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1 JOHDANTO

Globalisaation myo6tad kansainvaliset yritykset lahettdvat yhd enemman tyontekijoita
vieraisiin  maihin ja kulttuureihin. Komennusten maard jatkaa kasvua myos
tulevaisuudessa (Hawley, 1999 Okparan & Kabongon 2011, 22 mukaan.) Yha suurempi
maard henkiloita tydskentelee ulkomailla yrityksissa, armeijan palveluksessa,
ministeridissd ja erilaisissa kehitysprojekteissa. Eri aloilla on yhteisend tavoitteena
tyoskennelld tehokkaasti myds oman kulttuurin ulkopuolella. (Kealey & Protheroe
1996, 143.) Valmennuksella on tarkea rooli ekspatriaatin sopeutumisen, tehokkuuden ja
onnistuneen ulkomaankomennuksen kannalta. Tyontekijoiden siirtyminen maasta
toiseen on arkipéivaad kansainvélisille yrityksille, mutta se ei aina ole helppoa.
”Tyoskentely vieraassa maassa on usein niin suuri muutos, ettd siihen kannattaa
valmentautua tyontekijan, yrityksen ja komennuksen onnistumisen takaamiseksi”,
painottaa Kerstin Appel (Talouselamé 2004). Blackin, Mendenhallin ja Oddoun (1991,
291) mukaan johtavassa asemassa olevien ekspatriaattien komennuksien
epdonnistumisprosentit ovat korkeita. Naiden epdonnistumisten taloudelliset
kustannukset ovat mittavia.

Ekspatriaattia’ ei pystyta valmentamaan ja jakamaan hanelle ulkomaankomennuksen
onnistumisen kannalta vélttdmattomia tietoja ja taitoja yhdessd tai kahdessa
kuukaudessa. Kaiken tarvittavan osaamisen valittyminen kansainvéliselle tydntekijélle
vaatii monen vuoden harjoituksen ja valmennuksen. On myds muistettava, ettd kaikki
eivat parjaa kansainvalisissa tehtdvissa. Tyontekijoiden valinnalla ja valmennuksella on
suuri merkitys menestyneen komennuksen kannalta. (Hawley, 2012.) Monikulttuurinen
valmennus on useiden tutkijoiden mielesta yksi kansainvalisen henkiléstdjohtamisen
elintarkeistd tehtdvistd. Tehokkaalla valmennuksella saatavat hyddyt ovat saaneet
osakseen paljon huomiota (Dowling & Welch, 2004 Okparan & Kabongon 2011, 23
mukaan).

Onnistunut kansainvélinen tyd koostuu osaamisen lisddmisesta tai valittamisesta ja
tietotaidon jakamisesta muihin maihin. L&htijélle itselleen ulkomainen tydskentelyjakso
tarjoaa monenlaisia uusia ja mielenkiintoisia haasteita, ty6eldmdssi arvostettua
kansainvélistd kokemusta, Kieli- ja kommunikointitaitojen paranemista sekd& omien
ammatillisten ja henkisten valmiuksien kehittymistd. Ekspatriaatti tuo palatessaan
kotimaahan tyOnantajalleen tai organisaatiolleen merkittdvan méaran komennuksessa

1 Ekspatriaatilla tarkoitetaan henkil6d, joka l&hetetd&n kotiorganisaatiosta ulkomaille tytéryhtioon

tydskentelemaan yli puoleksi vuodeksi (Sinkkonen 2008, 13).



saatua tietoa esimerkiksi maassa vallitsevista olosuhteista ja toimintatavoista seka
hyodyllisista uusista kontakteista. (Alanko & Rousku 1998, 9.)

Ulkomailla tyoskennellessa tiedollisen ja taidollisen asiantuntemuksen vaatimukset
vaihtelevat tehtdvdn mukaan. Naiden lisdksi ulkomaankomennuksilla tarvitaan kieli- ja
kommunikaatiotaitoja, = oikeaa  asennoitumista, vahvaa motivaatiota  sek&
henkil6kohtaisia ominaisuuksia kuten oma-aloitteisuutta, itsendisyytta,
paineensietokykya ja henkista tasapainoa. Kulttuuriin sopeutumiseen vaikuttavat myds
muun muassa henkilon terveydentila ja monet yksityiselaméan liittyvat asiat,
esimerkkind puolisoiden hyvét keskindiset valit. (Alanko & Rousku 1998, 9.)
Monimutkainen ja alati muuttuva globaali ymparistd vaatii ekspatriaatilta joustavuutta
tyossaan. Voi kuitenkin olla, ettd yrityksen kykya suunnitella strategisia liikkeitd, kuten
laajentuminen, kansainvalistyminen tai erikoistuminen, rajoittaa hyvin koulutettujen
kansainvélisten ekspatriaattien puute. (Okpara & Kabongo 2011, 23.)

Yritykset panostavat yhd enemman monikulttuuriseen koulutukseen (Morris &
Robie, 112). Ekspatriaattien valmennus ja heidén kehittymisensa tydssaan ovat kriittisia
tekijoita yrityksen kasvun ja menestyksen kannalta. On haasteellista saada henkil6t
tyoskenteleméan tehokkaasti vieraassa kulttuuriympéristossa. Globalisaation myota
kansainvélisten yrityksien on tarjottava ekspatriaateille tarkoituksenmukaista ja
monikulttuurista valmennusta. (Mansour & Wood 2010, 382.) Ekspatriaatille annetulla
valmennuksella on mahdollisuus vaikuttaa tydtehokkuuteen ja tyon tuottavuutta seka
ekspatriaatin tyytyvéisyyttd (Abbot 2006, 295). Asianmukaisella valmennuksella ja
motivoimalla seka tiedon lisddmisella ekspatriaatti pystyy paremmin keskittymaan
tyohonsa ja nostamaan tyotehokkuutta. Mielenkiintoinen tyd ja yrityksen asettamat
realistiset tavoitteet myds auttavat ekspatriaatti jaksamaan tydssaan paremmin. (Shaffer,
Harrison, Gregersen, Black, Ferzandi 2006, 112.)

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan ekspatriaateille annettavan valmennuksen
merkitysta sopeutumisprosessiin ja tyon tehokkuuteen ulkomaankomennuksilla. Aiheen
valinta perustui tutkijan kiinnostukseen kulttuurista, kansainvalisestd johtajuudesta ja
omista tulevaisuuden suunnitelmista hakeutua kansainvaliselle uralle. Ekspatriaattien
lahettdminen kansainvélisiin tehtaviin on yleistynyt merkittavasti ja sen seurauksena
valmennuksen tarve on kasvanut. Aiheen ajankohtaisuus ja vieraassa kulttuurissa
toimimisen haasteellisuus heréttdvat paljon mielenkiintoisia kysymyksid. Tutkimus
toteutetaan haastattelumenetelmélla ja haastatteluihin osallistuu naisia ja miehid
suomalaisista yrityksistd, jotka toimivat globaaleilla markkinoilla. Tutkija haluaa
ymmartad, milla tavoin lahettdva yritys voi valmentautumisella ja tiedon liséamiselld
auttaa ekspatriaattia sopeutumaan ja tyoskentelemdan tehokkaammin vaativissakin
kulttuuriymparistoissé.



1.1  Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat ja aiheen rajaus

Taman tutkimuksen péaatavoitteena on tutkia ekspatriaateille annettavan
valmennuksen merkitystd sopeutumiseen ja tehokkaaseen tydskentelyyn. Lisaksi
tavoitteena on tutkia heidan sopeutumistaan uuteen ymparistéon ja kulttuuriin seka
selvittad, pystytddnkd sopeutumista nopeuttamaan komennusta ennen kéytavalla
valmennuksella ja koulutuksella. Tassé tutkimuksessa pyrin saamaan ekspatriaattina
olleilta haastateltavilta omakohtaisia kokemuksia valmennuksen merkityksestd seka
sopeutumisen ja tyon tehokkuuden merkityksista vieraassa kulttuurissa ja ymparistossa.
Tavoitteena on luoda kasitys siitd, milla tavoin voidaan helpottaa valmennuksella
saavuttamaan kaikkia osapuolia tyydyttéva ekspatriaattikokemus.

Tutkimuksen paatutkimuskysymys on:
Miten valmennuksella voidaan parantaa ekspatriaatin  sopeutumista
vieraaseen kulttuuriin ja lisata ty6tehokkuutta ulkomaankomennuksella?

Paatutkimuskysymysté lahestytdan kolmen alatutkimuskysymyksen avulla:
1. Milla tavoin valmennus vaikuttaa ekspatriaatin komennukseen?
2. Miten valmennus vaikuttaa kulttuuriin sopeutumiseen?
3. Mitka tekijat vaikuttavat ulkomaankomennuksen onnistumiseen tai
epaonnistumiseen?

Tutkimuksen aihe rajataan ennen ulkomaankomennusta annettavan valmennuksen ja
sitd seuraavan ulkomaankomennusjakson tarkasteluun. Tutkimuksessa keskitytdén
kirjallisuudessa esitettyyn ekspatriaatin kansainvélisen uran syklin kolmeen alueeseen,
jotka ovat valinta, valmennus ja itse ulkomaankomennus. Tutkimuksen ulkopuolelle on
rajattu itse rekrytointiprosessi ja paluumuutto, jotka voisivat jo itsessdan olla hyvin
laajoja tutkimuskokonaisuuksia.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus muodostuu kuudesta padluvusta. Ensimmainen luku kasittelee tutkimuksen
johdannon, joka sisaltaa tutkimuksen pééatavoitteet, tutkimusongelmat, aiheen rajaukset
ja tutkimuksen rakenteen. Toinen luku kasittelee tutkimuksen suorittamista, johon
kuuluvat tutkimuksen viitekehys ja tieteenfilosofiset taustaoletukset sekd tutkimuksen
metodologian esittely. Luvun lopussa kaydéaan lapi tutkimuksen kulku ja aineiston
analyysi seka tutkimuksen luotettavuus.
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Kolmas paéluku késittelee ekspatriaatille annettua valmennusta. Luvussa kaydaan
lapi ekspatriaatin valintaprosessia, ekspatriaatin erityispiirteitd ja ominaisuuksia. Liséksi
tdssd luvussa tarkastellaan ulkomaankomennusprosessia kokonaisuutena. Luvun
loppupuolella kdydaan lapi valmennuksen vaikuttavuutta ja tarkoitusta ekspatriaatille.
Lopuksi tarkastellaan onnistuneen ja epaonnistuneen komennuksen maaritelmia.

Neljdnnessd luvussa keskitytddn kulttuuriin ja sen merkitykseen ekspatriaatille.
Luvussa kasitelladn kuuluisimpia kulttuurin malleja ja ulottuvuuksia seké tarkastellaan
kulttuurieroja ekspatriaatin nakokulmasta.

Viidennessa luvussa syvennytaan ekspatriaatin kulttuuriin ja vieraaseen ymparistoéon
sopeutumisen  vaikutuksista tyén tehokkuuteen ja tarkastellaan, voidaanko
valmennuksella edesauttaa sopeutumista ja parantaa tyotehokkuutta. Luvussa esitelldén
sopeutumisen U-kdyra ja kdydaan lapi sopeutumisen strategioita sekéd otetaan kantaa
perheen ja puolison sopeutumiseen.

Kuudennessa luvussa on tutkimuksen johtopdatokset ja tutkimuksen aikana esille
nousseet jatkotutkimuskysymykset. Tutkimuksen lopussa on luetteloitu tutkimuksessa
kaytetyt kirjallisuuslahteet. Liitteet, jotka ovat haastattelupyyntéihin kuuluva saatekirje,
haastatteluissa kaytetty haastattelurunko ja haastateltavien henkil6tiedot, ovat
viimeisina.
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2 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

2.1  Tutkimuksen viitekehys

Teoreettisen perustan tdmén tutkimuksen aiheelle muodostavat kulttuuria, valmennusta
ja tyotehokkuutta késittelevéan kirjallisuuden lisaksi laadullisen tutkimuksen tekemisté
kasitteleva Kirjallisuus.  Teoriaosuudessa perehdytddn padosin  valmennuksen
vaikutuksiin sopeutumiseen ja valmennuksen tuomiin hyotyihin sek& tuodaan esille
komennuksen kannalta haasteellisia kompastuskivid. Tutkimuksen keskeisimpié
kasitteitd ovat ekspatriaatti, kulttuuri, valmennus, sopeutuminen, tyotehokkuus ja
ulkomaankomennus.

Tutkimuksen viitekehyksend kaytetddn ekspatriaattien sopeutumiseen liittyvén
teoriatiedon ohella kuviossa 1 olevaa Blackin, Mendenhallin ja Oddoun (1991, 303)
esittdmaa kansainvalisen sopeutumisen viitekehysta.

Ennakoiva sopeutuminen Kohdemaassa tapahtuva

sopeutuminen
s Yisiléén
__________________________ liittyv it
| Valmennus | | Edeltava | teldjit
\ | | kokemus |
I | '

\ / Ty6hén Sopeutumisen aste
Litty &t ,
Tasmilliset tekijit | & sopeutumien
odotukset Ennen tyohon

kom ennusta 2.k cdymi
_— = - 2. kanssakdymiseen
tapahtuva Kulttuuriin 2

; 5 X littyvad sopeutuminen
sopeutum inen Liittyvit / i ¥
tekijit 3. Yleinen

Organisaatio / sopeutuminen
Ei-ty5hén

Valintam ekanismit X =
liittyvit

tekijit

Kuvio 1 Kansainvalisen sopeutumisen viitekehys (mukaillen Black ym. 1991,
303)

Kuvio 1 kokoaa yhteen koko ulkomaankomennukseen ja sopeutumiseen vaikuttavat
tekijat kohdemaassa. Kuviolla havainnollistetaan my6s organisaation ja yksilon
merkitystda ennen komennusta tapahtuvaan sopeutumiseen. Lisdksi esitetddn tekijoitd,
jotka vaikuttavat sopeutumisen asteisiin kohdemaassa ollessa. Tdman pohjalta voidaan
tehdd johtopadtoksind analyysia ekspatriaatin tehokkuudesta toimia vieraassa
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kulttuurissa. Tassé tutkimuksessa kéydaan lapi ennakoivaan sopeutumiseen vaikuttajat
tekijat yksilon ja organisaation nakdkulmasta ja tarkastellaan, miten yksiléon, tyhon,
kulttuuriin ja ei-ty6hon liittyvat tekijat vaikuttavat sopeutumisen asteisiin.

Menestyksekas ulkomaankomennus ei ole itsestdanselvyys. Vieraassa kulttuurissa
elaminen tuo haasteita jokapdivdiseen elaméén ja turhautumiselta on vaikea vélttya
ymparistossd, joka ei ole tuttu ja turvallinen. Tutkimuksessa ei tehda jokaisen kuviossa
esitetyn osa-alueen syvéllista analyysid, vaan tutkitaan kulttuuriin sopeutumiseen ja
tyotehokkuuteen tédhtadvaa valmennusta.

2.2 Tieteenfilosofiset taustaoletukset

Tieteenfilosofian tarkoituksena on antaa perusteltu ndkemys siitd, mité tiede on tai mita
sen pitdisi olla. Tieteenkasityksia edustavien tieteenfilosofisten koulukuntien toimesta
on esitetty erilaisia ratkaisuja tieteen rajoja koskeviin ongelmiin. (Niiniluoto 1984, 23—
24.) Liiketaloustieteessa tieteenfilosofiset valinnat perustuvat vahvasti Burrelin ja
Morganin vuonna 1979 esittdmiin metateoreettisiin tarkasteluihin (Kovalainen 2005,
71.) Tieto pystytaan erottelemaan eri paradigmoihin, joiden pohjalta voidaan erotella
erilaiset olettamukset maailmasta (Burrel & Morgan 1979, 23.) Paradigmojen eri tasot
ilmenevat tieteenfilosofisilla  maarittelyilld  ontologiasta, epistemologiasta ja
metodologiasta. Ontologiset ja epistemologiset valinnat méaérittelevat tutkimuksen
metodologian eli sen, miten erilaisilla menetelmilla ilmiditd pystytddn tutkimaan
tavoitteiden saavuttamiseksi.

Ontologisen lahtokohdan perusteella tdma tutkimus pohjautuu nominalismiin, jonka
mukaan havainnot ja ilmiét ovat yksilon tajunnasta riippuvaisia ja kohdistuvat ihmisen
subjektiivisiin kokemuksiin. (Burrel & Morgan 1979 4.) Tutkimuksen ontologia
maarittda sen, miten todellisuus ymmarretédédn ja millaisille olettamuksille todellisuuden
késitys perustuu eli onko todellisuus objektivistinen vai subjektivistinen (Burrel &
Morgan 1979, 4.) Ontologia maarittdd myos sitd millaisin keinoin ja menetelmin tietoa
todellisuudesta voidaan saada. Burrelin & Morganin (1979) esittdmien paradigmojen
perusteella tdmén tutkimuksen tieteenfilosofinen ldhestymistapa voidaan maaritell&
subjektivistiseksi. Haastatteluun osallistujilla oli oma kasitys todellisuudesta ja siita,
kuinka he olivat kokeneet ja tulkinneet ilmion.

Epistemologia liittyy kysymykseen tietdmisen mahdollisuudesta. (Tuomi & Sarajarvi
(2009, 13.) Epistemologiset kysymykset liittyvat l&heisesti ontologiaan, koska
vastaukset kysymyksiin riippuvat siitd, mitk& ovat ontologiset havainnot todellisuuden
luonteesta. Positivistinen epistemologia viittaa kykyyn tutkia ihmisen kayttaytymisté,
mik& puolestaan peilaa todellisuutta taysin. (Burrel & Morgan 1979, 5).
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Epistemologisesti tdma tutkimus on antipositivistinen, jonka mukaan sosiaalista
maailmaa voidaan ymmartaa vain toiminnassa mukana olevien ihmisten nakékulmasta.

Hermeneuttisessa perinteessd korostetaan ontologian ja epistemologian merkitysté,
kun taas vastaavasti fenomenologis-hermeneuttisessa perinteessd ontologialla on
vahvempi ja néin ollen ensisijainen asema (Tuomi & Sarajarvi 2009, 64.)
Hermeneuttinen ymmartdminen on ilmididen merkityksien ymmartamistd, jossa
pyritddn yksilon tulkintojen ja kokemuksien kautta ymmartdaméan ja tulkitsemaan
teoriaa. Muita avainkasitteitd hermeneutiikassa ovat esiymmarrys ja hermeneuttinen
kehd. Ymmartdminen on aina tulkintaa ja tamén ymmartamisen pohjana on jo aiemmin
ymmadrretty eli esiymmarrys. Ymmarrys etenee siis kehdméisena paételmang,
hermeneuttisena kehénd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 34-35.)

2.3  Tutkimuksen metodologia

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus tarjoaa yhden tavan irtautua valtavirtatutkimusta
ohjaavista teoreettisista ja kasitteellisistd tottumuksista. Laadullinen tieto auttaa
ymmartamaan loydetyn tilastollisen suhteen syitd eli niitd prosesseja, joiden
seurauksena jokin tilastollisesti havaittu seikka on alun perin rakentunut. Hyva
laadullinen tutkimus ajaa asiansa sellaisenaan, eikd sita tarvitse aina saattaa yhteen
tilastollisen tutkimuksen kanssa. Nykyisten laadullisten menetelmien kéyttdé on
luontevaa liiketaloustieteellisissa tutkimuksissa, joissa ensisijaisesti tuotetaan tietoa
lilkkeenjohdon avuksi. Tarkoituksena on tarjota tiedeyhteisdissa esille nousseet ideat ja
ratkaisut suoraan kaytantoon hyodynnettaviksi malleiksi. (Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005, 23-25.)

Laadullinen tutkimus operoi erittelemalla yksittaisia tapauksia. Taman tutkimustavan
ominaisuuksina voidaan pitaa neljdd asiaa. Ensimmaisend on tutkijan vuorovaikutus
yksittéisen havainnon kanssa. Toiseksi laadullinen tutkimus erittelee yksittéistapauksia
niihin osallistuvien ihmisten ndkdkulmasta tai ihmisten niille antamien merkitysten
kautta. Kolmanneksi laadullinen tutkimus etenee yleensa induktiivisesti. Kun laadullista
tutkimustapaa kayttavat tutkijat tarkentavat tutkimuskysymyksidén, he eivat yleensa
johda etukéteen hypoteeseja jostain teoriasta. He eivat pyri testaamaan néité hypoteeseja
saadakseen selville, kuvaako teoria tutkittua ilmiotd. Laadullinen tutkimus on viime
ké&dessé hypoteesien, jotka tuotetaan tutkimuksen edetessd, testaamista. Neljanneksi
laadullinen tutkimus suosii luonnollisesti tapahtuvia aineistoja tutkijan aktiivisesti
tuottaman aineiston sijasta. Liiketaloustieteellisissa aineissa, kuten johtaminen ja
organisointi, laadulliset menetelmat ovat luonnollinen osa tutkimusta. (Koskinen ym.
2005, 25, 31, 32.) Tassa tutkimuksessa on kaytetty laadullista menetelmé&a.
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Laadullisen aineiston ero kvantitatiiviseen eli mééaralliseen analyysiin verrattuna on
juuri siind, ettd laadullinen tutkimus séilyttdd aineistonsa alkuperdisessd sanallisessa
muodossa. Tutkija kdyttaa paattelyd, joka voi olla joko induktiivista tai abduktiivista.
Induktiivisessa paattelyssa keskeisessa asemassa on aineistolahtoisyys. Abduktiivisessa
paattelyssa tutkijalla on valmiina teoreettisia johtoideoita, joita hédn pyrkii todentamaan
empirian avulla. Analyysitekniikoita samoin kuin erilaisia tydskentelytapoja on monia.
Laadullisessa tutkimuksessa on vain véhan standardoituja tekniikoita. Ei mydskaan ole
yhté oikeaa tai yhtd ehdottomasti muita parempaa analyysitapaa. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 136.) Téassa tutkimuksessa kéytetddn abduktiivista paattelya.

Laadullisen analyysin padpiirteet voidaan jaotella myds neljaan osaan. Analyysi
alkaa usein jo itse haastatteluvaiheessa. Kun tutkija itse tekee haastattelut, hén voi jo
haastatellessaan tehda havaintoja ilmidistd seka niiden toistuvuudesta, jakautumisen ja
erityistapausten perusteella. Han voi tyypitella tai hahmotella malleja syntyneista
havainnoista. Han voi myos kerata lisaa aineistoa tarkistaakseen jonkin hypoteesin tai
mallin paikkansa pitdvyyden. Aineistoa analysoidaan yleensé aineistosta ja kontekstista
késin. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 136.)

Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan tuomaan esille uusia asioita ja johtopaatoksia.
Néin ollen téssd tutkimuksessa kéytetddn induktiivista analyysia, eli aineistoa
tarkastellaan monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti (Hirsjavi, Remes & Sajavaara 1997,
160). Laadullisen tutkimuksen  johtopaatoksia el tehda  erityisesti
yleistamistarkoituksessa, vaan tavoitteena on ennemminkin pyrkid ymmartdmaan
tutkimuskohdetta sen omassa kontekstissa (Eskola & Suoranta 2005, 19-20). Aiemmin
esitetyilla teorioilla ja olettamuksilla on aina vaikutusta tutkijan havainnointiin ja tiedon
keruuseen (Layder 1998, 51).

Case- eli tapaustutkimuksessa tarkastellaan joko yhta tai useita tapauksia tai ilmidita.
Tiedonhankintatapoina toimivat kyselyt, haastattelut, havainnointi ja arkistomateriaalin
kayttd. Kerattdvaa tietoa voidaan ndin ollen pitdd sekd kvantitatiivisena ettéd
kvalitatiivisena. Yleensa kaytetddn myds useita analyysitasoja. Tapaustutkimus voi olla
luonteeltaan kuvailevaa, teoriaa testaavaa tai teoriaa luovaa. (Jarvinen & Jarvinen 2000,
78.) Tapaustutkimusta voidaan pitéé tutkimustapana tai strategiana (Laine, Bamberg &
Jokinen 2007, 18). Tapaustutkimuksen kohde on yleensd jonkun yrityksen tietty
prosessi, jokin toiminto tai osasto, tapahtumasarja, historia tai ilmié. Tapaus voi olla
toimialatasoinen, organisaatiotasoinen, osastotasoinen tai sitd voidaan tutkia
yksilotasolla. Tapaustutkimuksen ydin ei liity aineiston keruumenetelmiin, vaan
asetelmaan ja tapaan rakentaa johtopaatokset. (Koskinen ym. 2005, 157-158.) Té&ssa
tutkimuksessa ilmiond on ekspatriaatille annettavan valmennuksen vaikutus
sopeutumiseen ja tehokkuuteen.

Tapaustutkimus on empiirinen tutkimus, joka k&yttdd monipuolista, eri tavoin
hankittua tietoa analysoitaessa tiettyd tapahtumaa tai toimintaa rajatussa ymparistossa.
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Tapaustutkimusta voidaan osittain myds pitda intensiivisena tutkimusmenetelmana. Se
kohdistuu enemman selitykseen kuin tulkintaan. Tapaustutkimus on hyddyllinen
haluttaessa hyvaa taustainformaatiota. Sen avulla saadaan esiin oleellisia tekijoita,
prosesseja ja vuorovaikutussuhteita, joihin muilla menetelmilld voidaan sitten kohdistaa
lisshuomiota. Tapaustutkimus on hyodyllinen empiirisen tiedon hankkimisessa, koska
menetelmd tarkastelee senhetkista ilmiota todellisuudessa. (Yin 1994, 23.) Tassa
tutkimuksessa tapaustutkimus on toteutettu henkil6tasolta saatavalla tiedolla.

Tapaustutkimusta on kritisoitu monella tavalla. On muun muassa véitetty, etta
tapaustutkimuksesta puuttuu tieteellinen kurinalaisuus. Yhden tapaustutkimuksen
perusteella ei voi yleistdd tuloksia. Lisdksi tapaustutkimus vaatii paljon resursseja ja
hyvia tutkijoita. (Jarvinen ym. 2000, 82.) Tutkijan objektiivisuutta osaltaan
kyseenalaistetaan, silla on mahdollista, ettd tutkija on liian ladhellda kohdetta. Taman
lisaksi tutkimuksen toistettavuus tulosten testaamiseksi osoittautuu monessa tapauksessa
hankalaksi. (Peuhkuri 2005, 291.)

Taman tutkimuksen empirian muodostavat teemahaastattelut eli puolistrukturoidut
haastattelut. Teemahaastattelun lahtokohtana on, ettd jokapdivaisia kokemuksia ja
tuntemuksia pystytaan tutkimaan ja tulkitsemaan haastattelun keinoin. Tama menetelma
mahdollistaa keskeisten teemojen varassa haastattelun. Teemahaastattelu sopii hyvin
tapaustutkimukseen, silld se mahdollistaa laajojen kokonaisuuksien tarkastelun.
Tutkijalla on mahdollisuus ohjata haastattelun kulkua, mutta on vaikeaa kontrolloida
sitd taysin. (Koskinen ym. 2005, 104-105.) Teemahaastattelurunko on liitteena 2.

Tama tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa pyritdan mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti ~ tutkimaan  tutkimuskohdetta. = Tutkimuksessa  kaytetaan
teemahaastatteluja ja kuljetetaan teoriaa ja empiriaa vuorotellen lapi tutkimuksen seka
tehdaan analyysia kéyttden hyvaksi abduktiivista paattelytekniikkaa.

2.4  Tutkimuksen kulku ja aineiston analysointi

Tassd tutkimuksessa kéytin teoreettisen tarkastelun lahteind elektronisia aineistoja, ja
lehtiarkistoja,  hakuportaaleja, muun  muassa  Nelli-tiedonhakuportaalia  ja
yliopistokirjastojen yhteistietokanta Lindaa seka tutkijoille suunnattua Google Scholars
-hakupalvelua.

Teemahaastattelumenetelmassé valitaan perusjoukko, josta tutkija poimii edustavan
otoksen. Laadullisen aineiston keruussa kaytetd&n aineiston toistettavuuteen ja
kyllaisyyteen viittaavaa saturaatio-termid. Tutkija siis kerdd aineistoa niin kauan kuin
tutkittavat haastateltavat henkil6t tai ilmiot tuovat uutta tietoa. Kun aineisto alkaa
toistaa itseddn, saturaatiopiste on saavutettu. N&in saadaan teoreettisesti merkittdva
tulos. (Alasuutari 1994, 177.) Tassd tutkituksessa haastateltiin ekspatriaatteina
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toimineita henkil6itd, jotka olivat tyoskennelleet ulkomailla. Haastatteluja tehtiin
yhteensa kahdeksan. Naistd kahdeksasta ekspatriaatista nelja olivat saaneet valmennusta
tai kulttuurikoulutusta, ja nelja muuta eivét olleet saaneet minké&énlaista koulutusta
ulkomaankomennusta varten. Haastateltavien kriteerind oli yli vuoden kestényt
komennus jossain Euroopan ulkopuolella olevassa maassa. Haastateltavien
ulkomaankomennukset kestivat parista vuodesta jopa 12 vuoteen eripituisina
komennuksina. Keskimaarin henkildilla oli neljan vuoden ja seitseman kuukauden
mittainen  kokemus ulkomailla  tyOdskentelystd. He olivat komennuksilla
projektipaallikkding, esimiehing, analyytikkoina tai yksikon johtajina. Haastateltavat
valittiin tutkijan kontaktien kautta seké satunnaisesti valikoituneista yrityksistd, jonka
jalkeen heille lahetettiin saatekirje (liite 1) ennen haastattelujen suorittamista.
Ulkomaankomennuskohteina olivat Argentiina, Brasilia, Hongkong, Intia, Italia,
Kamerun, Kanada, Kiina, Meksiko, Saudi-Arabia ja USA. Haastateltavien valinnoilla
pyrittiin - saamaan kattava otanta ympari maailmaa ja erilaisia kokemuksia
kulttuurillisesti erilaisista maista Suomeen verrattuna. Viidella ekspatriaatilla oli myods
puoliso yhdella tai useammalla komennuksella mukana.

Empiirisen tutkimuksen kaikki haastattelut suoritettiin tammi- ja maaliskuun valisena
aikana vuonna 2012. Haastattelut kestivdt 46 minuutista aina kahteen tuntiin ja
seitsemddan minuuttiin.  Haastattelut suoritettiin  tyontekijan  yrityksen tiloissa
neuvotteluhuoneissa tai kahviloissa. Yksi haastatteluista toteutettiin virtuaalisesti
Skype-yhteydellad Intiassa tydskentelevan henkilon kanssa ja yksi haastatteluista tehtiin
puhelimella. Téssa tutkimuksessa haastatellut henkil6t on erotettu toisistaan kayttamalla
heistd merkintad Hs... Hg. Haastateltujen henkil6tiedot 16ytyvat liitteesta 3.

Tassa tutkimuksessa suoritettiin  laadullisen tutkimuksen mukaisesti aineiston
litterointi, luokittelu, teemoittelu ja laadullinen analyysi (Alasuutari 1994, 24).
Teemahaastattelun kysymykset toimivat teemoittelun pohjana. Kaikki haastateltujen
vastaukset liitettiin kysymysten alle ja henkil6t eroteltiin kayttaen tekstin eri vareja.
Haastatteluista nostettujen sitaattien avulla pyrittiin havainnollistamaan lukijalle tutkijan
tekemid havaintoja. Haastatteluotteiden tdytesanoja (kuten hmm) on poistettu ja kieltd
on muutettu helppolukuisemmaksi yleiskieleksi puuttumatta kuitenkaan asiasisaltoon.

2.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksien empiria pitd4d olla luotettavasti keréttyd, jotta tutkimus voisi tayttaa
vaadittavat kriteerit. Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on tutkijan avoin
subjektiviteetti, samoin kuin sen myontdminen, ettd tdmén tutkimustavan keskeisin
tutkimusvaline on itse tutkija. N&in ollen, koska laadullisen tutkimuksen pé&aasiallinen
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luotettavuuden kriteeri on itse tutkija, luotettavuuden arviointi tulee koskea koko
tutkimusprosessia. (Eskola & Suoranta 2003, 210-211.)

Tutkimukseen kaytetyn haastatteluaineiston luotettavuus riippuu sen laadusta. Jos
vain osaa haastateltavista on haastateltu, litterointi tehdaan eri tavalla alussa ja lopussa
tai jos aineiston luokittelu on sattumanvaraista, haastatteluaineistoa ei voida pitaa
luotettavana. Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkittaessa samaa henkildd saadaan
kahdella erillisella tutkimuskerralla sama lopputulos. Téstd madritelmasta on tosin
luovuttava, jos Kkyse on muuttuvista ominaisuuksista. Toinen maéaaritelma
reliaabeliudesta on se, ettd tulos on reliabiliteetista, jos kaksi arvioitsijaa paatyy
samoihin tuloksiin. Kolmas tapa ymmartda luotettavuus on se, ettd kahdella
rinnakkaisella tutkimusmenetelméalla saadaan sama tulos. (Hirsjarvi & Hurme 2000,
185-186.)

Haastattelutilanteissa reliabiliteettiin liittyy haastattelijan subjektiivinen vaikutus. Se
saattaa herattdd organisaatiossa tyOskentelevissa ihmisissa epéluuloa, koska tutkija
saatetaan mieltda johdon lahettdmaksi vakoilijaksi. Haastatteluissa ongelmiksi saattaa
muodostua myods ihmisten vélinpitdmaton suhtautuminen aiheeseen, totuuden tahallinen
vadristely, rajallinen kapasiteetti kasitelld aihetta ja subjektiiviset nakemyserot. Liséksi
tulee huomata, ettd tutkijan omat ennakkokésitykset ja -luulot voivat vaikuttaa
negatiivisesti tutkimuksen luotettavuuteen. Tutkijan kokemattomuudesta johtuvat
virheelliset tulkinnat ja johtopaatdkset heikentavat myds tutkimuksen luotettavuutta.
(McKinnon 1988, 40.) Tutkija on téssd tutkimuksessa pyrkinyt mahdollisimman
yksiselitteisesti dokumentoimaan ja tuomaan esille eri vaiheet, jotta tutkimuksen
toistettavuus olisi mahdollisimman hyvin toteutettavissa. Tarkedd tutkimuksen
luotettavuuden ja toistettavuuden kannalta on myos se, etta lukijalla on selkea kasitys
siitd, miten tutkija on paassyt esitettyihin lopputuloksiin ja kuinka tutkimuksessa
edettiin sekd& mitd tutkimuksen eri vaiheissa tehtiin.

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sitd, kuinka tietty tulkinta, maaritelmat tai
johtopaatokset ilmaisevat kohdetta, johon kussakin tapauksessa viitataan. Validiteetti
voidaan erotella sisdiseksi ja ulkoiseksi validiteetiksi. Sisdiseen validiteettiin kuuluu
tutkimuksen luotettavuus, joka voidaan osoittaa vertaisarvioinneilla jo tutkimuksen
aikana ja tutkijan pyrkimykselld ottaa huomioon poikkeavat tapaukset. Ulkoinen
validiteetti keskittyy tutkimuksen siirrettdvyyden arvioimiseen. Tutkija voi parantaa
tutkimuksen siirrettavyytta rikkaalla tutkimuskohteen kuvauksella, jolloin lukijalle tulee
mahdollisuus monistaa kuvaus muuhun kontekstiin. (Koskinen ym. 2005, 254-257.)
Tassd tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuuteen liittyvia ongelmia pyritédén
ehkaisemaan muun muassa huolellisella teoriapohjan kartoituksella.

Tapaustutkimuksen valintaan liittyy myds erityisesti tutkimuksen validiteettia ja
reliabiliteettia koskevia ongelmia. Validiteetti mééaritelld&dn yleensa kysymykseksi siit,
tutkitaanko todella sitd ilmiotd, mitd vditetddn tutkittavan. Tutkimuksen validiteetti
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riippuu siitd, kuvaavatko tutkijan valitsemat osailmiot haluttua kokonaisuutta oikealla
tavalla. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 187.)
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3 EKSPATRIAATIN VALMENNUKSEN VAIKUTUS
ULKOMAANKOMENNUKSEEN

3.1 Ekspatriaatin ominaispiirteet

Ekspatriaatilla tarkoitetaan ulkomaankomennukselle lahetettyd henkil6d, joka voi olla
tyontekija, toimihenkild, ylempi toimihenkilé tai johdon edustaja. Ekspatriaatin
ulkomaankomennussopimus méaaritetysséd kohdemaassa alkaa tiettyna paivéana ja paattyy
sovittuna pdivand. Komennuksen jalkeen tyontekija palaa kotiorganisaatioonsa.
(Sinkkonen 2008, 13.) Ekspatriaatit voidaan jakaa kolmeen kategoriaan. Ensimmaiseen
kuuluvat tyontekijat, jotka lahetetddn emomaasta ulkomaille tydskentelemaan. Toiseen
kategoriaan luokitellaan tyontekijat, jotka siirtyvat tytaryhtiosta toiseen tytaryhtioon eli
kolmannen maan kansalaiset. Kolmantena ryhmana ovat inpatriaatit, jotka tulevat
tytaryhtiosta tydskentelemdan emoyhtioéon. (Andreasson 2003, 49.) Tassé tutkimuksessa
keskitytadn ensimmadisen kategorian ekspatriaatteihin.

Kaikki tyohon liittyvat matkat ulkomaille eivét ole ulkomaankomennuksia eivatka
kaikki ulkomaille l&hetetyt henkilot ole ulkomaantyontekijoitd eli ekspatriaatteja.
Ulkomaankomennukset jaotellaan lyhyt- ja pitkdaikaisiin komennuksiin. Lyhyella
komennuksella tarkoitetaan yleensa yli kuuden kuukauden, mutta alle vuoden mittaista
yhtdjaksoista ulkomaantyota. Pitk&aikainen komennus puolestaan on yli vuoden
mittainen ulkomaantyd, joka merkitsee suurta muutosta tydehtojen perusteissa ja
esimerkiksi verotukseen, sosiaaliturvaan ja eldkkeeseen liittyvissé asioissa. (Sinkkonen
2008, 13.) Haastatteluissa tuli esille, ettd vuosi on liian lyhyt aika ulkomaankomennusta
ajatellen. Haastateltavien mielesta 3-4 vuotta on sopiva kesto komennukselle.

”Mun mielestd kaksi vuotta on kylla minimi, ettd saa yhtdan mitaén aikaan, koska
eka puoli vuotta menee kun adaptoidut siihen ja saat infrastruktuurin toimimaan. ”

(Hs)

”Vuosi on liian lyhyt. Siin& ajassa oppii vasta talon tavoille. Seuraavat 1-2 vuotta
pystytdan tekemdaan tulosta ja 3,5-4 vuoden jalkeen homma rupeaa junnaamaan
paikallaan ja tehtavat toistamaan itsedicin.” (Hsg)

Hiltropin ja Janssensin (1990, 19-20) mielest4 ekspatriaattien vaatimustaso kasvaa,
he ovat Kkalliita, ulkomaankomennukset ovat hankalia ja haastavia,
epdonnistumisprosentit ovat korkeita ja ekspatriaatit aiheuttavat ennenaikaisen
komennuksen pééattyessa korkeat kustannukset.
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Zeira ja Banai (1985, Hiltropin & Janssensin, 1990 mukaan) nostavat esille
tarkeimmaksi syyksi ekspatriaattien kasvaville vaatimuksille monikulttuuristen yritysten
nopean kasvun ja yhteishankkeet kehitysmaiden kanssa. Namé globalisoitumisen merkit
ovat uudistaneet johtajilta odotettuja ja vaadittuja kykyja toimia myds oman maansa
ulkopuolella ja lisdanneet halua kansainvalistyd. Yritykset lahettavét ekspatriaatteja,
koska uskovat heidan omaavan ominaisuuksia ja luonteenpiirteitd, joita ei ole
kohdemaan kansalaisilla. Nailla luonteenpiirteilld ja ominaisuuksilla tarkoitetaan
entuudestaan  tunnettua  padmaaréhakuisuutta,  uskollisuutta ja  opetettujen
johtamistapojen noudattamista. Jotkut yritykset kéyttavat rekrytointiprosessia vain
hyvin merkittdvissd johtotehtdvissd, uusien tytaryhtididen perustamisessa tai kun
tarpeeksi koulutettua henkilokuntaa ei 10ydy kohdemaasta. Vaikkakaan aina ei
ekspatriaattien kayttdminen ole valttdamatonta tai oikeutettua, niin on huomattu, etta
heidan kayttonsa on kasvanut merkittavasti ja kasvaa yha tand paivana. (Hiltrop &
Janssens 1990, 19-20.)

Van Oudenhoven, Zee ja Kooten (2001, 467) ovat tutkineet, mitd ominaisuuksia
monikulttuurisessa ymparistossa menestymiseltd vaaditaan. Tutkimuksen tulosten
perusteella monikulttuurisessa ymparistdssa menestymisen avaimia ovat: kulttuurinen
empatia, avaramielisyys, ulospéinsuuntautuneisuus, henkinen tasapaino,
seikkailuhaluisuus, toiminnallisuus, joustavuus, pitkdjanteisyys ja organisaatioon
sitoutuminen. Haastatteluissa nousi monta kertaa esille ekspatriaatin  hyvina
ominaisuuksina seikkailuhaluisuus, sopeutumiskyky ja avoimuus.

"Kylldhdn siind aikalailla niin kuin avoimet silmat pitéisi olla ja ei kauhean vahvoja
ennakkoasenteita tai odotuksia. ” (Hy)

Ekspatriaatin on monikulttuurisessa ympéristossa pystyttdva vastaamaan moniin
haasteisiin. Gregersenin, Morrisonin ja Blackin (1998, 22) tutkimuksien’? mukaan
kansainvélisessa ymparistossa tyoskentelevalla ekspatriaatilla voidaan havaita olevan
erilaisia ominaispiirteitd. Johtavassa asemassa olevien ekspatriaattien on toimittava eri
kulttuureissa tehokkaasti. Siihen kuuluu kyky toimia yli kielellisten, sosiaalisten ja
taloudellisten rajojen. Yksi johtajan tarkeimmistd ominaisuuksista tutkimuksen mukaan
on kyky nauttia mahdollisuuksista ndhdd ja kokea uusia asioita. Liséksi tehokkaalla
johtajalla on persoonallinen olemus, johon kuuluu kaksi osatekijdd: emotionaalinen
yhteys eri kulttuureihin kuuluviin ihmisiin ja ehdoton oikeudenmukaisuus. Kyky
osoittaa vilpitontd kiinnostusta tyontekijoitd kohtaan sekd halukkuus kuunnella ja
ymmartdd toisten ndkokantoja on valttamaton taito ihmissuhteiden luomiseksi

2 Tutkimuksessa kyselyyn vastasi yli 200 johtavassa asemassa ollutta henkil6a.
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kansainvélisessa ~ ymparistossd. Johtavassa asemassa olevilta ekspatriaateilta
edellytetddn myos korkeita eettisid periaatteita ja uskollisuutta organisaation arvoja
kohtaan. Taman oikeudenmukaisuuden toteutuessa syntyy luottamus esimiestehtavissé
olevaa ekspatriaattia kohtaan koko organisaatiossa.

Monikulttuurisissa yrityksissa toimivien ekspatriaattien on pystyttava hallitsemaan
epavarmuutta ja samalla tasapainoteltava maailmanlaajuisten markkinoiden ja
paikallisten paineiden kanssa. Ekspatriaattina olevilla johtajilla tdytyy olla seka
globaalin liike-eldamén johtamistaitoa ettd koko organisaation hallitsemisen Kkykya.
Organisaation hallintakyky tarkoittaa sitd, ettd ekspatriaatilla pitaa olla mahdollisimman
paljon tietoa organisaationsa tehokkuudesta sek& kansainvalisistd ja paikallisista
riskeista. (Gregersen ym. 25-27.)

Black, Mendenhall ja Oddou (1991, 307) puolestaan esittavat yksilollisia tekijoita,
jotka vaikuttavat sopeutumiseen. Namaé tekijat ovat itseluottamus, ihmissuhdetaidot ja
mukautumistaidot. Mukautumistaidot ja itseluottamus korostuivat myds tama
tutkimuksen haastatteluissa.

“Tarkeita ominaisuuksia on epavarmuuden sietokyky, joustavuus, tietty avoimuus ja
oma muokkautumiskyky ” (Hz)

Henkil6illa, joilla on luottamus itseensd ja omaan tekemiseen, kayttavat hyvéksi
kulttuurista opittuja tapoja paremmin kuin henkil6t, joilla luottamus on heikompi.
Itseensé luottamisella on siis positiivinen vaikutus sopeutumiseen. Paikallisten tapojen
ja kaytantdjen implementointi uudessa ympéristossa antaa paremmat mahdollisuudet
oppia hyvaksyttyjd tapoja ja kayttaytymismalleja. Né&in ollen henkil6t pystyvat
mukautumaan paremmin Kkulttuuriin. Tilannetaju ja ihmissuhteiden ymmartaminen
puolestaan antavat vihjeitd sopivasta kaytoksestda ja paikallisten ihmisten
kayttdytymisodotuksista vieraassa kulttuurissa. Ekspatriaateilla, jotka osaavat kasitella
ihmisida, on helpompi sopeutua vieraaseen ymparistoon. Kolmantena sopeutumiseen
vaikuttavana tekijdnd on ympadristoon mukautuminen, joka auttaa ymmartdmaan,
millainen k&ytds on sopivaa. Nailld kaikilla kolmella taidolla on epdvarmuutta
vahentava vaikutus, mika puolestaan edesauttaa ekspatriaatin sopeutumista. (Black ym.
1991, 307-308.)

3.2 Ulkomaankomennus prosessina

Kuviossa 2 on kuvattu Adlerin (1997, 237) ekspatriaatin kansainvalisen uran sykKili.
Tassd tutkimuksessa keskitytddn kasittelemadn kolmea kuviossa tummennettua osa-
aluetta, jotka ovat valinta, valmennus ja ulkomaankomennus.



22

oy

Tehtiva
kotimaassa N\

e =

"Pa.l'm{ . Rekrytointi
tydelimaan |
Aeeeeee———

Paluu

kotimaahan
N

\ /

'd ™, - Y
Raportti Valmennus
I .
<~ | Ulkomaan- <&
komennus

Kuvio 2 Ekspatriaatin kansainvalisen uran sykli (mukaillen Adler 1997, 237)

Valinta

Vaikka kansainvaliset yritykset lahettavét ekspatriaatteja monesta syysta ulkomaille,
niin jokainen l&hetetty henkilo kay lapi kuvion 2 esittdman syklin, johon kuuluu
nykyisesta tehtdvasta luopuminen, kotimaasta muutto ulkomaille ja paluu takaisin.
Yritykset palkkaavat tyontekijoitd joko yrityksen sisélta tai ulkopuolelta. Syklissé on
kaksi merkittdvad muutosta ekspatriaatin kannalta; saapuminen vieraaseen kulttuuriin ja
paluumuutto kotimaahan. Menestyvan ekspatriaatin tulee ymmartadd ja suoriutua
jokaisesta tdman syklin vaiheesta. (Adler 1997, 236.)

Ulkomaankomennusprosessin voidaan katsoa alkavan yrityksen paatoksesta lahettéé
tyontekija ulkomaankomennukselle. Prosessi lahtee yrityksen tarpeesta tdyttdd jokin
tietty positio kohdemaassa. Tdman jalkeen yritykset tekevat erilaisia henkildarviointeja,
jotta sopivin ja péatevin henkilo l6ytyisi tehtdvaan. Viimeistddn tdssa vaiheessa
yrityksessa péatetddn myos siitd, palkataanko joku paikallinen tai ulkomaalainen
paikallisin ~ tydehdoin  vai ldhetetddnkd  joku ulkomaankomennukselle
ulkomaankomennussopimuksella. (Sinkkonen 2008, 14.)

Kun henkilévalinta on suoritettu, alkaa kdytdnndn asioiden hoitaminen kotimaassa.
N&itd asioita ovat muun muassa ulkomaankomennuspolitiikka, sopimukset,
muuttojarjestelyt, sosiaaliturva, eldkeasiat, verotus ja lupa-asiat. Valmentautuminen on
tarke&dd ennen komennusta. Valmentautua voi monella eri tavalla, kuten esimerkiksi
lukemalla kohdemaasta kirjoista ja netista sek& keskustelemalla kohdemaassa asuvien
tai asuneiden kollegojen kanssa. Taman liséksi previsiitti eli ennakkokéynti on oiva tapa
valmistautua ulkomaankomennukseen. (Sinkkonen 2008, 15-17.) Kysyttdessa
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haastattelussa previsiitin merkitystd komennuksen kannalta jokainen haastatelluista piti
sité tarkedna.

"Previsiitistd on kylld hyétyd, hyvd olis, jos molemmat paasevat kdymaan yhdessa
haistelemassa paikkoja ja tutustumassa ymparistoon” (H-)

Haastatteluissa tuli esille asuinpaikan valitsemisen tarkeys. Kotimaasta késin on vaikea
tietdd, milla asuinalueella on hyva ja turvallista asua. Paikan péaaltd saa tietoa
liikenneyhteyksista, ruokakaupoista ja lasten mahdollisista koulupaikoista.

“Ehdottomasti pitdd kdydd etukateen ja sitten on ihan pakkokin, kun siind on niita
asunnon jarjestelyja ja kaikkea, niin asiat alkaa paassa itamaan.” (H;)

Valmennus voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen: valmennukseen, joka tapahtuu
ennen lahtéa ja valmennukseen kohdemaassa. Valmennuksen perusteellisuus riippuu
suurilta osilta siitd, mihin maahan ekspatriaatteja ollaan ldhettdmassa. Valmennuksen
suunnittelussa on otettava huomioon kulttuurin ja tyon haastavuus seké kuinka paljon
ekspatriaatti joutuu olemaan tekemisissa paikallisten ihmisten kanssa. Mité vaikeammat
olosuhteet kohdemaassa nailta osin ovat, sitd perusteellisempaa ja pitkakestoisempaa
valmennuksen tulisi olla. Ennen ulkomaille 1aht6& annettavalla valmennuksella tulisi
Kiinnittdd huomiota enemman kéaytdnnon asioihin, jokapaivadiseen elaméan uudessa
kulttuurissa ja maakohtaiseen informaation antamiseen. Naihin asioihin perhe ja
ekspatriaatti torméavat heti kohdemaassa. Télla valmennuksella voidaan kayda lapi
myaos syvallisempid ndkemyksia kulttuurista, mutta tarkoituksena ei ole késitella kaikkia
syvallisia alueita. (Stroh ym. 2005, 93.)

Valmentautuminen jatkuu koko komennuksen ajan, koska kohdemaassa tulee eteen
uutta paivittain. Kéytannon asiat ovat seuraavana listalla. Maahanmuuttojarjestelyt
hoidetaan kohdemaan viranomaisten antamien ohjeiden mukaisesti. Tahan kuuluvat
oleskelu- ja ty6luvat sek& asunnon ja koulun etsiminen. Vieraaseen maahan muuttaessa
on hyvé olla tietty tukiverkosto. Tallainen tukiverkosto muodostuukin melko helposti
paikallisista kollegoista, henkilostoosastosta tai sihteeristd. He auttavat arkipéivan
rutiineissa uudessa ymparistossa. (Sinkkonen 2008, 14-17.)

Tuen merkitys ei alkuvaiheen jalkeen vahene, vaan on tdarked osa ekspatriaatin
samoin kuin perheenkin sosiaalisen elaman yllapitamisessa. Yhteydenpito kotimaahan
on myos tarkedd ajatellen tulevaa paluuta. (Sinkkonen 2008, 14-15) Haastatteluissa
tuotiin esille monta kertaa yrityksen tarjoaman tuen ja yhteydenpidon merkitys
kotiinpaluun kannalta. N&in voidaan jo ennen kotiinpaluuta kdyda keskustelua tulevasta
tyotehtavasta.
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“Jatkuva supportti on tarked tyon kannalta ja iso asia on paluu. Yrityksella pitaa
olla jokin jirkevd paikka takaisin tulevalle ekspatriaatille.” (Hg)

Mitd  enemmdan  ekspatriaatti ~ vieraantuu  kotimaastaan,  ystavistaan  ja
kotiorganisaatiostaan, sitd vaikeampaa on paluu. Ekspatriaatin asumisaika kohdemaassa
on aina tilapdinen. Talla tarkoitetaan sitd, ettd jo ennen komennukselle 1aht6a tiedetaén,
ettd ekspatriaatti on kyseisessé tydssa vain tietyn ennalta sovitun ajan. Komennuksen
kestoksi voidaan kirjata 2+1 vuotta, jolla tarkoitetaan kahden vuoden sopimusta ja
optiota yhteen lisdvuoteen. Komennuksen paattymiselld ei aina tarkoiteta paluuta
kotiorganisaatioon. Muita vaihtoehtoja ovat esimerkiksi uudelle komennukselle
lahettaminen, lokalisointi eli muutetaan tydntekijan sopimus paikalliseksi sopimukseksi
paikallisin tyoehdoin ja -eduin tai yrityksen vaihto. (Sinkkonen 2008, 15-17.)
Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd paluumuutto kotimaahan vei yllattavan paljon
aikaa, ennen kuin asiat sujuivat totuttuun tapaan.

”Oli jdnna huomata, ettd meni puoli vuotta, ennen kuin sai hommat rullaamaan
kohdemaassa. Aikaa meni myos puoli vuotta kotimaahan tullessa.” (Hz)

Maéaréaajaksi tehdyn ulkomaankomennuksen paattyessd on edessa muutto takaisin
kotimaahan. Kotiinpaluuta on pidetty sekd ekspatriaatille ettd lahettavélle yritykselle
ulkomaisen tyokomennuksen vaikeimpana prosessina. Erityisen vaikeaa paluu on
silloin, kun ei ole ennen laht6d tai ennen paluuta selkedd suunnitelmaa palaavan
ekspatriaatin uramahdollisuuksista ja uran jatkosta kotimaassa eikd osaamisen
hyodyntamisestd. (Alanko & Rousku 1998, 10.) Harvalla haastatelluista oli tiedossa,
mitd tulee tekemdan paluun jalkeen organisaatiossa. Haastatteluissa nousi vahvasti
esille, etta tallainen tulevien tyétehtavien selventdminen jopa puoli vuotta ennen paluuta
koetaan térkedna.

”Se on hirveen tirkedd miettid, mitd rupee tekemddn paluun jéilkeen.” (H7)

Nykyaan paluumuuton tukiprosessien kaytto, jota yritys voi hyddyntad helpottaakseen
ekspatriaatin paluumuuttoa kotimaahan, on vahdistd. Urakehityksen tuen lisaksi
kotimaahan palaava ekspatriaatti ja hanen perheensa tarvitsevat myos toisenlaista tukea
esimerkiksi muuttoon ja sen jalkeisiin vaiheisiin liittyvissa asioissa. Nailla toiminnoilla
yritys voi helpottaa tyontekijdn ja perheen sopeutumista yhteiskuntaan ja
organisaatioon. (Bonache ym. 2001, 14.)
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3.3 Ekspatriaatin valinta

Organisaatiot tavoittelevat yleisesti onnistuneen komennuksen todennédkoisyytta
kiinnittdmalla huomiota yhd enemman lahetettdvan ekspatriaatin valintaan. (Abbott,
Stening, Atkins ja Grant 2006, 298.) Siitd huolimatta, ettd ekspatriaatin lahettamisell&
on korkeat kustannukset, suurin osa valintaprosesseista pohjautuu ammatillisiin ja
teknisiin ominaisuuksiin seké aikaisempaan kokemukseen (Kealey & Protheroe 1996,
144.) Haastateltavat korostivat persoonallisuuden merkitysta lahetettdvan ekspatriaatin
valinnassa. Myos ekspatriaatin ja yrityksen yhdenmukaiset arvot ovat tarkeéssa roolissa.

”Ma luulen ensisijaisesti, ettd olin aina ollut can do -tyyppi. Oli hyvat naytdt, etté on
luotettava, tunnollinen, edustaa yrityksen arvoja. Sehan oli tarkea mandaatti milla
menin. Olin suurlahettilas paakonttorilta, joka tulee sinne ja katsoo, toimivatko
prosessit niin kuin pitdd ja onko arvot linjassa.” (H6)

Lyhyelld koulutuksella ei saada kokemattomista henkil6istd kommunikointikykyisia
tai kelvollisia selviytymaéan epékiitollisessa paikallisessa ympéristossa. On tarkeda
valita huolella ulkomaankomennukselle lahetettdva henkild ja suunnitella projekti
tarkoin. (Kealey & Protheroe 1996, 144.) Monet tutkijat ovat huomanneet
tarkastellessaan ekspatriaattien valintaprosesseja, ettd vaikka ulkomaankomennuksella
on monta tarkedd edellytystd, joita pitdd ottaa huomioon valintaa tehtdessd, niin
yritykset keskittyvat liikaa tekniseen osaamiseen (Black ym. 1991, 294). Kysyttdessa
haastateltavilta, millaisiin ominaisuuksiin heiddn valinnassaan kiinnitettiin huomiota,
esille tulivat Kielitaidon ja aikaisemman ulkomaan tydkokemuksen merkitys seké
persoonallisuuden ominaispiirteet.

”Siin& kiinnitettiin huomiota kielitaitoon ja aikaisempaan kokemukseen ulkomailta ja
tietysti henkildn persoonalla on véliad. Se tavallaan vaatii tietyn tyyppista henkil6a.
Se on naiden kolmen osan kombinaatio. ” (Hg)

Ekspatriaatit ovat Kkalliita tyontekijoita ja heitd on my6s vaikea johtaa
kotiorganisaatiosta ké&sin. Yksi syy ndiden henkildiden lahettdmiselle on tiedon
valittdminen. Tulosten arvioiminen vieraassa ymparistossd on vaikeaa, minka takia
moni yritys miettii halvempia mekanismeja tiedon vélitykselle. Hiljaista tietoa voidaan
valittdd kaytannon laheisista operaatioista havainnoimalla. Tdmé&n johdosta ekspatriaatin
lahettdminen eri yksikkéon on yrityksen tarkeimpid tyokaluja hiljaisen tiedon
valittdmisessa. (Bonache, Brewster & Suutari 2001, 7.) Ekspatriaattien palkkaaminen on
yritykselle kallista. Yleisesti johtajat saavat huomattavia hyvityksia ulkomaille siirrosta,
elinkustannuksien erotuksesta, matkakustannuksista ja lasten koulutuksesta. N&ma



26

kustannukset nostavat palkkaa 25 % - 100 %. Tahan voi vield lisatd veroprosentin
nousun kustannukset ja matkustuksen isdntdmaan ja kotimaan valilla. (Hiltrop &
Janssens 1990, 20.) Nama kaikki yhteenlaskettuna voidaan arvioida, ettd ekspatriaatin
palkkaaminen ulkomaille tulee maksamaan yritykselle kaksinkertaisesti verrattuna
kotimaassa tydskentelevaan henkildén (Schollhammer, 1969).

Ulkomaankomennukselle l&hetettavdd henkilod valittaessa tulisi ottaa huomioon
ekspatriaatin yksilolliset ominaisuudet, hanen perheensd ominaisuudet ja hanen
suhteensa kohdemaan ja lahettavan yrityksen valilla (Hiltrop & Janssens 1990, 21).
Haastatteluissa annettiin eniten painoarvoa henkildkohtaisille ominaisuuksille valintaa
tehtdessd. Ammattitaitoa voi kasvattaa helpommin kuin muuttaa henkilon omia
ominaispiirteita.

"Kyl md varmaan ihmisiin pistéisin eniten painoarvoa niin yksilollisiin
ominaisuuksiin. Millaisen vaikutuksen saa ihmisesta ja kuinka se ihmisena sopisi
siihen hommaan mita se tekee. Kylla se tavallaan on se ihminen, joka ratkaisee.”

(H2)

Useimmat tutkimukset osoittavat, ettd menestyvad ekspatriaattia valittaessa pitda
kiinnittdd huomiota alykkyyteen, itseluottamukseen ja vastuunottokykyyn seka kykyyn
suorittaa tehtava loppuun asti. Liséksi tietyt yksilolliset ominaisuudet ovat mahdollisesti
kriittisid ekspatriaatin suorituskyvyn kannalta. Ekspatriaatin tulisi omata monenlaisia
taitoja, jotta han pystyy elamaan ja tydskentelemddn onnistuneesti vieraassa
ymparistossd.  Naihin  yksil6llisiin - ominaisuuksiin ~ kuuluvat tekniset taidot,
stressinsietokyky, joustavuus, kommunikointitaidot ja empatiakyky. Luottamus omaan
kykyyn onnistua ulkomaantehtdvan suorittamisessa on tdrked osa ekspatriaatin
sopeutumista. (Hiltrop & Janssens 1990, 21).

Ekspatriaatit, jotka l0ytdvat korvaavaa tekemistd Kkiinnostuksen kohteilleen ja
harrastuksilleen  kotimaassa,  todenndkdisesti  onnistuvat  uuteen  kulttuuriin
sopeutumisessa. (Mendenhall & Oddou, 1985, Hiltrop & Janssens 1990, 22 mukaan).
Uudet korvaavat aktiviteetit auttavat ekspatriaattia nauttimaan taysin kokemuksestaan
kohdemaan kulttuurissa. (Hiltrop & Janssens 1990, 22.)

Ekspatriaattia valittaessa kommunikointitaidoilla on tarked merkitys tyossa
menestymisen kannalta. Kommunikointitaitoihin kuuluvat halukkuus oppia uutta ja
kyky kayttdd paikallista kieltd. Ekspatriaatin pitdd tulla toimeen paikallisen véeston
kanssa sosiaalisessa ja ammatillisessa ymparistossd. Hanen pitdd olla halukas
tyoskenteleméén paikallisten henkildiden kanssa ja ennen kaikkea arvostaa paikallisia
uskontoja ja poliittisia uskomuksia. Ekspatriaatin on hyvéa tuntea paikallista kulttuuria,
urheilutéhtid ja vitseja, jotta han voi ymmartad, kun niihin keskusteluissa viitataan. Nain
pystytédan lisddmaéan yhteenkuuluvuuden tunnetta tyontekijoiden ja muiden paikallisten
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valilla.  (Hiltrop & Janssens 1990, 22.) Haastatteluissa nostettiin  esille
kommunikointitaitojen merkitys vieraassa kulttuurissa toimiessa. Eri kulttuureissa asiat
viestitdén asiat eri tavoin.

”Kaikki kulminoituu viestintdéan jotenkin. Se miten asioita puhutaan tai sovitaan. Se
on semmonen asia, joka pitdd vaan ymmartad, miten kussakin kulttuurissa taytyy

viestid.” (Hg)

Kyky ymmartadd vierasmaalaisten kéyttdytymistd on merkittdvassa roolissa uuteen
kulttuuriin sopeutumisessa. Ekspatriaatit eivat aina tiedd, milloin vastaus “kylld”
tarkoittaa “’kylla”, milloin “ehkd” tai milloin jopa “ei”. Paikallisten tyontekijoiden
erilaiset kayttdytymisen odotukset voivat aiheuttaa vierasmaalaisessa ristiriitaisia
tunteita. Ekspatriaatin on opeteltava paikallisia kaytostapoja ja kehitettdva
kommunikointitaitojaan  jokapaivéisessa elaméssa sekd tunnettava ihmisten
yhteiskunnassa vallitsevat arvot. Tarkedd on valttad jyrkkia arvioita ihmisten
kayttdytymisestd. Menestyva ekspatriaatti on tietoinen siitd, mité ei tiedd. Han myos
tiedostaa, ettd on vaikeassa asemassa eikd pysty toimimaan yhtd tehokkaasti
kohdemaassa kuin kotimaassaan, erityisesti alkuvaiheessa. Toiset ekspatriaatit ja
paikalliset henkiltt, jotka ovat toimineet tehokkaasti samankaltaisissa tilanteissa
aiemmin, pystyvat parhaiten eldytyméddn ja ymmartdmaan uuden ekspatriaatin
ongelmatilanteita. Yksil6llinen avoimuus ja parantunut tieto paikallisesta ymparistosta
voivat auttaa ekspatriaattia ymmartamaan paremmin paikallista kayttaytymista ja
olemaan objektiivisempi nédkemyksissdan paikallisesta eldmasta. (Hiltrop & Janssens
1990, 22.) Osa haastatelluista oli kéynyt valintatilanteessa normaalin
haastatteluprosessin lapi. Ekspatriaattien valinnassa tyotehtavaan soveltuvuudella on
suuri merkitys. Kolmessa tapauksessa kaytettiin apuna ulkopuolista konsultointiyritystéa
ja soveltuvuustestejd, muissa tapauksissa edeltavat kokemukset ja jo hankittu tietotaito
olivat perusteet lahettamiselle.

“Ensiksi kavin lapi ihan perustythaastattelun tulevan esimiehen kanssa vahan siita
tuntumasta ja itse tyOtehtdvastd. Ulkomaankomennusta varten tehtiin
konsulttiyrityksen  toimesta tammoinen pdaivan testi, jossa oli mukana
persoonallisuustestit my6s ja sitten niiden tulosten, haastattelun ja muiden tietojen
pohjalta sain tyopaikan. ”(Hs)

Organisaatiot l&dhettdvéat usein johtavassa asemassa olevia ekspatriaatteja kovan paineen
alle uuteen kulttuuriin ilman tarkkoja soveltuvuustestejd ja ekspatriaatin valmiuksien
testaamista. Nyky&adn on kehitetty monia mittareita, joilla pystytddn arvioimaan
l&hetettavan ekspatriaatin soveltuvuutta ulkomaankomennukselle. Na&ita
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soveltuvuustestejd ovat muun muassa ICAPS (the Intercultural Adjustment Potential
Scale) ja MPQ (Multicultural Personality Questionnaire). ICAPS mittaa tunnetiloja,
avoimuutta, joustavuutta ja Kriittista ajattelua. Namé& ominaisuudet ovat psykologisia
ominaisuuksia, joita pidetddn tarkeind monikulttuuristen konfliktien ja stressin hallinnan
kannalta. MPQ testi mittaa kulttuuriin kohdistuvaa empatiaa, avomielisyyttd, sosiaalista
aloitteellisuutta, tunteiden tasapainoa ja joustavuutta. Kummatkin ndista testeista
perustuvat tutkimuksiin siitd, mitd tarvitaan ulkomaankomennuksen onnistumiseksi.
(Abbott ym. 2006, 298.) Haastateltavat pitivat tarkedné erilaisia persoonallisuustesteja
vadrien valintojen valttamiseksi.

”Sitten kun valintaa loppupeleissd tehdaan, niin sitd voi olla tekemassa ihmisia,
joilla ei ole itse expat -kokemusta, eivatkd tunne sitd tyyppid. Valitsijat katsovat
vaaria asioita. Valinnat tehdaan hyvin heppoisin perustein, jos ei ole mitdan
prosessia takana tukemassa. (Hs)

Usein yritykset vievét suhteellisen nopeasti valintaprosessin lapi. Haastatteluissa tuli
ilmi myos perheen ja yrityksen aikataulun yhteensovittamisen vaikeus.

’Pitéisi olla puoli vuotta aikaa lahtodn, mielellaan ylikin puoli vuotta, kun puhutaan
expat komennuksesta. Siihen liittyy puolison tyd, lasten koulu, perhe, kaikki muut
asiat eli tarvitaan puolesta vuodesta vuoteen aikaa. Vuosi olisi paras, mutta se on
taas tosi vaikeaa useimmissa tapauksissa saada. Perheellisia on vaikea saada
lahtemaan nopealla aikataululla.” (H7)

Black ym. (1991, 307) esittavat, ettd tarkein asia, mihin yritys voi Kiinnittdd huomiota
uuden henkilon palkkaamisessa, ovat valintamekanismit ja kriteerit. Mitd tarkemmin
valittavat henkil6t vastaavat yritykset tarpeita, sitd helpompaa on sopeutuminen
yritykseen tulon jalkeen. Sama patee myos ekspatriaatteihin. Jos yritys valitsee
ekspatriaatit tarkasti ja laajojen kriteerien pohjalta monien ehdokkaiden joukosta, niin
valituilla on uuteen kulttuuriin sopeutuminen huomattavasti helpompaa ja nopeampaa.

3.4 Valmennuksen tarkoitus

Yksi haasteellisimmista tehtdvistd kansainvélisessd henkildstojohtamisessa on
valmentaa ulkomaankomennukselle lahtijdad tyon onnistumisissa ja helpottaa hé&nen
kehitysmahdollisuuksiaan ulkomailla globaalin johtajan patevyyden saamiseksi (Stroh,
Black, Mendenhall, Gregersen 2005, 80.) Yritysten vaihtoehtoina ekspatriaatin
valmentamisessa on kouluttaa heidat yrityksen siséll4 tai ostaa palvelu ulkopuoliselta
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tarjoajalta. Yh& useammat monikansalliset yritykset perustavatkin omia sisdisia
koulutusohjelmia (Dowling, Welch & Schuler 1999, 154). Haastatteluissa nousi esille,
ettd on myos tirkedd antaa paikalliselle henkilostolle jonkinlaista valmennusta siit,
kuinka esimerkiksi vieraasta kulttuurista tuleva ekspatriaatti voidaan ottaa paremmin
huomioon jokapaivaisessa tydssa.

“Annetaan koulutusta ja ohjausta myos niille paikallisille, ettd miten otetaan
huomioon ekspatti sielld.” (Hz)

Suurissa kansainvélisisséd yrityksissa, joilla on lukuisia tytaryhtiditd eri puolilla
maailmaa, on usein valmiit jarjestelmat ja koulutusohjelmat ulkomaankomennuksille
lahtijoille. Pienimmilla yrityksilla sen sijaan lahtijoitd on epéasaanndllisesti ja vain
harvalla on olemassa valmiita malleja esimerkiksi muuttoon liittyvista kysymyksisté tai
ekspatriaattien  valmennuksesta. Ulkomaankomennus on kuitenkin yritykselle
merkittdva investointi. Lahettdva yritys seka lahtija tarvitsevat monenlaista tietoa ja
neuvoja, joiden avulla varmistetaan tydsuhteen onnistuminen ja asioiden sujuminen.
Valmennuksen avulla saastetddn kustannuksissa. Kallista tydaikaa ulkomailla ei tarvitse
tuhlata kotimaassa helposti hoidettaviin kaytdnndn asioihin. Valmentautuminen jaa
vield liian monessa tilanteessa ekspatriaatin oman aktiivisuuden varaan. (Alanko &
Rousku 1998, 10.)

Kealey ja Protheroe (1996, 142-143) esittavat artikkelissaan kysymyksen, voiko
monikulttuurisella ~ valmennuksella  olla  vaikutusta  ulkomaankomennuksen
onnistumiseen. Liséksi he pohtivat, ovatko monikulttuurinen herkkyys ja
kommunikointitaidot térkeitd ekspatriaateille. Tutkijoiden mukaan vastaus tahan
kysymykseen on selvd. Tiedot ekspatriaattien ominaisuuksista, taidoista ja tiedoista
kansainvélisissa tehtdvissd menestymisen kannalta ovat lisddntyneet tutkimusten ja
kirjallisuuden ansiosta. Kealeyn ja Protheroen mukaan tarkedmpi kysymys on, voiko
henkild monikulttuurisen valmennuksen avulla omaksua ndmé halutut ominaisuudet. He
esittdvat hypoteesin, jossa tehokkaasti toimivat ekspatriaatit ovat syntyneet tehtavéan,
eikd heitd voi kouluttaa ja juuri tastd syystd on Kiinnitettdvd enemman huomiota
valintakaytantoihin.

Vaihtoehtoinen ndkemys tuo esille olettamuksen, ettd henkilon olemassa olevalla
motivaatiolla ja varhaisemmalla kokemuksella on suurempi merkitys valmennuksen
lopputulokseen kuin mité pelkalla valmennuksella voidaan saavuttaa. Toisin sanoen ne
henkil6t, jotka on valmennettu menestyksekkéésti, ovatkin ehka niitd henkil6ita, jotka
tarvitsevat valmennusta vahiten. Vaikka nykypéivana tarvitaan monikulttuurista tietoa
ja taitoa, ei monikulttuurinen valmennus valttdmatta ole ainoa tapa saavuttaa ndmaé
tarpeet. (Kealey & Protheroe 1996, 142-143.)
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Kohdemaahan muuttavan ihmisen on vaikea uskoa ennen omakohtaista kokemusta,
ettd asiat voidaan nahdé aivan eri tavalla ulkomailla. Vaikka valmennus ennen 1aht6& on
hyva lahtolaukaus onnistuneelle komennukselle, niin ekspatriaatit ja heiddn perheensé
tarvitsevat lisdvalmennusta my6s komennuksen aikana. Ennen ulkomailla asumista on
vaikea ymmartdd, mitd kouluttajat ovat yrittdneet selittdd kotimaassa paikallisesta
kulttuurista. Kohdemaassa annettavalla valmennuksella on useita hyotyja.
Valmennettavat ovat paremmin motivoituneita, heilld on parempi perustietdmys
paikallisesta kulttuurista, mik& puolestaan toimii syvallisemman kulttuurin, arvojen,
normien ja ideoiden oppimisalustana. Kolmantena hyodtynd valmennettavaa
hyodyttavéna tekijand on mahdollisuus panna opitut asiat valittomasti paikan paalla
kaytantoon. Uudet  toimintaolosuhteet ~ luovat  sindnsd  merkityksellisen
oppimisympériston. Kohdemaassa tapahtuvaa valmennusta tulisi antaa vahintéén
kuukauden ja maksimissaan kuuden kuukauden kuluttua muutosta. Ensimmaisen
kuukauden ajan ekspatriaatin ja hdnen perheensa aika menee logistiikan hoitamiseen ja
uuteen asuntoon asettumiseen joten heille ei jad aikaa perehtyd syvalliseen
kulttuurivalmennukseen. Toisaalta puolen vuoden jalkeen ekspatriaatti alkaa muodostaa
omia késityksid ja paatelmid kulttuurista. Tdssd vaiheessa véarien oletusten ja
johtopaatésten muuttaminen on vaikeaa, pahimmassa tapauksessa mahdotonta. (Stroh
ym. 2005, 93-94.)

Kulttuurivalmennuksen tai  muun ekspatriaateille  suunnatun valmennuksen
tavoitteena on parantaa heidén kulttuurillista patevyyttaan. Monikulttuurinen valmennus
pohjautuu oletukselle, ettda kulttuurisia taitoja ja tietoja voidaan opettaa ja niitd voi
oppia. Sopivilla valmisteluilla ja valmennuksella voidaan parantaa useimpien ihmisten
kykyé toimia erilaisessa kulttuurisessa ymparistossa. Monikulttuurisella valmennuksella
on vaikutusta tiedolliseen tasoon, tunteisiin liittyvadn tasoon ja kéyttaytymiseen
liittyvaan tasoon. (Gertsen, 1990, 352.) Kulttuurikoulutus voi esimerkiksi auttaa
ekspatriaatteja ndkemé&an omat huonot kayttdytymistapansa ja piirteensa esimerkiksi
videoiduissa tilannekuvauksissa (Lewis, 1996, 341).

Ekspatriaatin tiedolliseen tasoon pystytddn vaikuttamaan, jotta hén voisi ymmartaa
paremmin kulttuurin monimuotoisuutta. Tdma ymmarrys kulttuurin luonteesta auttaa
tiedostamaan, miten kulttuuri vaikuttaa kaikkiin paikallisiin ihmisiin eri asiayhteyksissa.
Tiedollisella tasolla voidaan myo6s vaikuttaa kannustamalla ekspatriaatteja valttamaan
stereotypioita. Tunnetasolla valmennuksella voidaan rakentaa positiivisia asenteita
muiden kulttuurien edustajia kohtaan. Ekspatriaatin sopivaa kayttaytymista kulttuurissa
voidaan parantaa sopeuttamalla hdnen omaa kommunikaatiotyylid&dn Kkulttuuriin
sopivaksi. Valmennuksen tavoitteena on myods parantaa osallistujan kykya solmia
positiivisia suhteita toisessa kulttuurissa elévien ihmisten kanssa. (Gertsen, 1990, 352—
353.)
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Né&itd tavoitteita ei kuitenkaan saavuteta valittémasti lyhyen valmennusohjelman
jalkeen. Jotkin ndistd valmennuksen vaikutuksista tulevat esiin vasta pitkdn ajan
kuluttua vieraassa kulttuurissa tydskentelyn aikana. Onnistunut monikulttuurinen
valmennus tarjoaa osallistujille tyokaluja, joilla voi myéhemmin kasitella esille tulevia
ongelmia ja kokemuksia vieraassa kulttuurissa. Koska monikulttuurisen valmennuksen
tavoitteet ovat laadullisia, niin tehokkuuden arviointi on haastavaa. (Gertsen, 1990,
353.)

Perheen valmennus

Perheen valmennus on tarked osa ekspatriaatin tehtdvan onnistumisessa. Perheen
sopeutumattomuus kohdemaahan on yksi yleisimmistd syista ulkomaankomennuksen
epaonnistumiselle. (Torbiorn 1982, 44.) Kuten ekspatriaattien, niin myos perheen
sopeutumista voidaan helpottaa valmennuksella. Perheelld ja puolisolla onkin iso rooli
tukea ekspatriaattia, kotiin, asumiseen ja sosiaalisiin kontakteihin liittyvissé asioissa.
Tydkomennuksella oleva henkild voi ndin keskittyd tydhon, kun kotona on puoliso, joka
hoitaa lapset ja kaytannon asiat. Perheen valmennuksessa on tarkead tuoda esille myos
normaaliin elaméaan liittyvia asioita, eika vain keskittya tyohon. Haastatteluissa nousi
esille, ettd valmennuksen suunnittelussa on syyta ottaa paremmin huomioon koko perhe
ja antaa valmennusta seka tydasioissa ettd kulttuuriin ja kaytannon eldmaan liittyvissa
asioissa.

”Vaimo oli sitd mieltd, etté ei saanut yhtdan mitaan irti, mut ma sain tyéhon hyvia
pointteja. ” (H7)

Viidella haastateltavista oli perheet mukana ulkomaankomennuksella. He pitivét
tirkednd asiana saada valmennusta jo  etukdteen  esimerkiksi  lasten
koulutusmahdollisuuksista, turvallisuudesta ja muista kaytantoon liittyvista asioista.
Haastateltavat odottivat, etté erityisesti lapsiperheet otettaisiin huomioon valmennuksen
suunnittelussa.

“Lapsista tulee toisen kulttuurin kasvatteja. Hyva olisi puolen paivan mittainen
yleisplajays myos perheelle kohdemaasta ja asumisesta plus pikkasen jopa jotain
harjoituksia ja tarkea olisi suositukset siitd, miten sitten valmistautuu tulevina
viikkoina ja kuukausina komennusta varten. ” (Hy)

Riskien ennakointi parantaa mahdollisuuksia komennuksen onnistumiselle.
Komennukselle ldhdetddn  saavuttamaan asetetut tavoitteet ja toimimaan
mahdollisimman hyvin paikallisessa kulttuurissa. Ekspatriaatin ja perheen huolellisella,
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yrityksen toimesta tapahtuvalla valmentamisella ja tyontekijan itsensd huolehtimalla
valmentautumisella on tdman vuoksi suuri merkitys. Onnistunut komennus on
molempien osapuolten intressissé. (Alanko & Rousku 1998, 15.) Haastatteluista kévi
ilmi, ettd puolison kielitaito nahtiin tarkeénd, koska ndin voitiin helpottaa arkisten
asioiden hoitamista.

”Olisi ollut huomattavasti helpompaa osata kielta, lahinna henkilokohtaisen elaman
puolella, jos olisi puhunut paikallista kieltd.” (Hg)

Huolelliseen perehdytykseen tuleviin tehtdviin, tydhodn, tydymparistoon ja
tyOkulttuuriin kannattaa varmasti kayttdd aikaa. Epévarmuustekijat on myods syyta
kayda lapi avoimesti, liittyivdtpa ne motivaatioon, psyykkeeseen, fyysiseen kuntoon,
kielitaitoon tai perheeseen. (Alanko & Rousku 1998, 15.)

Valmentajan merkitys

Tavanomainen Kkulttuurikoulutus ei pysty kattamaan kaikkia monikulttuurisen
yhteiskunnan kaytésmuotoja, joita kolmenkin vuoden aikana kohtaa. Stroh ym. (2005,
94) korostavatkin, ettd tehokkain ladhestymistapa kohdemaassa annettavalle
valmennukselle olisi paikallinen ekspertti, johon ekspatriaatit voisivat ottaa yhteytta ja
kysyaé tietyistéd asioista tai keskustella huolenaiheista seka kulttuurista. On tarkeaa, ettd
jokaisella ekspatriaatilla on joku henkil®, jolle voi puhua luottamuksellisesti. Tallainen
vuorovaikutus auttaa kulttuuriin sopeutumisessa. Komennuksen aikana valmentaja, joka
on perehtynyt paikalliseen kulttuuriin, pystyy paremmin helpottamaan ekspatriaatin
mukautumista olosuhteisiin verrattuna raataléimattémiin valmennuspaketteihin. (Stroh
ym. 2005, 94.)

”Jos jonkinmoista etukateiskoulutusta tekee niin sen pitéis olla aika lailla semmosta
konkreettista ja sen tekemisen kautta oppimista. Se on paras tapa oppia. Enemman
tekemalla oppii, kuin pelkistd luennoista tai koulutuksista. Paikan paalla on hyva

olla joku, keneltd voi kysyd ihan mitd vaan.” (H>)

Haastatteluissa nousi myos esille, ettd valmentajan ominaisuuksilla on merkitysté
valmennuksen onnistumisen kannalta. Abbotin ym. (2006, 306) mukaan namé
ominaisuudet ovat tarkeitd etenkin, kun kulttuuriset vaikutukset ja monikulttuurisen
kommunikaation haastavuus aiheuttavat ristiriitoja. Valmentaja ja ldhdossa oleva
ekspatriaatti kumpikin tekevat ammatillisia paatoksia haasteellisessa ymparistossa.
Valmentajilla on syytd olla riittdvd mé&ara tietoa ja taitoa seka kaytannon kokemusta
kohdemaasta ollakseen tehokkaita. Haastatteluissa tuli myo6s esille valmentajan
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merkitys. Ekspatriaatteja kiinnostavat kaytannonlaheiset asiat ennen komennusta.
Valmentajan on vaikea vastata ndihin kysymyeksiin, ellei hanella ole entuudestaan hyvaa
tietdmysté kyseisestd maasta tai kaupungista.

"Valmennuksesta me ei kdytdnndssa opittu mitaan, koska me ollaan asuttu siella
kauemmin kun se kaveri itse, eikd se pystynyt vastaamaan yhteenkadn meidan
kysymykseen esimerkiksi asumisesta. ”’(H7)

”Yks kouluttaja oli tehnyt paljon bisnestd paikallisten kanssa ja viettanyt
tydmatkoilla aikaa heidédn kanssaan. Han pystyi kertomaan paljon semmosia

tyokulttuuriin liitoyvid asioita missd maat eroavat toisistaan.” (H7)

Tutkijat pitévét tiettyja ominaisuuksia valmentajalle valttaméattdminad. Yhtenda tarkedna
piirteend he pitdvat tervettd kunnioitusta asiakkaan kotimaan ja kohdemaan kulttuuria
kohtaan. Toiseksi valmentajan tulee olla itsetietoinen omasta Kkulttuuritaustastaan.
Kolmanneksi hénella tulisi olla kokemusta sopeutumisesta uuteen Kkulttuuriin. Lisaksi
valmentajalla tulee olla omakohtainen teoreettisten tutkimusten tietdmys
monikulttuurisesta psykologiasta ja johtamisesta.

3.5  Onnistunut ja epaonnistunut ulkomaankomennus

Vaikka kulttuurin ja kdytantéjen erilaisuus ndhdaan onnistuneen komennuksen kannalta
haasteena, niin samalla se nahdaian myos lahes yhta useasti positiivisena kokemuksena
ja osittain myos seikkailuna. Uuden oppiminen ja kokeminen on ollut usealle
ekspatriaatille positiivinen kokemus, sen jalkeen kun suurimmat haasteet on voitettu.
(Sinkkonen 2008, 182.) Ulkomaankomennuksen onnistunut lapivienti on haastavaa, ja
se tuo esille vaikeuksia jokapdivaisessakin elamassé (Hiltrop & Janssens 1990, 20).
Komennus onnistuu, kun yritys 10ytad sopivan kandidaatin ulkomaankomennukselle ja
kun myos ekspatriaatti kokee olevansa oikeassa tyodssa ja ympéristossad. Toki téhan
vaikuttaa myds muut ulkoiset tekijat eli perhe, ympéristo, kieli ja kulttuuri. Yrityksen
nékokulmasta komennus onnistuu, kun asetetut tavoitteet saavutetaan, komennus on
ollut tuottava, kaikki osapuolet ovat tyytyvéisia ja ekspatriaatin kannalta komennus on
ollut motivoiva. (Sinkkonen 2008, 182.) Perheelliset ekspatriaatit toivat vahvasti esille
perheen ja parisuhteen merkityksen onnistuneen komennuksen kannalta.



34

”Mun mielesta kaikki l&htee siita, ettéd ekspatriaatilla ja perheelld on elaméa

kunnossa. ” (Hy)

”Se on se, miten s sopeudut sinne ja miten onnistut luomaan paikallisia
ystavyyssuhteita. Tyon puolesta saat kontakteja ja miten saat henkil6kohtaisesti
rakennettua elaman sielld. ” (Hy)

Yritykset ~ kokevat  ekspatriaattien kehittyvan  valtavasti ammatillisesti
ulkomaankomennuksilla ja myds kasvavan ihmisind. Kun Kkaikki osapuolet
(ekspatriaatti, koti- ja kohdeorganisaatio) ovat tyytyvéisida komennukseen, on
ekspatriaatti usein valmis ldhtemdan jonkin ajan kuluttua uudelleen samaan tai uuteen
maahan komennukselle (Sinkkonen 2008, 182.)

Kansainvélisiin tehtdviin siirron saanut henkil® joutuu toimimaan ymparistossa,
jonka kulttuuri, politiikka, talous ja lainsdadénté poikkeavat vastaavista kaytannoista
kotimaassa. Namé& huomioon ottaen ei olekaan yllattavéa, ettd komennuksella koetaan
oireita siirron aiheuttamasta ahdistuneisuudesta, kulttuurishokista, sosiaalisen elamén
epéjarjestyksestd, sopeutumisongelmista tai hylatyksi tulemisen tunteista. Ekspatriaatit
ja heidén perheensd kokevat haasteita kohdatessaan uuden sosiaalisen maailman, joka
voi sotia heidan omaksumiaan normeja ja tapoja vastaan. (Ronen, 1986.)
Menestyksekds ekspatriaatti luultavimmin ymmartdd ajan kuluessa, ettd kaytostéd
ohjaavat olettamukset kotimaassa eivat ole enda kayttokelpoisia uudessa kulttuurissa
(Hiltrop & Janssens 1990, 20).

Vaikka on selvad, ettd epdonnistuneet komennukset ovat yllattavan yleisid, on
vaikeaa arvioita tarkkoja epdonnistumisprosentteja (Torbiorn 1982, 44). Mendenhall &
Oddou (1985, 39) arvioivat prosentiksi 25-40 %, kun taas Okpara & Kabongo (2011,
22) esittivat prosenteiksi 10-80 %. Yleisin syy epéonnistuneelle komennukselle on
ekspatriaatin tai perheen sopeutumisongelmat (Torbiorn 1982, 44). Haastatteluissa tuli
esille oikein asetettujen odotusten térkeys onnistuneen komennuksen kannalta. Myos
mukautuminen ja sopeutuminen nousivat esille aineistosta.

“Et tyonantajan odotukset ja sitten sen lihetetyn Kyvyt ja ominaisuudet ja tekeminen
ei oikein kohtaa toisiaan. Pannaan vaard ihminen vaaraan paikkaan. Siitd se

epaonnistuminen todenndkoisesti johtuu.” (Hy)

“Jos on vaarantyylinen ihminen l&hetetty joka ei hanskaa sitd ja ei sopeudu
paikalliseen maahan ja luulee menevansa sinne muuttamaan sitd maata ja kulttuuria

eikd ymmdrrd ettd hdnen tdytyy mukautua sithen.” (Hy)
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Hiltropin ja Janssensin (1990, 20) mukaan ennenaikaisesta kotiutumisesta aiheutuu
suuret kustannukset yritykselle samoin kuin epdonnistuneelle ekspatriaatillekin.
Komennuksen epdonnistuminen tulee maksamaan yritykselle 30 000€ - 740 000€
riippuen tyonkuvasta. (Hawley, 2009 Okparan & Kabongon 2011, 22 mukaan). Jos
oletetaan yrityksen l&hettdmien ekspatriaattien epaonnistumisprosentiksi 25 % ja
epdonnistuneen  tehtdvan  kustannukseksi 50 000€, niin sataa ldhetettyd
ekspatriaattiperhettd kohti kustannukset ovat yli miljoona euroa. Jos komennus
epéaonnistuu, niin tehtavaan investoidut rahat ja aika ovat hukkaan menneet (Hiltrop &
Janssens 1990, 21). Epdonnistuneesta tehtdvasta aiheutuneiden taloudellisten tappioiden
lisaksi voidaan laskea koituvan psykologisia tappioita ekspatriaatille. Mendenhall ja
Oddou (1985) toteavatkin, ettd tehtdvassdan epaonnistunut ekspatriaatti voi kokea
itsetunnon alentumista, vakavia takaiskuja tyduran kehitykselle ja arvostuksen
alentumista  vertaisten  keskuudessa. Kun lasketaan yhteen  komennuksen
epaonnistumisen taloudelliset kustannukset seka ekspatriaatin ja perheen psykologisten
vaikeuksien hinta, on selvaa, ettd véarien valintojen ennaltaehkaisy ja ekspatriaatin
sopeutumisprosessin tukeminen ovat kaikkien ekspatriaatteja lahettavien yritysten
priorisoinnissa etusijalla, samoin kuin itse ekspatriaattienkin. (Hiltrop & Janssens 1990,
21)

Haastateltavat maéarittelivat ulkomaankomennuksen epdonnistumista ekspatriaatin
kyvyttomyydelld toimia tehokkaasti, irtisanomisella tai komennuksen ennenaikaisella
lopettamisella. Moni ekspatriaatti epdonnistuukin suorittamaan komennuksen loppuun
asti. Haastatelluista yksi kertoi olleensa halukas jatkamaan ulkomaankomennusta, mutta
puoliso halusi palata kotimaahan sopeutumisvaikeuksien vuoksi.

“Itsekin ldhdin sieltd kun vaimo ei endd viihtynyt.” (Hs)

”Epaonnistunut komennus on semmonen, etta se paattyy ennen aikojaan.” (Hs)

Tung (1987) on tutkinut kattavasti ekspatriaattien epdonnistuneita komennuksia ja
ennenaikaisia paluumuuttoja. Tung tutki 500 amerikkalaisen, eurooppalaisen ja
japanilaisen monikulttuurisen yrityksen ekspatriaatteja ja heiddn epdonnistuneita
komennuksiaan.  Tutkimuksessa ké&vi ilmi, ettd amerikkalaisten yritysten
epdonnistumisprosentit ovat korkeimpia (30 %), kun taas eurooppalaisten ja
japanilaisten yritysten epdonnistumisprosentit ovat alle 10 %. Tungin mielesta tulokset
osoittavat jarjestetyn koulutuksen ja onnistuneen komennuksen yhteyden. 70 %
eurooppalaisista ja japanilaisista yrityksista tarjoaa monikulttuurista valmennusta, kun
prosenttiluku amerikkalaisilla yrityksilla on vain 30 %. Lopputuloksena Tung esittaakin,
ettd mitd perusteellisempaa valmennusta yritys tarjoaa, sen pienempi on
epdonnistumisprosentti. (Tung 1987; Copeland & Griggs 1985, xix.) Haastateltavat
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korostivat myds yrityksen antaman valmennuksen ja tuen merkitys onnistumisen
kannalta. Yritys panostaa paljon ekspatriaattiin ja toivoo my6s saavansa
investoinneilleen vastinetta.

“Taytyy tarjota sitd tukea siind tehtdvassa ennen ja alussa ja matkan varrella. Jos
tdssd onnistutaan ja homma lahtee lentaméaan ja henkilo palaa kotipesaan hyvét
oravan nahat vyolladn niin prosessi hoidetaan hienosti. Siindhdn on kaikki
menestyksen evaat olemassa. ” (Hg)

Ennenaikainen komennukselta paluu on ollut yleinen, mutta puutteellinen méaéaritelma
epaonnistuneelle komennukselle (Abbott ym. 2006, 296). Sinkkonen (2008, 185) tuo
esille myds muita komennuksen epdonnistumiseen johtavia syitd. Naitd syitd voivat
olla: irtisanoutuminen  komennuksen aikana, tavoitteissa  epéonnistuminen,
aktiivisuuden tai kielitaidon puutteet, jotka estavat hyvan tydsuorituksen, alkoholin
runsas kéaytto ja ekspatriaatin epaasiallinen kaytds paikallisia ihmisia tai organisaatioita
kohtaan. (Sinkkonen 2008, 185.) Kolmessa haastatteluaineistossa nousi esille myos
alkoholiongelmat  ulkomaankomennuksella ja  niistd  aiheutuneet  vaikeudet
kohdemaassa.

“Valitettavan usein alkoholin kaytté on ronskia, siité voi tulla ongelmia” (Hs)

Haastatteluissa nousi esille myds ekspatriaatin epéasiallinen kaytos ja siitd aiheutuvat
ongelmat esimerkiksi yrityksen maineen ja liiketoiminnan kannalta. Palatessaan
kotiorganisaatioon epéonnistuneen komennuksen jalkeen ekspatriaatti voi olla jopa
demotivoitunut.

“Pahimmassa tapauksessa timd ekspatti saa valtavasti tuhoa aikaan tekemisillaan
sielld uudessa organisaatiossa ja privaattielamassaan ja on taysin demotivoitunut
sitten kotiin palatessaan.” (Hg)

Lisaksi tyonantaja voi olla pakotettu keskeyttdmaan ulkomaankomennus ekspatriaatista
johtuvista syistd. Yrityksen puolelta komennus epdonnistuu myds silloin, kun
ekspatriaatti vaihtaa tyopaikkaa heti komennuksen jalkeen. (Sinkkonen 2008, 185-186.)
Ensimmadisend vuotena kotimaahan paluun jalkeen jopa 60 % ekspatriaateista lahtee
yrityksestd (Hawley 2012). Ulkomaisten komennusten epdonnistumisia on tutkittu ja
monissa Kkartoituksissa perheen sopeutumattomuus on noussut yhdeksi merkittavaksi
tekijaksi. Oikealla valmennuksella ja panostamisella sellaisiin asioihin, jotka voivat
helpottaa sopeutumista kulttuuriin, lisdtd&n merkittavasti onnistumismahdollisuuksia.
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(Sinkkonen 2008, 186.) Kysyttdessd haastateltavilta, kuinka l&hettava yritys pystyy
tukemaan onnistunutta komennusta, saatiin erittain kdytannénlaheisia vastauksia.

"Ehkd semmonen, ettd varmistetaan, ettd sulla on tai sd saat kampan ja muutto
onnistuu ja sulla on joku, joka hoitaa rekisterdinnit ja viisumit ja paperityon. Sit
semmoset puhelinliittymat ja netti mita tarviit siihen kotiin.” (H3)

Suurin syy komennuksen epdonnistumiseen ei ole teknisten taitojen puute, vaan
ekspatriaatin tai puolison/perheen kykenemattémyys sopeutua vieraaseen kulttuuriin ja
ympdristoon (Andreasson 2003, 43; Abbott ym. 2006, 297). Tutkimuksissa on tullut
esille komennuksen epésuorat kustannukset, jotka aiheutuvat ekspatriaatin tehottomasta
tyoskentelystd. Nama epasuorat kustannukset voivat olla yrityksen markkinaosuuden
pienentyminen, vahingoittuneet suhteet asiakkaisiin tai paikallisiin yrityksiin ja
viranomaisiin. On mahdollista, ettd tehoton tai marginaalisesti tehokas ekspatriaatti,
joka suorittaa komennuksen loppuun asti, tulee maksamaan yritykselle enemman
pitkalla tahtaimelld verrattuna henkil6on, joka keskeyttdd ulkomaankomennuksen.
(Andreason 2003, 43-44.)

Sopeutumisen paradoksi

Monien suoritettujen tutkimusten perusteella on havaittu paljon erilaisia ndkemyksia
sopeutumiseen vaikuttavista tekijoistd. Abbott ym. (2006, 297) tuovat esille
tutkimuksessaan hieman erilaisen lahestymistavan sopeutumiseen vaikuttavista
tekijoistd. Naméa kulttuuriin sopeutumisen paradoksit ja ristiriitaiset véitteet voidaan
ottaa huomioon arvioitaessa onnistuneen tai epdonnistuneen ulkomaankomennuksen
kokonaiskuvaa. Seuraava luetelma perustuu Abbottin® ym. (2006, 297) tutkimuksessaan
esille tuomiin kuuteen véitteeseen:

e On havaittu suora ja positiivinen vaikutus ekspatriaatin sopeutumisen ja
tehokkuuden valill4, mutta ndm& samat luonteenomaiset piirteet, jotka
helpottavat ekspatriaatin tehokasta tyodskentelyd, voivat myods vaikeuttaa
h&nen sopeutumistaan.

e Naimisissa olevat ekspatriaatit sopeutuvat parhaiten, mutta suurin syy
komennuksen epdonnistumiselle on puolison sopeutumattomuus.

¥ Perustuu Oslandin (1995) ja Thomasin (1998) tutkimuksiin.
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Kulttuurierot kotimaan ja kohdemaan valilla vaikeuttavat sopeutumista, mutta
kulttuurin uutuudenviehatys VoI myos helpottaa tiettyja
sopeutumisprosesseja.

Kotiorganisaation tuki voi helpottaa sopeutumista, mutta liiallinen tuki voi
viivastyttaa sopeutumista.

Kohdemaan kielen osaaminen helpottaa sopeutumista, mutta liian hyva
kielitaito voi aiheuttaa epéilyksié.

Edeltdva ulkomaankomennus auttaa sopeutumisessa, mutta ei aina. Vain
samankaltainen ja positiivinen kokemus auttaa sopeutumisessa.

N&ma hieman ristiriitaiset tulokset osoittavat, ettd on hyvin vaikea tehda valintoja

lahetettdessa ekspatriaatteja kohdemaahan, jossa on syyta ottaa huomioon niin monia
asioita (Abbott ym. 2006, 297-298).
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4 KULTTUURIN MERKITYS EKSPATRIAATIN ARJESSA

4.1 Kulttuurin maaritelmat

Tassa tutkimuksessa tuodaan esille keskeisimpia kulttuuriin liittyvia malleja,
ulottuvuuksia ja tasoja kuuluisimpien tutkijoiden esittdmind. Naméa mallit, ulottuvuudet
ja tasot ohjaavat kasitysta kulttuurista, joten niitd voidaan pitdd yhtend tydkaluna
kulttuurierojen havainnollistamisessa ja apuna kaytdnnon kulttuurijohtamisessa
kansainvélisissa yrityksissa.

Kulttuurilla ymmarretddn yhteiskunnan késitystd yhteisesti jaetuista arvoista,
ymmarryksesta, paatelmistd, olettamuksista ja tavoitteista. Naistd nuorena opituista
kasityksista on mydhemmin kehittynyt nyKyisten yhteiskunnan jasenten myo6ta
yhtendinen kulttuuri, joka valitetdan taas seuraavalle sukupolvelle (Deresky 2006, 83).
Ihmisia pidetédan toiseen kulttuuriin kuuluvina, jos heidén elintapansa ja kaytoksensa
ovat erilaiset kuin muiden (Adler 1991, 15). Haastateltavat pitivét vieraan kulttuurin ja
erilaisten tapojen ymmartamisté tarkeéna ekspatriaatin tyon kannalta.

”Aina, jos erehtyy ajattelemaan et nyt voisi tehda asiat niin kuin Suomessa tehdaan
tai kuin ma ne tekisin, niin se ei vaan onnistu, koska siella ei tehda silla lailla.” (H;)

Hofsteden maaritelméssa kulttuuri on kollektiivista mielen ohjelmointia, joka erottaa
ihmisryhmat toisistaan ja joka havaitaan vasta ryhmien térmaétessé itsestaanselvyyksien
jarjestelmaén (Hofstede 1995, 150; Tiittula 2005, 123). Scheinin (1991) mukaan termi
“kulttuuri” tulisi rajata koskemaan uskomusten ja perusoletusten kaikkein syvintd ja
tiedostamatonta tasoa. Kyseinen taso on yhteinen organisaation jasenille ja se maarittaa
organisaation ndkemykset itsestddn ja ymparistostddn perusluonteisella, itsestadn
selvalla tavalla (Schein 1991, 24).

On todettu, ettd monikulttuurinen kanssakdyminen on erittéin tarkedd. Syyné tahan ei
ole vain se, ettd yritykset tekevat kauppaa enenevédssa maarin ulkomaalaisten kanssa,
vaan myos se, ettd ulkomaisen tydvoiman maaré kasvaa kotimaassakin. Kansallisestikin
tarkasteltuna yrityksen haasteet lisdantyvét etnisyyden ja kulttuurierojen kasvaessa yha
monipuolisemmiksi (Jackson 1995, 218). Johtajat luovat organisaatiokulttuureja omalla
toiminnallaan. Yksi tarkeimmistd johtamistoiminnoista saattaakin olla kulttuurin
luominen, sen johtaminen — ja tarpeen tullen, myos kulttuurin tuhoaminen. Johtavassa
asemassa olevan ekspatriaatin ainutlaatuisiin taitoihin kuuluu my6s kyky tyostda
kulttuuria. (Schein 1991, 19.)
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Kulttuurin kolme tasoa

Schein (1991, 19) jakaa kulttuurin kolmeen tasoon. Hanen mukaan kulttuuria ilmenee
kaikenlaisissa  organisaatioissa. ~ Kulttuuri muodostuu  organisaation  yhteisten
kokemusten kautta, miké tekee kulttuurista pysyvan ja vaikeasti muutettavan. Naiden
kolmen tason hallitseminen on edellytys kulttuurin ymmartamiselle. Tasot ovat erilaisia
sen suhteen, miten nékyvia ne ovat ulkopuolisille henkildille, mutta kaikki ovat yhta
merkittdvassa roolissa kulttuurin rakentumisessa. Nama tasot koostuvat artefakteista,
arvoista ja perusoletuksista. Artefaktit edustavat organisaation nakyvaa osaa, sen
jasenten kayttaytymista seka teknologiaa. Ulkopuolisen on vaikea tulkita artefakteja
oikein. Kaikenlaisen kulttuurin oppiminen heijastelee alun perin jostakin peréisin olevia
arvoja, jotka ilmaisevat, miten asioiden tulisi olla, vastakohtana sille miten ne ovat.
Arvot ovat testattavissa fyysisen ympariston ja yhteison konsensuksen muodossa. Tama
edustaa selvempédd tiedostamisen tasoa. Perusoletuksilla tarkoitetaan ongelman
ratkaisun osoittautumista yhteisten kokemusten perusteella itsestdénselvyydeksi.

Kulttuurin eri osatekijat, kuten organisaation fyysiset toimitilat ja tulokkaille
opetettavat keskeisen vuorovaikutuksen sdannot, ovat perusarvoja, joita on ryhdytty
pitdimaan organisaation ideologiana tai filosofiana. Taman kaiken perustana ovat
késitykset ja oletukset, jotka mahdollistavat ihmisten keskindisen viestinnan ja
arkipéivan ilmididen tulkinnan. Schein tekee eron ndiden osatekijoiden valilla ja pitaa
perusoletuksia  kulttuurin  ytimend, varsinaisena kulttuurina, ja arvoja seka
kayttdytymistapoja tdman Kkulttuurin perusolemuksen ilmentymind. N&ama ovat
kulttuurin tasoja ja ne tulee pitdd tarkoin erillddn Kkasitteellisen epéselvyyden
valttdmiseksi. (Schein 1991, 31.)

Kulttuurin malli

Trompenaars (1996, 51) puolestaan havainnollistaa kulttuuria sipulikuvion avulla
(kuvio 3). Trompenaars tuo esille Scheinin (1991) méarittelemat tasot ja jatkojalostaa
tdtd mallia jakamalla kulttuurin eksplisiittiseen ja implisiittiseen kulttuuriin.
Ekspatriaatille ensimmdisend vastaan tulevat artefaktit, mutta sopeutuakseen ja
ymmaértadkseen kayttdytymistd on hyva myos siséistad paikalliset normit ja arvot seka
perusoletukset.
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Eksplisiittinen kulttuuri

Normit ja arvot

Perusoletukset
Implisiittinen kulttuuri

Kuvio 3 Kulttuurin malli (mukaillen Trompenaars 1996, 51)

Kuvion 3 mukaan uloin kerros eli artefaktit ovat ne asiat, jotka ihmiset yleisesti
yhdistavat kulttuuriin eli havaittavissa oleva, eksplisiittinen todellisuus. Té&hén
kulttuurin  kerrokseen kuuluvat esimerkiksi vaatteet, ruoka, Kieli ja asuminen.
(Trompenaars 1996, 51.) Naiden nékyvien asioiden eli eksplisiittisen kulttuurin
havainnointi on vain ensimmadinen askel kohti itse kulttuurin ymmartamista (Stroh
2005, 29.) Keskimmainen kerros viittaa yhteiskunnan yleisiin normeihin eli siihen, mita
pidetddn oikeana tai vaarana. Tahan kerrokseen kuuluvat myds arvot, jotka késitetaan
hyviksi tai pahoiksi. Kuvion ytimen implisiittisen kulttuurin ymmartdminen on avain
menestyksekkéaseen tydskentelyyn muiden kulttuurien parissa. Perusoletukset
Trompenaarsin mukaan ovat sarja sdantdja ja menetelmia, jotka yhteiskunnan jasenet
ovat omaksuneet ratkaistessaan tavanomaisia ongelmia. Tama jokapéivdisten asioiden
ongelmanratkaisu on juurtunut niin  syvalle jasenten olettamuksiin, ettei
ratkaisuprosessia edes tiedosteta. Trompenaars kutsuukin nditd tiedostamattomia
ratkaisuja perusoletuksiksi (Trompenaars 1996, 51).

Ekspatriaatin kulttuuriin sopeutumisen kannalta onkin tarkedd ymmaértad, miksi
ihmiset pukeutuvat tietyll4 tavalla, syovat méaratynlaista ruokaa tai arvostavat tiettya
taidetta tai musiikkia. Ekspatriaatin on myds ymmarrettavd, mihin paikalliset ihmiset
uskovat ja mitd he arvostavat. Jotta pystyy toimimaan kulttuurissa vaadittavalla tasolla
ja toimimaan arvojen mukaisesti, ekspatriaatin on kyettdvd ymmartdméan seka
eksplisiittinen eli nakyva kulttuuri ettd kulttuurin perusoletukset eli implisiittinen
kulttuuri. Naiden kulttuuria muokkaavien arvojen ja uskomuksien ymmartdminen auttaa
myds ekspatriaattia sopeutumaan paikalliseen kulttuuriin. (Stroh 2005, 29-31.)
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4.2 Kulttuurin ulottuvuudet

Kulttuurin viiden ulottuvuuden teoria on Hofsteden tunnetuimpia. Malli selittdé
kulttuurieroja ja vaikuttaa ndin myos ekspatriaattien toimintaan ja sopeutumiseen. Néita
ulottuvuuksia ei voi yleistaa kattavasti kaikkiin kulttuureihin, mutta tutkimus antaa
suuntaviivoja erilaisten toimintatapojen ennakointiin ja ymmartamiseen. Ulottuvuudet
ovat: valtaetaisyys, yksilollisyys versus Kkollektiivisuus, maskuliinisuus versus
feminiinisyys, epavarmuuden valttdminen ja lyhyentdhtdimen versus pitkéntahtaimen
orientaatio. (Hofstede 1990, 39-40; Boyasigiller & Adler 1995, 19-21.)

Hofstede tarkoittaa valtaetéisyydella organisaation alemmassa asemassa olevien
tyontekijoiden suhdetta esimiehiin, jotka tyoskentelevdt samassa maassa. YKksilot
hyvaksyvit ja odottavat, ettd valta jaetaan epdtasaisesti. Tama kuvaa eriarvoisuutta,
mutta se madritelladn hierarkian alemmilta portailta, ei ylemmiltad. Valtaetédisyyden
ollessa pieni johtajan rooli on suhteellisen tasa-arvoinen. Johtajan odotetaan olevan
kekselids ja demokraattinen. Jos valtaetéisyys on suuri, olemassa olevat hierarkiat ovat
voimakkaita. Alaiset odottavat, ettéd heille kerrotaan, mitd heidan kulloinkin pitaa tehda,
eivatkd he toimi oma-aloitteisesti tydssaan. Hofsteden tutkimusten mukaan suuren
valtaetdisyyden maissa ihannejohtajana pidetdédn hyvéntahtoista yksinvaltiasta, joka
mielletddn hyvéksi isaksi. (Hofstede 1995, 150-151; Hofstede 1998, 25.)

Toinen ulottuvuuksista on yksilollisyys versus kollektiivisuus. Kollektiivisuudella
tarkoitetaan yksilon integroitumista ryhméaan. Yksilokeskeisissa kulttuureissa yksildiden
suhteet toisiinsa ovat valjemmat. lhmisten odotetaan pitdvdn huolta vain aivan
lahimmaisistd perheen jasenistddn. Kollektiivisessa kulttuurissa yksilot kuuluvat heti
syntymastadan asti yhtendiseen sukukeskeiseen ryhmaan, joka on usein laaja.
Tyopaikalla kollektiivisiin kulttuureihin kuuluvat ajattelevat kollegoitaan ryhmén
jasenind ja ndma keskindiset suhteet ovat tdrkedmmassd asemassa kuin tyotehtavat.
Yksilollisyyttd korostavassa kulttuurissa muita ihmisida pidetdan potentiaalisina
resursseina. Tallaisessa kulttuurissa yksilot ajattelevat arvojen standardien olevan
kaikille samat ja asettavat tyotehtévat sosiaalisten suhteiden edelle. (Hofstede 1995,
151-152; Hofstede 1998, 26.)

Maskuliinisen kulttuurin vertailu feministiseen kulttuuriin viittaa roolien jakoon
sukupuolten vélilla. Tam& on vélttdméaton kysymyksenasettelu kaikille Hofsteden
tutkimuksessa mukana olleille yhteiskunnille. Tutkimuksissa kdy ilmi, ettd miesten
arvot eroavat enemman eri maissa kuin naisten. Maskuliinisen ajattelutavan mukaan
miehet ovat naisia arvostetummassa asemassa. Tassd ajattelutavassa painotetaan
tuloksellisuutta, uraa, jamakkyyttd ja paattavaisyyttd. Feministisissa kulttuureissa
eldménlaatu néyttelee tirkedd osaa ja tyon stressaavuus on pienemmassd roolissa.
(Hofstede 1995, 152-153; Hofstede 1998, 26.)
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Neljés ulottuvuus on epavarmuuden valttdminen. Se méérittelee yhteiskunnan
halukkuutta ottaa riskejd ja nédyttda tunteita yllattavissa tilanteissa. Epavarmuutta
suvaitsevissa kulttuureissa on mahdollisimman vahén séantéja. Taman kulttuurin
edustajat ovat enemman flegmaattisia ja mietiskelevid. Heidédn odotetaan nayttavén
tunteitaan. He ovat suvaitsevaisempia ja pyrkivdat tekemddn omia paatoksiaan.
Epavarmuutta vélttelevét kulttuurit pyrkivat minimoimaan yllattavié tilanteita saantdjen
standardisoinnin ja aikataulujen avulla. Tdman kulttuurin jasenet ajattelevat, ettd on vain
yksi totuus ja se on heilla. (Hofstede 1995, 153-154; Hofstede 1998, 26.)

Viidennessa ulottuvuudessa madariteltiin lyhyen ja pitkdn aikavalin toimintaan
orientoitumista. Tdssd on kysymys totuudesta riippumattomasta hyveellisyydesta.
Pidemmalle tulevaisuuteen suuntautuneiden Kkulttuurien arvot ovat itsepintaisuus ja
séasteliaisyys. Tassa hetkessa elavat kulttuurit pelkéévét kansojensa menettamista ja
kunnioittavat perinteitd seka tayttavat sosiaaliset velvollisuudet. Kummankin kulttuurin
taustalla on konfutselainen oppi, mutta kulttuurien maaritelmat patevat kaikkialla
maailmassa. (Hofstede 1995, 153; Hofstede 1998, 27.)

4.3 Kulttuurierojen maarittely ja niihin vaikuttavat tekijat

Monikulttuurisissa tutkimuksissa on yleisesti ajateltu, ettd kulttuuriin ja siitd johtuviin
eroavaisuuksiin vaikuttavat koulutus, uskomukset, moraali, taide seké taloudelliset ja
poliittiset puitteet. Kulttuurieroja on tutkimuksissa luokiteltu monin eri tavoin. Nurmi ja
Darling (1997, 33) jakavat maailman karkeasti neljaan kulttuurialueeseen: lansimaiseen,
islamilaiseen, aasialaiseen ja afrikkalaiseen. Lansimaisessa kulttuurissa suhde materiaan
on voimakkain kaikista kulttuureista. Kilpailu, analyyttinen ajattelutapa ja tuottavuus
ihmisten padmadrana ovat lansimaisen kulttuurin ydinarvoja. Islamilainen kulttuuri taas
korostaa ihmisen suhdetta jumalaan. Uskonto tulee ensimmaisend, mika luo pohjan
myos liike-elamén toimintatavoille. Uskontoon liittyvid asioita arvostetaan enemman
kuin kilpailua tai suorituksia. Aasialainen kulttuuri perustuu vahvasti yhteisollisyyteen.
Ihmiset uhraavat kaikkensa yhteistjenséd hyvéksi. Esimerkiksi yritykset rekrytoivat
elinikéisia tyontekijoitda. Afrikkalainen kulttuuri perustuu sukulaisuussuhteisiin.
Sukulaisuus on tarkedammassa roolissa tyopaikkoja taytettdessa kuin kyvyt eika ajalle
anneta suurta arvoa. Haastateltavat toivat myods esille henkilokohtaisten kontaktien
tarkeyden. Amerikassa ja Aasiassa nailld on suuri merkitys, kuten myds
sukulaissuhteilla.

"Se oli ylldttivdd, miten tdrkedd henkilokohtaiset kontaktit on ja miten tapaat
ihmisi& ja juttelet niiden kanssa henkilokohtaisista asioista. Ihmiset muistaa kun olet
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tavannut jonkun tyypin ja seuraavalla kerralla saat vastauksen heti sihképostiin.”
(Ha)

Néiden neljan kulttuurialueen hieman stereotyyppiset eroavaisuudet ovat vain pieni osa
todellista eroavaisuuksien Kirjavuutta. Kulttuuriarvojen alueellisia eroavaisuuksia on
vaikea huomata synnynndisen kulttuurisen likindkoisyyden vuoksi. (Nurmi & Darling
1997, 35.) Maan kulttuurin ja organisaatiokulttuurin ennakko-odotukset eivat vastaa
aina todellisuutta. Haastatteluissa nousi hieman yllattavasti esille, ettd ulkomaalaisena
naisena on helpompaa toimia esimerkiksi Latinalaisessa Amerikassa.

“Suomessa ajatellaan ettd naisena olisi jotenkin vaikeampaa toimia Latinalaisessa
Amerikassa, kun sielld on macho kulttuuri, mut se on painvastoin. Naisena ovet
aukeaa paljon helpommin - vield ulkomaalaisena naisena.” (Hg)

Kulttuuri ja sen ydinarvot muotoutuvat monimutkaisen ja pitkdn prosessin
vaikutuksesta. Kulttuuria ja sen ydinarvoja muokkaavat kuviossa 4 esitetyt muuttujat.
Kulttuurin seuraamukset ovat arvaamattomia ja moninaisia. Tama selittdd osaltaan,
miksi kulttuurin muuttaminen on hankala prosessi. Yhden osatekijan muutos on
vuorovaikutuksessa joukkoon muita kulttuuriin vaikuttavia tekijoitda. Jos halutaan
muutosta yhteen osatekijaan, joka on ristiriidassa muiden tekijoiden kanssa, muutos ei
tule onnistumaan. Lopputuloksena on tarkoitusta vailla oleva muutos, jota ei pystyta
ennakoimaan. (Nurmi & Darling 1997, 35.) Nurmi ja Darling (1997) kaésittavat
kulttuurit ~ konservatiivisena muutosta vastustavana jarjestelmana. Kuvio 4
havainnollistaa kulttuurin kehittymiseen vaikuttavia osatekijoita.

maantieteellinen sijainti erhe
ilmasto ] — kulttuuri —> Fuokkarakenne
historia ydinarvot sukupuoliroolit
kaupankdynti uskonto
teknologia koulutus
tavat < ] teknologia
geneettinen perimi lainsdadanto
osatekijat poliittinen ympiristo
elimintyyli teoriat

ideologiat

kisitys ajasta ja tilasta
Kuvio 4 Kulttuurin juuret ja seuraukset (mukaillen Nurmi & Darling 1997, 36)

Kuviossa 4 maantieteellinen sijainti yhdesséd ilmaston kanssa ovat kulttuurin
kehittymisen maaradvia tekijoitd, eikd niihin pystytd vaikuttamaan. Euroopassa on
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kehittynyt suuri maaréd kulttuureja verrattain pienelle alueelle. Kulttuureilla on paljon
yhtalaisyyksida, mutta ne korostavat myos ainutlaatuisuuttaan, miké johtaa puolestaan
joskus konflikteihin. Tarkea osatekijd on myos historia. Kulttuurilla on pitkda muisti ja
historia. Kulttuuriarvot, joita yhteisd on joskus juurruttanut syvalle kulttuuriin, eivét
pyyhkiydy helpolla ihmisten mielistd. Liiketoiminnan yll&pitdminen ei ole vain
kaupankayntid, vaan se on myos kanssakdymista eri kulttuurien valilla. Teknologia on
yksi kulttuuriseen muutokseen vaikuttavista paatekijoistd. Teknologian omaksumista
muokkaa kulttuuri ja ihmisten arvot. Asumisessa merkittdvin muutos on
kaupunkilaistuminen. (Nurmi & Darling 1997, 35-37.)

Perhesuhteet kulttuureissa heijastavat erilaisten arvojen merkitystd. Japanissa tyon
ylivertaisuus perheeseen nahden ja individualismiin keskittyva lansimainen ydinperhe
ovat hyvid esimerkkeja kulttuurieroista perhesuhteissa. Luokkaerot vaihtelevat
kulttuureittain todella paljon. Joissakin kulttuureissa erot pystyy havaitsemaan selvasti,
kun taas toisissa erot ovat mitattémat. (Nurmi & Darling 1997, 37-38.) Uskonnolla on
kulttuurin  kehittymisessa vaikutusta niissakin maissa, joissa sen nakyvyys
jokapaivéisessa elamassa on pieni. Liikemiehen on véltettdva uskonnosta keskustelua
vieraissa kulttuureissa. Eri kulttuureissa esiintyy monia poliittisia asenteita, jotka
esimerkiksi kommunistisissa maissa viel& kommunismin sorruttua eldvat kansalaisten
mielissd pitkaan. (Nurmi & Darling 1997, 37-38.)

Nurmen ja Darlingin (1997, 39) nakemyksen perusteella uuden tydntekijan on
parasta oppia tuntemaan vallitsevaan kulttuuriin vaikuttavat tekijat eika yrittda toimia
siindé oman kulttuuritaustansa ja tapojensa mukaan. Kuviota 4 voidaan pitda
muistilistana siitd, mitd olisi syytd tietdd tydskennellessa vieraassa kulttuurissa.
Kulttuurieroista kysyttaessd haastateltavat nostivat esille tarkeina eroina muun muassa
luokkarakenteen, lainsdadannon, tavat, koulutuksen ja kasityksen ajasta.

"Hyvd on tietdd esimerkiksi, ettd ihmisilla on hyvin erilaisia aikaké&sityksia ja se
koulutustausta on hyvin erilainen. Koko ajan pitda ottaa huomioon ja tietaa et itsella
on tietyt suomalaiset tavat.” (H1)

Kulttuurin juurien ja seurausten havainnollistaminen sek& sen osien moninainen
toisiinsa kytkeytyneisyys korostavat sitd, ettd kulttuuri on tosiasia. T&ma on ulkomailla
toimivan ekspatriaatin tunnustettava. Vertailemalla vieraan ja oman kulttuurin
eroavaisuuksia kohta kohdalta kuviossa 4 esitettyjen tekijoiden pohjalta on helpompi
ymmartdd monia uuteen kulttuuriin liittyvia kasittaméattomia asioita. Vaarinkasitysta ei
voi koskaan taysin vélttdd, mutta uuteen kulttuuriin perehtyminen estdd johtajaa
turhautumasta ristiriitaisissa tilanteissa tai loukkaamasta paikallista henkildstod. (Nurmi
& Darling 1997, 39). Haastatteluissa kévi ilmi, ettd véarinkasityksia voi helposti tulla
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etenkin maissa, jossa ei puhuta suoraan asioista, ei anneta suoraan Kkieltavid vastauksia
tai yritetadn peitellda ongelmia.

"Siella ei kukaan sano ikind suoraan. Se pitdd rivien vilistd ymmdrtdd.” (Hg)

”Mitaén negatiivisia asioita ei kommunikoida, kunnes ne tulevat vakisin ulos ja
silloin kukaan ei ainakaan ole naistéa virheista vastuussa.” (Hs)

Kulttuuriin  perehtyminen ja eroavaisuuksien ymmartaminen auttaa uudessa
kulttuurissa toimivaa johtajaa valttymaan voimakkaalta kulttuurishokilta seka
mahdollisilta konflikteilta johtamistilanteissa (Nurmi & Darling 1997, 39). Kulttuurin
rakenteiden, ei pelkéstdan yksittaisten tapojen, ymmartamista pidettiin haastatteluissa
tarke&nd asiana.

”"Ma ajattelen enemmankin, ettd on tiettyjd asioita ja rakenteita, mita pitaa
ymmartaa kulttuurissa. Jos sanotaan, etta pitéaa tehda silla ja silla tavalla. Tammosta
tapakulttuuria oppii ihan kaytanndssa. ” (H,)

Mité suurempia ovat kohdemaan ja kotimaan véliset kulttuurierot, sen vaikeampaa on
sopeutuminen kohdemaahan. Uudella kulttuurilla on erityisesti vaikutuksia ekspatriaatin
tyohon liittyméattdmaan sopeutumisprosessiin, kuten yleiseen sopeutumiseen ja
sopeutumiseen paikallisiin ihmissuhteisiin. Black ym. olettavatkin, ettd uudella ja
vieraalla kulttuurilla on negatiivinen vaikutus kansainvéliseen sopeutumiseen. (Black
ym. 1991, 312.)
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5 VALMENNUKSELLA KOHTI SOPEUTUMISTA JA
TEHOKKUUTTA

5.1 Monikulttuurinen valmennus ja sopeutuminen

Valmennus, jota yritykset tarjoavat ulkomaankomennukselle lahteville tydntekijoilleen
ja heidéan perheilleen on erityisen tarkeda (Waxin & Panaccio 2005, 51). On yleisesti
hyvaksytty kasitys akateemisten tutkijoiden ja henkildston johdosta vastaavien
ammattilaisten  keskuudessa, ettd ennen komennusta annettu valmennus ja
monikulttuurinen ohjeistaminen voivat auttaa ekspatriaattia sopeutumaan uudessa
elinymparistossa tyoskentelyyn (Forster 2000). Kuitenkin monikulttuurinen valmennus
useimmissa kansainvélisissa yrityksissd on riittdmatontda, puutteellista tai sitd ei
yksinkertaisesti ole olemassa (Brewster, 1995). Koska tallaisten valmennusten
tavoitteet ovat suurimmilta osin kvalitatiivisia, niiden arvioiminen on hankalaa.
Kotimaan ja kohdemaan kulttuurien vélinen etéisyys on yksi tarkeimmistd muuttujista,
kun puhuttaessa monikulttuurisen valmennuksen malleista. (Waxin & Panaccio 2005,
51). Monet tutkijat ovatkin sitd mieltd, ettd mitd erilaisempia kohdemaan ja kotimaan
kulttuurit ovat, sitd vaikeampaa on sopeutuminen. Kulttuurien valisten erojen kasvaessa
monikulttuurinen valmennus tuleekin yha tarkedmmaéksi osaksi sopeutumista. Waxin ja
Panaccion (2005, 55) mielestd monikulttuurinen valmennus on tehokasta ja tarpeellista,
kun kohdemaan ja kotimaan kulttuurien valiset erot ovat suuret.

Voidaan olettaa, ettd henkil®, jolla on monen vuoden kokemus kansainvélisista
tehtdvistd, ei ole riippuvainen monikulttuurisesta valmennuksesta, ja etta valmennus on
tehokkaampaa niille, joilla on vahén tai ei yhtaan kansainvalistd kokemusta. (Waxin &
Panaccio 2005, 51). Etenkin uusille ekspatriaateille sopeutuminen uuteen kulttuuriin voi
olla vaikeaa. Tata hankaloittaa myos tarve suoriutua tehokkaasti heti alusta alkaen
uudessa ymparistdssa. Néin ollen sopeutumisesta johtuvat ongelmat voivat vaikeuttaa
tehokasta tyoskentelya etenkin komennuksen alkuvaiheessa. (Suutari & Brewster, 2001,
555.) Black ym. (1991, 293) mielestd on loogista olettaa, ettd edeltdva
ulkomaankomennus ja asuminen ulkomailla helpottavat sopeutumista uuteen
kulttuuriin, varsinkin siind tapauksessa, ettd on jo tyskennellyt tai asunut aikaisemmin
kohdemaassa. Tasta huolimatta ekspatriaatilla voi esiintyd kulttuurishokkia. Edeltavalla
ulkomaankomennuksella on vaikutusta ty6hon sopeutumiseen, mutta ei Yyleiseen
sopeutumiseen. Kaiken kaikkiaan aikaisempi kokemus ulkomailla asumisesta ja
tyoskentelystd vaikuttaa sopeutumisprosessiin. (Black ym. 1991, 293-294.) Johtavassa
asemassa olevat ekspatriaatit, joilla on véahan tai ei yhtddn ulkomaan kokemusta
tarvitsevat enemméan monikulttuurista valmennusta sopeutuakseen kuin ekspatriaatit,
jotka ovat jo asuneet tai tyoskennelleet ulkomailla. Naistd syistd voidaan tehd&
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johtopaatokset, ettd monikulttuurinen valmennus on tehokkaampaa ja hyddyllisempaa
johtavassa asemassa oleville ekspatriaateille, joilla on vain vahan tai ei ollenkaan
kansainvélistd kokemusta. (Waxin & Panaccio 2005, 55).

Uuteen kulttuuriympdristoon sopeutuminen viittaa muutoksiin, jotka tapahtuvat
yksiloissd tai ryhmissa vastauksena ympériston vaatimuksiin. N&itd sopeutumisen eri
asteita voi ilmaantua heti vieraassa kulttuurissa tai sitten ne voivat ulottua pidemmalle
ajanjaksolle. Lyhyen aikavélin muutokset voivat olla negatiivisia ja yleisesti
luonteeltaan hairitsevia. (Berry 1997, 13). Kysyttdessa haastatelluilta, miten he kokivat
oman sopeutumisen uuteen kulttuuriin, vastasivat kaikki olleensa tyytyvéisid omaan
sopeutumisprosessiin ja kokivat sen onnistuneeksi.

“Molemmissa tapauksissa sopeutuminen on mennyt hirveen hyvin. Elikka se, etta
omat odotukset oli suurin piirtein oikein. Ei ollut kummassakaan tapauksessa kuin
ihan muutama asia, mihin ei ollut osannut varautua etukéteen. Kaikki negatiiviset ja
haastavat asiat oli tiedossa elikka ne oli silleen mielessa kdsitellyt.” (H7)

Ekspatriaatin sopeutumisen helpottaminen on vaikea ja koko ajan jatkuva prosessi.
Ei ole tunnistettavissa olevaa paatepistetta ekspatriaatin sopeutumiselle, jolloin voidaan
sanoa henkilon olevan sopeutunut vieraaseen kulttuuriymparistéon. Uudet kokemukset
ja ulkomailla vietetty aika kehittavat ekspatriaattia ja eteen tulee yhad uusia haasteita.
(Abbott ym. 2006, 297.) Sopeutumista helpottavina tekijoina haastatteluissa pidettiin
henkil6kohtaisia ominaisuuksia ja aitoa kiinnostusta kulttuuria kohtaan.

”Sitten mik& auttaa sopeutumiseen on tommonen seikkailunhalu, tarkotan sité
sellaset expatit parjaa oikein hyvin joilla on seikkailunhalua, elikkd ne antautuu
prosessille ja antautuu uudelle ymparistolle, ja kiinnostaa miten ne ihmiset elaa ja
tai ne ei ela pelkastad oman kuplansa sisalla.” (Hy)

Kun ennakoiva valmentaminen ja sitd kautta tapahtuva sopeutuminen ennen
kohdemaahan muuttoa tehdddn oikein ja tarkoituksenmukaisesti, niin todellinen
sopeutuminen kohdemaassa ja uudessa ympadristdssd on helpompaa ja nopeampaa
(Black ym. 1991, 305). Monikulttuurisella koulutuksella on positiivinen vaikutus
vieraaseen kulttuuriin sopeutumisessa (Black & Mendenhall, 1990, 119). Haastateltavat
nékivat valmennuksen vaikutuksen sopeutumiseen merkittdvana asiana.

“Valmennuksen avainasia on siind etta sit pystyy asettaan ne odotukset suurin
piirtein oikeiksi ja sopeutuminen nopeutuu. ” (H;)
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Monikulttuurisissa tutkimuksissa on havainnollistettu tarkeitd linkkeja kulttuurin ja
yksilon kaytoksen kehityksen vélilla. On tunnettu enenevassa méaérin kiinnostusta tutkia
henkil6itd, jotka yrittdvat sopeutua vieraaseen Kulttuuriin ja selvittdd miten nadma
henkilot reagoivat sopeutumisprosesseihin. Pitkdn ajan vaikutukset tassd prosessissa
ovat vaihtelevia, riippuen sosiaalisista ja persoonallisista eroista ja kotimaan kulttuurin
vaikutuksista henkiloon. Kulttuuriin sopeutumiseen vaikuttavat myds henkilon kokemat
asiat ennen ulkomaankomennusta ja sen aikana. (Berry 1997, 5.)

Okpara ja Kabongo (2011, 23) tuovat esille monikulttuurisen sopeutumisprosessiin
vaikuttavia peruskomponentteja, jotka ovat komennusta edeltdva koulutus, aikaisempi
ulkomaan kokemus, organisaation valintamekanismi, yksilolliset kyvyt ja tyon
ulkopuoliset tekijat. Ensimmaiset kolme komponenttia kuvaavat asioita, joilla on
merkitysta ennen ulkomaankomennusta ja kaksi komponenttia ovat relevantteja vasta
kun ekspatriaatti on saapunut ulkomaankomennukselle vieraaseen kulttuuriin. Blackin
ja Mendenhallin (1990, 118) mukaan monikulttuurinen sopeutuminen mielletaan
yksilon kéyttaytymisen kehitysprosessiksi uudessa tyo- ja kulttuuriymparistossa.
Haastateltavien mielestd valmennuksessa on tarkeatd kiinnittdd huomiota kulttuurin
ymmarrykseen, joka puolestaan helpottaa sopeutumista.

”Pitda varmistaa, ettd se ekspatti saa sen kulttuuriymmarryksen ja mitkéa ovat tavat
siella ja sen semmosta. Silleen pystytddn helpottamaan ekspatin sopeutumista
paikalliseen kulttuuriin.” (Hz)

Black ym. (1991, 304) esittavét, ettd ekspatriaattien tyéhon sopeutumiseen kuuluvat
ohjaus, valvonta, vastuu ja tehokkuus. Paikallisiin ihmisiin suhtautuminen ja
vuorovaikutus  paikallisen  yhteison kanssa vaikuttavat my0ds ekspatriaatin
sopeutumiseen. Lisaksi ekspatriaatin sopeutumista voidaan tarkastella myds siita
nakokulmasta, kuinka hén sopeutuu vallitseviin olosuhteisiin vieraassa maassa. Téata
voidaan myos kutsu yleiseksi sopeutumiseksi. Sopeutuminen uuteen kulttuuriin ei ole
yksi tietty yhtendinen tapahtumaketju. Se on monitahoinen prosessi, josta seuraa
loogisesti, ettd sopeutumisprosessien eri vaiheilla voi olla erilaisia vaikutuksia naihin
sopeutumisen nakokulmiin. Black (1988) esittdd tutkimuksessaan, ettd vaikka tyohon
liittyvilla tekijoilla, kuten oman roolin epéselvyys tai roolikonfliktit, on vaikutuksia
tyohon sopeutumiseen, se ei kuitenkaan vaikuta yleiseen sopeutumiseen. T&man
paatelman perusteella Black ym. (1991, 304) jatkavatkin, ett4d tyohon ja
organisaatiokulttuuriin liittyvilla asioilla on suurin vaikutus tydhon sopeutumiseen
verrattuna Yyleiseen tai paikallisiin ihmissuhteisiin sopeutumiseen. Haastattelujen
pohjalta pystyttiin havaitsemaan, ettd tydhon sopeutuminen oli nopeinta ja helpointa,
kunhan vain perusasiat tyopaikalla olivat kunnossa.
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"Tyéhdn sopeutuu tosi nopeasti, muissa meni sit se puoli vuotta.” (Hg)

Black ym. (1991) erottavat kategorioita ekspatriaattien sopeutumiseen liittyvistéd
muuttujista. Nama ovat yksilolliset, organisatoriset ja kontekstuaaliset tekijat.
Yksilolliset tekijat koostuvat yksilon sopeutumisesta ja aikaisemmasta kansainvélisesta
kokemuksesta. Kontekstuaalisiin tekijoihin kuuluvat komennukseen liittyvat asiat kuten
kohdemaassa vietetty aika, puolison sosiaalinen tuki ja organisaation logistinen tuki.
Organisatorisiin tekijoihin kuuluvat tyéhén liittyvat muuttujat, selkea roolitus, tdmén
roolituksen sopivuus kyseiseen kulttuuriin, organisaation sosiaaliseen tukeen liittyvét
muuttujat, organisaatiokulttuurin erot ja viimeisena monikulttuurinen valmistautuminen
ja valmennuksen merkitys (Waxin & Panaccio 2005, 52; Okpara & Kabongo 2011, 23.)
Ekspatriaatin kotimaalla on suora vaikutus Blackin ym. mainitsemiin kolmeen
sopeutumista koskevaan nakokulmaan eli tyéhon sopeutumiseen, paikallisiin ihmisiin
sopeutumiseen ja yleiseen sopeutumiseen. Kotimaalla on myds kohtalainen vaikutus
yksilollisiin, kontekstuaalisiin ja organisatorisiin tekijéihin. (Waxin, 2004.) Seuraavissa
alaluvuissa kaydaan lapi monikulttuurista osaamista, erilaisia sopeutumisstrategioita ja
kuinka valmennuksella voidaan opettaa sopeutumista. Neljannessa alaluvussa
tarkastellaan perheen ja puolison sopeutumista.

5.1.1  Monikulttuurinen osaaminen osana sopeutumista

Kaksi  toisiinsa  liittyvdd komponenttia ovat oleellisia  monikulttuurisen
sopeutumisprosessin  kannalta. Ensimmadisend ekspatriaatin on hyvd jo ennen
komennusta ymmartad, millaiset kulttuuriarvot maassa vallitsevat ja millaista
kayttaytymislogiikkaa tulee noudattaa. Sopeutuminen alkaa nopeammin, kun
pohjatietoa kulttuurista on jo kohdemaahan mennessa. Taman ymmarryksen valossa
ekspatriaatti pystyy tekemaan mielessaan karttoja ja miellekuvia. Néiden avulla han
pystyy ennustamaan paikallista kdytostd. Tdma on Kriittinen vaihe uuden ympariston
ymmarryksen kannalta ja tasté syystd olennainen osa kulttuuriin sopeutumisprosessia.
(Stroh 2005, 99.) Haastatteluissa tuli esille kulttuurikoulutuksen térkeys, jota pidetééan
tdrkednd ulkomaankomennukselle ldhtijan riittdvdn ymmaérryksen ja osaamisen
takaamiseksi.

"Lahtijdlld pitdd olla ldhtiessd riittdvd ymmdrrys sen kohdemaan kulttuurista ja siitd
toimintaymparistostd ja bisneksen tekemisen tavoista siitd paastdd siihen
kulttuurikoulutukseen. Pitéisi varmistaa, etta lahtijalla on riittava koulutuspaketti tai
lahtija itse omatoimisesti riittavasti paneutuu asioihin etuk&teen, se on tosi iso
tekija.” (Hy)
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Selmer (2002, 74) tuo esille toisen sopeutumisprosessin komponentin, joka on
ennakoiva sopeutuminen. Kun uusi kansainvalinen ymparistd on vieras, niin vanhat
tavat ja kaytdnnot eivat toimikaan samalla tavalla, mika taas aiheuttaa psykologista
epavarmuutta. Yksilé haluaa vahentdd epavarmuutta uudessa kulttuurissa, etenkin kun
on kyse oletetuista ja hyvaksyttavistd kaytostavoista. Jos ekspatriaateilla on ndista
asioista jo ennen komennukselle 1aht6a tietoa, niin he voivat ennalta sopeutua uuteen
kulttuuriin - ja  ympdristoon. Juuri  ennakoivan sopeutumisen mahdollistajana
valmennuksella on suuri merkitys. Ekspatriaatin saavuttua kohdemaahan hén jatkaa
epavarmuuden vahentamistd tekemélla havaintoja siitd, millainen kéytos ja asenne ovat
hyvaksyttavid. Niinpd ekspatriaatin kohtaamat erilaiset tekijat joko vahentdvat tai
lisadvat epdvarmuutta ja osaltaan auttavat tai vaikeuttavat kulttuuriin sopeutumista.
(Selmer 2002, 74.) Haastatteluista ilmeni, ettd ekspatriaatin huolellinen komennuksen
tavoitteiden ja odotusten Kkartoittaminen on ratkaisevassa asemassa tehokkaan
ennakoivan sopeutumisen ja varsinaisen sopeutumisen kannalta.

”Pitaa olla realistiset kasitykset siité, mita elama ulkomailla on. Jotkut voivat lahtea
sinne aivan vaarin odotuksin. ’(Hs)

Mitad tarkemmat ennakko-odotukset ekspatriaatti pystyy muodostamaan tulevasta
komennuksestaan, sitd enemmaéan epavarmuutta pystytddn poistamaan etukateen, mika
taas helpottaa ennakoivaa sopeutumista. Vastaavasti, mitd tehokkaampi ennakoiva
sopeutuminen on, sitd vahemman tulee vastaan yllatyksia ja negatiivisia reaktioita seka
sitd lievempana ekspatriaatti kokee kulttuurishokin. Sopiva kaytds ja asennoituminen
heti alussa auttavat ekspatriaattia sopeutumaan nopeammin ja pehmedmmin uuteen
kulttuuriin. (Selmer 2002, 74.) Haastatteluissa ennalta annettavalla valmennuksella
nahtiin olevan vaikutusta realististen odotusten muodostumisessa.

"Yksi on valmistautuminen etukdteen elikkd se, ettd odotukset asettuu oikealla
tasolle, etta lahtija ei odota liikoja ja mydskin se, ettd lahettdva organisaatio ei

odota liikoja. Pettymyksid tulee sillon kun odotukset ei tdyty.” (H7)

Sopeutuminen vieraaseen Kkulttuuriin ei vaadi taydellista ja pysyvéda muutosta. On
mahdollista sopeutua tehokkaasti omaksumatta kaikkia kulttuurin tapoja, arvoja tai
kayttdytymistd. Sopeutuminen ei myodskddn vaadi oman Kulttuurin hylkaamista.
Tehokas sopeutuminen kuitenkin vaatii paikallisen kulttuurin Kkunnioitusta. Téna
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paivana kansainvalisten johtavassa asemassa olevien ekspatriaattien pitdd pystya
toimimaan monenlaisissa kulttuureissa. (Stroh 2005, 100.)

5.1.2  Sopeutumisen strategia

Berryn (1997, 10) mallin (taulukko 1) avulla voidaan kuvailla ekspatriaatin tapoja
Ioytdd oma paikkansa uudessa yhteiskunnassa. Ekspatriaatin on arvioitava, haluaako
hén yllapitdd omaa kulttuuria. Talla tarkoitetaan sitd, missa maarin oman kulttuurin
identiteetti ja tunnusomaiset piirteet ovat térkeitd, ja kannattaako niiden eteen
ponnistella uudessa kulttuurissa. Toinen kysymys on kontakteista ja osallistumisesta.
Talla puolestaan tarkoitetaan sitd, kuinka laajalti pitdisi olla tekemisissa erilaisten
kulttuuriryhmien kanssa vai pitéisikd ollenkaan integroitua tallaisiin ryhmiin. Naiden
kahden kysymyksen yhdistelmastd muodostuu neljd erilaista strategiaa kulttuuriin
sopeutumiselle.

Taulukko 1 Kulttuuriin sopeutumisen strategiat (mukaillen Berry 1997, 10)

Tuottaako lisdarvoa sdilyttdd oma identiteetti ja omat
luonteenpiirteet?

Kylla Ei
Tuottaako liséarvoa Kylla Yhdentyminen Mukautuminen
séilyttad suhteet
paikalliseen Ei Erottautuminen/ eristaminen Syrjaytyminen
yhteiskuntaan?

Taulukossa 1 on esitetty neljd erilaista sopeutumisen strategiaa, jotta ovat
yhdentyminen, mukautuminen, erottautuminen/eristdminen ja syrjaytyminen. Kun
yksilot eivat halua yll&pitdd omaa kulttuuri-identiteettiddn ja ovat péivittdin
kanssakdymisissd muiden kulttuurien kanssa, niin silloin voidaan puhua kulttuuriin
mukautumisesta. Pdinvastaisessa tilanteessa, kun ekspatriaatti haluaa sailyttdd oman
kulttuuri-identiteetin ja arvostaa sit4, mutta vélttelee kanssak&ymistd vieraiden
kulttuurien kanssa, niin voidaan puhua kulttuurista erottautumisesta. Haastatteluissa
kéavi ilmi, ettd osa ekspatriaateista ei halunnut yhdentya tai mukauta paikalliseen
kulttuuriin yhteisoon, koska tiedostivat ulkomaankomennuksen olevan véliaikaista.

”Me haettiin enemmankin seuraa muista ekspateista.” (Hs)

Kun yksil6lla on kiinnostusta sekd oman identiteetin yll&pitdmiseen ettd aktiiviseen
kanssakdymiseen muiden vieraiden Kkulttuurien edustajien kanssa, niin silloin
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ekspatriaatti yhdentyy kulttuuriin. Tassa vaihtoehdossa ulkomaankomennukselle
ldhtenyt henkil6 sdilyttda jossain méaarin oman kulttuurin arvoja ja kaytostapoja, mutta
samaan aikaan osallistuu aktiivisesti isomman sosiaalisen yhteison toimintaan. Tama
strategia soveltuu parhaiten yhteiséihin, joissa ollaan avoimia ja joissa myos arvostetaan
kulttuurien eridvaisyytta. Yhdentymisella tarkoitetaan sitd, ettd ekspatriaatilla on myos
oikeus elda yhteiskunnassa kulttuuriltaan erilaisen ryhman jésenend ja etta ekspatriaatin
pitdd myos hyvaksya muut erilaiset kulttuurit paikallisessa yhteisdssa. Ekspatriaatin on
hyvaksyttava suuremman yhteison perusarvot. (Berry 1997, 9.) Haastateltavat kertoivat,
ettd vie aikaa, ettd paasee yhdentyméaan kulttuuriin ja kunnolla tutustumaan paikallisiin
ihmisiin.

"Se, ettd kunnolla pddsee siihen paikalliskulttuuriin. Se vei aikansa ettd todella
tuntee paikallisia ihmisid, mutta ettd paasee heidan eldméaansa sisaan, se on oma
juttunsa.” (Hq)

Berry (1997) tuo esille my6s kulttuurista syrjaytymisen erd&nd sopeutumisen
strategiana. Tassd tapauksessa ekspatriaatti menettda kiinnostuksen oman Kkulttuurin
yllapitdmiseen, usein pakotettuna. Han tuntee myo6s véhaista kiinnostusta kohdemaan
kulttuuria ja paikallisia ihmisid kohtaan. Tdma taas johtuu usein syrjinnastd tai
yhteisosta pois sulkemisella. Tétd vaihtoehtoa ekspatriaatti tuskin valitsee, hén
enemmankin ajautuu tahén tilanteeseen epaonnistuneen mukautumisen vaikutuksesta.
(Berry 1997, 9.)

Berryn (1997) teoria kulttuuriin sopeutumisesta perustuu siihen, etta ekspatriaatilla
on vapaus valita mieleisensd sopeutumisen strategia. Aina néin ei kuitenkaan ole. Kun
paikallinen yhteisd ohjaa uutta jasenta jotain kulttuurin sopeutumisen strategiaa kohti tai
yrittdd vaikuttaa ekspatriaatin valintoihin, niin silloin voidaan tuoda esille ndiden neljén
strategian lisaksi viides strategia eli eristdminen. Ekspatriaatti voi joskus valita
erottautumisstrategian. Mutta jos paikallinen yhteisd vaatii téllaista yhteisdsta
erottautumista, niin sitd kutsutaan silloin eristdmiseksi. Vastaavasti, jos ekspatriaatti
haluaa mukautua uuteen kulttuuriin, niin silloin han kuvaannollisesti sulautuu siihen.
Mutta jos paikallinen yhteis6 vaatii yhdentymistd, niin silloin ekspatriaatti kokee
yhteison paineita, mika ei valttdméatta johda parhaaseen lopputulokseen. Kummassakin
tapauksessa voidaan puhua mukautumisesta. (Berry 1997, 9-10.)

Nailla kulttuuriin sopeutumisen strategioilla on merkittdvd suhde positiiviseen
sopeutumiseen. Yhdentyminen on yleensd onnistunein strategia, kun taas syrjaytyminen
on huonoin. Kulttuuriin  mukautumis- ja siitd erottautumisstrategiat onnistuvat
keskinkertaisesti. Syrjaytymisessa paikallinen yhteis6 hylk&4 ekspatriaatin ryhman
ulkopuolelle ja samalla h&n menettdd oman kulttuuri-identiteetin. Kulttuuriin
mukautumisella puolestaan kadotetaan oma kulttuuri-identiteetti, vaikkakin se olisi
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vapaaehtoista. Erottautumisessa paikallinen yhteisd hyljeksii vieraasta kulttuurista
tulevaa henkil6d. Kulttuuriin integroitumisella on siis kaksi positiivista puolta, kun taas
syrjaytymisessé on kaksi negatiivista nakokulmaa. Mukautumisella ja erottautumisella
on puolestaan kummallakin yksi positiivinen ja yksi negatiivinen nakdkulma. (Berry
1997, 24.)

5.1.3  Sopeutumisen oppiminen

Ymmarrys siitd, miten ihmiset oppivat sopeutumaan uusiin sosiaalisiin kulttuureihin ja
organisaatiokulttuureihin, on merkittdvassa asemassa kehitettdessd tehokasta
kulttuurikoulutusta. Kolmen vaiheen oppimisprosessissa Stroh ym. (2005, 82)
maéadrittelevat nadma vaiheet havainnoinniksi, mieleen palauttamiseksi ja uuden
kaytoksen kokeilemiseksi.

Ennen kuin ekspatriaatit pystyvat muuttamaan kéytostddn niin, ettd se noudattaa
paikallisen kulttuurin normeja, heidén pitéa ensin nahda, osallistua ja tiedostaa, miten
paikalliset ihmiset kayttaytyvat. Tyypillisesti ihmiset uudessa kulttuurissa haluavat
tarkastella uusia kdyttaytymistapoja ja vasta sen jalkeen paattad, milla tavoin he aikovat
kayttaytya. Joissakin kulttuureissa ekspatriaatteja pidetdan epaluotettavina, kylmina ja
etdisind, jos he eivét osallistu paikallisille térkeisiin rituaaleihin ja juhliin muiden
tavoin. Johtavassa asemassa olevien ekspatriaattien on pidettdva mielessd, etta juhliin
osallistuminen ja rituaalien seka kulttuurien normien ymmartaminen on yksi tarkeé osa,
jos haluaa toimia tehokkaasti. (Stroh ym. 2005, 82-83.) Haastatteluissa tuli esille
paikallisten ihmisten kéyttdytymisen tarkkailun tarkeys. Né&in pystytddn nopeammin
oppimaan, kuinka eri tilanteissa tulisi kayttaytya.

”Haasteina on, miten kayttaytya asiakastapaamisissa. Pitdd valvoa aika tiukasti,
miten ihmiset toimivat kussakin tilanteessa.” (Hg)

Toisen vaiheen aikana ekspatriaatit tyypillisesti ajattelevat, mitd he ovat oppineet,
néhneet ja kuulleet sekd, kuinka heidéan tulisi k&yttaytya korrektisti uudessa maassa.
Mitd useammin nditd uusia asioita k&yd&an lapi tai tallaisia tilanteita kohtaa, sit4
paremmin henkilo tiedostaa, miten kuuluu kayttaytya tietyissd olosuhteissa ja mika on
hyvéksyttavad. Naistd koetuista tilanteista syntyy muistiin vertailukohtia tulevia
tilanteita ajatellen ja k&ytoksen arvioimista varten. Lopulta uusi kaytds ja normit
ymmaérretddn kokonaisuudessaan ja se ohjaa kaytostd uudessa kulttuurissa luonnollisesti
ja tiedostamattomasti. (Stroh ym. 2005, 83.)

Kolmannessa vaiheessa eli kokeiluvaiheessa ekspatriaatti soveltaa oppimiaan
kéytostapoja omaan  kayttdytymiseen.  Kun  ekspatriaatti  kohtaa  uusia
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kayttdytymismalleja ja peilaa niitd omaan kéytokseen, han vahitellen pystyy
kayttdytymaan uuden kulttuurin edellyttdamaélla tavalla. Jos uusien kayttaytymismallien
kokeilu epéonnistuu, voi siitd seurata nolostumisen tunteita tai negatiivisia reaktioita
paikallisilta ihmisiltd. Tam& voi johtaa ekspatriaatin sopeutumattomuuteen tai
haluttomuuteen sopeutua uuteen kulttuuriin. Mita realistisempi késitys ekspatriaatilla on
paikallisesta kayttaytymisestd, sen paremmat mahdollisuudet héanelld on kayttaytya
oikein ja sopeutua kulttuuriin. (Stroh ym. 2005, 83.)

N&ma oppimisprosessin vaiheet auttavat ekspatriaattia tulemaan tietoiseksi siitd, etta
kaytostavat eroavat eri Kkulttuureissa. N&in ollen hdn ymmartad, kuinka térkeda on
havainnoida néité eroja tarkasti. Lisaksi valmennus auttaa rakentamaan kulttuurikarttaa,
jonka avulla voi ymmartaa, miksi paikalliset ihmiset arvostavat tiettya kayttaytymista ja
kuinka néita kayttaytymismalleja voi hyodyntdd omassa tydskentelyssé ja kaytoksessa.
Valmennus auttaa myos harjoittelemaan jo etukéteen oikeaa kéytostd, jota ekspatriaatit
tarvitsevat ollakseen tehokkaita ulkomaankomennuksilla. Hyva valmennus voi olla
suuri apu uuteen kulttuuriin sopeutumisessa. (Stroh ym. 2005, 84.)

5.1.4  Perheen ja puolison sopeutuminen

Puolison sopeutumisesta uuteen Kkulttuuriin tiedetddn tosiasiassa hyvin vahan.
Ekspatriaatilla on tyohon kuuluvat rutiinit ja organisaatio, jossa hén toimii paivittain.
Puoliso, useimmissa tapauksissa on nainen, joutuu enimmakseen yksin tulemaan
toimeen uudessa ympaéristossa. Ei ole ihme, ettd eristaytyneisyys, turhautuminen ja
masennus johtavat usein lopulta haluun palata takaisin kotimaahan. (Stroh ym. 2005,
113.) Haastatteluissa pidettiin perheen ja puolison sopeutumista tarkedna myos
ekspatriaatin kannalta. Puolison ja perheen sopeutuminen nahtiin myos haasteellisena.

"Kylld se varmaan perheelle on paljon haastavampaa.” (Hy)

"Tietysti saattaa olla etté itse viihtyy, mutta ett& vaimo ei viihdy, joka on tottunut
tekem&an Suomessa toita, mut ei pysty siella tai lapset ei valttdmatta viihdy. ” (Hy)

Pellico ja Stroh (1997) loysivat puolisojen sopeutumista tutkiessaan, ettd vaikka
ekspatriaatti olikin innostunut tulevasta kansainvalisestd uramahdollisuudestaan, niin
puolisot eivat valttdmattd olleet samaa mieltd. Puolisoille ulkomaille muutto tarkoitti
héiriotd omalle urakehitykselle tai pitkdn ajan sosiaalisille suhteille. Tutkimuksessa
havaittiin, ettd mitd enemmaén puoliso kannatti ulkomaille muuttamista, sitd enemman
h&n halusi itse oppia maasta ja sen paikallisesta kulttuurista. Tdm& oma-aloitteinen
valmentautuminen vaikutti positiivisesti puolison kykyyn olla paikallisten henkil6iden
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kanssa vuorovaikutuksessa. Ne puolisot, joita haastateltiin valinnan yhteydessa,
sopeutuivat uuteen kulttuuriin parhaiten. Haastattelun aikana puolisot saivat
kokonaisvaltaisemman ja realistisemman kuvan tehtévasta ja maasta kuin tehtdvaan nyt
hakeva puoliso pystyisi heille antamaan. (Stroh ym. 2005, 113)

Ekspatriaatit kokevat yleenséa psyykkisié ristiriitoja muuttaessaan uuteen kulttuuriin.
Stroh ym. (2005, 114) olettavat, ettd sosiaalisella tuella on vaikutusta heidén
sopeutumiseensa. Pellico ja Stroh (1997) korostavat, ettd perheen ja paikallisten
ihmisten tuki auttaa puolisoa olemaan vuorovaikutuksessa paikallisten kanssa.
Paikallisten tuki on erityisen tarkedd, koska ndin paikalliset ihmiset pystyvét antamaan
lisdd informaatiota ja palautetta siitd, kuinka hyvin ekspatriaatti tai puoliso toimii ja
mitd muutoksia he voisivat tehda toimiakseen paremmin tai tehokkaammin. (Stroh ym.
2005, 114.)

Pellico ja Stroh (1997) nostavat esille merkittavia tekijoitd, jotka vaikuttavat puolison
yleiseen tyohon liittymattdémaan sopeutumiseen. Kyseisen Kkulttuurin uutuus on
mukautumiseen vaikuttava tekijd. Mitd suurempi on kulttuurien vélinen ero, sitd
vaikeampaa puolison on siihen sopeutua. Lisaksi puolison toimenkuva uudessa maassa
vaikuttaa sopeutumiseen. Moni puoliso, joka tytskentelee kokopaivéisesti kotimaassa,
loytéisi toitd myos kohdemaasta. Mutta harva puoliso silti tyoskentelee komennuksen
aikana. Néin ollen suurin osa puolisoista keskittyy jokapéivaiseen kodin hoitamiseen ja
arkiasioiden jarjestelyyn. Perheellisten ekspatriaattien haastatteluissa korostui vahvasti
puolison sopeutumisen merkitys. Parisuhde ja lapset ovat tyota tarkeampida. Kun puoliso
viihtyy, niin ekspatriaattikin viihtyy paremmin.

”Jos puoliso ei ole téissd niin hénella pitéisi olla jotain jarkevaa tekemista. Siihen
pitdd panostaa. Se on véhan niinku happy wife, happy life.” (H,)

Ei ole mikaan yllatys, ettd samankaltaisilla tai paremmilla asuinolosuhteilla kuin
kotimaassa on positiivinen vaikutus puolison yleiseen sopeutumiseen (Stroh ym. 2005,
114). On siis selvad, ettd puolison ja perheen olosuhteisiin mukautumisella on
positiivisia vaikutuksia ekspatriaatin sopeutumiseen (Black ym. 1991, 312).

52 Monikulttuurisen valmennuksen tehokkuuden merkitys
kulttuuriin sopeutumisessa

Monikulttuurisen valmennuksen tarkoitus on opettaa, kuinka ollaan tehokkaassa
vuorovaikutussuhteessa jonkin vieraan kulttuurin jasenten kanssa ja kuinka saadaan
heidat sopeutumaan nopeasti uuteen asemaansa (Okpara & Kabongo 2011, 24).
Brislinin (1979 Waxinin & Panaccion 2005, 52 mukaan) esittdmi& osa-alueita voidaan
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kayttdd hyvéksi monikulttuurisessa valmennuksessa. Nama ovat éalyyn liittyva,
tunteisiin  liittyva ja kolmantena kaytokseen liittyvd osa-alue. Alyyn liittyva
ldhestymistapa vastaa informaation valittdmisestd. Tassa lahestymistavassa kaytetdan
hyvaksi luentotilaisuuksia vieraasta kulttuuriymparistdsta. Tunteisiin liittyvd menetelma
puolestaan tahtda oikeaan toimintatapaan erilaisten kulttuurikonfliktien kohtaamisessa
roolitusten avulla. Kaytokseen liittyvd menetelmd téhtdd osallistujan parempaan
valmiuteen muuntaa kommunikointityylidén ja luoda positiivisia ihmissuhteita toisesta
kulttuurista tuleviin jaseniin. (Waxin & Panaccio 2005, 52.)

Monet tutkijat ovat kédyttaneet Brislinin (1979) malleja, mutta ovat lisanneet niihin
viela tilanteeseen tai olosuhteisiin liittyvid muuttujia kuten uudessa kulttuurissa
toimimisen ja kommunikoinnin haasteet (Tung 1987), johtajan tehtdvankuvaus ja rooli
(Black, Gregersen & Mendenhall 1992), ulkomaankomennuksen pituus (Mendenhall &
Oddou 1985) ja yksittaiset muuttujat, kuten oppimistaidot sekéd osallistumisen taso
(Black ym. 1992).

Tung (1981, Waxin & Panaccio 2005, 53 mukaan) esittdd, ettd yhtendinen
katkeamaton valmennussarja muodostuu seuraavista valmennuksen erilaisista osa-
alueista: opetusharjoitus, kulttuurin omaksuminen, kielen harjoittaminen, kulttuurisen
herkkyyden harjoittelu ja kenttatyokokemus. Valmennettavat osa-alueet pitdd valita
komennuksen luonteen perusteella. Na&iden osa-alueiden kokonaisuutta pitéisi
tarkastella kohdemaan ja kotimaan kulttuurien valisistd nakokulmista ja siitd
nakokohdasta, kuinka paljon ekspatriaatin oletetaan olevan vuorovaikutuksessa
kohdemaan asukkaiden kanssa. Jokainen monikulttuurinen valmennusmalli pohjautuu
seuraaviin muuttujiin: kulttuurien vélinen etaisyys, ekspatriaatin asukkaisiin kohdistuva
vuorovaikutuksen taso ja komennuksen kesto.

Gertsen (1990, 354) jakaa typologiassaan (kuvio 5) kulttuurivalmennuksen
tavanomaiseen valmennukseen ja kokemukseen perustuvaan valmennukseen.
Tavanomaisella valmennuksella tarkoitetaan luentotyyppisia tilaisuuksia, jossa
informaatio  kulkee yksisuuntaisesti. Kokemukseen perustuvan valmennuksen
tavoitteena on saada henkilot osallistumaan valmennukseen simuloimalla eldmaa
vieraassa kulttuurissa ja eri k&ytannon tilanteissa. Talla valmennusmetodilla pyritdén
vaikuttamaan osallistujien tunteisiin, asenteisiin ja kayttdytymiseen. Valmentaja yrittaa
saada henkilot osallistumaan mahdollisimman aktiivisesti koulutukseen. (Gertsen 1990,
353)
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Kokemuksiin
perustuva valmennus

Yleinen Tarkoin
kokemuksiin mééritelty
perustuva kokemuksiin
valmennus perustuva
Yleinen valmennus Tarkoin
kulttuuri mééritelty
Yleinen Tarkoin kulttuuri
tavanomainen madritelty
valmennus tavanomainen
valmennus

Tavanomainen
valmennus

Kuvio 5 Monikulttuuristen valmennusmetodien typologia (mukaillen Gertsen
1990, 354)

Kuten kuviosta 5 voidaan néhda valmennus voi olla joko yleisesti kulttuuriin
liittyvadd tai johonkin tiettyyn kulttuuriin liittyvaa. Yleisessa kulttuurikoulutuksessa
keskitytdaan kulttuurin ymmartamiseen kasitteend. Talla halutaan antaa osallistujalle
késitys kulttuurista ja siitd, etta eri puolilla maailmaa toimitaan eri tavoilla. Tavoitteena
on itsetietoisuuden lisddminen ja kyky ymmartdd, miten oma kulttuuri vaikuttaa
kaytokseen.  Tiettyyn  kulttuuriin  suunnatulla  kulttuurikoulutuksella  pyritaan
helpottamaan osallistujan tehokasta tydskentelyd tdssd tietyssd kulttuurissa.
Valmennuskategorian ja kulttuuriin liittyvien valmennustapojen yhdistelmassa syntyy
nelja erityyppistda valmennusmenetelmad, kuten kuviossa 5 on havainnollistettu.
(Gertsen 1990, 353-354.)

Tarkoin ~ méaritellyn  kulttuurin ~ tavanomainen  valmennus on  vyleisin
valmennusmetodi, jota kaytetddn liike-elaméssa. Osallistujille opetetaan tietyn
kohdemaan eri ndkokohtia. Ekspatriaattien kiinnostuksen kohteita saattavat olla
maantiede, ilmasto, kohdemaan talous, poliittinen systeemi ja sosiaalinen rakenne.
Valmennukseen voisi siséltyd tietoa hierarkkisista suhteista, sosiaaliluokista,
byrokratiasta ja yhteiskunnassa vaikuttavista ryhmistd. Tyostd ja siihen liittyvista
asenteista on syytd hankkia tietoa ennen laht6a. Tama on térkedé etenkin johtavassa
asemassa oleville ekspatriaateille. Erityyppiset sosiaaliset suhteet perheen sisalla ja
tyopaikalla, sanaton viestintd, uskonto ja kayttdytymismallit eri Kkulttuureissa ovat
alueita, joista on hyvé saada informaatiota. Tahan valmennukseen kuuluu tietopaketti
kéytdnnon ongelmista ja yleisestd eldmisesta ulkomailla, kuten asuminen, hintataso,
puolison tydmahdollisuudet ja harrastusmahdollisuudet. Kielenopetus on myos térkeé
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osa t&td metodia. (Gersten 1990, 355-356.) Harrastukset koettiin kaikkien
haastateltavien kohdalla tarkeiksi maassa viihtyvyyden ja tydssd jaksamisen kannalta.
Harrastukset tasapainottavat paljon tyotatekevan elamaa.

"Kylld ne harrastukset oli ihan henkireikd, kun tehtiin pitkdd pdivéd” (Hg)

Yleisesti kulttuuriin keskittyva tavanomainen valmennus siséltaa luentoja kulttuurien
valisestd kommunikaatiosta ja monikulttuurisesta psykologiasta. Tavoitteena on antaa
osallistujille kasitys siitd, minkalaisia ongelmia heille saattaa syntya komennuksen
aikana. Valmennuksessa tuodaan esille osallistujien omaa kulttuuritaustaa ja tata kautta
kasvatetaan ymmarrysta siitd, miten kulttuuri vaikuttaa heiddn omaan kéaytokseensd,
asenteisiinsa ja tuntemuksiinsa. Valmennuksessa voidaan kadyda lapi kulttuuriin
sopeutumisprosessia ja kulttuurishokista aiheutuvia tunnepurkauksia sekd tapoja
negatiivisten tuntemuksien vahentdmiseksi. On térkedd, ettd tulevaisuuden
ekspatriaateilla ja heiddn puolisoillaan on realistiset odotukset, jotta he pystyvét
ymmartamaan, etté erilaiset negatiiviset tuntemukset ovat normaaleja tietyssa vaiheessa
komennusta. On myo6s tarkedd olla painottamatta liikkaa negatiivisia asenteita
koulutusvaiheessa. Asuminen ja tydskentely ulkomailla on haastavaa, mutta se tuo
my0s mukanaan uusia mielenkiintoisia mahdollisuuksia itsensd kehittdmiselle.
Negatiivisia psykologisia reaktioita ei pystytd kokonaan valmentamalla poistamaan,
mutta valmennuksen avulla on mahdollista ymmaértad omia tuntemuksia paremmin ja
siten oppia kasittelemaan niita. (Gersten 1990, 355-356.)

Tarkoin maaritellyssa kulttuurissa ja kokemukseen perustuvassa valmennuksessa
kaytetdan roolipelejd, simulaatioita ja harjoitellaan erilaisia ihmissuhdetaitoja. Nailla
valmennusmenetelmilla pyritadn antamaan lahtevélle ekspatriaatille kyvyt ja taidot tulla
toimeen paremmin uudessa kulttuurissa. Yleiseen kulttuuriin  keskittyvan ja
kokemuksiin perustuvan valmennuksen ainoa ero on se, etta ensiksi mainittu menetelma
ei painota mitaan tiettya kulttuuria. (Gersten 1990, 356.) Haastatteluissa tuli ilmi my®s,
ettd olisi tarkedd keskustella asioista ja simuloida tulevassa kulttuurissa esiintyvia
kayttaytymismalleja etukateen.

“Aluksi pitdd miettid, mik& on paras oppimistyyli kullakin. Jos yksilé on semmonen
ettd paras oppimistyyli on kuuntelu, niin sit pidetaan luentoja. Silloin oppii
parhaiten. Hirveen harva on. Mekin oltais mielummin tehty asioita ja pohdittu
vhdessd.” (H7)

Monikulttuurinen valmennus on joiltain osin yhteydessd hyvinvointiin ja
itseluottamukseen, oikean kayttdytymisen kehitykseen eri kulttuurissa ja parempiin
suhteisiin  kohdemaan ympéristoon ja kansalaisiin. (Black ym. 1991, 294)
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Monikulttuurisen valmennuksen ja monikulttuurisessa ymparistdssd suoritetun
tehokkaan tydskentelyn valilla on olemassa positiivinen yhteys (Okpara & Kabongo
2011, 24). Earley (1987, Okparan ym. 2001, 24-25 mukaan) tuo esille, ettd kummankin
monikulttuurisen valmennuksen tyypilla oli positiivinen vaikutus kohdemaan kulttuuriin
sopeutumiseen samoin kuin ekspatriaatin  johtamissuoritukseen. Valmennuksen
merkitysta korostivat kaikki haastatellut henkilét. Nekin, jotka eivat saaneet
valmennusta, uskoivat sen auttavan sopeutumisessa ja tehokkuuden saavuttamisessa.

“Valmennus on kylla avainasemassa menestyneen komennuksen kannalta.” (Hs)

Psykologinen sopeutuminen merkitsee subjektiivisesti tarkasteltuna henkilon
hyvinvointia tai mielialaa, kuten masennusta, ahdistuneisuutta, jannittyneisyytta ja
uupumusta. Yleiselld monikulttuurisella valmennuksella on véhiten vaikutusta
psykologiseen sopeutumiseen. Useimmilla johtavassa asemassa olevilla ekspatriaateilla
on vaikeuksia psykologisen sopeutumisen kanssa stressista ja masennuksesta johtuen.
Elintapojen muutokset ja ystavien puuttuminen ovat ndiden oireiden aiheuttajia. Tarkoin
maaritellyllda monikulttuurisella valmennuksella on psykologisiin  osa-alueisiin
merkittdvampi positiivinen vaikutus ekspatriaatin sopeutumisessa. (Okpara & Kabongo
2011, 25, 28).

Edeltdva kansainvélinen kokemus oletettavasti vaikuttaa ekspatriaatin sopeutumiseen
kohdemaahan. Mitd enemman kokemusta henkil6lla on, sitd paremmin han sopeutuu
ymparistoon ja tyokulttuuriin. Edeltdvd kansainvélinen kokemus antaa suoraan
mahdollisuuksia oppia uusia taitoja, joilla on positiivinen vaikutus tulevaan
komennukseen sopeutumisen kannalta. (Okpara ym. 2011, 25.) Haastateltavat néakivét
edeltavan ulkomaankomennuksen helpottavan sopeutumista uuteen kulttuuriin.

”Onhan se helpompaa sopeutua, jos on ennenkin ollut ulkomailla” (Ha)

Ekspatriaatit, joilla on ollut monia ulkomaankomennuksia tai jotka ovat olleet
pidempadn ulkomailla, pystyvat todenndkdisemmin tiedostamaan erilaisia
kayttaytymismalleja kuin henkil6t, joilla ei ole yhtd kattavaa kokemusta. Né&iden
mallien avulla ekspatriaatti pystyy sopeutumaan kulttuuriin paremmin. Kokeneemmat
ekspatriaatit pystyvat kayttamaan aiemmin opittuja ja paikan paalla omaksuttuja taitoja
hyoddykseen, kun taas kokematon henkil6 luottaa vain paikan paalla opittuihin taitoihin.
Toisin sanoen kokemattomille ekspatriaateille senhetkinen komennus on tarkedampi
tulevaisuuden kannalta kuin pitkdan ulkomailla olleelle henkil6lle. (Okpara ym. 2011,
25). Edeltdvd ekspatriaattikokemus my6s vahentdd vaikeuksien méardaa tyohon
sopeutumisessa (Black 1991, 294).
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5.3 Monikulttuurinen valmennus ja ekspatriaatin tydtehokkuus

Instituutiot, jotka l&hettdvat ekspatriaatteja ulkomaille, odottavat heidédn toimivan
tehokkaasti ja saavuttavan tulosta, oli sitten kysymyksessé padon rakentaminen, tehtaan
johtaminen tai lasten opettaminen. Monikulttuurisen valmennuksen vaikutus
saavutuksiin ja tehokkuuteen on kriittinen kysymys. Black ja Mendenhall (1990, 119-
120) ovat tarkastelleet tutkimuksia®, joissa pyritddn vastaamaan siihen, vaikuttaako
valmennus tydtehokkuuteen vieraassa ymparistdssa vai ovatko vaikutukset vahéisid. He
esittivat, ettd yhdessatoista tutkimuksessa viidestatoista valmennuksella oli positiivisia
vaikutuksia tydtehokkuuteen. Yhdessdakaan tutkimuksessa he eivat 16ytaneet negatiivisia
vaikutuksia tehokkuuteen. Valmennuksella oli pitkédn ajan vaikutuksia ekspatriaattien
tyotehokkuuden kannalta. VValmennuksella voitiin vaikuttaa monikulttuuristen taitojen
kehittymiseen, vieraaseen kulttuuriin, sopeutumiseen ja tehokkuuteen ulkomailla. Tulos
osoitti, ettd monikulttuurisella valmennuksella on positiivisia vaikutuksia tydntekijan
tehokkuuteen vieraassa ymparistossa.

Ekspatriaatin suorituskyvyn mittaaminen on yleisesti ottaen vaikeaa. Suomalaisista
ekspatriaateista tehdyssd tutkimuksessa havaittiin, ettd 84 %:lla tyontekijoista
suorituskykya mitattiin joko kotimaan organisaation, kohdemaan organisaation tai
jonkun muun toimesta. (Suutari & Brewster 2001, 568.) Haastateltavien mielesté
suorituskyvyn mittaaminen perustui pitkélti numeroihin, mutta esille nousi myos
paikallisten arvostus tyépanosta kohtaan.

Sitd onnistumista voidaan kdytinnon tasolla mitata silla, ettd organisaatio, minka
jatat on toimiva. Jatat sinne kaden jalkesi positiivisesti niin, ettd ihmiset arvostavat
ja kunnioittavat tehtyd tyétd.” (Hs)

Monikulttuurinen valmennus tekee tydntekijoille mahdolliseksi oppia seka kulttuurin
merkitysta ettd taitoja, jotka helpottavat tehokasta monikulttuurista kanssakaymista
vahentamalld vaarinymmarryksid ja sopimatonta kaytostd. Vuorovaikutus paikallisen
vaeston kanssa auttaa ohjaamaan ekspatriaatin kayttdytymista paikallisten normien
suuntaan, mikd puolestaan heijastuu positiivisesti tyotehokkuuteen. (Black &
Mendenhall 1990, 120.) Ekspatriaatin on varauduttava siihen, ettd k&ytannon asioiden
jarjestely vie aikaa ja vaatii monissa maissa henkilokohtaisia kdynteja eri paikoissa,
mika taas on alkuvaiheessa pois tydskentelyajasta ja tehokkuudesta. (Alanko & Rousku
1998, 11.)

* Blackin ja Mendenhallin (1990) tutkimuksessa “Cross-cultural training effectiveness: A review and a

theoretical framework for future research” tarkasteltiin 29 muun tutkimuksen tuloksia.
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Hyvén monikulttuurisen valmennuksen myo6tad ekspatriaatille syntyy realistinen
késitys itse tyostd ja kohdemaan Kkulttuurista. Tastd taas seuraa pettymysten
vahentyminen ja tyytyvéisyyden lisddntyminen. Monikulttuurisella valmennuksella on
my06s vaikutusta siihen, miten ekspatriaatti kokee ennalta tulevat ty6tehtdvat ja
kulttuurin, Talla tavoin h&n pystyy varautumaan tuleviin ongelmiin ja vaikeisiin
tilanteisiin. Valmennus antaa mahdollisuuden harjoitella kayttaytymistd, jolla voidaan
vahentdd yrityksen ja erehdyksen kautta oppimista. Ekspatriaatti voi nain vélttya
vaikeilta tilanteilta ja ymmartaa paremmin negatiiviset ajatukset. Ymmarrys taas johtaa
suurempaan tyotyytyvaisyyteen ja vahentad riskid palata takaisin kotimaahan ja lisaa
tehokkuutta. (Black & Mendenhall 1990, 131.) Kysyttéessa haastateltavilta, mitka asiat
vaikuttavat tehokkaaseen tydskentelyyn, nousi esille kdytannon asioiden sujuvuus ja
samoja tekijoita, jotka vaikuttavat myos sopeutumiseen.

”Ihan samat asiat. Edellytykset tehd& sitd tyotd on kunnossa. Samoin ihmisiin ja
organisaatioon liittyvat asiat mahdollisimman hyvin palikat kasassa. Ei tarvi
toisarvoisten asioiden kanssa liian pitkadn vddntdd.” (H,)

On myos tarkedd ymmaértad paikalliset tavat ja niiden tehokkuuden maéaritelmat.
Monissa kulttuureissa henkilokohtaisilla suhteilla on paljon vaikutuksia siihen, kuinka
nopeasti ja tehokkaasti asiat tulee hoidettua. Kotiorganisaatio ei voi olettaa, ettd
saksalaiset tehokkuuden normit esimerkiksi toimivat samalla tavalla Meksikossa.
Haastatteluissa korostettiin  paikallisen tehokkuuden késityksien ymmartamista.
Varsinkin johtotehtavissé olevien on tarked ymmartaa erilaisten tehokkuuden normit.

"Sun tdytyy ymmdrtdd paikalliset tehokkuus normit” (He)

Ekspatriaatin valmennus ja valinta yhdessa vaikuttavat tehokkaaseen toimintaan
ulkomailla. Kysymys kuuluukin, kannattaako valmentaa ja missa maéaarin annettu
valmennus voi vaikuttaa tietoja ja taitoja lisdévasti henkilon kyvykkyyteen tydskennell
tehokkaasti vieraassa kulttuurissa ja vaikeassa projektiympéristossd. Tehokkuuteen
ulkomailla littyy keskeisesti ekspatriaatin asenteet ja motivaatio, perheen asenteet ja
paikallisten organisaatioiden j&senten motivaatio. Lisaksi tehokkuuteen vaikuttava
muuttuja on koko paikallinen organisaatio itsessddn, johon kuuluvat muun muassa
rahoitus, tarkoituksenmukaiset maardykset ja paikallisen organisaation sitoutuneisuus.
Na&itd muuttujia tarkastellessa huomataan, ettd kotiorganisaatio voi vaikuttaa vain yhteen
osa-alueeseen eli ekspatriaatin asenteisiin ja motivaatioon. (Kealey & Protheroe 1996,
144.) Haastateltavat tiedostivat hyvin tehokkuuden vaatimukset eri kulttuureissa.
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"Sithen mikd tddltd Suomesta saattaa nayttaa laiskuudelta tai hutiloimiselta, saattaa
olla ihan toisen typpiset syyt. Eli se voi johtua kulttuurisyista. ” (He)

Valmennus voidaan madritelld miné tahansa asiaan puuttumisena, joka téhtaa tiedon
ja taitojen kasvattamiseen. Tama tarkoittaa auttamista ihmisten valisessé
kanssakaymisessd, pyrkimystd tehokkaampaan tydskentelyyn toisten kanssa ja
parempaa ammatissa suoriutumista. Monissa tapauksissa valmennus on lyhytaikaista ja
sisdltdd yhden opetustilanteen, joka kestaa usein viikon tai vahemman. Tasta huolimatta
jatkuva valmentaminen ja kehittdminen ovat sdilyneet monissa organisaatioissa. (Kealey
& Protheroe 1996, 145.) Haastateltavat korostivat ennalta annettavan valmennuksen
merkitysta tydn tehokkuuden ja sopeutumisen kannalta.

“Ennalta valmentaminen on todella tirkedd ja siitd lipsutaan usein. Se ihminen

upotetaan sinne kylmdcdn veteen olettaen, ettd se osaa uida ja sit alkaa ne ongelmat.”

(He)

Monikulttuurinen valmennus kasittaa tyypillisesti tand paivana kaksi laajaa osa-
aluetta. Ensimmadinen osa-alue on informaation antaminen, joka voidaan jakaa
pienempiin konkreettisiin valmennusmetodeihin. N&ihin metodeihin kuuluu kaytdnnon
informaation hankkiminen kohdemaan olosuhteista. Toisena metodina on kohdemaan
kaytantdjen valmennus, johon kuuluvat poliittiset, taloudelliset ja kulttuuriset faktat
kohdemaasta. Kolmantena metodina on kulttuuritietoisuus, joka keskittyy
ymmartamaan vierasta kulttuuria henkilokohtaissmmalla tasolla kuin kohdemaan
kaytantdjen  valmennusmenetelmdssd.  Kaytannon informaation  hankkiminen,
kohdemaan kaytantdjen valmennus ja kulttuuritietoisuuden kasvattaminen vaikuttavat
valmennettavan ekspatriaatin alyllisella ja tiedollisella tasolla. (Kealey & Protheroe
1996, 147.) Valmennus lisdéa ekspatriaatin kulttuurista ymmarrystd, mika puolestaan
helpottaa sopeutumista ja lisédé tyotehokkuutta.

Toinen laajempi osa-alue muodostuu kaytdnndn opetustavoista, jotka yhdistavéat
kayttaytymiseen liittyviin tekniikoihin tietoja, joita ekspatriaatti on saanut ensimmaisen
osa-alueen valmennuksesta. T&man valmennusmetodin tarkoitus on parantaa
ekspatriaatin monikulttuurisen tehokkuuden taitoja, joiden uskotaan parantavan yksilén
ja perheen sopeutumista, samoin kuin myo6s suorituskykyé ja tyonteon tehokkuutta.
Na&itd taitoja ovat muutoksen aiheuttaman stressin hallinta, suhteiden solmimistaidot,
monikulttuuriset kommunikointitaidot ja eri kulttuureihin sopivat neuvottelutekniikat.
(Kealey & Protheroe 1996, 147.)

Kaytannon informaation hankkiminen elinoloista, tydonkuvasta ja matkajarjestelyisté
oli ekspatriaattien valmennusohjelmien alkuperdinen tarkoitus. Se on myo6s yleisin
valmistautumisen muoto. Yleisimmét tavat siirtda tallaista tietoa ovat maaraportit seka
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tapaamiset paluumuuttajien, kohdemaan kansalaisten ja johtajien kanssa. Kaytannén
valmistautumisella voidaan lyhentdd sopeutumisaikaa tehokkuuden saavuttamiseksi.
Tyonkuvan tdsmennys ennen komennusta ja projektin pddmaéra sekd odotukset ovat
tarkeitd, etenkin lyhyen komennuksen yhteydessa. Liséksi kaytdnnon asiat on
hoidettava, ennen kuin voidaan edetd kehittyneempadn valmennukseen. Useimmat
tyontekijat ovatkin tyytyvaisid saamastaan kaytdnnon valmennuksesta. (Kealey &
Protheroe 1996, 150.) Haastatteluissa kavi ilmi, ettd yrityksen antama tuki ja valmennus
kéytannon asioissa nahtiin erittain tarkednd asiana.

“Yritykselta saatu isoin apu oli ehdottomasti kdytinnon asiat” (Hg)

Kohdemaan kaytantdjen valmentamisessa painotetaan maan historiaa, kulttuuria,
sosiaalista rakennetta ja taloutta sekd poliittista toimintaa. Kotiorganisaation ja
kohdeorganisaation strategisiin paamaariin Kiinnitetddn tassd vaiheessa huomiota.
Opetusmenetelminé kaytetaan kirjallisuutta, audiovisuaalista materiaalia ja seminaareja.
Kohdemaan kaytannon valmentamisella saavutetaan kahdenlaista hyotyd. Usein tyot
sijoittuvat poliittiseen ja sosiaaliseen ymparistoon, joka on syytd tuntea kohtuullisen
hyvin, jotta pystyy tydskentelemaan tehokkaasti johtajana tai neuvonantajana. Tallainen
informaatio edistdd sopeutumista paikalliseen tyoymparistoon ja helpottaa hyvia
suhteita paikallisten kollegoiden kanssa, jotka voivat pitdad valinpitamattomyytta
maataan kohtaan ylimielisenda asenteena. Paikalliset suhteet ja tydympdriston
tunteminen vaikuttavat tydtehokkuuteen. Néiden lisaksi paikallisen kulttuurin tietamys,
kuten uskonnon vaikutus organisaatiokulttuuriin, antaa ekspatriaatille mahdollisuuden
ymmartaa kohtaamiaan erilaisia kaytostapoja. (Kealey Protheroe 1996, 150-151.)

Tung (1981, Kealeyn & Protheroen 1996, 151 mukaan) esittda tutkimuksessaan, etta
pelkka informaation antaminen kohdemaasta ei vaikuta riittavasti asenteisiin tai paranna
henkilén ominaisuuksia kuten empatiaa, jolla oletettavasti on suuri vaikutus
ammatilliseen  tehokkuuteen  ulkomailla.  Empatia  perustuu  erilaisuuksien
hyvéksymiseen ja positiiviseen tapaan solmia suhteita niiden pohjalta (Lewis 1996,
342.) Earley (1987, Kealey & Protheroe 1996, 151 mukaan) esittad, ettd kohdemaan
kaytantdjen valmennuksella ja kokemukseen perustuvassa ihmissuhdetaitojen
valmennuksella on kummallakin positiivinen vaikutus ulkomailla tydskentelyn
tehokkuuteen.

Huonoimmat tulokset saatiin, kun arvioitiin henkil6itd, jotka eivat olleet saaneet
kohdemaan kaytantdihin liittyvda valmennusta eikd heille ollut tarjottu kaytannon
informaatiopakettia. Parhaat tulokset saivat ekspatriaatit, joille oli tarjottu kumpaakin
valmennusta. Tutkimuksessa tarkasteltiin lyhyité kolmen kuukauden
ulkomaankomennusjaksoja, joista saadut tulokset ovat osaltaan yleistettavissa pitempiin
komennuksiin. Yleisend yhteenvetona voidaan sanoa, ettd todenndkdisesti kaytantojen
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valmentaminen tekee mahdolliseksi ymmartdd kohdemaata paremmin, mutta se ei
paljoakaan vaikuta henkilokohtaisiin ja ammatillisiin taitoihin tehda ty6ta tehokkaasti
vieraassa kulttuurissa. (Kealey & Protheroe 1996, 152.)

Kulttuuritietoisuutta koskeva valmennusta voidaan pitdd kohdemaan kéytantdjen
valmennusmenetelmédn ja enemmén kokemuksiin  perustuvan valmennuksen
valimaastoon kuuluvana. Téssa valmennuksessa kéytetddn kognitiivista metodia, mutta
valmennus tahtdd osaltaan myds ihmisten valisten taitojen kehittymiseen. Kun
kohdemaan kaytantdjen valmennuksessa annetaan persoonatonta tietoa arvoista,
perinteistd ja Kkulttuurin vaikutuksesta. Kulttuuritietoisuuden valmennus taht&a
valittamaan enemmankin henkilokohtaisia tuntemuksia niistd asioista, jotka parantavat
suorituskykyé lisadvid vuorovaikutustaitoja. Tunnetuin tekniikka kulttuuritietoisuuden
valittamisessa on kulttuurin omaksuminen, joka on kehitetty tietyille kulttuureille
ympari maailmaa. Tamé itseopiskelun valine tekee harjoittelijalle mahdolliseksi lukea
tilanteita, joita he luultavasti tulevat kohtaamaan vierasmaalaisina kohdemaassa. Heidén
on my6s mahdollista valita eri vaihtoehdoista tapa, jolla voi suoriutua eteen tulevasta
tilanteesta. Taman jalkeen heille esitetdén asiantuntijan ndkemys soveliaimmasta tavasta
toimia tilanteessa. Té&lld metodilla opitaan valttaméan loukkaavaa kaytosta ja
kasvatetaan todennakdisyytta hedelmalliseen yhteistyohon. (Kealey & Protheroe 1996,
152-153))

Valmennus tehostaa sopeutumista paremmin kuin pelkkd kohdemaan kéytantdjen
informaatiopaketti. On eri asia osata kulttuurien eroavaisuudet kuin pystya
kayttaytymaan naiden kisitysten mukaan ulkomailla. Alyyn perustuva valmennusvaline
tukee kulttuuritietoisuutta ja vahentdd ongelmia ihmisten valisissd kontakteissa eri
kulttuureissa. Kéytdnnon informaatiolla, kohdemaan kéytantdjen valmennuksella ja
kulttuuritietoisuuden lisaamiselld on tuloksellisuutta parantavia vaikutuksia, mutta
naissd metodeissa on myo6s haittoja. Eroavaisuuksia tulee aina olemaan sen valilla, mita
on opittu valmennusmenetelmilld kohdemaasta, ja miten tapahtumat on koettu paikan
paalla todellisuudessa. Tama johtuu osaltaan erilaisista kasityksistda kohdemaan
kulttuurista ja eri maiden yhteiskuntien heterogeenisuudesta. Informaatio itsesséén ei
tarjoa tulevalle ekspatriaatille sopeutumis- tai kommunikointitaitoja. Opituilla oikeilla
kayttaytymistavoilla ekspatriaatti pystyy toimimaan itsendisesti vieraassa kulttuurissa,
vaikka hénelld ei olekaan tdsmallistd tietoa kaikista kulttuurin tavoista. (Kealey &
Protheroe 1996, 153-154.) McCaffery (1986, 166) korostaakin, ettd
kulttuuritietoisuuden valmennuksella pyritddn ennemmin opettamaan Kkulttuuritapojen
tuntemusta kuin kulttuurin erityispiirteitd. Ihmisilla on erilaisia oppimistapoja, joten
kognitiivisen ja kokemuksiin perustuvan valmennuksen yhdistamistd voidaan pitaé
sopivimpana (Kealey & Protheroe 1996, 153-154). Haastateltavat toivat esille hieman
ristiriitaisia ndkemyksid sopeutumisen ja ympériston tuntemisen merkityksesta
tehokkuuteen.



66

“Sopeutuminen kulttuuriin voi hdiritd, jos se ei toimi, Jos sa silti keskityt siihen
ty6hon, niin ei siind ole tehokkuuden kannalta mitdan merkitysta. Jos sa olet tehokas

tddlld niin sd oot tehokas muuallakin.” (Hs)

“Ympdristoon tutustuminen vei puoli vuotta. Sen jalkeen pystyi toimimaan
tehokkaasti.” (H;)

Valmennusmetodien tarkoituksena ei ole muuttaa ihmisten perusluonnetta tai
persoonallista olemusta, vaan enemmaénkin lisdtd valmennettavan sosiaalisia taitoja,
selviytymistekniikoita, ammatillisia taitoja, ideoita ja faktoja. Valmennuksen tarkoitus
on pikemminkin rakentaa monikulttuurista patevyytta kuin muuttaa henkildn luonnetta.
(Kealey & Protheroe 1996, 147.) Kaytettdvan metodin tehokkuus riippuu ajankaytosta,
saatavilla olevista resursseista, kouluttajien péatevyydestda ja mahdollisuudesta
kohdemaassa pidettavaan valmennukseen (Kealey & Protheroe 1996, 149).

Johtamistavat ja ihmisten véliset kommunikointitavat, jotka ovat hyvéksyttyja
toisessa maassa, eivét aina pade jossain muussa maassa (Kealey & Protheroe 1996,
154). Haastateltavat nostivat esille, ettd havainnoimalla oppii parhaiten ymmartamaan
sanatonta viestintaa.

”Se on semmonen asia, joka pitdd vaan oppia ymmdrtimddn, se miten tdytyy

viestid.” (H7)

Useat epédonnistuneet komennukset osoittavat sen, ettd ulkomaille menevé
ekspatriaatti tarvitsee koulutusta ja valmennusta mukauttaakseen persoonalliset ja
ammatilliset  kayttdytymistapansa  paikalliseen  kulttuuriin ~ sopiviksi.  Naita
monikulttuurisen tehokkuuden taitoja opitaan yleensd kéaytdnnon harjoituksista,
vaikkakin informatiivisia menetelmia myos kaytetdan. (Kealey & Protheroe 1996, 154—
155.)

Kealey ja Protheroe (1996, 155) mainitsevat ominaisuuksia, joita voidaan pitaa
erittain tarkeind ekspatriaattien tehokkaalle tydskentelylle ja sopeutumiselle vieraaseen
kulttuuriin. Ekspatriaatille tarkednd ominaisuutena he pitavat mukautumiskykya, jolla
tdhdatdadn ekspatriaatin, puolison ja perheen muutoksesta aiheutuneen stressin
lieventdmiseen. Liséksi he mainitsevat monikulttuurisen kommunikoinnin taidot. Naita
taitoja tarvitaan luottamuksen ja ymmarryksen rakentamiseen eri kulttuureista tulevien
ihmisten vélille. Kuuntelu, havainnointi, kulttuurien valisten erojen suvaitseminen ja
kérsivallinen toiminta epdselvissd tilanteissa parantaa tyon tehokkuutta ja samalla
rikastaa kokemuksia ulkomaankomennuksesta. Tutkijat pitavat ekspatriaatille tarkedna
ominaisuutena kumppanuustaitoja, jotka keskittyvat kykyyn valittad tietoa yritysten
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valilla seka taitoon sopia yhteisesta paatoksenteosta ja hallintaan riskinotosta. Nama
taidot ovat yha tarkedmmassa asemassa, kun kansainvalisiin yhteistyéprojektien johtoon
etsitddn johtaja, jonka halutaan osallistuvan ja keskittyvan enemmaéan paikalliseen
yhteistyohon ja kehitykseen. (Kealey & Protheroe 1996, 155.)

Sopeutumisen U-kayra

Kulttuurishokki tuo esille negatiivisia tuntemuksia kuten vihan, turhautumisen ja
masennuksen. Naméa ovat yleisid kéyttdytymisen merkkeja, kun henkildlla on
vaikeuksia ymmartda kulttuurin séantdja, arvoja ja oletuksia seké toimia tehokkaasti.
Moni ekspatriaatti palaa kotimaahan ennenaikaisesti paéastdkseen pakoon naita
tuntemuksia ja tilanteita. Joko paattavaisyyden tai pelon tai molempien vuoksi moni
ekspatriaatti kuitenkin jatkaa kohdemaassa elamistda ja todiden tekemistd yrittden
epéatoivoisesti sopeutua kulttuuriin. (Stroh 2005, 99.) Kuviossa 6 on esitetty, kuinka
ekspatriaatin mieliala nousee hetkellisesti ulkomaankomennuksen alussa. Henkil6, joka
ei ole saanut valmennusta tai kulttuurikoulutusta kokee viiden kuukauden paasta
kulttuurishokin, minka jalkeen mieliala tasaantuu havitellen. Normaali sopeutumisen
taso saavutetaan seitsemdssa noin kuukaudessa.

Sopeutumisen U-kdyra

Mieliala
Korkea 1. 1. Kuherruskuukausi

2. Kulttuurishokki

4. e — 3. Hyvdksyminen
D 3. 4. 4. Sopeutuminen

3.
2.
Matala Kuukaudet
r T T T T T T T 1 uudessa
1 2 3 4 5 6 7 8 kulttuurissa
Kuvio 6 Sopeutumisen U-kéayréd (mukaillen Adler, 1997, 238)

Kuten kuviosta 6 voidaan havaita, sopeutumista uuteen kulttuuriin voidaan kuvata
U:n muotoisen kayran avulla. Kdyran alimpaa kohtaa kutsutaan kulttuurishokiksi, jota
kuvataan ihmisen luonnollisena reaktiona uudessa ja stressaavassa ymparistossa. (Adler,
1997, 238.) Kuviossa Adlerin kulttuuriin sopeutumisen kayrd on merkitty mustalla
yhtendiselld viivalla. Haastateltavien nakemys valmennuksen vaikutuksesta
sopeutumiseen  kuvataan puolestaan harmaalla katkoviivalla. Tama kayra



68

havainnollistaa haastatteluissa esille tulleita arvioita valmennuksen vaikutuksesta
sopeutumiseen. Haastattelujen perusteella voidaan siis todeta, ettd valmennuksen
ansiosta ekspatriaatti nayttéisi sopeutuvan kulttuuriin nopeammin kuin henkil®, joka ei
ole saanut valmennusta. Nain ollen valmennuksen ansiosta ja kulttuuritietoisuuden
lisadmiselld ekspatriaatti saisi realistiset ennakko-odotukset kulttuurista, mika osaltaan
lieventéisi stressid ja tasoittaa kulttuurishokista aiheutuneita tunteita sekd lyhent&a
sopeutumiseen tarvittavaa aikaa. Namé& valmennuksen vaikutukset on huomioitu
katkoviivalla piirretylla kéyrédllda. Kysyttdessa haastateltavilta valmennuksen
vaikutuksesta sopeutumiseen saatiin helpompaa ja nopeampaa sopeutumista tukevia
esimerkkeja.

“Ehdottomasti on vaikutusta. Se sopeutuminen helpottuu ja kulttuurishokki ei ole
niin suuri. Osaat varautua ja odotukset ei ole taysin vaarin todellisuuteen verrattuna,
nain ollen se on loivempi.” (Hg)

"Mitd enemmdn etukdteen valmentautuu muiden kouluttamana tai omatoimisesti niin

sitd nopeammin sopeutuu” (H7)

“Valmennuksella pystytddn lyhentdmddn sopeutumisprosessia. Alku on kyll&
helpompi valmennuksen jalkeen. Viiden kuukauden jalkeen oli suurin piirtein homma
hanskassa.” (Hg)

Yksilot eroavat toisistaan siind, miten he kokevat U-kayran mallisen sopeutumisen
prosessin. On olemassa ihmisid, jotka eivdat pysty elaméan vieraissa maissa.
Sopeutumisen U-kdyra kasittda eri vaiheita. Ensimmadisten viikkojen aikana useimmat
ovat viehattyneitda ja kiinnostuneita uusista asioista. lhmiset ovat ystavallisia ja
hyvantahtoisia vieraasta maasta tulleille. Td&ma kuherruskuukausi-jakso voi kestda
parista péivasta jopa puoleen vuoteen riippuen olosuhteista. Vieraassa maassa tarkeitéa
henkil6it4 voidaan kohdella erityisen hyvin ja jopa hemmotella. (Oberg 1960, 143.)

Kuherruskuukausi ei kuitenkaan normaalisti jatku, kun ekspatriaatti tydskentelee
kauemmin vieraassa maassa, ja han joutuu kohtaamaan todellisen paikallisen
ympaériston ja toimintatavat. Tadman jdlkeen alkaa toinen vaihe, jota kuvataan
aggressiivisena ja vihamielisend asenteena kohdemaata kohtaan eli kulttuurishokkina.
(Oberg 1960, 143.) Haastatteluissa tuli esille, ettd kulttuurishokista aiheutuneet
negatiiviset ja aggressiiviset tunteet vélittyivat paikallisille henkil6ille, mika voi
osaltaan syventda kulttuurishokista johtuvia tunnereaktioita.

’

“Negatiivisuus viestittyy kylld, ei ehkd sanojen, mutta kaiken muun kautta sitten.’
(Hs)
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Tama vihamielisyys saa mittavat suhteet eikd se en&i liity varsinaisiin
sopeutumisongelmiin. Esille tulee kieliongelmia, vaikeudet lasten koulutuksessa,
asumisongelmat ja se seikka, ettd paikalliset ovat valinpitaméattomia ekspatriaatin
kokemille ongelmille. (Oberg 1960, 143). Haastatteluissa tulikin ilmi, ettd vaikeudet
eivat liittyneet niinkdan tyén tekoon, vaan muun muassa kaupunkiin, kielimuuriin ja
lilkenteeseen.

"Ldhinnd se mikd otti pddhdn liittyi  sithen kaupunkiin, palveluihin ja
liikenneyhteyksiin, ei niinkddn maahan tai kulttuuriin.” (Hy)

Koska paikalliset ihmiset eivat ymmarra ekspatriaatin huolenaiheita, han kokee heidat
tunteettomiksi ilman kykya tuntea empatiaa. Ekspatriaatista tulee aggressiivinen ja hén
viettdd aikaa enemman maanmiestensd kanssa ja arvostelee maan tapoja seka ihmisten
kayttdytymistd. lhmisten kéytostapojen ja olosuhteiden ymmartdmisen sijaan
ekspatriaatti voi ajatella, ettd koetut ongelmat ja oma epdmukavuus ovat paikallisten
ihmisten aiheuttamia. Han hakee turvaa omista maanmiehistd ja néistd keskusteluista
syntyy tunneperdisid, negatiivisia stereotypioita paikallisista ihmisista. Stereotypisointi
voi lievittdd joidenkin ihmistyyppien kulttuurishokin tunteita, mutta ei johda aitoon
kohdemaan ja ihmisten ymmartdmiseen. (Oberg 1960, 143). Kulttuurien valisen
ymmarryksen saavuttamiseksi ekspatriaatin tdytyy oppia hallitsemaan stereotypioita,
toisin sanoen, kunnioittamaan havaittuja positiivisia arvoja ja olemaan valittamatta
niista arvoista, joiden hén nakee aiheuttavan ristiriitoja tai olevan negatiivisia. (Lewis
1996, 343.) Téata toista sopeutumisen vaihetta voidaan kuvata tietynlaisina Kriisin
tuntemuksina. Jos tdman kulttuurishokkivaiheen yli paastaan, ekspatriaatti jaa
kohdemaahan. Jos ndin ei tapahdu, hanen tulisi palata kotimaahansa ennen
hermoromahdusta (Oberg 1960, 143).

Jos ekspatriaatti onnistuu oppimaan kieltéd ja tulee toimeen itsendisesti, han sisaistaa
vahitellen uuden kulttuuriympariston ja kaytostavat (Oberg 1960, 143). Kielitaito nousi
haastateltavien keskuudessa monesti esille. Kielen osaaminen helpottaa merkittavasti
sopeutumista kulttuuriin. Kielitaito auttaa etenkin arkielaméssa toimimista.

”Kun olin sen kielitaidon saanut niin se ja sopeutuminen kulkivat aikalailla kéasi
kadessa. ” (Ha)

Kulttuurishokin jalkeen ekspatriaatti kokee vieldkin ongelmia Mutta asenteet ongelmia
kohtaan muuttuvat, ja niistd on itse kannettava vastuu. Yleensa tdssa palautumisen ja
hyvaksymisen vaiheessa vieras osoittaa kaytokselldan olevansa korkeammassa asemassa
kuin paikalliset. Kritisoinnin sijaan han voi vitsailla paikallisista ihmisistd ja jopa
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omista ongelmistaan. Aina on joku, jolla asiat voi olla huonommin. Téllaista henkil6a
auttamalla saa lisdd itseluottamusta omiin toimiinsa ja luottamus sosiaaliseen
kanssakéymiseen kasvaa. (Oberg 1960, 143.)

Viimeisessa vaiheessa ekspatriaatin kulttuuriin sopeutuminen on melkein taydellinen.
Ekspatriaatti hyvaksyy maan tavat ja ajattelee niitd vain toisena eldamisen tapana.
Uudessa ymparistossa operointi  on helpompaa ilman ahdistuneisuuden ja
huolestuneisuuden tuntemuksia, vaikka on hetkid, jolloin on vaikeuksia ja stressié.
Taydellisella sopeutumisella ekspatriaatti ja hanen perheensé ei vain rupea arvostamaan
paikallisia ihmisid, ruokia ja tapoja, vaan my0s nauttimaan ndistd. Tassa vaiheessa
ekspatriaatti ja hanen perheensa pystyvat toimimaan tehokkaasti uudessa kulttuurissa.
(Oberg 1960, 143.) Moni ei paase viimeiseen sopeutumisen U-kdyran vaiheeseen, mutta
ne, jotka péaésevit pitdvat kokemuksiaan positiivisina ja sopeutumisprosessia tarkeana
(Deresky 2006, 364). llman riittdvaa sopeutumista uuteen kulttuuriin ekspatriaatti ei
kykene toimimaan tydssdan tai yhteiskunnan jasenend taysilla (Oberg 1960, 144).
Kaikki haastateltavat kokivat ulkomaankomennuksen aikana kulttuurishokin ja
sopeutumisprosessin vahvempana tai lievempand. Kulttuurivalmennusta saaneet olivat
paremmin tietoisia kulttuurishokista, kuin henkil6t, jotka eivat saaneet valmennusta.

“Varsinkin jalkikateen ajatellen niin kylld menin sen vuoristoradan lipi.” (Hs)

Monikulttuurinen valmennus tahtda uuteen ymparistoon sopeutumisen helpottumiseen
lieventamélla kulttuurishokkia. Dereskyn (2006) mukaan kulttuurishokki on
hdmmentyneisyyden ja huolestuneisuuden tila, jossa henkil6 ei tiedd, kuinka pitaisi
kayttaytya vieraassa kulttuurissa. Kulttuurishokin aiheuttavat traumat, joita ekspatriaatti
kokee uudessa ja erilaisessa kulttuurissa. Henkild ei havaitse tuttuja signaaleja, joita tuli
vastaan jokapaivaisessd elaméssa kotimaassa. Hanen on opittava uusia tapoja tulla
toimeen sekd omaksuttava suuri maard uudenlaisia kulttuuriin liittyvid vihjeitd ja
ennakko-odotuksia. Kulttuurishokin oireet vaihtelevat pienestd arsytyksesta syville
juurtuneeseen paniikkiin tai kriisiin. Kyvyttomyys tyoskennelld tehokkaasti, perheesté
johtuva stressi ja vihamielisyys kohdemaan kansalaisia kohtaan ovat yleisid
kulttuurishokin aiheuttamia toiminnan hairiotekijoitd, jotka saavat usein ekspatriaatin
luopumaan tehtévastaan ja palaamaan kotimaahan. (Deresky 2006, 363-364).

Ekspatriaatti ja hdnen perheensd toimivat erittdin stressaavassa ymparistosséa.
Ystavistd erossaolo, kotimaasta ldhteminen ja jopa dramaattinen kulttuurin ja
ympariston muutos luovat stressia yleisesti ja emotionaalisia hairiditd. Kun kohdemaan
kulttuuri aiheuttaa stressitiloja, ekspatriaatti voi rakentaa ymparilleen kotimaata
muistuttavia olosuhteita, kuten katsomalla omalla kielelld tehtyj&d elokuvia. Nait&
kutsutaan vakausalueiksi. Ndiden avulla saadaan luoduksi vieraassa kulttuurissa rytmia,
joka on tuttu kotimaasta. (Hiltrop & Janssens 1990, 21-22).
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6 LOPUKSI

6.1  Johtopaatokset

Ekspatriaatit ovat térked tyontekijaryhméa kansainvaliselle yritykselle liiketoiminnan
laajentamisen kannalta. Ennen kuviteltiin tyeldméan samojen sééntdjen ja kaytanteiden
patevdn niin kotimaassa kuin ulkomaillakin. Tahan asiaan on tullut selked muutos
parempaan. Kulttuuriin ja valmennukseen kiinnitetddn yha enemman huomiota ja niiden
koetaan olevan iso osa onnistunutta ulkomaankomennusta. Tyon liikkuvuuden, yritysten
kansainvélistymisen ja ulkomaankomennusten maard on suuressa nhousussa
nykypaivéana. Ekspatriaattien ty0 kulttuuriltaan erilaisissa ymparistoissa on haasteellista
ja raskasta. Lahettavan yrityksen antama valmennus ja koko komennuksen kestava tuki
ovatkin elintarkeita toimenpiteitd onnistuneen komennuksen kannalta.

Ekspatriaatin kulttuuriin sopeutuminen on monimutkainen prosessi, jota ei pysty
ennakoimaan. Yritysten siirtyessd yha kaukaisempiin maihin ja kulttuuriltaan
erilaisempiin ymparistéihin ekspatriaattien vaatimustaso kasvaa. Kulttuuritietoisuuden
valmentaminen ja kulttuurin ymmartdminen ovat taitoja, jotka jokaisen ekspatriaatin
tulisi hallita ennen komennukselle 1ahtoa.

Ekspatriaatin henkildkohtaisilla ominaisuuksilla on suuri merkitys sopeutumisessa.
Yritys ottaa suuren taloudellisen riskin lahettdessaan tyontekijan perheineen ulkomaille.
Né&in suuria paatoksia tehdessa ekspatriaatin valinnan merkitys korostuu. Erilaiset
persoonallisuustestit ovat tarpeellisia valittaessa henkilditd kansainvalisiin tehtaviin,
mutta on myos tarkedd arvioida mahdollisen puolison soveltuvuus vieraaseen ja
haasteelliseen ymparistoon. Edeltdva ulkomaankomennus tarjoaa mahdollisuudet ottaa
kayttoon jo opittuja tietoja ja taitoja uudessa kulttuurissa. Tdma antaa itseluottamusta ja
luo uskoa omaan osaamiseen sekd auttaa ymmartdmaédn toista kulttuuria ja siihen
vaikuttavia arvoja ja perusoletuksia.

Yritysten tulisi  kiinnittdd enenevdssd madrin  huomiota asianmukaiseen
valmennukseen, jossa otetaan huomioon tietyn kulttuurin kéyttaytymismallit ja tavat.
Ennen komennusta annettavan valmennuksen voidaan katsoa olevan Kriittisin tekija
ekspatriaattien valmistautuessa ulkomaankomennukselle. Kielikoulutuksen merkitys
kasvaa ja sitd arvostetaan liike-elaméssa. Valmennuksen jatkaminen kohdemassa ja
yrityksen tuki parantavat tyontekijan viihtyvyyttd ja sopeutumista kulttuuriin, mika
puolestaan vaikuttaa tyotehokkuuteen. Suomessa ja muissa Pohjoismaissa onkin jo
Kiinnitetty enemman huomiota valmennukseen. Suomen taloudelle vienti on elintarkeaa,
joten suomalaisten kansainvélisten yrityksien tulisi panostaa ekspatriaattien
valmennukseen. Yritysten onkin tarked miettid, kuinka hyédynnetdén ekspatriaattien
tiedot ja taidot mahdollisimman tehokkaasti komennuksen aikana ja sen jélkeen.
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Mielekkaan tyon I6ytdminen paluun jalkeen on kummankin osapuolen kannalta tarkeéa.
Yrityksen ekspatriaattiin sijoitetut investoinnit menettavéat merkityksesta, jos tyontekija
vaihtaa yritystd, eika kaikkea hyotya ole viela saavutettu.

Ekspatriaattien onnistuneeseen ulkomaankomennukseen vaikuttavat monet alati
muuttuvat tekijat, joista Kriittisimméat ovat komennusta edeltdvd valmennus ja
sopeutuminen  uuteen  kulttuuriin  ja = ympéristoon.  Tassd  tutkimuksessa
tutkimusongelmana oli kuvata, miten valmennuksella voidaan parantaa ekspatriaatin
sopeutumista vieraaseen kulttuuriin ja lisata tyotehokkuutta ulkomaankomennuksella.
Tutkimuskysymyksia lahestyttiin sopeutumista, kulttuuria ja valmennusta kasittelevien
teorioiden avulla sekd haastatteluista saadun aineiston pohjalta.

Tutkimuksen ensimmaisend alatutkimuskysymyksena oli, milla tavoin valmennus
vaikuttaa ekspatriaatin komennukseen. Teorian ja haastatteluista kerdtyn empiirisen
aineiston pohjalta voidaan havaita, ettd valmennuksella on vaikutusta onnistuneen
komennuksen kannalta. Suomalaiset yritykset tarjoavat nykypdivand Kiitettavasti
valmennusta ulkomaille lahtijéille. Valmennuksella pystytdan ennaltaehkéaisemaén
vaistaméattomid konflikteja, joita voi kohdata vieraassa kulttuurissa ulkomailla
tyoskenneltédessd. Valmennusta voidaan antaa monella eri tapaa. Annettava valmennus
tulisi riippua lahetettdavan henkilon tyonkuvasta kohdemaassa. Paikallisten ihmisten
kanssa aktiivisesti vuorovaikutuksessa olevat ekspatriaatit on valmennettava
ymmartamaan myods syvalla kulttuurissa piilevia piirteitda ja kayttdytymismalleja.
Yleisin tapa on yrityksen jarjestima péivan kestava koulutus, johon kuuluu tietopaketti
kohdemaasta ja kulttuurista. Lyhyelld valmennuksella ei kuitenkaan pystytéa
vaikuttamaan ihmisen asenteisiin ja ennakkoluuloihin, joita ekspatriaatti kohtaa
vieraassa kulttuurissa. Tehokkain tapa valmentaa ekspatriaatteja ulkomaankomennusta
varten on osallistava valmennusmenetelma ja kaytdnnon esimerkit. Toisaalta
ekspatriaatit toivovat saavansa enemman apua kaytdnnon asioiden jarjestelyissa ja siing,
ettd muuttoon ja kotiin liittyvat asiat saadaan mahdollisimman nopeasti kuntoon. Tiedon
lisddmisen ja kaytannon asioiden hoitamisen térkeys nousivat esille haastattelujen
pohjalta. Valmennuksella halutaan varmistua siita, ettd lahtevalla henkilolla on kykya ja
taitoa selvitd haastavista tilanteista ulkomailla ja suoriutua annetuista tehtévista
mahdollisimman hyvin loppuun asti.

Hyva ja monipuolinen kielitaito auttaa ekspatriaattia vieraassa kulttuurissa. Muun
kielen kuin englannin osaaminen korostuu etenkin esimerkiksi Intiassa paikallisten
kanssa asioidessa. Paikallista kielta on hyva osata. Sen hallitseminen auttaa
enemmankin jokapéivaisessa elaméssa kuin tyossa itsessédn. Kansainvalisessa
yrityksessa tyokielend on useimmiten englanti tai jokin muu paljon puhuttu kieli.
Kielitaito ei saisi rajoittua vain ekspatriaattiin, vaan puolison on myods hyvé osata kielta
arkielaman helpottamiseksi.
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Ennalta annettava valmennus kulttuurista, tyotavoista, arvoista ja kdytannon asioista
auttaa ekspatriaattia luomaan mahdollisimman realistiset odotukset vuosia kestavalle
komennukselle. Tuleva ekspatriaatti siis pystyy jo kotimaassa ollessaan aloittamaan
sopeutumisprosessin ennen kohdemaahan saapumista. Previsiitti kohdemaahan on yksi
tirked ja hyvéksi havaittu valmennuksen osa. Talla tavoin ekspatriaatti saa
konkreettisen kasityksen kohdemaan elintavoista ja ilmastosta seké voi tutustua tuleviin
kollegoihin ja aloittaa asunnon etsimisen.

Toisena alatutkimuskysymyksend oli kuvata, miten valmennus vaikuttaa
sopeutumiseen. Yritysten antama valmennus, kulttuurikoulutus ja ekspatriaatin
itsendinen opiskelu antavat hyvan pohjan paikallisen kayttaytymisen ymmartamiseksi.
Ekspatriaatti ldhetetddn ulkomaille tiettya tehtdvaa varten ja hénen on pystyttava
sopeutumaan paikallisiin  tapoihin ja kéayttdytymismalleihin. Liike-elama eroaa
merkittavalla tavalla maasta riippuen. Suomalainen ei vélttdmatta osaa toimia oikein
japanilaisessa kulttuurissa. Valmennuksella voidaan tuoda esille tarkeitd asioita, joita
vieraaseen  kulttuuriin  muuttajan  pitdéd ymmartdd sopeutuakseen  siihen.
Kulttuurivalmennuksessa selviaa, ettd negatiiviset tunteet tietyissa tilanteissa voivat olla
normaaleja. Myos suurilla kulttuurieroilla kotimaan ja kohdemaan vélilla on negatiivisia
vaikutuksia vieraaseen kulttuuriin sopeutumisessa.

Asianmukainen valmennus, jossa otetaan huomioon myds perhe, lyhentda
sopeutumiseen vaadittavaa aikaa ja loiventaa tunteiden vuoristorataa helpottaen
sopeutumisprosessia. Lahettavan yrityksen tuella ekspatriaatin kdaytannon asiat on
saatava kuntoon mahdollisimman nopeasti. Asunnon etsiminen, tarkeiden sopimusten
tekeminen ja muut perusasiat on syyta jarjestdd mahdollisimman pian kuntoon. Sen
jalkeen ekspatriaatti voi keskittyd tydontekoon. Valmennus tulee kohdistaa enemman
ihmissuhdetaitojen kehittdmiseen ja kohdemaan kéytantdjen ymmartdmiseen seka
kulttuuritietoisuuden kasvattamiseen. Nailla kaikilla on positiivinen vaikutus
ekspatriaatin tehokkaaseen tydskentelyyn ulkomailla.

Haastatteluiden mukaan valmennuksella ei ollut suurta merkitystd tyohon
sopeutumiseen. Tyon kannalta merkittavia asioita olivat toimiva infrastruktuuri ja hyvat
kommunikointikanavat. Merkittavin asia, johon valmennuksella voi olla vaikutusta tyon
kannalta, ovat viestintataidot. Johtavassa asemassa olevien ekspatriaattien tulee tietaa,
kuinka asioita viedaan uudessa kulttuuriympéristossa eteenpdin. Tyohon sopeutumisen
néhtiin kuitenkin olevan helpointa. Yleiseen sopeutumiseen valmennuksella on
merkittavd vaikutus. Kulttuurin vaikutus ihmisten kayttdytymiseen on erityisesti
johtavassa asemassa olevien ekspatriaattien tarke4dtd ymmartdd. Erilaiset
kommunikointitavat ja aikakasitykset tuovat haasteita jokapéivdiseen eldmaan.
Mahdollisimman kattava tietopaketti itse kaupungista, liikenteestd ja turvallisista
liilkkumisalueista pitdd olla saatavissa. Perheen ja puolison mukaan tuleminen
kohdemaahan lisdadvat myos valmennuksen vaativuutta. Ekspatriaatti huolehtii myos
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perheestaan tyon ohella. Lasten koulut, harrastukset, puolison viihtyvyys ja sosiaaliset
kontaktit paikallisten tai muiden ekspatriaattiperheiden valilla ovat sopeutumisen
kannalta tarkeita.

Mit& suuremmat ovat kulttuurien valiset erot, sen hankalampaa on vieraan sopeutua
uuteen ymparistoon. Jokaiselle ekspatriaatille pitéisi raatdloidda oma aluekohtainen
paketti, johon kuuluu tietoa my6s kulttuurin ja liike-elaman kaytostavoista seké
ihmissuhdetaitojen parantamisesta.

Tutkimuksen kolmantena alatutkimuskysymyksend oli selvittdd, mitka tekijat
vaikuttavat ulkomaankomennuksen onnistumiseen tai epaonnistumiseen. Onnistunut
ulkomaankomennus on seka lahettavan yrityksen ettd ekspatriaatin etujen mukainen.
Menestyksekas uusille markkinoille tulo sek& ekspatriaatin tietojen ja taitojen
karttuminen ovat positiivisia lopputuloksia onnistuneesta komennuksesta. Suuret
investoinnit, sopeutuminen uuteen Kkulttuuriin sekd tyotehtdavien ja perheen
yhteensovittaminen luovat haasteita komennuksen lapiviemiselle. Yrityksen tulisi antaa
ja ekspatriaatin myfs vaatia valmennusta ennen komennusta ja sen aikana.
Paluumuuttoon ja kotimaahan sopeutumiseen sekd uusiin tyotehtaviin mukautumiseen
kotiorganisaatiossa tulisi myos kiinnittdad huomiota.

Epdonnistumisprosentit  ovat  kuitenkin  suhteellisen  korkeita téllaisissa
kansainvélisissa tyOtehtdvissd. Suurin syy epéaonnistumiseen on ekspatriaatin tai
puolison  kulttuuriin  sopeutumisen vaikeudet. Ekspatriaatin ja puolison on
ymmarrettava, ettd haasteellisessa ymparistossa tulee hetkid, jolloin asiat eivat suju,
mika aiheuttaa puolestaan turhautuneisuutta.

Edelld kuvattujen alatutkimuskysymysten avulla pyrittiin vastaamaan tutkimuksen
paatutkimuskysymykseen, miten valmennuksella voidaan parantaa ekspatriaatin
sopeutumista vieraaseen kulttuuriin ja lisata tyotehokkuutta ulkomaankomennuksella.
Tehokkaalla ja asianmukaisella valmennuksella ei pyritd kulttuuria koskevien
yksityiskohtaisten kayténtdjen esittelyyn ja opettamiseen, vaan tavoitteena on antaa
valmennettavalle kokonaiskuva uudesta kulttuurista. Ekspatriaatti voidaan lahettaa
ulkomaankomennukselle moneksikin vuodeksi. Ennalta annettava valmennus ei pysty
kattamaan viiden vuoden komennuksen aikana esille tulevia konflikteja, kysymyksié ja
ongelmia. Valmennuksella tosin pystytddn antamaan ekspatriaatille tietoa kulttuurin
ymmartamisestd ja maalle ominaisista toimintatavoista. Tyotavat ja kéyttaytymismallit
eroavat kulttuurista riippuen. On térke&& tiedostaa, ettd ekspatriaatti ei pysty
muuttamaan kohdemaan kaytdnt6ja. Samoin tulee ymmaértdd, ettd kotimaan
toimintatavat eivat aina sovellu vieraaseen maahan. Valmennusta tulisi myds jatkaa
kohdemaahan saapumisen jéalkeen. Tosin valmennus voi télléin ilmentyd monin eri
tavoin, kuten ajatuksen vaihtona jonkun kokeneemman ekspatriaatin kanssa,
yhteydenpitona kotiorganisaatioon tai itsensd valmentamisena kirjallisuuden avulla ja
paikallisten ihmisten toimesta. Kulttuuriin sopeutuminen, paikallisten
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kayttdytymismallien omaksuminen ja henkilokohtaiset kontaktit parantavat tehokkuutta
tyossd. Tehokkuutta on vaikea mitata vieraassa ja uudessa ympadristossa. Hyvin
kulttuuriin  sopeutunut henkilé ei todennakdisesti myodskaan halua keskeyttéa
komennusta. Sopeutuminen myo6s edistdd tyotyytyvaisyyttd, mikd taas edesauttaa
tehokasta tydskentelyda. Perheen sopeutuminen kulttuuriin on erittdin merkittdvassa
asemassa. Ldahettavan yrityksen tulisikin huomioida haastattelu- ja valintatilanteessa
mya0s puolison sopivuus tehtavaa varten.

Tehokkain valmennusmetodi on kokemukseen perustuva, etenkin johonkin tiettyyn
kulttuuriin keskittynyt valmennus. Taméntyyppinen koulutus on tehokasta, koska se
kiinnittdd huomiota ekspatriaatin kohdemaan kulttuurin eri kaytantéihin. Kohdemaan
infrastruktuurin  kunnossa oleminen, hyvét viestintamahdollisuudet ja kaytdnnon
asioiden sujuvuus antavat ekspatriaatille enemmaén aikaa keskittya tydtehtaviin ja nain
ollen mahdollisuuden tyétehokkuuden lisddmiseen. Asianmukainen valmennus,
realistiset odotukset, lahettdvan organisaation tukitoimet ja sosiaaliset verkostot seka
puolison sopeutuminen ja viihtyminen antavat yhdessd hedelmélliset puitteet
ekspatriaatin onnistuneelle ulkomaankomennukselle.

Yhé& suurempi osa ihmisista, etenkin nuorista, on kiinnostunut kansainvélisista
tyotehtavistd. Kansainvaliset koulut opettavat pienestd pitden vieraita Kkielia
monikulttuurisessa ymparistossd. Internetin kautta voidaan tutustua hetkessa mihin
maahan tahansa ja etukdteen ottamaan selvda sen olosuhteista ja kulttuurista.
Kansainvalistymisen seurauksena ihmiset ovat avoimempia uusille asioille, eivatka née
muutosta  uhkana, vaan  kokevat sen  pikemminkin  mahdollisuutena.
Ulkomaankomennukset voidaan nahdd mahdollisuutena kehittyd ihmisena ja
tyontekijand. Muiden maiden kulttuurituntemus, joka osittain valittyy median ja
matkailun kautta, helpottaa sopeutumista uusiin elin- ja tydolosuhteisiin ja ndin ollen
voi vahentdd epédonnistumisen kokemuksia vieraassa  kulttuuriymparistossa.
Tulevaisuudessa tarvitaan yha enemman kansainvalisid johtajia. Niinpa tulisi kiinnittaa
yha enemman huomiota tyontekijéiden monikulttuurisen valmennuksen kehittamiseen.

6.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassa tutkimuksessa tutkittiin ekspatriaateille annettavan valmennuksen ja koulutuksen
vaikutuksia sopeutumiseen ja tyotehokkuuteen vieraassa kulttuurissa. Tutkimus herattaa
paljon mielenkiintoisia kysymyksid jatkotutkimusta ajatellen. Kaytdnnonldheinen ja
hyodyllinen tutkimuksen aihe voisi olla ekspatriaateille raataléity komennusohjelma,
jossa méariteltaisiin kaikki prosessit ekspatriaatin valinnasta aina paluumuuttoon ja
kotiorganisaatioon palaamiseen asti. Yritykselle tehty perusteellinen toimintamalli voisi
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helpottaa onnistunutta komennusta l&hettdvan organisaation, ekspatriaatin ja
henkildstdjohdon kannalta.

Lahettdvan yrityksen, ekspatriaatin ja kouluttajan valmennukselle asetettujen
paaméarien ja tavoitteiden tarkastelu sekda niiden yhteen sovittaminen on yksi
kiinnostava tutkimusaihe. Mielenkiintoista olisi myods tutkia, milla tavoin puolison
sopeutumista voidaan parhaalla mahdollisella tavalla tukea. Ekspatriaatin
valintaprosessin syvallisempi tutkiminen on myds yksi kriittisistd onnistuneen
komennuksen edellytyksistd, joka herattdd kiinnostusta yhd kansainvalisemmassé
maailmassa.
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LIITE1 SAATEKIRJE

Hyvé vastaanottaja,

Olen kauppatieteiden kandidaatti ja opiskelen johtamista ja organisointia
Turun kauppakorkeakoulun Porin yksikossa. Léhestyn Teitd, koska teen
talla hetkella pro gradu -tutkielmaa valmennuksen ja kulttuurin
merkityksestd johtotehtdvissd toimineelle ekspatriaatille eli yli puoleksi

vuodeksi ulkomaille lahetetylle tyontekijalle.

Epéonnistunut ulkomaankomennus tulee tutkimusten mukaan maksamaan
yritykselle 30 000-740 000 €. Riskien ehkdisemisessd tdrked rooli on
valmennuksella, jolla voidaan edesauttaa ekspatriaatin valmiuksia toimia

tuloksellisesti vieraissa kulttuureissa.

Tutkimus toteutetaan haastattelemalla Euroopan ulkopuolella toimineita
ekspatriaatteja. Tutkimuksen kannalta olisikin térkedd, jos yrityksenne
pystyisi ottamaan siihen osaa ja ehdottamaan organisaatiostanne téllaisia
ulkomaankomennuksella olleita henkil@ita haastatteluihin. Haastattelut ovat
luottamuksellisia, eikd henkildiden nimi& tule tutkimuksessa ilmi.
Haastattelut nauhoitetaan ja tekstiksi Kirjoitetut aineistot l&hetetaan
haastatelluille tarkistettavaksi ja hyvéksyttavéaksi. Haastattelu on kestoltaan

noin tunnin mittainen.

Haastattelut tullaan suorittamaan tammi- ja helmikuun aikana. Olisin
kiitollinen  pikaisesta  vastauksestanne tai  sopivien  henkilGiden
yhteystietojen valittdmisestd, jotta voin olla yhteydessé kyseisiin henkildihin

ja keskustella heidén kanssaan asiasta tarkemmin.

Ystavéllisin terveisin,
Tapani Vaurio

e-mail: tapani.vaurio@tse.fi
Puhelin: 044-0412013
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LIITE2 TEEMAHAASTATTELURUNKO

Henkilon taustatiedot

Mihin ekspatriaatin valintaprosessissa kiinnitettiin huomiota?

Ekspatriaatin ominaisuudet

Tydskentely ulkomaankomennuksella

Kulttuurin tunteminen

Millaista valmennusta tarjottiin?

Miten sopeuduit kulttuuriin ja tydhon?

Tehokas tyonteko ulkomailla?

Paluumuutto

Muuta esille tulleita asioita
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LIITE3 HAASTATELTAVIEN HENKILOTIEDOT

Valmennus | Asema Komennuksen | Perhe
kesto (vuotta)

H; Ei Yksikon vetgja 3 Ei
H, Ei Yksikon paallikko 2+3+4 Kylla
Hs | Kylla Tiimin vetdja 1+3 Kylla
Hy | Ei Markkina-analyytikko | 2,5 Kylla
Hs | Kylla Projektipaallikko 3 Kylla
He | Ei Henkildstdjohtaja 5+1 Ei
H;, | Kylla Johtaja 5+1 Kylla
Hs | Kylla Myyntijohtaja 2,5 Ei

Henkilot ovat tyoskennelleet ekspatriaatteina seuraavissa yrityksissa: Finpro, Nokia
Siemens Network, Metso ja Finnode, Tekes ja Finnair. Ulkomaankomennuskohteina
olivat Argentiina, Brasilia, Hongkong, Intia, Italia, Kamerun, Kanada, Kiina, Meksiko,
Saudi-Arabia ja USA.



