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1 JOHDANTO

Suuri osa suomalaisista yrityksista toimii nykyadn kansainvélisesti. Suomalaisen liik-
keenjohdon nykyiseen tyohon ja eldmaan sisdltyy vahvasti kansainvalinen kanssakay-
minen. (Tainio 2007, 15.) Yritysten tulisi hankkia kansainvalista tietamysta ja yllapitaa
globaalia nakokulmaa sailyttdakseen kilpailukykynsd nykypdivédn dynaamisessa liike-
toimintaymparistossa. Tastd johtuen monikansalliset yritykset l&hettdvat yhd enemman
tyontekijoitdan ulkomaankomennuksille, mik4 asettaa uusia haasteita yrityksen johdolle.
(Stroh, Gregersen ja Black 1998, 111; Paik, Segaud & Malinowski 2002, 635.)

Ulkomaankomennuksella tydskentelevad henkilod kutsutaan ekspatriaatiksi. Tyypil-
lisesti ulkomaankomennus kest&d4 kahdesta viiteen vuoteen. (Stroh ym. 1998, 111.) Se
voidaan Kkarkeasti jakaa kolmeen vaiheeseen, jotka ovat valinta ja valmistautuminen,
tyoskentely ja eldaminen kohdemaassa sek& kotiinpaluu. T&ssé tutkimuksessa tarkastel-
laan ulkomaankomennuksen viimeist4 vaihetta eli kotiinpaluuta. Paluu kotimaahan on
yleensa ulkomaankomennusprosessin huonoiten hallittu vaihe eikd sit4 pidetd organi-
saatioissa yleisesti ottaen haastavana. Kuitenkin kotiorganisaatiossa ja -yhteisssa on
saattanut tapahtua merkittdvid muutoksia komennuksen aikana ja ekspatriaatti on mah-
dollisesti itsekin muuttunut kokemuksensa my6ta. Nain ollen ekspatriaatti saattaa kokea
paluun jopa yhtd haastavaksi kuin ldhtemisen vieraaseen maahan. (Stroh ym. 1998,
111-112; Suutari ja Vélimaa 2002, 617.)

Ulkomaankomennuksen kaikista vaiheista paluu on tutkijan mielesta mielenkiintoi-
sin. Organisaatioissa sité ei valttaméatta pidetd komennuksen haastavimpana vaiheena.
Miten paluuta hallitaan organisaatioissa? Miten paluun merkitys ymmarretddn koko
komennusprosessille? Paluussa ei ole kysymys vain ulkomaankomennuksen pééattami-
sestd, vaan myos siitd, miten organisaatiossa voidaan jatkossa hyodynt&dd henkilon
hankkimaa osaamista ja kokemusta. Nain ollen paluun vaikutukset ulottuvat mahdolli-
sesti pitkallekin yrityksen tulevaisuuteen.

Ulkomaankomennukselta palaavaa henkilod kutsutaan tdssa tutkimuksessa repatriaa-
tiksi, joka juontuu englannin kielen sanasta repatriation tai repatriate. Nailla tarkoite-
taan kotiutumista ulkomailta tai kotimaahansa palaavaa henkilda. Repatriaatit eroavat
ekspatriaatista siing, ett4 he ovat suorittaneet ulkomaankomennuksensa loppuun ja ovat
palanneet kotimaahansa (Lee & Liu 2005, 124). Repatriaatit kohtaavat usein erilaisia
haasteita paluun yhteydessad. Jos organisaatioissa ei ole keinoja vastata ndihin haastei-
siin, syntyy ongelmia. Tutkimusten mukaan keskimaarin 10-25 % repatriaateista vaih-
taa tyopaikkaa vuoden sisélla kotiinpaluusta (ks. esim. Halpern 2005, 3; Suutari & Va-
limaa, 2002; Stroh ym. 1998, 112; 2000, 682). Tdma4 ei tietenk&&n ole eduksi organisaa-
tioille, silla ne ovat todennédkdisesti tehneet merkittavan sijoituksen l&hettdessaan tyon-
tekijansa ulkomaille, tarjotessaan tukea ja tuodessaan henkilon takaisin kotiin. Kotiinpa-
luuprosessia tulisi johtaa mahdollisimman tehokkaasti ja organisaatioiden pitdisi ndéhda



ekspatriaatit merkittavana resurssina myos paluun jalkeen. (Suutari & Vélimaa, 2002;
Stroh ym. 1998, 112; Vidal, Valle & Aragon 2008, 1683-85, 1692; Paik ym. 2002,
636.)

Jotta organisaatiot voisivat hyotya repatriaateista, tulisi heidat pitad sitoutuneina or-
ganisaatioon vield paluun jalkeenkin. Organisatorisesta sitoutumisesta on olemassa lu-
kuisia maaritelmid, mutta yleisimmin silla tarkoitetaan henkilon psykologista suhdetta
organisaatioonsa. Kun henkild on sitoutunut organisaatioonsa ja tyohonsa, on todenna-
koisempéa ettd henkilo ja& organisaatioon kuin tilanteessa, jossa sitoutuminen on hyvin
heikkoa. Sitoutumisen luominen ja yllapitaminen ovat erityisen tarkeédssa roolissa ul-
komaankomennukselta palattaessa. (Stroh ym. 1998, 112; Jaros 2007, 7.) Repatriaatin
irtisanoutuminen organisaatiosta paluun jalkeen mééritellaan tassé tutkimuksessa vaih-
tuvuutena. Organisaatioissa on mahdollista erilaisilla tukitoimilla vahvistaa henkilon
sitoutumista ja vahentda vaihtuvuutta repatriaattien keskuudessa. Itse ulkomaankomen-
nus ja sielti palaaminen eivét ole kaksi erillisti prosessia, vaan l&hteminen ja oleminen
ulkomailla yhdessa ovat alku ja lopulta koko prosessi kulminoituu kotiinpaluuseen.
Kansainvélisten yritysten tulisi tarjota tukea koko ulkomaankomennusprosessin ajan.
(Lazarova & Galigiuri 2001, 395.)

Tutkimuksen aihe valikoitui tutkijan oman mielenkiinnon pohjalta seka kiinnostuk-
sesta tyoskennelld tulevaisuudessa kansainvalisten asioiden parissa. Erityisend kiinnos-
tuksen kohteena ovat haasteet, joita yritykset kohtaavat toimiessaan kansainvalisessa
liiketoimintaympaéristossé. Yritysten globaali liiketoiminta on hyvin moniulotteista ja
siten mielenkiintoista. Paluu ulkomaankomennukselta on yleisesti koettu hyvin haas-
teelliseksi, joten se heréttdd paljon mielenkiintoisia kysymyksid. Tutkimus toteutetaan
haastattelemalla suomalaisissa yrityksissa toimivia henkilostbammattilaisia, jotka ovat
vastuussa ulkomaankomennusten hallinnasta ja organisoinnista. Tarkoituksena on luoda
ymmarrysta siit4, miten organisaatioissa voidaan vahvistaa ulkomaankomennukselta
palaavien henkildiden sitoutumista yritykseen vield komennuksen jalkeenkin.

1.1  Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella organisaatioissa tarjottavien tukitoimien
merkitystd repatriaattien sitouttamiseen ja vaihtuvuuteen. Lisaksi tavoitteena on ymmar-
ta44 paluun yhteydessé esiintyvié haasteita, jonka kautta voidaan tarkastella organisaati-
oiden tarjoamia tukitoimia. Tutkimuksen kohteena ovat ennalta valikoidut Suomessa
toimivat kansainvéliset yritykset ja niissa tapahtuvat paluuprosessit. Tarkoituksena on
luoda ymmaérrysta siitd, miten organisaatioissa voitaisiin hallita paluuprosessia niin, etté
ulkomaankomennukseen sijoitetut resurssit eivat menisi hukkaan.



Tutkimuksen padongelmana on:

o Miten organisaatioiden tarjoamilla tukitoimilla voidaan edistaa repatriaattien
sitouttamista ja vahentaa vaihtuvuutta?

Paatutkimusongelmaa lahestytdan kahden alaongelman kautta:

. Mitka tekijat paluuprosessin aikana ovat haasteellisia organisaatioissa?
. Millaisilla tukitoimilla organisaatioissa vastataan paluun haasteisiin?

Suutarin ja Brewsterin (2003) tutkimuksessa on tarkasteltu suomalaisten repatriaatti-
en tyytyvaisyytta paluuseen. He toteavat, etté tulokset eivat ole uniikkeja ja vastaavan-
laiselle tutkimukselle olisi tarvetta. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan paluuprosessin
alkana koettuja haasteita suomalaisten organisaatioiden nékékulmasta. Toisin sanoen
tutkimuksen pé&épaino ei ole repatriaattien tyytyvadisyydessd organisaation tarjoamiin
tukitoimiin, vaan tukitoimien merkityksessa sitouttamisen edistdmiseen ja vaihtuvuuden
vahentdmiseen. Tutkimusongelmaa tarkastellaan nimenomaan yritysten johdon nako-
kulmasta.

Uusimmissa tutkimuksissa on noussut esille repatriaattien sitoutumiseen ja vaihtu-
vuuteen vaikuttavia seikkoja, jotka eivat ole organisaatioiden hallittavissa (Lazarova &
Cerdin 2007, 424). Tassa tutkimuksessa oletuksena on, etté yritysten johtajilla on kay-
tossa jonkinlaisia keinoja sitouttamisen ja vaihtuvuuden hallintaan. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena on tarkastella olemassa olevien tukitoimien merkitysta.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus lahtee liikkeelle aiheen esittelylla. Ensimmainen kappale johdattelee lukijan
aiheeseen esittelemalld tutkimuksessa kaytettavat kasitteet lyhyesti ja avaamalla tutki-
muksen merkitystd. Metodologiaa kasittelevassé kappaleessa tarkastellaan tutkielman
tieteenfilosofisia valintoja seké tutkimuksen kulkua. Tdméan jalkeen siirrytadan teoreetti-
sen viitekehyksen tarkasteluun.

Johdannon ja metodologian jalkeen luvussa kolme tarkastellaan paluuta prosessina ja
tutkimuksessa kaytettavia késitteitd syvemmalld tasolla kuin johdannossa. Repatriaatti-
en oletettavan korkeaa vaihtuvuutta kasitelldan tassa luvussa. Liséksi pohditaan, mitka
tekijat mahdollisesti vaikuttavat siihen. Vaihtuvuuden kasittelysta edetddn repatriaattien
organisatoriseen sitoutumiseen. Jotta voidaan tarkastella sitouttamista, pitada ensin ym-
mart&d, miten henkilot sitoutuvat organisaatioihin. Kolmannen kappaleen tarkoituksena



on auttaa lukijaa ymmartadmaén tutkielmassa kaytettavia késitteité ja teoreettista viiteke-
hysta.

Tutkimus syventyy kappaleessa neljé, jossa vastataan tutkimuksen paa- ja alaongel-
miin. Ensin tarkastellaan paluuprosessin aikana ilmenevid haasteita. Tadman jalkeen
madritell&an, miten organisaatiot voivat erilaisin keinoin vaikuttaa henkilon sitoutumi-
seen ja haluun jaada yritykseen paluun jalkeenkin. Toisin sanoen tdssa luvussa kdydaan
lapi tdman tutkimuksen haastatteluissa esille nousseet merkittdvimmat tukitoimet pa-
luun yhteydessa ilmenneisiin haasteisiin vastaamiseksi. Paatutkimusongelmaan vasta-
taan tarkastelemalla merkittdvdmpid tukitoimia siitd ndkokulmasta, miten ndiden tuki-
toimien avulla voidaan edist&a sitouttamista ja vahentd4 vaihtuvuutta.

Luvussa viisi kasitellaan tutkimuksesta esille nousseita tuloksia. Johtop&&toksing esi-
tetddn ensin vastaukset tutkimuksen alakysymyksiin, joiden pohjalta voidaan lopulta
vastata tutkimuksen paakysymykseen. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi tapahtuu
vasta tutkielman lopussa johtopaatoksien jalkeen. Viimeisend pohditaan vield jatkotut-
kimusmahdollisuuksia.



2 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

2.1 Tieteenfilosofiset valinnat

Tieteellinen tutkimus perustuu usein niin kutsutuille filosofisille taustaoletuksille. Tie-
teelld voidaan tarkoittaa joko tieteellisen tutkimuksen tuloksia tai tieteellistd tutkimus-
prosessia. Tiede on késitteend moniulotteinen, joten sitd on vaikea méaaritelld yksiselit-
teisesti. Jotta tieteenfilosofiaa ja metodologiaa voidaan tarkastella syvéllisemmin, on
tarkedd ymmartéa ensin mité tiede ja tutkimusty6 ovat. Tieteenfilosofia on osa tiedetta
tarkastelevaa metatiedettd. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 117; Niiniluoto 1999,
13-15.) Tieteenfilosofia ottaa kantaa siihen, millaista tiede voi olla, millaisia kysymyk-
sid tiede voi tutkia ja mité tiede voi saavuttaa. Teorian ja k&ytdnnon valinen suhde nou-
see tassd kohtaa esille. Tarkastelemalla tieteenfilosofiaa voidaan nédhda kaytannollisia
tutkimusmahdollisuuksia. Konkreettisiin tutkimusongelmiin ja teoreettisiin hahmotuk-
siin voidaan l6yt&a vastauksia tieteenfilosofiasta. Ongelmat ovat yleensé késitteellisia,
todistusteoreettisia ja metodisia menettelytapoja. (Salonen 2007, 111-114.)

Burrelin ja Morganin (1979, 1) mukaan tiedettd voidaan tarkastella ontologiaan, epis-
temologiaan, ihmisluonteeseen ja metodologiaan liittyvien perusolettamuksien kautta.
N&ma koskevat osittain tiedostamattomia asioita ihmisistd, maailmasta ja tiedonhankin-
nasta. Filosofiset valinnat tehd&&n usein tiedostamatta (Hirsjarvi ym. 2000, 117). Tie-
teenfilosofiset taustaoletukset voidaan jakaa subjektivistiseen ja objektivistiseen l&hes-
tymistapaan. Subjektivistinen l&hestymistapa yhdistetddn usein kvalitatiiviseen tutki-
mukseen ja objektivistinen kvantitatiiviseen tutkimukseen. (Burrel & Morgan 1979, 3.)
Tama tutkimus edustaa subjektivistista lahestymistapaa.

Ontologia viittaa oletuksiin tutkittavan ilmion keskeisimmastéd olemuksesta. Ontolo-
giaa edustavat nominalismi ja realismi. Nominalismi edustaa subjektivistista ndkokul-
maa, jonka mukaan ulkoinen maailma rakentuu ainoastaan nimista ja konsepteista, jotka
maérittavat todellisuutta. Nimien avulla voidaan kuvailla, selittda ja ymmartaa ulkoista
maailmaa. Objektivistinen lahestymistapa eli realismi taas viittaa ajatukseen, jossa maa-
ilma koostuu konkreettisista ja muuttumattomista rakenteista. Realistisesta nakokulmas-
ta maailma on olemassa riippumatta yksiloista. Sosiaalisen maailman todellisuus ei ole
jotain, mitd yksilot luovat, vaan se on olemassa siitd riippumatta. (Burrel & Morgan
1979, 1, 4.) Téma tutkimus edustaa nominalismia, silld oletuksena on, ettd ulkoinen
maailma on yksildiden muokkaama. Yksiloiden toimilla voidaan muuttaa maailmaa
haluttuun suuntaan.

Epistemologiset oletukset liittyvét tiedon luonteeseen eli kuinka yksilo alkaa ymmér-
t44 maailmaa ja siirtaa tata tietoa eteenpéin muille yksiloille. Epistemologinen véittely
jakautuu positivistiseen ja antipositivistiseen ndkokulmaan. Positivismi edustaa objekti-
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vistista ndkokulmaa, joka selittd4 ja ennustaa sosiaalisen maailman tapahtumia etsiméalla
sddnnonmukaisuuksia ja kausaliteetteja sen elementeisté. Positivisti tarkkailee maailmaa
sen ulkopuolelta. Antipositivismin epistemologia vastustaa positivismin periaatetta etsia
sdannonmukaisuuksia sosiaalisista suhteista. Antipositivistin ndkdkulmasta sosiaalinen
maailma on p&&osin relativistinen ja sitd voidaan ymmartaa vain sellaisen yksilon nako-
kulmasta, jonka toiminta on tutkimuksen kohteena. Antipositivisti tarkastelee maailmaa
sen sisapuolella. (Burrel & Morgan 1979, 1, 5.) Tdman tutkimuksen epistemologia on
anti-positivistinen. Tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6ta tarkasteltiin yksildiden kautta.
Paluun haasteita ja tarjottavia tukitoimia etsittiin haastattelemalla niiden parissa tyos-
kentelevia henkiloita.

Oletukset ihmisluonteesta viittaavat ihmisten ja heidan ymparistonsa valiseen suhtee-
seen. Ihmiset ja heiddn kokemuksensa nghdaan olevan ymparistonsa tuotteita. Objekti-
vistisesta eli deterministisestd ndkokulmasta tilanne tai ymparistd, jossa ihminen on,
maadrittdd ihmistd ja hanen toimintaansa. Sen sijaan voluntaristi ndkee ihmisen taysin
itsendisend ja vapaatahtoisena. (Burrel & Morgan 1979, 1, 6.) Téssa tutkimuksessa on
voluntaristisia piirteitd, silld oletuksena on, ettd ihmiset paattavat itse toiminnastaan.
Repatriaattien vaihtuvuus johtuu nimenomaan siit4, ettd he lahtevat yrityksestd, jos ym-
paristo ei ole heille miellyttdva. He ovat siis itsendisié ja vapaatahtoisia.

Metodologisen véittelyn keskipisteessé ovat ideografinen ja nomoteettinen l&hesty-
mistapa. ldeografisesta ndkokulmasta sosiaalista maailmaa voidaan ymmartda vain
hankkimalla ensikaden tietoa tutkimuksen kohteesta. Objektivistinen eli nomoteettiinen
ldhestymistapa korostaa systemaattisen tutkimuksen tarkeyttd. TyOkaluina k&ytetddn
tieteellista testausta ja kvantitatiivisia tekniikoita datan analysointiin. (Burrel & Morgan
1979, 6-7.) Tassé tutkimuksessa metodologisena lahtékohtana on ideografinen teoria.
Tutkimuksen kohteesta hankittiin tietoa haastatteluilla, jotka tutkija itse toteutti. Nain
ollen tutkimuksen kohteesta saatiin ensikaden tietoa.

2.2 Metodologia

Tutkija on valintojen tekijd. Ennen tutkimuksen aloittamista tulisi tehda tiettyjé valinto-
ja, kuten mita tutkitaan, minké&laista aineistoa pitaa keraté tai mité lahestymistapaa kay-
tetdan. Tieteenfilosofiset valinnat tehdddn joko tiedostaen tai tiedostamatta eik& niin
sanotusti oikeita vastauksia ole olemassa. N&in ollen kaikki valinnat ja paatokset ovat
tarkeitd. Nama valinnat maarittavat lopulta tutkimuksen suunnan ja tekevat siita uniikin.
Tutkijan tulisi tehd& valintoja neljalla eri tasolla. N&it4 ovat ongelmanasettelu, tieteenfi-
losofia, tutkimusstrategia ja teoreettinen ymmartaminen. Kun valinnat néilla tasoilla
ovat yhteensopivia, on tutkimukselle luotu vakaa pohja. (Hirsjarvi ym. 2000, 111-112.)
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Tutkimusongelman madritteleminen saattaa osoittautua jopa vaikeammaksi kuin sen
ratkaiseminen. Perinteisesti tutkimuskysymys tulisi maaritella ennen varsinaisen aineis-
ton keruun aloittamista. Td&ma ei kuitenkaan ole aina ainoa oikea ratkaisu. (Hirsjarvi ym.
2000, 113.) Tassé tutkimuksessa tutkimusongelma muotoutui lopulliseen muotoonsa
vasta, kun aineistoa oli jo hetken aikaa keratty. Keratysté aineistosta nousi esiin teemo-
ja, joita ei ollut tutkimuksen alussa huomioitu. N&in ollen tutkimusongelma kehittyi ja
eli koko aineistonkeruuprosessin ajan.

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimuksen menetelmallisten ratkaisujen kokonai-
suutta. Se siséltéda ajatuksen siitd, miten tutkimus toteutetaan. Tutkimusstrategioita voi-
daan tyypitelld eri tavoin. Kolme perinteisinta strategiaa ovat kokeellinen tutkimus, sur-
vey-tutkimus ja tapaustutkimus (case study). Kokeellisessa tutkimuksessa mitataan yh-
den késiteltdvdn muuttujan vaikutusta toiseen muuttujaan. Survey-tutkimus on kyseessa
silloin, kun kerat&an tietoa standardoidussa muodossa joukolta ihmisid. Tapaustutki-
muksessa keratdan yksityiskohtaista, intensiivista tietoa yksittéisestd tapauksesta tai
pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutkimuksen tavoitteena
on useimmiten kuvailla ilmidita. (Hirsjarvi ym. 2000, 117, 119, 122-123.) Taéma tutki-
mus voidaan luokitella tapaustutkimukseksi.

Tapaustutkimus liitetdan usein laadulliseen tutkimukseen. Tutkimuksen kohteena on
iImi6 tai prosessi. Aineiston kerddjana on padasiassa itse tutkija ja se kerataan luonnolli-
sissa tilanteissa, kuten haastattelemalla tutkimuksen kohteena olevia ihmisid. Tapaus-
tutkimus on kuvailevaa eika aineistoa pyritd muuttamaan numeeriseen muotoon. Jois-
sain tapauksissa voidaan myos pyrkid loytaméan ilmidlle selityksid. Tarkoituksena ei
ole testata hypoteeseja, vaan muodostaa niitd. Ajattelu on joko teoria- tai aineistol&h-
toistd. Tutkimuksen tarkoituksena on etsitd merkityksia sekéa olla joustavaa ja jatkuvasti
muotoutuvaa. Tapaustutkimuksen kohteena on nykyisyys, mutta sen ymmartamiseksi
voidaan edellyttdd myds menneisyyden tarkastelua. (Soininen 1995, 82.)

Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus tai tehtévé, joka ohjaa tutkimusstrategisia va-
lintoja. Tutkimus voi olla joko Kkartoittava, kuvaileva, selittdvé tai ennustava. Tarkoituk-
sia saattaa olla useampia, jotka muuttuvat tutkimuksen edetessa. (Hirsjarvi ym. 2000,
128.) Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli tapaustutkimuksen lailla pyrkia kuvailemaan
ja selittamdan ilmiotd. Tutkija etsi selitysta tilanteelle tai ongelmalle ja tunnisti toden-
nakdisid syy-seuraussuhteita, mutta esitti myos kuvauksia tapahtumista ja tilanteista
sekd dokumentoi ilmidsta keskeisia piirteitd. Tutkittavana ilmioné oli organisaation tar-
joamien tukitoimien vaikutus repatriaattien vaihtuvuuteen. Aineiston keruuta varten
kohdejoukko valittiin tarkoituksenmukaisesti ja kerétty aineisto oli suhteellisen pieni,
silla haastatteluja tehtiin kuusi kappaletta. Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivi-
nen, joka on tyypillistd selittavélle ja kuvailevalle tapaustutkimukselle.

Lahtokohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa on todellisen eldman kuvaaminen. Kva-
litatiivisessa tutkimuksessa tutkijan ja tutkittavan suhde on yleensa I&dheinen, tutkimus-
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strategia strukturoimaton, aineiston luonne rikas ja syva sek& teorian ja tutkimuksen
suhde teoriaa luova. Kun tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla todellista elamad, on
huomioitava, ettd tapahtumat ovat vuorovaikutuksessa keskenddn ja néin ollen voidaan
I0yt4d monenlaisia suhteita. Kohdetta pyritadn tutkimaan mahdollisimman kokonaisval-
taisesti. Tiedon keruun instrumentteina suositaan ihmista ja aineiston hankinnassa kay-
tetdan laadullisia metodeja, kuten teemahaastattelua. Tutkimuksen kohdejoukko valitaan
tarkoituksenmukaisesti eikd satunnaisotoksen menetelmdd k&yttden. Tutkimussuunni-
telma muotoutuu tutkimuksen edetessé. Tapauksia kasitelld&n ainutlaatuisina ja aineis-
ton tulkinta tapahtuu sen mukaisesti. Kvalitatiivisen tutkimuksen p&dasiallisena tehtdva-
na on I0yt&4 tai paljastaa tosiasioita eiké niink&an todentaa jo olemassa olevia vaittadmia.
(Hirsjarvi ym. 2000, 151-155.)

2.3 Tutkimuksen kulku

Tutkimus etenee usein vaiheittain. Tatd kuvataan tutkimusprosessiksi. Siihen kuuluu
ensinndkin ongelman asettaminen ja tdsmentdminen, joka tehd&&n useimmiten tutki-
muksen alkuvaiheessa. Seuraavaksi aloitetaan aineiston kerddminen ja sen kuvaaminen.
Aineiston keruun jalkeen voidaan siirtyd analyysiin, jonka pojalta tehd&an johtopaatok-
set. Tamén jalkeen laaditaan lopullinen tutkielma tai raportti tutkimuksesta. Nama vai-
heet eivat aina seuraa toisiaan edelld mainitussa jarjestyksessd, silld monesti tutkimuk-
sessa joudutaan palaamaan taaksepdin korjaamaan aikaisemmissa vaiheissa tehtyja ole-
tuksia ja ratkaisuja. (Niiniluoto 1999, 25.)

Tutkimusta varten tehtava tiedonhaku aloitetaan yleensé tarkastelemalla aiempia tut-
kimuksia aiheesta. Tutkimuksen aikana tiedonhakua tehd&én Iahinnd tutkijan ajan tasal-
la pitdmiseksi ja tutkimuksen jalkeen saatuja tuloksia verrataan muihin olemassa oleviin
tutkimuksiin. Tutkimusaihetta ké&sittelevan kirjallisuuden l&pi k&yminen méaérittéa tut-
kimuksen suunnan ja siind tehtdvié valintoja. Riittdvan tiedonhaun jélkeen tutkija pys-
tyy perustelemaan, miksi tutkimus tehd&an niin kuin se metodisesti tai kasitteellisesti
tehdaan. (Hirsjarvi ym. 2000, 95.) Tassé tutkimuksessa tutkija perehtyi alussa hyvin
tarkasti olemassa olevaan Kirjallisuuteen aiheesta. Tutkimuksen aihe tarkentui ja syven-
tyi alustavan tiedonhaun yhteydessd. Vasta riittdvan aiheeseen perehtymisen jalkeen
tutkija aloitti empiirisen aineiston hankinnan suunnittelun ja keruun.

Tutkimus ei ole pelkastddn teoreettista pohdintaa. Tutkimuksen tekemiseen kuuluu
myo6s kaytannon jarjestelyja ja toimia. Hirsjarvi ym. (2000, 164-165) ovat mééritelleet
muutamia tarkeitd k&ytdnnon asioita, jotka pitd4 ottaa huomioon aineiston hankinnan
suunnittelussa. Taulukossa 1 havainnollistetaan, miten ndma asiat ilmenivat t&ssé tutki-
muksessa.
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Taulukko 1  Aineiston hankinnan suunnittelu (mukaillen Hirsjarvi ym. 2000, 164—
165.)

Aineiston hankinnan suunnittelus-
sa huomioitavaa (Hirsjarvi ym. Toteutus tassé tutkimuksessa
2000, 164-165)

Teoreettinen pohja keréttiin olemassa olevasta kirjallisuudesta ja

Aineiston keraaminen empiirinen osuus tutkijan toteuttamista haastatteluista.

Tutkimuksen kohteena olivat kansainvalisesti toimivat organi-

Tutkimuksen kohteen madrittely saatiot seka niissa tyoskentelevat henkildstbammattilaiset.

Tutkimus toteutettiin suhteellisen lyhyessa ajassa, joten tdma oli
Tutkimuksen aikaulottuvuus poikittais- eli poikkileikkaustutkimus.

Kvalitatiivinen tutkimus. Puolistrukturoitu teemahaastattelu
Valittava metodi empiirisen aineiston keruumenetelména.

Haastateltavat henkil6t valittiin tarkoituksenmukaisesti Suomes-
Tutkittavien valinta sa kansainvalisesti toimivista yrityksista.

Tutkittaville lahetettiin saatekirje séhkdpostitse, jossa kerrottiin
Iyhyesti tutkimuksen taustoista ja tiedusteltiin tutkittavien ha-
lukkuutta osallistua tutkimukseen. Yhteystiedot etsittiin yrityk-
sien internet-sivuilta.

Tutkittavien tavoitettavuus

Empiirisen aineiston keruu tapahtui haastattelemalla tutkimuksen kohteena olevien
yritysten tyontekijoitd, joiden tyotehtaviin liittyi ldheisesti ulkomaankomennusten hal-
linta (liite 1). Tutkittavat yritykset valikoituivat asemansa perusteella. Tutkija halusi
tutkimukseen yrityksid, joilla oli pitkat perinteet kansainvalisessa liiketoiminnassa. Tal-
14 tavalla tutkija halusi varmistaa, etté yrityksissa osattiin hallita ulkomaankomennus-
prosesseja. Ensin tutkija tutustui yrityksiin internet-sivujen avulla ja l&hetti sen jalkeen
valitsemiinsa kohdeyrityksiin saatekirjeen sdhkopostitse, jossa pyydettiin ottamaan osaa
tutkimukseen. Haastattelupyyntdja l&hetettiin yhteensa 18, joihin tuli 10 vastausta, joista
kuusi henkil6& suostui haastatteluun. Tavoitteena oli saada vahintdan kuusi haastatelta-
vaa ja tdssa tapauksessa maara oli tutkijan mielesté riittava.

Haastattelu on padmenetelména kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Haastattelussa ollaan
suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa ja sen teko edellyttda huo-
lellista suunnittelua. Useimmiten haastattelua pidetdan joustavana tapana keréta aineis-
toa. Tutkimushaastattelut voidaan tyypitelld niiden ominaisuuksien mukaan. Tavalli-
simmin erottelu tapahtuu sen perusteella, miten strukturoitu ja muodollinen haastattelu-
tilanne on. Strukturoidulla haastattelulla tarkoitetaan ennalta suunniteltua ja tietyn kaa-
van mukaan etenevad tutkimusta. Talloin kysymykset on mietitty etukéteen ja haastatte-
lu etenee tiukasti niiden mukaan. Toisessa &aripaassa on strukturoimaton haastattelu,
jolla tarkoitetaan taysin vapaata tilannetta, jossa haastattelija ei ole miettinyt etukateen
tarkkoja kysymyksi&, vaan keskustelu etenee suhteellisen vapaasti tietyn aihepiirin ym-
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parilla. Tassa tutkimuksessa kaytetty haastattelumenetelma sijoittuu suurin piirtein edel-
I& mainittujen adripdiden valiin. Kyseessd on teemahaastattelu. Se on strukturoidun ja
strukturoimattoman haastattelun valimuoto. Teemahaastattelulle eli puolistrukturoidulle
haastattelulle on tyypillista, etté tutkija on luonut tiettyihin teemoihin perustuvan haas-
tattelurungon etukateen. Kysymykset ovat enemmankin suuntaa antavia, kuin yksityis-
kohtaisen tarkkoja ja niiden jarjestys saattaa muuttua haastattelun aikana. (Hirsjarvi ym.
2000, 192-195.) Teemahaastattelun maaritelmista voidaan olla montaa mieltd, mutta
yleisesti voidaan sanoa, ettd puolistrukturoiduille menetelmille ominaista on, ettd jokin
haastattelun osa-alue on ly6ty ennalta lukkoon, mutta ei kaikkia. Teemahaastattelu on
maéaritelty puolistrukturoiduksi, koska haastattelun aihepiirit eli teemat ovat kaikille
samat. Teemahaastattelusta puuttuu strukturoidun haastattelun muodollisuus ja struktu-
roimattoman haastattelun vapaus. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 47-48.)

Tassd tutkimuksessa on kéytetty haastattelumenetelmand puolistrukturoitua teema-
haastattelua. Menetelmé& valikoitui hyvin nopeasti haastattelumenetelmaksi eika muita
vaihtoehtoja ollut. Tutkija koki, etté taysin strukturoitu lomakehaastattelu ei olisi sovel-
tunut tdhan tutkimukseen, jonka tarkoituksena oli pyrkid kuvailemaan ja selittdméaan
ilmiota. Taysin avoimen eli strukturoimattoman haastattelun tutkija taas koki liian haas-
teelliseksi, silla aiheeseen olisi pitanyt perehtyd hyvin syvéllisesti ennen haastattelujen
aloittamista. Puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla tutkija koki saavansa parhaan
hyddyn irti haastateltavista. Haastattelut toteutettiin puhelinhaastatteluina. Hirsjarven ja
Hurmeen (2006, 64) mukaan puhelinhaastattelu sopii melko strukturoituihin haastatte-
luihin paremmin kuin kvalitatiivisiin haastatteluihin. Ei ole kuitenkaan taysin poissuljet-
tua kéyttdd puhelinhaastattelua puolistrukturoidun haastattelun menetelménd. Niiden
avulla voidaan helposti tavoittaa kiireisia tai kaukana asuvia henkilditd. Tdaman vuoksi
puhelinhaastattelu valikoitui tdman tutkimuksen haastattelumenetelmaksi. Haastattelu-
tekniikka puhelimitse on hieman toisenlaista kuin esimerkiksi kasvotusten tehdyssé
haastattelussa. Esitettdvien kysymysten tulee olla lyhyempié ja yksinkertaisempia ja
artikuloinnissa on syyta kiinnittdd huomiota selkeyteen. Tutkija laati etukédteen kysy-
myksié tutkimuksen paateemoihin liittyen (liite 2). Haastattelujen aikana tutkija esitti
kysymyksia my6s ennalta laaditun haastattelurungon ulkopuolelta, jotta sai varmasti
tarvitsemansa tiedon haastateltavilta. Joissakin tapauksissa kaikkia kysymyksia ei tar-
vinnut kysyd, sill4 haastateltava alkoi itse puhua aiheesta ennen kuin tutkija sitd ehti
kysya.

Kaikki haastattelut toteutettiin kahden kuukauden aikana. Tutkija suoritti puhelin-
haastattelut kotoaan soittamalla omalla puhelimellaan ennalta sovittuna ajankohtana.
Haastattelut nauhoitettiin matkapuhelimessa olevan sovelluksen avulla. Haastattelut
kestivat noin 20-40 minuuttia, joka oli tutkijan mielesta sopiva aika teemojen lapi kay-
miseen. Tutkija ei kokenut puhelinhaastatteluja erityisen haasteellisina. Toki tutkija
kiinnitti erityistd huomiota omaan ulosantiinsa ja siihen, ettd kysymykset esitettiin mah-
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dollisimman selkeé&sti. Padosin kaikki haastateltavat vastasivat kysymyksiin hyvin eik&
vaarinymmarryksié tullut. Tutkija koki puhelinhaastattelu kaiken kaikkiaan hyvana ta-
pana toteuttaa teemahaastattelut ja ndin ollen tutkija piti empiirisen aineiston keruuta
onnistuneena.

Kun aineisto on kerétty ja tallennettu, tutkija voi joko kirjoittaa sen tekstiksi eli litte-
roida aineiston tai tehda paatelmi& suoraan tallennetusta aineistosta. Téassa tutkimukses-
sa paadyttiin litterointiin, joka koettiin helpompana ja tavallisempana tapana kasitella
aineistoa. Paatelmien tekemisen pitéisi olla suhteellisen helppoa silloin, kun haastatelta-
via on ollut v&hén ja haastattelut ovat kestoltaan lyhyitd, kuten tdssa tutkimuksessa oli.
Litteroinnista ei ole mitd&n yksiselitteistd ohjetta. Litteroinnin tarkkuus riippuu taysin
tutkimuksen luonteesta. Ennen litteroinnin aloittamista tutkijan tulisi paattaa milla tark-
kuudella han purkaa aineistonsa. Sanasta sanaan kirjoittaminen on hidas ja ty6las vaihe.
Litterointi vie usein paljon aikaa riippuen haastattelujen pituudesta ja maarasta. Litte-
roinnissa voidaan tarvittaessa kayttad apuvoimia, silla se on tutkimuksen ainoa paikoin
rutiininomainen vaihe. Apua tulisi kuitenkin kaytt&a harkitusti, silla paras tilanne on, jos
tutkija pystyy itse litteroimaan aineistonsa haluttuun muotoon. (Hirsjarvi & Hurme
2006, 138-140.)

Tutkija litteroi kaiken aineiston itse niin sanatarkasti kuin mahdollista, jotta purettu
aineisto oli mahdollisimman tdydellinen. Litterointivaiheessa haastateltavat nimettiin
anonyymisti: H1, H2...H6 (liitel). Tutkimuksessa kaytettdvia sitaatteja varten litte-
roidun aineiston kielt4d muutettiin helpommin ymmarrettavaksi kuitenkaan asiasisaltoon
puuttumatta. Litterointi oli erittéin ty6las vaihe ja yhden nauhan litterointiin kului aikaa
noin 2-3 tuntia. Litteroinnin jalkeen tutkija aloitti aineiston analyysin teemoittelemalla
ja ryhmittelemalla aineistoa.

2.4 Aineiston analysointi

Kvalitatiivinen tutkimus asettaa tiettyja haasteita aineiston analysoinnille. Laadullinen
tutkimus on pitk&lti kasityotd, joka vaatii tutkijalta luovuutta. Tutkijan on pééstava to-
della syvélle omaan aiheeseensa ja ymmarrettdvé aineiston potentiaali. Laadullisen tut-
kimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrystd, joten on erittéin tarkead, ettd tutkija kyke-
nee tulkitsemaan tutkimuksensa tuloksia. Tulkinnan tulisi olla oivaltavaa, joka syntyy
teorian ja empirian vuoropuhelusta. Kvalitatiivisen tutkimuksen analyysivaihetta voi-
daan kuvailla “palapeliksi” tai "tilkkutékiksi”, silld se koostuu useista eri vaiheista ja
niiden yhdistelysta. (Syrjalainen, Eronen & Vérri 2007, 8-9.)

Teemahaastattelun avulla kerétty aineisto on yleensé runsas. Analysoitavaa aineistoa
saattaa kertyd valtava méaard, eika sitd aina voida hyddyntada kokonaisvaltaisesti. Jotta
keratystd aineistosta olisi mahdollista saada kaikki irti, tulisi analysointitapaa miettia jo
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aineiston keruuvaiheessa. Jos analysointitapa on ennalta mietitty, sitd voidaan hyddyn-
taa aineiston keruu- ja purkuvaiheissa. Téassa tutkimuksessa tutkija toimi painvastoin, ja
alkoi suunnitella ja toteuttaa aineiston keruuta ennen kuin analysointitapaa oli mietitty
ollenkaan. Analyysivaihe voi olla samaan aikaan mielenkiintoista, ongelmallista ja tyo-
lastd. Analyysivaiheeseen pitdisi ndin ollen varata riittavésti aikaa. Aineistoa tulisi alkaa
purkaa ja tarkastella mahdollisimman pian sen keruun jalkeen. Mahdolliset epéselvyy-
det ovat t&ssé vaiheessa vield helposti selvitettévissa, kun asiat ovat tuoreessa muistissa.
(Hirsjarvi & Hurme 2006, 135.)

Haastatteluaineistoa voidaan Hirsjarven ja Hurmeen (2006, 136) mukaan kasitella
ainakin kolmella eri tavalla. Yksikertaisin tapa on siirtyd suoraan aineiston purkamisen
jalkeen analyysiin tutkijan intuitioon luottaen. Aineistoa voidaan myos koodata purka-
misen jalkeen ja siirtyé vasta sitten analysoimaan sit4. Purkaminen ja koodaaminen voi-
daan lisdksi yhdistéd, jonka jalkeen siirrytdan analyysiin. Téassa tutkimuksessa aineiston
analyysiin siirryttiin suoraan purkamisvaiheen jalkeen eli aineistoa késiteltiin melko
yksinkertaisella tavalla, joka oli tutkijan mielest& sopiva aloittelevan tutkijan kayttoon.

Laadullinen analyysi noudattaa usein tiettyja paapiirteitd. Analyysi voi alkaa jo haas-
tattelutilanteessa. Tyypillista on, ettd laadullinen tutkimus sailyttd4 aineistonsa sanalli-
sessa muodossa, mikd on oleellinen ero kvantitatiiviseen tutkimukseen. Tutkija tekee
paatelmid joko induktiivisesti (aineistolahtoisesti) tai abduktiivisesti (teorialéhtoisesti).
Mitéan tiettyjé standardoituja malleja analyysin tekemiseen ei ole, joten aloitteleva tut-
kija voi itse kehittad ja kokeilla erilaisia ratkaisutapoja. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 136.)

Téssé tutkimuksessa aineistoa analysoitiin teorialdht6isesti. Tuomen ja Sarajarven
(2002, 116-117) mukaan aineiston analyysin luokittelun perustuessa teoriaan analyysia
ohjaavat tietyt teemat. Teorialdhtdinen analyysi alkaa useimmiten analyysirungon luo-
misella. Analyysirunko siséltada erilaisia luokituksia tai kategorioita aineistosta. Ana-
lyysirunko voi olla valja, jolloin aineistosta poimitaan asiat, jotka kuuluvat analyysirun-
koon sekd asiat, jotka jadvat sen ulkopuolelle. Toinen vaihtoehto on tehda analyysirun-
gosta strukturoitu, jolloin analyysissa huomioidaan vain analyysirunkoon sopivia asioi-
ta. Analyysirunko voidaan yksinkertaisesti koota niin, ettd ilmidn ominaisuuksia tarkas-
tellaan ilmion ulottuvuuksien kautta. Luokittelun tai kategorioiden muodostamisen jal-
keen aineisto voidaan kvantifioida. Tall6in aineistosta lasketaan esimerkiksi kuinka
moni haastateltava mainitsee saman asian.

Tassa tutkimuksessa aineiston analysointi aloitettiin kokoamalla kaikki litteroitu ai-
neisto yhteen tiedostoon. Aineisto jaoteltiin haastattelussa esitettyjen kysymyksien pe-
rusteella ja jokainen haastateltava merkittiin eri varilla niin, ettd esimerkiksi H1 oli pu-
nainen, H2 sininen ja niin edelleen (liite 1). Varien k&yttd helpotti aineiston kasittelya.
Taman jalkeen aineistoa tiivistettiin helpommin kasiteltdvaksi eli huomioitiin vain tut-
kimuksen kannalta olennaisimmat asiat. Seuraavaksi luotiin taulukkolaskentatiedosto,
johon keréttiin tutkittavan ilmion eri ulottuvuudet, joiden perusteella lahdettiin kerda-
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maan taulukkoon ilmién ominaisuuksia. Esimerkiksi paluun haasteet olivat ilmién ulot-
tuvuus ja sopivan tyotehtavan lI6ytdminen oli ilmién ominaisuus. N&ma toimenpiteet
yhdessa muodostivat strukturoidun analyysirungon. Tiivistetysta ja selkeytetysté aineis-
tosta lahdettiin etsim&én padteemoja ja ne ryhmiteltiin ilmion ulottuvuuksien mukaan.
Padteemoja oli tdman jalkeen paljon ja osa oli yhtenevéisia toisten kanssa. Namé paal-
lekkaisyydet poistettiin kvantifioimalla, jolloin jaljelle jaivat lopulliset teemat. Nain
saatiin kokonaisvaltainen kasitys tutkimuksen kannalta oleellisista teemoista ja késit-
teistd, joita teorian avulla Iahdettiin tutkimaan syvallisemmin. Tutkimuksen suunta vah-
vistui analyysin loppuvaiheessa. Tasséd tutkimuksessa teoreettisen ja empiirisen aineis-
ton valistd vuoropuhelua tukevat litteroidusta materiaalista lainatut haastateltavien sitaa-
tit.
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3 PALUU ULKOMAANKOMENNUKSEN HAASTEENA

3.1 Paluu prosessina

Ulkomaankomennusprosessin viimeinen vaihe on kotiinpaluu. Tassa vaiheessa henkil6
palaa aiemmin tuttuun ymparistoon elettyééan vieraassa ympéristossé tietyn ajan. Paluu-
prosessiin liittyy merkittdvia ammatillisia ja henkilokohtaisia muutoksia. Yrityksen
kannalta on erittdin tarkeaa, ettd paluuprosessi johdetaan onnistuneesti, jotta yritys saisi
kayttoonsa kaiken repatriaatin hankkiman tietotaidon. (Paik ym. 2002, 637; Halpern
2005, 17.)

Repatriaatit voivat auttaa yritystd laajentamaan kansainvélistd liiketoimintaansa.
Heill& on ensi kaden tietoa tietyistd kulttuurisista konteksteista seka erityisista markki-
noista ja asiakkaista. Repatriaatit tietdvat, miten yritys mielletdén toisessa maassa ja he
ovat osa maailmanlaajuista sosiaalista verkostoa, joka voi hyodyttaa yrityksen liiketoi-
mintoja ympari maailman. Repatriaatti on korvaamaton linkki paakonttorin ja ulkomai-
sen yksikon valisessa yhteydenpidossa ja voi edistdd organisaation oppimista. T&sta
johtuen monet yritykset nékevat ekspatriaatit merkittdvana inhimillisen pddoman sijoi-
tuksena. (Lazarova & Galigiuri 2001, 390.)

Ulkomaankomennus péattyy useimmiten silloin, kun komennussopimus péattyy.
Komennus voidaan my0s keskeyttdd yrityksen toimesta, jolloin sité ei suoriteta lop-
puun. Keskeyttamisen syit4 voivat olla liiketoiminnan muutokset, ekspatriaatin epdon-
nistuminen tyossa tai yrityskauppa. Tdma on kuitenkin melko harvinaista. Komennusta
voidaan myos jatkaa ottamalla kaytt6on niin sanottu optiovuosi. Yrityksissd, joissa so-
pimuksen jatkaminen on tavanomaista, sopimukset tehd&dan 2+1 vuodeksi, jossa yksi
vuosi on optiovuosi. Komennuksen padttyminen tulisi vahvistaa viimeistdén 3-6 kuu-
kautta ennen kotiinpaluuta. (Sinkkonen 2009, 165-166.) Lahes kaikissa tutkimukseen
osallistuneissa yrityksissa oli kaytossa 2+1 sopimus eli komennukselle I&hdetdan I&hto-
kohtaisesti kahdeksi vuodeksi, mutta vuoden jatkomahdollisuus on olemassa. Lisaksi
jokainen haastateltavista mainitsi, ettd paluun valmistelu aloitetaan viimeistdan puoli
vuotta ennen komennuksen paattymista.

”’Nama on tyypillisesti tallaisia 2+1 sopimuksia, ettd sovitaan kahden
vuoden komennus ja se vuosi on siind optiona.” (H,)

”Viimeistaan 6 kuukautta ennen pitaisi avata keskustelu tdmén palaavan
ekspatriaatin kanssa.” (Hs)
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Sinkkosen (2009, 172) mukaan jopa 5 % repatriaateista lahtee ulkomaankomennuk-
sen jalkeen heti uudelle komennukselle. Henkilon ulkomaankomennukselta hankkima
osaaminen on hyodyllistd seuraavassa kohdemaassa. On hyvin yleistd, ettd aiemmin
ulkomaankomennuksella ollut henkilé on kiinnostunut jossain vaiheessa lahteméén ko-
mennukselle uudelleen. Kun on kerran jo asunut ulkomailla, kynnys muuttaa sinne uu-
delleen on madaltanut. Todenndkdisemmin 1&hté uudelle komennukselle tapahtuu mel-
ko lyhyen ajan kuluttua paluusta. Kun aikaa on kulunut runsaasti, on epatodennakdoi-
sempad, ettd henkild enda lahtisi komennukselle uudestaan. Ajan lisaksi paatokseen
ldhted komennukselle uudestaan vaikuttavat myos henkilon ik& ja edellisen paluun ai-
kana koetut haasteet. Jos tarve vaatii, yritykset lahettavat mielelld&n pétevan ja tuloksia
alkaansaavan repatriaatin komennukselle uudelleen. (Sinkkonen 2009, 172-173.) Haas-
tatteluista ilmeni, ettd todennéakdisesti repatriaatti siirtyy suoraan toiseen maahan ko-
mennukselle. Komennuksen paatyttya ei valttamattd valilla palata kotimaahan ollen-
kaan. T&lloin kyseessé on tietysti erilainen tilanne kuin normaalissa paluussa kotimaa-
han.

’Ja ainahan he ei valttamatta palaa siihen maahan, mista he ovat lahte-
neet, vaan he saattavat menna johonkin seuraavaan maahan komennuk-
selle.”” (Hs)

Paluuprosessi voidaan jakaa neljdén vaiheeseen, joita ovat valmistelu, muuttaminen,
siirtymavaihe ja sopeutuminen. Valmistelu tapahtuu ekspatriaatin ollessa vield ulkomail-
la. Kotiinlaht6a valmisteltaessa tehdaan suunnitelmia tulevaisuutta varten ja ker&tdén
tietoa uudesta asemasta yrityksessd. Paluun valmistelua ei yleisesti pidetd monikansalli-
sissa yrityksissé yhté tarkedna kuin ennen komennukselle 1aht64 tapahtuvaa valmistelua.
Muuttaminen tarkoittaa Kirjaimellisesti fyysista siirtymistd ulkomailta takaisin kotimaa-
han. Tassé vaiheessa hyvastellddn kollegat ja ystavat. Siirtymavaiheella tarkoitetaan
asettumista valiaikaiseen asuntoon, erilaisten jarjestelyjen ja hallinnollisten asioiden
hoitamista. Sopeutuminen on paluun viimeinen vaihe, jolloin repatriaatti on asettunut
kotimaahansa. Tassa vaiheessa henkild joutuu ké&sittelemé&én paluushokista (reverse
culture shock) ja uravaatimuksista aiheutuvia tuntemuksia. (Shen & Edwards 2004,
821.) Kaikista neljasta vaiheesta sopeutuminen on vahiten ymmarretty ja heikoiten hal-
littu vaihe (Stedham & Nechita 1997, 82).

Yleisesti on madritelty kolme tekijaa, jotka vaikuttavat kotiinpaluun onnistumiseen.
Na&itd ovat tydymparistoon, sosio-kulttuuriseen ympéristoon ja perheeseen liittyvét teki-
jat. Tyoympéristoon liittyvat tekijat korostavat p&éasiassa repatriaatin, yrityksen ja re-
patriaatin urakehityksen vélistd suhdetta. Kun repatriaatit palaavat kotiin, he palaavat
usein yritykseen, jossa on ikdan kuin unohdettu keit& he ovat. Yrityksessa ei valttamatta
tiedetd, mit& he ovat saavuttaneet komennuksensa aikana eika tiedetd, kuinka hyodyntaa
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heiddn kokemustaan asianmukaisesti. Sosio-kulttuuriseen ympéristoon liittyvat tekijat
liittyvat repatriaatin kykyyn sopeutua kotimaan kulttuuriin. Tehokas kulttuurienvalinen
valmistautuminen on suotavaa seké& ennen ettd jalkeen komennuksen. T&ll4 voi olla
merkittdva vaikutus komennuksen onnistumiseen tai epaonnistumiseen. Perheeseen liit-
tyvat tekijat viittaavat puolison ja lapsien sopeutumiseen. Perheen kokema kulttuu-
rishokki voi vaikuttaa negatiivisesti repatriaatin kykyyn jatkaa tyotaan kotimaassa. Yri-
tysten pitéisi olla tiiviissa yhteydessa ekspatriaatteihin ja heidan perheisiinsgd paluun
lahestyessé, jotta he olisivat tietoisia yrityksen odotuksista. (Paik ym. 2002, 638.) Koska
tdman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella paluuta yrityksen johdon ndkdkulmasta,
tutkimus painottuu paéasiassa tyoymparistoon liittyviin tekijoihin.

Paluuprosessin onnistuminen maarittd4d koko ulkomaankomennusprosessin onnistu-
mista. Jos paluu ep&onnistuu, voidaan koko komennusta pit&dd epdonnistuneena. Paluu-
vaihe on merkittdvd osa ulkomaankomennusprosessia. Repatriaatti perustaa arvionsa
komennuksen onnistumisesta siihen, millainen vaikutus paluulla on ollut h&nen urakehi-
tykseensd ja miten hanen odotuksiinsa on vastattu. Arviointi onnistumisesta voidaan
tehdd vasta, kun henkilé on suorittanut komennuksensa loppuun ja palannut kotimaa-
hansa. (Yan, Zhu & Hall 2002, 378.) Kotiinpaluuta ei pitdisi ajatella yksittaisena tapah-
tumana, vaan jatkuvana yksilon ja uran kehittdmisen prosessina. Organisaatioilla pitéisi
olla tarkkaan madritelty toimintaperiaate repatriaattien kotiinpaluuseen. Organisaatioi-
den pitéisi olla tietoisia paluushokin vaikutuksista, antaa aikaa uudelleensopeutumiselle
sekd tukea taman siirtymén aikana. (Hurn 1999, 228.) Paluun tarkoituksena on paitsi
kotiuttaa, myos pitdd komennuksella ollut henkil6 organisaation palveluksessa paluun
jalkeenkin (Menzies & Lawrence 2011, 214).

3.2 Repatriaattien vaihtuvuus

Olettaen, etté yritykset l&hettdvat jatkossakin tyontekijoita ulkomaankomennuksille, on
erittéin tarkeda kiinnittdd yhd enemmaéan huomiota nédiden lahjakkaiden tyoéntekijoiden
pitdmiseen yrityksessd komennuksen jalkeen (Stroh 1995, 444). Huolimatta ekspatriaat-
tien strategisesta ja taloudellisesti merkityksestd, on olemassa runsaasti todisteita siit,
ettd kansainvaliset yritykset useimmiten epdonnistuvat ndiden inhimillisten sijoitusten
hyddyntdmisesséd. Monet palanneista ekspatriaateista vaihtavat tyOpaikkaa komennuk-
sen paatyttyd. (Stroh ym. 1998, 112; 2000, 682.) Tuoreimman tutkimuksen (Brookfield
Global Relocation Services 2012, 17) mukaan kaikista repatriaateista 12 % vaihtoi ty6-
paikkaa joko komennuksen aikana tai sen jalkeen (taulukko 2).
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Taulukko 2  Repatriaattien vaihtuvuusasteet (Brookfield Global Relocation Services

2012, 17.)
Komennuksen aikana 22 %
0-1 vuotta paluusta 24 %
1-2 vuotta paluusta 26 %
yli 2 vuotta paluusta 28 %

Taulukon 2 mukaan kaikista repatriaateista, jotka paatyivat vaihtamaan tyopaikkaa
komennuksen jélkeen, selvasti suurin osa (28 %) paéatyi sithen vasta, kun paluusta oli
kulunut yli kaksi vuotta. Ty6paikkaansa vaihtaneista repatriaateista komennuksen aika-
na sité vaihtoi 22 %, seuraavan vuoden aikana 24 % ja yli vuoden mutta alle kahden
vuoden kuluttua paluusta 26 %. Huomattavaa on, ettd kaikista repatriaateista huomat-
tavsti suurin osa (88 %) jai komennuksen jalkeen edelleen tydskentelemddn organisaati-
oonsa. (Brookfield Global Relocation Services 2012, 17.)

Organisaatio menettdé suuren kilpailuedun kansainvélisilla markkinoilla, kun tyonte-
kija lahtee organisaatiosta. Se menettdd ekspatriaattiin sijoittamansa investoinnin ja
my0s tyontekijan ulkomailla ollessaan saavuttaman kansainvalisen kokemuksen ja tie-
tamyksen, mika on yksi tarkeimmisté syistd, joiden takia ihmisié l&hetetdén ulkomaille.
Liséksi kansainvalisesti kyvykkaan tyontekijan menettdminen tarkoittaa yleensa edun
tarjoamista kilpailijalle, silla todennakdisesti repatriaatti 10yt44 uuden tydpaikan kilpai-
lijalta tarjoamalla télle arvokkaan resurssin. Yritykset sijoittavat ekspatriaatteihinsa kes-
kimaé&rin miljoona dollaria (noin 800 000 euroa) eli kustannukset, jotka aiheutuvat eks-
patriaattien menettdmisesta muille yrityksille, ovat merkittavia. (Stroh ym. 1998, 112;
2000, 682; Halpern 2005, 3; Tayeb 2005, 195; Vidal ym. 2008, 1683-85, 1692; Lazaro-
va & Galigiuri 2001, 390.) Haastatteluissa nousi esille, etté yritykset ovat tietoisia ris-
kistd menettdd tyontekija Kilpailijalle, jos paluuta ei pystytd hoitamaan onnistuneesti.
Repatriaatit nahdaan yrityksissa arvokkaina resursseina, joita ei haluta menettéa aina-
kaan kilpailijalle.

’Sehan on pahin skenaario just. Samalla tavalla kun héan lahtee sinne,
niin idea on se, ett han pystyy antamaan jotain paljon enemman kuin se
paikallinen henkild.”” (H.)

Liséksi ilmeni, ettd usein tyOpaikkaa vaihtavat repatriaatit paatyvat kilpailijalle toi-
hin.

’Se on muuten myds mainittava, etta lilan usein ne sattuu menemaan vie-
14 niin, ettd menndan sen pahimman kilpailijan leiriin tai kuitenkin toi-
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mialalla sellaisen firman palvelukseen, mik& voidaan jollain tavalla ko-
kea meidan kilpailijaksi.” (Hz)

Haastatteluista nousi esille, ettd joissakin tapauksissa Kilpailijat ovat olleet valmiita
jopa maksamaan saadakseen repatriaatin palvelukseensa. Repatriaatti on saattanut so-
pimuksella sitoutua tyéskenteleméan yrityksessa tietyn ajan paluun jalkeen, jolloin ty6-
paikan vaihdosta on saattanut aiheutua sanktioita. N&it& sanktioita kilpailijat olivat jois-
sain tapauksissa tarvittaessa halukkaita maksamaan.

’(...) joskus jopa niin, etta jos joku kilpailija tai joku muu hanet kovasti
haluaa, niin sittenha@n voi tapahtua myo6s niinkin, ettéa se toinen firma
maksaa ikaan kuin sanktiomaksun.” (Hy)

Epédonnistuneella paluuprosessin johtamisella on kielteinen vaikutus yrityksen toi-
mintaan. Arvokasta kansainvalistd tietdmystd omaavan henkilon menettdminen nakyy
negatiivisesti yrityksen tuloksessa seka yrityksen tehokkuudessa. Liséksi repatriaattien
korkea vaihtuvuus vaikuttaa negatiivisesti muiden tyontekijoiden halukkuuteen ottaa
vastaan tehtévid ulkomailla. Kun potentiaaliset ekspatriaatit huomaavat, etté repatriaa-
teille ei 10ydy heidén palattuaan heti sopivaa tyotehtavaa eiké heidén tietotaitoaan hyo-
dynnetd, he eivat vélttdmatta ole niin halukkaita lahteméén tulevaisuudessa ulkomaan-
komennuksille. T&std johtuen yritysten tulisi kiinnittd4 erityistd huomiota korkeisiin
vaihtuvuusasteisiin ja maaritell& niiden syyt. (Stroh 1995, 453.) Haastateltavat kertoivat,
etta repatriaatit keskustelevat kokemuksistaan hyvin paljon paluun jalkeen. Repatriaatti-
en kokemuksilla saattaa olla merkitystd potentiaalisten ekspatriaattien haluun lahted
komennukselle, kuten haastatteluista ilmeni.

’Komennuslaisethan keskustelevat naista asioista yllattavan paljon yh-
dessa, niin jos jollain on huono kokemus siita kotiinpaluusta, niin se
saattaa saada valtavan suuret mittasuhteet.” (H,)

Repatriaatin paluun aikana kohtaamat muutokset vaikuttavat negatiivisesti henkilon
aikeisiin jaada yritykseen. Osasyyna tahan saattaa olla, ettd henkild ei itse téysin ym-
marrd, mistd paha olo johtuu. (Sinkkonen 2009, 168.) Paluuprosessin aikana ilmenee
tiettyja kayttaytymismalleja, jotka voidaan jakaa neljadn kategoriaan (kuvio 1) (Black,
Gregersen & Mendenhall 1999, 238).
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Sitoutuminen organisaatioon

Vahva Heikko
Functional retention Dysfunctional turnover
vahva Vahva suoriutuminen Vahva suoriutuminen
Vahva halu jaada Heikko halu jaada
Sopeutuminen ) ) )
Dysfunctional retention Functional turnover
Heikko Heikko suoriutuminen Heikko suoriutuminen
Vahva halu jaada Heikko halu jaada
Kuvio 1 Paluuprosessin kayttaytymismallit (mukaillen Black ym. 1999, 238.)

Kuviossa 1 havainnollistetaan repatriaattien sopeutumisen ja organisatorisen sitou-
tumisen suhdetta. Kuviossa esitetadn nelja kategoriaa, joiden avulla voidaan kuvailla
repatriaattien kayttdytymista paluun jalkeen. Tutkija ei ole suomentanut kuviossa esiin-
tyvia kasitteitd, silla niille ei 10ytynyt suomenkielisid vastineita. Termien kaantdminen
suomeksi olisi saattanut vaaristad niiden merkitykset. Functional retention on strategi-
sesti tarkein kategoria. Ekspatriaatit, jotka suoriutuvat erinomaisesti ulkomailla ja jatka-
vat sitd paluun jalkeenkin, ovat tulevaisuuden potentiaalisia kansainvélisia johtajia.
Harvemmin repatriaatit kuitenkaan sijoittuvat tahan kategoriaan. Suurin osa repatriaa-
teista sijoittuu dysfunctional turnover -kategoriaan. Useimmiten hyvin suoriutuvat re-
patriaatit lahtevat organisaatiosta pian paluun jalkeen. Repatriaatit saattavat sopeutua
hyvin tyohonsa ja kotimaahansa, mutta eivat sitoudu organisaatioonsa. Tamé johtaa
siihen, ettd yritykset menettavat tarkeitd resursseja. Nain ollen yrityksilla ei ole mahdol-
lista saavuttaa ulkomaankomennuksen strategisia tavoitteita. Aina tyontekijan menetta-
minen ei kuitenkaan ole pahaksi. Functional turnover saattaa jopa hyddyttédé organisaa-
tiota, silla tdssé kategoriassa repatriaatit eivat sopeudu eivatkd suoriudu hyvin paluun
jalkeen, joten he eivét ole sitoutuneita yritykseen ja lahtevat. Jos suuri osa repatriaateista
sijoittuu tahan kategoriaan, voidaan paatelld, ettd vaarat ihmiset valittiin komennukselle.
Neljas kategoria eli dysfunctional retention viittaa henkilihin, jotka ovat lojaaleja yri-
tystd kohtaan, mutta epdonnistuvat sopeutumisessa uuteen tyohon ja sosiaaliseen ympa-
ristoon. Tama kayttaytymismalli ilmenee silloin, kun komennukselle on valittu vaara
henkild, h&ntd ei ole valmisteltu riittavasti eikd hanelle ole tiedossa toita paluun jalkeen.
(Black ym. 1999, 238-239.)

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd vaihtuvuus on suurempaa repatriaattien kuin
kotimaan tyontekijoiden keskuudessa (Stroh 1995, 444-45). Huolestuttavista vaihtu-
vuusasteista huolimatta yritykset eivat nayta kiinnittdvan erityistd huomiota paluuvai-
heeseen, vaikka on olemassa keinoja, joiden avulla vaihtuvuutta voidaan pienent&é



24

(Paik ym. 2002, 636; Klaff 2002, 40). Jopa yli 30 %:ssa yrityksisté ei keskustella pa-
luusta kansainvalisten tyontekijoiden kanssa ja ndista yli 40 %:ssa keskustelu kdydaéan
vasta, kun komennusta on jaljelld alle puoli vuotta. Vain yhdell& kolmesta kansainvéli-
sestd yrityksestd on olemassa strategia, jonka avulla repatriaattien kohtaamia haasteita
voidaan késitelld. Repatriaateille tarjottavien tukitoimien puute edistdd repatriaattien
vaihtuvuutta. (Pattie, White & Tansky 2010, 360.)

3.3 Repatriaattien organisatorinen sitoutuminen

Repatriaattien korkeasta vaihtuvuudesta johtuen on syyta tarkastella tyontekijoiden ja
organisaatioiden valista suhdetta (Chi & Chen 2007, 475), jossa sitoutuminen on mer-
kittdvassa roolissa. Sitoutuminen on moniulotteinen ilmid, joka voidaan maéritella mo-
nin eri tavoin. Sitoutumisella tarkoitetaan henkilon psykologista suhdetta organisaati-
oonsa. Voidaan puhua psykologisesta sopimuksesta, jolla viitataan yksiloén kasityksiin
yrityksen ja tyontekijan valisistd velvollisuuksista. Sitoutuminen on tasapainottava tai
velvoittava voima, joka ohjaa kayttdytymistd. Miten sitoutuminen eroaa motivaatiosta
tai asenteista? Sitoutuminen vaikuttaa kayttaytymiseen motiiveista ja asenteista riippu-
matta, ja saattaa itse asiassa johtaa pysyviin toimintatapoihin ristiriitaisista asenteista ja
motiiveista huolimatta. Sitoutunut yksilo saattaa kdyttaytya jopa oman etunsa vastaises-
ti. (Meyer & Herscovitch 2001, 300-301; Lazarova & Galigiuri 2001, 391.)

Sitoutuminen jaetaan yleisesti asenteelliseen (attitudinal) ja kayttaytymiseen (beha-
vioral) perustuvaan sitoutumiseen. Asenteellinen sitoutuminen viittaa siihen, kuinka
yksilon arvot ja tavoitteet ovat linjassa organisaation kanssa. Ké&yttaytymiseen perustuva
sitoutuminen taas kuvaa prosessia, jossa yksilon aiempi kayttaytyminen ja kokemukset
sitovat hanet organisaatioon. (Meyer & Allen 1991, 62.) Ihmiset voivat sitoutua joko
kayttdytymiseen tai entiteetteihin. Entiteeteilld tarkoitetaan esimerkiksi organisaatioita,
ammatteja ja liittoja. Silloin kun sitoudutaan esimerkiksi tavoitteen saavuttamiseen tai
toimintatapojen implementointiin, on sitoutumisen kohteena k&yttaytyminen. Joissakin
tapauksissa sitoutumisen kohteena voi olla sek& entiteetti ettd toimintatapa, jolloin toi-
mintatapa n&dhdaan merkityksellisend entiteetille. (Meyer & Herscovitch 2001, 309.)
Né&in ollen tyontekija sitoutuu tiettyyn kayttdytymismalliin ja sitd kautta entiteettiin,
kuten organisaatioon.

Paluun haasteet asettavat organisaatiot tilanteeseen, jossa pitd4 huomioida repatriaat-
tien sitoutuminen organisaatioon eli entiteettiin. Organisaatioissa tulisi vahvistaa repat-
riaattien sitoutumista kotiorganisaatioon ja sitouttaa repatriaatit paluun jalkeiseen yk-
sikkdon estadkseen ndiden tdrkeiden resurssien menettdmisen (Lee & Liu 2007, 126).
Repatriaatin sitoutumisen taso kotiorganisaatiota kohtaan on saattanut laskea merkitta-
vasti komennuksen aikana maantieteellisesta ja kulttuurisesta etéisyydestd johtuen. Li-
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séksi repatriaatit eivat aina palaa samaan yksikkdoon kuin missa he ovat aiemmin tyos-
kennelleet. He eivét ole siis voineet sitoutua vield uuteen yksikkdonsa ja tyohonsé.
Vaikka henkilo palaisikin takaisin vanhaan yksikkdonsa, on tuttu ympdristd saattanut
muuttua vieraaksi henkilon ollessa poissa. Heikko sitoutuminen ndkyy organisaatiossa
korkeana vaihtuvuutena. (Gregersen 1992, 30.)

Adamsin® tasapainoteorian avulla voidaan selittad tydntekijoiden sitoutumisen ja
kiintymyksen vélistd suhdetta. Tasapainoteorialla tarkoitetaan tilannetta, jossa suhteen
toinen osapuoli vaihtaa suhteen panoksia, jolloin toinen osapuoli asettaa vastaavasti
panoksia suhteen tasapainon yllapitdmiseksi. Esimerkiksi, jos organisaatio ei tarjoa re-
patriaatille riittdvan haastavaa tyotd paluun jélkeen, henkild vastaa tahan lahtemall&
organisaatiosta. Vastaavasti, jos organisaatio tarjoaa tyotehtavad, jossa repatriaatti voi
hyodynt&a uusia taitojaan, vastaa han jaamaélla organisaatioon. N&in kahden osapuolen
valinen suhde pysyy tasapainossa. (Stroh 1995, 446.) Kun tyontekijat kokevat, etté hei-
dan psykologinen sopimuksensa on taytetty, on heidan ja organisaation vélinen suhde
tasapainossa (Chi & Chen 2007, 476). Silloin kun suhde on tasapainossa, tyontekijat
pystyvéat antamaan panoksensa yrityksen liiketoiminnan hyvéksi. Henkildstbammatti-
laisten tehtdvéana on tarkkailla, tukea ja edistaa tatd tasapainoa. (Ulrich 2007, 166.)

Henkiloston sitoutuminen on merkittdvaa yrityksen liiketoiminnan kannalta. Sitou-
tuminen on parhaimmillaan silloin, kun tyontekijoilla on vapaus ideoida ja kun he tun-
tevat, ettd heitd arvostetaan. Henkilostohallinnolla on merkittavé rooli henkil6ston si-
touttamisessa. Jos kukaan ei vélité tai huolehdi henkildston tarpeista, sitoutuminen kar-
sii. Henkilostojohdon tulisi toiminnallaan varmistaa, ettd henkiloston sitoutumisen taso
pysyy korkeana, silla se heijastuu tyontekijan tehokkuuteen ja hyvinvointiin. (Ulrich
2007, 160; Meyer & Herscovitch 2001, 299.)

Tyotyytyvéisyydelld on merkittdva rooli organisatorisessa sitoutumisessa. Sitoutumi-
nen kehittyy parhaiten tydssd, jossa henkildlla on riittavasti pdatantdvaltaa. Mité enem-
man henkil6ll4 on valtaa p&attdd mitd, miten ja milloin ty6 tehd&én, sitd enemman hen-
kilo tuntee vastuuta p&atoksistdan ja toiminnastaan. Talla saattaa olla merkitysta organi-
satorisen sitoutumisen nakokulmasta. Lisdksi tyotehtdvan rooli pitéisi olla mahdolli-
simman selked. Mita selkeampi tyorooli henkildlla on, sitd vahvemmin han pystyy si-
toutumaan organisaatioonsa. Tyotehtévan pitdisi tayttdd henkilon odotukset, jotta henki-
10 voisi sitoutua organisaatioon. (Gregersen 1992, 35.) Jos tyohon liittyvat odotukset
eivat toteudu, tyontekijat eivat ole valttdmattad vahvasti sitoutuneita organisaatioonsa,
mika lisd4 todenndkdisyyttd heiddn menettdmiseenséd. Huomattavaa on, ettd nykyaan
uralla kehittymista ei end4 valttamatta ndhda tapahtuvan vain yhden organisaation sisal-

! Ks. Adams, J.S. (1963) Toward an Understanding of Inequality, Journal of Abnormal and Social
Psychology, Vol. 67, 422-436.
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14, vaan sen sijaan siirrytaan yrityksesté toiseen parempien uramahdollisuuksien perés-
sé. (Cox, Khan & Armani 2012, 434.)

Eri tekijat vaikuttavat repatriaattien organisatoriseen sitoutumiseen. Naitd ovat Laza-
rovan ja Galigiurin (2001, 390) mukaan sijoittuminen tyotehtévaén, jota ei koeta riitta-
van haastavana, ylennyksen epatodenndkdisyys, aseman ja itsendisyyden menettaminen,
urasuunnittelun ja -ohjauksen puute, esimiesten ja tyokavereiden tarjoaman tuen puute
sekd hidas urakehitys. Organisaatioiden tulisi olla tyontekijoidensa mielesta luotettavia
ja tukea antavia Jos yritykset eivét pysty turvaamaan repatriaatin urapolkua tai edes tyo-
paikkaa, joutuvat repatriaatit arvioimaan sitoutumisensa ja antamansa panoksen yrityk-
seen uudelleen. Yrityksien pitdisi pystyd pitdmaan kiinni sovitusta, jonka perustana on
ollut tydpaikkaturva ja etenemismahdollisuudet. Jos tyontekijd menettad luottamuksensa
tybnantajaan, han vastaa samalla mitalla takaisin. Tyontekijd saattaa lahted yrityksesta,
vaikka se olisikin hdnelle ep&edullisempi vaihtoehto, silla henkil6lla ei ole tdmén jal-
keen innostusta ylittdd tyon perusvaatimuksia tai panostaa yrityksen liiketoimintaan
kaikkia voimavarojaan. Luottamus on suuressa roolissa koko ulkomaankomennuspro-
sessin ajan. (Gregersen 1992, 36; Ulrich 2007, 159; Chi & Chen 2007, 477.)

Tyontekijat, jotka kokevat, ettd organisaatioissa ollaan kiinnostuneita tyontekijoiden
hyvinvoinnista ja ollaan valmiita k&yttdmaan resursseja tyontekijoiden tukemiseen,
osallistuvat positiivisesti organisaation toimintaan ja vastavuoroinen suhde kehittyy ja
vahvistuu ajan myot4. Tyontekijat kokevat velvollisuudekseen parantaa organisaation
toimintaa ja auttaa sitd saavuttamaan tavoitteitaan, mik& saattaa tutkimusten mukaan
parantaa organisatorista sitoutumista ja vahenta4 vaihtuvuutta. Jos tyontekija kokee, etté
organisaatiossa valitetddn ja tuetaan tyontekijoitd, saattaa hén jaada yritykseen, vaikka
l&hteminen olisi hanelle edullisempi vaihtoehto. 1lmi6 vaikuttaa yhta lailla repatriaattien
toimintaan. (Pattie ym. 2010, 361; Chi & Chen 2007, 477.)

Organisatorisen sitoutumisen avulla voidaan ennustaa vaihtuvuutta melko hyvin.
Vaihtuvuuden ndkokulmasta ei riité, ettd tyontekija pitdd tekemastdan tyostd, vaan ha-
nen pitad olla myds sitoutunut organisaatioonsa. Sitoutuminen liittyy merkittavalla ta-
valla motivaatioon sekd haluun jd&da tai lahted. (Caldarola 2010, 40-43.) Motivoiva
tyoympaérist0 edistad osaltaan tyontekijoiden sitoutumista. Jos taas tyontekijat kokevat,
ettd he eivat kykene motivoitumaan riittdvasti, saattaa se johtaa irtisanoutumisiin. Hen-
kiloston vaihtuvuuteen saattaa vaikuttaa henkiloston motivaatio. Tyontekijoiden moti-
vointia pidetddn tehokkaana keinona véhent&& vaihtuvuutta. (Niermeyer & Seyffert
2004, 111.) Haastatteluista nousi esille, ettd tyontekijan motivoitumista pidettiin tarkeé-
n& osana sitoutumisessa. Haastateltavien mielesté erityisen tarkeaa olisi 16ytaa sellainen
tyo, jonka henkild kokisi motivoivaksi.

”lhmiset kuitenkin motivoituu siind ty0ssa, niin kuin me kaikki moti-
voidutaan sen tyon sisallon mukaan. Se tyon sisaltd kiinnostaa ja se ty0
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motivoi ja jos se tydn sisaltd on sellainen, etté se ei kiinnosta, niin aika
vahan on tehtavissa.” (Hy)

Motivaatioprosessin ytimessa on tavoitteen asettaminen. Oletettavasti kaikki tietoi-
sesti motivoitunut kdyttdytyminen on tavoitehakuista, huolimatta siit4 ovatko tavoitteet
itse asetettuja tai muiden asettamia. Tavoitteen saavuttamiseen tarvitaan jokin voima,
joka ajaa yksiloa kohti tavoitettaan. Sitoutuminen voidaan nédhd juuri tallaisena voima-
na osana motivaatiota. Kun tyontekija on motivoitunut, on hén todenndkdisesti myos
sitoutunut organisaatioonsa. (Meyer, Becker & Vandenberghe 2004, 992-995.)

Organisatorisella sitoutumisella on vahva yhteys repatriaattien vaihtuvuuteen. T&assé
tutkimuksessa vaihtuvuuden oletetaan olevan seurausta sitoutumisesta siind mielessa,
ettd heikko sitoutumisen taso johtaa suureen vaihtuvuuteen, kun taas vahva sitoutumi-
nen on yhteydessa vahaiseen vaihtuvuuteen. (Lee & Liu 2007, 126). Organisaatioissa
kohdataan erilaisia haasteita paluun aikana, joihin tulisi vastata tietyill4 tukitoimilla.
Seuraavaksi tarkastellaan empiirisessa tutkimuksessa esille nousseita haasteita sekéd or-
ganisaation tarjoamia tukitoimia niihin vastaamiseksi. Tukitoimet tukevat osaltaan re-
patriaattien sitoutumista ja linkittyvat sitd kautta vaihtuvuuteen.
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4 PALUUN HAASTEISTA REPATRIAATTIEN PYSYVYYTTA
EDISTAVIIN TUKITOIMIIN

4.1 Paluun aikana ilmenevat haasteet

Tasséd luvussa tarkastellaan paluun yhteydessa esiintyvia haasteita. Kotiinpaluu saattaa
vaikuttaa ensi silméyksellda yhta helpolta kuin lomalta kotiin palaaminen. Henkilohén
palaa takaisin kotimaahansa ja tyOpaikkaansa. Asia ei ole kuitenkaan ihan ndin musta-
valkoinen. (Tayeb 2005, 195.) Paluuvaihe on haastava ja vaatii vahintdan yhta paljon
huomiota kuin komennuksen muut vaiheet. Organisaatioissa ei taysin ymmarreta haas-
teita, joita repatriaatit kohtaavat palatessaan kotimaahansa eikd ndin ollen osata taysin
hyodyntaa repatriaatin kallisarvoista kokemusta. Paluuseen liittyvat haasteet vaikuttavat
suoraan repatriaattiin ja itse yritykseen. (Paik ym. 2002, 636-637; Wittig-Berman &
Beutell 2009, 79.)

Repatriaatit palaavat maailmaan, joka eroaa siitd, minka he jattivat taakseen (Adler
1997, 243). Ainoastaan repatriaatti ei ole muuttunut ulkomailla ollessaan, vaan my6s
hanen yhteisonsa ja tyopaikkansa ovat muuttuneet. Ystévét ja sukulaiset ovat eldneet
elamaansd, jotkut tyotoverit ovat saattaneet ldhted yrityksestéd ja uusia on tullut tilalle
seka paikallinen yhteiso on saattanut lapikdyd& muutoksia. Repatriaateista saattaa tuntua
siltd, ettd heidan kokemuksiaan ei arvosteta, he eivat saakaan odotettua ylennysta ja
heitd saatetaan verrata negatiivisella tavalla muihin kollegoihin, jotka eivat ole olleet
komennuksella ulkomailla. Ndistd muutoksista johtuen repatriaatti saattaa 10yta4 itsensa
oudosta ja uudesta ympaéristosta. (Tayeb 2005, 195; Paik ym. 2002, 636.)

On luonnollista, ettd joutuessaan uuteen ympéristoon ja tilanteeseen, ihminen kehit-
t44 niitd koskevia odotuksia. Muuttaessaan vieraaseen maahan ekspatriaatit odottavat
kohtaavansa uusia ja outoja tilanteita, kun taas kotiin palatessaan he odottavat paluun
tyopaikkaan ja entiseen elaméén olevan helppoa. Tastd johtuen repatriaattien odotukset
eivat yleensa kohtaa todellisuuden kanssa. 1Imidta kutsutaan paluushokiksi. Odotuksista
muodostuu helposti epérealistisia, koska repatriaateilla ei ole taydellista tietoa ja ym-
marrysta kotimaan, padkonttorin tai tyopaikan tilanteesta paluun hetkelld. Johtuen pa-
laajien epérealistisista odotuksista, paluu useimmiten yllattad ja h&mmentdé palaajia.
Paluushokin yleisimpin& oireina voidaan pitdd pettymystd, turhautumista, hermostunei-
suutta tai masennusta. On melko yleistd, ettd paluumuuttajat k&yvat 1api merkittdvan
henkisen ja emotionaalisen sopeutumisen ennen kuin he pystyvat toimimaan jalleen
normaalisti uudessa ymparistossé. Yritysten ndkokulmasta on huomattavaa, ettd siind
vaiheessa kun repatriaatti on omaksunut niin sanotun normaalin toimintatavan, on han
todennékoisesti jo vaihtanut tyopaikkaa. Repatriaattien eparealistiset odotukset asettavat
organisaatiot haasteen eteen. (Suutari & Brewster 2003, 1133-35; Halpern 2005, 5.)
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Haastatteluista nousi selkedsti esille ajatus, ettd repatriaattien odotukset paluun yhtey-
dessa olivat haasteellisia organisaatioille. Useimmiten odotukset olivat epérealistisia.

’Varmaan ne odotukset on yksi, mika tekee siitd haastavan.” (Hs)

’Ne ei aina ole todenperdaisia ne odotukset.” (Hs)

Repatriaattien ja yritysten erilaiset ndkemykset paluuvaiheessa johtavat ristiriitatilan-
teisiin. Repatriaateille saattaa kehittya epéarealistisia odotuksia, jos ulkomaankomennuk-
sen vaikutuksia tyontekijan uralle ei maaritelld riittdvan selkedsti ennen komennusta.
(Wittig-Berman & Beutell 2009, 78-79.) Jos ekspatriaattien motiivit lahted ulkomaan-
komennukselle eroavat yrityksen motiiveista lahettdd henkild ulkomaille, saattaa tdma
aiheuttaa merkittdvida ongelmia paluuvaiheessa. Repatriaattien ja yritysten motiivit ja
odotukset saattavat erota toisistaan, mika johtaa siihen, ettd yritys tarjoaa repatriaatille
jotain sellaista, joka ei vastaa hdnen odotuksiaan. (Paik ym. 2002, 637.)

Repatriaattien odotukset ovat usein lilan optimistisia. Repatriaatit kuvittelevat saa-
vansa ylennyksen ja mahdollisuuksia hy6dyntéa uusia taitojaan. He myos olettavat, etté
heidan esimiehensd ja kollegansa ovat kiinnostuneita heidan kansainvalisista kokemuk-
sistaan ja tukevat heitd koko paluuprosessin ajan. Suurelta osin odotukset liittyvat kui-
tenkin paluun jalkeiseen tyttehtdvaén (Suutari & Brewster 2003, 1133-35; Halpern
2005, 5, 23). Taéma korostui myds haastatteluissa. Haastateltavat korostivat, ettd repatri-
aatit ovat saattaneet ajatella komennuksen edistdvan heidan uraansa ja ovat olettaneet
nain ollen saavansa ylennyksen tai entistd paremman tehtavan paluun jalkeen. Kotimaan
organisaatiossa haasteeksi on muodostunut naihin odotuksiin vastaaminen, silla haluttua
tehtavaa ei valttdmatté ole ollut tarjolla.

’Suurin haaste on se, etta yleisesti ottaen komennukselle 1&htijat olettaa,
etta se on heidén uraa nostattava tekija ja sitten se miten siihen pysty-
tdan vastaamaan, niin kun tayttdmaan ne kaikki odotukset siina paluu-
vaiheessa.” (H;)

Paluu saattaa tulla yritykselle yllatyksend, jos mitdan erityisia valmisteluja ei ole teh-
ty. Repatriaatit saattavat kohdata poissa silmisté, poissa mielestd -ilmion, jolla tarkoite-
taan, ettd organisaatiossa ollaan ikaan kuin unohdettu henkilén olemassaolo. Tasta joh-
tuen repatriaatille ei valttamatta 10ydy heti sopivaa tyotehtévad, vaan héan jaa epamiellyt-
tavaan odotustilaan (holding pattern), kunnes sopiva ty0 10ytyy. Tdma on osittain seu-
rausta siitd, ettd organisaatiossa ei ole osattu riittdvan tarkkaan arvioida komennuksen
pituutta eikd seuraajasuunnittelu ole ollut asianmukaista. (Harvey 1982, 54; 1989, 133;
Andreason & Kinneer 2004, 16.) Organisaatiossa on saatettu tehda tyotehtéviin liittyvia
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paatoksia, joissa ekspatriaattia ei ole huomioitu tdman ollessa poissa (Martin & Antho-
ny 2006, 624). Kysyttéessa haastateltavilta paluuprosessin aikana ilmenevisté haasteista,
sopivan tyotehtavéan I0ytdminen nousi vahvasti esille. Tdmé koettiin haasteena l&hinna
siksi, ettd avoimia paikkoja on tarjolla rajattu méara, jolloin sopivaa tyotehtavaa ei valt-
tamatté ole tarjolla heti paluun yhteydessa. Uuden tyotehtavan l6ytymistd saatetaan jopa
joutua odottelemaan, joka viittaa holding pattern -ilmigon.

”Kyll& siin& niité haasteita on just tassa paikkojen 10ytymisessa.” (Hi)

”Tosiaan joskus voi olla niinkin, ettd ei ole sitd konkreettista tehtavaa
viel& siind kun palaa, etta siind taytyy sitten muutamia kuukausia odotel-
la, ettei ole niin selkeda tilannetta.” (Hs)

Uusi tai valiaikainen tyOtehtéva saattaa jopa kyll&styttaé repatriaattia, jos ty0 koetaan
vahemman tyydyttavaksi kuin komennuksella ollut tyd. Usein komennuksella tehty tyo
on ollut paljon jannittdvdampéé ja haastavampaa kuin tyd johon kotimaassa palataan.
Repatriaatit tuntevat itsensé aliarvostetuksi, jos he joutuvat palaamaan ty6hon, jossa
heilld on vahemmén auktoriteettia kuin ulkomaankomennuksen aikana eivatka pysty
hyddyntdmaan tdysin karttuneita taitojaan. Repatriaatit kaipaavat erityisesti suurempaa
vastuuta, korkeampaa asemaa, itsendistd paatoksentekoa ja ulkomaankomennuksen ai-
kana koettua vaihtelua. Palaajat tuntevat itsensd usein lannistetuiksi, pettyneiksi ja vi-
haisiksi, kun he huomaavat, ettd heidén uusi asemansa yrityksessa ei vastaakaan heidan
odotuksiaan. (Adler 1997, 245.) Haastatteluista ilmeni, ett& erityisen haasteellisena ko-
ettiin tilanteet, joissa henkild on ikdan kuin saanut ylennyksen komennukselle l&hdetty-
aan. Todellisuudessa paluun jélkeen tarjottu tyotehtdva ei aina ole yhtd haastavaa kuin
komennuksella tehty tyd. Aina ei ole mahdollista edes tarjota téllaista tehtavaa.

Varsinkin sellaiset tilanteet, jossa se henkild on ollutkin haastavammas-
sa tehtavassa sielld komennuksella kuin mitéd se hanen l&htdpositionsa
oli. Nehan on tosi haastavia, ettd jos taalla odottaisikin se vanha teht&-
va.” (Hs)

’On siind tietysti sellaisia haasteita, ettéa onko sita paikkaa sitten tarjota.
Voi olla, etta sita kyseista tyota ei ole endd olemassakaan. Se on organi-
saatiolle haaste, ettd mista l0ydetaan talle palaavalle, taitavalle kaverille
h&nta motivoiva uusi tehtava.” (Hs)

Repatriaatit kohtaavat samoja kulttuuriin sopeutumiseen liittyvid haasteita kuin mit&
he kohtasivat komennuksensa alkuvaiheessa. Suomalaisista ekspatriaateista jopa kaksi
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kolmesta on kokenut jonkinasteisen kulttuurishokin kotiin palatessaan. (Black ym.
1999, 203.) Tyontekijat omaksuvat komennusmaansa kulttuurinormit ja toimintatavat,
jotka kuitenkin eroavat kotimaan kulttuurista. My0ds padkonttorin kulttuuri on saattanut
muuttua tyontekijan poissa ollessa. Téllaiset eroavaisuudet hankaloittavat entisestadan
repatriaatin sopeutumista maan tai yrityksen kulttuuriin. Organisaatiossa ei valttamatta
ymmarretd, missd maarin repatriaatti on omaksunut komennusmaan kulttuurin, jolloin
on mahdotonta auttaa riittdvasti henkilon kulttuurisessa sopeutumisessa. (Stedham &
Nechita 1997, 82; Paik ym. 2002, 638-639.) Kulttuurishokki saattaa olla kotiinpaluun
yhteydessé jopa voimakkaampi kuin komennukselle l&dhdettédessa (Black ym. 1999,
203).

Sopeutuminen paluun jalkeen vaatii aikaa. Erityisesti ensimmainen vuosi on erittdin
kriittista aikaa repatriaatille. (Sinkkonen 2009, 168.) Repatriaatit kayvat usein l&pi sa-
mankaltaisia vaiheita palattuaan kuin alun perin komennukselle l&hdetty&an. Ensin re-
patriaattien mieliala on korkealla, mutta se laskee hyvin pian. Tdman jalkeen henkilon
mieliala alkaa pikkuhiljaa palata normaaliin tilaan. Mieliala paluun jalkeen on korkealla
yleensd alle kuukauden, joskus jopa vain muutaman tunnin. Alakulon vaihe alkaa pa-
luun yhteydessé aikaisemmin kuin komennuksella. Se kestad yleensa pari kuukautta.
Vasta puolen vuoden jalkeen repatriaatit alkavat tuntea olonsa normaaliksi eli eivét pa-
remmaksi tai huonommaksi kuin yleensa. (Adler 1997, 244-245.)

Kulttuurishokki ja sopeutuminen ilmidiné eivat nousseet mitenk&&n vahvasti esille
haastatteluissa. Kukaan haastateltavista ei suoraan maininnut, ett4 repatriaatin kokema
kulttuurishokki olisi nahty jollain tavalla haasteena yrityksen nakokulmasta. Sopeutu-
minen n&htiin haasteena siind mielessg, ettd jos henkiloll& on suuria sopeutumisvaikeuk-
sia, saattaa repatriaatti vaihtaa tyopaikkaa paluun jalkeen.

’Mutta siina onkin sitten niitéa isompia sopeutumisvaikeuksia, kun ajatte-
lee, ettd s& olet tottunut ehkd parempaan liksaan, korkeampaan elin-
tasoon ja sitten taa ilmasto mika meilla on ja vahan muutenkin kaikki on
ankeaa, etta jos ei heti 10ydy kaikille perheenjasenille sitd oikeaa paik-
kaa, heti ei kaikki loksahda, niin siind on tosi suuret riskit sitten, etta
vaihtaa vaikka firmaa.” (Hi)

Paluuprosessin aikana organisaatioissa koetaan useat tekijat haasteellisina. Haastatte-
luissa esille nousseiden teemojen perusteella voidaan todeta, ettd suurimmat haasteet
liittyvat p&éasiassa sopivan tyotehtavan 16ytymiseen ja epéarealististen odotusten hallin-
taan. Paluun jalkeisen tyotehtévén pitéisi olla sellainen, jossa repatriaatti pdésee hyo-
dyntdméén kartuttamaansa osaamista ja vastaa repatriaatin odotuksia. Tarjoamillaan
tukitoimilla organisaation pitdisi pystya vastaamaan naihin haasteisiin.
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Yrityksissa ollaan tietoisia kansainvélisten tyontekijoiden valinnan ja kehittdmisen
tarkeydestd, mutta kuitenkin usein aliarvioidaan tukitoimien merkitys paluuvaiheessa.
Yritykset eivat tue palaajia riittavasti paluuprosessin aikana. Valtaosalla yrityksisté ei
ole mink&é&nlaisia virallisia tukitoimia, vaikka usein onnistunut komennuksen suoritta-
minen niitd vaatisi. Yrityksissé ei ymmaérretd tukitoimien tarkeyttd, koska yleisesti aja-
tellaan, ettd repatriaatit eivat kohtaa ongelmia kotiin palatessaan. (Osman-Gani & Hyder
2008, 458.) Tamd taas johtaa siihen, etta repatriaatti hakeutuu helpommin organisaation
kannalta ei-toivottua muutosta kohti (Sinkkonen 2009, 169).

4.2  Tukitoimilla kohti onnistunutta paluuta

Tassa luvussa tarkastellaan millaisia tukitoimia kohdeyrityksilla oli kaytdsséan paluun
yhteydessd. Tukitoimien tarjoaminen on avain onnistuneen paluun suorittamiseen
(Menzies & Lawrence 2011, 216). Riittdvien tukitoimien avulla organisaatioissa on
mahdollisuus valttaa turhia repatriaattien irtisanoutumisia (Sinkkonen 2009, 169). Tar-
kein syy tukitoimille on ekspatriaattiin sijoittaman investoinnin turvaaminen (Klaff
2002, 40). Haastatteluista ilmeni, ettd repatriaatit ndhd&é&n arvokkaina resursseina, joita
ei haluta missdan nimessé menettad. Taman vuoksi yrityksissa ollaan valmiita tukemaan
heita.

’Koska me lahetetddn henkild ulkomailla ja satsataan haneen paljon,
niin totta kai me halutaan, etta ne resurssit on kaytossa meilla myos jat-
kossa.” (Hi)

Paluujérjestelyt tulisi aloittaa hyvissa ajoin ennen repatriaatin paluuta (Klaff 2002,
40). Aikaa jarjestelyihin tulisi varata mielelld&n vahintdan puoli vuotta, mika toteutuu
kaytannéssa melko hyvin, silld noin puolet GRTS 20122 kyselyyn vastanneista yrityk-
sistd aloittaa valmistelun viimeistddn puoli vuotta ennen repatriaatin paluuta. Vain yh-
dessé viidestd tutkimukseen osallistuneesta yrityksestd valmistelu aloitetaan jo ennen
komennuksen alkua. (Hellsten 2009, 56; Brookfield Global Relocation Services 2012,
16). Kaikissa haastatteluissa ilmeni, ettd paluun valmistelu aloitetaan viimeistdadn noin
puoli vuotta ennen paluuta. Liséksi osa haastateltavista mainitsi, ettd jonkinlainen kes-
kustelu paluuseen liittyen k&ydaan jo ennen komennusta.

2 Global Relocation Trends 2012 Survey Report (GRTS 2012) on Brookfield Global Relocation Service-
sin toteuttama tutkimus, jossa tutkittiin maailmanlaajuisesti kansainvalisten yritysten ulkomaankomen-
nusprosesseja (http://www.brookfieldgrs.com/).
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”lhan siind vaiheessa jo kun henkilo lahtee komennukselle, niin sita ly-
hykaisyydessaan mietitdan, ettd miten tdma komennus tulee hyddytta-
maan sitd henkilon uraa sitten jatkossa, kun se palaa kotimaahansa ja
my0s mita firman kannalta. (...) Mutta sitten kun tarkemmalla tasolla,
niin sanotaanko etta joku puolisen vuotta ennen kuin komennus on paéat-
tymassa.” (Ha)

Paluun onnistuminen ei ole riippuvainen ainoastaan organisaation tukitoimista, vaan
my0s siitd, kuinka hyvin ndmé tukitoimet vastaavat mahdollisiin paluuseen liittyviin
haasteisiin (Yan ym. 2002, 373). Vastatakseen paluun haasteisiin ja pitd&kseen repatri-
aatit sitoutuneena, organisaatioiden tulisi tukea heidan urasuunnittelua, olla tiiviisti yh-
teydessd koko komennuksen ajan ja arvostaa henkilén hankkimaa kokemusta tarjoamal-
la paluun jalkeen tyotehtdvid, jossa repatriaatti voi hyodyntda hankkimaansa osaamista.
(Klaff 2002, 40.) Haastatteluissa merkittavimmiksi tukitoimiksi paluun haasteisiin vas-
taamiseksi nousivat urasuunnittelu, viestinta, kansainvalisen kokemuksen arvostaminen,
paluuvalmennus ja kdytannon asioissa avustaminen. Kaikki tukitoimet kokonaisuutena
vastasivat paluun yhteydessa koettuihin haasteisiin, jotka liittyivat pé&dasiassa sopivan
tyotehtdvan loytamiseen ja epdrealististen odotusten hallintaan. Haastatteluissa esille
nousseiden tukitoimen erityispiirteitd tarkastellaan seuraavaksi lahemmin.

4.2.1 Urasuunnittelu

Yrityksissa pitéisi keskustella repatriaattien kanssa heidan uratavoitteistaan hyvissa
ajoin ennen kotiinpaluuta (Stroh 1995, 454). Urasuunnittelun tarkoituksena on osoittaa
repatriaatille, ett4 h&nen tulevaisuutensa yrityksessa on turvattu (Lazarova & Galigiuri
2001, 396). Organisaation tarjoamista tukitoimista kysyttdessé haastateltavat korostivat
nimenomaan urasuunnittelun merkitysté. Se on yleensd ensimmainen toimi, johon ryh-
dytddn paluun l&hestyessa. Yrityksissd oli tiedostettu myods kommunikoinnin tarkeys
tulevaa tyotehtavaa suunniteltaessa.

”Esimerkiksi se kotiyksikon HR ja bisnes HR voisi yrittaa olla saannolli-
semmin yhteydessa siihen komennuksella olevaan komennuksen aikana,
etta olisi sellaisia follow up —keskusteluja, missa tarkistettaisi missa
mennadan.”” (Hs)

Henkilosté- ja linjajohto voivat yhdesséd kartoittaa mahdollisia repatriaatin tulevia
tyotehtdvid. Suunnitteluun voivat osallistua esimerkiksi henkilostopéallikko, repatriaatin
esimies ja liiketoimintayksikon johtaja. Aiemmista kehityskeskusteluista ja seuraaja-
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suunnittelusta voi olla t&ssé vaiheessa hyotyd. (Hellsten 2009, 56; Lazarova & Galigiuri
2001, 396.) Haastatteluista nousi esille, ettd henkildstbosasto toimi useimmiten tuki-
funktiona tukemassa linjaorganisaation péatoksentekoa. Repatriaatin esimies ja liike-
toimintayksikon johtaja vastasivat yleensé paluun jalkeisen tyotehtdvan I0ytymisesta ja
palkkaukseen liittyvisté kysymyksisté.

’Tama palkka-asia ja ne asiakkuudet ja tdman tyyppiset asiat, niin ne on
yleensd se Suomessa oleva esimies lahtokohtaisesti ja komennuslainen.
HR on tukifunktiona siind.” (Hy)

Repatriaateille voidaan antaa kirjallinen takuu tai sopimus kotiinpaluusta, joka saat-
taa lieventad repatriaatin tulevaisuuteen liittyvad epdvarmuutta. T&mén sopimuksen tar-
koituksena on osoittaa tyOtehtavéan tyyppi, johon repatriaatti sijoitetaan komennukselta
palattuaan. (Lazarova & Galigiuri 2001, 396.) Ulkomaankomennussopimuksissa on
usein Kirjattuna lauseke siitd, ettd paluun jalkeinen tyotehtédvé on vahintdén samantasoi-
nen kuin mita se on ollut ennen komennukselle 1&ht6d. Kéytdnnossa tamé tarkoittaa sité,
ettd oikean tyotehtadvan loytymiselle annetaan aikaa. N&in ollen henkil6 ei joudu epa-
miellyttdvadn odotustilaan, joka viittaa holding pattern -ilmiéon. (Sinkkonen 2009,
173.) Haastatteluista ilmeni, ettd useimmiten komennussopimuksissa oli luvattu, etta
repatriaatin paluun jélkeinen tehtava oli vahintd&dn samantasoinen kuin ennen komen-
nusta.

’Kun paluun aika tulee, niin sopimuksessahan me ei luvata muuta kuin
ettd han saa vastaavan tyon kuin mita hanella l&htiessaan on ollutkin.”
(H2)

Urasuunnittelun avulla on tarkoitus 16ytaa tehtévé, jossa henkild voisi kehitté taito-
jaan ja osaamistaan (Pattie ym. 2010, 362) sekd hyddyntdd komennukselta saatua ko-
kemusta (Black ym. 1999, 250). Paluun jalkeisen ensimmaisen tyotehtévan pitdisi olla
tasoltaan vaativampi kuin tyd ennen komennusta, joten tdtd tehtdvad suunniteltaessa
pitdisi ottaa huomioon henkilon asema komennuksen aikana. Jos mahdollista, paluupo-
sition pitdisi olla vahintd&n yhtd haastava tai haastavampi kuin komennuksella ollut tyo.
Jos téllaista tyotehtdvad ei ole saatavilla, tulisi organisaation ilmoittaa tastd hyvissé
ajoin repatriaatille. Nain pystytaan vaikuttamaan myos henkilén odotuksiin. (Black ym.
1999, 250.) Paluu lopullisesti vanhaan tyotehtdvéan saatetaan kokea alennuksena, joten
sité tulisi valttaa (Sinkkonen 2009, 173). Haastatteluista kuitenkin ilmeni, ettd jos sopi-
vaa tyotehtavéa ei ollut 16ytynyt heti paluun jalkeen ja henkild oli joutunut odottele-
maan sitd, saattoi hén hetkellisesti palata vanhaan tyotehtavaansd. Néiden todettiin ole-
van kuitenkin 1dhinnd yksittaistapauksia.
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’Se on varmaan ik&an kuin palaisi siihen vanhaan tehtavaan tai vanhaan
yksikkdonsa, etta kylla varmaan jotain tehtavia 1oytyisi, mutta toki voi ol-
la ettei ne ole niin haastavia tai silleen ettéa odottelua hiukan siind.” (Hs)

Useimmiten repatriaatti palasi uuteen avoimena olevaan tehtdvaan. Haastateltavat
korostivat, ettd paluuposition hankkimisen ei tulisi olla ainoastaan yrityksen vastuulla,
vaan repatriaattien pitdisi olla oma-aloitteisia. Haastateltavat totesivat, ettd repatriaatteja
rohkaistiin itse hakemaan avoimena olevia paikkoja.

’Sitten kun tallainen paluussa oleva henkil6 palaa, niin ensisijaisesti py-
ritdan sijoittamaan naihin avoinna oleviin paikkoihin.” (Hz)

”Me kehotetaankin heitéa aktiivisesti hakemaan, koska kaikki meidan
avoimet paikat on myo6s auki, etta ne on kaikki nahtavilla.” (Hs)

Liséksi haastateltavat korostivat, ettd repatriaatille on haluttu 16ytdd mahdollisimman
kiinnostava ja motivoiva tehtdvd, mik& ei kuitenkaan aina ole ollut mahdollista. Avoi-
mia paikkoja on auki rajallisesti.

Toki yritetadn etsia sellaista tyota mika henkil6a kiinnostaisi, ettéa han
olisi motivoitunut, mutta aina sita ei pystyta tarjoamaan.” (Hs)

Paluun jalkeisen tyotehtédvan huolellinen suunnittelu ja valinta viestivat repatriaatille,
ettd yrityksessé arvostetaan hanen kansainvélista kokemustaan (Black ym. 1999, 250).
Haastateltavista jokainen nosti esille urasuunnittelun paluun yhteydessa tarjottavaksi
tukitoimeksi. Tdma tukee myds tuoreimman tutkimuksen tuloksia, jossa lahes kaikki
tutkimukseen osallistuneet yritykset tarjoavat urasuunnitteluun tukea (Brookfield Global
Relocation Services 2012, 17). Sopivan paluuposition I6ytdminen nahdaan haastattelu-
jen perusteella yhtend merkittavimmisté tukitoimista paluun yhteydessa. Tarkeinté pa-
luun jélkeisen tyotehtavan suunnittelussa oli 10ytdd mahdollisimman pian paluun jal-
keen tyOtehtdva, jossa repatriaatti padsi hyodyntdmaidn komennuksella hankkimaansa
osaamista. Haastateltavat kertoivat, ettd urasuunnittelu tulisi aloittaa hyvissa ajoin. Nain
voitaisiin valttaa tilanne, jossa henkild joutuu odottamaan sopivan tyotehtédvéan loyty-
misté tai padtyy tekemadan tyotd, jossa ei padése hyddyntaméaan hankkimaansa osaamista.
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4.2.2 Kansainvalisen kokemuksen arvostaminen

On ilmiselvéd, ettd repatriaatit haluavat yritysten arvostavan heidan kansainvalista ko-
kemustaan (Lazarova & Galigiuri 2001, 391). Yrityksissa pitdisi osoittaa repatriaateille,
ettd heiddn komennukselta hankkimaa kansainvélistd osaamista arvostetaan ja sita halu-
taan hyodyntéa yrityksessa. Blackin ym. (1999, 247) mukaan kansainvélisen kokemuk-
sen arvostaminen ja hyddyntdminen on yksi tarkeimmistd tekijoista sitouttamisen nako-
kulmasta. Ulkomaankomennus edellyttdd henkilokohtaisia uhrauksia, joten yritysten
tulisi varmistaa, ettd néité uhrauksia kunnioitetaan.

Kansainvélisen kokemuksen arvostamista voidaan viestittdd muun muassa paluun
jalkeisen tyotehtdvan, asenteiden, palkitsemisjarjestelmien ja urakehityksen kautta. N&-
ma tekijat viestivat repatriaatille, arvostetaanko hanen kokemustaan organisaatiossa vai
ei. Tarkeint& olisi kehittdd organisaatiokulttuuri, jossa arvostetaan kansainvélista koke-
musta. Tama ehkdisee repatriaatteja ldhtemasta yrityksesta paluun jélkeen. (Black ym.
1999, 245.)

Organisaatioiden pitdisi yhdessé repatriaatin kanssa suunnitella hyvissa ajoissa ennen
paluuta, kuinka komennukselta kertynyt kokemus hyodyttdisi kumpaakin osapuolta.
Organisaation nakokulmasta repatriaatin hankkiman kokemuksen arvostaminen on mel-
ko edullinen tapa kunnioittaa ja palkita repatriaatteja. (Stroh 1995, 453; Pattie ym. 2010,
363.) Haastatteluista ilmeni, ettd organisaatioissa ei haluta heittdd hukkaan komennuk-
selta kertynyttd tietotaitoa ja sitd pidet&an erittéin tarkednd. Kaytannossé kansainvalisen
kokemuksen arvostaminen ilmeni useimmiten repatriaatille tarjottavan tyotehtdvan
kautta. Haastateltavat korostivat, ettd repatriaatille haluttiin 16ytada sellainen tyo, jossa
voitiin hyodyntaa henkilon kerryttdmad osaamista.

’Se on ilman muuta yrityksen tavoite, etta henkil6lle 10ytyy sopiva tehta-
va, missa han voi kayttaa hyvaksi sitd osaamistaan.” (Hs)

Ulkomaankomennuksella karttuneen osaamisen avulla yrityksissi voidaan kehitt&a
kansainvélisid toimintatapoja, mik& on aiemmin ollut rajallisen tiedon ja kokemuksen
varassa. Lisdksi repatriaatit voivat auttaa kehittdmé&an strategioita monimuotoisen henki-
I6ston rekrytoimiseksi ja pitdmiseksi. Hyodyntdmalla palanneiden ekspatriaattien ko-
kemuksia yritykset osoittavat, ettd repatriaatteja ja heidan kartuttamaansa tietdmysta
arvostetaan. Se saattaa my6s osoittaa, ettd ulkomaankomennus nahdaan yrityksessé po-
sitiivisena uralla etenemisend. (Lazarova & Galigiuri 2001, 394.)



37

4.2.3 Viestinta

Jatkuva yhteydenpito yrityksen ja ekspatriaatin valilla on edellytys onnistuneelle ko-
mennuksen suorittamiselle. Tehokas yhteydenpito kotimaan ja komennusmaan yksikoi-
den valilld auttaa repatriaattia luomaan realistisia odotuksia. S&&nndllinen yhteydenpito
ehkéisee stressia ja vahentdd eparealistisia odotuksia paluun yhteydessa. Ekspatriaatille
pitéisi tarjota mahdollisuuksia vierailla kotona komennuksen aikana. (Lazarova & Gali-
giuri 2001, 395; MacDonald & Arthur 2005, 150.) Ekspatriaatit pitéisi sailyttadd yrityk-
sen sahkopostilistoilla, l1ahettéd heille kaikki yrityksen tiedotteet ja aktiivisesti rohkaista
heitd kommunikoimaan tyokavereiden ja mentoreiden kanssa (Stroh 1995, 454).

Helpottaakseen repatriaatin sopeutumista paluun jalkeen henkil6stéammattilainen
voi keskustella hdnen kanssaan yrityksessa tapahtuneista muutoksista, kuten uusista
toimintaperiaatteista, henkilost0sta ja strategiasta. Tamén tulisi tapahtua mahdollisim-
man pian paluun jalkeen. Yritysten tulisi lisdksi varmistaa, etta repatriaatin ensimmaiset
viikot eivat olisi kovin hektisid, mik& edesauttaisi osaltaan sopeutumista (Lazarova &
Galigiuri 2001, 396). Yhteydenpito repatriaattiin komennuksen loppuvaiheessa oli haas-
tattelujen perusteella p&éasiallisesti ulkomaankomennuksista vastaavan henkilon vas-
tuulla. My0s repatriaatin omaa aktiivisuutta yhteydenpidossa korostettiin.

“Tiivistetdan sita tiedottamista sitten, kun se lahestyy se paluu.” (H>)

’Me my0s korostetaan sitd, ettd on myos itse tarkead olla aktiivinen ja
olla yhteydessa sinne kotiorganisaatioon.” (Hs)

Haastatteluista kavi ilmi, ettd yhteydenpito oli usein hyvin tiivista paluun lahestyes-
sé. Ensinndkin tiedusteltiin ekspatriaatilta, oliko han palaamassa takaisin vai jatketaanko
komennusta. Haastateltavat korostivat, ettd henkilon palatessa kotimaahansa, keskustel-
tiin 1ahinna k&ytdnnon asioiden hoitamisesta ja tulevaan tyotehtévéan liittyvista kysy-
myksisté.

7Taalta HR:sta lahtee talle palaavalle ekspatriaatille tallainen niin sa-
nottu paluusahkoposti, mihin on kuvattu naméa kaikki kaytannon asiat,
mité hanen pitaa tehda, ihan muutoista ja tallaisia kaytannon asioita, pi-
taa ilmoittaa nimet ja muistilistaa ja tallaista.” (Hs)

Palaajalle tulisi tarjota riittavasti tietoa kotiinpaluusta ja mahdollisista muutoksista
yrityksessa (Stedham & Nechita 1997, 82). Viestinnalla on tarked rooli repatriaatin odo-
tuksien hallitsemisessa ja ymmartadmisessé (Hyder & Lovblad 2007, 272). Kotiinpaluuta
varten aletaan valmistautua ennakoivasti jo ennen komennuksen alkua vaikuttamalla
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henkilon odotuksiin. Organisaatioiden pitéisi selventdé repatriaateille mitd odottaa ko-
tiin palatessaan. (Lazarova & Galigiuri 2001, 396.) Riittavan viestinnén avulla voidaan
odotuksiin vaikuttaa alentavasti, jolloin ne ovat todennakdisesti realistisempia. Organi-
saatioiden on helpompi vastata alhaisiin kuin korkeisiin odotuksiin. (Louis 1980, 227.)
Paluuprosessin aikana pitaisi valmistella repatriaattia paluushokin kasittelemiseen ja
auttaa hantd luomaan uusia sosiaalisia kontakteja (Hyder & Lovblad 2007, 267; Suutari
& Brewster 2003, 1133). Kaikki mahdollinen apu ja tieto ovat tarkeitd repatriaateille,
jotta heidén odotuksensa vastaisivat mahdollisimman paljon kotimaassa odottavaa to-
dellisuutta. Jos repatriaatti on tietoinen ulkomaankomennuksen vaikutuksista hénen
tulevaisuuteensa, odotukset voivat olla paljon realistisemmat. Odotuksilla on merkitysta
my6s paluun jalkeisessa henkilon sopeutumisessa ja suoriutumisessa. (Halpern 2005,
22-23.) Haastatteluissa korostui, ettd yrityksissé vaikutetaan henkilén odotuksiin paa-
asiassa selventamalla heti komennuksen alussa, mika héanta odottaa tulevaisuudessa.
Komennukselle 1&htijoille el luvata mitéén sellaista, jota ei voida my6hemmin lunastaa.

’Kuitenkin komennukselle l&htiessd nykyaan ei luvata mitdan konkreet-
tista, ettd ne tietdd sen, kun ne lahtee.” (Hs)

Tyontekijoiden pitéisi olla itse aktiivisia realististen odotusten luomisessa, kuten ot-
tamalla selvaé avoimista tehtavista kotimaan organisaatiossa. Organisaatiossa taas voi-
daan edistad realististen odotusten muodostamista kertomalla avoimesti tulevista tyoteh-
tavistd. (MacDonald & Arthur 2005, 153.) Haastatteluista nousi esille, ettd yrityksissa
yritetddn vaikuttaa henkilon odotuksiin korostamalla, ettd ulkomaankomennus ei auto-
maattisesti tarkoita uralla kehitysta eteenpain.

”Tehdaan selvaksi, ettei tdma tarkoita mitdan sellaista automaattista
polkua, ettd meill& tarjottaisi jotain.” (Hs)

Erds tehokas tapa yllapitéé jatkuvaa kommunikointia ekspatriaatin kanssa, on asettaa
hanelle mentori. Mentorit ovat yleensa kotiorganisaation ylemman johdon henkilgita.
He ovat tarkedssa roolissa ekspatriaatin sopeutumisessa komennuksen aikana. Y htey-
denpidon tulisi olla laheistd ja hoitua nykyaikaisen viestintdteknologian valityksella
sekd henkilokohtaisten vierailujen kautta. (Klaff 2002, 43; Martin & Anthony 2006,
622.) Haastatteluista ei noussut esille, ettd yhdessék&én kohdeyrityksessa olisi kdyt6ssa
mentori tai mentor-ohjelma.

Odotuksilla on merkittadvé rooli paluun onnistumisessa (Halpern 2005, 22—-23). Néin
ollen on tarke&a, ettd repatriaatin odotukset ovat mahdollisimman todenmukaisia paluun
yhteydessa. Tarkeintd organisaation ndkdkulmasta on rehellisesti selvittdd jo komen-
nuksen alussa tyontekijalle, miten komennus vaikuttaa henkilon tulevaisuuteen ja erityi-
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sesti, mitd se tarkoittaa henkilon uran kannalta. Haastattelujen perusteella yhteydenpi-
dossa tarkeinta nayttdisi olevan saannollisyys. Yhteydenpidon ei tulisi ajoittua vain ko-
mennuksen loppuvaiheeseen, vaan sen pitdisi olla s&&annollista ja tiivista koko komen-
nuksen ajan. Paluun l&hestyessd yhteydenpidon pitdisi kuitenkin tiivistyd entisestdan
puolin ja toisin. Saannollisen yhteydenpidon tarkoituksena on pitda repatriaatti ajan ta-
salla, jotta han tietdd mit4 odottaa palatessaan. Avoimen viestinnan avulla voidaan valt-
taa vaarinymmarryksié tai eparealistisia odotuksia (Chi & Chen 2007, 484).

4.2.4  Kaytdnnon asioissa avustaminen

Kéytannon asioiden hoitaminen paluun yhteydessa voidaan ndhdd yhtené organisaation
tarjoamana tukitoimena (Sinkkonen 2009, 167). Monet organisaatiot tarjoavat k&ytan-
non apua fyysiseen siirtymiseen maasta toiseen. Organisaatiot saattavat tarjota apua
asunnon etsimiseen, muuttamiseen ja perheen siirtymiseen. (Pattie ym. 2010, 364.)
Haastateltavat nostivat selkeésti esiin k&ytdnnon asioiden hoitamisen yhtend paluun
yhteydessé tarjottavana tukitoimena. Yrityksilla on kdytosséaan yhteistydkumppaneita,
jotka hoitavat osan kaytannon asioiden jarjestelyyn liittyvat asiat kuten muuton ja tava-
roiden kuljettamisen.

’Jos miettii tallaisia ka&ytannon asioita, joku muutto esimerkiksi, niin
meilla on olemassa olevat kumppanit, jotka hoitaa.” (Hs)

Haastateltavat kertoivat, ettd paluuta tuetaan lisaksi taloudellisesti eli yritys maksaa
vahintd&dn matkustamisesta ja muutosta aiheutuneet kustannukset.

’Naissa meidan komennussopimuksissa on sovittu, ettd me maksetaan se
paluu Suomeen ja siitd ei tule mitdan kustannuksia henkildlle.”” (H.)

Organisaatioissa voi olla erillinen henkil6 tai osasto, joka huolehtii ulkomaankomen-
nuksiin liittyvistd kéytdnnon asioista (Pattie ym. 2010, 364). Tutkimukseen osallistu-
neissa yrityksissa kéytannon asioissa avustivat ulkomaankomennuksista vastaavat hen-
kilot, jotka auttavat ja muistuttavat repatriaatteja maasta toiseen muuttamiseen liittyvien
ké&ytanndn asioiden hoitamisessa.

’Me tuetaan hyvin kaikki ndméa muutot ja tallaiset fyysiset asiat ja ne saa
aika selkean paketin ja ne tietdd, miten kaikki pitdisi tehda ja ne saa
apua ihan kaytannon asioihin.” (He)
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Kaikki organisaatiot eivét tarjoa téllaista tukea, sill4 oletetaan, ettd kotiin pdin muutto
ei aiheuta suuria haasteita (Pattie ym. 2010, 364.) Kaikki haastateltavat mainitsivat, ett4
he tarjoavat paluun yhteydessa jonkinlaista tukea k&ytdnnon asioiden hoitamiseen ja se
koettiin jollain tapaa jopa itsestadn selvyytena.

4.25 Paluuvalmennus

Valmentamalla repatriaattia yritys voi auttaa hanta selviytymaan paluuseen liittyvisté
haasteista. Paluuvalmennus alkaa usein jo ennen komennukselle siirtymistd. Mentoreilla
on yleensd merkittava rooli paluuvalmennuksessa. Mentorin tehtdvana on auttaa ekspat-
riaattia asettamaan uratavoitteita seka sijoittaa hanet uuteen tyotehtavaén hénen palates-
sa. Mentori voi liséksi avustaa repatriaattia uusien toimintatapojen, teknologioiden tai
tuotteiden kanssa. (Osman-Gani & Hyder 2008, 458, 485; Martin & Anthony 2006,
621-622; Klaff 2002, 43.)

Tyontekijat kokevat valmennuksen lisddvan heiddn motivaatiotaan ja yleista tyyty-
vaisyytta paluuprosessia kohtaan. Valmennuksen avulla ei vain estetd henkilod lahte-
maésta yrityksestd, vaan my0s autetaan tekemddn h&nen elaméstdén helpompaa paluun
jalkeen. Valmennuksen avulla voidaan vahent&dd epavarmuutta ja lisdtéd psykologista
mukavuudentunnetta. Tastd huolimatta vain noin kolmasosalla kansainvalisisté yrityk-
sistd on kaytossdan minkadnlaista paluuvalmennusta repatriaateille. (Osman-Gani &
Hyder 2008, 458.) Yhdestdkddn haastattelusta ei noussut esille, ettd yrityksissa olisi
kaytossa minkéanlaista virallista paluuohjelmaa. Joissakin yrityksissé oli mietitty pa-
luuohjelman mahdollisuutta tulevaisuudessa, mutta haastatteluhetkelld sité ei ollut kay-
tossa.

”Meilla ei ole mitdan sellaista, etta ulkopuolinen konsultti esimerkiksi
kavisi 1api jotain haastatteluja tai mitaan.” (Hi)

”0On sekin ollut mietinndssa, ettd olisi sellainen péaivan workshop-
tyyppinen, jossa vois itse vahan reflektoida sité paluuta ja kayda lapi sii-
hen liittyvia asioita.” (Hs)

Virallisen paluuvalmennuksen puutteelle voi olla useita syitd. Organisaatioissa, jois-
sa téllaista ohjelmaa ei ole kaytdssa, syyt voivat l6ytyd kokemuksen puutteesta perustaa
ohjelmia, paluuvalmennuksen aiheuttamista kustannuksista tai sit4 ei koeta tarpeellise-
na. (Harvey 1989, 139.) Haastatteluista nousi esille paluuvalmennuksen puuttumisen
syyksi sen tarpeettomuus. Kohdeyrityksissa ei ollut kysyntdé viralliselle ohjelmalle.
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Haastateltavat totesivat, etté jos repatriaatit alkaisivat itse aktiivisesti pyytad jotain viral-
lista menettelytapaa, oltiin organisaatioissa valmiita vastaamaan kysyntaan.

Ei ole hirveen voimakkaasti tullut tdnne asti tata feedbackia tai kysyn-
tad, ettd moni kaipaisi. Toki jos sitd alkaisi enemman tulla, niin harkit-
taisiin ilman muuta.” (Hs)

Haastattelujen tulokset tukevat aiempaa tutkimusta, silla paluuvalmennus ei ole laa-
jassa kaytossa organisaatioissa. Paluuvalmennuksella organisaatio osoittaa sitoutumis-
taan repatriaattiin ja ymmartamistdaan paluuseen liittyvistd haasteista. Valmennuksen
avulla repatriaattia voitaisiin valmistaa tuleviin haasteisiin ja tulevaan tyotehtévaan.
(Pattie ym. 2010, 364.)

4.3  Tukitoimien merkitys repatriaattien sitouttamiseen ja vaihtu-
vuuteen

Edellisessa luvussa esiteltyja organisaatioiden tarjoamia tukitoimia tarkastellaan sitout-
tamisen ja vaihtuvuuden nédkokulmasta. Tukitoimien tarkoituksena on paitsi vastata pa-
luun yhteydessé koettuihin haasteisiin, my0s edistéa repatriaattien sitouttamista organi-
saatioon ja véhentad vaihtuvuutta. Onnistunut repatriaattien vaihtuvuuden véhentaminen
saattaa parantaa organisaation Kilpailukykyéa kansainvalisilla markkinoilla. (Martin &
Anthony 2006, 629.) Mitd paremmin repatriaatti on sitoutunut organisaatioon paluun
jalkeen, sitd todennékdisemmin héan jaa yritykseen tulevaisuudessakin (Osman-Gani &
Hyder 2008, 458). Turhia irtisanoutumisia voidaan valttd4 hoitamalla paluu suunnitel-
mallisesti yrityksen ja repatriaatin yhteisty6ll& (Sinkkonen 2009, 169).

Organisaation tarjoamilla tukitoimilla voidaan vaikuttaa repatriaatin sitoutumiseen.
Lahtoa edeltavallad valmennuksella, asianmukaisella ja systemaattisella valintaprosessil-
la sekd organisaatiokulttuurilla, joka arvostaa positiivisesti ulkomaankomennusta on
todistetusti positiivinen vaikutus ekspatriaatin sopeutumiseen ja haluun suorittaa ko-
mennus loppuun. Niin ik&&n organisaation tarjoamilla tukitoimilla saattaa olla positiivi-
nen vaikutus repatriaatin sopeutumiseen ja haluun jdada yritykseen paluun jélkeen.
(Stroh 1995, 445.) My6s haastatteluista nousi esille ajatus siitd, ettd organisaation tar-
joamat tukitoimet ovat merkittdvassa roolissa paluuprosessin aikana ja niiden puuttumi-
nen saattaa pahimmassa tapauksessa johtaa henkilén menetykseen.

’Koko ajan ollaan ehké& enemman heradmassa siihen, etta niilla toimilla
mité tehdaan, niin on merkitysta just sen kannalta, etta se ihminen halu-
aa edelleen olla meilla eik& just heti rupea katsomaan ymparilleen.” (Hs)
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Kun repatriaatit palaavat kotimaahansa, organisaatioiden pitéisi joko kehittaa tai yl-
l&pitad repatriaattien kokonaisvaltaista sitoutumista organisaatioon (Black ym. 1999,
240). Oletetaan, etta jos yrityksessa huomioidaan mahdolliset kotiinpaluuseen liittyvét
ongelmat etukateen, todenndakdisyys repatriaatin menettdmiselle toiselle yritykselle on
pienempi kuin tilanteessa, jossa paluun haasteet on jatetty huomioimatta (Lazarova &
Galigiuri 2001, 390). Haastatteluista kavi ilmi, ettd organisaatioissa pohditaan komen-
nuksen vaikutuksia henkilon uraan hyvissa ajoin ennen komennusta. Se on luonnollinen
osa ulkomaankomennuksen valmistelua, silla ihmisi& ei l&hetetd maailmalle satunnaisis-
ta syistd, vaan peruste on aina liiketoiminnallinen.

”lhan siind vaiheessa jo kun henkilo lahtee komennukselle, niin sita ly-
hykaisyydessadn mietitédan, ettd miten se tulee hyodyttaméan sita henki-
16n uraa sitten jatkossa kun se palaa kotimaahansa.” (Ha)

Repatriaattien sitouttamista voidaan edistéa tarjoamalla riittdvasti tukitoimia paluun
aikana, jolloin my6s vaihtuvuutta voidaan véhentdd. Organisaatioiden tulisi kuitenkin
huomioida, ettd paluun jalkeiseen sitoutumiseen ja vaihtuvuuteen vaikuttaa tukitoimien
madrén lisaksi repatriaattien ndkemykset niista (kuvio 2). (Lazarova & Galigiuri 2001,
390-391.)

Kotiinpaluuta tukevat toimet ~ [----------- N
Y e \ SR
Repatriaattien ndkemykset i Repatriaattien sitoutumisen i Repatriaattien aikomus
organisaation antamasta ~~' taso organisaatioon 7~ lahtea (tai jaadé) organi-
tuesta P | saatiosta
Kuvio 2 Kotiinpaluuta tukevien toimien vaikutus repatriaattien sitoutumiseen ja

vaihtuvuuteen (mukaillen Lazarova & Galigiuri 2001, 392).

Lazarovan ja Galigiurin (2001, 394) mukaan on ilmeist, ettd yritysten tarjoamat ko-
tiinpaluuta tukevat toimet linkittyvat suoraan repatriaattien haluun jaada yritykseen tai
ldhted siita (kuvio 2). Repatriaatit, jotka kokevat saavansa riittavasti tukea, eivat toden-
nakoisesti lahde yrityksestd. Kansainvélisen kokemuksen arvostamista ja urasuunnitte-



43

lua pidetddn kahtena tarkeimpané elementtind kansainvélisten yritysten kotiinpaluuta
tukevissa toimissa. Naiden puute saattaa aiheuttaa huonoja asenteita yritystad kohtaan,
joka loppujen lopuksi johtaa henkilon irtisanoutumiseen.

Organisaation tukitoimien, jotka viestivat organisaation halukkuudesta sijoittaa tyon-
tekijoihinsa ja heidan kehittymiseensd, pitdisi vahentdé vaihtuvuutta. Tukitoimet, joilla
voidaan vaikuttaa tyontekijan kehittymiseen tai motivaatioon, edistavat sitouttamista ja
vahentdvét vaihtuvuutta. Toisaalta tukitoimien suoraa yhteytta sitoutumiseen ja vaihtu-
vuuteen saattaa olla vaikea osoittaa, sill4 luotettavia todisteita tasté suhteesta on olemas-
sa rajoitetusti. (Allen, Shore & Griffeth 2003.) Coxin ym. (2012, 433) mukaan paluuta
tukevilla toimilla ei olisi minkaanlaista suhdetta repatriaattien organisatoriseen sitoutu-
miseen tai vaihtuvuuteen.

Organisaation tarjoamien tukitoimien tarkoituksena on paitsi vastata paluun aikana
koettuihin haasteisiin, myos edistda repatriaattien sitouttamista ja véhent&a vaihtuvuutta.
Organisaatioissa, joissa on k&ytossa useita tukitoimia, repatriaattien vaihtuvuus on tutki-
tusti vahentynyt (Pattie ym. 2010, 370). T&ssa tutkimuksessa merkittaviksi nousseita
tukitoimia olivat urasuunnittelu, kansainvélisen kokemuksen arvostaminen, viestintd,
kéytdnnon asioissa avustaminen ja paluuvalmennus. NA&itd tukitoimia tarkastellaan seu-
raavaksi sitouttamisen ja vaihtuvuuden nédkékulmasta eli miten organisaatioiden tarjo-
amilla tukitoimilla voidaan edist&a sitouttamista ja vahentda vaihtuvuutta.

Ammattimainen urasuunnittelu on yhteydessa repatriaattien vaihtuvuuteen (Cox ym.
2012, 435). Repatriaatit eivat todenndkoisesti lahde organisaatioista, joissa arvostetaan
repatriaatteja ja kaytetddn resursseja palaajien urasuunnitelmien laatimiseen (Stroh
1995, 452). Suurin osa repatriaateista pitdd urasuunnittelua tarkeéna paluun tukitoimena
(Osman-Gani 2008, 458). Urasuunnitteluun pitdisi siséllyttdd mahdollisuus hyddyntéa
repatriaatin karttuneita taitoja, kuunnella repatriaatin mielipiteita paluun jalkeisesta teh-
tavastd seka tukea repatriaatin uran kehittymistd. Rakentamalla urasuunnittelu naistéa
komponenteista voidaan edistéé repatriaatin sitouttamista. (MacDonald & Arthur 2004,
154.)

Korkea repatriaattien vaihtuvuus viittaa usein huonoon urasuunnitteluun. Viitteita
huonosta urasuunnittelusta on, jos organisaatioissa ei ole osattu hyddyntaa repatriaatin
osaamista riittavasti, tyotehtava ei ole ollut riittdvén itsendinen, sopivaa tyotehtavaa ei
ole ollut ollenkaan paluun jalkeen, paluun jalkeinen tyttehtdva on ollut asemaltaan
alempi kuin komennuksella tai muualla on ollut houkuttelevammat tyotarjoukset. (Pattie
2010, 370.) Nama ovat olennaisia asioita sitouttamisen nakokulmasta, silla on todettu,
ettd tyotyytyvaisyys vaikuttaa osaltaan henkilén organisatoriseen sitoutumiseen. Jotta
repatriaatti voisi sitoutua yritykseen ja irtisanoutumisia voitaisiin valttaa, tulisi paluun
jalkeisen tyotehtdvan olla selkeésti maaritelty. Mité selkedmpi repatriaatin rooli tulevas-
sa tyGssé on, sitd vahvemmin hén kykenee sitoutumaan organisaatioon. Jos repatriaatti
el padse hyodyntaméan lisdantynyttd osaamistaan paluun jalkeen, saattaa se aiheuttaa
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pettymyksid ja johtaa sitd kautta henkilon irtisanoutumiseen. (Wittig-Berman & Beutell
2009, 79.) Haastatteluista ilmeni, ettd sopivan tyotehtavan loytdminen on yrityksissa
olennaisessa osassa sitouttamisessa ja vaihtuvuuden vahentdmisessé.

’Se riski meilla on, ettd me voidaan menettaa tdma henkild, jos talon si-
saltad ei nopealla aikataululla 16ydy sellaista tyOtehtdvaa, mihin han
omasta mielestdan sopisi viel& paremmin ja olisi entistd motivoituneem-

pi.”” (H)

Paluun jalkeiselld tyotehtavalld on tarked rooli repatriaatin sitoutumisessa ja halussa
lahted yrityksestd tai ja&da sinne. Ekspatriaatit tydskentelevat useimmiten merkittavissa
rooleissa komennuksella ollessaan. He saattavat tottua suureen vastuuseen ja itsendisyy-
teen tydssaan. Kotiinpaluun jalkeen repatriaatit saattavat kohdata tilanteen, jossa selkedé
tyotehtdvaa ei ole taysin maéritelty, jolloin he joutuvat mahdollisesti odottamaan hetken
ennen kuin sopiva tehtava l16ytyy. Odottelun aikana he saattavat palata tehtavaan, jossa
he eivét tdysin padse hyodyntdmaan karttuneita taitojaan. Tama saattaa johtaa pahim-
massa tapauksessa tyOpaikan vaihtamiseen. Jos repatriaatille voidaan tarjota heti paluun
jalkeen ty06, jonka hdn kokee riittdvan haastavaksi ja kiinnostavaksi, henkilon sitoutu-
neisuus kasvaa ja vaihtuvuus pienenee. (Black ym. 1999, 243-244.) Haastatteluissa
myonnettiin holding pattern -ilmidn ongelmallisuus paluun yhteydessa. Yrityksissa tie-
dostettiin siit4 aiheutunut riski menettaa tyontekija kokonaan.

’Jos ei heti pystyta tarjoamaan jotain kauhean mielenkiintoista, niin kyl-
14 meistd varmaan jokainen ymmartaa, etta siind vaiheessa tulee helposti
se, ettd rupeaa kattelemaan ymparilleen.”” (Ha)

Repatriaatin sitoutumista edistvat tyotehtdvan siséltdma paatantavalta suhteessa
tyon vaatimuksiin sekd tyotehtdvan selkeys. Molemmat tekijat vaikuttavat siihen, kuin-
ka vastuunalaiseksi repatriaatti tuntee itsensa. (Gregersen 1992, 34-35.) Ty0, jossa re-
patriaatti pdasee hyodyntamaan kykyjaan ja osaamistaan, vahentaa tutkitusti vaihtuvuut-
ta. Paluun jalkeen tapahtuva ylennys saattaa vaikuttaa positiivisesti vaihtuvuuteen.
Ylennyksen saaneet repatriaatit todenndkdisemmin jaavét yritykseen, kuin ylentdmat-
tomat henkilot. Kuitenkaan yrityksissé ei aina tarjota repatriaateille tallaisia tyotehtavia.
(Cox ym. 2012, 434; MacDonald & Arthur 2004, 154.) Haastatteluista ilmeni, etta yri-
tyksissd ymmarret&an erittain hyvin urasuunnittelun tarkeys repatriaatin sitouttamiseksi.
Paluun jélkeisen tyon pitadd olla riittdvan haastavaa ja motivoivaa, jotta henkild olisi
siihen tyytyvdinen ja sitoutuisi organisaatioon.
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’Siind on mahdollisuus mokata pahasti ja sijoittaa henkild sellaiseen
tehtavaan, etta han ei ole motivoitunut ja aloittaa sitten saman tien tyon-
haun talon ulkopuolelta.” (Hz)

Ennen paluuta tapahtuva urasuunnittelu vaikuttaa positiivisesti repatriaatin halukkuu-
teen ja&da yritykseen (Lazarova & Galigiuri 2001, 396). Sitouttamisen edistdmisen na-
kokulmasta yrityksissé tulisi kiinnittdd huomiota sopivan tyotehtdavan loytamiseen ja
suunnitella sitd etukateen hyvissé ajoin. Yritysten tulisi valttaa sijoittamasta repatriaattia
sellaiseen tehtdvaan, jossa han ei paase hydodyntdmaan lisdantynyttda osaamistaan. (Gre-
gersen 1992, 47.) Itsendisyyden ja kehittymismahdollisuuksien puute tydssé johtaa
usein tyytyméttomyyteen, jolloin repatriaatti saattaa irtisanoutua vapaaehtoisesti (Mac-
Donald & Arthur 2004, 153). Yrityksissd, joissa ei tarjota urasuunnittelua repatriaateil-
le, vaihtuvuusasteet ovat korkeammat kuin yrityksissd, joissa suunnitteluapua on saata-
vissa (Osman-Gani 2008, 458).

Repatriaatin hankkiman kansainvalisen kokemuksen arvostaminen on yksi osatekijé,
joka vaikuttaa repatriaattien vaihtuvuuteen (MacDonald & Arthur 2004, 153) ja sitout-
tamiseen (Black ym. 1999, 245). Kansainvélisen kokemuksen arvostaminen ja hyédyn-
tdminen n&dhdaan yrityksissa yhtend tarkeimmista keinoista repatriaattien vaihtuvuuden
vahentdmiseen (Brookfield Global Relocation Services 2012, 17). Jos repatriaatin hank-
kimaa kokemusta ei arvosteta yrityksessé paluun jalkeen, saattaa se aiheuttaa pettymyk-
Sié ja johtaa sitd kautta henkilon irtisanoutumiseen (Wittig-Berman & Beutell 2009, 79).
Tutkittavissa yrityksissa tunnustetaan kansainvalisen kokemuksen arvostamisen merki-
tys vaihtuvuudelle.

”...jotta sille henkilGlle itselle tulee sellainen fiilis, etta taalla ymmarre-
tdan se arvo siitd, ettd ma oon ollut ulkomailla ja hankkinut sen koke-
muksen ja mulle halutaan parempia, hyvid uramahdollisuuksia siitakin
eteenpdin, ettei kavisi just niin, etta se jaisi ihan tyhjan paalle, jolloin tu-
lee se fiilis, etté joku muu tarjoaa parempaa.” (Hs)

Luomalla organisaatiokulttuuri, jossa arvostetaan repatriaatin hankkimaa kansainva-
listd kokemusta, voidaan edistdd sitouttamista. Kansainvalistd kokemusta arvostavalla
yrityskulttuurilla voi olla merkittava rooli tyontekijan halukkuudessa lahted organisaati-
osta tai j4adé siihen. (Black ym. 1999, 247.) Haastatteluissa pohdittiin sit, ett4d mahdol-
lisesti yrityskulttuurilla saattaa olla merkitysté vaihtuvuuteen.

”Ehka jostain talon kulttuurista tai jostain muusta johtuen, niin ei ole
mikaan hirveen suuri vaihtuvuus.” (Hs)
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Kansainvélisen kokemuksen arvostamisella on tutkitusti vaikutusta repatriaattien si-
toutumiseen. Mitd paremmin yrityksessa osoitetaan, etté repatriaatin kokemusta arvoste-
taan, sitd todennékdisemmin henkild sitoutuu yritykseen. (Gregersen 1992, 48.) Jos re-
patriaattien ura saa ik&an kuin takapakkia paluun jalkeen, he saattavat kokea, ettd heité
el arvosteta organisaatiossa. Talloin repatriaatit kokevat, ettd heidén psykologista sopi-
mustaan organisaatiota kohtaan on rikottu. (Cox ym. 2012, 434-435.)

Riittava yhteydenpito on tarkedd paluun aikana. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta
toimiva viestintgjarjestelma kotimaan ja komennusmaan yksikon valilla vahent&a repat-
riaattien vaihtuvuutta ja edistéa sitouttamista. (Cox ym. 2012, 432.) Koska repatriaattien
sitoutuminen on saattanut heiketd komennuksen aikana maantieteellisen ja kulttuurisen
etaisyyden vuoksi, voitaisiin sadnnollisella yhteydenpidolla kaventaa tata etéisyytta
(Gregersen 1992, 30). Kysyttdessa sitouttamiseen liittyvista tukitoimista, haastatteluista
nousi esille, ettd yhteydenpito nahtiin olennaisena osana paluuprosessin hallinnassa.

’Kommunikointi on ehkéa se mité halutaan korostaa.” (H,)

Organisaatioissa voidaan kayttaa viestinnan tukena mentoria, joka on sadannéllisesti
yhteydesséa komennuksella olevaan henkildon. Tutkimukset mentorin mukanaolosta ja
repatriaattien vaihtuvuuden vahentymisestd ovat ristiriitaisia. Toisissa tutkimuksissa
vaitetdan, ettd mahdollisesti vaihtuvuusasteet pienenevét, jos mentor-ohjelma koetaan
onnistuneeksi (Osman-Gani & Hyder 2008, 485.) Joissakin tutkimuksissa taas ei ole
I0ydetty yhteyttd mentorin mukanaolon ja repatriaattien vaihtuvuuden vahentymisen
valilla (Cox ym. 2012, 433). Tamé tutkimus mukailee viimeksi mainittua, silla haasta-
teltavista kukaan ei maininnut mentoria osana viestintgjarjestelmaa. Yhteydenpito tuntui
hoituvan muutenkin tehokkaasti.

Jos repatriaattien uramahdollisuuksiin liittyviin odotuksiin ei pystytd vastaamaan,
riskind on, ettd henkild paatyy etsimadn toitd muualta. Vapaaehtoinen vaihtuvuus on
alemmissa tutkimuksissa yhdistetty eparealistisiin odotuksiin, joihin organisaatioissa ei
ole vastattu. Nain ollen ty6hon liittyvien odotusten realistisuudella voidaan olettaa ole-
van merkitysté vaihtuvuuteen. (Cox ym. 2012, 434-435; Louis 1980, 228.) Jos odotuk-
set eivat kohtaa paluun yhteydessé, repatriaatit saattavat tuntea olonsa pettyneiksi. T&ma
aiheuttaa helposti turhautumista ja saattaa johtaa henkilon irtisanoutumiseen. (Sinkko-
nen 2009, 170.) Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd odotuksiin vastaaminen
on tarke&d, jotta voitaisiin valttda pettymyksen tunteet.

’Se on nimenomaan ndin, kun se tehtava ei ole mita ollaan toivottu ja
haluttu, niin kyll&h&an siin& nopeasti lahdetdan hakemaan uutta tyota ta-
lon sisélta ja talon ulkopuolelta.” (H>)
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’Jos siihen vanhaan tehtavaan palataan, niin ollaan monta kertaa petty-
neita, etta urakehitys sai tavallaan téllaisen takapakin.” (H)

Sitoutumisen taso kasvaa sitd mukaa kuinka hyvin odotuksiin on pystytty vastaa-
maan (Martin & Anthony 2006, 625.) Odotukset vaikuttavat myos repatriaattien tyyty-
vaisyyteen. Mité realistisemmat odotukset ovat, sitd tyytyvéisempié repatriaatit ovat
paluun jalkeen. Repatriaattien tyytyvéisyydelld on todettu olevan yhteys vaihtuvuuteen
ja sitoutumiseen. (MacDonald & Arthur 2004, 153.) Haastateltavat totesivat, ettd epa-
realistiset odotukset saattavat johtaa tilanteeseen, jossa repatriaatti kohtaa tyytymatto-
myytté paluun jalkeen, kun odotukset eivét vastaakaan todellisuutta.

”Ja sitten se monelle aiheuttaa vahan tallaista tyytymattomyytta sitten
siind paluun yhteydessa.” (Hs)

Organisaatioiden antama apu kaytdnnon asioiden hoitamiseen paluun yhteydessa
saattaa vahentdd merkittavasti stressia paluun aikana. Stressaava tilanne saattaa vaikeut-
taa paluuta ja ndin ollen johtaa vaihtuvuuden lisdantymiseen. Tarjoamalla téllaista apua
organisaatioissa voidaan vahentda vaihtuvuutta. (Pattie ym. 2010, 371; Lee & Liu 2005,
124.) Haastatteluista nousi esiin ajatus, ettd kéytdnnon tuki on merkittdva osa paluun
yhteydessd, silld paluu kotimaahan on henkisesti ja fyysisesti raskas prosessi.

”Se on aikamoinen rumba, nimittdin maasta toiseen muuttaminen, se
vaatii aikamoisia ponnistuksia. > (Hs)

Jotta voitaisiin edistdd repatriaattien sitouttamista ja vahent&a vaihtuvuutta, pitéisi
organisaatioissa luoda ymmarrysté tilanteista, jotka laukaisevat stressin paluun yhtey-
dessa. Organisaatioissa pitdisi tukea repatriaattia stressaavissa tilanteissa, kuten autta-
malla k&ytannon asioiden hoitamisessa maasta toiseen muuttamisessa. N&in voitaisiin
ennaltaehkaistd repatriaattien kokemaa stressid. Vahentamalla stressia voidaan olennai-
sesti parantaa repatriaattien halua jaada yritykseen. (Herman & Tetrick 2009, 70-75.)

Paluuvalmennuksella voidaan edesauttaa repatriaattien sopeutumista, mutta myos
viestittaa, ettd henkilod ei ole unohdettu komennuksen aikana (Black ym. 1999, 244).
Martinin ja Anthonyn (2006, 621) mukaan virallinen paluuohjelma auttaa vahentdmaén
repatriaattien vaihtuvuutta. Kuitenkaan paluuvalmennuksen vaikutuksesta sitoutumiseen
ja vaihtuvuuteen ei ole selke&é tieteellistd nayttod, silla vain harvoissa yrityksissa on
kaytossa virallinen paluuohjelma. Paluuvalmennuksen ja sitoutumisen valista heikkoa
suhdetta voidaan mahdollisesti selittdd myos silld, ettd valmennusta ei pideté tehokkaa-
na tukikeinona, vaikka sit4 suositellaankin kaytettavaksi yrityksissa. (Black ym. 1999,
244; Gregersen 1992, 48.) Tdméa tutkimus myotailee aiempia tutkimustuloksia, sill&
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yhdessakaan tutkimuskohteena olevista organisaatioista ei ollut kaytdssa mink&énlaista
virallista paluuvalmennusta. Huomattavaa on, ettd yhdesséké&an yrityksessé vaihtuvuutta
el koettu ongelmaksi ja jokaisessa haastattelussa ilmeni, ettd vaihtuvuus on ollut hyvin
pienté.

’Taalla ei hirveasti tarvitse mitdan perehdytysohjelmia léhtee pyoritta-
maan, kun kaveri tuntee talon jo entuudestaan. (...) Ei voi sanoa, etta
meilla olisi yleistd ongelmaa, ettd paluumuuttajat l&htisivat talosta.”
(H2)

Organisaatioissa tulisi ottaa huomioon, ettd jotkin repatriaattien vaihtuvuuteen vai-
kuttavat tekijat eivat ole organisaatioiden hallittavissa. Uusimmissa tutkimuksissa on
alettu kiinnittd4d huomiota seikkaan, ettd repatriaattien vaihtuvuus ei valttdmétta aina
johdu pelk&stdan siitd, ettd organisaatioissa ei olisi riittdvasti tukitoimia kaytossaan.
N&in ollen paluun jélkeinen vaihtuvuus ei vélttdmatta selity vain ja ainoastaan repatri-
aattien turhautumisella, vaan rationaalisella halulla kehittyd urallaan tydskenteleméalla
my06s muissa organisaatioissa. Tallaiset henkilot ovat yleensd vdhemman sitoutuneita
organisaatioihinsa, mika lisdd todennakdisyyttd heidan irtisanoutumiselleen. (Lazarova
& Cerdin 2007, 407, 424; Cox ym. 2012 434.)

Haastatteluissa nousi esille seikka, jonka ajateltiin vaikuttavan repatriaattien vahvaan
sitoutumiseen ja vahaiseen vaihtuvuuteen. Haastatteluissa korostui ajatus siitd, etta re-
patriaattien vaihtuvuuteen saattaa vaikuttaa tukitoimien lisaksi yrityksen asema Suo-
messa. Haastateltavat tyoskentelivat Suomen mittakaavassa suhteellisen suurissa yrityk-
sissd, joiden asema Suomessa on merkittava. Haastateltavat pohtivat sitd, ettd repatriaa-
tit olivat sitoutuneita sen vuoksi, ettd he kokivat tydskentelevansa yrityksessd, joka voi
tarjota heille hyvia mahdollisuuksia tulevaisuudessa.

’Voi olla, etté se syy, miksi meilla ei ole sitd vaihtuvuutta kauheesti, niin
me ollaan Suomen mittakaavassa aika iso yritys, niin tdalla on ihan hy-
vat ndma mahdollisuudet mité yrityksella on tarjota.” (Hs)

Organisaatioiden pitdisi aktiivisesti tukea repatriaattia eri osa-alueilla, jotta paluu ko-
ettaisiin molemmin puolin onnistuneeksi. Tarjoamalla kokonaisvaltaisia tukitoimia voi-
taisiin vahent&a vaihtuvuutta repatriaattien keskuudessa nopeasti muuttuvassa ja kilpai-
luhenkisessa globaalissa ympéristossa. (Lazarova & Cerdin 2007, 424.)
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S) LOPUKSI

5.1  Johtopaatokset

Ulkomaankomennukset ovat arkipéivad nykyisessé globaalissa liiketoimintaymparistos-
s&. Silti niiden hallinta koetaan haastavana. Erityisen haastavaksi koetaan paluu ulko-
maankomennukselta. Kun henkild on viettdnyt ulkomailla aikaa keskimé&arin kolme
vuotta, han joko palaa kotimaahansa tai jatkaa suoraan uudelle komennukselle. T&ssa
tutkimuksessa keskityttiin tarkastelemaan paluuta kotimaahan. Erityisen haasteellisen
paluusta tekee repatriaattien oletettavan suuri vaihtuvuus. Organisaatioilla tulisi olla
kéaytossaan tukitoimia, joiden avulla voitaisiin vahentdd paluun yhteydessd ilmenevéa
vaihtuvuutta.

Tama tutkimus aloitettiin tarkastelemalla aiheesta olemassa olevaa Kirjallisuutta.
Empiirinen osuus toteutettiin haastattelemalla kuutta kansainvalisessa yrityksessa tyos-
kentelevad henkilod. Haastateltavat vastasivat tydssdan ulkomaankomennusten hallin-
nasta. Haastattelujen jalkeen aloitettiin aineiston analysointi, jolloin saatiin lopulliset
tutkimuksen tulokset. Analysointivaiheessa huomattiin melko pian teoreettisen aineiston
saturoituminen. Aiheesta Kirjoitetut artikkelit ovat pitk&lti samojen tutkijoiden Kirjoit-
tamia. Tutkimuksen loppuvaiheessa tdméa osoittautui ongelmaksi, silla uutta lahdemate-
riaalia ei enda l6ytynyt. Suurin osa repatriaatteihin liittyvista tutkimuksista on tehty Yh-
dysvalloissa ja suomalaisia tutkimuksia aiheesta on olemassa melko véhan. Vastaavalle
tutkimukselle nayttdisi ndin ollen olevan viel4 tilaa etenkin Suomessa ja myds muissa
Euroopan maissa.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella, miten organisaatioiden tarjoamien tu-
kitoimien avulla voitaisiin edistdd sitouttamista ja vahentda vaihtuvuutta. Jotta voitiin
tarkastella organisaatioissa tarjottavia tukitoimia, oli ensin selvitettdva organisaatioissa
ilmenevét haasteet paluuprosessin aikana. Tutkimuksessa pyrittiin 16ytdmaan vastaus
alaongelmaan, mitka tekijat paluuprosessin aikana ovat haasteellisia organisaatioissa.
Haastatteluiden mukaan suurimmat haasteet organisaatioissa liittyivat sopivan tyotehta-
van loytamiseen ja repatriaattien odotusten hallintaan. Naiden liséksi teoriasta nousi
haasteeksi sopeutuminen, joka ei kuitenkaan korostunut haastatteluissa.

Repatriaatti palaa komennukselta usein muuttuneeseen ympéristéon, joka saattaa tun-
tua repatriaatista oudolta, silla h&n on todennékéisesti kehittdnyt odotuksia paluustaan
kotimaahan. Haastatteluissa korostui, ettd useimmiten ndma odotukset eivat ole yh-
tenevaisia todellisuuden kanssa. Lisdksi haastateltavat totesivat, ettd organisaatioon
kohdistuvat eparealistiset odotukset koetaan haasteena. Epdrealistiset odotukset johtuvat
siitd, ettd organisaatiossa ei ole médritelty riittdvan selkeésti ennen komennusta miten se
tulee vaikuttamaan tyontekijan uraan. Haastatteluissa nousi esiin, ettd useimmiten repat-
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riaattien odotukset liittyvat komennuksen jalkeiseen tyotehtdvaan ja erityisesti sen vaa-
tivuustasoon. Odotukset ovat usein liian optimistisia ja repatriaatit kuvittelevat komen-
nuksen auttavan heitd eteneméan urallaan. Organisaatioiden haasteeksi muodostui 16y-
t&4 keino vastata naihin odotuksiin.

Jos organisaatioissa ei ole valmistauduttu paluuseen riittdvan aikaisin, saattaa repat-
riaatti joutua epadmiellyttdvaan odotustilaan. Tata kutsuttiin t&ssé tutkimuksessa holding
pattern -ilmidksi, joka ilmenee silloin kun sopivaa tyotehtévéa ei 10ydy heti paluun jal-
keen. Repatriaatti joutuu ndin ollen odottelemaan tyotehtdvan léytymistd ja saattaa jou-
tua vastoin tahtoaan tyoskentelemé&an tehtdvissa, joita ei koe kovin haastaviksi ja innos-
taviksi. Haastatteluiden mukaan tarjottu tyotehtava ei valttdmatta aina ole yhtd haastava
kuin komennuksella tehty tyo, silla riittavan haastavia tehtdvié ei aina ole tarjolla. Haas-
tatteluista ilmeni, ettd holding pattern -ilmié on todellisuutta, silla repatriaatit pyritdan
sijoittamaan padsaantdisesti avoimina oleviin tehtdviin ja niitd on tarjolla rajattu maara.
On ymmaérrettdvas, ettd yrityksissa ei voida raatéloida sopivaa tyotehtavaa jokaiselle
tyontekijalle erikseen. Paluun jalkeisen position 16ytaminen on todenndkdisesti haaste
joka tapauksessa. Vaikka yritykselld olisikin tarjota valmis tyotehtdva repatriaatille,
kysymys tyon mielekkyydestd nousee aina esille. Ovatko tarjolla olevat tyotehtavat re-
patriaatin mielesta riittdvan motivoivia? Onko yrityksen kannalta mielekasté tarjota tyo-
tehtdvad, joka ei taysin vastaa repatriaatin osaamista vai antaa hanen odottaa kunnes
sopivampi tehtava loytyy? Yksiselitteisia vastauksia ei ehka ole olemassa. Haastattelui-
den perusteella tutkija uskoo, ettd naita kysymyksia mietitdan yrityksissa paluun lahes-
tyessd. Sopivan tyotehtdvan l6ytdminen nousi haastattelujen perusteella merkittédvaksi
haasteeksi.

Repatriaatit kohtaavat paluun yhteydesséd samankaltaisia sopeutumiseen liittyvié
haasteita kuin komennukselle lahdettdessékin. Kulttuurishokki saattaa paluun yhteydes-
sd olla jopa voimakkaampi kuin komennukselle lahdettéessa, silla kotiinpaluuta ei en-
tuudestaan koeta haastavana. Organisaatioissa ei valttdmétta taysin ymmarreté repatriaa-
tin kohtaamaa kulttuurishokkia eika siihen osata varautua. Haastatteluissa kulttuu-
rishokkia ja sopeutumista ei erityisesti mainittu haasteena, mika saattaa viitata siihen,
ettd organisaatioissa ei taysin ymmarretd niiden merkitysté paluun yhteydessa. Toisaalta
haastateltavien olisi ollut hyvin hankala arvioida sopeutumisesta aiheutuneita haasteita,
silld he eivat voineet tarkkaan tietdd, kuinka suuria sopeutumisvaikeuksia repatriaatit
olivat kohdanneet paluun jéalkeen. Haastatteluista ei myosk&an noussut esille sellaisia
paluun yhteydessé esiintyvid ongelmia, jotka voisi suoraan yhdista kulttuurishokista ja
sopeutumisvaikeuksista johtuviksi. Ndin ollen sopeutumista ei haastattelujen perusteella
pidetty tassa tutkimuksessa merkittavana haasteena.

Organisaatioiden pitéisi pystya vastaamaan paluun yhteydessé ilmeneviin haasteisiin.
Haasteiden tarkastelun jalkeen pyrittiin 16ytdmaan vastaus toiseen alaongelmaan, millai-
silla tukitoimilla organisaatioissa vastataan paluun haasteisiin. Haastatteluissa merkit-
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tavimmiksi tukitoimiksi haasteisiin vastaamiseksi nousivat urasuunnittelu, kansainvali-
sen kokemuksen arvostaminen, viestintd, kdytannoén asioissa avustaminen ja paluuval-
mennus. Tukitoimet tulisi aloittaa hyvissé ajoin ennen varsinaista paluuta.

Urasuunnittelu tukitoimena korostui sekd teoreettisessa ettd empiirisessa aineistossa.
Sité voidaan pitdd paluun tarkeimpand tukitoimena, silla pelkastaan hyvén urasuunnitte-
lun avulla voidaan vastata sopivan tyotehtdvén l6ytamiseen ja odotusten hallintaan liit-
tyviin haasteisiin. Se on yleensa ensimmaéinen toimi, johon ryhdytadan paluun lahestyes-
sé. Haastatteluista ilmeni, ettd urasuunnittelussa mukana ovat usein henkilosto- ja linja-
johto. Henkilostdosaston roolina on olla tukifunktio tassa suunnittelussa. Paluuposition
I0ytdmisestd vastaavat yleensa repatriaatin esimies ja liiketoimintayksikon johtaja. Pa-
luun jalkeinen tyotehtdva voidaan turvata etukéteen tehtdvalla sopimuksella. Tamén
tarkoituksena on Vvéltta4 tilanne, jossa repatriaatti joutuisi odottelemaan, kunnes sopiva
tyotehtdva 10ytyy. Haastattelujen mukaan tdma ilmeni k&ytdnndssé niin, ettd sopimuk-
sissa luvataan henkildlle v&hintddn samantasoinen tehtdva kuin mit4 hanelld oli ennen
komennukselle lahtemistadan. Komennussopimuksen avulla voidaan hallita repatriaatin
odotuksia. Jos repatriaatti tietdd palatessaan millainen tyotehtdva héntd odottaa, muo-
dostuvat odotukset realistisiksi, jolloin mahdolliset pettymyksen tunteet véltetdan. Suo-
siteltavaa olisi, ettd paluupositio vastaisi haastavuudeltaan komennuksella tehtya tyota.
Jos repatriaatti sijoitetaan vanhaan tyotehtdvaan, se saatetaan kokea alennuksena, joten
sitd tulisi valttdd. Haastateltavat totesivat, ettd joskus joudutaan kuitenkin toimimaan
nain, jos riittdvan haastavaa tyotehtévéa ei ole heti tarjolla. Haastatteluista ilmeni, etté
yleensa repatriaatit pyritaan sijoittamaan organisaatiossa avoinna oleviin tehtaviin. Nain
ollen mahdollisimman kiinnostavaa ja motivoivaa tehtédvéé ei aina voida tarjota, silla
avoimia paikkoja on auki rajallisesti. Haastateltavat kokivat urasuunnittelun yhtena tar-
keimmisté paluun yhteydessa tarjottavista tukitoimista.

Kansainvélisen kokemuksen arvostaminen on erittdin tarke&é repatriaateille. Se liit-
tyy laheisesti urasuunnitteluun, sillé sellaisen tyotehtévén tarjoaminen, jossa repatriaatti
voi hyodynt&dd hankkimaansa kokemusta, osoittaa organisaation arvostavan repatriaatin
hankkimaa kokemusta. N&in ollen kansainvélisen kokemuksen arvostamisen avulla voi-
daan vastata sopivan tyotehtdvan loytamiseen liittyviin haasteisiin. Haastatteluista ko-
rostui nimenomaan se, ettd kokemusta arvostetaan tarjottavan tyotehtavan kautta. Lisak-
si organisaatiot voivat osoittaa arvostuksensa ottamalla repatriaatin mukaan organisaati-
on toiminnan kehittdmiseen. N&in voidaan hyddyntaa kaytannossa repatriaatin osaamis-
ta ja uusia ndkemyksié. Organisaatioiden pitdisi yhdessa repatriaatin kanssa suunnitella,
miten molemmat osapuolet voisivat hyotyd komennukselta kertyneestd kokemuksesta.

Merkittavin keino odotusten hallintaan on toimiva viestintd organisaation ja repatri-
aatin vélilla. Sen avulla voidaan auttaa repatriaattia luomaan mahdollisimman realistia
odotuksia. Haastatteluista ilmeni, ettd viestinnastd vastaa yleensa ulkomaankomennuk-
sien parissa tydoskenteleva henkild, mutta myds repatriaatin omaa aktiivisuutta yhtey-
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denpidossa korostettiin. Odotuksiin voidaan vaikuttaa jo ennen komennukselle 1&ht6&
varmistamalla, etta ei luvata mitd&n konkreettista, jota ei tulevaisuudessa voida lunastaa.
Tarkead4 olisi rehellisesti kertoa ulkomaankomennuksen vaikutuksista henkilon uralle.
Tama nousi esille haastatteluissa niin, ettd hyvissé ajoin tehdaan selvaksi, ettd komen-
nus ei automaattisesti tarkoita etenemisté uralla. Teoriasta nousi vahvasti esille mentorin
rooli viestinnassa. Mentorin tulisi olla tiiviisti yhteydessa komennuksella olevaan henki-
166n koko komennuksen ajan ja erityisesti paluun yhteydessa. Téssa tutkimuksessa teo-
ria ja empiria eroavat toisistaan huomattavasti, silla kukaan haastateltavista ei maininnut
mentoria missaan yhteydessa. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd yhteyden-
pito hoituu onnistuneesti ilman virallista mentoriakin. Mielenkiintoista olisi selvitta,
kaytetddnkd mentoreita muissa yrityksissa ja millainen rooli heilld kaytannossa olisi.
Voidaanko mentoreiden avulla konkreettisesti parantaa viestintaa repatriaattien ja orga-
nisaatioiden valilla? Haastattelujen perusteella térkeintd viestinndssa nayttaisi olevan
sé&annollisyys ja avoimuus, jotta véltettdisiin vadarinymmarrykset ja eparealististen odo-
tusten muodostuminen.

Ké&ytdnnon asioissa avustaminen nousi haastattelujen perusteella yhdeksi tarkeaksi
tukitoimeksi tassd tutkimuksessa. Monet organisaatiot tarjoavat tukea kaytannon asioi-
den hoitamiseen, kuten paperiasioiden hoitamiseen ja fyysiseen maasta toiseen siirtymi-
seen. Haastatteluista ilmeni, ettd ndma asiat hoidetaan yleensé yhteistyokumppaneiden
avulla. Lisaksi organisaatiot tukevat muuttoa taloudellisesti eli siitd ei aiheudu repatriaa-
tille mitddn kuluja. Ulkomaankomennuksista vastaavat henkilot auttavat repatriaatteja
hoitamaan maasta toiseen muuttoon liittyvid kdytdnnon asioita. K&ytdnnon asioissa
avustaminen koettiin haastatteluissa ehka jopa itsestdénselvyytend. llman muuta organi-
saatioissa halutaan auttaa néissa asioissa. Repatriaatin sopeutuminen saattaa helpottua,
kun ei tarvitse itse huolehtia kaikesta.

Organisaatiot voivat tarjota repatriaatille virallista paluuvalmennusta. Sen tarkoituk-
sena on auttaa repatriaattia selviytymaan paluuseen liittyvista haasteista. Paluuvalmen-
nus ei ole laajassa k&ytdssé organisaatioissa, miké ilmeni hyvin my6s haastatteluista.
Kohdeyrityksissé ei ollut k&ytossd mink&énlaista virallista paluuohjelmaa, vaan paluu-
seen liittyvéat jarjestelyt hoidettiin yksittaisten tukitoimien avulla. Haastatteluista nousi
esiin, ettd paluuvalmennuksen puuttuminen saattaa johtua siité, etta sille ei ole kysyntéaa
repatriaattien keskuudessa. Teorian ja empirian valinen ristiriita on varsin mielenkiin-
toinen, silla teoriassa korostetaan paluuvalmennuksen tarkeytta paluun yhteydessa, kun
taas tassa tutkimuksessa empiirinen aineisto ei tue tata véitettd. Taméan tutkimuksen
pohjalta herasi ajatus, ettd miksi paluuvalmennuksen merkitystd korostetaan muissa
tutkimuksissa, vaikka samalla todetaan, etté se ei ole yleisessa kaytdssé yrityksissa eika
sille ole suurta kysyntadd. Mielenkiintoista olisi tutkia tarkemmin yrityksi&, joissa on
kaytossé jonkinlainen paluuohjelma tai -valmennus. Eroaisivatko niiden kaytdnnot tassa
tutkimuksessa esille tulleista kaytanndista? VVoisiko virallinen paluuohjelma tuoda jotain
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lisdarvoa paluun tukemiselle? Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd paluuval-
mennusta ei nghda tarke&na tukitoimena téssé tutkimuksessa.

Tukitoimien tarkoituksena ei ole vain vastata organisaatioissa koettuihin paluun
haasteisiin, vaan my0s auttaa repatriaatteja sitoutumaan organisaatioon paluun jalkeen.
Taman tutkimuksen pdatutkimusongelmana oli, miten organisaation tarjoamilla tuki-
toimilla voidaan edistaa sitouttamista ja vahentaa vaihtuvuutta. Haastatteluissa todet-
tiin tukitoimien olevan merkityksellisia vaihtuvuuden kannalta siind mielessd, ettd nii-
den puuttuminen saattaa johtaa henkilon irtisanoutumiseen. Joissakin tutkimuksissa
vaitetaan, ettd tukitoimilla, sitoutumisella ja vaihtuvuudella ei olisi mink&&nlaista yhte-
ytta keskendén. Tassa tutkimuksessa on kuitenkin noussut esille useita asioita, jonka
vuoksi voidaan olettaa, ettd sitoutumisella, vaihtuvuudella ja organisaation tarjoamilla
tukitoimilla on yhteys toisiinsa.

Tehokkaan viestinnén, urasuunnittelun ja kansainvalisen kokemuksen arvostamisen
avulla organisaatioissa voitaisiin edistéa sitouttamista ja vahent&é vaihtuvuutta. Vaihtu-
vuus on joissakin tutkimuksissa yhdistetty epdrealistisiin odotuksiin, joita voidaan halli-
ta tehokkaan viestinnan avulla. Sitoutumisen taso kasvaa sitd mukaa kuinka hyvin odo-
tuksiin on pystytty vastaamaan. Kansainvalisen kokemuksen arvostaminen on liitetty
vahvasti repatriaattien sitouttamiseen. Haastatteluissa korostui, ettd sitd voidaan pitda
yhtend tarkeimmisté keinoista vaihtuvuuden véhentdmiseen. Kansainvalistd kokemusta
halutaan arvostaa ja hyddyntaa organisaatioissa juuri sen vuoksi, ettd repatriaatti ei lah-
tisi pois heti paluun jalkeen. Organisaatiokulttuuri pitdisi luoda sellaiseksi, jossa tata
kokemusta arvostetaan. Haastateltavista osa arvioi, ettd vaihtuvuus saattaa olla vahaista
nimenomaan organisaation kulttuurin vuoksi. Repatriaattien korkea vaihtuvuus viittaa
usein huonoon urasuunnitteluun. Haastateltavat pitivat urasuunnittelua merkittdvana
tukitoimena ja sen puuttuminen saattaa ilmet& korkeana vaihtuvuutena. Repatriaatille
pitéisi 10ytaa sopiva tyotehtdva nopeasti paluun jalkeen, jotta organisaatio ei menettdisi
arvokasta resurssiaan. Haastatteluissa nousi esille, ettd sitoutuminen kasvaa ja vaihtu-
vuus véhenee, jos paluun jalkeen voidaan tarjota heti riittdvén haastava ja motivoiva
tyotehtdvd. Muutoin repatriaatti kohtaa holding pattern -ilmion, joka saattaa johtaa hen-
kilon irtisanoutumiseen.

Haastatteluista nousi esille, ettd jos viestinnéssa, urasuunnittelussa tai kansainvalisen
kokemuksen arvostamisessa epdonnistutaan, riskind on menettaa tyontekija. Tutkimuk-
sen kohteena olevissa yrityksissa ndma tukitoimet olivat kdytdssa ainakin jossain muo-
dossa ja vaihtuvuus oli vahaista eiké sitd koettu ongelmaksi. Haastatteluiden perusteella
voidaan todeta, ettd tarjoamalla apua urasuunnitteluun, arvostamalla kansainvélista ko-
kemusta ja viestimalla aktiivisesti voitaisiin pitadd repatriaatit yrityksessa paluun jal-
keenkin. Erityisesti urasuunnittelun rooli sitouttamisen edistgjand ja vaihtuvuuden véa-
hent&jand korostui tassé tutkimuksessa. Siitd huolimatta muiden tukitoimien roolia ei
missdén nimessa haluta vaheksya.
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Joidenkin tukitoimien merkitys vaihtuvuuteen ja sitouttamiseen oli v&héinen t&ssé
tutkimuksessa. Kaytannon asioissa avustaminen nousi vahvasti esille empiirisessa tut-
kimuksessa. Paluu kotimaahan koetaan stressaavana, joten on térkeda olla tukena siind
vaiheessa. Tdssa tutkimuksessa ei voitu kuitenkaan todeta sen merkitysta vaihtuvuudel-
le. Haastatteluista ilmeni, ettd kdytdnnon asioissa avustaminen on ik&an kuin itsestaan-
selvyys. Tastd johtuen organisaatioissa ei vélttamatta osata ajatella sen merkitysta si-
touttamiseen ja vaihtuvuuteen. Myo6s paluuvalmennuksen merkitys sitouttamiselle ja
vaihtuvuudelle jai tassé tutkimuksessa arvoitukseksi. Empiirisen tutkimuksen perusteel-
la yhteyttd ei nayttdisi olevan, mutta kuitenkin suuressa osassa repatriaatille tarjottavia
tukitoimia koskevissa tutkimuksissa korostetaan paluuvalmennuksen tarkeyttd. Aiempi-
en tutkimusten perusteella paluuvalmennuksella on vaihtuvuutta véhentdva vaikutus
paluun yhteydessa. Joissakin tutkimuksissa taas todetaan, ettd paluuvalmennuksen ja
vaihtuvuuden valisesté yhteydesta ei ole olemassa selke&é tieteellistd nayttoa. Haastatte-
lujen perusteella ei voida ottaa kantaa kumpaankaan vaitteeseen, sill4 kukaan haastatel-
tavista ei maininnut paluuvalmennusta tukitoimena tai muuten merkittdvana osana pa-
luuprosessin hallintaa. Haastatteluiden perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd paluu-
prosessi voidaan hoitaa onnistuneesti myos ilman virallista paluuvalmennusta.

Haastatteluiden perusteella yrityksissa tiedostetaan melko hyvin paluun yhteydessa
ilmenevét haasteet. Jos organisaatioissa onnistutaan vastaamaan repatriaattien odotuk-
siin ja sopivan tyotehtdvan loytdmiseen liittyviin haasteisiin, ollaan jo melko pitk&lla
repatriaattien sitouttamisessa. Haastatteluissa esille nousseet tukitoimet saattavat osal-
taan edistda sitouttamista ja vahent&& vaihtuvuutta. Tutkimuksen kvalitatiivisen luon-
teen vuoksi ei voitu osoittaa ndiden tekijoiden vélista todellista kausaliteettia. Kuitenkin
voidaan todeta, ettd tukemalla repatriaattia eri osa-alueilla paluun aikana organisaatio
osoittaa arvostuksensa tyontekijadnsé kohtaan. Repatriaatti vastaa tdhén arvostukseen
jaamalla yritykseen ja antamalla arvokkaan osaamisensa organisaation yhteiseksi hy-
vaksi. Onnistunut paluu muovaa repatriaateista tulevaisuuden kansainvalisia johtajia.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Yksittdisessa tutkimuksessa on arvioitava tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuutta
késitellaan yleensd validiteetin ja reliabiliteetin kautta. Validiteetti viittaa siihen, etté
tutkimuksessa on tutkittu sitd mitd alun perin on luvattu. Reliabiliteetti taas liittyy tut-
kimustulosten toistettavuuteen eli tutkittaessa samaa ilmi6ta tai henkil6d uudelleen saa-
daan aikaiseksi sama tulos kuin ensimmaisell& kerralla. Luotettavuutta arvioitaessa tut-
kimusta tulisi tarkastella kokonaisuutena. (Tuomi & Sarajéarvi 2004, 131-135.)
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliaabelius ja validius eivat vélttdméatta ole hyvia
vaihtoehtoja luotettavuuden arvioinnissa. Niiden kayt0sté kvalitatiivisessa tutkimukses-
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sa on esitetty paljon kritiikkid ja niiden kayttoa pitdisikin valttaa. (Hirsjarvi ym. 2000,
214.) Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa luotettavuus kasitteena
voidaan korvata uskottavuuden kasitteelld. Uskottavuutta arvioidessa tutkijan tulisi
kiinnittdd huomiota tutkimuksensa totuusarvoon, sovellettavuuteen, pysyvyyteen ja
neutraalisuuteen. Totuusarvoa arvioitaessa tulisi pohtia kysymysta siit4, miten voidaan
luottaa tietyn tutkimuksen tulosten todenmukaisuuteen. Sovellettavuus ilmenee tarkas-
teltaessa kuinka sovellettavia tulokset ovat toiseen asetelmaan ja toiseen ryhmaan. Py-
syvyydelld arvioidaan sit4, miten hyvin tulokset pysyisivat samana, mikali tutkimus
toistettaisiin uudelleen samanlaisissa olosuhteissa samanlaisille yksildille. Neutraali-
suutta voidaan arvioida pohtimalla tutkimuksen objektiivisuutta eli sitd miten tulokset
selittyvat tutkittavien omaisuuksista ja konteksteista eivatka tutkijan omista nakokul-
mista. (Soininen 1995, 122-123.)

Tutkimuksessa tulisi antaa riittavasti tietoa tutkimuksen tekemisestd, jotta tuloksien
luotettavuutta voidaan arvioida (Tuomi & Sarajarvi 2004, 138). Luotettavuus paranee
aina sitd mukaa, mitd tarkemmin tutkija on selostanut tutkimuksen toteuttamista. Tut-
kimuksen kaikki vaiheet tulisi kuvailla mahdollisimman tarkasti. Tarkeimpid asioita
laadullisissa tutkimuksissa on henkildiden, paikkojen ja tapahtumien kuvaukset. Validi-
us merkitsee tassd kohtaa kuvauksen ja siihen liitettyjen selitysten yhteensopivuutta.
Haastatteluista pitéisi mainita ainakin olosuhteet ja paikat, joissa haastattelut toteutettiin
sekd niihin kaytetty aika, mahdolliset hairidtekijat, haastatteluissa ilmi tulleet vaa-
rinymmarrykset ja tutkijan oma arviointi tilanteesta. (Hirsjarvi ym. 2000, 214.) Pelkk&
kuvaus aineiston kokoamisesta ei viela riit4, vaan sen on oltava myods uskottava (Tuomi
& Sarajérvi 2004, 138). Tutkija on pyrkinyt kuvailemaan t&ssa tutkimuksessa kaytetyt
menetelm&t mahdollisimman yksityiskohtaisesti, jotta niiden toistaminen olisi mahdol-
lista. Tutkija on arvioinut itse omaa ja haastateltavien suoriutumista haastattelutilantees-
sa. Selvityksessa tulee ilmi, ettd kaytettavat menetelmat ovat olleet melko helposti tois-
tettavissa, joten tutkijan oman arvion mukaan selvitys on riittava ja uskottava.

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa tulisi kiinnittd4d huomiota
erityisesti haastattelujen laatuun ja luotettavuuteen. Haastattelun laadukkuuteen voidaan
vaikuttaa laatimalla etuk&teen riittdvan hyvé haastattelurunko. Haastattelutilanteiden
aikana laatua voi parantaa varmistamalla tekniikan toimivuus. Litterointi olisi suositel-
tavaa suorittaa mahdollisimman pian haastattelun jalkeen. Laadun tarkkailu on tarke&a,
silld haastattelun luotettavuus riippuu sen laadusta. Kaikki haastattelut tulisi toteuttaa
samalla tavalla, tallenteiden tulisi olla hyvalaatuisia, litteroinnin tulisi noudattaa samoja
sdantdja koko prosessin ajan ja aineiston luokittelun tulisi olla systemaattista, jotta haas-
tatteluaineistoa voitaisiin kutsua luotettavaksi. Nama ovat vahintddn minimivaatimukset
luotettavuuden arvioinnille. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 184-185.)

Tassa tutkimuksessa tutkija laati ennen haastatteluja haastattelurungon, jonka toinen
henkil6 arvioi ja totesi sen hyvaksi. Ennen haastatteluja tutkija varmisti joka kerta nau-
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hoittamiseen tarkoitetun laitteen toiminnan. Valittomasti haastattelun jalkeen aineisto
siirrettiin tietokoneelle ja testattiin sen toimivuus ja &&nenlaatu. Joka kerta nauhat toi-
mivat moitteettomasti eikd d&nenlaadussakaan ollut puutteita. Kaikki haastattelut toteu-
tettiin samoissa olosuhteissa soittamalla tutkijan kotoa haastateltaville, jotka olivat haas-
tattelutilanteessa ty6paikallaan rauhallisessa huoneessa. Litterointia ei aloitettu valitto-
masti haastattelujen jalkeen, mutta tutkija ei koe, ettd se olisi jollain tavalla vaikuttanut
aineiston laatuun tai luotettavuuteen. Litterointi tapahtui samoin periaattein jokaisen
haastateltavan kohdalla.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa mitdan yksise-
litteistd kaytant6d (Tuomi & Sarajarvi 2004, 131-135). Se saatetaan kokea jopa jollain
tavalla ongelmalliseksi. Kvalitatiivisten tutkimusten luotettavuuden arvioinnissa saate-
taan tormatd tilanteeseen, jossa tutkija ei ole kasitellyt tutkimuksen luotettavuuskysy-
myksia eika ole selkeésti perustellut metodejaan, tuloksiaan ja johtopaatoksiaan. On-
gelmallisuus saattaa johtua osittain siitg, ettd tutkijat eivat taysin ymmarré kuinka kvali-
tatitvisen tutkimuksen tarkasteluun tulisi suhtautua. (Soininen 1995, 122.)

5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin organisaatioiden tarjoamien tukitoimien merkitysta
repatriaattien sitouttamiseen ja vaihtuvuuteen. Aihetta voisi varmasti tutkia monesta
erilaisesta ndkdkulmasta. Tutkimuksen aikana nousi esiin muutamia mielenkiintoisia
kysymyksid, jotka jatettiin tassa tutkimuksessa esittamattd tai muutoin huomioimatta.

Suurin osa aihetta kasittelevisté tutkimuksista on tehty Yhdysvalloissa. Niiden perus-
teella voidaan todeta, etta vaihtuvuus paluun yhteydessé on melko suuri ongelma. Tama
tutkimus toteutettiin tarkastelemalla Suomessa toimivia suuria yrityksid, joista lhtee
ekspatriaatteja maailmalle. Tutkimusta voisi laajentaa ottamalla huomioon kulttuu-
rindk6kulma. Vaikuttaa suomalainen kulttuuri jollain tavalla tyontekijoiden sitoutumi-
seen? Mitd sellaisia elementtejd suomalaisessa kulttuurissa on, jotka voisivat vaikuttaa
repatriaatin organisatoriseen sitoutumiseen? Samoja kysymyksia voisi tietysti esittaa
mille tahansa muulle kulttuuriselle kontekstille. Samoin voisi vertailla Suomessa ja
muissa maissa kaytettavid tukitoimia ja niiden merkitystd vaihtuvuuteen. Eroavatko
muiden maiden yritysten tarjoamat tukitoimet merkittavasti Suomessa tarjottavista ja
miten se ndkyisi repatriaattien vaihtuvuudessa?

Moni haastateltavista totesi vaihtuvuudesta kysyttéessd, ettd luultavasti organisaation
koko ja sen tuomat mahdollisuudet hillitsivat repatriaatin haluja lahted yrityksestd. Tut-
kimukseen osallistuneet henkilot tyoskentelivat kaikki Suomen mittakaavassa suhteelli-
sen suurissa ja arvostetuissa yrityksissé. Olisikin mielenkiintoista toteuttaa vastaava
tutkimus erikokoisissa yrityksissd. Jos mukaan otettaisiin vain pienid tai pienié ja suuria
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yrityksid, tulokset voisivat olla erilaisia. Tassa tutkimuksessa pieni vaihtuvuus ei valt-
tamétta riipu yksinomaan organisaatioiden tarjoamista tukitoimista, vaan osittain mygs
yritysten koosta ja sen suomista mahdollisuuksista.

Aihetta olisi voinut tutkia myos repatriaatin ndkokulmasta. Téssa tutkimuksessa kes-
kityttiin p&&asiassa vain organisaatioiden johdon nékdkulmaan, joten repatriaattien na-
kokulma rajautui pois. Tutkimustulokset voisivat olla erilaisia, jos huomioitaisiin vain
repatriaattien ndkemykset haasteista, tukitoimista sekd niiden merkityksesté sitoutumi-
seen ja vaihtuvuuteen.

Mielenkiintoista olisi myos tutkia henkilon siirtymistad suoraan komennukselta toisel-
le komennukselle. T&ll6in ekspatriaatti ei palaisi ollenkaan vélilla kotimaahansa, joka
varmasti aiheuttaisi uusia haasteita organisaatioille. Millaisia tukitoimia organisaatioilla
on téllaisessa tilanteessa kaytossa? Millaisia haasteita repatriaatit ja organisaatiot koh-
taavat siirryttdessa toiselta komennukselta suoraan toiselle? Téllaisia siirtymia tapahtuu
varmasti paljon, mika tuli tassékin tutkimuksessa esille, joten varmasti vastaavalle tut-
kimukselle olisi tilaa.
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LIITE 1 TUTKIMUKSEEN OSALLISTUJAT

Asema* Tybdkokemus Ulkomaanko- Suomalaisten
nykyisessa mennus- ekspatriaattien
tehtavassa kokemus maara tutkimushet-

kella
H, Manager yli 1 vuosi kylla alle 40
H, Manager yli 4 vuotta kylla noin 40
Hs Manager yli 1 vuosi ei noin 50
Ha Manager alle 1 vuosi ei alle 20
Hs Manager noin 1 vuosi ei alle 10
He Manager yli 2 vuotta ei noin 70

Haastateltavat henkilot tyoskentelivat yrityksissa, jotka ovat henkilostomaariltdén
750-35 000 henkilda. Yritysten ulkomaankomennukset suuntautuivat ympéari maailman
Amerikkaan, Aasiaan, Afrikkaan, Eurooppaan ja Australiaan. Haastateltavat olivat
tyoskennelleet yrityksissddn muutamasta vuodesta yli 30 vuoteen. Komennukset kesti-
vat keskimaarin 2-3 vuotta.

* Haastateltavien asemat tutkittavissa yrityksissa olivat samantasoisia. Kaikkien haasta-
teltavien tyotehtavat liittyivat ulkomaankomennuksien hallintaan. Tunnistamisen esta-
miseksi henkilOiden titteleitd ei ole yksildity.
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LIITE 2 TEEMAHAASTATTELURUNKO

Taustatietoja

Asema yrityksessa?

Kauanko olet tydskennellyt yrityksessa ja nykyisessa teht&vassasi?

Oletko itse ollut ulkomaankomennuksella?

Paljonko Suomen toimipisteistd l&htee henkil6itd ulkomaankomennukselle
esim. vuosittain ja mihin maihin?

Kuinka pitkid komennukset keskimaarin ovat?

Organisaation tukitoimet paluuprosessin aikana

Missé vaiheessa (ulkomaankomennusprosessia) kotiinpaluuta aletaan valmis-
tella?

Ketka yleensa osallistuvat paluun valmisteluun ja henkilon kotiuttamiseen?
Millainen rooli heilld on?

Miten paluuta valmistellaan (miten siihen valmistaudutaan)? Miten henkil6a
tuetaan paluun jalkeen?

Minkalaisia tukitoimia yrityksessa on kaytdssa paluumuuttajien pitamiseksi ta-
lossa?

Miten ndma toimenpiteet ovat tuottaneet tulosta?

Miksi paluumuuttajaa tuetaan paluuprosessin aikana?

(Jos erityisia valmisteluja tai tukitoimia ei ole, miksi?)

Kotiinpaluuprosessi haasteena

Kuinka suuri osa paluumuuttajista tyoskentelee yrityksessa vield esim. vuoden

jalkeen kotiinpaluusta?

Mitka seikat tekevat kotiinpaluuprosessista haastavan? Miksi?
Mitka asiat hoituvat sujuvasti?

Muuta lisattavaa



