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TIIVISTELMA

Organisaatiot eri puolilla maailmaa ovat olleetidintyvdssad maarin erittdin kiinnostu-
neita kansainvalistymisesta ja ovat yrittdneet t&hija toteuttaa maailmanlaajuisia
strategioita. Kansainvalistyminen voi olla yrityksihyvin vaikea prosessi, silla lukuisat
esteet seisovat menestyksekk&én kansainvalistyosisgsin tiella. Yrityksissa kayte-

taan nykyaan paljon ulkomaankomennuksia apuna karéstymisprosesseissa ja
osaamisen siirtamisessa. Aiemmat tutkimukset ogakikyneet vahvasti expatriaattei-
hin, mutta viime vuosina myos repatriaatit ja pahasessi ovat saaneet jonkin verran
huomiota. Tutkimusongelmana tassa tutkimuksesseepatriaattien osaamisen siirta-
minen kotimaan yksikk6on ulkomaankomennuksen jalkgese, mitka tekijat tahan

vaikuttavat.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu Oddau@slandin kehittamaan malliin
repatriaattien osaamisen siirtamisestd. Tamankeigksen pohjalta pyrittiin tutki-
maan, mitkd eri tekijat vaikuttavat repatriaattiglkomaankomennuksilla hankkiman
osaamisen siirtAmiseen kotimaan yksikkoon. Tutkisugritettiin kvalitatiivisena tut-
kimuksena puolistrukturoitujen teemahaastatteluigehjalta repatriaattien nakokul-
masta ja yhdeksaa repatriaattia haastateltiin. tetiekijen teemat muodostuivat viides-
ta eri kategoriasta. Naita ovat repatriaatin onsnadet, osaamisen ominaisuudet, repat-
riaatin ja kotimaan yksikon valisen suhteen omimadtet, organisaation yksikoiden
valisen suhteen ominaisuudet seka kotimaan yksikdinmaisuudet.

Selkeimmin repatriaatin osaamisen siirtamiseenuttakista tekijoistd nousivat esille
repatriaatin henkilokohtaiset ominaisuudet, posaaliset ominaisuudet sekd motivaa-
tio. Motivaatiosta tuli hyvin tarkea ja vaikuttavekija, joka nousi esille monessa eri
kategoriassa. Repatriaatin ialla ja suvaitsevaislladirheita kohtaan ei vaikuttaisi ole-
van kovinkaan suurta merkitysta osaamisen siirtéssig. Mallin ulkopuolelta tutkitulla
ominaisuudella, eli organisaation yksikdiden vaimstoimintojen integroinnilla ja yhte-
naisilla kaytannaoilla taas vaikuttaisi olevan mgrkia osaamisen siirtamisessa.

AVAINSANAT: ulkomaankomennus, paluuprosessi, 0saaminen, osrasiigo



1. JOHDANTO

Viime vuosina yritykset ympari maailmaa ovat olleeittéin kiinnostuneita kansainva-
listymisesta ja ovat yrittdneet kehittaa ja tot@atmaailmanlaajuisia strategioita. Tama
on hyvin vaikea prosessi, silla lukuisat estees@at menestyksekk&ddn kansainvalis-
tymisprosessin tielld. (Conn & Yip 1997: 22.) Yikgissa kaytetdan nykyaan paljon
ulkomaankomennuksia apuna kansainvalistymisprasssssifama tarkoittaa siis sit4,
kun yritys l&hettaad tyontekijoitdan eli expatriagttydoskentelemaan ulkomaille toimi-
pisteisiinsd. Ulkomaankomennuksista on huomattad@zrén kirjallisuutta ja nayttaisi
silta, etta kirjallisuuden maara vain kasvaa. Suaosa kirjallisuudesta on kuitenkin Yh-
dysvalloista lahtoisin. (Inkson, Arthur, Pringle Barry 1997: 352.) Suurin osa tasta
kirjallisuudesta keskittyy expatriaattien valintapesseihin seka erityisesti expatriaatti-
en kohtaamiin sopeutumisongelmiin, mutta myds valm&seen, jolla selvitaan tallai-
sista ongelmista. (Riusala & Suutari 2000: 81.)

Taman paivan kansainvalisessd maailmassa on hixkeda kilpailukyvyn kannalta,
ettad yrityksesta 10ytyy kansainvalisesti taitavapgeva henkilostd. Taman takia yha
useammat yritykset lahettavat suurenevissa maanmadtilaisiaan ulkomaille. (Black
& Gregersen 1999: 52.) Ulkomaankomennusten on titdevan yksi merkittavim-
mista tyOkaluista kehittdd kansainvalisia johtéiRausala & Suutari 2000: 83). Yrityk-
sen kansainvalista henkilostod johdetaan tehokkaastittamalla kunnolliset valinta-,
valmennus-, tuki- ja uudelleen integrointitoimeepit expatriaateille (Oddou 1991:
302). Downesin ja Thomasin (1999: 34) mukaan eigmttren oppimista voidaan hel-
pottaa korostamalla yksil6llisid ja organisatorita&oitteita yhteisten etujen edistami-
seksi, sijoittamalla expatriaatin menestykseentpisn expatriaatteihin liittyvien me-
nettelytapojen avulla seka siséllyttdmalla ulkonkaamennuksen kokemukset pitkan
ajan urasuunnitteluun.

Tutkimusten mukaan ulkomaankomennukset voivat phtasitiiviseen kehitykseen
seka positiivisiin suoritustuloksiin niin yksildlkuin koko yritykselle (Oddou & Osland
2005). Toisaalta taas tutkimusten avulla on saatjoip tuloksia suuresta repatriaattien
vaihtuvuudesta, opitun hyddyntdmisen toteutumattaesta seké lukuisista paluuon-
gelmista (Downes & Thomas 1999: 33; Suutari & Briew2003: 1132). Yksilolle lop-
putulokseen yleensd kuuluu eksplisiittisten taitofeankkimista, kuten kielitaidon ja
ulkomaisen kulttuurin tietamyksen hankintaa sekékeiden implisiittisten taitojen
hankkimista, kuten laajemman n&kdkulman, monimst@man maailmankatsomuk-
sen ja suuremman ymmartdmyksen hankintaa liittyeraa@misiin jannitteisiin. Henki-



|6st6, jolla on tallaisia avuja auttaa yritysta gg@aan positiivisiin tuloksiin. Implisiitti-
silla taidoillaan se voi toimia tarkeana oppimis@nteena yrityksille. Johtajien kansain-
valiset kokemukset ovat tutkimusten mukaan auttalismaan innovaatiota ja moni-
muotoisuutta, parantamaan kommunikaatiota tytagten seké& emoyritysten valilla ja
parantamaan kokonaisvaltaisesti yritysten taloigtellsuoritusta. (Oddou & Osland
2005.)

Ulkomaankomennukset paattyvat yleensa expatrigatimuprosessiin. Huonosti hoide-
tut paluuprosessit kertovat vakavasta henkilostiissgen johtamisen ongelmasta ja
saattavat toimia suurena esteend menestyksekkabalighation tielld. Huonosti hoi-
dettu paluuprosessi koituu myos hyvin kalliiksineataa henkilostoresurssien tehokasta
kayttoa, johtaa usein myos kyvykkaan henkilostometgkseen seka luultavasti edustaa
suurinta syyta siihen, miksi tyontekijat eivat reldhtea ulkomaankomennuksille. (Al-
len & Alvarez 1998: 30.) Arvokkaita ulkomaankomeksen tuomia kokemuksia
omaavien tyontekijoiden menettaminen on kallistityksille. Kansainvalisesti patevan
tyontekijan menettdminen merkitsee yritykselle e edun tarjoamista Kilpailijoille,
silla repatriaatit todennakdoisesti I0ytavat uusiatévia kilpailijoilta, jolloin yritys tarjo-
aa heille arvokkaita henkildstévoimavaroja. (Lazaré Caligiuri 2001: 390.)

Kansainvélisen henkilostojohtamisen alalla asidlydéin valintaan, koulutukseen seka
expatriaattien sopeutumiseen ovat saaneet runsagmstiiota kansainvaliseen henkil6s-
téresurssien johtamiseen liittyvissa tutkimuksid3aluuprosessia on empiirisesti tutkit-
tu yha enemman, mutta sitd on lahestytty enimméaks@goastaan tietyn tyyppisista
nakokulmista. Ymmarrystamme siita, mita paluupresss: tapahtuu, mita tekijoita sen
takana piilee ja miten ne toimivat taytyy vielésdilydentaa. Tarvetta liséta teoreettista
ja empiiristda ymmartdmysta paluuprosessista vatawdit kiireelliset paluuongelmat,
joista henkilostoresurssifunktio yrittdd selvitReltonen 1999: 241.) Tutkimuksen va-
haisyys liittyen paluuprosessiin kuuluvaan sopeugesn johtuu osaksi siitd, ettd muu-
ton takaisin kotimaahan oletetaan olevan helppatrigateille, silla hehan tulevat takai-
sin kotiin. Nain ei kuitenkaan ole, silla tutkimast mukaan repatriaatit yleensa huo-
maavat palattuaan, etta koko yhteiskunta sekéa waaio ovat muuttuneet heidan pois-
sa ollessaan. (Suutari & Valimaa 2002: 617.)

Expatriaatit tulevat hyvin kalliiksi ja kun he l&@wt organisaatiosta ulkomaankomen-
nuksen jalkeen, heihin sijoitettu investointi mex@én. Yritysten tulisikin ajatella ex-
patriaatteja sijoituksina ja ryhtya suojelemaartansijoituksia. Yrityksilla olisi siis hy-
va olla tehokkaat paluuprosessitoimenpiteet exqateja varten varmistaakseen, etta



heilta ei katoa motivaatio ulkomaankomennuksenregitkja ettd he eivat lahde organi-

saatiosta. (Swaak 1997: 32.) Paluuprosessia engéeleuomioida yrityksissa, vaikka se

pitaisi ndhda viimeisena linkkind integroidussa,pymiimaisesséa prosessissa, joka yh-
distdd hyvan valintaprosessin, kulttuurienvalisaimennuksen, globaalin urajohtami-

sen ja kansainvalisten liiketoimintatavoitteideppaun saattamisen. Ei siis ole ihme,

ettd kymmenen prosenttia repatriaateista jattagikgen vuoden sisalla kotiin paluusta

ja 14 prosenttia jattda sen kahden tai kolmen vagdlgeen. (Solomon 1995: 29, 30.)

Dohertyn, Brewsterin, Suutarin ja Dickmanin (200@yikaan yritysten tulisi kehittaa
parempia paluuprosessia tukevia toimintoja, jotktiagsivat expatriaatteja kehittamaan
realistisemman kuvan heidan paluuprosessistaaenillja Alvarezin (1998: 38) mu-
kaan paluuprosessia pystytaan parhaiten analysoifaagemmassa kontekstissa HR-
jarjestelmien yhteydessa. Paluuprosessiongelmat ws@in oireita ongelmista koko
HR-jarjestelméassa, tai ainakin nayttba siitd, etéhtoa kotimaan HR-jarjestelmasta
kohdemaan jarjestelmaan ei ole hoidettu kunnollaut&in ja Brewsterin (2003: 1148)
mukaan ulkomaankomennukset ovat yleisesti ottagéksy yksilon uralle, mutta ilman
huolellista hallintaa ulkomaankomennusten kokenmmustero saattaa kadota jonnekin
organisaation sisélle. Hurnin (1999: 228) mukaatysten tulisi huomioida kaanteisen
kulttuurishokin vaikutukset heidan palaavaan héigtdonsd, antaa aikaa uudelleen
sopeutumiselle seka antaa heille ja heidan peeeeiltaysi tuki paluuprosessin aikana.

Kun ulkomaankomennukset tarjoavat mahdollisuuderkkia osaamista tytaryrityksis-
ta, niin expatriaattien paluu taas tarjoaa mahslaliden siirtdd samaa osaamista ja hyo-
dyntéaa sitd organisaatiossa. Kuitenkin repatrigddensa kokevat, ettd heidan kansain-
valistd kokemustaan ei etsita eika arvosteta, tfa letidan edessaan on epavarma ura-
polku, koska he eivat ole olleet yhteydessa emgkgdn muutoksiin, kehitykseen ja
menettelytapoihin. Taman tiedetddn aiheuttavanahakbisuutta lahtea ulkomaanko-
mennuksille. (Kamoche 1997: 217.) Kamochen (1922) 2nukaan omaksumalla kriit-
tisen nakokulman ulkomaankomennukset voidaan steltanlisadmaan tiedon synty-
mista seka hyoddyntamista. Ulkomaankomennuksia stellessa taytyy mennéd nykyi-
sid huomioonotettavia asioita, kuten sopeutumsstaperationaalisia asioita, syvemmal-
le ja kiinnittdd enemman huomiota osaamiseen japedemsseihin, jotka ovat siirretta-
vissa yrityksen sisalla.

Vaatimuksista oppia tehokkaita tiedon siirron mefada prosesseja on tullut nykypai-
vana viela tarkedmpia kuin ennen johtuen liiketoitmjen globaalin integraation lisaan-
tymisesta. (Riusala & Suutari 2004: 743.) Globaadirkkinatalous nahdaan nykypaiva-



na kasvavissa maarin tietomarkkinataloutena, jtieda toimii keskeisena resurssina,
joka yritysten taytyy tunnistaa, jota niiden tuljghtaa ja joka niiden tulisi integroida
kasvattaakseen seka luodakseen pysyvaa kilpailu€iuman paivan liike-elamassa on
haasteena pystya uudistumaan oppimalla maailmBaligyisesti altistuminen uusille

ideoille, kokemuksille, liike-elaman kaytannoillekomaisille kulttuureille sekd mark-

kinoille auttaa luomaan uutta tietoa, joka rakerjtagllapitaa kilpailuetua. (Oddou &

Osland 2005.)

Oppiminen monista kulttuureista auttaa yrityksid@aggmaan sisalle ulkomaisiin inno-
vaatiojarjestelmiin seka antaa laajemman valikoinnatkaisuja teknologian tuomiin
ongelmiin. (Oddou & Osland 2005.) Tutkimusten mukaaitykset, jotka ovat tehok-
kaita osaamisen siirtdmisessa, selviytyvat todedis@knmin ja ovat hyvin tuottavia
(Burgess 2005: 324). Watsonin ja Hewettin (20061)1lrhukaan yrityksen sisaisen
osaamisen siirtAmisen tehokkuus pohjautuen olemaksan osaamisen uudelleen
kayttoon riippuu kahdesta avaintekijasta, jotkatoxesiloiden halu jakaa osaamistaan
tietojarjestelmaan seka yksildiden osallistumisetigdon uudelleen kaytén maara tieto-
jarjestelmassa.

O"Dellin (1998: 173) mukaan erityisesti kolme astaat tarkeitd kaikissa menestyk-
sekkéaissa osaamisen siirtamisen yrityksissa. Eakinnyrityksen sisdainen osaamisen
siirto on ihmisten valinen prosessi. Inmissuhteett@dellytys merkitykselliselle osaa-
misen siirtamiselle. Toiseksi, oppiminen ja siirthen muodostavat interaktiivisen,
jatkuvan ja dynaamisen prosessin, joka ei voi jdagaamaan staattiseen tilaan. Kol-
manneksi, tiettyja taitoja ja kykyja tarvitaan mosthmaan perusta osaamisen siirtdmi-
selle. Naihin kykyihin kuuluvat orientoituminen gessien parantamiseksi, yhteinen
metodologia kehitykselle ja muutokselle, kyky tyéskella tehokkaasti ryhmissa, kyky
vangita oppimista seka teknologia, jonka avulladaan tukea yhteistydta. O Dellin
mukaan menestyksekés osaamisen siirto on riippemdienkilékohtaisesta ja organisa-
torisesta halusta oppia.

Osaamisen kehittaminen, hyédyntdminen ja siirtdmineganisaation eri yksikdiden
valilla on erittéin tarkeda monikansallisten yrigrs menestymiselle maailmanlaajuisilla
markkinoilla. Tieto, ja erityisesti hiljainen tietta on vaikea jaljitella ja kilpailijoiden
omaksua, voi luoda perustan kestavan kilpailuedid@piyamiselle. Aiemmat tutkimuk-
set ovat tutkineet paakonttorista tytaryritykspahtuvan menestyksekkdén osaamisen
siirtAmisen positiivisia vaikutuksia. Aivan viimékaina tutkijat ovat alkaneet tarkastel-
la prosessia, jossa tieto ja osaaminen, jotka léadisin ulkomaisesta tytaryrityksesta,



matkustavat organisaation lapi toiseen ulkomaidgtmyritykseen seka paakonttoriin.

(Lazarova & Tarique 2005: 361.) Downesin ja Thoma&000: 131) mukaan ulko-

maankomennukset ovat toteuttamiskelpoinen strategyikkia henkilokuntaa monesta-
kin eri syystd. Ne helpottavat kommunikaatioprosessnoyrityksen ja tytaryritysten

valilla, auttavat maiden valisten linkkien syntyessa seka lisdavat yrityksen ymmar-
rystd globaaleista operaatioista. Ulkomaankomeenusivulla yritykset pystyvat ke-

radmaan ja sailyttdmaan vakinaisen tietopohjan ikoskansainvalisten operaatioiden
monimutkaisuutta.

Yha suuremmissa maarin johtajat, konsultit sekijaitovat sita mielta, etta nykypai-
vana tieto toimii kilpailuedun suurimpana lahteemaman tietoon pohjautuvan nake-
myksen mukaan tietovarojen luominen, organisomtkgyttaminen ovat yritysten toi-
minnan keskipisteena. Yritysten tehokkuus edellanimassa toiminnoissa maarittaa
suoritusta. (De Long & Fahey 2000: 113.) Tyokiestohyvaksytty metodi tietAmyksen
siirtAmiseen ja erityisesti ulkomaankomennuksevationahdollisuuksia oppia ulkomai-
sista kulttuureista, ja niihin sisaltyen muun maassisista nakokulmista, metodeista,
arvojen eroavaisuuksista seka myos uusista mariskenoJotkut tutkijat vaittavatkin,
ettd ulkomaankomennukset ovat tehokkain tapa &ihiaista tietoa, joka on seka mo-
nimutkaista etta piiloutuneena paikalliseen konieksVaikka idea ulkomaankomen-
nuksista tietdmyksen siirtamisen mekanismina omwaanemman ja enemman huo-
miota, niin tdméan alueen empiirinen tutkimus omjaéhyvin vahaiseksi. (Oddou &
Osland 2005.)

Vain muutama viimeaikainen artikkeli korostaa exijaaitien ulkomailla hankkiman
osaamisen tarkeytta seka sita, kuinka tarkeaadim@dsiama osaaminen takaisin emoyri-
tykseen (Fink, Meierewert & Rohr 2005: 32). Eriggt ulkomaankomennukset tiedon
siirtAmisen funktioina ovat saaneet hyvin vahannhiota (Bonache & Zarraga-Oberty
2008: 4). Tama aihe on hyvin tarkea repatriaatesiléd mahdollisuus siirtda eteenpain
sitd, mita on ulkomailla oppinut, voi vaikuttaa paprosessiin. Yritykset saattavat me-
nettaa tarkeda tietoa, jos ne eivat hyddynna osaarjota repatriaatit tuovat kotiin.
(Oddou & Osland 2005.) Riusalan ja Suutarin (20084, 766) tutkimuksen mukaan
expatriaattien rooli osoittautui hyvin tarkedksinkainvalisissd osaamisen siirtamisen
prosesseissa. Taman vuoksi erityista huomiota kilisnitettdva expatriaattien valintaan
seka koulutukseen. Minbaevan ja Michailovan (20825) mukaan tiedon siirtajan, el
tassa tapauksessa repatriaatin, tarkeimpid omuresgu osaamisen siirtdmisen proses-
sissa ovat halukkuus ja kyky siirtdd osaamista.
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Oddou ja Osland (2005) esittavat teoreettisen mgtlka koskee tekijoita, jotka vaikut-

tavat repatriaatin ulkomaankomennuksella hankkiogaamisen siirtdmiseen kotimaan
yksikkoon ulkomaankomennuksen jalkeen. Menestykseiedon lahettamisen ja vas-
taanottamisen prosessi perustuu erilaisiin eleragmtt kuten lahettdjan ominaisuuk-

siin, itse viestiin ja siihen millaisen muodon siaa, vastaanottajan ominaisuuksiin
seka vastaanottajan kykyyn tulkita viestid. Tamérugprosessin avulla on muodostettu
kehys eri tekijoista, jotka muodostavat osaamisietimisen prosessin. Mallissa lahet-
tajan tilalle on laitettu repatriaatti, viestikssaaminen, jota repatriaatti on ulkomaan-
yksikkd, johon repatriaatti palaa. Taman lisakgkitausten mukaan menestyksekés
informaation siirtdminen perustuu kolmeen tarketiijaan, jotka ovat tiedon luonne,

jota siirretdan, osapuolten ominaisuudet sekd adtgouvalisen suhteen ominaisuudet.
Nama kaksi viitekehysta on yhdistetty Oddoun jaa@din artikkelissa. Yhteenvetona
malli muodostuu siis siirtdjan eli repatriaatin omisuuksista, tiedon eli repatriaatin
osaamisen ominaisuuksista, siirtdjan eli repaingatvastaanottajan eli kotimaan yksi-
kon vélisestd suhteesta, yksikon, josta osaamimehamkittu ja vastaanottajayksikén

valisesta suhteesta seka vastaanottajayksikoot@inéan yksikon ominaisuuksista.

1.1. Tutkimusongelma

Taman tutkimuksen tutkimusongelmana on tarkastellga eri tekijat vaikuttavat re-
patriaattien ulkomaankomennuksella hankkiman ossemsiirtamiseen kotimaan yk-
sikkdon ulkomaankomennuksen jalke€atkimuksen viitekehyksend on kaytetty Od-
doun seka Oslandin (2005) kehittdmaa mallia tedti)ijotka vaikuttavat repatriaattien
osaamisen siirtdmiseen. Heidan mukaansa juuri tétkémusalue hyotyisi kvalitatiivi-
sesta tutkimuksesta, jossa testattaisiin kyseisthian Aiempaa empiirista tutkimusta
malliin liittyen ei ole viela raportoitu.

1.2. Tutkimuksen rajaukset

Tassa tutkimuksessa keskitytddn ulkomaankomennukgdista ainoastaan paluupro-
sessiin eli paluun jalkeisiin tapahtumiin liittyenepatriaatin ulkomaankomennuksen
aikana hankkiman osaamisen siirtamiseen kotimaaikk@on. Ulkomaankomennuksen
muut vaiheet otetaan ainoastaan esille, jotta u#arhomennuksen syklista saataisiin
tarpeeksi kokonaisvaltainen kuva. Paluuprosesdiiyein tutkitaan osaamisen siirtoa el
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perinteiset nakokulmat, kuten paluusopeutumishabagteyleinen paluutuki on rajattu
pois. Tutkimuksessa keskitytdan ainoastaan Oddm@sfandin viitekehykseen liittyen
repatriaattien osaamisen siirtamiseen kotimaankikéin, eikd nain ollen muita viite-
kehyksia kaytetd. Tutkimus tehd&én repatriaatirokéknasta eli yrityksen nékdkulmaa
ei aineiston keruussa ole huomioitu.

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus alkaa Johdanto-kappaleesta, jossa sélaitetutkimuksen taustatietoja liitty-
en ulkomaankomennuksen sykliin ja siina erityispatuuprosessiin, kansainvalistymi-
seen, osaamisen siirtamiseen seka naitd yhdisté@kipoihin, kuten expatriaattiin
osaamisen siirtamisen tyokaluna. Tutkimuksen téiesiat paattyvat selvitykseen mal-
lista, joka toimii tAman tutkimuksen viitekehyksem@sséa osiossa kady myos ilmi tutki-
muksen tarpeellisuus seka aikaisempien tutkimugtibé@mat aukot repatriaattien osaa-
misen siirtAmisen alueella. Johdanto-kappaleestalkd myds tutkimusongelma, tut-
kimuksen rakenne seka tarkeita kasitteita, joitat ddssa tapauksessa expatriaatti, repat-
riaatti, paluuprosessi, osaaminen sekd osaamigsgEmsnen.

Tutkimus etenee johdannosta toiseen paékappalegskaron kirjallisuuskatsaus teori-

asta liittyen paluuprosessiin osana ulkomaankonmkseru syklia. Toisessa paakappa-
leessa kasitelladn ensiksi ulkomaankomennuksemggksen eri vaiheita, kuten expat-
riaattien rekrytointia ja valintaa seka heidan kausta ja valmentamista. Taman jalkeen
kasitelladn omassa alakappaleessaan ulkomaankoksamaikana huomioonotettavia
asioita, jonka jalkeen huomio siirtyy paluuprosigsdraluuprosessi nostetaan erityisesti
esille ulkomaankomennuksen syklista ja sita kda#el kolmen alakappaleen verran.
Nama alakappaleet koskevat paluusopeutumista, pasessin eri vaiheita seka sen
johtamista.

Kolmas paakappale liittyy teoriaan osaamisen siiis@sta paluuprosessin jalkeen. Tas-
sa paadkappaleessa kasitelladn ensiksi tiedonmsigti, jonka jalkeen seuraa toinen
alakappale liittyen expatriaatteihin osaamisenésiiisen tydkaluina. Kolmas alakappa-
le koskee repatriaattien osaamista ja sen siiibeeen paattad neljas alakappale liittyen
tutkimuksen viitekehykseen. Alakappale kasitteleallim repatriaattien ulkomaanko-
mennuksilla hankkiman osaamisen siirtamisesta kadim yksikkdon komennuksen
jalkeen. Alakappale pilkkoutuu viiteen eri osaarka kasittelevat erilaisia ominaisuuk-
sia, joilla saattaa olla vaikutusta repatriaattis@aamisen siirtdmiseen kotimaan yksik-
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koon. Naihin ominaisuuksiin kuuluvat repatriaatisaamisen, repatriaatin ja kotimaan
yksikon valisen suhteen, organisaation yksikdidalsen suhteen seka kotimaan yksi-
kon ominaisuudet. Yhteenveto teoriaosuudesta @aktigo kirjallisuuskatsauksen.

Neljdnnessa paakappaleessa kéasitellddn tutkimuketadologiaa. Metodologiaosuus

pilkkoutuu neljaan alakappaleeseen, joista ensimesda keskustellaan tutkimuksen
metodiikasta. Toinen alakappale kasittelee tutkisemkotosta seka aineiston hankintaa.
Tata seuraa kappale liittyen aineiston analysointi vimeisessa alakappaleessa kes-
kustellaan tutkimuksen reliabiliteetista ja valkgdtista. Tama paattda koko metodolo-
giaosuuden.

Tutkimuksen empirian tulosten avaus ja analysaomibdostavat viidennen paakappa-
leen. Luvun alakappaleet on muodostettu suoraastdttelun teemoista ja kappale ete-
neekin jarjestyksessa teema teemalta. Alakapphlteestuvatkin siis repatriaatin omi-
naisuuksista, itse tiedon eli osaamisen ominaigst&kgepatriaatin ja kotimaan yksikén
valisen suhteen ominaisuuksista, organisaatiorkglden valisen suhteen ominaisuuk-
sista seka kotimaan yksikén ominaisuuksista. Tutkisen viimeinen paékappale koos-
tuu yhteenvedosta ja johtopaatoksista. Siind Kisire tutkimuksen tuloksia ja niihin
liittyvid toimenpiteitda, tutkimuksen rajoituksia ksie ehdotuksia tdméan aiheen jatkotut-
kimuksia varten tulevaisuudessa.

1.4. Tarkeita kasitteita

Expatriaattia on tyypillisesti ajateltu henkilénéka siirtyy emoyrityksesta tai paakont-
torista tyoskentelemaan ulkomaiseen tytaryrityksaemuihin ulkomaanoperaatioihin.
Expatriaattia voisi kuitenkin olla parempi tarkdlstenenkilond, joka muuttaa maasta
toiseen, mutta pysyy kuitenkin alkuperaisen tytagm palkkalistoilla. (Briscoe 1995:
51.) Hocking, Brown ja Harzing (2004: 565) kaytta\ditikkelissaan expatriaatista
my06s melko samanlaista maaritelmaa. Expatriaattritglaan yksiloksi, joka riippu-
matta kansallisesta alkuperastaéan siirretaan kastaan toiseen maahan erityisesti ty6-
hon liittyvista syistd. Hanen ulkomaankomennuksemsaitkékestoinen eli se kestaa
vahintaan vuoden (Minbaeva & Michailova 2004: 666).

Allenin ja Alvarezin (1998: 30) mukaan repatriadttikoittaa ulkomaankomennuksella
ollutta henkil6&, joka palaa kotimaahan ja jokaitayn integroimaan uudelleen kotior-
ganisaatioon. Paluuprosessi on yleensa ulkomaankamkeen viimeinen vaihe, jolloin
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expatriaatti paattdd komennuksensa, palaa tytdkeriian takaisin kotimaahan ulko-
mailta ja pyrkii sopeutumaan ja integroitumaan Uieé@ kotimaahan ja organisaatioon.

Kogut ja Zander ovat méaaritelleet osaamisen rdsapjonka avulla tarkennetaan akti-

viteettien suorittaminen. Silla voidaan viitata walaiheen prosesseihin, kuten ostotai-
toihin, keskivaiheen prosesseihin, kuten tuotesiitghnun tai loppuvaiheen prosessei-
hin, kuten markkinoinnin tieto-taitoon. Kostova samaarittelee osaamisen tietyiksi

tavoiksi suorittaa organisatorisia toimintoja, jtivat ajan mittaan kehittyneet organi-
saation historian, ihmisten, kiinnostuksen kohteigie aktiviteettien vaikutuksesta ja

jotka ovat rakentuneet organisaatioon. Szulanskikaan osaamisen siirtdAmista pide-
tédan sisaisen toimintatavan kopioimisena, jokaisetaan organisaation tietyissa osissa
eli lahdeyksikdssa parhaalla mahdollisella tavallaloin osaaminen otetaan kayttoon
toisessa yksikdssa eli vastaanottajayksikossa.g@mn& Zarraga-Oberty 2008: 4-5.)
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2. PALUUPROSESSI OSANA ULKOMAANKOMENNUKSEN
SYKLIA

Tassa padkappaleessa esitellaan ulkomaankomennsjdena sen eri vaiheet, kuten
expatriaattien rekrytointi ja valinta seka koulutiasvalmentaminen. Taman jalkeen
keskustellaan ulkomaankomennuksen aikana huomiettavista seikoista. Tarkeim-
maksi syklin vaiheista nousee paluuprosessi, fesiliittyen keskustellaan repatriaatti-
en sopeutumisesta, paluuprosessin eri vaiheistassskjohtamisesta.

Monet yritykset kayttavat expatriaatteja ulkomaistperaatioidensa kehittamiseen seka
johtamiseen. Heitd kaytetaan nostattamaan, koardaem ja kontrolloimaan taitotasoa
kansainvalisissa tytaryrityksissa. Monissa yritgkéi kansainvalinen kokemus nahdaan
tarkedna askeleena kohti ylennysta johtajaksi. Tétyyppinen kokemus auttaa johtajia
karistamaan oletukset siitd, etta tuotteet tai digtgtka toimivat kotimaassa toimivat
automaattisesti myds ulkomailla. (Briscoe 1995) 51.

Sparrow, Brewster ja Harris (2004: 145) toteaviabmaankomennuksen syklin sisalta-
van viisi vaihetta. Nama vaiheet koostuvat strategfa suunnittelusta (strategic plan-
ning), rekrytoinnista ja valinnasta (selection)ukduksesta ja valmentamisesta (prepa-
ration), suorituksen mittaamisesta (performance somegment) seka paluuprosessista
(repatriation). Jotta yrityksen kansainvalisen hiéskon johtaminen olisi tehokasta,
henkilosto tulisi valita asianmukaisesti, sitédsulralmistaa tulevaan ja tukea seka hen-
kilostda tulisi auttaa integroitumaan uudestaand@d1991: 302). Liian usein ulko-
maankomennusten menestysta varjostavat huonottaralémetelmat, epaselvat tavoit-
teet seka riittamattomat kustannusarviot. Naisettgan myos yleensa huomioimatta
valittaessa kandidaatteja ulkomaankomennuksillalgitdw 1999: 42-43.)

On ironista, ettd yritysten joutuessa ulkopuoléiikevien suurten uhkien eteen, yksi
suurimmista uhkista yrityksen menestymiselle tuleekioraan sen sisalta. Talla tarkoi-
tetaan juuri epaonnistumista ulkomaankomennustetapoisessa. Tama on yleinen il-
mio, vaikka ulkomaankomennusten kaytté on ensimerdiasia, jonka useimmat yri-
tykset toteuttavat perustaessaan toimintojaan ulliem Asiaa ei mydskaan helpota
tieto siitd, ettd ulkomaankomennukset tulevat naliet erittéin kalliiksi yrityksille.
(Halcrow 1999: 42-43.) Expatriaatit maksavat yrdjle keskimaarin 2-3 kertaa enem-
man kuin mitd he maksaisivat vastaavissa asemistiadassa. Silti yritykset saavat
yleensa hyvin pienta tuottoa sijoittamiansa rah@ataan. (Black & Gregersen 1999:
52.)
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Halyttdava maara ulkomaankomennuksia epaonnistust&ygi toisesta. Jotkut expatri-
aatit saattavat palata kotimaahan ennen aikojaasettovat komennuksella loppuun
asti, mutta eivat suoriudu niin hyvin kuin on odtiga monet jattavat yrityksen vuoden
sisélla paluusta. (Dowling, Schuler & Welch 1994, 58; Black & Gregersen 1999:
52.) Ulkomaankomennusten epaonnistumisella voidiakoittaa myos tydtulosten
heikkoutta, omaa negatiivista kokemusta ulkomaargkorksesta, sopeutumattomuutta
ymparistéon, ympariston tyytymattomyytta expattigatai kyvyttomyytta perehdyttaa
seuraajaa. Tavallisimmat syyt ulkomaankomennukg&mmnistumiseen ovat puolison
sopeutumattomuus, expatriaatin oma sopeutumattgrmuus perheeseen liittyvat syyt,
expatriaatin persoonallisuuteen liittyvat tekijiyvyttomyys selviytyad tyotehtavista,
teknisten taitojen puute sek& motivaation puuted(®mer 1999: 317-318.)

Yritykset, jotka johtavat expatriaattejaan menesgfkaasti seuraavat yleensa kolmea
tiettya ohjetta. Kun ne lahettavéat ulkomaille ihrjgavoitteena on perustehtavan lisak-
si luoda uutta tietoa yritykselle tai hankkia t@tootka auttavat heita tulemaan johta-
jiksi. Nama yritykset lahettavat ulkomaille ihmisi@iden kulttuuriset taidot ovat sa-
massa tasossa tai jopa ylittavat heidan teknigenta. Yrityksissa myds ymmarretaan,
ettd paluuprosessi on mullistusten aikaa useimreiigatriaateille, joten niissa kayte-
tdan monia erilaisia ohjelmia, jotka saattavat biga yritysten tyontekijoiden uudel-
leen sopeutumista. (Black & Gregersen 1999: 52-53)

Ongelmat liittyen ulkomaankomennuksiin ovat hyvaajille levinneitd, vaikka expatri-
aattien ulkomaankomennusten tarkeys tiedetaan. efariisen henkildstdéjohtamisen
asiantuntijoiden mukaan on monia syitd, miksi onggl ovat niin laajalle levinneita.
Naistd muutamina mainittakoon yritysten sisdineftipda, kulttuuriset kysymykset,
perheiden sisdiset asiat sekd monet muut. Ongddovaistavat myos sita, ettd useim-
missa yrityksissa henkilostoresurssien johtamis@H&J) on rajallinen tai olematon
rooli expatriaattien valinnassa, johtamisessa gellduprosessissa. Taman takia HRJ:n
rooli on lahinn& hallinnollisesti tukeva. (Halcrd®99: 43.) Seuraavassa osiossa esitel-
ladn expatriaattien rekrytointia ja valintaa. Nailiittyen kaydaan lapi rekrytointipro-
sessia, expatriaateilta vaadittavia ominaisuukiseagan mahdollisia perhetilanteitaan
seka valintamenetelmatyyppeja.
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2.1. Expatriaattien rekrytointi ja valinta

Ulkomaille lahtijéiden rekrytointiprosessiin tuligarata tarpeeksi aikaa, vakavaa paneu-
tumista seka ammattitaitoista osaamista. Virhewalirtuottavat nimittéain ulkomaan-
komennuksissa paljon suuremmat kustannukset kudnewalinnat kotimaassa. (Strom-
mer 1999: 315.) Oddoun (1991: 302) mukaan expditria@daan jaotella kolmeen eri
tyyppiin. Ensimmaiseen kategoriaan kuuluvat expatii, joiden l&hettamisen syynéa on
heidéan potentiaalisuutensa. Heidat lahetetaan séeatkomaankomennuksille, jotta he
paasisivat taydentamaan tietamystaan yrityksenaagiersta. Toiseen kategoriaan kuu-
luvat expatriaatit, jotka lahetetaan ulkomaillettagnaan avointa paikkaa, silla he ovat
hyvin kiinnostuneita ja halukkaita lahtemaan ulkameomennukselle. Kolmanteen ja
viimeiseen kategoriaan kuuluvat expatriaatit ownisia asiantuntijoita. He lahtevat
ulkomaille antamaan teknistéa tukea koskien yrityksgotteita. Halcrow'n (1999: 43)
mukaan on my0s monia muita syitd, miksi expatreggattahetetddn ulkomaankomen-
nuksille. Hanen artikkelinsa mukaan on I6ydetty Mi erilaista tavoitetta ulkomaanko-
mennuksille, kuten uusien markkinoiden avaaminaitpjen siirtdminen, fuusion tai
yritysoston helpottaminen tai uusien teknologioigeefarjestelmien pystyttaminen.

Expatriaattien valinta perustuu osittain yritykgehtamisfilosofiaan, siihen millaisilla
markkinoilla se toimii seka siihen millainen tanrikomailla on. Valittaessa expatriaat-
tia on syyta kiinnittdd huomio moniin eri asioihi@ddoun (1991: 302-303) mukaan
tyontekijan sopeutumista muutoksiin kotimaan tytdetssa tulisi arvioida, silld suu-
rimmat vaikeudet ulkomailla koituvat ennalta arvasimmista tapahtumista. Toinen
asia, jota tulisi tutkia, on tyontekijan avarak&ses ja diplomaattisuus sellaisia mieli-
piteitd, asenteita seka kayttaytymista kohtaakgjetoavat hanen omistaan. Myds tyon-
tekijan suhtautumista uusiin ihmisiin ja uuden opigeen tulisi arvioida. Tutkimusten
mukaan halu kommunikoida toisten kanssa on tarleraentti menestyksekkééssa so-
peutumisessa. Expatriaatin on hyva nimittain okdukas kommunikoimaan muiden
ihmisten kanssa seka olla kiinnostunut ihmisistAgalan kulttuureistaan. Hanen tulisi
olla my6s itsevarma ja luottavainen itseensa.

Sparrow’n, Brewsterin ja Harrisin (2004: 145-146)kaan menestyvalta expatriaatilta
vaaditaan erityisesti ihmissuhdetaitoja seka taitojtyen kulttuureihin ja niiden ym-
martamiseen teknisen kompetenssin ohella. Monegykget lahettavat expatriaatteja
ulkomaille vaarista syista, mutta usein yrityksgtdttavat ulkomaille myds vaaria inmi-
sid. Nain ei tapahdu siksi, ettéa expatriaateillalssi tarvittavia teknisia taitoja, silla ne
ovat yleensd paasyy siihen, miksi joku ihminen taalh avoinna olevaan tehtavaan.
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Usein ulkomaille kuitenkin lahetetaan ihmisia, f@ilpuuttuu taito sopeutua erilaisiin
tapoihin, nakdkulmiin seka liiketoimintatapoihirBléck ym. 1999: 58.) Hakijan per-
soonallisuus on paljon pienemmassa asemassa patinessissa kuin tyohon liittyvat
taidot, vaikka persoonallisuuden piirteilla on us@ialjon suurempi rooli tyontekijan
menestyksessa sopeutua uuteen kulttuuriin ja tyishtE tuotteliaasti. (Halcrow 1999:
43; Sanchez, Spector & Cooper 2000: 97-98.)

Blackin ja Gregersenin (1999: 58-59) mukaan yriggkgleensa etsivat expatriaateista
tiettyja samoja piirteitd. Tutkimuksen mukaan ykaista on juuri halu kommunikoida
ja expatriaattien tulisikin yrittdd kommunikoidaikedllisten ihmisten kanssa, mutta hei-
dan ei tulisi lannistua, vaikka alussa kommunikighitiykset epaonnistuisivat tai nolai-
sivat heidat. Yritykset voivat 16ytda taman tyyp@isyontekijoita etsimalla innokkaita
ekstroverttejd, jotka eivat pelkaa keskusteluaekie| jota he eivat osaa taydellisesti tai
jotka ovat valmiita keskustelemaan henkildiden kangiden englanti on huonoa. Piir-
re, jota tyontekijoista myos etsitdan, on kauaskaeh seurallisuus. Usein expatriaatit
saattavat pysytella pienissa ympyroissa muidentaap#tien kanssa, vaikka suositelta-
vaa olisi, ettd he tutustuisivat myds muihinkin ikim, kuten paikallisiin asukkaisiin.
Expatriaattien tulisi olla my6s kulttuurisesti joagia. Menestyneimmat expatriaatit
ovat niitd, jotka mielellaén kokeilevat erilaisepbja. Tyontekijan olisi hyva olla myds
kansainvalisesti orientoitunut ollakseen menesgx@atriaatti. Taman tyyppiset tyon-
tekijat ymmartavat intuitiivisesti, etta erilaisilkulttuurisilla normeilla on arvoa ja mer-
kitysta niille, jotka niitd harjoittavat. Ulkomaaokennukselle lahtevien tulisi osata
kunnioittaa erilaisia nakdkantoja.

Blackin ja Gregersenin (1999: 59) mukaan yrityksisivat tyontekijoistaan myos yh-
teistyokykyista neuvottelutyylid. Nimittain expaattien neuvotellessa ulkomaalaisten
kanssa konfliktin riski on paljon suurempi kuinl@ih, kun ollaan tekemisissd oman
maan kansalaisten kanssa. Erilaiset kulttuurit wisgkvat neuvottelutyyleihin ja talléin
kummallakin osapuolella on odotuksia siitd, mibéalla neuvottelut tulisi hoitaa. Ta-
man takia yhteistyokykyinen neuvottelutyyli on hykin kriittinen ulkomailla. My6s
Strommer (1999: 317) on summannut kirjassaan erp#tien tarkeimmat valintakri-
teerit. Hinen mukaansa naitd ovat ammatillinenrogan, aiempi tydmenestys, moti-
vaatio, johtamiskyky, itsendisyys, vastuuntuntcsigaliset taidot, kielitaito, suoritus-
keskeisyys ja sitoutuminen, kansainvalinen kokensapeutumiskyky ja joustavuus,
perheen tuki ja sopeutumiskyky, fyysinen terveybgakinen kypsyys seka se, ettd yk-
silén henkilokohtaiset asiat ovat kunnossa, kutemerkiksi perhesuhteet, alkoholin-
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kayttd, ja niin edelleen. Expatriaattien olisi hyw#0s olla oma-aloitteisia, kykenevia
tekemaan itsendisia paatoksia seka yksilollisetséliaita (Briscoe 1995: 59-60).

Ennen mahdollista ulkomaankomennusta tulisi tagtiastimyos tyontekijan perhetta.
Expatriaatin perheen tulisi olla yhtenainen ja adaikea hanta. Yrityksen tulisi ottaa
my0s puolison ura huomioon esimerkiksi etsimalléetié tyopaikka kohdemaasta, silla
talla tavoin yritys parantaa tulevan expatriaatiahohollisuuksia menestya tulevassa
tyotehtavassaan. (Oddou 1991: 303-304.) Punnéi®@rz; 243, 245) mukaan noin 15 %
expatriaattiehdokkaista hylkda ulkomaankomennuksealisonsa uran takia. Jotkut
yritykset kayttavat puolisoiden apuohjelmia, jotigdltavat puolison arviointia valinta-

vaiheessa, kieli- ja kulttuurivalmennusta, viergilulkomaankohteessa ennen itse ko
mennusta, tukiryhmia helpottamaan puolison sopeistanseka rahallisia etuja autta-
maan puolisoa I6ytamaan hyodyllisia aktiviteetidjgpomaankohteessa. Kun molemmil-
la puolisoilla on omat uransa, tyytymattomyys sekéomaankomennuksen epaonnis-
tumisen riski kasvavat (Harvey 1998: 309). Termikaksoisurapariskunta” viitataan
yleensa tallaisiin puolisoihin. On tarkeda myosia@da, kuinka tyontekija kasittelee

stressia ja selviytyy siitd. Kun asuu ja tyoskesgallkomailla, erityisesti perheen kans-
sa, stressin maara on hyvin suuri ensimmaisen pwaieden ja vuoden aikana. (Oddou
1991:. 303-304.) Mukana tulevalla puolisolla on &irkrooli expatriaatin kokemassa
stressin ja konfliktien maarassa ja han on avamasea maaraamaan expatriaatin me-
nestyksesta (Harvey 1998: 309).

Tutkimus, joka kohdistui potentiaalisiin expatrig#tin, osoitti, ettd 67 % vastaajista
koki, ettd heidan puolisoidensa vastahakoisuusuaopmasta urastaan oli suuri este
tyontekijoiden ulkomaankomennuksille. Yritystenisikin olla valmiita kehittamaan
tukimekanismeja perheille, jossa molemmilla pudliacon omat uransa, silla muuten
ulkomaankomennuksen tuoma stressi toimii isona asxpatriaattien epaonnistumi-
sessa. Tybn ja perheen stressitekijoiden kohtaamioe luoda tyd-perhe-konflikteja,
joilla voi olla monia epamiellyttavia seurauksiajtén terveydellisia riskeja, tuotteliai-
suuden heikkenemista tyopaikalla, avioelaman tygyomyytta, itse elamaan kohdis-
tuvaa tyytymattomyytta, ja niin edelleen. Stredgjtéhin, jotka usein vaikuttavat kak-
siuraiseen pariskuntaan ulkomaankomennuksen aikagt@aan merkittdva muutos per-
heen taloudellisessa asemassa, henkilokohtaistelakteen seka sosiaalisen tukijarjes-
telman menetys, tuntemukset ammatin ja/tai urastégiymisesta seka hylkédamisesta,
merkittava sopeutuminen kaksoisurapariskunnan ssaaeka yksilo- ettd ammatillisel-
la tasolla, tuotteliaisuuden heikkeneminen perhHemniliktien seurauksena ja tarvittava
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ylimaarainen aika ja vaiva ulkomaankomennukselfzestumiseen. (Harvey 1998: 309-
319.)

Kaksoisurapariskuntien maara on maailmanlaajuidestvussa. Taméa trendi on vain
vahvistumaan pain ja siitd on kehkeytymassa todsiliongelma niin yrityksille kuin
tyontekijoillekin, silla se vaikuttaa henkilostémlbkkuuteen lahtea ulkomaille. (Dow-
ling ym. 1994: 77.) Kaksoisurapariskunnilla on diaatuisia tarpeita ulkomaankomen-
nuksen aikana. Naita tarpeita varten kehitetynjdygkistelman tulisi ottaa huomioon
kaksiuraisen pariskunnan monia erilaisia tarpéa.syyta ottaa huomioon emotionaa-
liset tarpeet seka instrumentaaliset tarpeet, kesmerkiksi ajan, resurssit ja taidot,
joita yritys tarjoaa auttaakseen kaksoisuraparisgansopeutumisessa. Tarkeita ovat
my0s faktojen, mielipiteiden ja neuvojen tarjonnafrastruktuurinen tuki ulkomaan-
komennuksen aikana seké arviotudti, joka tarjoaa pariskunnalle palautetta niiorsu
tuksesta kuin sopeutumisesta ulkomailla. (Harve381321.)

Tukijarjestelmén taso ja laatu riippuvat perheeetelmasta eli perheen elaménkaaren
vaiheesta seka avioliiton laadusta ennen ulkomaaekausta. Naihin vaikuttaa myos
ulkoinen verkosto eli perheen ulkopuolella olevarteiden maara ja laatu. Talla tar-
koitetaan suhteita, jotka ovat kehittyneet ulkorasss ymparistossa tarjotakseen sosiaa-
lista turvaa kaksoisuraperheen jasenille. Tukigigkn&n tasoon ja laatuun vaikuttavat
my0s erilaisuuden aste kotimaan tukijarjestelmdi sgdkomailla toimimisen aikana
saadun sosiaalisen tuen valilla. Vastaanottajatepi&a on myos vaikutusta jarjestelman
tasoon ja laatuun. (Harvey 1998: 321.) Puolisoidepeet tuntuvat olevan erilaisia riip-
puen erityisesti heidan sukupuolestaan seka ty&bbdistuvista odotuksista. Punnettin
(1997: 246) artikkelissa todetaan puolisoiden mgtaiaan kolme ryhmaa, joista jokai-
nen reagoi hieman eri tavalla ulkomaankomennukgedéaman vuoksi saattaa tarvita
erilaisen expatriaattipaketin. Naistd ryhmistd emséisen muodostavat naispuoliset
puolisot, jotka eivat odota padsevansa tydskent@enulkomailla. Toiseen ryhmaan
kuuluvat naispuoliset puolisot, jotka taas odottgy@isevansa tyoskentelemaan ulko-
mailla. Kolmannen ja viimeisen ryhman muodostavaspuoliset puolisot, jotka etu-
paassa odottavat paasevansa tyoskentelemaan ulkdwtaaessa.

Expatriaattien valintamenetelméatyyppien vaikutuk®edt saaneet rajoitetusti huomiota
kirjallisuudessa. Merkittdva yhteys on kuitenkirydetty kaytetyn valintaprosessin tyy-
pin ja naisten osallistumistiheyden valilla. Ondtid, ettd organisaatioilla, jotka kaytta-
vat avoimia, virallisia menetelmia, on todennakiis@n tasavakisempi edustus naisia
kuin organisaatioilla, jotka kayttavat suljettujepavirallisia menetelmid. Sparrow n
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ynna muiden (2004: 146-147) mukaan on neljd etdagxpatriaattien valintaan kaytet-
tavaa menetelmatyyppia. Naita ovat avoin ja vinali menetelma, avoin ja epaviralli-
nen menetelma, suljettu ja virallinen menetelmé&saKjettu ja epavirallinen menetel-
ma. Ensimmainen naista menetelmatyypeista sisdltiéin muassa selkeasti maaritellyt
kriteerit, valitsijoiden koulutuksen, avoimen maiman avoimesta toimesta seka panee-
likeskustelut. Toinen menetelma ei sisélla paneskigasteluja, kriteerit ovat heikommin
maariteltyja ja valitsijoiden koulutus on suppeampduun muassa suositukset ja avoin
mainonta avoimesta toimesta on sisallytetty tahanetelmaan. Kolmas tyyppi sisaltaa
muun muassa selkeéasti maaritellyt kriteerit, vigditden koulutuksen, paneelikeskuste-
lut seka nimeamiset. Viimeinen eli neljds menet&y@pi koostuu valitsijoiden henki-
|6kohtaisista mieltymyksista maarittaa kriteeritggmenpiteet seka nimeamisista. Tama
menetelma ei sisélla paneelikeskusteluja.

On todettu, ettd arviointikeskuksia seka psykolagissteja on alettu kayttaa kasvavissa
maarin osana expatriaattien valintaprosesseja (@pam. 2004: 146-147). Hodgettsin
ja Luthansin (1991: 237) mukaan kaksi suosituirdBntamenetelmaa ovat testit seka
haastattelut. Jotkut kansainvaliset yritykset Kixdt toista naista vaihtoehdoista, mutta
pienempi osuus yrityksista kayttaa molempia vaihto@. Dowlingin, Schulerin ja
Welchin (1994: 66) mukaan valintaprosesseissa gtett§i persoonallisuus- ja psyko-
logisia testejd, mutta tallaisten testien tehoktaulatilttuurisen sopeutumisen mittareina
on kyseenalaistettu. Kaiken kaikkiaan tavanomaesipatriaattiehdokasta koskevien
tietojen hankkimistapoja rekrytointimenettelysséitotiedot aiempien ulkomaankomen-
nusten onnistumisesta, kuten esimerkiksi lausuesiotiehiltéa seka tyotovereilta, arviot
kyvykkyydesta ja soveltuvuudesta nykyiselta esimith psykologiset testit, henkil®-
haastattelut, puolison haastattelut seka kielti@stit, joita tehdddn joskus myds puo-
lisolle (Strommer 1999: 315). Seuraavaksi kesklastnl expatriaattien koulutuksesta ja
valmentamisesta eli siitd, minkalaisia niiden iuiga ja mista niiden tulisi koostua.

2.2. Expatriaattien koulutus ja valmentaminen

Ulkomaille lahtijéiden koulutus ja valmentaminenab\aliarvostettuja, silla monet yri-

tykset eivat kayta paljoakaan aikaa tai rahaa valaakseen expatriaattejaan kulttuurin
ja koko toimintaympariston muutokseen. Usein ysigkeivat nde esimerkiksi muuta-
man viikon kulttuurivalmennusta tarpeeksi tarkeakspatriaatille kustannusten, ajan
puutteen ja muiden prioriteettien valossa. On t@#ékestta expatriaatti saa oikeantyyp-
pista valmennusta, joka sopii yhteen hanen tuldkemuksensa kanssa. Expatriaatin
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tulisi saada myos henkista valmennusta ulkomaankooiesella tapahtuvaan ajan ja
resurssien kayttoon. Hanelle tulisi selkeasti s&litmitkd ovat ulkomaankomennuksen
tarkeimmat tavoitteet, silla tdma auttaa expatimgmmartamaan vastuualueensa seka
kriteerit, joiden perusteella hanta arvioidaan. @a 1991: 304.) Yritysten olisi syyta
muistaa, ettd ulkomaankomennusten tyontekijoideehubyttdminen on huomattavasti
vaativampi prosessi kuin kotimaan tyontekijoidemepelyttdminen. Expatriaatin puoli-
so tai koko perhe voidaan osittain tai kokonaaké@tmyods mukaan kaikkiin perehdyt-
tamisvaiheisiin. Perehdyttamisprosessin tulisi tdigpeeksi pitkd. Joskus nama proses-
sit voivat olla jopa lahes vuoden mittaisia. Pitkstioinen kouluttautuminen tukee hen-
Kistd sopeutumista uusiin olosuhteisiin. Se tarjogas mietiskelyaikaa seka aikaa kay-
tannon asioiden jarjestelyyn kotimaassa. (Stroni860: 319.)

Yritykset, joiden expatriaatit ovat menestyneetoalaankomennuksillaan, valmentavat
expatriaattejaan tietyilla tarkeilla alueilla. Emsékin, expatriaatit saavat yksityiskoh-
taista tietoa muuton vaikutuksesta heidan veroens®, elakkeelle jaamiseensa, opti-
oihinsa ja niin edelleen. Toiseksi, yritys sehdttéxpatriaateille kaiken liittyen heidéan
palkkapakettiinsa, kuten palkan, bonukset ja nielleen sekd muutokset komennuksen
mukanaan tuomissa eduissa. Yritykset tarjoavat niydistekijoilleen mahdollisuuden
lyhyeen orientoitumiseen maata, kulttuuria ja tapaphtaan seké antavat muuta tarvit-
tavaa tietoa. Tyontekijalla on myds mahdollisuuerailla maassa puolisonsa kanssa,
jotta he paasisivat nakeméén ja hieman tutusturpadkhkaan yleisesti, itse yritykseen,
tyontekijan kollegoihin seka tyypillisiin elintilain. (Oddou 1991: 305.)

On myos tarkeita asioita, joihin itse expatriagditoisivat parannuksia koulutuksen ja
valmennuksen suhteen. He toivoisivat, etta kotimjaarikkomaan johdon valilla asetet-
taisiin samanlaiset odotukset komennusta kohtabsi.r@yos tarkead, etta expatriaatille
selvitettaisiin kriteerit liittyen suoritukseen sekuorituksen arviointiprosessi. Expatri-
aatit toivoisivat, ettd heille annettaisiin enemméapautta nykyisesta tehtavasta koti-
maassa, jotta he voisivat vahentaa tuntemaansadtiista stressia johtuen siirtymises-
téa ulkomaan tehtéaviin. Olisi myds tarkead, ettaagngatit saisivat enemman kielival-
mennusta pystydkseen epamuodolliseen keskustefdpaikalla ja parempaan kom-
munikointiin tarkeiden tyontekijoiden kanssa, jowi@ét puhu englantia. Monissa yh-
dysvaltalaisissa yrityksissa ajatellaan nykydatd englannin kieli on riittava yritys-
maailmassa. Expatriaattien mukaan englannin kiejikeindan riita, jotta he voisivat
suoriutua parhaimmalla mahdollisella tavalla. Ofjgmainformaatiota, jota on vaikea
tavoittaa ollessaan yksikielinen. (Oddou 1991: BO5.
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Dowlingin, Schulerin ja Welchin (1994: 126-127) jassa mainitaan expatriaattien
valmennusohjelmien jaottelu viiteen eri kategoridlddma kategoriat ovat alueopiske-
luohjelma, johon kuuluu informaatiota ymparistoséka kulttuurista orientaatiota, kult-
tuurin sisaistamista, kielivalmennusta, herkkyyswatnusta ja kenttakokemuksia.
Strommerin (1999: 319) mukaan keskeisia perehdysoeita ylla mainittujen lisaksi
ovat ulkomailla olleiden kokemukset, jotka voidaaganisoida mentor- ja tutortukena
seka tyohon ja kohdeorganisaatioon liittyva perdfadyinen ja valmennus.

Briscoen (1995: 88-89) mukaan expatriaattien tudsada valmennusta vahintaankin
kahdeksalla tietylla alueella, jotta heiddn vaikedituurinen sopeutumisprosessinsa
helpottuisi. Nama tarkeat alueet ovat kulttuuridised bisnestaidot, kulttuurishokin
hallinta, elamantyyliin sopeutuminen, paivittais#imis- ja asumiskysymykset kohde-
maassa, paikalliset tavat ja etiketti, alueellggihnot, paluuprosessin suunnittelu seka
strategiat kielten oppimiseen. Expatriaattien tudiss oppia esimerkiksi neuvottelutyy-
leista eri maissa ja kulttuureissa, heidan tuietéi, mitéa odottaa ja miten selvita sopeu-
tumisen stressistd seka miten selvitéa ostoksillanksesta ja liikkennetavoista. Heidan
olisi hyva tietaa tuttujen ruokien ja viihteen saatudesta, epatavallisista ongelmista
veden ja sahkon parissa, miten pukeutua, erilai@yttaytymismalleista miesten ja
naisten keskuudessa, poliittisesta ja uskonnothsgsparistosta seka miten olla yhtey-
dessé kotimaan toimistoon.

Hodgetts ja Luthans (1991: 261, 264) jaottelevat sypatriaattien koulutukseen jaotel-
laan kahteen yleiseen kategoriaan. Nama ovat argtmiset sekd henkilokohtaiset
syyt. Yksi suurimmista organisatorisista syistéllktukseen on auttaa paasemaan eroon
etnosentrisyydesta. Etnosentrisyydella tarkoitetsskoa siitd, ettd oma tapa tehda asiat
on parempi kuin toisten tapa. Kirjassa jaotellaaybsnkoulutusohjelmat kahteen eri
tyyppiin, jotka ovat standardoitu seka raataldiukitusohjelma. Naissa molemmissa
koulutusohjelmissa yksi suosituimmista koulutussigga on itsearviointi. Seuraavassa
osiossa kasitellaan ulkomaankomennuksen aikana iboaotettavia asioita, kuten so-
peutumista sekd komennuksen johtamista ja menest&y/mi

2.3. Ulkomaankomennuksen aikana huomioonotettavia asicit

Tekijat, jotka vaikuttavat expatriaatin onnisturess sopeutumiseen ja suoritukseen,
ovat olleet suosittuja tutkimuksen ja vaittelyn teta viime vuosikymmenind. Sopeu-
tumisella voi olla erilaisia merkityksia, silla seidaan méaaritella joko prosessiksi tai



23

tilaksi. Sparrow’'n ynnd muiden (2004: 147-148) naukdaermia "sopeutuminen” on
kaytetty yleisessa merkityksessa viittaamaan muuassa hyvaksytyksi tulemisen ja
tyytyvaisyyden tunteisiin, kulttuurisesti hyvakgyén taitojen ja kayttaytymisen hank-
kimiseen, psyykkisten ongelmien, kuten stressiim@sennuksen puuttumiseen seka
psykologiseen turvaan, jota yksil6 tuntee uudesaatéessa. Suurin osa tutkimuksista
littyen expatriaattien sopeutumiseen on myos gkiskeskittynyt kolmeen tiettyyn
alueeseen. Naistd ensimmaisenad mainitaan yleingeuggninen, mika viittaa yleisten
elinolojen tuoman turvan asteeseen, kuten ilmastagsrskaan, asumiseen, elinkustan-
nuksiin, kuljetukseen tai terveyspalveluihin. Toigeon vuorovaikutukseen liittyva so-
peutuminen, johon kuuluvat luonteva sosialisoiatkpmmunikointi maan paikallisva-
estdn kanssa. Viimeisena mainitaan tyohon liittyggeutuminen, mika viittaa tiettyihin
tyon vastuualueisiin, suoritusstandardeihin ja okisiin seké esimiehen vastuualueisiin.

On melko varmaa, ettd jokainen expatriaatti votearkulttuurishokin vaikutukset lah-
tiessaan ulkomaille. Sopeutumista on kuvattu U-karieorian avulla. Teorian mukaan
expatriaatit, jotka saapuvat uuteen maahan kokghgen "kuherruskuukauden’, jolloin
innostus ja jannitys uudesta maasta toimivat gaNiina ajatuksina. Taméan jalkeen on
vuorossa pitka kulttuurishokkivaihe, jolloin illuos uudesta maasta alkavat pirstaloitua
ja taistelutahto alkaa heikentyd. Sopeutumisen &olmssa vaiheessa expatriaatit oppi-
vat toimimaan oikealla tavalla uudessa ymparistoBEjannessa ja viimeisessa vai-
heessa on vuorossa sopeutumisen taitaminen. (S&uBaewster 1999: 184.)

Suutarin ja Brewsterin (1999: 195-196) tekemast#dnwksessa expatriaatteja pyydet-
tiin antamaan neuvoja uusille expatriaateille peris heidan omiin kokemuksiinsa.
Suosituin neuvo liittyi alusta asti integroitumisepaikallisen yhteisén kanssa. Monet
expatriaatit totesivat, etta uusien expatriaattidisi yrittdd eldd kuin paikalliset mah-
dollisimman pian seka kokeilla paikallisia elamgatja. Heidan olisi hyva myds pyrkia
muuttamaan itseaan, silla paikallista tapaa agateil pysty muuttamaan. Expatriaatit
neuvoivat myos kayttdytymaan paikallisten tapojerkaan tai muuten lahtemaan pois
maasta. Expatriaattien tulisi my6s valttdad sosalisa ainoastaan muiden oman maa-
laisten kanssa, silla taman tyyliset ihmiset ketlasat yleensa vain siitd, mita he ika-
voivat kotimaassaan tai ihmettelevéat paikallistenkkaiden kummallisia tapoja. Expat-
riaatit eivat saisi olettaa, ettd asiat tehdadeallk tavalla ainoastaan heidén kotimaas-
saan, silla tama ajattelutapa koituu monille konymsveksi. Heidan tulisi olla valmii-
ta huomaamaan, ettd suurissa maissa ihmiset ovat lpanmaallisia, eivatka valtta-
matta helposti hyvaksy sita, ettd he voisivat oppiain suomalaisilta ihmisilta ja yri-
tyksilta.
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Perhe voi koitua expatriaateille mahdollisten vaksaen lahteeksi, joten perheen tulisi
olla motivoitunut muuttamaan ulkomaille. Perhesidde tulisi olla hyvassa kunnossa
ennen 1ahtéa, silla ulkomaankomennus tuottaa yhiéisi@ stressia avioliitossa. Expat-
riaattien tulisi pitda perheistaan hyvaa huoltpifdd huolta siitd, etta he oppivat kielen,
jotta he pystyvat myos sopeutumaan paikalliseeaigtdn. Expatriaatit antoivat neuvo-
ja myos liittyen valmistautumiseen. Ulkomaille lgditla tulisi olla riittavasti tietoa
maasta seka sen kulttuurista ennen laht6a. Tanpothed tulevien eroavaisuuksien
ymmartamista. Uusien expatriaattien olisi hyva migéskustella kokeneempien expat-
riaattien kanssa seka vierailla kohdemaassa enosrerknusta. Vierailun olisi hyva
kestaa pidemman aikaa, eli enemman kuin pari pajeta saataisiin realistinen nake-
mys siitd, mita voi odottaa tulevalta. Ulkomailéhtijoiden tulisi yrittdd olla myds posi-
tiivisia ja avaramielisia. Heidan ei tulisi antaamqten ongelmien masentaa itsedan alus-
sa. Ei ole mydskaan hyva, jos odotukset ovat karkealla, silla alussa tulisi olla va-
rautunut kohtaamaan vaikeuksia. (Suutari & Brews8£9: 196.)

Expatriaatteja saattaa olla kohteessa yksi taimapeariippuen itse kohteesta ulkomailla
seka operaation laajuudesta. Huolimatta expatiemathaarastd monet heista pelkaavéat
tulevansa unohdetuiksi kotimaan tytkohteessa. N@gtdt saattavat johtua esimerkiksi
paivittdisen kontaktin menetyksesta tyotovereil@ndiita, ettd he eivat enaa olekaan
automaattisesti osa tyopaikalla tapahtuvia keshkujatejotka ennen olivat tyypillinen
osa expatriaattien tydymparistdd. Ongelma ei kkdan ole varsinaisesti siind, onko
nama expatriaatit todella unohdettu vai ei. Ongebnasiing, etta he tuntevat olonsa
unohdetuiksi. Nain kdy useimmiten ulkomaankomenistksiinnostuneille ja kaytet-
tavissa oleville expatriaateille seka teknisilleaguntijoille kuin erittéin potentiaalisille
tyontekijoille, jotka on l&hetetty ulkomaille osaterkkaan méaaritettyd urapolkua. Po-
tentiaaliset tyontekijat tuntevat, ettd heista t#ida huolta, koska heidan merkityksensa
yritykselle on jo tunnistettu tarkkaan méaariteliyrosessin avulla. (Oddou 1991: 305.)

Jotta yritys onnistuisi expatriaatin tukemisessaemaulkomaankomennuksellaan, yri-
tyksen tulisi pitdd saanndllista yhteyttd tyontaéi) vaihtaakseen informaatiota seka
salliakseen vapaasti virtaavan keskustelun malsikii ongelmista ja tulevaisuuden
suunnitelmista. Expatriaatille tulisi vahintaan é#éa yrityksen uutislehdet seka infor-
maatiota menettelytapojen muutoksista. Tyontekijdisi saada myds vapaat kaukopu-
heluedut, silla usein téllaisissa tapauksissa géddtin kayttoa pyritdan valttdmaan lu-
kuisista syista, kuten tietoturvan takia. Yrityksmitisi myos jatkuvasti pyrkia jarjesta-

maan sosiaalisia aktiviteetteja, jotta ulkomaan&ebsa olevat expatriaatit pystyisivat
helposti vaihtamaan informaatiota ja pohtimaan bngmn ratkaisua arkisessa ymparis-
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téssa. Useimmiten kohteessa korkeimmassa asemkesga expatriaatti on vastuussa
naiden sosiaalisten aktiviteettien jarjestamisg€Qddou 1991: 305-306.)

Erityisesti itse expatriaatit ovat sitd mieltdAdttelten opetuksessa valmentaminen tulisi
olla tehokkaampaa. Kielten opetuksen olisi tarkelis tehokasta vahintdan ulkomaan-
komennuksen muutamat ensimmaiset kuukaudet. Eaptitrkannattavat myos tarkoin
valittujen mentoreiden hankintaa heita varten kotimaahan kuin ulkomaillekin. Men-
torit toimisivat ikd&n kuin kuuntelijoina sekd newmantajina. (Oddou 1991: 305-306.)
Monet yritykset ovat alkaneet ymmartaa, ettéa exgpattien koulutuksen tarve jatkuu
ulkomaankomennuksella, joten koulutuksen ei tuligoittua ainoastaan ennen lahtéa
tapahtuvaan aikaan. Expatriaatin ennen laht6a taypalarviointi stressitekijoista saat-
taa olla eparealistinen. lIman heidan paikan paé@ldyvia kokemuksia vieraasta kult-
tuurista expatriaatit saattavat yliarvioida omakyysa selviytyd. Ulkomaille saapumi-
sen jalkeen tapahtuva koulutus antaa heille maisdallien arvioida stressitekijoita,
jotka he ovat jo kohdanneet. (Sanchez ym. 200Q: 99.

Sparrow’n, Brewsterin ja Harrisin (2004: 150) muka#RJ:n suorituksen johtamisen
jarjestelmalla on erilaisia piirteita ja tuntomeejd&. Naita ovat linkit organisaation stra-
tegiaan, yksiléllisen suorituksen tavoitteiden &satnen, palautteen antaminen edistyk-
sesta tavoitteen saavuttamisessa, mahdollisuutai@aminen kehittymiseen antamalla
arvioivaa palautetta, koulutus ja kehitys sekaitinlosten ja palkitsemisen valilla.
Yritysten ei tulisi ainoastaan luottaa epaviraitisvalvontajarjestelmiin joustavana ta-
pana saavuttaa haluttuja tuloksia. Ulkomaankomeenusgiyttamista ensisijaisena kult-
tuurisen valvonnan muotona tulisi tukea integratwrituksen johtamisen jarjestelma.
Dowlingin ynna muiden (1994: 108) mukaan muuttujiprtka vaikuttavat ulkomaan-
komennukseen, huomioon ottaminen kohentaa exptieiaasuoritusten arvioimista.
Nama tekijat tulisi ottaa huomioon ennen ulkomaam&onusta, mutta ndin ei aina ta-
pahdu. Muuttujiin luetaan kuuluvaksi ymparisto,téets seka yksilon persoona. Arvioi-
dessa expatriaatin suoritusta muuttujat tulisisotteomioon potentiaalisina syind mihin
tahansa suorituksen vajavaisuuteen. Seuraavakgelkin paluuprosessia sisaltéden
paluusopeutumisen, paluuprosessin eri vaiheetsakiohtamisen.

2.4. Paluuprosessi

Paluuprosessi voi olla usein ongelmallinen ja Yt menettavat monia tyontekijoi-
taan vuoden sisélla paluuprosessista. Halcrown9(1£3, 48) mukaan se yksi kolmas-
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osa yrityksista, joka asettaa tavoitteita ja arkiestannuksia, suunnittelee myoés expat-
riaattien kotiinpaluun. Tamé& myo6s tapahtuu jo enkam ulkomaankomennus edes

alkaa. Loput kaksi kolmasosaa yrityksista tarjoadjop epatodennakéisemmin apua
tyontekijoillensd paluuprosessivaiheessa kuinigillaun he ovat ulkomaankomennuk-

sella. Tama on hyvin todennakoista huolimatta sétéi asiantuntijat sanovat kotiinpa-

luun voivan olla tyontekijoille yhta suuri sopeutisikysymys kuin ulkomaille 1ahtékin.

Yleinen kasitys yritysten keskuudessa on, ettéirkgialaavilla expatriaateilla ei ole
ongelmia. Yritykset eivat tiedosta paluuhaasteid&@massa oloa. Expatriaatit, jotka
palaavat kotiin huomaavat yleensa, etta seka heikiityiset ettda ammatilliset elaman-
sa ovat muuttuneet. He kokevat, etta palattuaaivée saa kayttaa luovuuttaan. Taman
lisdksi expatriaatit kohtaavat usein myos vaikeakkotona perhe-elaméan parissa.
(Halcrow 1999: 43, 48.) Kaikki ulkomaankomennuksatat kuitenkaan paaty paluu-
prosessiin, vaikka useimmat niista paattyvatkina @spatriaateista saatetaan nimittain
siirtdd suoraan toiseen tehtavaan toiseen maahgretia he eivat valissa palaa ollen-
kaan kotimaahansa. (Dowling ym. 1994: 81.)

2.4.1. Paluusopeutuminen

Sanchezin, Spectorin ja Cooperin (2000: 104) mukzduauprosessivaihe saattaa olla
expatriaateille stressaavimpia aikoja koko ulkonkaamennuksen aikana. Se tuo muka-
naan uusia stressitekijoita. Expatriaatit saattéwatea olonsa eristyneiksi, silla he ko-
kevat, ettd he eivat voi jakaa toisten kanssa nuiikurista identifikaatiota. Palattuaan

heista voi tuntua, ettéd he eivat kuulu mihinkaédka éeilla ole ketdan kelle uskoutua.
Repatriaatit saattavat myos pyrkid olemaan erottianjaukosta piilottelemalla uusia

intressejaén ja kayttaytymistaan, jotka he ovatiregmgi ollessaan ulkomailla. Repatri-
aattien tulisikin oppia elamaan valittamatta mottikwirisista identiteeteistaddn. Solo-
monin (1995: 35) mukaan voidaankin sanoa, ettatriepit saattavat kokea niin sano-
tun kdanteisen kulttuurishokin palatessaan kotiraasd.

Aiempien tutkimusten mukaan epavarmuuden vahengmam hyvin tarkeaa repatri-
aattien sopeutumiselle. Koko ulkomaankomennuksan @xpatriaattien ja heidan puo-
lisoidensa taytyy astua uusiin tilanteisiin, joi$&aovat usein epavarmoja siitd, mika on
hyvaksyttavaa ja mika ei ole hyvaksyttavaa kaytéStipeutumisprosessin kannalta on
tarkeaa oppia, mikd on hyvaksyttavaa uudessa maapyatya kayttaytymaan sopival-
la tavalla. Tama nimittain vahentaa epavarmuutteitjatetddn myds huomioimatta,
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kuinka kotiin paluun aikaan monilta repatriaatepauttuu senhetkistda ymmartamysta
kotimaastaan. (Black 1991: 95; Gregersen & Strdv1836.)

Suutarin ja Brewsterin (2003: 1134) mukaan yksirangisistd askelista epavarmuu-
den vahentamisen prosessissa on odotusten muodostunudesta tilanteesta. Repat-
riaatit muodostavat tyohon liittyvia odotuksia, &atmiten johto seka toiset tyontekijat
kohtelevat heitd paluun jalkeen. Heilla on mydstalisia liittyen tydnkuvaan paluun
jalkeen, elintasoon, jonka he saavuttavat sekaahepitkaaikaisiin uranakymiinsa.
Yleensa repatriaatit odottavat saavansa korkeassaassa olevan tydon sekd mahdolli-
suuksia paasta hyédyntamaan taitoja, jotka he saavuttaneet ulkomailla ollessaan.
He myos olettavat, ettéd heidan ohjaajansa ja katleg ovat kiinnostuneita heidan kan-
sainvalisistd kokemuksistaan seka tukevat heitéiupabsessin lapi. Dohertyn ynna
muiden (2007: 4) mukaan expatriaattien odotusteokias johtaminen paluuprosessin
osalta alkaa ennen ulkomaankomennusta, jolloinnisgeorisista tavoitteista ja yksilon
toiveista taytyy sopia, silla niiden tulisi olla keenaan yhteensopivia. Tassa vaiheessa
odotukset ulkomaankomennuksesta seka ajasta geemnamuodostetaan, joten selvitys
tavoitteista on hyvin olennaista, jotta tuloksiadaan johtaa.

Repatriaattien sopeutumiseen vaikuttavat tekijatlaen jaotella neljaan eri ryhmaan.
Ensimmainen ndaista ryhmista koostuu yksildllisistduttujista, kuten repatriaatin iasta,
ulkomaankomennuksen pituudesta, pysymisesta agallaakoskien kotimaan asioita,
halukkuudesta siirtya kansainvalisesti, ulkomaandonuksella sopeutumisesta seka
tyytyvaisyydesta ulkomaankomennukseen. Toinen ryko@stuu organisatorisista ja
tyohon liittyvistd muuttujista. Naita muuttujia dveooliin liittyva valinnanvapaus, uu-
den ty6roolin ja siihen liittyvien odotusten eroeraidet, vanhan ja uuden roolin erot,
ajan pituus roolineuvottelujen ja —paatosten sdkanmaankomennuksen paattymisen
valilla sekd mahdollisuus taitojen hyddyntamisealupn jalkeen. Kolmas ryhma muo-
dostuu tyon ulkopuolelle asettuvista muuttujistatek sosiaalisen aseman heikkenemi-
sesta. (Suutari & Valimaa 2002: 619-625.)

2.4.2. Paluuprosessin eri vaiheet

Dowlingin, Schulerin seka Welchin (1994: 81-82) raak paluuprosessin voi jakaa
neljaan eri vaiheeseen. Ensimmainen naista vagheistvalmistautuminen, johon kuu-
luvat tulevaisuuden suunnittelu seka tiedon kerd@muudesta tyosta. Yritys voi tarjo-
ta tarkistuslistan asioista, joista taytyy huolakgnnen kotiin palaamista, kuten pankki-
tilien sulkemisesta sekéd rahan vaihdosta. Yritysmgds valmentaa expatriaatin seka
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hanen koko perheensd kokonaisvaltaisesti kotiinpalwarten. Paluuprosessin toinen
vaihe koostuu fyysisesta siirtymisestd. Tama vaikéltaa henkilékohtaisen omaisuu-
den siirtdmisen, siteiden katkaisemisen kollegoskd@ ystavien kanssa ja matkustami-
sen seuraavaan tehtavaan, joka on yleensa kotimdassimmat kansainvéliset yrityk-
set kayttavat muuttofirmoja tai muuttokonsulttg@tka hoitavat fyysisen siirtdmisen.
Nama yritykset hoitavat yleensad muuton ulkomaikéstakaisin kotimaahan expatriaa-
tilta ja hanen perheeltddn. Tallaiset muuttokaybéirom virallistettu yrityksen menette-
lytavoissa.

Prosessin kolmas vaihe on siirtyma, joka tarkoigapeutumista véaliaikaiseen majoi-
tukseen, jarjestelyjen tekemista asumista sekaukasth varten ja muiden hallinnollis-
ten tehtavien suorittamista, kuten ajokortin uustayi vakuutusten hankkimista, pankki-
tilien avaamista, ja niin edelleen. Jotkut yritykpalkkaavat muuttokonsultteja autta-
maan myos tassa vaiheessa. Viimeinen eli nelj&gewvan uudelleen sopeutuminen, joka
siséltda selviytymisen kulttuurishokista ja urawaaksista. Tama vaihe on yleensa va-
hiten ymmarretty ja yritysten taholta huonoitenggtetty, mika saattaa tehda uudelleen
sopeutumisesta traumaattisen kokemuksen. (Dowhmglp94: 82-83.)

2.4.3. Paluuprosessin johtaminen

Paluuprosessi on ulkomaankomennuksen vaihe, joks#sgn yrityksen tulisi ottaa va-

kavasti ja jota tulisi johtaa tehokkaasti. Yrityks@tka nain tekevat ovat hyvin harvas-
sa. Organisaatiot, jotka ymmartavat, etta palugesison expatriaateille mullistusten
aikaa niin ammatillisesti kuin yksil6llisestikinuytiavat heidan kotiinpaluuta tarjoamalla
uraohjausta seka tyotehtavia, joissa he voivattéaykansainvalisid kokemuksiaan hyo-
dyksi. On monia syita siihen, miksi ulkomaankomeksai paattyvat huonosti. Vaikka

tyonantajat eivat juuri mieti expatriaattien pamuexpatriaatit uskovat, ettd menestyk-
sekads ulkomaankomennus on saavutus, joka ansaitsegstusta. He haluavat kayttaa
uusia taitojansa ja uutta tietoansa, ja ovat ugettyneitéa paakonttorin valinpitamatto-

maan asenteeseen heidan paluutaan kohtaan seldi wyddonsa. Pettymys voi olla

erityisen suuri vanhemmilla expatriaateilla, jotkzat tottuneet ulkomaankomennuksen
johtamisen tuomaan itsendisyyteen. (Black & Grezef999: 55-61.)

Organisaatiossa tapahtuvat muutokset saattavat meyimkd kotiinpaluusta hankalaa.
Yritys on esimerkiksi saattanut tehdd muutoksienpi&n johtoon tai on saattanut jopa
muuttaa organisaatiokulttuuriaan. Vanhat mentorét woineet lahtea jattaen repatriaa-
tin huolehtimaan paatoksista. Asiat muuttuvat mipdsisten yksityiselaméassa. Ystavat
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ovat saattaneet muuttaa pois ja lasten saattaaakea sopeutua takaisin kouluun tai
samaistua vanhoihin leikkikavereihin. Blackin jae@ersenin (1999: 61-62) mukaan
tehokkaat yritykset kayttavat selkeitd prosessajkaistakseen yllamainitut ongelmat.
Paakonttorissa saatetaan esimerkiksi alkaa sullanketiin palaavalle expatriaatille

seuraavaa komennusta kolmesta kuuteen kuukauteem &nin han palaa. Sen liséksi,
ettd expatriaateille etsitdan sopivat tyotehtatgtipkkaiden yritysten tulisi myds val-

mistella expatriaatteja muutoksiin heiddn ammathisa seké yksityisessa elaméassaan.

Oddoun (1991: 306-307) mukaan tyontekijalle tudispatriaatiksi valinnan jalkeen an-
taa realistinen kuva ulkomaankomennuksen potertist@ vaikutuksista heidan uraan-
sa. Expatriaateilta tulevista valituksista useimjohtuvat siita, ettd heidan odotuksensa
uransa rakettimaisesta noususta on nostatettukavaddellisuudessa nain ei tapahdu-
kaan. Oddoun mukaan menestyneimmat yritykset ntawgdtainakin kahta tiettya asiaa
paluuprosessikaytannoissaan. Niin kuin edella jonittién, nama yritykset alkavat noin
kuusi kuukautta ennen expatriaatin paluuta suultenitéinelle uutta ty6ta. Toiseksi,
nama organisaatiot yrittavat jarjestelmallisedtiategisesti ja keskittyneesti 16ytaa pa-
laavalle expatriaatille uuden tyon, jossa han &jttaa uusia taitojaan ja ndkemyksiaan
hyodyksi ja joka jatkuvasti kehittéda hanta eteempai

Strohin, Gregersenin ja Blackin (1998: 113) mukesis tapa saada repatriaatit jadmaan
yritykseen ulkomaankomennuksen jalkeen on keskigg@maan heidan sitoutumistaan
organisaatiota sekd heidan uusia tyoyksikoitaaraesh Tutkimusten mukaan keski-
maaraista enemman repatriaatteja jaa tyoskentetegriagkseen ulkomaankomennuk-
sen jalkeen, kun heidén sitoutumisensa organisaaeka omaan tyoyksikkdonsa on
vahvaa. Téllaisen sitoutumisen perustaminen sekgtaiinen ovat erityisen tarkeita
repatriaateille, joilla tyypillisesti on erityist@tonomiaa ja sitoumusta heidan paikalli-
seen tyoyksikkoonsa ulkomailla, vaikkakin heilla kbaitenkin koko ajan ajatuksissa
emoyrityksen kansainvéliset tavoitteet. Yritysterisi erityisesti keskittyd enemmaén
auttamaan tyontekijoita, joilla on paljon kokemugtgotka ovat hyvin arvokkaita seka
kehittamaan realistisia odotuksia heidan tyo- jaitykselamaansa kohtaan ennen kuin
he palaavat kotiin. Talla tavoin yritykset pystywdlttamaan repatriaattien kokemat
yllatykset sekd eroavaisuudet heidan odotustensayigemmin uudessa ympéaristossa
tapahtuvien kokemustensa valilla. Tama onnistuoastaan, jos emoyrityksessa tiedos-
tetaan repatriaattien odotukset.

Paluuprosessia tutkivissa aiemmissa tutkimuksissddgdetty monia tekijoita, jotka
vaikuttavat repatriaattien lahtemiseen yrityksgetbuun jalkeen. Naihin tekijoihin kuu-
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luvat muun muassa sijoittuminen tydéhon, joka ei @gpeeksi haastavaa, ylennysten
mahdollisuuksien puute, statuksen ja autonomianeti@minen, urasuunnittelun ja oh-
jauksen puute, johdon ja kollegoiden tuen puutéi $eélas uraeteneminen. Lazarova ja
Caligiuri (2001: 391) painottavat repatriaattierkexd@yksia. Repatriaattien subjektiivi-
silla ndkemyksilla organisaation tuesta on enemp@ikutusta siihen jaavatko he yri-
tykseen paluun jalkeen kuin silld, etta onko yritgha olemassa paluuprosessia tukevia
ohjelmia vai ei.

Lazarovan ja Caligiurin (2001: 395) mukaan repattian yrityksessa pysymista voi-
daan lisatd vahentamalla tietyn tyyppisten ulkorkaarennusten pituutta. Mita lyhy-
emman ajan expatriaatti on poissa paakonttorigéahslpompi héanen on palata kotiyri-
tykseen. Myds Dohertyn ynna muiden (2007: 5) mukaéé kauemmin expatriaatti on
ulkomaankomennuksella, sitd suuremmat vaikeudetihdaottavat, kun han palaa ta-
kaisin emoyritykseen. Nimittdin mitd pidemman agapatriaatti viettaa ulkomailla, sitéa
enemman han tottuu vieraaseen maahan ja heidanisagtokulttuuriinsa seka sita
paremmin h&n sinne sopeutuu.

Taman paivan nopeasti kansainvalistyvilla markKlaojritysten taytyisi tehda parem-
paa ty6ta valitessaan ehdokkaita ulkomaankomenliejksiiunnitellessaan kehityssuun-
tia ja toimintojen jatkoa, pitdessaéan parhaiterrigtovat yrityksessa seka rakentaessaan
globaalia lahjakkuusrinkia. Swaakin (1997: 29-3@kiaan yritykset voivat paasta edel-
l& mainittuun toteuttamalla seuraavia ehdotuksiesifamaiseksi, ylin johto tulisi sisal-
lyttda globaalin suunnitteluprosessin kehittdmisestita ylimman johdon osallistumi-
nen, sitoutuminen ja ohjaus ovat avaintekijoita kéitahansa merkitsevan paluuproses-
sin menestyksekkaassa toteutuksessa. Toisena fuiemmi valintaprosessista tulisi
tehda osa johdon kehittamisprosessia. Expatriadiickaat tulisi nimittéain valita hei-
dan pitkaaikaisen potentiaalinsa perusteella dikdagtaan tayttamaan yhta tyétehtavaa
lyhyeksi ajaksi.

Yritysten tulisi myos kayttaa apunaan kunnolla kibedtuja mentoreita. Mentorit nimit-
tain auttavat monissa yrityksen toiminnoissa, mh#avat erityisen arvokkaita expatri-
aatteja koskevissa tilanteissa. Yleensa heidaraarupyritdan sailyttdmaan yhteys ex-
patriaatteihin seka auttamaan heita suunnittelenségna. Parhaimmat mentorit ovat
henkiloita, joilla on vaikutusvaltaa eli jotka oviabrkeassa asemassa yrityksessa. Hei-
dan tulisi myos olla henkilditéa, jotka ovat itsentineet expatriaatteina ja heidan tulisi
olla halukkaita kayttamaan aikaa mentorointiproges$arhaimmilla mentoreilla on
my0s selked ymmartamys siita, kuinka tarkeaa odduglobaali lahjakkuusrinki yrityk-
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selle. Neljanneksi, yritysten tulisi siséllyttagpatriaatti oman uransa urasuunnittelupro-
sessiin. Urasuunnittelu expatriaatille on menestkk&inta silloin, kun yrityksen kaikki
tasot ovat siind mukana. Talla tarkoitetaan esiiksrklinta johtoa, yksikdiden johtajia
seka itse expatriaatteja. (Swaak 1997: 31-32.)

Viimeisena toimenpiteena expatriaatteja tulisi kelledkuin sijoituksia. He ovat nimit-
tain kalliita, silla joissain tapauksissa expatiiiasaattavat maksaa jopa kolmesta nel-
jaén kertaan peruspalkan. Kun he jattavat yritykbethin sijoitettu investointi on me-
netetty. Yritysten tulisi siis pyrkia suojelemadjoisuksiaan. Paluuprosessikaytantdjen
tulisi olla vakaita, jotta expatriaatit eivat lastiisi komennuksen loppupuolella ja jat-
taisi yritysta. Yritysten tulisi suunnitella harkit ulkomaankomennuksiaan ja seurata
niitd. Expatriaatit eivat meneta arvoaan komennul&kxeen, vaan painvastoin. Expat-
riaattien arvo ainoastaan lisaantyy. (Swaak 1997): 3

Yritysten ei myoskaan tulisi tarkastella ulkomaamlemnusten prosessia jaoteltuna pie-
niin osiin, silla komennuksilla on parempi todendiglyys menestya, kun eri elementit
litetd&n toisiinsa alusta loppuun saakka. Solom@hb95: 30) mukaan prosessiin kuu-
luvat elementit sisaltavat arviointitapojen valinhgrityksen orientaation, kulttuurisen
valmentamisen, tuen kaksiuraisille pariskunnillgies ja muuttoavun, kohteessa tapah-
tuvan orientaation ja tuen, kehittdmisen, avun ysda ja paluuprosessin suunnittelun,
itse paluuprosessin seka uudelleen integroimisen.

Paluuprosessia tukevia ohjelmia pidetddn usein yijgida, vaikkakin yrityksen ei
valttamatta kannata kustannustehokkaista syisjésjaa niita itse ellei ulkomaanko-
mennusten maara ole yrityksessad hyvin huomattagainimat yritykset ulkoistavat
taman kaltaiset ohjelmat yrityksille, jotka ovat raattilaisia valmennuksen alalla tai
jotka ovat yhteistydssa muiden yritysten kanssagikeen kustannukset. Tehokkaat
yritykset ovat huomanneet, etta raha, joka kulund@ kaltaisiin ohjelmiin, kannattaa
maksaa. Se on pieni hinta siita, etta henkildtlggan kansainvalistd ndkemysta ja ko-
kemusta, pysyvat yrityksessa. (Black & Gregerse®9182.) Monikansalliset yritykset
ovat huomanneet tarpeen kehittdd parempia ura&itukbjelmia varmistaakseen, etta
repatriaattien arvokkaat taidot eivat mene hukksek@ auttaakseen expatriaattien pa-
luuprosessia ja urakehitysta (Riusala & Suutari2@a).

Paluuprosessia tukevien ohjelmien olisi hyva sig&é#nnen expatriaatin lahtdéa tapahtu-
via keskusteluja liittyen hanen uraansa seka stietua paluun jalkeisesta tydsta, johon
siséltyy pitké&n tahtdimen urasuunnittelun tukeas. xpatriaatti tietdd ulkomaankomen-
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nuksen tulevat vaikutukset, hanen odotuksensareatistisempia. Taman lisaksi ei ole
niin todennakdista, etta repatriaatti olisi huaes tilanteestaan, kun paluun jalkeisen
tyon status on maaritelty ajoissa. Talldin repattiatodennakdisemmin keskittyy sen
hetkiseen ty6honsa ja pystyy valmistautumaan paiampaluuprosessiin, kun sen aika
koittaa. Kirjallisuudessa on myo6s paljon muita ngaMiittyen tahan aiheeseen. Expat-
riaatilla tulisi olla nimetty kontaktihenkil® kotieassa seka paluuohjausta. Paluuproses-
sia tukevia ohjelmia tulisi olla koko perheelleg@apatriaatin tulisi pystya osallistumaan
tyontekijoiden keskuudessa tapahtuviin selvityksiityds toimintojen jatkon suunnitte-
lua seké suorituksen arviointia, johon sisaltyyikedpalkkioita, olisi hyva olla. (Suutari

& Brewster 2003: 1136.)

Yritykset voisivat tarjota repatriaateille orienti@aohjelmia helpottaakseen integroitu-
mista paluun jalkeen. Nama ohjelmat sisaltaisiedtityksen muutoksista yrityksessa,
kuten muutoksista esimerkiksi toimintatavoissa,kiléatdossa ja strategioissa. Repatri-
aattien tulisi osallistua ohjelmiin heti paluunkg@én, kun he palaavat téihin. Yritysten
tulisi myo6s pitdé huolta siitd, ettd repatriaattersimmaiset viikot paluun jalkeen ovat
melko hiljaisia vahennettyjen tuntien ja vahennetgatkustamisen seka pidennetyn
loma-ajan merkeissa, silla tama saattaa helpotigatniaattien sopeutumista. (Lazarova
& Caligiuri 2001: 395.)

Lazarovan ja Caligiurin (2001: 390) mukaan yritystarjoamat paluuprosessia tukevat
ohjelmat parantavat repatriaattien yleisia nakendylsityksistdan. Repatriaatit, joille
tarjotaan naitd ohjelmia ja jotka uskovat, ettéomat tarpeellisia ja tarkeitd menestyk-
sekkaalle paluuprosessille, tuntevat yrityksentt#@lan heidan hyvinvoinnistaan. Naméa
repatriaatit myos haluavat jaada yritykseen tyosdemaan paluun jalkeen. Repatriaa-
tit, jotka ovat olleet ulkomaankomennuksella, voiaattaa kansainvalista yritysta pe-
rustamaan ja laajentamaan kansainvalista liiketdmainsa, silla heilla on ensikaden
tietoa tietyista kulttuurisista konteksteista, kuessimerkiksi tietoa tietyista markkinois-
ta sekad asiakkaista. He ymmartavat, kuinka yrigisnmotetaan toisessa maassa ja ovat
globaalin sosiaalisen verkoston osia. Tama voeautdistamaan yrityksen liiketoimin-
taa ympari maailman. Repatriaateilla on korvaamatamhi organisaation oppimisessa,
silla he pystyvat kiihdyttdmaan tietamyksen siiristdn kohdemaan ja paakonttorin va-
lilla seka myds toisin pain.

Kansainvélisesti taitavan tyontekijan menettamitemkoittaa yleensa epasuorasti yri-
tykselle edun tarjoamista valittomille kilpailijeal, silla menetetyt repatriaatit todennéa-
koisesti l0ytavat uusia tyopaikkoja kilpailijoiltarjoten heille arvokkaita kilpailuvaltte-
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ja. Taman lisaksi repatriaattien suuri vaihtuvuaarantaa yrityksen kyvyn palkata tule-
via expatriaatteja, silla suuri vaihtuvuus kertadsitle tyontekijoille yrityksessa, etta

ulkomaankomennuksilla saattaa olla negatiivinekwais uraan. (Lazarova & Caligiuri

2001: 391.)

Gregersenin (1992: 29) mukaan repatriaatin pallsgasin aikaan yritysten tulisi kiin-
nittda erityistd huomiota expatriaatin sitoutumiis@dmiseen emoyritysta kohtaan seka
expatriaatin sitoutumisen kehittdmiseen uutta plska tyoyksikkdd kohtaan. Tutki-
muksen mukaan repatriaatin sitoutumiseen emoyes/aikuttaa positiivisesti vaki-
nainen virka emoyrityksessa, roolin selkeys, palasgssin kompensaatio seka miellet-
ty organisaation arvostus kansainvalisia kokemukstaaan. Sitoutumiseen paikallista
tyoyksikkda kohtaan vaikuttavat taas positiivisgsigitosvalta omasta roolista, roolin
selkeys sekd mielletty organisaation arvostus kawdbsia kokemuksia kohtaan. Vah-
van sitoutumisen kehittdminen on tarkeaa monegtstdyEnsinnakin, monet expatriaa-
tit ovat usein kirjaimellisesti seka psykologise4ibissa nakyvistd, poissa mielesta”
emoyritykselle koko ulkomaankomennuksen ajan jalntwaantieteellisista ja kulttuuri-
sista valimatkoista emoyrityksen ja ulkomaan opwraavalilla. Taméan takia expatri-
aattien sitoutuminen emoyritysta kohtaan saattée rakerkittavasti heikentynyt siina
vaiheessa, kun he palaavat kotiin.

Toiseksi, expatriaatit palaavat usein ulkomaankomkgsilta aivan uudenlaiseen paikal-
liseen tyoyksikkdon kotimaassaan. Heilla ei usemnkale aikaisempaa kokemusta tuos
sa tyoyksikossa, joten heilla on myds vain vah#wusiusta sitd kohtaan. Vaikka expat-
riaatit palaisivat samaan muodolliseen tyéyksikkoimon he kuuluivat ennen ulko-

maankomennusta, on hyvin todennakoista, ettd nté@vkit henkildsto- ja menettelyta-

pamuutoksia on ilmennyteidan véliaikaisen ulkomaankomennuksen aikangaTébk-

tuen aiemmat tutut tyoyksikot ovat usein muutturteetemattomiksi siina vaiheessa
kun expatriaatit palaavat. Kolmanneksi, monien &xgattien taytyy sopeutua kohde-
maan Kkulttuuriin, jotta he voisivat toimia tehokkdaulkomaankomennuksen aikana.
Jotkut expatriaatit mielletdan jopa paikallisik®idén yrittdessaan taysin integroitua
kohdemaan kulttuuriin komennuksen aikana. (Greget882: 30.)

Tehokkaasta kulttuurienvélisestd sopeutumisest@amdlankomennuksen aikana voi
kuitenkin tulla jalkeenpain haitta, silla yksiloalpavat kohdemaasta, johon he ovat so-
peutuneet, kotimaahansa, joka nyt on heille viexésneiseksi, kaanteisen kulttuu-
rishokin, vahaisen aiemman sitoutumisen paikallisig®yksikkoon seké heikentyneen
sitoutumisen emoyritykseen yhdistelméa voi useirkwiaa yrityksiin seka suorasti etta
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epasuorasti johtuen kalliista johtajien vaihtuvustdepaluuprosessin jalkeen. Vaikka
repatriaattien vaihtuvuuden kokonaiskustannuksderinakoisesti luovat negatiivista
nettotuottoa yrityksen sijoitukselle, tutkimusterukaan sitoumuksen kehittamisella
sekd emoyritykseen ettd paikalliseen tyoyksikkoon olla tarkeéd rooli repatriaattien
yritykseen jaamisessa. (Gregersen 1992: 30-31.)

Yrityksen kansainvalisen henkildston tehokas joliem sisaltdd expatriaattien oikean
valinnan, valmennuksen, tuen seka uudelleen init@gro Johtajien tulisi pystya hank-
kimaan kansainvalisia tai monikansallisia nakemgkaiheidan tulisi pystya toimimaan
kansainvalisina koordinaattoreina yritysta vartBama on tarkeéda ulkomaankomennus-
ten tehokkaan johtamisen sailyttamisessa. Kun erpé#t palaavat komennuksiltaan,
heidan uudet nakemyksensa ja kokemuksensa voigdt writyksen kohti tehokkaita
monikansallisia strategioita. (Oddou 1991: 301-B&2uraavassa paakappaleessa kasi-
tella&n osaamisen siirtdmista paluuprosessin jélkee
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3. OSAAMISEN SIIRTAMINEN PALUUPROSESSIN JALKEEN

Tassa padkappaleessa esitellaan osaamisen siitgmaisuprosessin jalkeen ja siihen
liittyen tiedon siirtymista, expatriaatteja osaaemssiirtamisen tyokaluina seka repatri-
aattien osaamista ja sen siirtoa. Taman paakapppbegtavat selvitys mallista liittyen
repatriaattien osaamisen siirtdmiseen seké yhtéeko&o teoriaosuudesta.

Repatriaatit ovat aliarvioitu resurssi yrityksesdés heidan tietdmystdéan hyddynnetaan
taysin, he voivat auttaa yritysta pitAmaan yllfpailuetuaan. On monia syita, miksi tie-
toa kannattaa siirtaa emoyritykseen. Yrityksen pagkrissa saadaan nimittain parem-
paa ymmartamysta liittyen kansainvalisiin toimihiai sekd kommunikaatio paakontto-
rin ja tytaryhtion valilla saattaa parantua vahentditkan lahteita. Yritys paasee myos
paremmin markkinoille verkostojen avulla, jotka akgaatit ovat rakentaneet ulko-
maankomennustensa aikana. Repatriaatit muodoskgven patevien tyontekijoiden
ringin, josta on hyoétya yritykselle tulevaisuudessahdollisissa kansainvalisissa laa-
jennuksissa. Expatriaatit saattavat myods innovesitta luoda tehokkaampia prosesseja
yrityksessa, silla he ovat ndhneet erilaisia tap@sitella avoimia asioita. (Fink ym.
2005: 30, 32))

3.1. Tiedon siirtyminen

Szulanski (1996: 28-29) on maaritellyt nelja erihedta tietamyksen siirtymiselle yri-
tyksen siséalla. Nama eri vaiheet koostuvat aloisks, toteutuksesta, lisayksesta seka
integraatiosta. Ensimmainen vaihe koostuu kaikegpahtumista, jotka johtavat paatok-
seen tiedon siirtdmisesta. Siirto alkaa, kun tgav&ta vastaava tieto asuvat rinta rinnan
organisaatiossa, mahdollisesti huomaamattomingpoebar havaitseminen saattaa lau-
kaista etsinndn potentiaalisille ratkaisuille, jgk#ttyy ensiluokkaisen tiedon l6ytymi-
seen. Kun tarve ja potentiaalinen ratkaisu tuntasig paastddn nakemaan niiden yh-
teensopivuus ja sitd kautta siirron toteutettavliesnen vaihe alkaa paatoksella jatkaa.
Taman vaiheen aikana resurssit virtaavat vastagantja lahteen valilla. Heidan valil-
leen syntyvat siirtospesifit sosiaaliset siteetsjarettava tietdmys usein mukautetaan
vastaamaan vastaanottajan oletettuja tarpeitanééré aiemmassa saman tietdmyksen
siirrossa koettuja ongelmia tai auttamaan tekemaiten tiedon kayttéonotosta vas-
taanottajalle vahemman pelottavaa. Toteutuksegywhit aktiviteetit loppuvat tai aina-
kin vdhenevat, kun vastaanottaja alkaa kayttagetya tietamysta.
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Lisdysvaihe alkaa, kun vastaanottaja aloittaaesyrr tietdmyksen kayttamisen, mutta
vasta ensimmaisen kayttopaivan jalkeen. Taman gaitekana vastaanottaja tulee
olemaan osallisena lahinnéd odottamattomien ongelmianistamisessa ja ratkaisemi-
sessa. Todennékdisesti vastaanottaja aluksi kaytitia tietAmysta tehottomasti, mutta
asteittain suoritusta aletaan parantaa kohti tyge§g tasoa. Viimeinen eli neljas vaihe
alkaa sen jalkeen, kun vastaanottaja saavuttagttgyét tulokset siirretylla tietamyk-
sella. Siirretyn tiedon kayttamisesta tulee valgterutiininomaista. Asteittainen rutini-
soituminen on orastavaa jokaisessa jaksollisessaaizessa mallissa. Tietdmyksesta
tulee vakiintunutta ja se menettdd uutuuttaan seté@tulee osa paamaaraa ja organi-
saation itsestaan selvaa todellisuutta. (Szulak®¥6: 29.)

Gupta ja Govindarajan (1991: 773) puhuvat yritykses@iisesta tietovirrasta, joka tar-
koittaa joko strategista arvoa omaavan asiantwugu, kuten taitojen ja kykyjen, tai
ulkoisten markkinatietojen siirtymista. Asiantuatiden tyyppi, joka siirtyy, voi riippua
alkuvaiheenprosesseista, kuten ostotaidoista, keskivaihg®sesseista, kuten tuote-
mallista, prosessimallista ja pakkausmallistaldppuvaiheen prosesseista, kuten mark-
kinointiosaamisesta ja jakelun asiantuntijuudeltgds ulkoisten markkinatietojen siir-
tyminen voi tarkoittaa globaalisti merkityksellisanformaation siirtymista liittyen
avainasiakkaisiin, kilpailijoihin tai toimittajiin.Tietovirroilla viitataan tassa nimen-
omaan joko asiantuntijuuden tai ulkoisten markketafen siirtymiseen, joilla on mer-
kitysta kansainvélisesti, eikd sisdisen hallinselfi informaation siirtymiseen, kuten
kuukausittaisten finanssitietojen vaihtoon.

Erilaisuudet tietovirroissa tytaryhtididen valiN@idaan tallentaa keskittymalla tietovir-
tojen laajuuteen ja suuntaan, joihin tytaryhtio asallistunut. Jos tietovirtojen laajuus
sekd suunta yhdistetdan, mika tahansa monikamsallsityksen tytaryhtié voidaan
sijoittaa kaksidimensionaaliselle matriisille. Tiytétys sijoitetaan matriisille maaritte-
lemaélla sen osallistumisen laajuus sisaan tulgietovirtoinin muualta yrityksesta seka
tytaryrityksesta lahteviin tietovirtoihin muualleitykseen. Tietovirtojen kaavojen pe-
rusteella voidaan maaritella nelja yleispatevadiaagtaryrityksille, jotka ovat globaali

innovaattori (global innovator), integroitunut paka (integrated player), implementoija
(implementor) seka paikallinen innovaattori (logahovator). (Gupta & Govindarajan
1991: 773.)

Globaalin innovaattorin roolissa tytaryritys toimké&an kuin tiedon suihkuldahteena
muille yrityksen yksikéille. Integroituneen pelaajeooli on samantapainen kuin edelli-
nen rooli, silla myo6s siind koetaan vastuuta tiellmmisesta, jota muutkin tytaryhtiot
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voivat hyodyntaad. Tytaryhtio, joka kuuluu integumieen pelaajan ryhmaan, ei kuiten-
kaan ole tarpeeksi omavarainen tayttamaan kaiklatdarpeensa liittyen tietoon. Im-
plementoijan roolissa tytaryhti¢ osallistuu itsec@staan hieman tiedon luomiseen ja
on pitkalti rippuvainen emoyrityksesta tai muisygéryhtioista tulevista tietovirroista.
Lopuksi, paikallisen innovaattorin roolissa oleaatytaryrityksella on melkein taydelli-
nen vastuu paikallisesti merkityksellisen tietadtan luomisesta kaikilla tarkeilla toi-
minnallisilla alueilla. Tama tieto nahdaan kuitemtiian ideasynkronisena, jotta silla
voitaisiin kilpailla maan ulkopuolella, jossa tyyitys sijaitsee. (Gupta & Govindarajan
1991: 774-775.)

3.2. Expatriaatti osaamisen siirtdmisen tyokaluna

On erilaisia tapoja siirtda tietoa ja osaamistadeirajojen yli. Ulkomaankomennusten
kaytostd on tullut olennainen osa monikansallisgatysten liiketoimintastrategioita.
Expatriaatit toimivat linkkeind paakonttorin ja olkaisten tytaryritysten valilla, jolloin
suuri maara informaatiota virtaa heidan kauttaRiugala & Suutari 2004: 745.) Heista
on tullut keino edesauttaa pehmeita ja ongelmatasiiitoprosesseja, silla heidan on
mahdollisuus varastoida sekd opettaa tiedon higamia ja inhimillisia elementteja
(Smale & Suutari 2005). Guptan ja Govindarajan (190, 772) mukaan monikansal-
liset yritykset voidaan ajatella pddoman, tuotteideka tietdmyksen siirtymisen verkos-
toina eri maissa sijaitsevien yksikoiden valilldetba voidaan siirtda tehokkaammin
yrityksen sisdisten mekanismien avulla kuin ulkestmarkkinamekanismien avulla,
silla tiedon transaktiot, jotka tapahtuvat ulkoist@arkkinamekanismien kautta altistu-
vat monille markkinoiden vioille. Tallaisina vikansaattavat esimerkiksi toimia vai-
keudet tunnistaa ja tuoda esiin tieto seka negsgiivimentymaét, kuten riski uuden Kil-
pailijan luomisesta.

Lamin (1997: 977) mukaan my0s tyokierto antaa k& mahdollisuuden kehittda
laajan skaalan taitoja ja tietoa heidan omien toigj)ensa seka asiantuntijuutensa ulko-
puolella. Se myds kannustaa kehittdmaan asiaankayh integroivia ongelmanratkai-
sutaitoja. Tyokierto helpottaa myos oppimista rybsé&ja tiedon kollektiivista jakamis-
ta seka auttaa vahentdmaan sosiaalista valimagkaaitan eri kategorioiden valilla.
Connin ja Yipin (1997: 23, 27, 28) mukaan tarkeidtgmykkyyksien tehokas siirtami-
nen on menestyksen suuri mahdollistaja. Nama kyyytté&t nahdaan laajalti nykypai-
vana elintarkeina kilpailuedun kannalta. Siispadeanvalistyessdan monikansallisten
yritysten tulisi pystya siirtAméan mahdollisimmaaljpn tarke&a kyvykkyyttd kansain-
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valisten toimintojen verkostojen sisalla seka midglilla. Connin ja Yipin tekemasta
tutkimuksesta kavi ilmi, etté jotkin henkilostoressikaytannot, kuten globaalit palk-
kiojarjestelmat, johtajien siirtdminen maasta terseeka maailmanlaajuiset koulutusoh-
jelmat, vaikuttavat positiivisesti tarkeiden kyvykiksien menestyksekkaéseen siirtdmi-
seen. Tutkimuksen mukaan myos kansainvaliset jakfapsessit auttavat yleisesti
kyvykkyyksien siirtamisessa. Yrityksilla olisi hywdiyos olla globaali yrityskulttuuri
alueellisten ja paikallisten kulttuurien sijaar|dskansainvalisella yrityskulttuurilla on
tarkea rooli kyvykkyyksien siirrossa.

3.3. Repatriaattien osaaminen ja sen siirto

Expatriaatit ovat tietdmyksen siirtdmisen tarkenékanismeja ja tAma saattaa nykypai-
vana olla yksi tarkeimmista syista lahettad tyondai ulkomaankomennuksille (Do-
herty ym. 2007: 3). Ulkomaankomennusten véitetdamam hyvin sopiva tapa siirtaa
erityisesti hiljaista tietoa, silla expatriaattienulla pystytdaan selviytyméan ja opetta-
maan tiedon inhimillisistd ominaisuuksista (Rius&&male 2007: 17-18). Yritykset
epaonnistuvat usein expatriaattiensa ulkomaankoukaiita saavuttaman kokemuksen
ja tiedon hyddyntamisessa eivatka luultavasti olettimeet kansainvalisen kokemuksen
mukanaan tuomia uraseurauksia (Briscoe 1995: 65)yKsi osa kansainvalisten ulko-
maankomennusten tavoitteista on edistdd kansasyytih sekad tietamyksen siirtoa,
repatriaattien menettdminen ulkomaankomennust&agalon yrityksille hyvin merkit-
tava ongelma (Doherty ym. 2007: 7). Jos yritykggionnistuvat integroimaan repatri-
aatit uudestaan yritykseen heidan paluunsa jalkegratriaattien arvokas tieto saattaa
siirtya kilpailijoille ja sita saatetaan kayttagkaberaistad yritysta vastaan (Fink ym.
2005: 32).

Perinteisesti tutkijat ovat korostaneet expatriaattoolia tiedon l&hettdjiné eli muiden
opettajina tiedon vastaanottajina toimimisen sijagliimeaikaiset tutkimukset ovat
huomioineet expatriaatin roolin tiedon hankkimisegssen takaisin tuomisessa organi-
saation keskukseen tai tiedon valittAmisessd muiftryrityksiin. Ulkomaankomen-
nukset antavat mahdollisuuden osaamisen hankkimisk®mailla ja paluu luo mah-
dollisuuden siirtdd osaamista yritykseen ja oteakayttoon. Tiedon kerddminen menes-
tyksekkaasti ei kuitenkaan ole automaattista, kélikkea tietoa ei ole helppo keréta ja
yksil6illa seka organisaatioilla ei valttamattd glegeensopivat tavoitteet liittyen tiedon
kayttamiseen kilpailuedun kehittamisen pohjanazérava & Tarique 2005: 362.)
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Tutkimusten mukaan ulkomaankomennukset tarjoavsildike mahdollisuuden hank-
kia kansainvalista tietamysta eli tietoa globaaaidoimintojen monimutkaisuudesta,
kansallisten markkinoiden ominaisuuksista, liikérefin ilmapiiristd ja kulttuurisista
malleista. Aiemman tutkimuksen mukaan ulkomailtedaan hankkia viitta erityyppista
tietoa. Naita ovat tietomistg eli esimerkiksi erilaisuudet asiakkaiden mieltysigsa
seka tietoamiksi, eli esimerkiksi ymmartamysta, miten kulttuuriggbavaisuudet vai-
kuttavat kulttuurien valiseen ymmartamiseen. Naidisaksi voidaan hankkia tietoa
miten eli tdh&n kuuluvat esimerkiksi johtamistaidotiduvastuun jakaminen. On myés
mahdollista hankkia tietomilloin, eli esimerkiksi tietoa ajoituksen vaikutuksest&s
tietoakenestaeli esimerkiksi ihmissuhteet, jotka on luotu utk@ankomennuksen aika-
na. Ulkomaankomennuksilta hankittujen kokemustanlawei saa tietdmysta ainoastaan
kulttuurien eroavaisuuksista, vaan nama kokemukseéis luovat nakemyksia paakont-
torin ja tytaryritysten valisista suhteista, mistiéat kehittaa liikketoimintoja saattavat
lahted liikkeelle. Ulkomaankomennukset lisaavat snyisilon tietamysta yrityksen
maailmanlaajuisesta liiketoimintojen rakenteestaésgksilon bisneskontaktien verkos-
toista. (Lazarova & Tarique 2005: 362.)

Tutkijoiden mukaan ulkomaankomennukset voidaanej&oterilaisiin kategorioihin.
Erés tapa on jaotella ulkomaankomennukset neljatmseen rynmaan niille lahtevien
expatriaattien perusteella. Ensimmainen ryhma knostkenteen kopioijista, jotka ra-
kentavat ulkomaiseen tytaryritykseen rakenteenajok samanlainen kuin jossakin
muualla yrityksessa. Tahan sopii esimerkiksi mar&kinin viitekehys tai tuotantojar-
jestelma. Toisen ryhman muodostavat ongelmanrdtiaipiden tavoitteena on analy-
soida ja ratkaista spesifi toiminnallinen ongelrkalmas ryhma muodostuu operatio-
naalisista elementeista, eli yksiloistd, jotka twiah elementteind operationaalisessa
rakenteessa. Viimeinen ryhméa koostuu toimitusjastij eli henkiloista, jotka valvovat
ja johtavat koko ulkomaista operaatiota. Ulkomaan&onukset voidaan jakaa eri kate-
gorioihin myo6s niiden ensisijaisen tarkoituksenys¢eella. Niitd voidaan kayttaa tayt-
tamaan toimia, kehittdmaan johtajia seka kehittdmééanisaatioita. (Lazarova &
Tarique 2005: 363.)

3.4. Malli repatriaattien osaamisen siirtdAmisesta

Taman tutkimuksen viitekehyksenad kaytetddn Oddeu@glandin (2005) kehittdmaa

mallia osaamisen siirtdmisesta repatriaateiltankadin yksikoihin ulkomaankomennuk-
sen jalkeen. Mallin avulla pyritdan kuvaamaan, enigki tekijat vaikuttavat osaamisen
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siirtymiseen repatriaatilta kotimaan yksikkoon. M&bostuu erilaisista muuttujien ka-
tegorioista, jotka koostuvat tiedon siirtdjan e€lsga tapauksessa repatriaatin ominai-
suuksista seka tiedon eli repatriaatin osaamisenasuuksista. Malliin kuuluvat myos
siirtdjan seka vastaanottajan valisen suhteen asuoindet eli repatriaatin seké kotimaan
yksikon vélisen suhteen ominaisuudet seké yksijasta osaaminen on hankittu ja vas-
taanottajayksikon valisen suhteen ominaisuudetavigmeisend malliin kuuluvat vas-
taanottajan eli kotimaanyksikdn ominaisuudet, joitaa vastaan osaamista.

Kokemusten mukaan osaamisen siirtdminen yrityksesséikkea muuta kuin helppoa.
Suurimmat esteet yrityksen sisdisessa tietAmyksdganssessa ovat tietoon liittyvia

tekijoitd, kuten vastaanottajan omaksumiskapagsitgetiute, kausaalinen epaselvyys
seka vaivalloinen suhde lahteen ja vastaanottadiiav Tutkimusten mukaan nelja

erilaista tekijatyyppia vaikuttavat todennakoisdgiamyksen siirtdmisen vaikeuteen.
Naihin tekijoihin kuuluvat siirretyn tiedon ominaigdet, lahteen ominaisuudet, vas-
taanottajan ominaisuudet seka kontekstin ominast)jmssa siirto tapahtuu. (Szulanski
1996: 27-28, 30.) Kuviossa 1 on esitettynd Oddau@glandin (2005) malli repatriaatin
0osaamisen siirtAmisesta.

Orgatisatotitien
konteksti
Eepatriaatin ominaisundet Trdvksikin ominaisadet
Koylor siirtdd Kyl vastaanottaa
Motivaatio siirtdd Fepattiaatin osaamisen Motivaatio vastaanottaa
siitto
Yhteinen kenttd
Vipyrrd 3
Ympyrd 1 Vinpyrd 2

Kuvio 1. Malli repatriaatin osaamisen siirtdmisesta.
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3.4.1. Tiedon siirtdjan ominaisuudet

Tiedon lahteen ominaisuuksista siirtoon vaikutta@ivaation puute. Lahde saattaa ni-
mittéin olla vastahakoinen jakamaan tarkeada tidtoaka se pelkdd omistuksen, etuoi-
keutetun aseman, ylemmyyden ja niin edelleen méméita. Lahde saattaa olla katkera
siita, etta hanta ei ole palkittu tarpeeksi jakatiawas vaivalla saavutetusta menestyksesta
tai han saattaa olla haluton pyhittamaan aikaa seidisseja tukeakseen siirtoa. Toinen
lahteen ominaisuus, joka vaikuttaa tiedon siirté&emns on se, ettd lahdetta ei koeta luo-
tettavaksi. Asiantuntija tai muu luotettava lahdekuttaa vastaanottajan kayttaytymi-
seen todennakoisemmin kuin muut. Kun lahdetta aetgi luotettavana tai tietavaisena,
siirron aloittaminen juuri tuolta lahteeltd on ve#mpaa ja sen henkilon neuvoja seka
esimerkkid todennékdisesti vastustetaan ja kysemstetlaan. (Szulanski 1996: 31.)

Oddoun ja Oslandin (2005) mallissa repatriaatirsigtidjan ominaisuuksiin seka hanen
kykyynsa ja halukkuuteensa siirtda tietoa tyoyk8ikk vaikuttaa ensisijaisesti kaksi
tekijaa, jotka ovat henkilokohtaiset ominaisuudekés positionaaliset ominaisuudet.
Erityisesti se, missa maarin repatriaatti yrittéikuttaa tyoyksikkdonsa maarittelee
osaksi sen, kuinka paljon ja millaista kokemustaigtoa siirretddn. Henkilokohtaiset
ominaisuudet, jotka sallivat repatriaatin vaikuttiatoprosessiin, koostuvat vallan pe-
rinteisista lahteistd, kuten henkilokohtaisista igsuhteista, asiantuntijuudesta, havai-
tuista yrityksista seka laillisuudesta. Oddoun gladdin mallissa ehdotetaankin, etta
repatriaatin osaamisen siirtymiseen vaikuttavatlglisen vetovoiman seka havaitun
asiantuntijuuden maara. Tarkemmin sanottuna, mignenan toiset ovat kiinnostuneita
repatriaatista henkilokohtaisista tai asiantunggysta, sitd suuremmalla todennakaoi-
syydella osaaminen siirtyy.

Avaintekijd osaamisen siirtamisessa on motivadtrtaa tietdAmysta. Se ilmenee repat-
riaatin sitoutumisesta yritysta kohtaan, hanen miggation kansalaisuuden (organiza-
tional citizenry) tasostaan seké repatriaatin yhssista taipumuksista ja kyvyista vai-
kuttaa ihmisiin. Organisaatioon sitoutuminen koastolmesta dimensiosta, jotka ovat
affektiivinen, jatkuva ja normatiivinen sitoutummeAffektiivinen sitoutuminen viittaa
emotionaalisen kiintymyksen, samaistumisen ja ssafhisen asteeseen organisaatios-
sa. Jatkuva sitoutuminen taas viittaa kustannusamnvorganisaatiosta lahtemiselle ja
normatiivinen sitoutuminen yksilén velvollisuudamteisiin jaada organisaatioon. Or-
ganisaation kansalainen on termi, jota on kaytettyaamaan yksil6itd, jotka edistavat
organisaation tehokasta toimintaa uskollisuudelainistautuneisuudella henkilékoh-
taisen tydskentelytyylinsa valityksella. (Oddou &lénd 2005.)
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Kyky tarkkailla itsedan on linkitetty tyosuorituksija se viittaa kykyyn sopeuttaa kay-
toksensad muiden kayttaytymiseen. ltseaan vahvadtkdilevat kiinnittavat huomiota
muiden vinkkeihin ja omaavat laajemman kaytosskadan taas itseddn heikosti tark-
kailevat pysyvat omina itsendan tilanteesta hudtimmdtseddn vahvasti tarkkailevat
ovat yksiloitd, jotka ovat lahjakkaita sosiaalisigianteissa ja sopeutumisessa, mika
helpottaa yhteistyétilanteita, ystavyyssuhteidehitk@mistd seka konfliktien ratkaise-
mista. Heill& on tapana olla keskeisessa asemagaaisaation sosiaalisissa verkostois-
sa ja talla tavoin he lisaavat kapasiteettiaantéigeijakaa informaatiota. Itseaan tark-
kailevat omaksuvat kaytostapoja, jotka ovat soporganisaatiossa ja he sitoutuvat to-
denndkodisemmin organisaation kansalaisten kaytdsimal Itseddn vahvasti tarkkaile-
villa on tarkeé rooli osaamisen siirrossa. (OddoOstand 2005.)

Kyky yhdistaa sosiaalisia kuiluja ja sopeutua &iia ihmisiin olisi tarkeaa repatriaa-
teille, jotka liikkuvat eri kulttuureiden seka enmmiyksen ja tytaryhtididen valilla.
Osaamisesta, joka hankitaan tietyssa ymparistéesdulla tarkea resurssi siirtda toi-
seen yksikkdon ja yksiloista, jotka yhdistavat koonmikaatiokuiluja, tulee tarkeita re-
surssien siirtdjid. Mallissa ehdotetaan, ettd ossamsiirtymiseen vaikuttavat repatriaa-
tin sitoutuminen yritykseen, organisaation kansalas seké kyky tarkkailla itsedan.
Mitd enemman repatriaatti osoittaa sitoutumistanigpatioon, organisaation kansalais-
ten kayttaytymista ja itsensa tarkkailua, sita togkoisemmin osaaminen siirtyy. (Od-
dou & Osland 2005.)

Tyontekijoiden motivaation on huomattu olevan swesie menestyksekkaissa osaami-
sen siirtamisen aloitteissa. Tiedon johtamiseralisuudessa motivaation termind ym-
marretddn yleisesti viittaavan henkilékohtaisiintimeihin, jotka on suunniteltu hyo-
dyttamaan yksiloa itseddn. Sosiaali- ja perso@ualBpsykologeilla on sen sijaan ollut
taipumusta omaksua laajempi méaaritelma, joka ggathuitakin motivaation lahteita,
kuten motivaation hyddyttaa yksilon ryhméaa tai aabsen verkoston jasenid. Tyonteki-
jéiden halukkuus jakaa ja etsia tietoa yksikdid@rsgattaa saada vaikutteita eri tasoilla
toimivilta motiiveilta. Burgess (2005: 325-329) jwdee artikkelissaan motiivit yksilo-,
yksildiden valiselle, ihmissuhde- ja ryhmatasolle.

Yksilétasoisiin motiiveihin kuuluvat ulkoiset palikit. Koska organisaatioissa aika on
niukka resurssi, niin ulkoiset palkkiot viestittdvigontekijoille, etta aikaa, jonka he
kayttavat tiedon jakamiseen, pidetaan organisadabolta tarkedna. Yritykset, joita
pidetdén johtajina tiedon johtamisen alalla, owgidyntaneet ulkoisia palkkioita. Nai-
den palkkioiden on todettu lisdavan tiedon siinjaikoiden valilla. Toinen motiivi,
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joka kuuluu yksilétasoon, on rangaistuksen pelkatkimusten mukaan tyontekijat

vaihtavat informaatiota epatodennakdisemmin avouheny psykologisen turvallisuu-

den ja luottamuksen puuttuessa. Pelon on todetttanltydpaikalla kaikkialle leviavaa

ja sen on todettu vahentavan tiedon siirtAmisera delyttamisen maaraad. (Burgess
2005: 326-327.)

Monia yksildiden vélisia transaktioita organisaesa motivoidaan huolilla vaikutelmi-
en hallinnasta tai haluilla vaikuttaa kuvaan, jonkaut saavat yksilosta. Motiivit vaiku-
telmien hallinnassa voidaan ryhmitella keréilevioimintoihin seka itsea suojeleviin
toimintoihin. Kerdilevilla toiminnoilla tarkoitetamkayttaytymista, jonka tavoitteena on
saada jotakin toisilta ja itsea suojelevilla toimoiila tarkoitetaan kayttaytymista, jonka
tavoitteena on valttaa negatiivisia seurauksiagkytaheksuntaa tai hapeaa. Idea tiedon
kayttamisesta keinona liséata yksilon organisataristikutusvaltaa ja mainetta on yh-
denmukainen vallan strategisen nakemyksen kanmska jmukaan organisaation jase-
nilld, joilla on kontrolli arvokkaista resursseigtajotka pystyvat vahentamaan epavar-
muutta, on enemman valtaa. Tiedon levittAmisenajoimen voi siis auttaa yksiloita
saamaan vaikutusvaltaa organisaatiossa, vaikkaiseyds paatya strategioihin, joissa
informaatiota jaetaan valikoivasti ja strategisgstjoissa informaation etsimisen eteen
nahdaan kovasti vaivaa, jotta tata tarkeda resussstaisiin hankittua. Hapeéan valtta-
minen on myods osa yksildiden valista tasoa. Vaiksgn hallinnan néakdkulmasta tiedon
etsiminen voi vahingoittaa etsijan mainetta, jos&kedaan avun pyytamisena. Etsimalla
apua Yyksil6 julkisesti tunnustaa olevansa epapatew@ompi ja rippuvainen muiden
edessa, mikéa voi olla hyvin uhkaavaa yksilon judkes kuvalle organisatorisessa ympa-
ristossa. (Burgess 2005: 327-328.)

Ihmissuhteet tydpaikalla voivat toimia tarkeina &aima jakaa informaatiota. Tutkimus-
ten mukaan tiedon jakaminen on nimittain todenrgddipaa tyontekijoiden valilla,
joilla on vahvat sosiaaliset verkostot. Yritystetidikin tAmén takia tarjota tyontekijoil-
le mahdollisuuksia muodostaa sosiaalisia suhteitadkseen tiedon siirtoa. Tutkimus-
ten mukaan mitd enemman tyontekija samaistuu wéghsa, sita todennakoéisemmin
tyontekija kayttaytyy ja toimii siten, ettd se hyttda yritystd. Koska tietamyksen siir-
taminen hyodyttaa yritysta, niin vahva tunne orgaatioon samaistumisesta luultavasti
lisda tyontekijoéiden motivaatiota sitoutua tietarsgR siirtdmiseen liittyviin aktiviteet-
teihin. Tyontekijoilla on kuitenkin monia ryhmi&ihin samaistua ja tdmé saattaa toi-
mia esteena tiedon siirrolle. Koko organisaaticamaistumisen liséksi tyontekijat saat-
tavat samaistua alaryhmiin, kuten heidan ty6ryhsdiitai divisiooniinsa. Vahvan tun-
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teen alaryhmaan samaistumisesta oletetaan liitty@diseen tiedon jakamiseen, silla
se aiheuttaa kilpailua ryhmien valilla. (Burges920328-329.)

Henkilokohtaisten ominaisuuksien lisaksi on tyoHiittyvia aspekteja, jotka vaikutta-
vat siirtoprosessiin. Repatriaatin asemalla orgaatien hierarkiassa on merkitystd ha-
nen kykyynsa vaikuttaa tyoyksikkdonsa. Aseman ominalet, kuten havaittu rele-
vanssi, keskeisyys, nakyvyys ja kriittisyys, vatkwht kaikki valtaan ja vaikutusval-
taan. Oddoun ja Oslandin (2005) mallin mukaan ossamsiirtdmiseen vaikuttaa ase-
ma, joka repatriaatilla on hanen palattuaan. Tarkensanottuna, mitd enemman ase-
malla on relevanssia, keskeisyytta, nakyvyyttarjatisyytta, sitd suuremmalla toden-
nakoisyydella osaamista siirtyy.

3.4.2. Tiedon ominaisuudet

Vakiintunein jaottelu tiedon eri tyypeista on luttklu eksplisiittiseen ja implisiittiseen
tietoon. Termi eksplisiittinen viittaa tietoon, govoidaan dokumentoida ja jasentaa ja
joka nain ollen on helposti siirrettavissa. Imptigien taas viittaa tietoon, joka on
“hiljaista” eli tietoon, joka piilee ihmismielesgiilmenee ainoastaan kaytoksessa seka
havainnoissa ja néin ollen on vaikeampaa siirté&&ddn “hiljaisuuden” vaitetaan olevan
merkittévin este siirrettéavyyden tiella. Tietoamyos luokiteltu sen mukaan pystytaan-
ko sitd dokumentoimaan, miten sita pystytddn opettan uudelle yleisdlle sekd sen
monimutkaisuuden mukaan. (Smale & Suutari 2006.)

Suuri osa ihmisten tietdmyksesta on tietoa, jotpysiyta artikuloimaan, eli juuri hil-
jaista tietoa. Esimerkiksi operationaalisia taitegka tieto-taitoa hankitaan kaytannon
kokemuksella seka tarkastelemalla eika niinkdan dullisella oppimisella. Tiedon
tyyppi saattaa vaihdella eri organisaatioissa &@nithiljaisesta taysin artikuloitavaan
tietoon. (Lam 1997: 976.) Jensen ja Szulanski (2A0A6-1717) toteavat, etta tar-
keimmat tietovarat ovat piiloutuneina organisatarisutiineihin. Naiden rutiinien tyo-
esimerkkeja tarkoin tutkimalla paastaan tutkimaslajdita, jotka eivat valttamatta ole
yrityksen ulkopuolella julkisesti saatavilla sekdagetaan kasvattaa todennakoisyytta,
ettd rutiinin osat, jotka ovat hiljaista tietoa ta@usaalisesti epaselvid, ovat kuitenkin
siirrettavissa. Originaalin rutiinin kayttaminentgsimerkkind saattaa helpottaa tieta-
myksen siirtdmista yrityksessa.

De Longin ja Faheyn (2000: 114) mukaan tieto vaidgatella kolmeen eri ryhmaan.
Naistd ensimmainen on yksil6llinen tieto, joka ilmee taidoissa tai asiantuntijuudessa
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ja jossa yleensa yhdistyvat hiljainen ja eksptisi@n tieto. Tamén tyyppinen tieto voi
olla aistivaa ja tuntevaa tai kognitiivista. Toingimmma muodostuu sosiaalisesta tiedos-
ta, jota voidaan l0ytaa ainoastaan yksildiden isiissuhteista tai ryhmista. Sosiaalinen
tieto muodostuu jonkin ryhmén kollektiivisesta tisth, jossa on havaittavissa syner-
giaetuja. Tama tieto on yleensa hiljaista ja syidtyyy yhdessa tyoskentelyn tuloksena.
Kolmas ja viimeinen ryhma muodostuu jasennellygtéasta, jota on piiloutuneena
organisaation systeemeissa, prosesseissa, tydaijaisutiineissa. Tieto tdssd muodos-
sa on eksplisiittista. Jasennelty tieto on orgatiea resurssi ja sen oletetaan esiintyvan
itsendisesti ilman ihmisid. Lazarova ja TariqueO&0363) jaottelevat tiedon myo6s sen
spesifisyyden mukaan, eli onko tieto spesifia vemagrista. Tiedon spesifisyys viittaa
tiedon kaytettavyyteen kontekstien valilla. Geneeni tieto on laajalti kaytettavaa, kun
taas spesifia tietoa pystytdén ensisijaisesti &i&ydtin organisaatiossa asiantuntijuuden
kriittisilla alueilla. Spesifi tieto on arvokastaityksille juuri sen roolin vuoksi ydinky-
vykkyyksien kehittamisessa.

Kausaalinen epéaselvyys on eras tiedon ominaisuakgaka saattaa toimia suurenakin
esteena tietamyksen siirtymiselle. Tietdmystd madlitaessa tuotannon toimintoihin

vaikeudet tietdAmyksen kahdentamisessa kantautweEnbhakoisesti epaselvyydesta.
Tassa tapauksessa epaselvyytta aiheuttavat sefuntdnnontekijat ovat ja miten ne

vaikuttavat toisiinsa tuotannon aikana. Kun tarkkeyitd menestykseen tai epaonnis-
tumiseen osaamisen kahdentamisessa uudessa yligE#igi pystytd maarittamaan,

kausaalinen epaselvyys on lasné ja on mahdotomd teelked lista tuotannontekijoista
tai mitata niiden panosta. Osa tiedosta on piiloe&na hiljaisena tietona ihmisten tai-
doissa. Tiedon hiljaisuutta voi esiintyd myds kkiiwisessa tiedossa ja se nostetaan
usein esille keskeisena tiedon ominaisuutenadiittgen siirrettdvyyteen. Tietoa, joka
sesta vakaudesta ja auttaa tiedon valitsemisdagse siarten. lIman todistetta on vaike-

ampi houkutella potentiaalisia vastaanottajia sitmaan tiedon siirtoon. (Szulanski

1996: 30-31.)

Mallin ehdotuksen mukaan osaamisen siirtymiseesejatiedostamiseen vaikuttaa tie-
don hiljaisuus. Mita enemman tieto on eksplisii#tjssitd todennakdisemmin se siirtyy
ja sitd enemman siirtaja tiedostaa siirrettdvaramssen ja tAma taas auttaa osaamisen
siirtymiseen. Osaamisen siirtymiseen vaikuttavathsnyiedon monimutkaisuus seka
organisaation riippuvuus siita. Mita yksinkertaigea tieto on ja mitd suurempi organi-
saation riippuvuus siita on, sité todennakoisemos@maminen siirtyy. (Oddou & Osland
2005.)
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3.4.3. Siirtgjan ja vastaanottajayksikon vélisen suhteaemaisuudet

Osaamisen siirtaminen saattaa epaonnistua hucddimaganisaation tuesta, jos tiedon
luovuttajan ja vastaanottajaryhmén valinen suhdé@womno. Tutkimusten mukaan luot-
tamus on tarkeaa, silla se vaikuttaa tiedon siiidgen monissa konteksteissa. Mallin
mukaan kokemuksen ja tiedon siirtamiseen vaikut@zitun luottamuksen maara re-
patriaatin ja yrityksen valilla. Erityisesti, mignemman havaittua luottamusta l6ytyy,
sitd suuremmalla todennakdisyydella osaamistaygiidn todettu, ettd osaamisen siir-
tyminen on todennakdisempéad, jos tiedon siirtaj&ieapiirildinen tai jos vastapuolilla

on yhteinen sosiaali-identiteetti. Mallissa ehdadeikin, ettd osaamisen siirtymiseen
vaikuttaa se, missa méaarin repatriaattia pideté#psrilaisena. Mita enemman repatri-
aatti ndhdaan sisapiirildisend, sitd todennékdisenosaaminen siirtyy. (Oddou & Os-

land 2005.)

Myds havaittu samanlaisuus on tarkedd osaamiseossia. Mitd enemméan me ndemme
jonkun ihmisen samanlaisena kuin itse olemme, tei@&nnakéisemmin me luotamme
haneen ja vaihdamme informaatiota. Tutkimusten raoklulttuuriset esteet, kuten

eroavaisuudet tydarvoissa, nédkemyksissa ja orgatiokalttuureissa, saattavat toimia
esteind osaamisen siirtamiselle. Siirtdjan sek&misialisen vastaanottajan havaitulla
samanlaisuudella on siis merkitysta osaamisenosgg. Mitd enemman repatriaattia
pidetd&n samanlaisena vastaanottajien kanssagpd@éanakdisemmin tietamysta siirtyy.

Myds ajalla, joka paluusta on kulunut, on merkiystutkimusten mukaan eraanlainen
sosialisaatioprosessi tapahtuu, kun uusia yksilbit§ly jo olemassa olevaan ryhmaan.

Muut ryhman jasenet eivat todennédkdisesti arvaatdnyvaksy tietoa, jota uusi jasen

tarjoaa ennen kuin riittdvaa sosialisaatiota tapah©saamisen siirtymiseen vaikuttaa
siis aika, joka on kulunut repatriaatin paluustésgi mitd nopeammin repatriaatti so-
peutuu sosiaaliseen ymparistoon, sita todennakdmserasaaminen siirtyy. Tahan vai-

kuttaa myds repatriaatin havaittu samanlaisuusd¢O& Osland 2005.)

Siirtajan ja vastaanottajayksikon valisen suhteemnaisuuksista osaamisen siirtymi-
seen vaikuttaa myds repatriaatin asema. Jos ragtiitnnahdéaén hyvin potentiaalisena,
se luultavasti helpottaa hanen osaamisensa sistiimOsaamisen siirtymiseen vaikut-
taa siis repatriaatin aseman havaittu tarkeys kgélfe. Mita korkeampi asema repatri-
aatilla on, sitd suuremmalla todennakdisyydellataasottajayksikkd sitoutuu yritta-
maan oppimista repatriaatilta. Tiedon siirtymisegikuttaa myo6s tehtavien havaitun
keskinaisen riippuvuussuhteen maara. Erityisesta enemman tehtdvan menestyksen
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havaitaan olevan riippuvainen seka repatriaatitta \@staanottajista, sita todennakai-
semmin osaamista siirtyy. (Oddou & Osland 2005.)

3.4.4. Lahdeyksikon ja vastaanottajayksikon valisen suhterinaisuudet

Kontekstin ominaisuuksista tiedon siirtoon vaikuéthedelmatdn organisatorinen kon-
teksti seka vaivalloinen suhde lahteen ja vastaajaot valilla. Yrityksen sisalla tapah-
tuvat tiedon siirrot ovat piiloutuneina organis&een kontekstiin. Taman kontekstin
ominaisuudet saattavat vaikuttaa siirtojen kypsemrisja kehittymiseen. Tiedon siirta-
minen saattaa vaatia lukuisia yksittaisia tiedoimtega, erityisesti jos siirretylla tiedolla
on hiljaisia ominaisuuksia. Naiden vaihtojen meyesin riippuvainen kommunikaation
helppoudesta seké lahteen ja vastaanottajan suléteeisyydesta. Vaivalloinen suhde
naiden kahden yksikon valilla saattaa aiheuttaavéikeuksia tiedon siirtoon. (Szulans-
ki 1996: 31-32.) Suhteita voi olla kahdenlaisia; erasesuhteita tai val-
ta/riippuvuussuhteita. Asennesuhteet heijastavstaaaottajan sitoutumista, identiteet-
tia seka luottamusta emoyritystéa kohtaan. Vastaajaot kasitykset liittyen riippuvuu-
teen emoyrityksesta saattavat tarjota vaihtoehtaisetivaation lahteen osaamisen siir-
ron vaatimuksiin suostumiseen seka aktiiviseerugitoiseen itse prosessiin. Vastaan-
ottajat saattavat myds olla kykenemattomia hyddwétEn ulkopuolisia tiedon lahteita.
(Riusala & Suutari 2004: 748-749.)

Organisaatiokulttuuri voi vaikuttaa kahdella egpd@a osaamisen siirron menestykseen.
Nama kaksi eri vaikutusta jaotellaan yleiseen (gaheeka kaytantdspesifiin (practice-
specific) vaikutukseen. Yleinen vaikutus viittaaltikwuriseen suuntautumiseen, mika
organisaation yksikolla on suhteessa oppimiseemviaatioon sekda muutoksiin. Kay-
tantdspesifin vaikutuksen mukaan siirron menesgfseaikuttaa tietyn kaytannon ar-
vojen ja organisaation yksikon kulttuurissa piiviarvojen yhteensopivuus. (Riusala
& Suutari 2004: 748.) Oddoun ja Oslandin (2005) aark 0saamisen siirtymiseen vai-
kuttavat myds organisaation yksikdiden asemien ihatvarot. Mitd enemman vastaan-
ottajayksikko tulkitsee yksikdiden olevan tasavieita sitd suuremmalla todenndkoi-
syydella vastaanottajayksikko vastaanottaa osaamist

3.4.5. Vastaanottajayksikon ominaisuudet
Myds tiedon vastaanottajan ominaisuuksista siirtealkuttaa motivaation puute. Tut-

kimusten mukaan myds vastaanottajissa esiintyyatiakbisuutta ottaa vastaan tietoa
ulkopuolelta. Motivaation puute saattaa johtaaastkluun, passiivisuuteen, teeskennel-
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tyyn hyvaksymiseen, piilevdén sabotaasiin tai uuiknion kayttooénoton selkedan hyl-
kadmiseen. Toinen vastaanottajan ominaisuus, j@keuttaa tiedon siirtdmiseen, on
lisia tiedon lahteita, eli niiltd puuttuu omaksuhyky. Kolmas vastaanottajan ominai-
suus, joka vaikuttaa asiaan, on sailyttdmiskyvyat@uTiedon siirtdminen on nimittain
tehokasta ainoastaan silloin, kun siirretty ticddysetaan. Vastaanottajan kyky vakiin-
nuttaa uuden tiedon kaytto heijastaa sen sailystigykiya. (Szulanski 1996: 31.)

Vastaanottajayksikon suhtautumisella oppimista &ahton merkitystd osaamisen siir-
tamisen onnistumisessa. Mita parempi suhtautunopgmmista kohtaan on, sita toden-
nakéisemmin osaamista siirtyy. Myds repatriaatirketouksen tuomalla mielletylla
arvolla yritykseen on merkitysta. Mita enemmanygiarvostaa ulkomaankomennuksia
oppimiskokemuksina, sitd paremmin yritys strategjisesemoi repatriaatin paluun jal-
keen, jotta osaamista siirtyisi. Osaamisen siirsgan vaikuttaa myos vastaanottajayk-
sikbn kapasiteetti oppia, eli yrityksen kulttuurityen oppimiseen. Mitd enemman yri-
tys arvostaa oppimista ja mitd suurempi yrityksapdsiteetti on oppia, sitd helpompaa
on repatriaatin osaamisen siirtaminen. Mita enemgrigs keskittyy kokeiluun, har-
kintaan sek& mahdollisuuteen kommunikoida ei-va@td tehtaviin liittyvista asioista,
sitd hedelmallisempaa kokemus ja tieto ovat, jeikéyvat. Osaamisen siirtamisen ak-
tiviteettien tai rutiineiden olemassa olo ja teholk helpottavat tietamyksen ja koke-
muksen sailyttdmiseen mahdollistavan kapasiteatintla seka tehokkuutta. Viimeinen
organisatorinen ominaisuus, joka on tarked osaanmsggamisessad, on organisaation
olotila, kun siirron tulisi tapahtua. Mitd enemmygitys on tyontekijoiden vahentamisen
tilassa, sita suurempia hairiita ilmenee sosigalsverkostoissa ja tasta johtuen sita
pienempi todennékdisyys osaamisen siirtymiseend@¢0& Osland 2005.)

3.5. Teoriaosan yhteenveto

Jotta yritykset pysyisivat taman paivan kansaist@hiassa maailmassa kilpailukykyisi-
na, heilla tulisi olla kansainvalisesti taitavaapgtevad henkilostéa. Ulkomaankomen-
nukset voivat toimia yhtend merkittavimmista tydksta kehittaa kansainvalisia johta-
jia. Ulkomaankomennuksen sykli koostuu siis viidesti vaiheesta, jotka ovat strategi-
nen suunnittelu, rekrytointi ja valinta, koulutws yalmentaminen, suorituksen mittaa-
minen seka paluuprosessi. Ulkomaankomennustenpiéea tulisi olla tehokasta nailla
kaikilla edella mainituilla alueilla, jotta ne omuisivat. Liian suuri mééara ulkomaan-
komennuksista nimittdin epdonnistuu syysta taieis. Ei riita, etté niihin kiinnitetdén
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huomiota ja tehdaéan toimenpiteitd ainoastaan enlk@maankomennusta, vaan yritys-
ten tulisi keskittyd niihin my6s ulkomaankomennustgkana seka niiden jalkeen. On
harhaluulo, ettd menestyksekés ulkomaankomennpa&aghokasta johtamista ainoas-
taan ennen itse ulkomaankomennusta. Talla tavdideituna ulkomaankomennukselta
ei tulla saamaan haluttuja lopputuloksia.

Tassa tutkimuksessa huomio kiinnittyy erityisestiysiprosessiin ulkomaankomennuk-
sen syklin eri vaiheista. Tutkittaessa paluupraaegskeiksi asioiksi nousevat repatri-
aattien sopeutuminen, paluuprosessin eri vaihd&t geisesti sen tehokas johtaminen.
Suuri ongelma paluuprosessi on, etta sen odotetiaaan helppo, silla siinahan on ky-
se kotiinpaluusta. Paluuprosessiin liittyvat ongalmliarvioidaan tai niita ei huomioida
ollenkaan ja talla on seurauksena suuria haittataldsia. Tasta yhtena esimerkkina on
se, ettd noin kymmenen prosenttia repatriaateistad] yrityksen vuoden sisalla paluus-
ta, jolloin repatriaatin tarkea osaaminen luultaivasrtyy kilpailijoille ja nain yritys
menettaa kilpailuetuaan. Kotiinpaluu saattaa otjgatriaatille yhta suuri sopeutumisky-
symys kuin ulkomaille lahtokin, ellei jopa suurempionet asiat ovat saattaneet muut-
tua kotimaassa ja kotiorganisaatiossa vuosien Nearegpatriaatin poissa ollessa, mika
vaikeuttaa sopeutumista takaisin kotimaahan. Riepédista voi tuntua, ettd he eivat
voi jakaa muiden kanssa monikulttuurista ident#diiata, he eivat kuulu minnekaan, tai
ettd he eivat paase hyddyntamaan ulkomailla opitiifojaan yrityksessa. Kaikki edel-
|& mainittu voi aiheuttaa niin kutsutun kadanteikahtuurishokin repatriaatille.

Jotta repatriaatit saataisiin jaamaan yrityksiikomhaankomennusten jalkeen, yritysten
tulisi pyrkia lisddméaan heidan sitoutumistaan orggatiota seka heidan uusia tyoyksi-
koitaan kohtaan. Repatriaattien olisi hyva paast@ksi paluuprosessia tukevia ohjel-
mia, joiden tulisi sisdltaa ennen lahtda tapahtleiskusteluja liittyen uraan seké suun-
nittelua paluun jalkeisesta tyosta. Yritysten gitgmmartaa, etta expatriaatteja taytyisi
kohdella kuin sijoituksia, silla he saattavat makgga kolmesta neljaan kertaan perus
palkan. Jos repatriaateista ei pideta yrityksessdtdn investointi menetetddn. Repatri-
aateille olisi hyva tarjota myds orientaatio-ohjelnheidan paluunsa jalkeen, jotta hei-
dan uudelleen integroitumista saataisiin helpotetfidllaisiin ohjelmiin tulisi osallistua
heti paluun jalkeen.

Osaamisen siirtdminen on erittain tarkeda tamamapayritysmaailmassa, jossa tieto
toimii merkittavana kilpailuedun lahteena. On motapoja siirtda tietoa ja osaamista
maiden rajojen yli, ja ulkomaankomennusten kayt@st&ullut olennainen osa moni-
kansallisten yritysten liiketoimintastrategioitaxgatriaatit pystyvat toimimaan linkkei-
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na paakonttorin ja ulkomaisten tytaryritysten valijolloin suuri maara osaamista vir-
taa heidan kauttaan. Heista voivat edesauttaa pghjaengelmattomia siirtoprosesse-
ja, silla heidan on mahdollisuus varastoida sekéttap osaamisen hienovaraisia ja in-
himillisiakin elementteja. Ulkomaankomennukset \akim toimia siis hyvin sopivana
tapana siirtéaa erityisesti hiljaista tietoa. Exjaettit ovat osaamisen siirtdmisen tarkeita
mekanismeja ja tama saattaa nykypaivana olla gkketmmista syista lahettaa tyonte-
kijoita ulkomaankomennuksille. Yritykset epé&onnigtl usein expatriaattiensa ulko-
maankomennuksilla saavuttaman kokemuksen ja oseanmgddyntamisessa eivatka
luultavasti ole miettineet kansainvalisen kokemukseikanaan tuomia uraseurauksia.

Repatriaatit voivat olla aliarvioitu resurssi ykgessd, mutta jos heidan osaamistaan
komennukset antavat mahdollisuuden osaamisen hardden ulkomailla ja paluu luo
mahdollisuuden siirtda osaamista yritykseen jaacs@kayttoon. On monia syita, miksi
osaamista kannattaa siirtdd emoyritykseen. Yrityks@&éikonttorissa saadaan nimittain
parempaa ymmartamysta liittyen kansainvalisiin totoihin sekd kommunikaatio paa-
konttorin ja tytaryhtion valilla saattaa parantuhgntaen kitkan lahteita. Yritys paasee
myo6s paremmin markkinoille verkostojen avulla, ptkxpatriaatit ovat rakentaneet
ulkomaankomennustensa aikana. Repatriaatit muogdstgvin patevien tyontekijoi-
den ringin, josta on hyotya yritykselle tulevaisaaga mahdollisissa kansainvalisissa
laajennuksissa. Expatriaatit saattavat myos inrttmagna luoda tehokkaampia proses-
seja yrityksessa, silla he ovat nahneet erilagpaja kasitellda avoimia asioita.

Tutkijat Oddou ja Osland ovatkin kehittaneet maliittyen edella mainittuun aihee-
seen, eli osaamisen siirtamiseen repatriaatiltanie@n yksikk66n ulkomaankomennuk-
sen jalkeen. Mallin avulla pyritaan kuvaamaan, énigki tekijat vaikuttavat osaamisen
siirtymiseen repatriaatilta kotimaan yksikkoon. M&bostuu erilaisista muuttujien ka-
tegorioista, jotka koostuvat tiedon siirtdjan eélssa tapauksessa repatriaatin ominai-
suuksista seka tiedon eli repatriaatin osaamisenasuuksista. Malliin kuuluvat myos
siirtdjan seka vastaanottajan valisen suhteen asuoindet eli repatriaatin seké kotimaan
yksikon vélisen suhteen ominaisuudet seké yksijasta osaaminen on hankittu ja vas-
taanottajayksikon valisen suhteen ominaisuudetavigmeisend malliin kuuluvat vas-
taanottajan eli kotimaanyksikén ominaisuudet, jokaa vastaan osaamista. Kuviossa 2
nahdaan visuaalisena tutkimuksen teoreettinenkeitgs eli repatriaatin osaamisen
siirtymisprosessi (Oddou & Osla2®05).
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4. METODOLOGIA

Tassa padkappaleessa esitellaan tutkimuksen esepiibsan toteutustapaa eli muun
muassa tutkimusmenetelmien valintaa, aineistonutarwtoksen péapiirteita ja aineis-
ton analysointimenetelmia. Myos tutkimuksen religdetista sekd validiteetista kes-
kustellaan tassa paakappaleessa.

4.1. Tutkimuksen metodiikka

Tama empiirinen tutkimus suoritettiin kvalitatiieisa eli laadullisena tutkimuksena,
jossa haastateltiin repatriaatteja teemahaastatelnuodossa. Haastattelut toteutettiin
yksilohaastatteluina. Tutkimus on suoritettu rejpatin nakokulmasta ja sen tarkoitus
on selittava.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on kyse prosessjet®a aineiston keruu, analysointi
seka raportointi kietoutuvat yhteen (Hyvonen & Valah1994: 21). Téallaisesta tutki-
musotteesta voidaan puhua silloin, kun korostetbaididen ja ilmidryhmien laadun
tarkastelua. Paamaarana on talloin siis tutkittavimidoiden ymmartdminen. Kvantita-
tiivisen eli tilastollisen tutkimusotteen tarkoiggna taas on ilmididen selittaminen ja
ennustaminen. (Hirsjarvi & Hurme 1979: 15.) Kvdiitanen eli laadullinen tutkimus
on tutkimusta, jossa tutkimusaineisto on verbaaliat visuaalista ja se edustaa tutki-
muskohteen olennaisia piirteita ja on myo6s teoissstti merkittavad. Kvantitatiivisen
eli tilastollisen tutkimuksen tutkimusaineisto ongbestaan esitettavissa numerollisessa
muodossa ja se edustaa tilastollisesti perusjoukKeantitatiivisessa tutkimuksessa
aineiston kerddminen, kasittely ja analysointi deaistaan erottuvia vaiheita, kun taas
kvalitatiivisessa tutkimuksessa ne kietoutuvatiitivmin yhteen. (Uusitalo 1991: 79,
81.)

Tilastollinen tutkimus sisaltaa tasmallisesti rajataineiston, joka on esitettavissa lu-
kuina niin kutsutun havaintomatriisin muodossa. IKstivisessa tutkimuksessa tutki-
musaineiston rajat ovat kuitenkin niin sanotustimet ja analyysin tavat ovat vah-
vemmin aineistosidonnaisia seka vahemman saantsidittavissa. Kvantitatiivinen

tutkimus on my6s niin sanotusti teoriaa koettelewasm taas kvalitatiivinen on teoriaa
kehittelevaa. (Uusitalo 1991: 81.) Kvantitatiivingnkvalitatiivinen tutkimus tulisi néh-

da toisiaan tdydentavind suuntauksina eika toiatgastakohtina tai kilpailevina suun-
tauksina. Nama tutkimukset ovat lahestymistap@a jon kaytdnnossa vaikea tarkka-
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rajaisesti erottaa toisistaan. (Hirsjarvi, RemeSdavaara 2005: 127.) Laadullisessa el
kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahtokohtana orefie®n elaman kuvaaminen. Té&han
kuuluu ajatus, ettd todellisuus on moninaista. d&sskimuksessa kohdetta pyritaan
tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti eiitd wulisi pilkkoa osiin. Kvalitatii-
visessa tutkimuksessa on mieluummin pyrkimyksegtilbtai paljastaa tosiasioita kuin
todentaa jo olemassa olevia vaittamia. (Hirsjanai Y005: 152.)

On nelja erilaista seikkaa, jotka voivat yleens#nta tutkimuksen tarkoituksena. Naita
ovat kartoittava, selittdva, kuvaileva sekd ennustarkoitus. Tassa tapauksessa tutki-
mus on selittdvaa, silla tutkimuksen tarkoituksenaselittdd, mitka eri tekijat vaikutta-
vat repatriaatin ulkomaankomennuksella hankkimagawmssen siirtamiseen kotimaan
yksikkdon komennuksen jalkeen. Selittava tutkimyskip etsimaan selitysta tilanteelle
tai ongelmaan yleensé kausaalisten suhteiden msagdek etsien syy-seuraus-suhteita.
Tarkoituksena voi my6s olla todennakdisten syy-@eshketjujen tunnistaminen. (Hirs-
jarvi ym. 2005: 129.)

4.1.1. Tutkimuksen haastattelut

Teemahaastattelu on yksi tutkimushaastattelun mstddNormaalisti haastattelulajeja
jaotellaan sen mukaan, kuinka strukturoitu ja miloden, eli tarkasti sdadelty, haastat-
telutilanne on. Teemahaastattelu sijaitsee taltéikadla puolivalissa. (Hirsjarvi ym.
2005: 197.) Puolistrukturoidulle haastattelumemeédle eli teemahaastattelulle on tyy-
pillista, ettéd se kohdennetaan tiettyihin teemaqifoita syvennetédén. Tasta tulee nimitys
teemahaastattelu. Siind korostetaan haastateltaldemysmaailmaa seké heidan maari-
telmiaéan tilanteista. Teemahaastattelu on puoksiroitu menetelma siksi, ettd haastat-
telun aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossanbtelmasta puuttuu kuitenkin struktu-
roidulle haastattelulle tyypillinen kysymysten tkakmuoto seka jarjestys. (Hirsjarvi &
Hurme 1979: 50.) Haastattelu voidaan toteuttaa yKsilohaastatteluna, parihaastatte-
luna tai ryhméahaastatteluna. Naista yksilohaastattvat yleisimpia. (Hirsjarvi ym.
2005: 199.)

Tassa tutkimuksessa on kaytetty haastattelumudemraahaastattelua, joiden tulosten
avulla pyritddn kuvaamaan todellista elamaa kolste#avien repatriaattien osaamisen
siirtAmisen osalta mahdollisimman totuudenmukaisdstemahaastattelujen tulosten
avulla pyritaan myos selittamaan eri tekijoidenkudista repatriaattien osaamisen siir-
tamiseen kotimaan yksikoihin ulkomaankomennusttkegi. Tutkimuksessa kaytettiin

yksilohaastatteluja. Tutkimuksen haastatteluosuddemat ovat suoraan peraisin Od-



54

doun ja Oslandin kehittdmasta mallista, joka toit@man tutkimuksen viitekehyksena.
Tutkimuksen haastatteluosuuden teemat ovat repitriaminaisuudet, itse tiedon el
osaamisen ominaisuudet, repatriaatin ja kotimaasikgk véalisen suhteen ominaisuu-
det, organisaation yksikdiden vélisen suhteen oisunget sekd kotimaan yksikon
ominaisuudet. Tutkimusta varten haastateltiin ylsdék suomalaista repatriaattia eri
organisaatioista. Haastattelut tehtiin kasvotugeme nauhoitettiin, jonka jalkeen haas-
tattelut litteroitiin ja l&hetettiin haastateltdeiltarkastettaviksi. Tama tehtiin, jotta vaa-
rinkasityksilta valtyttaisiin, ja jotta tutkimusisi mahdollisimman luotettava.

4.2. Tutkimuksen otos ja aineiston hankinta

Tutkimusyksikko tai havaintoyksikkd on se, jostAdaan havaintoja. Nama havainto-
yksikot voivat olla esimerkiksi yksiloita ja tastipauksessa ne ovat yksittaisia repatri-
aatteja. Otantaa tarvitaan, koska yleensa ei oleloibista tai edes jarkevaa ottaa tutkit-
tavaksi kaikkea aineistoa. Perusjoukkona tass@muksessa toimivat kaikki repatriaa-

tit, silla perusjoukolla tarkoitetaan sitd havayksikbiden muodostamaa joukkoa, josta
halutaan tehdé johtopaatoksia. (Uusitalo 1991: 7.0-Tassa tutkimuksessa otoksen eli
naytteen koko on yhdeksan repatriaattia. Kvalitetiissa tutkimuksessa kohdejoukko
valitaan tarkoituksenmukaisesti eika satunnais@okvenetelmaéa kayttaen, kuten tas-
sakin tutkimuksessa. (Hirsjarvi ym. 2005: 155.)

Tutkimuksessa haastateltiin siis yhdeksdd suontalagpatriaattia eri teknologia-alan
organisaatioista. Naista repatriaateista yksi ainen ja loput kahdeksan olivat miehia.
Kaikki repatriaatit olivat koulutukseltaan erilasinsindoreja. Joukosta |0ytyi muun
muassa valmistustekniikan insindori, tuotantotédami insindori, joka oli myds suorit-

tanut MBA-tutkinnon (Master of Business and Admiraton) Lontoossa, koneteknii-

kan diplomi-insindori, kemiantekniikan diplomi-im&6ri sekd konerakennusinsindori.
Heidan ulkomaankomennuksiensa kesto vaihteli 1%&udesta jopa kymmeneen vuo-
teen. Yleisesti ottaen repatriaatit olivat olleetrlennuksellaan noin kolme vuotta. Nel-
jan haastateltavan kohdemaana oli ollut Kiina. Yhankilo oli ollut komennuksellaan

Skotlannissa, kaksi Englannissa seka kaksi Unkarissis repatriaateista oli myos ollut
Englannin komennuksensa jalkeen ulkomaankomenrakd8lA:ssa.

Ensimmainen haastatelluista oli ennen komennudtaannut yrityksessa toimialajoh-
tajana, mutta kohdemaassa han toimi organisaai@mytityksen toimitusjohtajana.
Komennuksen jalkeen hanen vastuualueeseensa kaiujuityksen kaikki tuotannolli-
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set yksikot eri puolilla maailmaa. Toinen haastaisia toimi ennen komennustaan tuo-
tepaallikkona ja ulkomaankomennuksella hén vastasien asiakkuuksien hankinnasta
seka asiakasprojekteista ja projektijohdosta. Relah Suomeen hanen tydnsa muuttui
projektihallinnasta enemman tekniseen suuntaamrmé®lhenkildista toimi myds tuote-
paallikkbnd ennen ulkomaankomennustaan ja tehtitkéijmelko samanlaisena myoés
ulkomailla. Suomeen palattuaan hanesta tuli tiigligekd. Neljas henkild toimi laatu-
paallikkond ennen komennustaan, mutta itse ulkokRmaannukselle han lahti projek-
tipaallikdksi. Kun henkilé palasi kotimaahan, hatkpi globaalina projektipaallikkona.
Seuraava repatriaatti johti yrityksessaan projsktarganisaatiota ennen lahtéaan ul-
komaille. Komennuksella hdnen toimenkuvaansa kuatuiuoteprojektien siirtaminen
kohdemaahan paikallisesti seka vastuu paikallisisiakkuuksista. Palattuaan Suomeen
repatriaatista tuli globaali asiakkuusjohtaja.

Kuudes haastatelluista toimi ennen ulkomaankomeaaosautomaatiodivisioonassa
projektipaallikkona ja han myds jatkoi projektigédédona itse komennuksella. Komen-
nuksen jalkeen hanesta tuli yrityksen Aasia-orgation projektitoiminnan johtaja.
Seuraava repatriaateista oli ohjelmistosuunnigtedipnen komennusta ja ulkomaanko-
mennuksen aikana han toimi teknisena asiantuntipdyigkomennuksen jalkeen haasta-
teltava toimii tuotepdallikkbna tuotteenhallintatihssa. Kahdeksas henkild johti
suunnitteluryhmaa yrityksessa ennen komennustangaeknuksella han toimi suunnit-
teluorganisaation esimiehend. Ulkomaankomennukskuegn haastatellusta tuli Poh-
jois-Amerikan myynnin tukihenkild. Viimeinen haamtbuista oli toiminut erilaisissa
tuotannon, yksikdéiden ja myynnin johtotehtavissdesn ulkomaankomennusta, itse
komennuksella seké komennuksen jalkeen.

Laadullisen tutkimuksen tyypillinen piirre on, etéina suositaan ihmista tiedon keruun
instrumenttina. Tassa tapauksessa tutkija siigdactnemman omiin havaintoihinsa ja
keskusteluihin tutkittavien kanssa kuin mittauswéilla hankittavaan tietoon. (Hirsjarvi
ym. 2005: 155.) Tiedonkeruumenetelmista haastattetuna on se, ettd mahdollisuuk-
sia tulkita vastauksia on enemman kuin esimerkilselyssa. Haastattelun avulla ih-
minen nahdaan subjektina ja hanelle pystytdan aammahdollisuus tuoda esille itse-
aan koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. l#atissa voidaan myos sijoittaa
tulos eli puhe laajempaan kontekstiin, silla vgstabanen ilmeensa ja eleensé ovat
mahdollista ndhda. (Hirsjarvi ym. 2005: 194.)
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4.3. Aineiston analysointi

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tapauksia kasiégell@ainutlaatuisina ja aineistoa tulki-
taan sen mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2005: 155.) IKstivinen analyysi koostuu kahdes-
ta vaiheesta, jotka ovat havaintojen pelkistamijaearvoituksen ratkaiseminen. Tallai-
sen erottelun voi tehdd ainoastaan analyyttisesif, kaytanndssa ne aina nivoutuvat
toisiinsa. Havaintojen pelkistaminen voidaan jdatkhhteen osaan. Aineistoa tarkastel-
laan aina vain tietysta teoreettis-metodologisesitkulmasta. Sitd tarkasteltaessa
Kiinnitetdan huomiota ainoastaan siihen, mika areettisen viitekehyksen ja kulloi-
senkin kysymyksenasettelun kannalta olennaist&ks&asamassakin tutkimuksessa ai-
neistoa voidaan tarkastella monesta eri nakékubmasdiin analyysin kohteena oleva
tekstimassa pelkistyy hieman hallittavammaksi miiréerillisia raakahavaintoja.
(Alasuutari 1999: 39-40.)

Pelkistamisen toisen vaiheen ajatuksena on edellaesia havaintomaaraa havaintojen
yhdistamisella. Erilliset raakahavainnot yhdistatdindeksi havainnoksi tai ainakin
harvemmaksi havaintojen joukoksi etsimalla havaamhteinen piirre tai nimittaja tai
muotoilemalla saantd, joka patee poikkeuksetta kakeistoon. Lahtokohtana on siis
ajatus siita, etta aineistossa ajatellaan olevanezkkeja tai naytteitd samasta ilmiosta.
(Alasuutari 1999: 40.) Erot eri ihmisten tai havayksikoiden valilla ovat tarkeita kva-
litatiivisessa analyysissa. Ne antavat usein jaimiobja siitd, mista jokin asia johtuu tai
mika tekee sen ymmarrettavaksi. (Alasuutari 1990) Zoinen vaihe kvalitatiivisessa
analyysissa on siis arvoituksen ratkaiseminen. Vaidaan nimittda myos tulosten tul-
kinnaksi. Tassa se merkitsee sitd, etta tuotettojetolankojen ja kaytettavissa olevien
vihjeiden pohjalta tehddan merkitystulkinta tutkit@ista ilmiosta. (Alasuutari 1999: 44.)
Tassa tutkimuksessa nauhoitetut haastattelutditiier tekstimuotoon, jolloin vastauk-
sia on helpompi analysoida kuin puhetta. Puhe ikétiin tekstiksi juuri siihen muo-
toon kuin se oli nauhalta kuultavissa.

4.4. Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Erilaiset tekijat voivat vaikuttaa teemahaastattdluotettavuuteen. Naitd ovat kasiteva-
lidius, sisaltévalidius, haastattelijoista aihewtuvirheet, mekaaniset virheet, muuttuji-
en muodostusvaiheen virheet seka johtopaatoksgiiyvkt virheet. Tutkimuksen huono
kasitevalidius voidaan huomata paakategorioider@ selgelmanasettelun heikkoutena
ja haastattelurungon heikkona suunnitteluna. $gdlidius taas on heikkoa silloin, kun
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epaonnistutaan teemaluettelon laadinnassa sekat@lewtta koskevissa kysymyksissa.
Kysymykset eivat talldin tavoita haluttuja merkisyii. Haastattelijoista aiheutuviin vir-
heisiin vaikuttaa haastattelijoiden lukumaara. Yikemitd suurempi maara haastatteli-
joita on, sitd enemman virheita esiintyy. Mekaanvédneet taas syntyvat paasaantoises-
ti siirrettdessa tietoja. Tietojen siirtamistarkkern tulisi siis kiinnittaa erityista huo-
miota. Muuttujia arvioitaessa taytyy kiinnittaa miota siihen, kuinka hyvin on pystyt-
ty muodostamaan teoreettista viitekehysta vastaamiattujia seka kuinka hyvin on
onnistuttu tavoittamaan haastateltavien maailmaakwlennaiset kategoriat. Johtopaa-
toksiin liittyvia virheitd saattaa esiintya mondsitaeri syysta. Esimerkiksi impres-
sionistisessa tarkastelussa voi olla vaaria esikegiktai ilmion kannalta negatiivinen
tieto on voitu jattda huomioimatta. (Hyvonen & Vardn1994: 103-104.)

Reliabiliteetti tarkoittaa mittaustuloksen toistetiutta eli sen kykyd antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia (Hirsjarvi ym. 2005: 21yalitatiivisen tutkimuksen yhtey-
dessa reliabiliteetti on ymmarrettavissa vaatimkgsanalyysin toistettavuudesta (Uu-
sitalo 1991: 84). Validiteetilla taas tarkoitetaarttarin kykya mitata juuri sitd, mita on
aikomuskin mitata. Kun teoreettinen seka operatibnen maaritelma ovat yhtapitavia,
on validiteetti taydellinen. Validiteetin laskemmdai arvioiminen on periaatteessa
helppoa, silla mittaustulosta vain verrataan tasiedin tietoon mitattavasta ilmiosta.
Kuitenkin kaytanndssa ongelma on siina, ettd mikata ripppumatonta todellista tie-
toa ei yleensa ole saatavilla. Vaikka laadullisgkimuksen yhteydessa ei yleensa kay-
teta validiteetin kasitetta, niin samantyyppineratiaus kohdistuu silti myds siihen.
Teoreettisten ja empiiristen méaaritelmien on kytkdgtava toisiinsa. (Uusitalo 1991.:
84-86.)

Tutkimusaineisto on sisdisesti luotettavaa silléum) mittaaminen on reliaabelia ja va-
lidia. Aineiston ulkoinen luotettavuus taas toteusilloin, kun tutkittu nayte tai otos
edustaa perusjoukkoa. Nama molemmat luotettavuasatekijat yhdessa maarittelevat
sen, miten hyvin voimme luottaa aineistoon. (UusitE991: 86.) Tassa tutkimuksessa
kaytetyn menetelmén, haastattelun, luotettavuudteheikentaa se, etta siind on taipu-
mus antaa sosiaalisesti sopivia vastauksia. Ha#isted saattaa haluta esiintyd esimer-
kiksi hyvanéa kansalaisena, tietoja hyvin omaavankujttuuripersoonana tai moraaliset
ja sosiaaliset velvollisuudet tayttavana ihmisekéitenkin héan saattaa haastattelussa
vaieta esimerkiksi sairauksista tai vajavaisuulsisikollisesta tai norminvastaisesta
kayttaytymisesta tai taloudellisesta tilanteestaasiatteluaineisto on konteksti- ja tilan-
nesidonnaista, joten tdman vuoksi tutkittavat saatt puhua haastattelutilanteessa toi-
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sin kuin jossakin toisessa tilanteessa, mika darilen pulmallista. (Hirsjarvi ym. 2005:
196.)

Edella mainitut luotettavuuteen vaikuttavat tekgét pyritty huomioimaan toteutettaes-
sa tata tutkimusta. Teoriaa on pyritty kasittelema#hdollisimman laajasti tutkittavan
ilmién kokonaisuuden, olennaisten piirteiden seaddtiasta johdettujen keskeisten kasit-
teiden hahmottamiseksi. Teemahaastattelurunko aittypysuunnittelemaan teema-
alueiden osalta tarpeeksi kattavaksi. Niin kuinll@dmainittiin, se on tehty suoraan
mallin perusteella, joka toimii tutkimuksen viitdkgksend. Nain ollen teemahaastattelu-
runko on todennakaoisesti riittdvan kattava tutkitausarten. Haastattelijana on toiminut
ainoastaan yksi henkild, joka on tutkija itse. éittidut versiot haastatteluista lahetettiin
haastatelluille tarkistettaviksi, jotta vaarink§kgilta valtyttaisiin ja jotta tutkimus olisi
mahdollisimman luotettava.
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5. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET JA NIIDEN
ANALYSOINTI

Tassa viidennessa paakappaleessa esitellaan tkdem@empirian tulokset siita, mitka

eri tekijat vaikuttavat repatriaattien ulkomaankomeksilla hankkiman osaamisen siir-

tamiseen kotimaan yksikkdon komennusten jalkeekulsisaltda myos saatujen tulos-
ten analysoinnin. Luku etenee teemoittain, joisteainen muodostaa oman alakappa-
leensa. Tassa luvussa nahtava kursivoitu teksstlhooainauksista, jotka on otettu re-

patriaattien haastatteluissa antamista vastauksista

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina temraastatteluina ainoastaan repatriaatti-
en nadkokulmasta. Nain ollen yhdeksaa repatriabtestateltiin. Repatriaattien teema-
haastattelurunko tehtiin suoraan tutkimuksen witelksena toimivan mallin perusteel-
la, joten kysymyksenasettelu toteutettiin pohjantwealliin. Mallin perusteella esille
nousivat viisi eri teemaa, jotka koskivat erilaisiainaisuuksia. Teemat koostuvat re-
patriaatin ominaisuuksista, itse tiedon eli osaamisminaisuuksista, repatriaatin ja
kotimaan yksikon valisen suhteen ominaisuuksistgamsaation yksikdiden valisen
suhteen ominaisuuksista seka kotimaan yksikon dsuoksista. Tutkimuksen tulosten
perusteella pyritdan selvittamaan, mitka eri teledella mainituista ominaisuusryhmis-
ta vaikuttavat repatriaattien mielesta heidan oss@amsa siirtdmiseen kotimaan yksik-
koon. Haastateltaville ei lahetetty kysymyksia ételen tutkittaviksi, joten miettimis-
ajan lyhyys on saattanut vaikuttaa joidenkin vastizu kohdalla.

5.1. Repatriaatin ominaisuudet

Repatriaateilta kysyttiin, mitk& repatriaatin hédéikohtaiset ominaisuudet voisivat edis-
taa seka ehkaistd osaamisen siirtymista. Erasataksista oli sitd mieltd, etta osaami-
sen siirtymiseen vaikuttavat vahvimmin repatriagiositionaaliset ominaisuudet eiké
niinkaan henkilékohtaiset ominaisuudet. Enemmistdielestd osaamisen siirtymista
edistdvat muun muassa repatriaatin ulospain suwmeisuus, hyva kommunikointiky-
Ky ja avoimuus. Myo6s sosiaalisuus, aloitteellistersjakkoluulottomuus sekéa avarakat-
seisuus toimivat tarkeina edistavina seikkoina wesen siirtamisessa. Repatriaatin
olisi hyva myds olla mukautuvainen, joustava jaise#as. Tietynlainen puheliaisuus,
halu opettaa ja jakaa osaamista ovat positiivisnaisuuksia osaamisen siirtdmisen
kannalta.
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Nama luetellut ominaisuudet ovat samanlaisia kumminaisuudet, joita kirjallisuuden
mukaan tulisi valintavaiheessa expatriaatista ef&#na varmasti edesauttaa sitd, etta
jos expatriaatti on valittu oikeiden ominaisuuksp@rusteella, joukosta karsiutuvat heti
alussa ne henkilot, jotka eivat valttdmattd sovelbaamisen siirtamiseen. Sparrow’n,
Brewsterin ja Harrisin (2004: 145-146) mukaan mgnedta expatriaatilta vaaditaan
erityisesti ihmissuhdetaitoja seka taitoja liittylemttuureihin ja niiden ymmartamiseen
teknisen kompetenssin ohella. Monesti yrityksetettiflvat expatriaatteja ulkomaille
vaarista syista, mutta usein yritykset lahettaW@maille myos vaaria inmisia. Blackin
ja Gregersenin (1999: 58-59) mukaan yritykset yd@eatsivat expatriaateista tiettyja
samoja piirteitd. Tutkimuksen mukaan yksi naistguami halu kommunikoida erilais-
ten ihmisten kanssa.

Kommunikointikyvyt ovat tarkeitd osaamisen siirtsessa. Repatri-
aatin taytyy osata ilmaista asioita niin, etta ®igymmartavat. Ta-
han liittyvat tietenkin myos kielikysymykset.

Maaratty rohkeus edistda osaamisen siirtymistdé sgpatriaatti ei
saa olla hiljainen tai ujo. Sosiaalisuus on siigstéva piirre. Avoin
mieli ja avoimuus myds auttavat.

Osaamisen siirtyminen riippuu repatriaatin perustteenpiirteista,

eli miten aloitteellinen henkilé on silloin, kunrh&ulee takaisin. Se
riippuu myos siita, miten rohkeasti han pystyy taamasioita esille

ja ajamaan niitd asioita organisaatiossa pelkaaraaita, etta saisi
jonkinlaisen leiman.

Sanchezin ynna muiden (2000: 104) mukaan repatressttavat tuntea olonsa eristy-
neiksi paluun jalkeen, silla he kokevat, ettd h&ikevoi jakaa toisten kanssa monikult-
tuurista identifikaatiota. Palattuaan heista voittia, ettd he eivat kuulu mihinkaan, eika
heilla ole ketaan kelle uskoutua. Repatriaatittasat myos pyrkid olemaan erottumatta
joukosta piilottelemalla uusia intressejaan ja t@gymistaan, jotka he ovat oppineet
ulkomailla ollessaan. Repatriaattien tulisikin agpplamaan valittamatta monikulttuuri-
sista identiteeteistaan.

Repatriaattien osaamisen siirtymista ehkaisevidkilidohtaisia ominaisuuksia ovat

haastateltavien mielesta lahinna edella mainitt@ermnaisuuksien vastakohdat. Repat-
riaatin ei siis tulisi olla ujo tai hiljainen. Ogsagen siirtymista ehkdisee myds se, jos
repatriaatti ei ole kyvykas tai halukas jakamaamaosistaan, eli jos han haluaa pantata
tietoa muilta saaden nain ollen itsensa vaikuttammaskeammalta. Tama saattaa olla
suuri ja yleinenkin ongelma organisaatioissa. Ilenisokevat, etta heidan tulee pitaa
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osaamisestaan kiinni eiké jakaa sita kenenkaan rkanssa, jotta he saisivat siitd etua
muihin nahden. Téalla tavoin heilla voi olla jotamjtd muilla ei ole ja he yrittavat sen
avulla paasta urallaan etenemaan. He saattavalajftaluavansa edes jonkinlaista
korvausta osaamistaan vastaan, jos he kerranjsiitévat luopumaan ja muille sita
jakamaan. Nama ihmiset ovat hankkineet osaamistaiaalla eivatka valttamatta halua
luopua siita ilmaiseksi. Tallaisten ihmisten kohaallisi tarkedéa saada heidan sitoutu-
mistasoaan yritystd kohtaan ja omaa henkilékoltaisbtivaatiotasoaan nostettua. Jos
nama asiat ovat jarjestyksessa, osaaminen passgaaan.

Osaamisen siirtymiseen vaikuttaa ehkaisevasti myépatriaatin organisaatio-

orientoituneisuus, jolloin héan haluaa toimia ait@as linjaorganisaatiossa eika niin-
kaan matriisimaisesti. Repatriaattien henkilokatgtiominaisuudet olivat selkeasti hy-
vin tarkeita kaikilla osa-alueilla ja kaikissa te@ssa. Nailla ominaisuuksilla on ehdot-
tomasti vaikutusta osaamisen siirtdmiseen. Tamtuyoliarmastikin siitd, ettd vaikka

kaikkien muiden teema-alueiden ominaisuudet oltsparhaat mahdolliset ajatellen
osaamisen siirtdAmista, osaaminen ei paase siirtyn@s repatriaatti, joka sen omaa, ei
halua sita siirtda tai hanella ei ole siihen vdadia ominaisuuksia.

Haastateltavilta tiedusteltiin myo6s tydyksikdssatggeiden henkilokohtaisten ihmis-
suhteiden merkitysta osaamisen siirtamisessa. Kegatriaatit olivat sita mielta, etta
henkilokohtaisilla ihmissuhteilla yksikdssa on #@&#maisen suuri merkitys osaamisen
siirtAmisessd. Heidan mukaansa on selvaa, ettéepriaatti omaa toimivat suhteet
yksikdssa, niin silloin osaaminen siirtyy paremnilos taas repatriaatin on vaikea saada
kontaktia johonkin henkiloon yksikéssa, niin sificse saattaa haitata osaamisen siirty-
mista naiden kahden henkilon valilla. On tarked# eepatriaatti on mukana niin sano-
tussa epavirallisessa ihmissuhdeverkostossa, jbasapystyy keskustelemaan joka
suuntaan eri asemissa olevien ihmisten kanssa. képaitriaatti painotti epavirallisen
ihmissuhdeverkoston tarkeyttd haastatteluissa. dkbieih helppous molempiin suuntiin
suhteessa on tarkeaa. Jos jokin ihmissuhde yksikirsyaivalloinen, niin silloin vasta-
uksia ei valttamatta saa, vaikka niita kyseleekin.

Henkilditd, jotka ovat olleet pidempaan organisaasa ja jotka ovat
saavuttaneet tietyn aseman ja arvostuksen, kuwaarelparemmin.
Heidan on helpompi vieda oma viestinsa perille égiilleen, alai-
silleen, esimiehilleen seka firman ylimp&éan johtgos he ovat saa-
vuttaneet tietyn statuksen organisaatiossa huotmnsitta, miké hei-
dan tehtavansa juuri silloin sattuu olemaan.



62

Haastateltavat olivat my0s yleisesti ottaen sit&lt@j etta repatriaatin karismalla on
merkitystd osaamisen siirtamisessa. Selkeastiaik@itenkaan ollut yhta suurta merki-
tystd kuin esimerkiksi henkilékohtaisilla inmisseitia. Eréaén repatriaatin mielesta ta-
ma on kulttuurisidonnainen asia. Suomi ja suomelaisat hyvin asiakeskeisia, joten
konkreettisilla naytoilla on suuri merkitys. Erdéepatriaatin mukaan positionaaliset
ominaisuudet ovat tarkeampia kuin esimerkiksi kagadai fyysiset ominaisuudet. Fyy-

sisilla ominaisuuksilla vaikuttaisi olevan yleidesttaen vahemman merkitysta osaami-
sen siirtamisessa kuin karismalla tai hyvaksytlaviéhyttaytymisella. Fyysisten omi-

naisuuksien perusteella saadaan yleensa ensiviailkutemisesta, joka tietysti on aina
tarked. Ensivaikutelman tarkeys alkaa kuitenkirkéig, mitd enemman ihmiseen tutus-
tutaan, jolloin ensivaikutelmalla tuskin on my6hemranaa merkitysta, jos ihminen on
perusluonteeltaan esimerkiksi karismaattinen.

Kylla karismalla varmaan on merkitysta osaamiseint&nisessa.
On tarkedé saada uskottavuutta ja luotettavuuttestpteeseen. Ka-
risma on janna sana, mutta voisi sanoa, ettd ssdléa molemmin-
puolisella arvostuksella ammattitaidon ja osaamisarhteen on
merkitysta. Fyysiset ominaisuudet eivat ole kosikaisevia asia- ja
tekniikkakeskeisisséd tehtavissa. Kaytoksella otystie merkitysta,
kumpaan suuntaan tahansa. Jos repatriaatti ei asarvostusta tai
muuten kayttdydy asiallisesti, siitd seuraa epavartta ja luotta-
mus karsii.

Repatriaatin muiden mieltdmalla asiantuntijuudgtiéé&a on syntynyt ulkomaankomen-
nuksen tuomista kokemuksista, on vaikutusta osaamssrtamiseen. Erdaan repatriaatin
mukaan asiantuntijuus riippuu taysin ihmisest#&a sih olemassa sellaisia repatriaatteja,
jotka eivat tuo takaisin tullessaan mitdan ja siteas sellaisia, jotka tuovat todella pal-
jon. Asiantuntijuudella on siin& mielessa merkifysttta kun expatriaatti palaa takaisin
ulkomaankomennukselta, ihmiset osaavat kysya hiogteista asioista. Yksi haasta-
teltava oli sitd mieltd, ettd tassa tapauksessanmsan siirtymiseen vaikuttaa hyvin
paljon yrityksen politiikka, eli miten repatriaaja osaaminen otetaan vastaan, eika
niinkaan henkilokohtaiset mielipiteet.

Kun ihmiset kokevat, etta repatriaatti osaa aseaéftd hanesta tulee
jonkin alan asiantuntija ulkomaankomennuksella,okaavat ja us-
kaltavat paremmin kaantya hanen puoleensa. Ihrssattavat ottaa
helpommin yhteytta repatriaattiin jossakin asiassatta osaamisen
siirtyminen on myds paljon kiinni repatriaatin onesktiivisuudes-
ta.
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Kaikki repatriaatit olivat yksimielisesti sitd mi@| ettd repatriaatin sitoutumisella yri-
tystd kohtaan sek& motivaatiolla on suuresti vaikiat osaamisen siirtdmiseen. Jos re-
patriaatilla ei ole motivaatiota eikd hén ole sitowt yritykseen, niin silloin han tekee
yrityksessa vain kaiken valttamattoman ja pakalligeakollisetkin tehtavat saattaisivat
tulla jopa huonosti suoritettua. Kun taas repattiiagan sitoutunut ja motivoitunut, eli
kun han kokee yrityksen ja tehtdvansa mielekkadiksi, ei jata tekemaétta mitaan, min-
kad kokee hyodylliseksi. Moni haastateltava painatbtivaation tarkeytta osaamisen
siirtAmisessa, jolloin tdmé aihe nousi selkeasltieed/astauksista voidaan tulkita, etta
motivaatio on darimmaisen suuri tekija koko osaamisiirtamisen prosessissa ja kai-
killa teema-alueilla, eikd ainoastaan tassa teemndissisen sisaisen motivaation tulee
olla kunnossa, jotta osaamisen siirtAminen onrssjaijotta siitd tulisi suhteellisen vai-
vatonta. Ulkoiset palkkiot tuskin auttavat osaamisgrtdmisen motivoinnissa, vaan se
tulee juuri pitkaaikaisesta sitoutumisesta yritykse

Usein jos repatriaatti ei ole sitoutunut yrityksebén saattaa lahted organisaatiosta kil-
pailijoille, jolloin osaamista ei paase siirtymagnitykseen tai pahimmassa tapauksessa
sitd saattaa siirtya kilpailijoille. Erdan repaaia mukaan se on jo expatriaatin edelly-
tys, ettd on sitoutunut yritykseen. Silloin h&rnoks ainoastaan sitoutunut suorittamaan
tehtavaansa, vaan myos siirtAmaan tietoa ja tagas sellaisia henkilditéa saattaa olla,
jotka pitavat ulkomaankomennusta hyvana ponnahdiasia muihin tehtaviin muissa
yrityksissd, jolloin heidéan kohdallaan sitoutumineaattaa olla heikompaa. TallGin
osaamisen siirtdminen voi olla vastahakoista.

Lazarovan ja Caligiurin (2001: 391) mukaan kansadlisesti taitavan tyontekijan me-
nettdminen tarkoittaa yleensa epasuorasti yrity&sasdun tarjoamista valittomille Kil-
pailijoille, silla menetetyt repatriaatit todenné@sti |0ytavat uusia tydpaikkoja kilpai-
lijoilta tarjoten heille arvokkaita kilpailuvalttej TAméan lisaksi repatriaattien suuri vaih-
tuvuus vaarantaa yrityksen kyvyn palkata tulevipagsaatteja, silla suuri vaihtuvuus
kertoo toisille tyontekijoille yrityksessa, ettqkamaankomennuksilla saattaa olla nega-
tiivinen vaikutus uraan.

Mielestani joissakin tapauksissa on harkittava gitamismenetel-
mid, jotta nuoret kyvyt saadaan pidettya yrityk&egd¢diden mene-
telmien muodot riippuvat tapauksesta, mutta yrigdé& voidaan
tehda tyontekijoiden kanssa esimerkiksi tiettyjgirmoksia. Ulko-
maankomennuksen paatteeksi henkil sitoutuu pysyord@@nisaa-
tiossa vahintdan vuoden tai kaksi ja sitoutuu &imman kompetens-
sia ja osaamista, jota han on ulkomailla hankkinids repatriaatti
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tallaisesta selviytyy mittareiden edellyttamall&dda, han saa kor-
vauksen.

Erilaiset sitouttamismenetelmét ovat varmasti hideéa yrityksissa, jolloin sitoutumi-
seen kiinnitetddn huomiota ja keskitytaan aiheesjpén selvasti vaatii tiedostamista.
Nain tekemalla kiinnitetddn huomiota repatriaatpgédmiseen yrityksessa, joka on suu-
ri ongelmakohta nykypaivana ja joka sivuutetaaanlihelposti. Tallaisten sitouttamis-
menetelmien kehittaminen kaytannon asteelle vaiekkin olla melko hankalaa, silla
ulkoiset palkkiot eivat valttamaéttéa johda todeléisesitoutumiseen, vaan kompensaation
taytyy tulla ehka enemman henkiselta puolelta. @$sen siirtdminen voi myos olla
hieman vaikea maaritella sopimukseen ja suoritukegtaaminen ja tahan tarkoituk-
seen sopivan mittariston kehittdminen ei valttaénéte niin helppoa.

Gregersenin (1992: 29) mukaan repatriaatin pallsgasin aikaan yritysten tulisi kiin-
nittaé erityistd huomiota expatriaatin sitoutumiis@dmiseen emoyritysta kohtaan seké
expatriaatin sitoutumisen kehittdmiseen uutta plska tyoyksikkdd kohtaan. Tutki-
muksen mukaan repatriaatin sitoutumiseen emoyes/aikuttaa positiivisesti vaki-
nainen virka emoyrityksessa, roolin selkeys, palas@ssin kompensaatio sekd miellet-
ty organisaation arvostus kansainvalisid kokemuksidaan.

Sitoutuminen yritykseen on varmasti yksi tarkeirtémésioista. Jos
repatriaatti ei ole sitoutunut, miksi han siirtaisetoa. Motivaatio on
todella tarkea asia.

Strohin, Gregersenin ja Blackin (1998: 113) mukesds tapa saada repatriaatit jAdmaan
yritykseen ulkomaankomennuksen jalkeen on keskitsg@amaan heidan sitoutumistaan
organisaatiota seka heidan uusia tyoyksikoitaartaeosh Tutkimusten mukaan keski-
maaraistd enemman repatriaatteja jaa tyoskentetegrdgkseen ulkomaankomennuk-
sen jalkeen, kun heidan sitoutumisensa organisaaseka omaan tyoyksikkdonsa on
vahvaa.

Motivaatiolla on vaikutusta sitoutumisen sailyttde®n. Repatriaateille pitaisi pystya
tarjoamaan mielenkiintoisia tehtavia, joissa hetduat, ettd he pystyvat antamaan jo-
tain. Heidan tulisi pystya tuntemaan, ettd ulkonkaamennuksesta on ollut jotain hyo-
tya heille itselleen heidan uuteen tehtavaansaerijadetta myos yritys saa heidan mie-
lestaan jotain hyotya.

Repatriaatin ialla ei nayttaisi olevan suurta vaikta sitoutumiseen ja sita kautta osaa-
misen siirtdmiseen. Erddn haastateltavan mielastdam nuoremmat repatriaatit ovat
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sitoutuneempia yritykseen. On tosin huomautettattd, tdssa tapauksessa haastateltava
oli itsekin melko nuori, joten on otettava puoldiseiluden mahdollisuus huomioon.
Hanen mielestddn vanhemmilla repatriaateilla eiesl@d paloa siirtda tietoa. Toisen
repatriaatin mukaan motivaatio saattaa ainoastarhiokan erilaista vanhemmalla ja
nuoremmalla repatriaatilla. Toisaalta taas sitouem yritykseen voi olla syvempéaa
vanhemmalla henkil6lla, jolla on ehk& enemmaén asgatiossa kertyneitéa vuosia taus-
talla ja joka on kasvanut yrityksen kanssa.

Organisaatiossa tyoskentelyn kestolla vaikuttasadtateltavien mielesta olevan sen
sijaan vaikutusta sitoutumiseen yritystd kohtaatags sitd kautta osaamisen siirtdmi-
seen. Repatriaatin sitoutuminen voimistuu pidengiikdgen tydsuhteen aikana, elleivat
asiat mene oikein huonosti. Mita pidempi repatmagtdura on, sitd paremmin han tun-
tee asioita ja isoja kokonaisuuksia. Tydsuhteetokelsautta repatriaatti saa kokemusta
erilaisista tehtavista yrityksessa, jolloin hanveas yritykseen kiinni. Talldin hanen si-

toutumisensa on vahvempaa.

Repatriaatin lojaaliudella ja omistautuneisuudgfidystd kohtaan oli merkitystd osaa-

misen siirtdmisessa haastateltavien mielesta. ostriaatti paasee vaikuttamaan pa-
luunsa jalkeen asuin- tai toimipaikan valintaaim silla on vaikutusta omistautuneisuu-

teen yritysta kohtaan. Lojaalisuus voi olla yritgkssisaan rakentunutta, jolloin yrityk-

sessa arvostetaan tietynlaisia kayttaytymismali@jganisaatioon on voitu luoda tietyn-

lainen ilmapiiri, joka vaikuttaa lojaaliuteen. Tdil tyontekijat tekevat kaikkensa orga-

nisaation eteen, ja sitd kautta inmiset pyrkivéintaan omia kokemuksiaan julki ja le-

vittdmaan niitéd muillekin.

Kun repatriaatti on lojaali yritystd kohtaan, niisilloin han pyrkii
siirtamaan osaamista mahdollisimman oikein. Hantiesnpyrkii ja-
lostamaan osaamistaan jollain tavalla, jotta sidbsi organisaatiol-
le hyotya.

Repatriaatin kyvylla tarkkailla itseaan vaikuttasdéevan jonkinlaista merkitysta osaami-
sen siirtAmisessa haastateltavien mielesta. Oratun® ja itsensd ymmartaminen, eli
mika on esimerkiksi repatriaatin positio yritykséspitaa pystya rehellisesti analysoi-
maan. Ongelmia voi seurata, jos repatriaatilla vono itsetunto tai han positioi itsensa
vaarin. Hanen tulisi myods pystya analysoimaan si#p han ymmartanyt tiedon oikein
ja osaako han valittaa sita oikein eteenpain.
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Repatriaattien henkilokohtaisten ominaisuuksie&kis tutkittiin positionaalisten omi-
naisuuksien vaikutusta osaamisen siirtamiseen.ninaisella positionaalisista ominai-
suuksista eli repatriaatin aseman relevanssilldt@&y olevan jonkin verran vaikutusta
osaamisen siirtdmiseen. Jos repatriaatti siirrep@dumunsa jalkeen niin sanotusti johon-
kin mitattomaan tehtavaan, se on ikdan kuin osorusle, ettéd haneltéa ei kannata ha-
kea tietoa. Osaamista on helpompi siirtda, jostrigadin tehtavat niin ulkomailla kuin
kotimaassa ovat samankaltaisia. Erddn haastateltauiaan tama aspekti liittyy moti-
vaatioon. Repatriaatin uuden position tulisi moitilohanté. Jos hanen uusi tehtdvansa
on ikaan kuin ylimaarainen ja keksitty hanté vartsm ei kannusta repatriaattia millaan
tavalla siirtAmaan osaamistaan.

Jos repatriaatti tyoskentelee esimiesasemassa adkomennuksensa jalkeen, niin
silloin h&n ohjaa koko alaiskuntaansa niilla opejt tiedoilla, joita han on kerannyt
komennuksen aikana. Erds haastateltava oli sitét&nietta mita korkeammassa ase-
massa repatriaatti on paluun jalkeen, sita laajdierh@nen osaamisensa ylettyy. Vai-
kutusmahdollisuus on suurempi silloin, kun repattiaon mukana yksikon ydinteht&-
van suorittamisessa kuin silloin, jos hén olisinesikiksi sivussa seuraamassa kustan-
nuksia.

Repatriaatin aseman keskeisyydella nayttaisi olersmkutusta osaamisen siirtdmiseen
haastateltavien mielesta. Erds haastateltavatéalinsielta, ettd kun repatriaatin positio
on lahella informaatiovirtoja, niin silloin han pE&e niihin myés paremmin kasiksi.
Tietovirtojen hyddyntaminen ulkomaankomennuksekegéh riippuu kuitenkin repatri-
aatin persoonasta. Toinen haastateltava oli myéasnselta, etta jos repatriaatti on in-
formaation keskipisteessa, han kuulee paremminlongf@ ja haasteista ja niin edel-
leen. Silloin repatriaatti pystyy vaikuttamaan miloppiensa kautta ja pystyy auttaa
loytamaan ratkaisuja. Tata kautta han auttaa mibmasia hyotymaan omista koke-
muksistaan.

Repatriaatin aseman keskeisyydella on todella smaikitys osaa-
misen siirtdmisessa. Jos repatriaatti tydskentglakiunsa jalkeen
paakonttoriorganisaatiossa, hanen kontaktipintar@a huomatta-
vasti laajempi kuin silloin, jos han tyoskentelesaeerkiksi jossakin
yksittaisella tehtaalla tai toimistossa. Silloinrglla ei ole mahdolli-
suuksia siirtda osaamistaan ihmisille.

Jos repatriaatti palattuaan tyoskentelee sellasgdaikalla, missa
on paljon niin kutsuttuja rajapintoja, niin silloimsaamista siirtyy
helpommin. Talléin han itse kommunikoi moneen samseka saa
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kommunikaatiota monesta suunnasta. Jos taas reydtirtydskente-
lee jossakin organisaation "laitamilla”, niin sillm rajapintoja ei
ole niin paljon eika sitd mukaa mahdollisuuksiakasaamisen siir-
tamiseen.

Erdan haastateltavan mukaan organisaatioissa oraséa virallisia ja epavirallisia ver-

kostoja. Minne tahansa organisaatioon repatriaaheekin, siella ei valttamatta toimi-

ta niin kuin virallinen organisaatiokaavio kertamllain henkildlla saattaa olla huomat-

tavasti enemman vaikutusmahdollisuuksia, kuin m#&den positionsa edellyttda. Haas-
tateltavan mielesta olisi jarkevaa laittaa pala@gatriaatti mieluummin neuvonantajan

asemaan kuin esimiesasemaan. Hanen mielestaanaafatei ole valttamatonta edeta
urallaan heti paluun jalkeen. Osaamisen siirtynmsgaattaa vaikuttaa myos se, etta
joku paattadvassa asemassa oleva henkilo paattagueti sita tiettyd osaamista ei or-

ganisaatiossa tarvita, jolloin sen osaamisen siirtén loppuu. Jos taas repatriaatti itse
on paluunsa jalkeen paattavassad asemassa, nom siaamisen siirtdminen on hel-

pompaa. Toisaalta jos repatriaatti ei paase eteseménllaan ulkomaankomennuksen
jalkeen, hanen motivaationsa saattaa kadota, jollsaamista ei paase siirtymaan.

Kysyttaessa repatriaatin aseman nakyvyyden vaikestkh osaamisen siirtdmiseen
haastateltavien mielipiteet jakautuivat hieman. Mmissa mielipiteissa oli suuriakin
eroavaisuuksia. Eras haastateltava oli sitd mielt# mita ndkyvammassa asemassa
repatriaatti on, sitd enemman han saa aantaanwimulmialléin ihmiset myos tietavat,
mista repatriaatin tavoittaa. Kun repatriaatti tbiorganisaatiossa nékyvalla paikalla,
hanella on enemman kontakteja useampiin sidosryhminanelle tulee enemman tilan-
teita, joissa tietoa voi siirtyd laajemmille kohgemille ja audiensseille. Jos taas repat-
riaatti tydoskentelee ainoastaan hyvin pienen tiikanssa kiinte&sti, niin silloin osaami-
nen saattaa jddda ainoastaan siihen tiimiin. Eh#astateltavan mukaan repatriaatin
aseman nékyvyys ei ole mikaan elinehto osaamiseéansiselle, silla osaamisen siirta-
misessa tarkeampia seikkoja ovat oma motivaayon@arrys omasta osaamisesta.

Repatriaatin aseman nakyvyydella on varmasti entguuri merki-
tys osaamisen siirtdmiseen, mutta se on taas saoen siihen,
kuinka paljon repatriaatilla on niita niin kutsujaukosketuspintoja.

En usko, ettd repatriaatin aseman nakyvyydella omirk suurta
merkitystd osaamisen siirtamisessa. Se riippuu er@Rin siita,
mita tehd&én ja mik& repatriaatin positio on siikétjussa tai arvo-
virrassa.
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Viimeinen haastatteluissa lapikayty positionaalimeninaisuus oli repatriaatin aseman
kriittisyys. Silla ilmeisesti on jonkinlaista vailwsta osaamisen siirtamiseen, vaikka
tasséakin jotkin mielipiteet hieman erosivat tog#st. Haastattelussa oltiin sitd mielta,
ettd tyypillisesti jos repatriaatti on hierarkkisdsorkeassa asemassa, kontaktipintojen
maara lisdantyy. Aseman kriittisyyden kautta tulegatriaatin motivaatio. Tehtavassa
on oltava riittdvasti haasteita ja sita kautta tegatti saa intoa yhteisdssa pysymiseen.
lImeisesti motivaatiotekijat ovat hyvin tarkeitarikisissa asemissa olevat repatriaatit
paasevat valittamaan sanomaansa, tietoansa ja ist@@a enemman esimerkiksi si-
dosryhmien kautta, jolloin ne saadaan enemman muidtEtuville. Kaikki mielipiteet
eivat kuitenkaan olleet aivan yhtenevaisia.

En nae, ettd repatriaatin aseman kriittisyydelldsblvaikutusta
osaamisen siirtdmiseen. Repatriaatin henkilokoletagminaisuudet
seka position kiireellisyys ovat sitékin tarkeampia

5.2. Osaamisen ominaisuudet

Repatriaattien osaamisen ominaisuudet oli toinemég josta keskusteltiin. Haastatel-
tavilta tiedusteltiin, millaista heiddn osaamisemd$a jota he saivat ulkomaankomen-
nuksella. Heilta tiedusteltin myés osaamisen &igdéa ominaisuuksista seka siitd, mi-
ten nama eri ominaisuudet vaikuttavat osaamisetémsiiseen. Hankittu osaaminen
saattoi koostua esimerkiksi kansainvalistymise#ty\ista asioista, neuvottelutaidosta
tai kielitaidosta. Juuri nama olivat haastateltarraelesta sellaisia asioita, joita ei oikein
voi kirjoista oppia. Ulkomaankomennuksilla rakera@et verkostoja ja siella opitaan
tuntemaan tiettyja ihmisia. Saatuun osaamisedgylilyds vahvasti kulttuurien tieta-
mys ja ymmartaminen, joka on tarkeaa.

Hankittu osaaminen koostui kokemusten kautta stdemenetelmi-
en, jarjestelmien ja systeemien tuntemuksesta. m&heyi tyypilli-
sesti se, etta naitéa on vaikea kirjata ylos. Kumygaan isoista jar-
jestelmista, niin oleellisen tiedon ja niiden védis yhteyksien oppi-
minen ja hahmottaminen tulee kuitenkin parhaitekekouksen kaut-
ta. Niitd on vaikea kuvata ja dokumentoida.

Hankittu osaaminen koostui yleisesti ottaen melkgop hiljaisista ominaisuuksista,
jolloin haastateltavien mielestd osaamista oli @arkpi siirtda kuin niin sanotusti konk-
reettista osaamista. Ulkomaankomennuksella han&itasaamisesta 10ytyi kuitenkin
my0s konkreettisia ominaisuuksia. Osaamisen hdfasninaisuudet siis vaikuttavat sen
siirtAmiseen. Haastateltavan mukaan tallaista osaantdytyy siirtda tiimeissa toistojen
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kautta, silla sita ei pysty kirjoittamalla siirtdéré Hiljaisen osaamisen siirtamiseen vai-
kuttaa myds se, millainen itse repatriaatti on pensina.

Termi “implisiittinen” viittaa tietoon, joka on 1faista” eli tietoon, joka piilee ihmismie-
lessa ja ilmenee ainoastaan kaytoksessa seka haissa ja nain ollen on vaikeampaa
siirtdd. Tiedon ~hiljaisuuden” vaitetaén olevan kitgivin este siirrettavyyden tiella.
(Smale & Suutari 2006.)

Ulkomaankomennuksella saatu osaaminen ei ollut leatilista, sil-
l& en oppinut esimerkiksi kayttamaan mitaan uuttpelonaa tai vas-
taavaa, vaan lahinna se oli sellaista henkista kasgta. Sita esi-
merkiksi oppii erilailla asettumaan asiakkaan raolja sitd kautta
oppii ymmartdmaan asioita eri tavalla. Kaikilla afia on vahin-
taan kaksi puolta, ellei jopa useampia. Tallaissicgta ei pysty lu-
entomaisesti kaymaan taululla lapi. Ehka se onijwité hiljaista
tietoa nimenomaan. Pystytaan ymmartamaan, etténdeomverPoint
—show’llakin naytettavissa seinalld, mutta kunlaien se kokemus
kuitenkin taustalla, niin sen tiedon osaa ehka n@sa ja tuoda esille
paremmin.

Kun palasin ulkomaankomennukselta, niin se osaamé siirtynyt
niin, etta kerasin porukan johonkin tydhuoneeseekeyroin siita tai
tein esimerkiksi PowerPointin. Osaaminen siirtykkpihiljaa eri
asioissa ja yhteyksissa. Sitd on aarimmaisen valdigta paperi-
muotoon.

Osaamisessa oli Kiinan lainsdadantoon, rajoitukgantydskentely-
tapaan liittyvia asioita. Sielld oppi, miten Kiinges saadaan asioita
eteenpéain, milla tavalla projektia kannattaa siejtihtaa tai miten
kiinalaisten kanssa tata kulttuuripuolta hoidetaan.

5.3. Repatriaatin ja kotimaan yksikon valisen suhteen onmaisuudet

Kolmantena teemana haastattelussa esiintyi repatriga kotimaan yksikon vélisen
suhteen ominaisuudet. Ensimmaisena haastateltéeittasteltiin, etta millaiset repatri-
aatin ja kotimaan yksikon valisen suhteen ominalstivedistavat sekd ehkéisevat
osaamisen siirtymista. Tassa nousivat selkeastitipuaaliset ominaisuudet esille.
Haastateltavan mielesta repatriaatin suhde ylimpéitoon seka itse organisaatioon
taytyy olla rakentavalla tasolla, jotta osaamista siirtya. Repatriaatin maineella yh-
teistyopelurina on merkittdva vaikutus osaamisamasiiseen tassa suhteessa. Vaikka
han olisi kuinka pateva henkild tahansa, hanenesumsa organisaatioon on vajavainen,
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jos organisaatiossa koetaan, etta repatriaatikdestiimitydoskentelyominaisuuksia. Téal-
|6in hanen on vaikeampi tuoda osaamistaan sekankaksaan esille, silla hanta ei
kuunnella eikd hanen mielipiteitdan arvosteta sknmalalla. Myos kotimaan yksikon
kulttuurilla, politiikoilla ja kaytannaéilla sekd seaikaisemmilla kokemuksilla repatriaa-
teistaan on vaikutusta osaamisen siirtdmiseen.

Se varmasti ehkaisee osaamisen siirtymista, jostrig@atti laitetaan

palattuaan jonnekin nurkkaan, johonkin kakkos-kafpositioon.
Ehkaisevana tekijand on myos se, jos repatriaaitetaan johonkin
kokonaan erilaiseen tehtavaan, kuin mitad hé&nenatgiisa oli ul-
komailla. Kotimaan ja kohdemaan tehtavissa taytley jpaallekkai-

syyksia eli niiden taytyy jollakin tavalla koskegstansa. Ulkomailta
tulevan ihmisen sijoittaminen organisaatiossa sedlan paikkaan,
jossa hanen kykyjaan pystytaan kayttdmaan hyvéksarkeaa.

Se, miten repatriaatti kotiutetaan eli milla tavakhanta kohdellaan
ja mitd vapauksia ja etuja hanelle annetaan, vasatosaamisen
siirtymiseen. Nailla asioilla on suuri merkitys agaisen siirtamises-
s4, silla ne vaikuttavat repatriaatin motivoitunese

Erdan haastateltavan mielesta repatriaatin ja katimyksikon valinen suhde taytyy olla
kunnossa, jotta osaamista voi siirtyd. Epéaviraflimgganisaatio on tassa tarkead. Kun
repatriaatti palaa uuteen organisaatioon, jokunkaéin yksikossa voi kokea sen Kkilpai-
lutilanteeksi. Repatriaatin taytyy olla sopeutuegiruuteen organisaatioon ja kotimaan
yksikon pitaa hyvaksya hanet ja hanen mielipiteehomailta palaa nimittain ehka
hieman eri tavalla kayttaytyva ihminen, joka onradekokemuksia ja oppeja. Osaami-
sen siirtymiseen vaikuttaa my6s muutosvastarintepaRiaatti saattaa joutua paljon
perustelemaan sita ja vaittelemaan siita, miksi jagia menee niin kuin se menee. Suh-
teessa vaaditaan joustavuutta, avoimuutta ja isplia, koska repatriaatilla voi olla
erilaisia nakemyksia asioista. Kotimaan yksikko @lddottaa palaavalta tyontekijalta
osaamista ja tietoa, mutta on eri asia hyvaksytdieko ja osaaminen.

Luottamuksen tunne repatriaatin ja kotimaan yksikéhsessa suh-
teessa vaikuttaa osaamisen siirtAmiseen. On tarket#@ kun repat-
riaatti palaa, hanella on tunne, ettd hdnen osaamisa luotetaan.
Talldin tiukan valvonnan tarve on vahaisempaa.

Haastateltavilta kyseltiin myos repatriaatin jaik@tan yksikon suhteen mielletyn luot-
tamuksen merkityksestd osaamisen siirtamisess&ki€ai haastateltavien mielesta
mielletylla luottamuksella oli selvasti oleellistaerkitystd osaamisen siirtamisessa. Jos
repatriaatilla on tunne, etta organisaatio luotitdaeen seka h&dnen osaamiseensa, niin
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silloin repatriaatti myds mieluusti pyrkiikin sigmmaan osaamistaan. Luottamus linkitet-
tiin haastatteluissa myds jalleen kerran motivaekigoihin. Kun organisaatio on paas-

syt toteamaan repatriaatin osaamistason ja seénhatteen voidaan luottaa, niin hanta
myo6s kuunnellaan silloin, kun han haluaa tuodai kikemuksiaan ja oppejaan. Tallin

kotimaan yksikko on todennut, etté repatriaatilba bytya vastauksia ja ratkaisuja on-

gelmiin. Eras haastateltava oli sita mieltd, etitirkaan yksikon luottamus repatriaattia
kohtaan on mitattavissa suoraan repatriaatin jpasitipaluun jalkeen.

Varmasti mielletylla luottamuksella suhteessa omkityesta osaami-
sen siirtymisessa. Jos jompaankumpaan suuntaanattaimuspulaa
tai arvostus ei ole ihan kohdallaan, niin tallaisetiat varmasti hei-
kentavat tiedon siirtyvyytta. Jos ollaan tasavesiaikollegoita sekéa
tiedonsiirtohaluisia ja —kykyisia, niin silloin oamisen siirtdminen
voi toimia.

Luottamus taytyy olla taydellista suhteessa, jgtaieto ja osaami-
nen hyvéksytaan, ja jotta siihen uskotaan. Siin&aa olla mitdan
sar¢ja. Jos luottamusta ei ole suhteessa, osaalmiselole mitdan
arvoa.

Erdan haastateltavan mielesta repatriaatin paldimi&ahan on suuremman shokin
paikka kuin lahtd ulkomaille. TAma johtuu siitétéetepatriaatit olettavat heidan ulko-
mailla hankittujen kokemustensa olevan niin tagedtta niitd taytyy kotimaan yksi-
kossa arvostaa heti, kun he palaavat. Repatrigakemukset ovat niin tarkeita ja suu-
ria heille yksilotasolla, ettd heidan luottamuksemsganisaatiota kohtaan karsii, jos
repatriaatteja ei heti heidan paluunsa jalkeen Ralla, tai jos he eivat saa motivoivaa
tehtavaa palattuaan. Talléin repatriaateista tuktuo heihin sijoitettu investointi olisi
mennyt hukkaan, silla heidan kallista osaamistadry@dynnetd, vaikka he yrittaisivat
tuoda kykyjaan esille. Organisaatiossa voi kuiterddla monia syitd, miksi osaamista ei
pystytd valittomasti hydodyntamaan. Paluuprosedsaesisa olisi kuitenkin tarkeinta,
ettd repatriaatille annetaan mielekds ja motivdefatava, ja ettd hanen osaamistaan
aletaan mahdollisimman nopeasti siirtda, jottaisaeme hukkaan tai katoa. Jos nain ei
tehda, repatriaatti saattaa turhautua ja jattagykgen vieden mukanaan arvokkaan
Oosaamisensa.

Blackin ja Gregersenin (1999: 55-61) mukaan on mayita siihen, miksi ulkomaan-
komennukset paattyvat huonosti. Vaikka tyonantaipt valttamatta juuri mieti expat-
riaattien paluuta, expatriaatit uskovat, ettd mghegkas ulkomaankomennus on saa-
vutus, joka ansaitsee tunnustusta. He haluavatdéytusia taitojansa ja uutta tietoansa,
ja ovat usein pettyneitd paakonttorin valinpitaimdi@an asenteeseen heidan paluutaan
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kohtaan seka uuteen tybhonsa. Pettymys voi oltgign suuri vanhemmilla expatriaa-
teilla, jotka ovat tottuneet ulkomaankomennuksérigmisen tuomaan itsenaisyyteen.

Sanchezin ynna muiden (2000: 104) mukaan paluugsosehe saattaa olla expatriaa-
teille stressaavimpia aikoja koko ulkomaankomenaokaikana. Se tuo nimittain mu-
kanaan uusia stressitekijoita. Solomonin (1995: BGkaan voidaankin sanoa, etta re-
patriaatit saattavat kokea niin sanotun k&anteksdttuurishokin palatessaan kotimaa-
hansa.

Swaakin (1997: 32) mukaan repatriaatteja tulisidedla kuin sijoituksia. He ovat ni-
mittain kalliita, silla joissain tapauksissa exjetit saattavat maksaa jopa kolmesta
neljaan kertaan peruspalkan. Kun he jattavat yseyk heihin sijoitettu investointi on
menetetty. Yritysten tulisi siis pyrkia suojelemaajoituksiaan. Paluuprosessikaytanto-
jen tulisi olla vakaita, jotta expatriaatit eiv@nhistuisi komennuksen loppupuolella ja
jattaisi yritysta. Yritysten tulisi suunnitella kaen ulkomaankomennuksiaan ja seurata
niitd. Expatriaatit eivat meneta arvoaan komennukakkeen, vaan painvastoin. Expat-
riaattien arvo ainoastaan lisaantyy.

Seuraava asia, jota repatriaateilta tiedusteltinheidan ja kotimaan yksikon suhteen
mielletyn samanlaisuuden vaikutus osaamisen siis&en. Voitaisiin todeta, etta haas-
tateltavien mielesta talla oli vaikutusta osaamisitamiseen, mutta ei ehka niin mer-
kittavasti kuin esimerkiksi luottamuksella suhteess

Jotkut repatriaatit kaipaavat palattuaan ehk& tunk&n suurta ar-
vostusta organisaatiossa ja sita, etta heidat dsmssin jotenkin
korkeammalle jalustalle, kuin mitéa sitten oikeastdapahtuukaan.
Tama aiheuttaa heille suuren paluushokin ja vagatheidan osaa-
misen siirtamisen kykyynséa negatiivisesti. Muutisiemorganisaati-
ossa eivat jaksa kuunnella taman tyylisia repatiteja, silla arvos-
tus heita kohtaan laskee. Naiden repatriaattienatashdat taas on-
nistuvat positiivisesti vaikuttamaan muihin inmrmsiHeilta kysellaan
asioista ja sita kautta pystytaan siirtdmaan osasai

Kulttuurieroilla on suuri merkitys. Samanlaisuudatyhtalaisyydet
auttavat toimimaan. Jos esimerkiksi Kiinassa kamstu liilkaa, on
Suomeen palaaminen vaikeampaa.

Haastattelussa tiedusteltiin my6s, ettd onko agjglea on kulunut repatriaatin paluusta,
vaikutusta osaamisen siirtdmiseen. Haastateltavastauksista voidaan paatella, etta
talla on merkitysta osaamisen siirtdmiseen. Setka&man vaikuttaa kuitenkin se, etta
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millaisesta osaamisesta ja tiedosta on kyse. Osaamiuoto vaikuttaa siis siihen, mil-
loin osaamista olisi hyva siirtaa.

Jonkun tietyn maan kaytannot voivat unohtua aikpeagti. Tallai-
set asiat taytyy nopeasti purkaa. Hiljainen tiedag alkaa ajan mit-
taan jalostua, joten sen kohdalla ei valttdamatté olin tarkeaa, mil-
loin sita aletaan siirtda. Vanhentuva tieto taybtyaa nopeasti pois.

Mitd nopeammin osaamista aletaan siirtda, sen pgietuitenkin
vaikka osaamista alettaisiin heti siirtda, siindatiaa tapahtua jon-
kinlaista heikkenemistéa sen osaamisen suhteen.ndsaa siirtdmi-
nen on kaikkein hyodyllisintd ja tehokkainta alydaan tieto on vie-
|& tuoretta.

Erdan haastateltavan mukaan osaamisen siirtamlisemygva aloittaa suunnilleen puo-
len vuoden jalkeen paluusta. Aika heti paluun j@tkeoi olla repatriaateille melkoista
myllerrysta, silla heidan taytyy jarjestdd mydskkaisiviilipuolen asiat. Repatriaatin
taytyy saada ensiksi hieman asettua, jotta harypydoittamaan tulevaisuuden raken-
tamisen. Osaaminen siirtyy paremmin, kun siihentypg&n kunnolla paneutumaan.
Toisen repatriaatin mukaan osaamisen siirtaminési ehdottomasti aloittaa heti en-
simmaisen puolen vuoden aikana eli mahdollisimmapeasti. Myds erds toinen haas-
tateltava oli sitd mieltd, ettda osaamisen siirt@nitulisi aloittaa valittémasti. Tama mo-
tivol repatriaattia ja kotimaan yksikkd saa hanesaammisensa valittomasti kaytt6onsa
tehdakseen oikeita johtamispaatoksia. Toisaaltgnl@iset kokemukset tarvitsevat ai-
kaa ennen kuin niiden hyddyntaminen pystytdan taloihan. Saattaa menna vuosia
ennen kuin kokemukset ovat hautuneet ajatuksissg eitd niitd voidaan kayttaa
hyodyksi.

Repatriaateilta tiedusteltiin haastatteluissa, e##é&uttaako repatriaatin sopeutuminen
sosiaaliseen ymparistoon osaamisen siirtamisegreubamisella sosiaaliseen ymparis-
toon vaikuttaisi olevan hyvinkin suuri merkitys agasen siirtamiseen. Jos repatriaatti
eristaytyy tai joutuisi eristaytymaan sosiaaliségthan ei pystyisi mukautumaan ympa-
ristoon hyvin, niin silloin han eristaytyy myos masa mielessa. Talldin osaamista ei
siirry.

Repatriaatin sopeutumisella sosiaaliseen ympéarist@m erittain
suuri merkitys osaamisen siirtdmisessa, silla g@dlinen, sosiaali-
nen verkosto on se, johon sité tietoa pumpataas.répatriaatti ei
sopeudu ollenkaan sosiaaliseen ymparistoon, hapysty siirta-
maan osaamistaan.
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Tama riippuu hyvin paljon siitd, mitd se osaamiier jota tuodaan.
Jos asiat, joita siirretddn, ovat kylmia faktojdit&é voi siirtéa myos
kylméakiskoinen, epésosiaalinen henkild. Jos taaat a&svat koostu
tallaisista kylmisté faktoista, niin silloin niidesiirtdminen voi olla
vaikeaa epasosiaaliselle henkildlle.

Seuraavaksi haastateltavilta tiedusteltiin, ett&ookotimaan yksikon nakemyksella
osaamisen siirtamisen tarkeydesta ja expatriaaitenpiaalisuuden tasosta merkitysta
osaamisen siirtamisesséa. Nailla oli haastateltameziesta vaikutusta osaamisen siirta-
miseen ainakin jollain tasolla. Eraan haastatettawakaan on todella tarkeaa, etta ko-
timaan yksikkd pystyy rohkeasti ottamaan repatimaasaamista vastaan. Mité Kkriitti-
sempi repatriaatin tehtava on, sitd helpompi osstanan siirtdé. Joskus vastaanottaval-
la yksikolla voi olla myds jonkinlainen pieni pelfmalaavaa repatriaattia kohtaan. Ha-
nen mukaansa repatriaatit turhautuvat, kun he hagat&kotimaan yksikon pelkaavan
jotakin, jolloin he eivéat saa asiaansa lapi.

Mitéd oleellisempana ja tdrkeampéana kotimaan yksikkéamisen kokee, sitad aktiivi-

semmin osaamista myos pyritdan organisaatiossayht@maan. Jos expatriaattia ei
pideta tarkeana henkilona, niin silloin ei ehkadakaan edellytyksia osaamisen siirta-
miselle ja sen onnistumiselle. Yleisesti ottaen Wwtimaan yksikdssa repatriaatin
osaamisen siirtaminen koetaan tarkeéaksi, niinisililoy0s repatriaatti on motivoitunut

siirtAm&&n osaamista ja tietoa seké auttamaan nkriggn repatriaatin mielesta koti-
maan yksikon ndkemys expatriaatin potentiaalisuddsosta heijastuu hanen position-
sa kautta.

Kotimaan yksikdn ndkemyksella osaamisen siirtamidekeydesta
on merkitysta, silla tiedon siirrossa molemminpsiolis on tarkeaa.
Vastaanottavalla yksikolla taytyy olla tiedon jangatta osaamista
voi siirtyd. Narulla ei voi tydntaa, jonkun taytgyta vetaa. Repatri-
aatin on huomattavasti helpompi kertoa asioista) jaku niista ky-
selee. Silloin voidaan huomata, etta yksi plus gkskolme.

Osaamisen siirtdminen ei voi onnistua, jos ain@astainen osapuoli panostaa siihen ja
on halukas jakamaan tai vastaanottamaan tietoaegsiin tarvitaan aina kaksi osapuol-
ta, jotta se saadaan menestymééan ja molempien asapwaytyy olla yhta kiinnostu-
neita osaamisen siirtamisestd. Jos molemmat osatppainostavat samalla tavalla
osaamisen siirtdmiseen, saadaan synergiaetujadNait/s saa paljon suurempaa hyo-
tya kuin yksipuolisesta osaamisesta.
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On kyse siita, millaisen maineen ja imagon repaitiaon pystynyt
itsestddn luomaan ulkomaankomennuksen aikana. Héremesty-
misellaan tehtavassaan, eli silla miten hanta atetaan hanen teh-
tavansa pohjalta, jota repatriaatti on ollut sudatnassa ulkomailla,
on merkitystd. Tama liittyy siihen, kuinka hantéutkmellaan, kun
han palaa takaisin tai kuinka haneltd halutaan imda sitd osaa-
mista ja tietoa.

Haastattelussa repatriaateilta kysyttiin seuraayakdo repatriaatin statuksen mielle-
tylla tarkeydella yritykselle merkitystd osaamisgirtamisessa. Kaikki haastateltavat
olivat selkedasti sitd mielta, etta talla on merkilyosaamisen siirtdmisessa. Eraan repat-
riaatin mukaan mita korkeamman statuksen repdir@agta palattuaan, sita laajemmal-
le alueelle hén voi osaamistaan jakaa ja sita f@ajeyhma ihmisia ottaa osaamista
vastaan ja uskoo siihen. Jos repatriaatin statakeeiittdvan merkittava tai huomattava,
han ei valttamattd saa nakyvyytta, kuuluvuuttarjstusta ja sita kautta sanoma ei
paase esiin. Repatriaattia kannustaa osaamiséiinggeen se, ettd han tuntee itsensa
tarkedksi ja pystyy antamaan jotakin organisa&tioll

Repatriaatin organisatorisella asemalla ei ole hi#&n merkitysta,
mutta h&nen taytyy tuntea, ettd hanen tyonsa oonséettua. Se on
kaikista motivoivin tekijd. Repatriaatin tulee taattekemisensa it-
selleen mieluisaksi.

Haastateltavilta tiedusteltin my6s, ettd onkoasMaikutusta osaamisen siirtdmiseen,
ettd repatriaatin tehtdvan menestyminen on riippmeraseka repatriaatista etta koti-
maan yksikosta. Enemmistd haastateltavista olinsigita, etta talla asialla on vaikutus-
ta osaamisen siirtdmiseen. Eraan repatriaatin stéeleehtadvan onnistumisella taytyy
olla yleisesti ottaen merkitysta seka kotimaan kdise etta repatriaatille. Kuitenkin
mita suurempi tehtdvan onnistumisen merkitys onnkadn yksikoélle, sitda suurempia
ovat myos halu, tarve ja vastaanottokyky kyseissammisen siirtdmiseksi. Tassa pala-
taan repatriaatin osalta taas siihen motivaatiokysgeen, eli millainen into, tarmo ja
halu repatriaatilla on vieda asioita eteenpéin.eKga myads siita, miten repatriaatti ko-
kee tulevansa hyodynnetyksi ja kuinka hyodyllisdién tuntee itsensa siina organisaa-
tiossa.

Kylla se osaamisen siirtdminen on molemmista kii&fiihen tarvi-
taan aina kaksi, eli kylla sen taytyy olla molempuiolista. Jos ko-
timaan yksikko vierastaisi osaamisen siirtamisti@ iiman muuta-
han se hankaloittaisi sita tilannetta. Osaamisdrt&gninen vaikeu-
tuisi ja voisi jopa estyd, jos repatriaatti ei pysi ottamaan tydym-
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paristbd omakseen palatessaan ja vastaanottavekkixsei myos-
kaan pyrkisi edesauttamaan sita.

Kylla tama vaikuttaa osaamisen siirtdmiseen, mikatimaan yksik-
ko6 seka repatriaatti molemmat ymmartavat, ettaéedmn menesty-
minen on kiinni myds osaamisen siirtamisesta. Kiyd&sa naiden
kahden tahon taytyy ymmartaa toisiaan ja puhaltagegn hiileen.

Haastattelussa repatriaateilta kysyttiin myds, etiko silla vaikutusta osaamisen siir-
tamiseen, etta seka repatriaatilla etta kotimaasikgkd on motivaatiota jakaa tietoa

tehtavan ratkaisua tavoitellen. Talla oli haashkajg®@ mukaan suuri vaikutus osaamisen
siirtAmiseen. Eras haastateltava oli sitd mielta, jes oikeat ihmiset on sijoitettu oikei-

siin tehtaviin, motivaatio on silloin olemassa. daas ihmiset ovat vaarissa paikoissa,
motivaatio ei voi syntya mistaan. Repatriaatillgtydt olla seka intressit ettd motivaatio

jakaa osaamistaan, mutta myos toisen osapuoléotainaan yksikon taytyy ottaa vas-

taan se osaaminen.

Vaikka repatriaatti olisi miten motivoitunut tahanssiirtamaan
osaamista, osaaminen ei tartu muihin, jos vastdawat yksikko ei
ole motivoitunut.

Kolmannen teeman paatti kysymys siita, vaikuttavatpatriaatin ja kotimaan yksikon

nakemykset toisen osapuolen tarkeydesta tehtavérttamista ajatellen osaamisen
siirtAmiseen. Haastattelujen perusteella voidaaetty etta talla asialla on vaikutusta
osaamisen siirtdmiseen haastateltavien mielesta.

Tama asia vaikuttaa osaamisen siirtamiseen, jos vapatriaatin
esimiehet ndkevat taman asian tarkeana. Mitd enemmegpitavat
asiaa tarkeana, sitda vakavammin ja enemman otekadgttoon sita
osaamista. Jos taas esimies ei nde arvoa osaarmpidemmalle kay-
tolle eika itse sovella sitd, osaaminen ei tallgaittamatta jakaudu.

Mitd tarkedmpéna tehtavan onnistumista pidetaatd sinemman
siihen satsataan resursseja sen onnistumiseksid@lygyksia sen
parantamiseksi, ja tAmé on tarkedd osaamisen siigén kannalta.
Luodaan siis edellytyksia ja tuetaan sita molempuialin.

5.4. Organisaation yksikoiden valisen suhteen ominaisuuet

Neljds haastattelun teemoista koostuu organisagkisikdiden valisen suhteen ominai-
suuksista. Haastateltavilta tiedusteltiin, mitk§asisaation yksikdiden valisen suhteen
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ominaisuudet edistavat ja sitten taas ehkaisea#msen siirtymista. Eras haastatelta-
va oli sitd mieltd, ettda ulkomailta kerétty tietadete ottaa vakavasti, ja ettd yrityksen
tulisi pyrkia loytamaan maailman parhaat toimintata silla niitd ei valttamatta ole
keksitty kotimaan yksikéssé. Toisen haastateltawammion mukaan ainoa suunta in-
formaatiolle on kotimaan yksikéstd ulospéin. Tomsemiuntaan tapahtuva siirto on
huomattavasti vaikeampaa. Not-Invented-Here —syimdem oireita on siis havaittavis-
sa tassa. On yksi kuningasyksikko ja loput yksseiiraavat perassa, jolloin pienemmat
yksikot eivat voi neuvoa isompaa yksikkoa.

Tilanne on melko huono organisaatiossa osaamig#ginsisen kannalta, jos emoyrityk-
sessa koetaan, etta tytaryrityksiltd ei voida oppig&dn. Tama on suuri este osaamisen
siirtymiselle, silla emoyrityksissa ei voida tietkdikkea ja tallainen harhaluulo on to-
della turha. Yritys ei voi kehittya entisestaark@hittaa kilpailukykyaan, jos muista ei
oteta oppia ja kuvitellaan, etta itse tiedetdaosgtaan jo kaikki mahdollinen.

Jos paakonttorissa arvostetaan sita yksikkoa, jospeatriaatti tulee,
repatriaatin on helpompi palata kotimaan yksikkganhanta ehka
arvostetaan tietylla tavalla. Jos taas repatriagtalaa yksikosta,
jossa asiat ovat huonosti ja mikdan ei oikein toimin silloin se ei
voi olla heijastumatta repatriaattiin kohdistuvaarvostukseen. Jos
naiden kahden yksikdn valilla on kitkaa, se vadaittepatriaatin
mahdollisuuteen siirtda kokemuksia. Sellainen asguaminen voi
tulla herkasti kotimaan yksikossa, ettéa palaavakgpatriaatilla ei
voi olla mitdan sellaista tietoa, josta muut voaivwppia. Tallainen
ajatusmaailma johtuu juuri siita, ettd han paladlasesta yksikos-
t&, joka ei toimi kunnolla.

Osaamisen siirtymista edistavat varmaan ulkomaaganisaation

ennakkoluulottomuus sekd asiaan sitoutuneisuusinastuneisuus.
Mitd paremmassa kunnossa téllaiset asiat ovat,s@mmin kaikki
toimii. Kuormitustilanne voi vaikuttaa siten, ejté ollaan tallaises-
sa tilanteessa, niin aikaa ja resursseja ei jadaarasen siirtamiselle,
silla paivanpolttavat tehtavat vievéat kaiken enargi

Erdan haastateltavan repatriaatin mukaan orgaimsagtsikoiden toiminnoissa on ol-
tava selkeita paallekkaisyyksia, jotta osaamistdaen siirtda naiden yksikoiden valil-
l&. Minkdanlaiseen osaamisen siirtoon ei ole matioda, jos kyseessé ovat yksikot,
joilla ei ole mitdan tekemista toistensa kanssaa@ssen siirtAminen on adarimmaisen
tehokasta silloin, kun yksikot tarvitsevat toisigatkuvasti ja tyoskentelevat yhdessa.
Yrityksen tulisi olla yhtenainen ja silla olisi hwlla yhtenaiset strategiat ja mielty-
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mykset, jolloin osaamisen siirtdminen on helpom@aa. yrityksessa taas on paljon ris-
tivetoa, se luo vaikeuksia osaamisen siirtamiselle.

Seuraavaksi haastatteluissa kysyttiin, etta onkatrmattien mielestda havaitulla tasa-
vertaisuudella organisaation yksikoiden valillaikaan yksikon toimesta merkitysta
osaamisen siirtamisessa. Yleisesti ottaen repttridlavat sitéd mieltd, ettéd havaitulla
tasavertaisuudella on merkitystd osaamisen siig@ssa, vaikka joitakin hieman ris-
teaviakin mielipiteitd ilmeni. Erdén repatriaatinefesta tasavertaisuudella on merkitys-
td. Hanen mukaansa tuotantoyksikoissa tuotanrenlig toiminnallisten kiireiden lo-
massa saatetaan herkasti ajatella, ettéd paakoattorain kulunldhde, jonka eteen tuo-
tantolaitosten taytyy tehda entista korkeampaatipasia tulosta. Nama arvostukset
saattavat silloin vaikuttaa yksikdiden keskindissehteeseen.

Jos yksikkd, johon repatriaatti palaa, on emoyhtid, osaamisen
siirtAminen helpompaa. Jos han taas palaa pienempéd&gikkdon,

merkitysta kuin sill&, mita tyota repatriaatti teke

En usko, etta organisaation yksikdiden valinen vas@isuus on
osaamisen siirtamisessa kovin tarkeaa. Silla eirérkitysta, mika
niiden kahden yksikon valinen hierarkkinen suhde lamhan ne
vaan jollakin tavalla tarvitsevat toisiaan. Toinewiorittaa toiselle
palveluksia ja toinen sitten taas tarjoaa toisgt&ain muuta. En néa-
kisi, etta hierarkkisella suhteella on merkitysta.

Toisen haastateltavan mukaan on monesti niinuéttinaan yksikot ovat tyttarid, jotka
kuvataan emoyhtidlle alisteisiksi ja talla on tyeftenkinen vaikutus. Yrityksissa vallit-
sevien toimintatapojen suhteen on viela paljonéeéksa siina, etta nama tyttaret myos
rohkeasti itse repatriaattien avulla pyrkivat imoraan parhaat kaytannot sieltd maail-
malta.

Jos jompaankumpaan yksikkddn on ylenkatsomistaléatuvuutta,
niin silloin ei uskalleta tuoda omia nakodkulmiaiasiTaméahan voi
aina tapahtua kumpaan suuntaan tahansa. Expategtan liikkkuu

niin tytaryrityksistd emoyhtioon kuin emoyhtiosy#atyrityksiinkin.

Jos siina ilmenee jonkinlaista alisteisuutta, sulsdattaa jaada va-
rovaiseksi ja araksi. Silloin ei valttdmatta otdtaomioon kaikkea
sitd hyotyda, jota toisella olisi annettavana, jeangarkeytta ei huo-
mioida. Arvostus parantaa osaamisen siirtymista.

Taman jalkeen haastateltavilta tiedusteltiin orgaation yksikoiden valisten toiminto-
jen integrointien ja yhtendisten kaytantdjen medtd osaamisen siirtdmisessa. Tata
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kohtaa ei varsinaisesti ollut eriteltyna viitekebgksa, mutta se paatettiin lisata siihen,
koska silla ajateltin mahdollisesti olevan vaiksttu osaamisen siirtdmiseen. Talla koh-
dalla oli merkitystéa osaamisen siirtamisessa hegtdgien mielesta. Erds repatriaatti oli
kuitenkin sitéa mieltd, ettd yksikodiden valistennitojen integroimisella ei valttamatta
ole vaikutusta osaamisen siirtdmiseen. Toisen aswistvan mielesta toimintojen integ-
roinnit ja yhtenaiset kaytannot lisaavat osaamsetymistd, silla silloin toinen tarvit-
see ehdottomasti toista integroinnin yhteydesséasta#telun mukaan prosessit pitda
olla ymmarretty, maaritelty ja kaytésséd samallaaliay jotta osaaminen ja tieto voivat
siirtya tehokkaasti. Selkeésti tassa teemassagansaation yksikdiden valisen suhteen
ominaisuuksissa keskinainen riippuvuus yksikoidahllé on tarkedéd osaamisen siirta-
misen kannalta.

Toimintojen integroinnilla ja yhtenaisilla kaytaniié on merkitysta

osaamisen siirtdmisessa, jos osaaminen otetaan ilooonntegraa-

tion suunnittelussa. Muussa tapauksessa se ennémnappaa sita

osaamisen siirtamista. Jos kotimaan yksikdssa psn&ammiossa
suunnitellaan integraatiot ja sitten sielta lahd@&téniitd annettuina
integroimaan, niin silloin se osaaminen tapetaasa@minen taytyy
keratd jo integraation suunnitteluvaiheessa, jolld@iitd on paljon

hyotya.

5.5. Kotimaan yksikén ominaisuudet

Haastattelujen viimeinen teema koostui kotimaankghks ominaisuuksista. Ensimmai-
seksi haastateltavilta tiedusteltiin kotimaan yksikominaisuuksista, jotka vaikuttavat
osaamisen siirtymiseen joko edistavasti tai ehkaste Haastateltavan mukaan vapaa,
keskusteleva ilmapiiri kotimaan yksikéssa edist&damisen siirtymista, eli silloin ei
olla niin kaavoihin kangistuneita. Matriisimainerganisaatio luultavasti edistéa osaa-
misen siirtymista, kun taas linjaorganisaatioss#ansnen saattaa jaada johonkin. Toi-
sen haastateltavan mukaan kotimaan yksikon ominksssta voidaan hakea samoja
ominaisuuksia kuin repatriaatista. Tallaisia onsoaksia ovat siis avoimuus, vastaan-
ottokyky ja halukkuus osaamisen siirtoon. Nama aisitudet vaikuttavat ihan samalla
tavalla yksilo- ja yksikkotasolla.

On tarkedd, miten kotimaan yksikkd osaa ottaa mgatin vastaan,
ja miten se on valmistautunut paluuseen. Ulkomadlesttamiseen
valmistaudutaan yleensa hyvin, mutta siihen taymyys kiinnittaa
huomiota, mill& tavalla valmistaudutaan vastaanottan repatri-
aatti takaisin. Talla on suuri merkitys. Kaikki vomienna pieleen, jos



80

yksikdssa ei ole minkdanlaisia erityistoimenpitekéin repatriaatti
palaa. Henkild ja hanen osaamisensa saattavat tamitall6in hau-
tautua jonnekin.

Osaamisen siirtamiseen vaikuttaa yrityksen kulitueli miten yri-
tyksen kulttuuri suhtautuu osaamisen siirtdmisé@nimaan yksikon
ominaisuuksia, jotka edistavat osaamisen siirtéiievat avoimuus
ja yrityksen rohkeus tulla laatikosta ulos. Yksligkotimaan yksi-
késsa on kuitenkin myds merkitysta. Tama tarkoitiigsa sita, etta
Jjos organisaation johto on yksil6ina jotakin mieltdin koko organi-
saatiokin on silloin samaa mielta. Tassa kohtaal@#s on siis vai-
kutusta.

Henkilostbosaston rooli kotimaan yksikossa vaikatévan tarkea tekija. Mita parem-
mat edellytykset HR pystyy luomaan repatriaatirbletiéumiselle, eli hanta tuetaan eri
tavoin sopeutumiseen liittyvissa asioissa, kutemthamisessa, niin sitd parempi. Yksi-
kon tulee olla myds vahva seka henkisesti ettaitkdlisesti. Nama vaikuttavat osaami-
sen siirtamiseen ja siihen, miten osaaminen hywéksyyksikdssa. Yrityksella tulisi
olla myos karismaa. Kotimaan yksikoissa voitaidighitelld systemaattisia tapoja ja
toimintamalleja, joiden avulla osaamista pyritt@isiirtamaan. Naiden avulla pyrittai-
siin miettimaan, kuinka voitaisiin hyodyntaa repattien erityisosaamisalueita. Nama
erityisosaamisalueet, eli mitéa kukakin repatriasétavutti ulkomaankomennuksen aika-
na, olisi hyva kirjata ylos. Talla tavalla suhtattdisiin siihen sijoitettuun paddomaan,
joka ulkomaankomennukselle investoidaan, erity@sgthkavuudella. Nain ollen ulko-
maankomennuksillekin saataisiin parempaa tuottoa.

Allenin ja Alvarezin (1998: 38) mukaan paluuprosagsystytdan parhaiten analysoi-

maan laajemmassa kontekstissa HR-jarjestelmieryggsa kuin niista erillaan. Paluu-

prosessiongelmat ovat usein oireita ongelmista kblkdjarjestelméssa, tai ainakin

nayttoa siitd, etta vaihtoa kotimaan HR-jarjestatdgkohdemaan jarjestelmaan ei ole
hoidettu kunnolla.

Seuraavaksi haastateltavilta tiedusteltiin, etté&ookotimaan yksikon suhtautumisella
oppimista kohtaan merkitystd osaamisen siirtaméeSsurimman osan mielesta talla
on merkitystd osaamisen siirtAmisessa, vaikka npais eriavad mielipidetta |6ytyi.
Erdassa haastattelussa kavi ilmi, ettéa suhtautileniggpimista kohtaan on merkitysta,
mutta on hyvin vaikea méaaritella, mika todella sgamisaation suhde oppimiseen.

Toki suhtautumisella oppimista kohtaan on merkitystutta tassa
oppiminen on kulttuuriasia. Vaikka yritys olisi oppsen kannalla,
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oppiminen voidaan kuitenkin ymmartaa eri tavoinkuenkild voi
olla sitd mielta, etta elinikdinen oppiminen onkex a ja o, mutta ei
kuitenkaan siten, etta joku tulisi opettamaan.

Tybhan on nykyaan jatkuvaa oppimista. Jos kotimaaikko ei tun-
nusta tata eikd luo mahdollisuutta tai panosta yatkn oppimisen
tukemiseen, niin silloin yrityksella voi olla vaikesia menestymises-
sa. Ulkomaankomennusten mahdollisuudet hidastaviatl¢vat kan-
keammiksi, jos ulkomaankomennuksille ei anneta oiksualtta.
Panostaminen oppimistilanteiden helppouteen jandékin asian
hyvaksymiseen on tarkead. Oppimiselle taytyy aaileaa.

Repatriaateilta kysyttiin haastatteluissa myos a&ien asioiden vaikutusta osaamisen
siirtAmiseen; jatkuvan parantamisen arvostus, avosuusille ideoille, suvaitsevaisuus
virheitd kohtaan seké rohkaisu kokeiluun. Haagtateln mukaan melkein kaikilla nail-
l& ominaisuuksilla on vaikutusta osaamisen siirs@®an, toisilla ehk& enemman ja toi-
silla sitten taas hiukan vahemman. Suvaitsevaidlauggheitéa kohtaan ei valttAmatta
ole vaikutusta osaamisen siirtdmiseen. Erdan iepttr mukaan kotimaan yksikon
ilmapiirin tulisi olla kokemuksia kartoittava jaisia nautiskeleva, jotta repatriaatit tun-
tisivat, ettd heidan kasvattamaansa paddomaa a@asta pyritaan hyddyntamaan.

Jatkuvan parantamisen arvostus edesauttaa sita,ataamista tul-
laan jakamaan. Avoimuus uusille ideoille taas opits siitd, etta
ollaan kiinnostuneita saamaan sita osaamista sekiyntamaan si-
td. Suvaitsevaisuus virheita kohtaan ja rohkaiskeiloun eivat valt-
tamatta edesauta osaamisen siirtamista millaanltava

Nama ovat ihan oleellisia asioita. Ainoa, mika naisn negatiivi-
nen, on suvaitsevaisuus virheita kohtaan. Kaikki@eenme virheita,
mutta niista taytyy vain oppia, ettei niita toistet

Seuraavaksi haastateltavilta tiedusteltiin, ettiookotimaan yksikon arvostuksella ul-
komaankomennuksen tuomia kokemuksia kohtaan vataitosaamisen siirtdmiseen.
Selkeasti talla oli merkitystéa osaamisen siirtammnseepatriaattien mielesta. Haastatte-
lun perusteella talla oli suuri vaikutus, koskaoserepatriaattia motivoiva tekija. Yksi-
kaan repatriaatti ei halua vieda asioita eteenpamniita ei arvosteta. Repatriaatti mo-
tivoituu, jos han huomaa, etta vastaanottajallawasin mieli ja halu oppia uusia asioita.

Tama vaikuttaa siihen, kuinka osaaminen hyvaksytaitoa taytyy
koko ajan analysoida jollain tasolla. Jos kotimaghksikko ei oikein
arvosta ulkomaan yksikkoa, niin silloin se saattdla hyvin kriitti-
nen osaamisen arvostusta ja arvostelua kohtaan.
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Viimeiseksi repatriaateilta kysyttiin organisaatiatotilan vaikutuksesta repatriaatin
paluun aikaan osaamisen siirtamiseen. Tahan saatttiditya esimerkiksi juuri kayn-
nissa olevat henkiloston vahentamiset. Yleisessient haastateltavat kokivat, ettéa orga-
nisaation olotilalla on vaikutusta osaamisen siiteen. Jos repatriaatti palaa tilantee-
seen, jossa on epavarmuutta, hanen on varmasgamaj sopeutua paluuseen. Tasta
seuraa se, etta talléin repatriaatti ei varmastikala kovin halukas jakamaan tietoa, jos
tilanne on epéselva. Tallaisessa tilanteessa regatriuultavasti omilla tahoillaan jon-
Kin verran panttaavat osaamistaan. Jos repatripalinu taas sattuu voimakkaan kasvun
aikaan yrityksessa, osaamisen siirtaminen on hghpamTassa tapauksessa osaamisen
siirtAmiseen vaikuttavat myos repatriaatin asemagaestys ulkomaankomennuksella.
Jos repatriaatti on ollut ulkomailla merkittdvass&massa, hanen osaamistaan pyritaan
varmasti hyddyntamaan komennuksen jalkeen, vaikkgkgella menisikin huonosti.
Talla tavoin pyrittaisiin ehké kaantamaan yrityasamenestyvaksi repatriaatin osaami-
sen ja kokemusten avulla. Jos taas kotimaan yksklkde ollut tyytyvainen repatriaat-
tiin, hanet saatetaan irtisanoa, jolloin osaamimenetetaan.

Kun itse palasin ulkomaankomennukselta, yrityksediskaynnissa
henkiloston vahentamiset ja silla oli suuri mergit¥i oikein ollut
sellaista paikkaa, mihin palata. Siita taytyi vdéihted rakentamaan
eteenpdin. Aika huono tilanne se oli sinansa.

Negatiivinen ilmapiiri todennakoisesti huonontaakiesmlaisten or-
ganisaatiolle tarkeiden asioiden edistamista. Sedlasa tilanteessa
on ehkd vdhemman resursseja panostaa osaamisdansseen.
Henkilostévahennyksien jalkeen saattaa kayda eiitd, jaljelle jaa-
vien osalle tulee entistd enemman tehtavia, jolloarla on kiirei-
sempaa ja aikaa ei jad osaamisen siirtdmiselleisgi ottaen ne-
gatiivinen ilmapiiri vaikeuttaa kommunikointia vattuna positiivi-
seen tilanteeseen. Tama toimii tietysti myds p&itom. Silloin kun
yritys menestyy ja asiat menevat hyvin, ihmiset owaivoituneita.
Tama on hyva kierre, joka ruokkii itse itsedan.ldial myos tarkei-
siin asioihin panostetaan.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kaydaan tutkimusta lapi yhteenvedaisesti sekd tuodaan esille tutki-
muksen herattamia ajatuksia paluuprosessin jakigisessaamisen siirtamisesta. Luvus-
sa kasitelladn tutkimuksen merkittavimpid tulokseka niihin liittyvid toimenpiteité
omassa alakappaleessaan. Luvussa kaydaan lapi totkonuksen rajoituksia ja teh-
daan ehdotuksia aiheeseen liittyvia jatkotutkimakeirten.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, mitka ekijat vaikuttavat repatriaatin ulko-
maankomennuksella hankkiman osaamisen siirtamigkegmaan yksikkdon komen-
nuksen jalkeen. Vain muutama viimeaikainen artikketostaa expatriaattien ulkomail-
la hankkiman osaamisen tarkeytta ja sitd, kuinkiee# on siirtdd tima osaaminen ta-
kaisin emoyritykseen (Fink, Meierewert & Rohr 20@2). Erityisesti ulkomaankomen-
nukset tiedon siirtAmisen funktioina ovat saangetrhvahan huomiota (Bonache &
Zarraga-Oberty 2008: 4). Tama aihe on hyvin tanegatriaateille, silla mahdollisuus
siirtdd eteenpain sita, mita on ulkomailla oppimai, vaikuttaa paluuprosessiin. Yrityk-
tuovat kotiin. (Oddou & Osland 2005.) Tutkimuksenkaan expatriaattien rooli osoit-
tautui hyvin tarkeaksi kansainvalisissd osaamisgmarmisen prosesseissa. Taman
vuoksi erityistd huomiota olisi kiinnitettava expattien valintaan ja koulutukseen.
(Riusala & Suutari 2004: 764, 766.)

Tutkimus suoritettiin kvalitatiivisena tutkimuksepaolistrukturoitujen teemahaastatte-
lujen avulla. Haastatteluissa haastateltiin yhdélsfomalaista repatriaattia eri organi-
saatioista, jotka olivat olleet vahintaan vuodetuipilla ulkomaankomennuksilla eri
puolilla maailmaa ja olivat niiltd palanneet. Hadsltavat koostuivat pelkista repatriaa-
teista, silla tutkimus suoritettiin puhtaasti reftin nakokulmasta. Haastattelut tehtiin
kasvotusten ja ne nauhoitettiin. Haastateltavadtidtivat vastauksensa ennen tulosten
julkaisua.

Tutkimuksen teemahaastattelurunko perustui Oddauv@slandin kehittdmaan malliin
repatriaattien osaamisen siirtdmisesta kotimaaikktgn, joka toimii taman tutkimuk-
sen ainoana viitekehyksena. Nain ollen kysymyksettels tuli suoraan mallista. Malli
koostuu viidesta tutkittavasta kategoriasta, jotkaodostavat haastattelujen viisi tee-
maa. Naitd ovat repatriaatin ominaisuudet, osaanoseinaisuudet, repatriaatin ja ko-
timaan yksikon valisen suhteen ominaisuudet, osgation yksikéiden valisen suhteen
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ominaisuudet seka kotimaan yksikdn ominaisuudetiré@assa alakappaleessa kay-
daan lapi tutkimuksen tuloksia seka niihin liittitioimenpiteita.

6.1. Tutkimuksen tuloksista ja niihin liittyvista toimen piteista

Vastausaineiston perusteella kavi ilmi, ettd regatin henkilékohtaisilla ominaisuuk-
silla on erittdin suuri merkitys osaamisen siirtd@sisd. Henkilokohtaiset ominaisuudet
otettiin haastatteluissa useaan otteeseen esdikkas teema oli vaihtunut jo toiseksi.
Myds repatriaatin positionaaliset ominaisuudet waofuivat tarkeiksi, silla naistakin
keskusteltin monesti haastattelujen aikana. Eestateltava oli jopa sita mielta, etta
repatriaatin positionaaliset ominaisuudet ovat wssen siirtdmisessa tarkeampia kuin
henkilokohtaiset ominaisuudet. Voidaan siis todataun muassa naiden repatriaatin
ominaisuuksien vaikuttavan osaamisen siirtamiseerkittavasti ja nain ollen tukevan
mallin ehdotusta.

Naiden tulosten perusteella yritysten taytyy siiarkttaa erityistd huomiota mahdollis-
ten tulevien expatriaattien henkilokohtaisiin ongnaksiin. Expatriaattien valintapro-
sesseihin on panostettava ja erilaisten testibagatattelujen perusteella on selvitettava
ehdokkaiden henkilokohtaiset ominaisuudet ja luempdrteet. Tyypillisesti yritykset
Kiinnittavat valintaprosesseissa erityista huomietgatriaattiehdokkaiden teknisiin
taitoihin, jolloin muut ominaisuudet jaavat vahenim&uomiolle. Tutkimuksissa on
todettu, etta expatriaatit eivat menesty ulkomaamkanuksilla pelkilla teknisilla tai-
doilla, silla sielld tarvitaan vahintddn yhta paljpehmeitékin taitoja, kuten kommuni-
kointikykya, avoimuutta, sosiaalisuutta seka kultisia taitoja. Palaavat expatriaatit
eivat onnistu osaamisen siirtdmisessa, mikali &eaitpuu edelld mainittuja ominai-
suuksia.

Sparrow’n, Brewsterin ja Harrisin (2004: 145-146)kaan menestyvalta expatriaatilta
vaaditaan erityisesti ihmissuhdetaitoja seka taitojtyen kulttuureihin ja niiden ym-
martamiseen teknisen kompetenssin ohella. Monegykget lahettavat expatriaatteja
ulkomaille vaarista syista, mutta usein yrityksgtdttavat ulkomaille myds vaaria inmi-
sid. Nain ei tapahdu siksi, ettéa expatriaateillalssi tarvittavia teknisia taitoja, silla ne
ovat yleensd paasyy siihen, miksi joku ihminen taalh avoinna olevaan tehtavaan.
Usein ulkomaille kuitenkin lahetetaan ihmisia, f@ilpuuttuu taito sopeutua erilaisiin
tapoihin, nakdkulmiin seka liiketoimintatapoihirBléck ym. 1999: 58.) Hakijan per-
soonallisuus on paljon pienemmassa asemassa patisessissa kuin tyohon liittyvat
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taidot, vaikka persoonallisuuden piirteilla on us@ialjon suurempi rooli tyontekijan
menestyksessa sopeutua uuteen kulttuuriin ja tyishtE tuotteliaasti. (Halcrow 1999:
43; Sanchez ym. 2000: 97-98.)

Repatriaatin paluun jalkeiset positionaaliset onsimadet tulisi myds huomioida osaa-
misen siirtAmisen menestymiseksi. Olisi tarkea# palattuaan repatriaatilla olisi sel-
lainen asema, jonka avulla han pystyisi helposiagsstaan siirtamaan. Erityisesti ase-
man keskeisyys vaikuttaisi olevan tarkea tekijaacsaen siirtimisessa. Repatriaatin
tulisi olla asemoituna organisaatiossa keskelldataella yksikon ensisijaisiin tehtaviin
liittyvid informaatiovirtoja. On hyvin loogista, #t jos repatriaatti padsee asemansa puo-
lesta helposti kasiksi informaatiovirtoihin, hadetn paljon mahdollisuuksia vaikuttaa
informaation laatuun, joka siella virtaa. Naidertgjen kautta repatriaatti pystyy siirta-
maan osaamistaan ja vaikuttamaan osaamisen lagttaninformaatiovirtoja pitkin

siirtyy.

Yrityksen tulee siis miettia tarkkaan, mihin rejestti sijoitetaan paluunsa jalkeen, jot-
ta osaamisen siirtamisen taso olisi huipussaanatRagtin position valinnassa taytyy
kuitenkin ottaa huomioon my6s muitakin asioita,ekutepatriaatin motivaatio positiota
kohtaan, joka on erittdin tarked seikka. Vaikkadianlisi sijoitettu kuinka lahelle hy-
vansa informaatiovirtoja, silla ei ole merkitysjdis motivaatio siirtda osaamista puuttuu
kokonaan. Yrityksen tulisikin siis yhdesséa repatiira kanssa keskustella mahdollisesta
paluun jalkeisesta asemasta. Aseman tulisi ollasnsgdlainen, jossa repatriaatti padsee
hyodyntamaan uutta osaamistaan, ja jossa han kekiehénta arvostetaan. Paluun
jalkeisen position suunnittelu tulisi myos tapahtyarissa ajoin ennen paluuta, ehka
jopa ennen ulkomaankomennukselle l&ht6a.

Tutkimusten mukaan on monia syita siihen, miksioalieankomennukset paattyvat
huonosti. Vaikka tydnantajat eivat valttamatta juuareti expatriaattien paluuta, expat-
riaatit uskovat, ettd menestyksekas ulkomaankongenonwsaavutus, joka ansaitsee tun-
nustusta. He haluavat kayttaa uusia taitojansala tietoansa, ja ovat usein pettyneita
paakonttorin valinpitamattomaan asenteeseen hgidduutaan kohtaan seka uuteen
tyohonsa. Pettymys voi olla erityisen suuri vanhellanexpatriaateilla, jotka ovat tot-
tuneet ulkomaankomennuksen johtamisen tuomaaréisgmneen. (Black & Gregersen
1999: 55-61.)

Myds repatriaatin henkilokohtaisilla ihmissuhteitigyksikdssa oli haastattelujen mu-
kaan darimmaisen suuri merkitys osaamisen siirggaiés Tamakin on melko loogista,
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silla nam& ihmissuhteet ovat rinnastettavissa @dakhinittuihin informaatiovirtoihin.
Haastatteluissa painotettiin useaan otteeseenrafliéten, sosiaalisten verkostojen tar-
keyttd osaamisen siirtAmisessa, jotka tietenkinskomt henkilékohtaisista ihmissuh-
teista. Osaaminen liikkuu ja leviaa verkostoisséhjmissuhteissa. Osaaminen ei paase
siirtymaan organisaatiossa, mikali repatriaatinkiiékohtaiset inmissuhteet eivat toimi
tai han ei tule toimeen muun henkildston kanssaaR@atin toimimattomat ihmissuh-
teet karsitaan oikeastaan jalleen kerran silloun panostetaan kunnolla expatriaattien
valintaprosesseihin, jolloin epasosiaalisista ilgtései tule expatriaatteja ja sita kautta
repatriaatteja.

Repatriaatin sitoutumisella yritystd kohtaan sekdtivaatiolla oli haastattelujen mu-
kaan selkeasti vaikutusta osaamisen siirtAmisetrenga osaamisen siirtaminen tulee
ikdan kuin ylimaaraisena repatriaatin perustehtahgiksi, eikd sita valttamatta ole
maaritelty tai otettu esille missaan sopimukseSsidien ei valttamatta kiinniteta niin
paljon huomiota, vaikka ehdottomasti pitéisi. Semwletetaan ehka tapahtuvan itsek-
seen. Repatriaatin sitoutuminen yritykseen ja na@iilo muodostuvat tassa hyvin tar-
keiksi tekijoiksi osaamisen siirtAmisen kannaltealn sitoutumista ja motivaatiota re-
patriaatti suorittaa ainoastaan perustehtavanga, gm maéaaritelty hdnen sopimukses-
saan. Talléin "ylimaarainen” tehtava eli osaamiseriaminen jaa tekematta. Motivaa-
tion tarkeytta painotettiin haastatteluissa huoavatsti. IIman sitoutumista ja motivaa-
tiota repatriaatti ei valttamaétta edes jaa yritgtspaluunsa jalkeen, vaan mahdollisesti
vie osaamisensa yrityksen kilpailijoille.

Swaakin (1997: 32) mukaan expatriaatit tulevat hykalliiksi, ja jos he lahtevat orga-
nisaatiosta ulkomaankomennuksen jalkeen, heihoitesiju investointi menetetaan. Yri-
tysten tulisikin ajatella expatriaatteja sijoitukaija ryhtyd suojelemaan noita sijoituk-
sia. Yrityksilla olisi siis hyva olla tehokkaat paiprosessitoimenpiteet expatriaatteja
varten varmistaakseen, etta heilta ei katoa mdivagkomaankomennuksen jalkeen, ja
ettd he eivét lahde organisaatiosta. Solomonin§129, 30) mukaan paluuprosessia ei
yleensa huomioida yrityksissa, vaikka se pitaigid@&#viimeisena linkkina integroidus-
sa, ympyramaisessa prosessissa, joka yhdistaa walimaprosessin, kulttuurienvali-
sen valmennuksen, globaalin urajohtamisen ja kan&ksten liiketoimintatavoitteiden
loppuun saattamisen. Ei siis ole ihme, ettd kymmepm®senttia repatriaateista jattaa
yrityksen vuoden sisélla kotiin paluusta ja 14 pratia jattdaa sen kahden tai kolmen
vuoden jalkeen.
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Jokaisen yrityksen, jolla on expatriaatteja ulkomaemennuksilla, tulisi siis ehdotto-
masti panostaa paluuprosessiin ja sitd tukeviirelohin. Yritysten tulisi pitda huolta
repatriaattien paluusopeutumisesta, jotta heidé deidan osaamisensa saataisiin pi-
dettya organisaatiossa. Myds mahdolliset sitoutamnetelmat voisivat tulla kysee-
seen, mikali ne olisivat huolella suunniteltujattgosaataisiin lisattya repatriaattien si-
toutumista. Motivaatiolla on vaikutusta sitoutunmssgilyttamiseen, joten repatriaateille
pitaisi pystya tarjoamaan mielenkiintoisia tehtéya@issa he tuntevat, ettd he pystyvat
antamaan osaamistaan yritykselle. Heidan tulistydysuntemaan, ettéa ulkomaanko-
mennuksesta on ollut jotain hy6tya heille itselléemdan uuteen tehtavaansa nahden, ja
ettd myos yritys saa heidan mielestaan jotain oty

Tutkimuksen viitekehyksena toimivassa mallissa ¢tdan, ettd repatriaatin ialla olisi
vaikutusta hdnen sitoutumiseensa yritykseen jaksitéita osaamisen siirtamiseen. Tata
kysyttiin haastateltavilta repatriaateilta, mutiidén mukaan ialla ei vaikuttaisi liem-

nen on mahdollista niin nuoremmille kuin vanhemekih repatriaateille.

Haastattelujen kolmannessa teemassa, joka kasittepatriaatin ja kotimaan yksikén
valisen suhteen ominaisuuksia, esille nousi eestisluottamus. Haastateltavien repat-
riaattien mielesta mielletty luottamus repatriagaitkotimaan yksikon vélisessa suhtees-
sa on erittain tarkedd osaamisen siirtdmisen kemne&han liitettiin myos jalleen ker-
ran motivaatiotekijat. Jos repatriaatti tunteea etitys ei luota haneen eika hanen
osaamiseensa, repatriaatilla ei voi olla motivaatsirtdd osaamistaan. Yritys voi osoit-
taa luottamustaan repatriaattia seka hanen osaamikbhtaan esimerkiksi repatriaatin
paluun jalkeisen position avulla. Jos repatriaatikee asemansa mieluisaksi ja moti-
voivaksi, hdn myds tuntee yrityksen luottavan héanee

Repatriaateilta myos tiedusteltiin haastatteluisest vaikuttaako repatriaatin sopeutu-
minen sosiaaliseen ymparistoon osaamisen siirt&misB8opeutumisella sosiaaliseen
ymparistéon vaikuttaisi olevan hyvinkin suuri meyki osaamisen siirtdmiseen. Jos re-
patriaatti eristaytyy tai joutuisi eristdytymaarssalisesti tai han ei pystyisi mukautu-
maan ymparistéon hyvin, niin silloin han eristaytyyyds muussa mielessa. Talloin
osaamista ei paase siirtymaan. Tama liittyy setkeépatriaatin henkildkohtaisiin ih-

missuhteisiin ja verkostoitumiseen. Han ei paadatip@aan mukaan epavirallisiin, sosi-
aalisiin verkostoihin tai muodostamaan henkilokaaihmissuhteita yksikdssa, jos

han ei sopeudu sosiaaliseen ymparistoon. Yritystlee siis panostaa jo edella mainit-
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tuihin keinoihin, kuten paluusopeutumista tukewimelmiin seka expatriaattien valin-
taprosesseihin.

Kuten aiemmin on mainittu, motivaatiotekijat ovatusseet haastatteluissa hyvinkin
tarkeiksi tekijoiksi osaamisen siirtAmisessa. Haafihvien mielesta repatriaatin ja ko-
timaan yksikbén motivaatiolla jakaa tietoa tehtavatkaisua tavoitellen on hyvin suuri
merkitys osaamisen siirrossa. Jos oikeat ihmisegijoitettu oikeisiin tehtaviin yrityk-
sessd, motivaatio on silloin olemassa. Jos taasétravat vaarissa paikoissa, motivaa-
tio ei voi syntyd mistaan. Repatriaatilla taytyyaoseka intressit ettd motivaatio jakaa
osaamistaan, mutta myos toisen osapuolen eli katinylisikon taytyy ottaa vastaan se
osaaminen. Yrityksisséd onkin siis ymmarrettavankaitarkeda osaamisen siirtdminen
on, ja kuinka siihen on panostettava. Osaamiseidrsiinen on huomioitava yrityksissa
ja siihen on keskityttava. Sita varten on teht@miénpiteitda, mutta kotimaan yksikdossa
on myos oltava tiedon janoa. Osaaminen ei siilwg, ginoastaan toinen osapuoli sita
haluaa, vaan molemmilla on siin& tarkea rooli.

Neljdnnessa teemassa eli organisaation yksikoid#disewn suhteen ominaisuuksissa
haastateltavilta tiedusteltiin organisaation ykglkd valisten toimintojen integrointien
ja yhtenaisten kaytantéjen merkitysta osaamisetésiisessa. Tata kohtaa ei varsinai-
sesti ollut eriteltyna viitekehyksessa, mutta sat@diin lisata siihen, koska silla ajatel-
tiin mahdollisesti olevan vaikutusta osaamisensiniseen. Talla kohdalla oli merkitys-
td osaamisen siirtAmisessa haastateltavien mielesit@iintojen integroinnit ja yhtenai-
set kaytannot lisdavat osaamisen siirtymista, silléin toinen yksikko tarvitsee ehdot-
tomasti toista integroinnin yhteydessa. Prosessiiapolla ymmarretty, méaaritelty ja
kaytossa samalla tavalla, jotta osaaminen ja tieteat siirtya tehokkaasti. Haastattelu-
jen perusteella voisikin ehdottaa, etta tama kdbédtaisiin malliin organisaation yksi-
koiden vélisen suhteen ominaisuuksiin.

Haastattelujen viimeisesséa eli viidennessa teemgska koostui kotimaan yksikon
ominaisuuksista, tarkeéksi tekijaksi nousi henkddsaston rooli. Henkiléstdosaston
tulisi pystya luomaan hyvat edellytykset repatiraatabloitumiselle, eli hanta tulisi
tukea eri tavoin sopeutumiseen liittyvissa asigiksden muuttamisessa. Kotimaan yk-
sikbissa voitaisiin kehitella systemaattisia tagajaimintamalleja, joiden avulla osaa-
mista pyrittaisiin siirtdmaan. Naiden avulla pyisiin miettimaan, kuinka voitaisiin
hyodyntaa repariaattien erityisosaamisalueita. Nargisosaamisalueet, eli mitéa kukin
repatriaatti saavutti ulkomaankomennuksen aikalis, foyva kirjata ylos. Talla tavalla
suhtauduttaisiin siihen sijoitettuun pddaomaan, jokemaankomennukselle investoi-
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daan, erityisella vakavuudella. N&ain ollen ulkomeanennuksillekin saataisiin parem-
paa tuottoa. Osaamisen siirtAminen ja tallentaminetuu olevan yrityksissa viela niin
lapsen kengissa, ettd sitd varten olisi hyva kihifterusteellisia jarjestelmia, joiden
avulla osaaminen pyrittaisiin tallentamaan.

Allenin ja Alvarezin (1998: 38) mukaan paluuprosggsystytdan parhaiten analysoi-
maan laajemmassa kontekstissa HR-jarjestelmieryglgsa kuin niista irrallaan. Pa-
luuprosessiongelmat ovat usein oireita ongelmisteokHR-jarjestelmassa, tai ainakin
nayttoa siitd, etta vaihtoa kotimaan HR-jarjestatdgkohdemaan jarjestelmaan ei ole
hoidettu kunnolla.

Mallissa on ehdotettu, etta kotimaan yksikon sweaidisuudella virheita kohtaan olisi
vaikutusta osaamisen siirtamiseen. Haastatteluggnspeella voitaisiin tdssa kuitenkin

Taman saman teeman puitteissa haastateltaviltarisegiailta tiedusteltiin, onko koti-
maan yksikon arvostuksella ulkomaankomennuksen im&okemuksia kohtaan vaiku-
tusta osaamisen siirtAmiseen. Repatriaattien ntdetéda oli selkedsti merkitysta. Ko-
timaan yksikon arvostuksella ulkomaankomennuksemia kokemuksia kohtaan ol
suuri vaikutus, koska se on repatriaattia motivdekdja. Motivaatio nousee vaikutta-
vana tekijana taas pinnalle. Yksikdén repatriagtthalua vieda asioita eteenpdin, jos
niita ei arvosteta. Repatriaatti motivoituu, josiuomaa, etté vastaanottajalla on avoin
mieli ja halu oppia uusia asioita.

6.2. Tutkimuksen rajoitukset

Taman tutkimuksen vastauksia tulkittaessa on etettauutama tutkimusta rajoittava
tekija huomioon. Ensiksikin, tassa tutkimuksessaksen koko oli suhteellisen pieni,
joka saattaa vaaristdd tutkimuksen tuloksia. Owmsstui yhdeksastd haastateltavasta
repatriaatista, mutta tutkimuksen kvalitatiiviseiloteen vuoksi otoksen on mahdotonta
olla kovin suuri. Toiseksi, haastateltavien repattiien koulutustausta on hyvin saman-
lainen. Kaikki heista ovat jonkin alan insindorejéten heidéan koulutustaustansa on
hyvin tekninen. Tama johtuu siitd, ettd kaikki Hassltavat tydskentelivat teknologia-
alan yrityksissa. Kolmanneksi, otoksen kaikki jéteolivat myds suomalaisia ja mie-
hi&, lukuun ottamatta yhta suomalaista naista.



90

6.3. Ehdotukset jatkotutkimuksia varten

Osaamisen siirtaminen on muodostunut hyvin tarkeggigksi tAman paivan tietoyh-
teiskunnassa. Se on otettava huomioon yrityksigkdpdivana kilpailuedun saavutta-
miseksi. Osaamisen siirtamista emoyrityksesta ullamtytaryhtiobn expatriaattien
avulla on tutkittu kohtalaisesti, mutta vastakkarsesuuntaan tapahtuvaa osaamisen
siirtAmista on tutkittu hyvin vahan. Olisi tarkekéhdistaa tutkimuksia myo6s siihen,
miten osaamista saataisiin siirrettyd ulkomaankgksta kotimaan yksikkéon repatri-
aattien avulla, jotta heidan ulkomaankomennuk&deryttdmansa osaaminen saataisiin
yrityksissa otettua talteen. Yrityksissa ei nimitt@erusteellisesti kiinniteta tahan viela
huomiota, vaikka syyta olisi.

Tata tutkimusaluetta olisi siis hyva tutkia jatkesgelda enemman, jotta osaamista ja
tietdmysta talta kyseiselta alueelta saataisiinykettya ja syvennettya. Kirjallisuus tasta
tutkimusalueesta on viela hyvin pintapuolista jpmeaa. Aiheesta olisi syyta tehda laa-
jempia tutkimuksia, joissa ehka tutkittaisiin repedtteja ympari maailman eri toimi-

aloilta. Tassa tutkimuksessa keskityttiin ainoastegpatriaatin nédkdkulmaan, joten ai-
hetta olisi hyva syventaa tutkimalla muitakin nakibkia esimerkiksi yrityksissa tyos-

kenteleviltd muilta henkildiltd. Toivon mukaan tamdkimus on herattanyt ajatuksia ja

kiinnostusta repatriaattien osaamista ja sen siigfi kohtaan.
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LIITE 1: Repatriaattien teemahaastattelurunko

1. Perustiedot

Nimi:

Koulutus:

Tehtava organisaatiossa ennen ulkomaankomennukieide:
Lahettava yhtio:

Vastaanottava yhtio:

Kohdemaa:

Ulkomaankomennuksen kesto:

Tehtava ulkomaankomennuksella:

Tehtava organisaatiossa ulkomaankomennuksen jalkeen

2. Repatriaatin ominaisuudet
Repatriaatin henkilokohtaiset ominaisuudet, jotlts&vat ja ehkaisevat osaamisen
siirtymista
- Repatriaatin yksikon sisalla olevien henkilokohmsinmissuhteiden merkitys
Oosaamisen siirtdmisessa
- Repatriaatin karisman, hyvaksyttavan kayttaytymijseiyysisten ominaisuuksi-
en merkitys osaamisen siirtymisessa
- Repatriaatin muiden toimesta mielletyn asiantuatign, joka on syntynyt ul-
komaankomennuksen tuomista kokemuksista, vaikigaaraisen siirtdmiseen
- Repatriaatin yritykseen sitoutumisen vaikutus osaamsiirtamiseen
- Repatriaatin motivaation vaikutus osaamisen siiisaan
0 Repatriaatin ian merkitys sitoutumisessa ja motigaaa ja sitad kautta
0osaamisen siirtdmisessa
0 Repatriaatin organisaatiossa tyoskentelyn kestakitye sitoutumisessa
ja motivaatiossa ja sité kautta osaamisen siirt3ssis
- Organisaation kansalaisuus
0 Repatriaatin yritysta kohtaan toteutuvan lojaaliugieomistautuneisuu-
den merkitys osaamisen siirtamisessa
Repatriaatin kyvyn tarkkailla itsedén vaikutus oss&n siirtamiseen

Repatriaatin positionaaliset ominaisuudet, jotkistéglat tai ehkaisevéat osaamisen siir-
tymista
- Repatriaatin aseman relevanssin vaikutusnoisaa siirtdmiseen (repatriaatin
aseman suhde tydyksikon ensisijaisiin tehtaviin)
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- Repatriaatin aseman keskeisyyden merkityarogen siirtamisessa (repatriaa-
tin aseman sijoittuminen tydyksikon ensisijaisiatévia kasitteleviin informaa-
tiovirtoihin nahden)

- Repatriaatin aseman nakyvyyden vaikutus ossamsiirtdmiseen (asemat, jotka
ovat tuettuja, joilla on enemman resursseja jagjotkikuttavat tarkeammiltd)

- Repatriaatin aseman kriittisyyden vaikutuaassisen siirtdmiseen (repatriaatin
aseman tarkeyden aste tyoyksikdssa tai organisaatlottyen sen ensisijaisiin
tehtaviin)

3. Itse tiedon eli osaamisen ominaisuudet
Repatriaatin ulkomaankomennuksella hankkiman ossamominaisuudet
Osaamisen ominaisuuksien vaikutukset sen siirt&mnise
- Tiedon hiljaisuus (opittavissa ainoastaandgmlaksista, nakemyksista ja arvoista
seka vaikeasti artikuloitavaa)

4. Repatriaatin ja kotimaan yksikon valisen suhteerominaisuudet
Repatriaatin ja kotimaan yksikén valisen suhteeimarsuudet, jotka ehkaisevat ja edis-
tavat osaamisen siirtymista
- Mielletyn luottamuksen merkitys osaamisertirisessa
- Mielletyn samanlaisuuden vaikutus osaamisetésiiseen
- Ajan, joka on kulunut paluusta, merkitys osé&®sn siirtAmisessa
- Repatriaatin sopeutumisen sosiaaliseen yntparisvaikutus osaamisen siirta-
miseen
- Kotimaan yksikon ndkemyksen osaamisen siisamiarkeydesta seka expatri-
aatin potentiaalisuuden tasosta merkitys osaansigggimisessa
- Repatriaatin statuksen mielletyn tarkeydehkuwiais osaamisen siirtamiseen
- Repatriaatin tehtavdn menestymisen riippuvaisna repatriaatista ja kotimaan
yksikdsta merkitys osaamisen siirtymisessa
- Molempien osapuolien motivaation jakaa tidefaavan ratkaisua tavoitellen
merkitys osaamisen siirtAmisessa
- Repatriaatin seka kotimaan yksikon ndkemysiesen osapuolen tarkeydesta
tehtavan suorittamista ajatellen vaikutus osaanmsgsgamiseen

5. Organisaation yksikéiden vélisen suhteen ominaisidet
Organisaation yksikoiden vélisen suhteen ominaistjydtka edistavat ja ehkaisevat
osaamisen siirtymista
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Havaitun tasavertaisuuden organisaation ykdéwvalilla kotimaan yksikon
toimesta merkitys osaamisen siirtAmisessa (aligisjs

Toimintojen integroinnin ja yhtenaisten kaytian merkitys osaamisen siirta-
misessa

6. Kotimaan yksikén ominaisuudet
Kotimaan yksikdn ominaisuudet, jotka edistavathkasevat osaamisen siirtymista

Kotimaan yksikdn suhtautumisen oppimista kahtenerkitys osaamisen siirta-
misessa

Jatkuvan parantamisen arvostuksen, avoimuudsifie ideoille, suvaitsevai-
suuden virheitd kohtaan seka rohkaisun kokeiluurkitys osaamisen siirtami-
sessa

Kotimaan yksikdn arvostuksen ulkomaankomenanksomia kokemuksia koh-
taan vaikutus osaamisen siirtdmiseen

Organisaation olotilan repatriaatin paluuneaik vaikutus osaamisen siirtdmi-
seen (esimerkiksi henkildstén vahentaminen)



