ja
esimerkiksi tapauksessa, missd tyontekijan puolisolla oli vaikeuksia sopeutua
sosiokulttuurisiin asioihin, on yrityksen osallistuminen sithen pohjoismaisesta
ndkokulmasta hyvin tunkeilevaa ja jopa sopimatonta.



Komennuksella olijoilla on voinut myo6s olla hyvin erityinen asema ko-
mennusmaan yhteiskunnassa. Samalla ekspatriaateilla on voinut olla monenlai-
sia etuja komennuksen aikana. Yksi haastateltavista kertoi, miltd etuuksista
luopuminen tuntui hédnesta.

Kaytannon asiat, ndd on ehka sellasia asioita mitd ehka ei pitdisi sanoa, ensimmadisen
maailman ongelmia, mutta sield mulla kavi siivooja kerran viikossa, joka myos pesi
pyykit ja silitti ne ja laitto ne kaappiin. Ja teki kaikkee sellasta, ettd Suomessakin voi
kdyda siivooja mutta se ei kuitenkaan oo sield pdivda ja pese sun pyykkejd ja vie sun
valkosia t-paitoja silitettynd henkariin... Se oli ihanaa se kaks vuotta ku joku teki sen
sun puolesta. -- En sano, ettd se oli mikaddn shokki palata. Mutta sellasia asioita mita
arvosti sield asumisessa, niin yhtdkkia kotona niita ei ollukaan.

HR Employee Admistration and Reporting, Eteli-Amerikka
5.3.3 Sopeutuminen kulttuurin nikdkulmasta

Kaikki haastateltavat sanoivat, etteivit olleet kokeneet merkittavda kulttuu-
rishokkia mennessd komennukselle, koska oli niin paljon asioita ja intoa lahtea
tekemdan toitd, sekd tutustumaan uuteen maahan. Toki maan tapoihin on pita-
nyt opetella ja on sindnsd ollut paljon tekemisissd hyvin erilaisten kulttuurien
kanssa.

Kuitenkaan suoranaisesti haastateltavat eivdt osanneet tai eivat halun-
neet kertoa, ettd olivat kokeneet paluukulttuurishokkia. Toisaalta my6s paluu-
kulttuurishokin kisite saattoi olla osalle vieras, koska monilla haastateltavilla
ilmeni paluukulttuurishokkiin liittyvid asioita, vaikka he kertoivat, etteivét olisi
kokeneet kulttuurishokkia. Myts mieli voi toimia silld tavalla, ettd on unohta-
nut jo negatiivisemmat asiat tdltd ajalta. Osalla haastateltavista tuli myohemmin
mieleen haastattelussa, ettd saattoi paluukulttuurishokkia jossain madrin esiin-
tyd. Haastateltavat kertoivat kuitenkin, kuinka ennen paluuta huomasi kohteis-
saan vaan endd positiivisia asioita ja negatiiviset asiat sulki pois mielestd. Tama
jatkui myos palatessa, ihmetellen, ettd miten huonosti osa asioista kotimaassa
on. Kuitenkin, kuten paluukulttuurishokkiin kuuluu, niin haastateltavat kertoi-
vat, ettd muutaman kuukauden kuluttua arki oli lahtenyt kdyntiin ja vertailu oli
vahentynyt. Yksi haasteltavista kertoi paluun olevan kuin mika tahansa muutto,
missd asiat vakisinkin muuttuvat ja tulee uusien asioiden selvittelyd. Yhdella
haastateltavista oli my6s kova tarve padstd komennukselta takaisin kotimaahan,
milloin odotukset kotimaasta ovat korkealla, mutta hinen komennuksensa oli
myo6s kaikista lyhytaikaisin ja hdn halusi pddstd taas luomaan pysyvampaa
eldmada tiettyyn kohteeseen ja koki, ettd ei ollut kokenut paluukulttuurishokkia.
Han asui koko komennuksen ajan huoneistohotellissa.

My0s organisaatiollista paluukulttuurishokkia ilmeni. Kuitenkin jokainen
haastateltavista koki, ettd organisaatioon liittyvét tekijat muuttuivat suhteelli-
sen vahan, koska yritys pysyi samana. Yksi haastateltava kertoi, ettd oli tottunut
enemman paikallisen organisaation tapoihin, koska oli viettanyt Suomen orga-
nisaatiossa vihemman aikaa, kun palasi komennukselta. Han koki tilanteen
lahinnd mielenkiintoiseksi.

Yksi haastateltavista ei suoranaisesti kokenut paluukulttuurishokkia, mut-
ta organisaatiollista paluukulttuurishokkia ilmeni ty6ilmapiirin muutoksen
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vuoksi. Osassa suomalaisissa yrityksissa tdllainen voi olla hyvinkin normaali
tapa toimia, mikd komennuksen jdlleen voi tuntua hyvin erikoiselta.

Itse asiassa nyt kun kysyit multa kollegoista, ettd miten ne suhteita. Ettd mulle oli
hirveen vaikeeta se, ettd me oltiin vield vanhassa p&ddkonttorissa ja konttori oli kuu-
dessa kerroksessa ja jokaisella oli isot valtavat huoneet. Niin mulle oli hirven vaikee-
ta taas palata tdhdn Suomalaiseen morkokulttuuriin, missé ei sanota huomenta his-
sissd ja ollaan samassa talossa toissd ja ihmiset voi tavallaan kdvelld tychuoneeseen
sanomatta huomenta. Niinku jotenkin semmonen ilon puute, ja jotenkin siihen oli
niin tottunu, ettd sield ihmisilld voi olla omat asiat tosi huonosti tai olla tosi vihi,
mutta silti ne on aina muut huomioon ottavia ilosia ja positiivisia. Ja semmonen niin-
ku yhteisollisyys, mika sield oli niinku tyoymparistossd, niin se puuttuu Suomesta,
meidan konttorilta ainakin tdysin. Niin sithen mulla oli hirveen vaikea sopeutua, etta
sitd sellasta yhteisollisyyttd ei toissd endd ookkaan.

HR Employee Admistration and Reporting, Eteli-Amerikka

5.4 Repatriaation seuraamukset

Onnistuneen ekspatriaattikomennuksen seurauksena on vaikutuksia ekspatri-
aatin sitoutumiseen, vidhdiseen vaihtuvuuteen ja tuottavuuteen. Teoriassa ker-
rotaan, kuinka yritys haluaa pitdd hyvin menestyneet ekspatriaatit yrityksessa.
Monella ekspatriaatilla tehtdvad vaihtui jo komennuksen aikana alueellisesta
tehtdvasta globaaliksi, milld mahdollisesti saatiin lisdttyd henkilon sitoutumista
ja motivaatiota. Samalla palaamisen kynnys on huomattavasti pienempi kuin
tyotehtdva ei vaihdu. Moni palaaja oli my6s yrityksen puolesta merkittdva hen-
kilo jo asemansa puolesta, jolloin myos yritykselld oli motiivi saada heiddt py-
symddn yrityksessd. Moni haastateltavista olikin tarkoituksenmukaisia sdilyjid
repatriaation sopeutumisen mukaisesti (KUVIO 7) eli henkil6itd, jotka omaavat
korkean suorituskyvyn ja korkean innon jaada organisaatioon.

Vdhemmaéan menestyvien ekspatriaattien roolia yrityksessd ja niiden me-
nettdmistd voi olla toisaalta hyotyékin yrityksessd. Kuitenkin alkuperdisen pa-
nostuksen ja komennuksen kustannukset huomioon ottaen on yritykselld kan-
nattamatonta ldhettdd tyontekijat ulkomaan komennukselle, jos heille ei 16ydeta
roolia yrityksessd heidan palattuaan. Yksi haastateltava kertoikin, ettd asiat
hoidettiin aikaisemmin huonosti hdnen tydskenteleméssd yrityksessd ja moni
tyontekija hantd aikaisemmin palanneista ldhti yrityksestd paluun ollessa jarjes-
tetty huonosti. Haastateltavat kertoivat, ettd muitakin syitad ilmeni, ettd tyonte-
kijat 1ahtivat aikaisemmin yrityksesta.

Firmalla on aika huonosti on nditd paluuasioita hoidettu, noin niinku, meilldhdn on
tosi isolla prosentilla porukkaa ldhteny talosta pois mua ennen. Mut tds nyt on muu-
tama jadnykkin. Mutta sillon ennen mua palanneista niin aika moni on ldhtenyt talos-
ta pois aika pian paluun jdlkeen... Hyvinkin erindisistd syistd ei oo sitte joko palk-
kaan ollut tyytyvdinen tai sitten siihen tyonkuvaan. Ett sithen ndhdenhén en voi hir-
veesti valittaa, ettd mulla nyt oli tyokuviot selvana.

Business Development Manager, Lihi-itd



Haastateltavat eivdt anna repatriaation seuraamuksiin kovin merkittavaa kuvaa,
koska kaikilla oli tehtdvd odottamassa ja viidelld kuudesta tyotehtdva vaihtui
komennuksen aikana. Kuitenkin yksi tyontekija ldhti yrityksestd muutaman
kuukausi paluun jdlkeen. Hantd voidaankin kuvata turhan vaihtuvuuden mu-
kaisesti, koska hénelld oli korkea suorituskyky, mutta alhainen into jadd4 orga-
nisaatioon. Han oli my6s ainut, jolla oli selked roolikonflikti palaamassaan tyo-
tehtdvassa. Haastattelun ideana oli tutkia ekspatriaatteja, jotka palasivat kotior-
ganisaatioon, joten mallin mukaisia erilaisia repatriaation seuraamuksia haasta-
teltavissa ei ollut laajalti, joten my6s seuraamukset olivat hyvin homogeenisia.

Haastateltavia jos tutkii Adlerin ja Gundersenin (2008) jaon mukaisesti
sopeutuneihin repatriaatteihin, proaktiivisiin repatriaatteihin ja eristdytyneisiin
ekspatriaatteihin. Ensimmadiseen kategoriaan kuuluneista sanotaan teoriassa,
ettd "he eivat valttamattd tunnista muutoksia, mitd heissd ja heiddn ympaéristos-
sddan on tapahtunut eli he ovat tiedostamattomia potentiaalistaan. He kuitenkin
ovat suhteessa tehokkaita tyontekijoitd.” Tatd kuvaakin yhden haastateltavan
vastaus kysyttdessd, ettd kotiin paluun ollessa vastausten perusteella miellytta-
vd, ettd oliko se sitd todellisuudessa ja muuttuiko paluussa mik&an.

Ei se kauheesti muuttunu. Ehké se on siind se ylldttdvin siind kun mikdan ei muutu ja
kaiken pitdis, mut joku on muuttunu. Mut ei tiedd mika tai kuka. Vahan on outoo
kuitenkin.

Head of Parts Delivery, Keski-Eurooppa

Proaktiiviset repatriaatit, jotka pyrkivat yhdistimdan komennuksen kotimaan
kokemuksiin. Toisin kuin sopeutuneet repatriaatit, he tunnistavat itsessa ja ym-
pdristossd tapahtuneet muutokset. Moni haastateltavista ei niinkddn huoman-
nut muutoksia, mutta osasivat kyllad listata taitoja, mitd komennuksen aikana
olivat oppineet. Kuten aikaisemmin mainitaan: “samalla he yrittavat hyodyntaa
komennuksen aikaisia taitoja kotiorganisaatiossa, ja tdten heidat luokitellaan
suhteellisen tehokkaiksi tyontekijoiksi.” Haastateltavat kertoivat tyytyvdisina
ldhes poikkeuksetta, kuinka vuosienkin jdlkeen he pystyivit jossain méédrin
hyodyntaméaan opittuja taitojaan. Osalla opitut taidot tuntuivat enemmaénkin
taidoilta, mitd he eivét valttamatta tunnistaneet ja pohdinnan jdlkeen listasivat
taitoja, mitd olivat oppineet juuri komennukselta.

Aina vililla tahankin pdivaan asti putkahtelee esiin, kun on Lahi-itddn liittyvid juttu-
ja, niin ovat kiinnostuneita ja kysyvit miten asiat sield hoidettiin. Tietysti toi Lahi-ita
on monille monesti semmonen mustalaatikko, ettd porukka ei oikee tunne kovin hy-
vin.

Business Development Manager, Lihi-iti

Eristdytyneet ekspatriaatit ovat henkil6itd, jotka ovat eristdytyneet kotiymparis-
tostd ja kotiorganisaatiosta palattuaan. Yhden haastateltavan ldhtstilanne oli
erilainen kuin muiden komennukselle 1dht6. Hanen ollessa myos ainoa haasta-
teltava, joka ldhti yrityksestd komennuksen jdlkeen. Tédssd tapauksessansa han
tunnisti opittuja taitoja, mutta ei padssyt hyodyntamaan niitd. Myos yrityksen
asenne hdnen vastauksistansa viittaisi, ettd myo6s yritys kohteli hantd, kuten
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muitakin tyontekijoita. Hanelld myos vaikutti, ettd hian oli haastateltavista myos
vdhiten korkeimmassa asemassa, ja myds ldhtokohtaisesti vahemman merki-
tyksellinen tyontekijd yritykselle. Tehokkuutta miettiessd hdnen tehokkuuteen-
sa oli kaikista vahdisintd, mutta myos hénelld ei annettu mahdollisuutta olla
tehokas projektien puutteen vuoksi.

Sitoutumisen ndkokulmasta, kuten aikaisemmin mainittiin, ettd jos tyon-
tekijat saavat palkkion tyonsd mukaisesti se lisdd sitoutumista. Palkka olikin
asia, mikd nousi esiin paljon haastateltavien vastauksissa. Organisaation nako-
kulmasta komennus ei vaikuttanut palkkaan positiivista vain pdinvastoin. Tds-
sd on vaarana, ettd tyontekijdstd tulee repatriaation seuraamuksen (KUVIO 7)
mukaisesti turhan vaihtuvuuden omaava, eli hédnelld on korkea suorituskyky
mutta alhainen into jaddd organisaation. Kaikilla vastaajista palkkaan liittyvat
neuvottelit aiheuttivat timan mahdollisuuden.

Jos yrityksen ja henkilon odotusten vélinen konfliktin on pieni, lisdd tama
myos sitoutumista. Tyon osalta moni ei kokenut konfliktia, mutta palkka oli iso
konfliktin aihe, koska komennuksen aikana palkka ja etuudet olivat merkittavia.
Etuudet ilmenivit seuraavien osa-alueiden osalta: asumiskulut, verotukselliset
tekijat ja korkeampi palkka.

5.5 Yksiloiden kokemat ongelmat ja niiden valttiminen

Repatriaation teoriaosuuden ensimmadisessd kappaleessa kasitellddn sitd, kuin-
ka komennukselta paluu onkin monesti vaikeampi kuin sinne meneminen. Nel-
ja kuudesta olikin sitd mieltd, ettd paluu oli hankalampi. Ammatillinen paluu ei
varsinaisesti ollut kuin yhdelld haastateltavalla haastava. Hanelld se johtui 14-
hinnd siitd, ettd hanen tyoskentelynsa oli projektiluontaista, eiké hanelle 16ydet-
ty minké&énlaista projektia palattuaan.

Haastateltavista selvdsti suurimmaksi yksittdiseksi ongelmaksi paluussa
koettiin palkka ja etuuksista luopuminen. Palkan suurimmaksi ongelmaksi koi-
tui se, ettd komennuksen aikana palkka oli merkittdvasti suurempi ja myos ve-
rotus oli kevyempdd muodostaen huomattavasti korkeamman nettopalkan.
Haastateltavista moni sanoikin, ettd nettopalkka tippui puoleen palattuaan ko-
timaahan. Tédssda monella vaikutti se, ettd komennuksen aikaisia taitoja ei otettu
ollenkaan huomioon paluuseen liittyvissd palkkaneuvotteluissa. Palkka maa-
raytyi aikaisemman kotimaan tehtdvan mukaisesti. Tdssd suurena ongelmana
on se, ettd tyontekija on voinut olla komennuksella useamman vuoden ja eden-
nytkin tehtdvassdan, mutta palkassa se ndkyy vain murto-osan. Osa haastatel-
tavista kertoi, ettd palkkaa olisi voinut jostain muualta saada enemmankin,
mutta eivit kuitenkaan lopulta padtyneet vaihtamaan yritysta. Palkka asia vai-
kutti erityisesti motivaatioon alussa. Moni kuitenkin sanoi, ettd palkka ei ole
kaikki kaikessa ole. Kuitenkin puolison tyollistyminen komennuksen jilkeen
helpotti my0s taloudellista tilannetta sen osalta.



Paikka vaihtu ja palkka putos. Se oli ehka rajuin tietysti shokki on se ettd palkka me-
nee, ett homma jatkuu tdsmaélleen samana ja palkka romahti katastrofaalisesta alas-
pdin. Se oli tietysti vaha kova paikka, mutta se nyt oli tiedossa, ettd ndin voi kdyda.

Business Development Manager, Lihi-itd

Kylldhédn se, eihdn se tota, sanotaanko ndin nyt, eihdn se nyt tietysti maalasjarjellakin,
ettd eihdn se kauheesti motivoi, ettd se ei tydpainokseen ainakaan positiivisesti vai-
kuttanu sanotaanko n&in.

Business Development Manager, Lihi-itd

Kylldhéan se tulotaso tippu huomattavasti, etté se kirpas kylla. Hetkeen aika se kylla
harmitti. Kuitenkin tietysti ekspaattisopimuksissa sulla on muitakin benefitteja ja
kustannuksia katetaan asumisen suhteen, niista tulee tietysti. Pohjois-Amerikassa on
kevyempi verotus ja huomattavasti kovempi palkkataso. Kylld se nettotuloissa se ti-
putus oli aika radikaali, ettd kylld se hetken harmitti. - kylla siind kieltamaétta tuli
semmonen piru vie, ettd kannattaako tinne Suomeen tulla ollenkaan.

VP Sales Process Development, Pohjois-Amerikka

Palkka oli myos se tekijd, mikd motivoi hakemaan muualle t6ihin. Kuitenkin
alussa palaajille tapahtui paljon muutoksia, joten tyépaikan vaihtaminen ei tun-
tunut ajankohtaiselta monellekaan. Muutaman kuukauden jédlkeen tilanne voi-
kin olla tdysin toinen, kun arki on palannut ennalleen. Tdma voi olla selittdvana
tekijand, miksi ei heti alkuun tyopaikkaa vaihdeta, vaan muutaman kuukauden
jdlkeen. Palkkakeskustelut eivit tuntuneet nousevan esiin ennen komennuksen
alkua, ja osa haastateltavista kertoikin, ettd oli kuullut muilta ekspatriaateilta,
ettd palkka todennidkoisesti tulee tippumaan paluun jalkeen.

Verotus oli my6s yksi suurimpia ongelmia haastateltavilla. Verotus oli hy-
vin riippuvainen maiden vilisistd verotussopimuksista. Yritykset tarjosivat ve-
rotuspalveluita, mutta osassa tapauksista se ei siltikddn riittanyt selvittaméaan
ongelmia. Yksi haastateltava kertoi, ettd verotukselliset asiat olivat vieldkin
kesken vaikka komennus oli paiattynyt jo yli puolitoista vuotta sitten.

Sinéllddnhdn ndd on hyvid palveluita mité firma on tarjonnut muuttopalveluun ja ve-
rotustukeen. Mutta kun firma hankkii ne palvelut till4ttdselta ihmiseltd, ...niin ei oo
tdysin selvdd mitd ne tekee. Ja mitkd ne vastuut on.... Mdhén oon nédihin palveluihin
voisin sanoa, ettd en ole tyytyvidinen. Jos olisin itse nditd palveluita oikeasti ostanut,
jota firma ostaa, on se sitte kielen opetus tai on se sitte muuttopalvelut tai on se sitte
verotukseen liittyvéa tuki. Niin, maa en tekisi nditten yhteyskumppaneiden kanssa
yhteisty6td. Se on niin vaikeeta. Siind jotenkin katoo se, ettd mitenka tassa tatd palve-
lua. Mut ehamma tiedd mita niiltd on ostettu. Ja mitd niiltad pitdisi pystya vaati-
maan....Eikd oo varmaan sellasta HR-osto-organisaatiokaa vaikka niihin aika paljon
varmaan menee rahaa. Niin ei oo semmosta joka tietdd mitd ne oikeesti ostaa ja mitd
se palvelun taso on mitéd loppujen lopuks tarjotaan.

Head of Parts Delivery, Keski-Eurooppa

Toisaalta kun verotussopimukset olivat hyvin yksiselitteisid, ei verotuksessa
haastateltavat kokeneet paluussa mitddn ongelmia. Verotuksen hoitaminen on-
kin yksi asia, mikéd yritysten tulee hoitaa vahiten huolia aiheuttaen tyontekijan
ndkokulmasta. Verotukselliset asiat, jos jadvat henkilon itse hoidettavaksi voi-
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vat ne koitua suureksi taakaksi ja ongelmaksi. Tdten aiheuttaen vaikeuksia saa-
da tyotehokkuutta vaadittavalle tasolle. Kaikkien haastateltavien osalta yrityk-
set olivat kdyttaneet konsultointipalveluita sen osalta. My0s yksi haastateltava
kertoi, ettd hanelld on vieldkin verotuksellista tekijoistd johtuen paikallisella
pankkitililld rahaa, mitd sieltd ei voi saada nostettua kuin paikan pdéltd hake-
malla, ja minké inflaatio on jo syonyt vuosien saatossa. Komennuksen loppumi-
sesta haastateltavalla oli kulunut jo ldhes viisi vuotta. Valuuttakurssiasiat olivat
verotuksen ohella asioita, mitd ekspatriaattisopimuksessa oli sovittu, mikd ei
kaikkien haastateltavien osalta mennyt hyvin. Myos pankkitilin avaaminen
paikalliseen pankkiin mikéa osassa tapauksista oli vilttamattomyys, aiheutti pal-
jon haasteita. Verotus oli my6s se asia, mihin haastateltavat kertoivat, ettd olisi-
vat kaivanneet enemmadn perehdytystd ja neuvontaa ennen komennuksen alkua
ja myos sen lopuksi. Verokausista riippuvaisista tekijoistd, verotuksen perehdy-
tystd tulee tehda tyontekijoille jo hyvissa ajoissa. Ekspatriaattisopimukset koet-
tiin, sekd hyvéksi, ettd aiheuttavan negatiivisia ilmentymid. Ne rajoittivat tyon-
tekijan sopeutumista kohteeseen pidemmaksi aikaa, mutta toisaalta se mahdol-
listi kohteeseen ldhtemisen.

Moni haasteltavista puhui paluun merkittavampana tekijand, ettd oli toi-
td, mihin palata. Kuitenkin neljdlld haastateltavalla tyotehtdva oli vaihtunut
komennuksen aikana mielekkdammadksi. Tilanne olisi ollut tdysin erilainen pai-
kallisen tehtdvén loputtua ja heiddn jaddessd ilman selvdd roolia organisaatios-
sa. Vain yhdelld haastateltavista tyopaikka ei vastannut odotuksia.

Tyon ulkopuoliset asiat sujui haastateltavilla hyvin. Yhtend tarkednd te-
kijana oli, ettd yritykset maksoivat muuttokontin komennusmaasta takaisin ko-
timaahan. Myo6s asumisasioiden jouhevuus perheellisille oli merkittdva tekija.
Asumisen epdonnistuessa tyonulkopuolisista asioista on tyontekijan mieli
muualla, koska eldmdn perustarpeet eivat tyydytd, eikd taten myoskddn toihin
pystytd keskittymddn samalla intensiteetilld. Samalla komennuksella olleista
puolisoista vain yhdelld ei ollut tyopaikkaa odottamassa paluun jalkeen.

Kysyttdessd haastateltavilta kumpi oli vaikeampaa, paluu vai meno.
Haastateltavista kaksi sanoi menemisen olevan vaikeampi, ja silloin kohteet
olivat Eteld-Amerikassa ja Eteld-Aasiassa. Taas haastateltavilla, jotka olivat
enemmadn tai vdhemmdn ldnsimaissa, kokivat paluun vaikeammaksi. Téssa
kulttuurilliset tekijédt ovat saattaneet vaikuttaa siihen, ettd menemisessa on ollut
vield enemman totuttelemista maan tapoihin. Eteld-Aasian komennuksessa vai-
kuttaa myos se, ettd komennus oli kaikista lyhytaikaisin. Samalla kulttuurillisis-
ta syistd paluu on tuntunut houkuttelevammalta. Taas kun lansimaissa komen-
nuksella olleet tyontekijat kertoivat, ettd paluun ollessa selvd, he eivit valtta-
mittd olisi halunneet palata ollenkaan, mikd on my6s yksi paluukulttuurisho-
kin tekijoistd. Asiaa voidaan tarkastella tarkemmin Hofsteden kulttuurien eroa-
vaisuuksien mukaisella mallilla. Myos kielellisestd ndkokulmasta asiaa voidaan
perustella, koska muut haastateltavat kayttivit kielenddn Englantia, taas kun
Eteld-Amerikka kaytettiin paikallista kielta.

Kommunikaatio nousi esiin ylldttavan vahan vastauksissa. Yhdelld oli sel-
kedt yhteishenkil6t kotimaassa ja yksi koki kommunikaation valttamattomaksi.
Kommunikoinnin merkitseméttomyyden nouseminen esiin oli ylladttavaa. Toi-
saalta kommunikaatio oli paljon esilld sen suhteen, ettd kuinka huonosti sopi-



muksista ja palkka-asioista kommunikoitiin. Yrityksen ja henkiloston vélisen
kommunikoinnin selkeyttdminen auttaa komennuksen onnistumista ja se tulisi
madrittad sellaiseksi, ettd se palvelee molempia osapuolia. Haastateltavien mu-
kaan se on hyvin henkil6sidonnaista.
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6 JOHTOPAATOKSET

Johtopédtoksissd on hyva ottaa huomioon, ettd tutkimus tehtiin kolmeen erilai-
seen yritykseen, mikd vaikuttaa myos tdméan tutkimuksen tuloksiin. Yrityksista
kaksi on merkittdvid globaaleja toimijoita, mutta heiddn kaytantdtapansa ko-
mennuksiin liittyen olivat hyvin erilaiset. Samalla myos ekspatriaattikomennus
kokonaisuutena on erilainen ja tarve sen toteuttamiseen erilainen. Projektiluon-
taisesti tyoskennellyt ekspatriaatti kuvasi, ettd yritys oli oppinut aikaisemmista
virheistdan. Samaa tuotiin esiin my6s ison suomalaisen porssiyhtion osalta, etta
virheiden kautta yritys on oppinut parantamaan paluuprosessia ekspatriaatin
ndkokulmasta. Projektiluontaisuudessa asioiden tulee mennd vield sujuvammin,
koska komennus on lyhyt. Yritykselld on my®os tédtd kautta tietyltd osin tarke-
dmpdd varmistaa sen onnistuminen. Ylldttavand ja hyvand ilmentyméand tdssa
tutkimuksessa oli, ettd lyhyt komennus voi aiheuttaa tilanteen, missd henkilo
oikeasti haluaa palata lyhyen ajan jdlkeen takaisin kotimaahan. Se mahdollistaa
menemisen myds sellaiselle alueelle, mihin ei normaalisti ehka haluaisi menna.
Pitkissda komennuksissa taas voidaan ajatella, ettd aikaa voidaan kadyttda enem-
mén tyonulkopuolisten asioiden selvittelyyn. Varsinaisesti tama ei kuitenkaan
ole jarkevad ekspatriaatin ajankdyton suunnittelua. Kuitenkin jokaisessa yrityk-
sessd toimialasta riippumatta on merkittdvasti kehitettdvdd ekspatriaattien te-
hokkuuden maksimoinnissa varsinkin komennuksen alussa.

Komennuksen tarkeimmiksi onnistumisen tekijoiksi moni haastateltava
listasi oman luonteenpiirteensd ja sopeutumisen uuteen kohteeseen. Kaikilla
haastateltavilta oli myds itsestddn lahteva halu ldhted komennukselle. Komen-
nukselle menosta tarkeimmiksi tekijoiksi nousi esiin paikallinen tuki kollegoi-
den, konsultaation tai HR:n osalta. Tarkedtd onkin, ettd tyontekijastd pidetdaan
huolta varsinkin komennuksen alussa. Kielitaitoa ei painotettu kovin merkitta-
vaksi tekijdksi, ja se ei koitunut kenellekdan lopulta ongelmaksi. Kuitenkin ope-
roidessa paikallisella kielelld, on valmistautuminen kohteeseen hoidettava
huomattavasti laaja-alaisemmin. Takeuchin (KUVIO 3) sidosryhmien ndkokul-
ma ekspatriaatin sopeutumiseen mallin mukaisesti HR:n osuus oli haastatelta-
vien osalta liian vdhdinen ja henkilosidonnainen. Paremmalla paikallisen HR:n
tuella voidaan saada ekspatriaatti paremmin sopeutumaan maahan ja tyosken-
telemddn tehokkaammin. Tyontekijoiden osalta vastarintaa esiintyi, mutta se
hdlveni ajan kuluessa ja paikallisten kollegoiden ymmartdessa ekspatriaatin
roolin. Perheen osalta merkitys toimi haastateltavien osalta kuvion mukaisesti.

Tutkimuksen keskittyessda Adlerin malliin (KUVIO 5) tulisi sopeutumisen
kohdentua ekspatriaatin sopeutumiseen tychon liittyviin tekijoihin, kanssa-
kdymiseen liittyviin tekijoihin ja yleisiin sopeutumisen tekijoihin.

Tyohon liittyvistd tekijoistd haastateltavat olivat varsin tyytyvdisid yhta
lukuun ottamatta. Tyohon sopeutuminen onnistui tdten tutkimuksen haastatel-
tavilta varsin hyvin. Se myos koettiin tekijéksi, joka oli hyvin merkittdva paluun
onnistumisessa. Haastateltavista osa oli valittu yrityksessd sellaiseen asemaan,
ettd heille katsottiin globaalitehtdvi jo komennuksen aikana, mika helpotti pa-
luuta kotiorganisaatioon. Tdssd voidaan soveltaa teoriassa kerrottuja syitd, mik-
si yritykset ldhettdavit osan vdestd komennukselle ja pitdvat huolen tarkeimmis-
td tyontekijoistddn, eivatka ole valmiita heistd luopumaan. Téten sijoitetun paa-



oman tuotto kannatti yrityksilld, eikd vaihtuvuutta tapahtunut haastateltavien
osalta kuin yhdessd tapauksessa. Samalla he kertoivatkin, ettd oli myos yrityk-
sen motiivi ldhettdd heiddt komennukselle kartuttamaan kokemusta. Kartoitet-
taessa haastateltavien oppimia taitoja viisi kuudesta padsi hyodyntamdaan opit-
tuja taitojaan varsinkin kyseisilld alueilla tai niiden ldheisyydessa olevilla alueil-
la palattuaan. Tadssd kohtaa korostuu yrityksen saama hyoty kansainvilisen ko-
kemuksen omaavista tyontekijoistd. Tyontekijat pystyivédt toimimaan tehok-
kaammin ja suoriutumaan taloudellisesti merkittavammin tehtdvissaan, kuin he,
jotka eivdt padse hyodyntaméaan uusia opittuja taitojaan palattuaan. Kokemuk-
set olivat my®ds helpottaneet tyoyhteison toimintaa kotimaassa siind, ettd erilai-
siin toimintoihin 16ydettiin osaamista lahempé&néd organisaatiosta ekspatriaatti-
en tietotaito pddoman kasvettua komennuksen aikana. Myds oman aktiivisuu-
den merkitys paluussa korostuu. Ilman aktiivista otetta vaihtaa tyotehtavaa
komennuksen aikana seuraavaan tehtdvadan kotimaassa tai paikkariippumatto-
maksi voi tyontekija varmistaa, ettd tyopaikka on mieleinen. Jos tillaista mah-
dollisuutta ei ilmene, mitd todenndkoisemmin palaajalle ei valttamattd 1oydeta
mielekastd tyotehtdvad, kuten yhdelle palaajalle kdvikin. Han koki tyytymaét-
tomyyttd ja turhautuneisuutta paluussa. Paluupaikkojen m&drd on myos riip-
puvainen yrityksen sen hetkisestd taloudellisesta tilasta. Juuri tyon merkitys
korostui tdssad tutkimuksessa tarkeimpéanad tekijand paluun onnistamisessa. Mie-
lekkdédn tyopaikan I6ytyminen on avainasemassa, ettd paluu onnistuu. Haasta-
teltavilla se oli onnistunut tyoroolin muuttuessa globaaliksi tai uuden tyopai-
kan avautuessa komennuksen aikana.

Kanssakdymiseen liittyvissd tekijoissd haastateltavat eivdt kokeneet mer-
kittdavid ongelmia ja sopeutuminen siihen onnistui varsin helposti. Osalla oli
organisaatiokulttuurin osalta hiukan sopeutumisvaikeuksia, mutta moni koki
kollegoiden merkityksen tarkedksi ja olivat tyytyvaiisid siihen. Samalla puolison
ja perheen sopeutumista kotimaahan nostettiin esiin ja ongelmiakin ilmeni,
mutta ne eivit olleet ylitsepddsemattomid. Puolison ja perheen merkitys voi
korostua toisenlaisilla haastateltavilla kaikista tdrkeimmaéksi tekijaksi, miksi
paluu on epdonnistunut. Tassd tutkimuksessa se oli yksi tarkeimpid tekijoitd,
miksi komennus onnistui. Sekd perheellisten paluun ajoitus osoittautui tekijaksi,
mitd teoriassa ei ilmene ollenkaan. Moni haastateltava puhui, ettd se helpotti
sopeutumista monilla eri tavoin.

Yleisiin asioihin liittyvissd tekijoissd haastateltavat kertoivat asumisolojen
merkityksestd kotimaassa. Asumisasioiden merkitys ei ollut suuri haastatelta-
ville, kun yritykset maksoivat viliaikaisen asunnon kustannukset. Kuitenkin,
jos yritys ei osallistu asumiseen liittyviin tekijoihin paluussa, voi se koitui mer-
kittavaksi kuormaksi ekspatriaatille.

Haastavimmat tekijoitd paluussa ovat teorian mukaisesti henkilst, jotka
ovat sopeutuneet komennukselle parhaiten ja tdten kokevat myos eniten on-
gelmia paluussa. Haastateltavien osalta tdma ei kuitenkaan pitanyt paikkansa.
Vaikka henkilot kokivat sopeutuneen hyvin uuteen kohteeseensa, he eivit ko-
keneet sen vaikuttavan paluussa muuta kuin harmituksena, ettd sosiaaliset suh-
teet jdivdt taakse komennusmaahan. Tilannetta miettiessd, ettd jos tdllaisella
tyontekijdlld, joka on hyvin sopeutunut uuteen kohdemaahansa ja palaa takai-
sin kotiorganisaatioon ja hénelle ei 16ydetd sopivaa roolia, voi tilanne olla palaa-
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jan kannalta hyvinkin kohtalokas. Tadssa tutkimuksessa tyo ei kuitenkaan nouse
esiin haastavana tekijand sen mennessd hyvin yhtd lukuun ottamatta kaikilla
haastateltavilla.

Paluussa selvésti eniten haasteita tuotti verotukselliset ja palkkaan liitty-
vat tekijat tamén tutkimuksen mukaan. Palkkaan kuitenkin vaikutti merkitta-
vasti tyontekijan ymmartavaisyys ja joustavuus. Tyoantajan joustavuutta palk-
ka-asioissa ilmeni hyvin vahan. Palkka nousikin merkittdvimmaéksi motivaation
haittatekijdksi paluussa. Kuitenkin se ei ole kaikki kaikessa, mutta sen tekemi-
nen selviksi, ellei se mahdollisesti ei ylld ekspatriaattikomennuksen aikaiseen
palkkatasoon, voisi helpottaa odotuksien tasaamista, mikd taas edesauttaa so-
peutumista. Teoriassa painotetaan myds mentorin merkitystd paluussa. Vain
yhdelld oli suoranaiset yhteishenkil6t kotimaassa ja tamékin vain kaikista ly-
hyimmadssa komennuksessa. Palkka-asioista neuvotteleminen HR:n kanssa ko-
ettiin my06s ongelmalliseksi, koska he eivit suoranaisesti olleet tietoisia kyseisen
tyotehtdavan vaatimuksista. Toisenlaisen haastattelijakunnan valikoituessa na-
mé olisivat voineet ilmetd vield merkittavimpina tekijoind, mutta samalla myos
tyohon tai perheeseen liittyvdt ongelmat, olisivat todenndkoisesti nousseet
enemman esille.

Kulttuurin merkitystd komennuksen ja paluun onnistamisessa nostettiin
esiin enemmadn paluussa kuin kohteeseen menossa. Kulttuurien vilistd koulu-
tusta harjoitettiin ylldttdvan vahan. Vain yhdelle oli koulutuksia ennen komen-
nusta suoranaisesti alueesta, jos kielen opiskelua ei oteta huomioon. Toki kay-
minen kohteessa ja aikaisemmat vierailut toimivat osana koulutusta. Samalla
kulttuurishokin moni ohitti ja kertoi sen innostumiseen kumoamaksi. Samalla
paluuta luonnehdittiin vahan jannityksettomaéksi, mika ehkéd aiheutti jonkinlais-
ta paluun vaikeutta ja paluukulttuurishokkia. Kuitenkin aikaisempi ulkomaan-
komennus esimerkiksi vain vaihto-opintojen osalta antaa perspektiivia komen-
nukselle menosta ja paluusta, sekd sen tuomista haasteista. Kuitenkin paluu-
kulttuurishokin jonkinasteisia piirteitd ilmeni jokaisella haastateltavalla. Kui-
tenkaan vain yhdelld haastateltavista oli jonkinlaista orientaatiota ja kehitys-
keskusteluja paluuseen liittyen. Teorian mukaan, jonkinlaisen paluuohjelman
olemassaolo edesauttaa paluun onnistumista, ja tdssa yrityksilld on parannetta-
vaa. Sitd voidaan edesauttaa hankkimalla ulkoista konsultaatiota huolehtimaan
tyontekijoiden hyvinvoinnista ja tdten saada motivoituneempia tyontekijoita
palaamaan. Paluu sisdlsi verotuksellisia ja muuttoon liittyvid asioita, mutta
varsinaiseen tyoroolin sekd kulttuurillisiin tekijoihin yritykset keskittyivét hy-
vin vahan.

Yksilon tarkeimmit tekijat komennuksen onnistumiseksi ovat tyon merki-
tys, perheen ja puolison sopeutuminen, palkka- ja veroasioiden hoitaminen su-
juvasti, sekd paluun ajoittaminen. Ekspatriaattikomennusta miettiessd yksilon
on hyva kartoittaa oma motivaatio komennukselle ldhtemisessa ja ajoittamises-
sa, koska se on avainasemassa komennuksella viihtymisessa yksilon, seka per-
heen osalta. Myos sopimuksessa olisi hyvad kdyda lapi tarkasti verotukselliset
asiat, palkka-asiaa paluussa sekd valuuttakurssitekijdt. Samalla yksilon tulee
ymmartadd, ettd komennus ei tarkoita valitontd etenemistd uralla, vaikka sellai-
nen ajatus on nykyddan voimassa. Kuitenkin taidoilla, mitd komennuksella oppii,
tulee se parantamaan tyollistymismahdollisuuksia jatkossa.



Yritykselle tarkeimpinad tekijoind voi mainita mielekk&dan tyopaikan jérjes-
taminen palaajalle, auttamisen tyonulkopuolisissa asioissa siind méaarin, missa
se on mahdollista. Esimerkiksi véliaikaisasunnon jarjestamisessd, palkka ja ve-
roasioiden merkityksen ymmartaminen palaajille. Paluuohjelman olemassaolo
yritykselld selkeyttdd paluuseen valmistautumista ja yritysten jo tehdessa aikai-
semmin virheitd se voitaisiin paluuohjelmaan korjata hyvin helposti. My6s pa-
luuseen liittyvit palautekeskustelut tulisi ottaa mukaan paluuprosessiin jokai-
selle palaajalle. Nailla tekijoilld yritykset saisivat huomattavasti merkittavam-
min komennuksen hyodyt esiin taloudellisesta ja tehokkuudellisesta nakokul-
masta. Samalla vaihtuvuutta saataisiin tiputettua merkittavasti. Yritysten tulisi
myos miettid, miten motivoida tyontekijoitd lahtem&dan komennukselle ja var-
sinkin, kuinka motivoida heitd paluussa varsinkin, jos palkan tiputus on varsin
merkittava. Yrityksilld tuntuu edelleen olevan enemmin panostusta komen-
nukselle menemiselld, mutta vieldkddn paluuseen valmistautumisen merkitysta
ei ole tdysin ymmarretty.

Muihin tutkimuksiin verrattaessa Morgan (2004) mukaan korkeimmissa
tehtdvissd tyotehtdvat jatkuvat samanlaisina kuin komennuksella, mikd tdssa
tutkimuksessa toimi samalla tavoin. Heiddn tutkimukset lisddvat, ettd repatri-
aatit olivat tyytymattomid, jos tyo ei edennyt toiveiden mukaisesti. Kuitenkin
tassd laadullisessa tutkimuksessa, vaikka tyo ei varsinaisesti edennyt, tyytymat-
tomyys vaheni ajan myotd. He listaavat tdarkeimpind onnistumisen tekijoina
seuraavat, kuinka yritykset johtavat toimintojaan, kuinka yksittdinen tyontekija
perehdytetddn, ja kuinka yritykset johtavat ekspatriaatteja ja heiddn uriaan.
(Morgan, et al., 2004) Samalla Douglasin & Stagen (2005) mukaan vaikka tutki-
musta aiheesta on tehty, on ekspatriaattiprosessien epdonnistuminen edelleen
hyvin ajankohtaista. Heiddn tutkimuksissaan puhutaan myos palkan merkityk-
sestd palaajalle, mikd kavi ilmi suurena motivaation haittatekijand paluussa.
(Douglas & Stage, 2005)

Jatkotutkimusaiheena erityisen mielenkiintoinen on komennuksen ja pa-
luun ajoittaminen perhe- ja tyondkokulmasta. Sitd voidaan nostaa esiin myos
komennukselle 1dhdon ajoittamisesta ja, mikd merkitys muiden perheenjdsen-
ten ja puolison roolilla on komennuksen ajoittamisessa. Nama eivit noussut
esiin teoriassa, mutta on hyvin merkittdvid sopeuttamista nopeuttavia ja helpot-
tavia tekijoitd molempiin suuntiin. Toisena jatkotutkimusaiheena toimii yksi-
l16iden ajatukset nopeasti urakehityksestd komennuksen jdlkeen, mika ei suora-
naisesti pidd paikkaansa, vaan urakehitystd tapahtuu komennuksella opittujen
taitojen kautta ja uusien vastuualueiden lisidnnyttyd myshemmin tyturalla.
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LIITTEET

LIITE 1: Haastattelukysymykset

Yleiset:

Ika?

Koulutustausta?

Olitko komennuksella kuinka pitkddn ja milloin? Missa?

Olitko komennuksella perheen, puolison kanssa vai itsekseen?

Olitko ollut aikaisemmilla komennuksilla tédtd ennen? Tai viettanyt pit-
kan ajan ulkomailla?

Ekspatriaattikomennus

Misséd tehtdvéssd tyoskentelit ennen komennusta ja komennuksella?
Miten komennukselle valmistautuminen onnistui sinun mielest&?

o Valintaprosessi

o Oliko sinulle selvdd mitd sind menet sinne tekemé&an?

o Tiesitkod paluuaikaa jo ennen 14htod? Ja mihin tehtdvaan palaat
komennuksen jidlkeen?

o Oliko sinulla yhteyshenkil6d Suomessa kehen pidit jatkuvasti
yhteyttd? Esimerkiksi mentoria? Miten se sujui? Pitiko se sinut
ajan tasalla?

Mika sai sinut ldhtemé&édn ulkomaille? Oliko minkélaiset tavoitteet sen
suhteen? Esimerkiksi urakehitys?

Miten sopeudut maahan ja kulttuuriin? Kuinka perheesi sopeutua
maahan? Olitko vieraillut sielld aikaisemmin?

o Oliko kielitaitosi riittdva maahan tai paraniko se?

o Miten koit kulttuurin eroavan ja mikd oli vaikeinta? Oliko
maantapoja ja normeja vaikea oppia? Kulttuurishokkia? Miten
ilmeni?

Miten koit, ettd Metso auttoi maahan sopeutumisessa ja maan kulttuu-
riin? Ettd oliko jotain koulutuksia tai kielen opettelua tai muuta? Ja
koitko ne riittaviksi? Saitko logistista apua? Kollegoiden tuki?

Muuta? Esim. Logistista apua?

Miten koit oman kyvykkyyden sopivan sithen maahan?

Repatriaatio

Ennakoiva

Miten kuvaisit, ettd miten sinulla alkoi valmistautuminen paluuta var-
ten ja millaisia odotuksia sinulla oli siitd? Koska se alkoi?

Ajattelitko, ettd paluu voi olla haastava?

Minkalaista koulutusta oli paluuseen vai oliko sitd?

Olitko vieraillut Suomessa sddnnollisesti komennuksen aikana?

Oliko sinun perheelle tai puolisolle selvdd mitd paluun jdlkeen tapah-
tuu heiddn eldamé&ssdan?



Maassa tapahtuva

Miten kuvaisit paluuta kotimaahan?

Miten sinun odotukset paluusta vastasivat todellisuutta?

Vastasiko paluutyopaikka odotuksiasi? Koitko, ettd se edisti uraasi?
Miten koit kollegoiden tuen? Olivatko ne kiinnostuneet kokemuksista-
si?

Koitko paluukulttuurishokkia?

Kuinka perheesi sopeutua paluuseen? Miten koit sen vaikuttavan si-
nuun? Entd puolison ura?

Miten koit henkilostoosaston tuen paluussa? Oliko se hyvaa vai olisiko
siind ollut kehitettavaa?

Koitko, ettd olisit halunnut vaihtaa tyopaikkaa ja saada jostain parem-
paa tyotd tai enemmén osaamisesi vastaavaa tyotd? Vai koitko, ettd
nimenomaan haluat jatkaa samassa yrityksessa ?

Oliko tyonulkopuolisissa asioissa merkittdvid muutoksia? Esim. Elin-
tasossa tai muuten yhteiskunnallisissa asioissa? Verotuksessa?

Alustavaa koontia varsinaisesta repatriaatiosta:

Mitka oli sun mielestd suurimmat vaikeudet paluun jalkeen ensimmadi-
sind kuukausina tyossd ja tyonulkopuolisessa eldmassa? Naitko nailld
olevan vaikuttavuutta tyotehokkuuteen tai yleiseen mielialaan?

Miten koet, ettd mitkd on aiheuttanut ndmd vaikeudet ja miten niilta
oltaisiin voitu vélttyd? Osaatko nimetd yhtd suurinta yksittdistd haittaa
paluussa?

Olisiko sinun ekspatriaattikokemuksen hyotyjd voitu ottaa paremmin
huomioon?

Koontia:

Kumpaan suuntaan meno oli vaikeampaa?

Miten koit komennuksen kokonaisuutena onnistuneen ldhdosta paluu-
seen? Mitd siind olisi voinut tehd4 sind tai yritys toisin?

Miti tekisit seuraavalla kertaa toisin?

Mitkd olivat tdarkeimpid asioita mitd opit komennuksen aikana?
Koetko, ettd olisit edennyt vastaavaan tehtdvddan ilman ulkomaanko-
mennusta? Olisitko silti edennyt vastaavaan tehtdvddn ilman komen-
nusta? Oletko miettinyt kehitystd uran kannalta?

Mitenka yritys voisi hydtyd paremmin ulkomaankomennukselle olleis-
ta tyontekijoista?

Mitd muuta haluat sanoa vield? Ettd mika jdi kasittelematta?
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LIITE 2: Viesti yrityksille:
Moro!

Oot varmaan edelleen tuttuun tapaan kiireinen mutta, jos vain kerkedisit oisin
todella kiitollinen jos voisit auttaa mua 16ytymdan haastateltavia gradua varten.
Sulle laittelin viestid silld, ettd jos joltain niin sulta voisi saada jeesid tdllaiseen
tai varmasti tiedat keltd sitd saa.

Gradussa tutkin ekspatriaattien paluusopeutumista kotiorganisaatioihin. Teilld
on varmasti edelleen paljon tyontekijoitd, jotka palaavat ulkomaankomennuk-
selta takaisin teille tydskentelemé&dn ja nimenomaan talldisia henkiloitd etsin
haastateltaviksi. Tavoitteena on 16ytdd yhdistédvia tekijoitd, miten palaajat ker-
tovat siirtymisen takaisin kotiorganisaatioon onnistuneen, sekd miten sitd voi-
daan kehittda tyontekijoiden kokemusten perusteella.

Eli, oisko sulla mielessd tyontekijoitd keitd voisin lahestyd aiheesta tai hr-
puolelta yhteyshenkilod, jolle voisin laittaa viestid aiheeseen liittyen?

Firma/tyontekijat siitd saa:

- Selvyyttd toimiiko nykyiset repatriaatio-ohjelmat

- Missé voisi kehittyd

- Mitka tekijdt ovat selkeimpid missd palaajat ovat kokeneet haasteita

- Kuinka komennuksen aikaisten hyottyjen siirtdminen kotiorganisaation on
onnistunut.

- Hyo6tyja mm. ekspatriaattiprosessin kulujen karsiminen, uudelleen rekry-
tointien vélttaminen.

Ideaaleja haastateltavia:

- Minimissdan puolen vuoden kokemus ulkomaankomennuksesta

- Ollut Suomessa komennuksen jdlkeen jo muutaman kuukauden

- 5-10 haastateltavaa. Haastattelujen aika esimerkiksi tammikuun puolella.

Naditdkin voidaan aina soveltaa paremmin sopiviksi tilanteen mukaan.

Ois mahtavaa jos saisin yhteystietoja keihin olla yhteydessa tai joku muu henki-
16, joka ndistd on perilld, kenen kanssa voisin asiasta enemman keskustella.

Kiitos kuitenkin, jos ehdit jeesailla muiden kiireiden lomassa.

Yst. terveisin,
Juho-Tuomas Jarvikangas



