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Ulkomaankomennuksia jarjestetdan usein yrityksen omasta tarpeesta, kohde-
maan tarpeesta tai tyontekijan omasta halusta edistaa urakehitystdan. Ulkomaan-
komennusten maarat ja ehdot vaihtelevat riippuen yritysten ja heidan jarjesta-
miensa komennusten tyypeista.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdaa, miten yritysten tarjoamien ulkomaanko-
mennusten maarat ja ehdot olivat kehittyneet viimeisen vuosikymmenen aikana.
Tavoitteena oli saada tietoa yritysten jarjestamista ulkomaankomennuksista seka
mahdollisista viimeisen vuosikymmenen aikana tapahtuneista muutoksista. Tutki-
mus suoritettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa kuutta tutkimukseen sopivaa
henkil6a haastateltiin aiemmin laaditun teemahaastattelurungon pohjalta joko
sahkopostitse, puhelimitse tai Microsoft Teamsin valityksella.

Tutkimustulosten perusteella projektiluonteisten komennusten maarat ovat nous-
seet viimeisen vuosikymmenen aikana kysynnan kasvusta johtuen. Pidempidkin
komennuksia jarjestdvista neljasta yrityksesta kahdella olivat ulkomaankomen-
nusten maarat laskeneet merkittavasti viimeisen vuosikymmenen aikana. Tama
johtui heidan mukaansa siitd, ettd komennusten kestot ovat lyhentyneet ja pitkien
komennusten tilalle pyritaan |6ytamaan joustavampia ja monimuotoisempia rat-
kaisuja. Projektiluonteisten komennusten osalta ehdoissa ei ole tapahtunut tana
aikana merkittavia muutoksia. Pidempidkin komennuksia jarjestavien yritysten ko-
mennusten ehdot olivat yhdelld muuttuneet, toisella muuttuneet jonkin verran ja
kahdella naista ei ollut tapahtunut merkittavia muutoksia ehtojen suhteen viimei-
sen vuosikymmenen aikana.

Avainsanat  henkilostojohtaminen, henkilostopolitiikka, tyoskentely ulkomailla,
ekspatriaatit
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International assignments are often organized out of the sending company’s own
needs, the needs of the targeted country or the employee’s own desire to pro-
mote his career development. The quantities and conditions of international as-
signments vary depending primarily on the company and the type of assignments
they arrange.

The aim of this study was to investigate how the quantities and conditions of com-
panies’ international assignments have evolved over the past decade. The goal
was to gain information about international assignments organized by companies.
The focus in this study was to hear what kind of conditions, quantities and possible
changes there has been over the past decade. The study was conducted as a qual-
itative study where six people suitable for the study were interviewed according
to a form of questions constructed in advance, either via email, phone, or Mi-
crosoft Teams.

Based on the findings, the number of project-specific assignments abroad has in-
creased over the past decade due to the increase in demand. Among the four com-
panies that offered longer assignments, two had had a significant decrease in the
guantities of international assignments conducted during the past decade. They
justified this by the facts that they have sought to find more flexible and diverse
options to organize longer assignments, and the duration of international assign-
ments has reduced. In conditions of project-specific assignments there have been
no significant changes during this period. One of the companies that organize
longer assignments stated that the conditions of their international assignments
had changed, in the other company some minor issues had changed in the condi-
tions and with two of them had not happened changes in terms of the conditions
over the past decade had taken place.

Keywords human resource management, personnel policy, working
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1 JOHDANTO

Henkilostd on valttamaton ja ratkaiseva voimavara yrityksen kilpailukyvyn kan-
nalta. Se vaikuttaa muun muassa yrityksen tehokkuuteen, innovatiivisuuteen seka

tuotteiden ja palveluiden laatuun. (Viitala 2013, 3; Viitala & Jylha 2019, 221.)

Henkilostojohtamisen merkitys on yritykselle suuri ja se tukee ratkaisevalla tavalla
yrityksen liiketoimintastrategioiden toteutumista. Henkilostéjohtamisen avulla
pyritdan varmistamaan, etta yrityksessa on maaraltaan ja laadultaan sopiva hen-
kilosto. Lisaksi sen avulla varmistetaan muun muassa tyéntekijéiden tyékyky, mo-
tivaatio ja sitoutuminen seka huolehditaan henkil6stdon liittyvien lakien, asetuk-

sien ja sopimusten noudattamisesta. (Viitala 2013, 12; Wilton 2013, 4.)

Kansainvalisen yrityksen henkildston tulee sopeutua erilaisiin ymparistoihin, jotka
edellyttavat esimerkiksi kulttuuriosaamista, kieli- ja kommunikointitaitoja, oikeaa
asennoitumista seka globaalia ajattelutapaa (Aijo 2008, 306). Kansainvilisesti ko-
van kilpailun myo6ta henkiléstévoimavarojen hallinnasta on tullut yksi kansainva-
listen yritysten suurimmista haasteista (Feitosa, Kreutzer, Kramperth, Kramer &

Salas 2014).

Ulkomaankomennukset ovat nykyisin osa kansainvalisten yritysten arkea (Hellsten
2009, 13; Sinkkonen 2009, 9). Ulkomaantydssa tyonantaja ldhettaa tyontekijan ul-
komaille yrityksen toimipisteeseen maaritellyksi ajaksi korvausta vastaan (Fenwick
2004, 308; Hellsten 2009, 17-18; Saviaro & Helaniemi 2009, 11). Ulkomaankomen-
nusprosessi alkaa yrityksen paatoksesta lahettda tyontekija ulkomaankomennuk-
selle ja paattyy yleensa joko kotiorganisaatioon palaamiseen, uuteen komennuk-
seen lahtemiseen, lokalisointiin tai yrityksen vaihtoon (Evans, Pucik & Bjorkman
2011, 142; Sinkkonen 2009, 14). Edellytykset ulkomaankomennuksen onnistumi-
selle syntyy, kun ldhettavan ja vastaanottavan yrityksen seka ekspatriaatin yhteis-
ty0 ja vuorovaikutus sujuvat ja heidan kaikkien nakokulmat huomioidaan (Hellsten

2009, 84; Sinkkonen 2009, 9).



Yrityksilla on usein lilan vahan aikaa hoitaa ulkomaankomennukselle lahettamista
ja vastaanottamista. Ulkomaankomennusten houkuttelevuus on viime vuosina
saattanut heikentya, silla esimerkiksi monet nuoret, potentiaaliset ulkomaanko-
mennukselle [ahetettdavat henkilot ovat hankkineet kansainvalistd kokemusta jo

aiemmin. (Hellsten 2009, 19-21.)

1.1 Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

Ulkomaankomennukset ovat paasaantoisesti kalliita ja ekspatriaatin aiheuttama
palkkakustannus voi olla jopa 2-5 kertaa suurempi kuin paikallisen, paikan paalta
palkattavan henkilon kustannukset (Hellsten 2009, 17; Nowak & Linder 2016). Tyo-
ehtojen ollessa paikallisia, joutuu komennukselle ldhteva tyontekija vastaamaan

itse omasta asumisestaan ja kuluistaan (Viitala & Jylha 2019, 333).

Komennuksia pidetaan monimutkaisempina kuin aiemmin, silla ne saattavat koh-
distua samanaikaisesti useampaan maahan, ja niihin liittyvia tyélupia on hankala
saada (Sinkkonen 2009, 193; Tilisanomat 2019). Ulkomaankomennuksista saata-
vat korvaukset ja edut ovat myos pienentyneet (Hellsten 2009, 21), ty6tavat ke-
hittyneet seka liiketoiminnan muodot ja arvoketjut muuttuneet (Salonen 2010, 97

& 110).

Ulkomaankomennukset ovat aiheena laajoja, joten niita on tutkittu paljon. Ulko-
maankomennusten maarien ja ehtojen kehittymista viimeisen vuosikymmenen ai-
kana on kuitenkin tutkinut vain harva, minka takia tdma tutkimus tuo arvoa esi-

merkiksi ulkomaankomennuksia jarjestaville yrityksille.

1.2 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten yritysten tarjoamien ulko-
maankomennusten maarat ja ehdot ovat kehittyneet viimeisen vuosikymmenen
aikana. Tasta tutkimusongelmasta on johdettu seuraavat kolme tutkimuskysy-

mysta:
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1. Millaisia ulkomaankomennukset ovat?

2. Onko viimeisen vuosikymmenen aikana tapahtunut muutoksia ulkomaan-
komennusten maarassa ja laadussa?

3. Mita syitd on ollut ulkomaankomennusten mahdollisen maaran tai laadun

muutokseen?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Ty6 koostuu johdannosta, teoreettisesta osuudesta ja empiirisesta tutkimuksesta.
Johdannon avulla pyritdan antamaan lukijalle selkea kuva tutkimuksen aiheesta ja
etenemisesta seka sen taustasta ja tarkoituksesta. Lisdksi johdannossa esitellaan

tutkimusongelma ja -kysymykset.

Teoreettinen osuus on pyritty rakentamaan johdonmukaisesti yleisimmista ai-
heista pienempiin yksityiskohtiin. Siina kasitelldan tydn kannalta oleellisimpia teo-
rioita ja kasitteita, joiden avulla pyritdan syventamaan lukijan ndakokulmaa ai-
heesta. Teoreettiseen osuuteen on sisallytetty seuraavat kolme paalukua: henki-
[6stojohtaminen, ulkomaankomennukset sekda ulkomaankomennusten ehdot ja

maarat.

Empiirinen tutkimus sisdltaa kolme paalukua. Ensimmainen luku on tutkimuksen
toteutus, joka sisdltaa keskeista tietoa tyon tutkimusmenetelmasta, aineiston ke-
ruusta seka aineiston analysoinnista. Toinen luku kasittelee tutkimustuloksia,
jossa kaydaan lapi teemoittain haastatteluiden tulokset. Kolmas luku on pohdin-
taa, joka sisaltaa tulosten tarkastelun suhteessa teoreettiseen viitekehykseen, tut-

kimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arvioinnin seka jatkotutkimusehdotukset.
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2 HENKILOSTOJOHTAMINEN

Henkildstdjohtamisen avulla pyritddn mahdollistamaan yrityksen tai muun organi-
saation menestys. Yrityksellad tulee olla maaraltaan sopivaa ja oikein kohdennet-
tua, osaavaa, tyokykyista, sitoutunutta sekd muutosmyonteista henkilostoa, jotta
se voisi toimia tuottavana, innovatiivisena ja joustavana. (Evans ym. 2011, 56; Kau-

hanen 2012, 16; Viitala 2021, 26.)

Vaikka henkildstéjohtaminen yrityksessa on padosin henkildstdjohtamisen am-
mattilaisten tyota, on koko henkildsté mukana sen toteuttamisessa. Henkil6sto-
johtamisen tehtdvat riippuvat muun muassa yrityksen koosta, henkilostomaa-
rastd, toiminnan luonteesta ja sijainnista. Mita suurempi yritys on, sita todenna-
koéisemmin sielld toimii henkildstdosasto, jossa tapahtuu yrityksen henkilostdjoh-
tamisen suunnittelu, kehittdminen, organisointi ja koordinointi. (Viitala 2013, 27—

28; Viitala & Jylha 2019, 269.)
2.1 Henkilostostrategia

Yrityksen strategian tasoja ovat yritysstrategia, liiketoimintastrategia ja operatiivi-
nen eli toiminnallinen strategia (Ghinea & Moroianu 2016; Viitala 2013, 50). Yri-
tysstrategiassa maaritellaan esimerkiksi milla tuotteilla tai palveluilla kilpaillaan ja
missd maantieteellisilla paikoilla toimitaan. Liiketoimintastrategian avulla puoles-
taan pyritaan varmistamaan yrityksen menestyminen valituilla markkinoilla. Toi-
minnallinen strategia laaditaan liiketoimintastrategian toteuttamiseksi muun mu-

assa henkilostostrategian avulla. (Ghinea & Moroianu 2016; Viitala 2013, 50.)

Henkilostostrategia kasittda henkilostoon liittyvat suunnitelmat ja linjaukset, joi-
den avulla turvataan liiketoiminnan tavoitteiden saavuttaminen (Ghinea & Moroi-
anu 2016; Viitala 2013, 50-51; Viitala & Jylha 2019, 269-270). Parhaimmillaan se
sisaltad ihmisstrategian, jolla korostetaan ihmisten merkitysta yrityksen toimin-

nassa ja menestyksessa seka perinteisen suunnitelman, jossa otetaan kantaa esi-
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merkiksi henkiloston maaraan ja rakenteeseen liittyen (Viitala 2021, 186). Henki-
|6stostrategian luonti on jatkuva prosessi, jossa joudutaan tekemaan nopeitakin
kaannoksia. Kestavimman pohjan toiminnan suunnittelulle tuo yrityksen arvo-
pohja, jolloin arvot maarittavat valintoja ja etenemista suuremmistakin kdanteista
huolimatta. (Viitala 2021, 190.) Henkilostostrategian toteutuminen onnistuu aino-
astaan koko yrityksen tehdessa yhteistyota (Kauhanen, Leppavuori, Malin & Man-

sukoski 2015, 59; Viitala & Jylhd 2019, 26).

Henkilostostrategiaa luotaessa tulee ottaa huomioon yrityksessa olevat voimava-
rat ja niiden kasvumahdollisuudet seka toimintaymparistdssa havaitut mahdolli-
suudet ja uhat. Strategiassa tulee my0s tarkastella liiketoimintastrategioiden edel-
lyttdmaa osaamista ja tyOvoimaa seka verrata niitd yrityksen nykytilanteeseen.
(Viitala 2013, 25; Viitala & Jylha 2019, 270.) Henkilostostrategiaan voidaan sisal-
lyttaa esimerkiksi henkiléstovoimavarojen tarve, toimintaympariston muuttumi-
nen seka niiden tuottamat kehityshaasteet strategiajakson aikana. Lisaksi siihen
voidaan maarittdad esimerkiksi monikulttuurisuuden osallisuuden edistaminen,
ikdjohtaminen seka sosiaalinen ja ymparistoon liittyva vastuu. Sisallon lisaksi hen-
kilostostrategiassa maaritelldaan miten ja milld aikataululla toteutumista seurataan

ja millaisia mittareita siihen kaytetaan. (Viitala 2021, 186—-189.)

2.2 Henkilostdojohtamisen tehtavaalueet

Ulrich (1997, 58) on jaotellut henkilostojohtamisen tehtavaalueet neljaan keskei-
seen paateemaan: strategiseen henkilostojohtamiseen, henkildstokaytantoihin,
henkiloston ohjaukseen ja tukemiseen seka uudistumisen ja muutoksen johtami-

seen.
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Strateginen toiminta
- Varautuminen tulevaisuuteen

Uudistumi-
sen ja
muutoksen
johtaminen

Strateginen
henkil&sto-
johtaminen

PROSESSIT IHMISET

Henkilostd-
johtamisen
prosessit ja
kédytdnnot

Henkiléstén
ohjaus ja
tukeminen

Operatiivinen toiminta
- Pdivittdinen toiminta

Kuvio 1. Henkilostdjohtamisen rooleihin liittyvia tehtavia. (Ulrich 1997, 58, muo-
kattuna.)

Strategisella henkiléstéjohtamisella varmistetaan yrityksen liiketoimintastrate-
gian toteutumisen edellytykset henkildstovoimavarojen kannalta. Siina huolehdi-
taan, ettd yrityksella on tarvittava maara henkil6stda oikeissa paikoissa ja turva-
taan yrityksen kilpailukyky tulevaisuudessa heidan avullaan. (Ulrich 1997, 49; Vii-
tala & Jylha 2019, 268.)

Henkiléstéprosessien ja -kdytdntdjen yllapitoon seka kehittamiseen kuuluvat esi-
merkiksi henkilostosuunnittelu, rekrytointi, perehdyttaminen, palkitseminen, ke-
hittdminen, huolehtiminen ja sisdinen viestinta (Entrekin & Scott-Ladd 2014, 119;
Ulrich 2007, 58; Viitala & Jylha 2019, 268). Lisdksi alueeseen kuuluvat lakisaateis-
ten henkilostoasioiden hoitaminen, esimerkiksi henkilostda koskeva raportointi vi-

ranomaisille, tydsopimukset ja palkanlaskenta (Viitala & Jylha 2019, 268).

Henkiléstén ohjaus ja tukeminen kuuluvat paivittdiseen esimiestydhon. Esimiehet
muun muassa avustavat rekrytoinnissa, perehdyttavat, palkitsevat ja kehittavat.
Lisdksi he ohjaavat ja tukevat ongelmatilanteiden ratkaisemisessa ja edistavat hy-

vaa ilmapiiria. Myos henkilston tietoisuutta arvoista ja tavoitteesta yllapidetdaan



14

seka hyvista suhteista huolehditaan ylimman johdon ja ammattiliittojen edusta-

jien valilla. (Ulrich 1997, 52; Viitala & Jylhi 2019, 268.)

Henkiléstdammattilaisten tehtdavana on auttaa tunnistamaan ja toteuttamaan
muutosprosesseja. Tavoitteena muutosjohtamisessa on muutoskyky, jolloin hen-
kilostojohto tukee liiketoimintaa ja auttaa henkilostoa esimerkiksi mukautumaan
uuteen kulttuuriin. (Ulrich 1997, 53-53.) Muutosjohtamiseen kuuluvat esimerkiksi
fuusioiden lapivienti ja organisaatiokulttuurin kehittdminen. Muutosprosesseja
saattaa myos aiheutua toimintatapojen ja -ympariston seka teknologian muutok-

sista. (Viitala & Jylhd 2019, 268.)

2.3 Henkilostdojohtaminen kansainvalisessa toimintaymparistossa

Kansainvadliseen johtamisymparistoon ja monikansalliseen johtamiseen liittyvat
haasteet ovat jaettu kolmeen kategoriaan: globaaliin liiketoimintajohtamiseen,
maailmanlaajuiseen toiminnalliseen johtamiseen sekda maantieteellisten tytaryh-
tididen johtamiseen. Tehokas globaali liiketoimintajohtaminen tayttaa globaalin
tehokkuuden ja kilpailukyvyn vaatimukset. Jotta tavoitteet tayttyvat, globaaleista
lilketoiminnoista vastaavan henkil6n tulee toimia maailmanlaajuisena liiketoimin-
tastrategina, kansainvalisten voimavarojen arkkitehtina seka rajojen valisten toi-
mintojen koordinoijana ja kontrolloijana. (Barlett & Goshal 2000, 704—705; Scul-
lion & Paauwe 2004, 79-80.)

Maailmanlaajuinen toiminnallinen johtaminen pitaa sisalladn maailmanlaajuisten
innovaatioiden kehittdmisen ja hajauttamisen. Tiedon siirto tapahtuu asiantunti-
joiden kautta ympari maailman. Suurin osa maailmanlaajuisista toiminnallisista
johtajista tyoskentelee tiedonjakamisen, parhaiden kdytantdjen tunnistamisen ja
siirtdmisen sekd innovaatioiden hyédyntamisen parissa. (Barlett & Goshal 2000,

710; Scullion & Paauwe 2004, 80.)

Maantieteellisten tytaryhtididen johtoon liittyy monikansallinen reagointikyky

vastaamalla kansallisten asiakkaiden tarpeisiin ja tayttamalla vastaanottavan
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maan hallituksen vaatimuksia. Tarkeimmat tehtavat luokitellaan kaksikulttuuri-
seen tunnistamiseen, kansalliseen puolustajaan ja puolestapuhujaan seka yritys-

strategian toteuttajaan. (Barlett & Goshal 2000, 711; Scullion Paauwe 2004, 81.)

Kansainvalisessa toimintaymparistdssa tapahtuva henkilostéjohtaminen toteutuu
yrityksissa, joissa henkilostoa tydskentelee eri maissa. Henkildstokdaytannot ovat
ympadri maailman samoja, mutta vaihtelevat sisalléltadn esimerkiksi kulttuureit-
tain ja maittain. (Ahokangas & Pihkala 2002, 140; Cavusgil, Knight & Riesenberg
2017, 495; Scullion & Paauwe 2004, 77; Viitala 2004, 311; Viitala & Jylha 2019,
331.)

Kansainvalistd henkildstéjohtamista pidetdaan monimutkaisempana kuin koti-
maista (Ahokangas & Pihkala 2002, 132; Cavusgil ym. 2017, 495; Ulrich 1997, 20).
Henkiléston johtaminen kansainvalisessa yrityksessa vaatii muun muassa seuraa-

via:

e Ymmarrysta ihmisten, ryhmien ja organisaation johtamiseen kohdistuviin
muutospaineisiin

e Kansainvalisen henkilostojohtamisen jarjestelman tuntemista

o Henkilostéjohtamisen osa-alueiden tuntemista

e Ymmarrystd kansainvalisten urien ja niihin liittyvien ihmisten johtamista

e Komennuskaytantoihin liittyvien toimintojen tuntemista. (Ahokangas &

Pihkala 2002, 132-133.)

Globalisaatio on vaikuttanut merkittavasti yritysten toimintaan (Hurn 2014; Story,
Barbuto, Luthans & Bovaird 2014). Kansainvalisen henkilostojohtamisen tulee si-
sdistda ja kehittada monikansallisten yritysten johtajia vastaamaan tulevaisuuden
haasteisiin esimerkiksi globaalin ajattelutavan avulla, joka koostuu kulttuurillisesta

alykkyydesta ja maailmanlaajuisesta liiketoimintalahtoisyydesta (Story ym. 2014).



16

3 ULKOMAANKOMENNUKSET

Ulkomaankomennukset tarkoittavat yleensa joko lyhytkestoista, projektiluon-
toista tyoskentelya tai pitkdkestoista, noin 1-5 vuotta kestavaa tyoskentelya (Hell-
sten 2009, 18; Reiche & Harzing 2011, 188; Stal, Bjorkman & Morris 2012, 294;
Viitala 2004, 312; Viitala & Jylhd 2019, 332). Yrityksen syyt ulkomaankomennuksiin
voidaan jakaa kahteen ryhmaan: tydnantajasta lahteviin syihin ja tyontekijasta lah-
teviin syihin (Hellsten 2009, 18). Yritykset paatyvat ulkomaankomennuksiin usein
teknisen ja esimiestietamyksen siirtoja koskevien paikkojen tayttamisen seka joh-
don ja yrityksen kehittamisen vuoksi (Evans ym. 2011, 139; Reiche & Harzing 2011,
194-195). Ulkomaankomennukset ovat kallein monikansallisten yritysten kayt-
tdma henkilostostrategia, joten on tarkeda, etta yritykset ymmartavat toiminnan

laajuuden (Feitosa ym. 2014; Salomaa 2015).

3.1 Ulkomaankomennusprosessi

Ulkomaankomennukset ovat monimutkaisia ja vaativat samat toimenpiteet yrityk-
sen koosta riippumatta. Komennusprosessia voidaan tarkastella aikajanteen
avulla: ennen komennusta, komennuksen aikana ja komennuksen jalkeen. Koko
prosessin huolellinen suunnittelu sdastaa aikaa ja luo kustannustehokkuutta.

(Hellsten 2009, 83—84; Reiche & Harzing 2011, 203; Saviaro & Helaniemi 2009, 11.)

4 4 A
1. VALINTA JA SUUNNITTELU 2. VARSINAINEN KOMENNUS 3. KOTIMAAHAN PALUU

4

Kuvio 2. Ulkomaankomennusprosessi. (Reiche & Harzing 2011, 204, muokattuna.)
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Ajan myota pitkien ulkomaankomennusten rinnalle on kehittynyt useita vaihtoeh-
toisia tapoja tyoskennelld ulkomailla tai useissa eri maissa ja ovat monimuotoi-
sempia kuin aiemmin (Hellsten 2009, 13; Reiche & Harzing 2011, 200). Vaihtoeh-
toisia komennustapoja kalliille ja haasteellisille ulkomaankomennuksille ovat esi-
merkiksi tytaryhtididen johtajien komennukset paakonttoriin, lyhytaikaiset ko-
mennukset, omaehtoiset ja itsendiset komennukset ulkomailla ja virtuaaliset ko-
mennukset (Evans ym. 2011, 158; Reiche & Harzing 2011, 199-202; Stal ym. 2012,
302-307).

Tapauksessa, jossa tytaryhtion johtaja lahetetdan komennukselle yhtion padkont-
toriin, mahdollistetaan johtotason henkilén tutustumisen padkonttorin toiminta-
tapoihin ja organisaatiokulttuuriin. Lisaksi komennus rakentaa epavirallisia viestin-
taverkkoja ja parantaa tiedonkulkua. Tamankaltaisten komennusten uskotaan
myos lisdantyvan tulevaisuudessa. (Evans ym. 2011, 159; Reiche & Harzing 2011,

200.)

Lyhytaikaiset komennukset kestavat usein vain 1-12 kuukautta. Niitd pidetaan
hyodyllisina esimerkiksi projektitydssa, johon saatetaan tarvita erityisosaamista.
Lyhytaikaiset komennukset ovat myds tavallisia ulkomaankomennuksia kustan-
nustehokkaampia ja vaativat vdhemman byrokraattisia toimia. (Reiche & Harzing

2011, 201.)

Ulkomailla tapahtuvat omaehtoiset ja itsenaiset komennukset ovat usein henkildi-
den omien jarjestelyjen kautta |0ydettyja tyotehtavia ilman taustaorganisaatiota.
Kansainvalisen ja kulttuurisesti kokeneen henkildston lisddntyneen tarpeen vuoksi
omaehtoiset komennukset ovat tarkeita sekd kotimaisten etta kansainvalisten yri-

tysten kannalta. (Evans ym. 2011, 158; Reiche & Harzing 2011, 202.)

Virtuaaliset komennukset ovat joustavia, silla ne eivat vaadi fyysista siirtymista ul-

komaiseen organisaatioyksikkoon. Tamankaltaisissa komennuksissa pyritaankin
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hajauttamaan vastuuta kotiorganisaatiosta, jolloin yhteydenpito tapahtuu esimer-
kiksi sahkdpostin, puhelimen tai videoneuvottelun avulla. (Reiche & Harzing 2011,

202-203.)

3.2 Kasitteita

Hellstenin (2009, 84) mukaan yksi olennainen osa komennusprosessia on eri toi-

mijoiden roolien maarittely:

Linjaorganisaatio paattaa ulkomaankomennuksen tarpeesta ja maarittelee tehta-
van. Linjaorganisaatio myos vastaa selkeiden tavoitteiden ja paamaarien asetta-
misesta seka komennuksen tavoitteiden seuraamisesta yhdessa henkilostéhallin-

non kanssa. (Hellsten 2009, 84.)

Henkiléstéhallinto vastaa komennuspolitiikan valmistelusta ja paivittamisesta.
Henkiléstohallinto myds tuottaa, tarjoaa ja hallinnoi erilaisia palveluita komennuk-
sen onnistumiseksi ja vastaa palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmien kehittamisesta.
Jotta komennukselle asetetut tavoitteet saavutettaisiin, henkilostohallinto tekee
yhteistyota seka linjaorganisaation ettd komennukselle lahtevan tyontekijan
kanssa. Lisaksi henkilostohallinto valmistelee ulkomaankomennukseen liittyvat

sopimukset yhdessa linjaorganisaation kanssa. (Hellsten 2009, 84.)

Ekspatriaatiksi kutsutaan henkil6a, joka asuu tilapaisesti tai toistaiseksi eri maassa
ja kulttuurissa, jossa han on kasvanut (Saviaro & Helaniemi 2009, 10). Hanen vas-
tuunsa ja velvoitteensa ulkomaankomennussopimuksessa liittyvat tydskentelyyn
asetettuihin tavoitteisiin ja paamaariin. Komennukselle lahteva vastaa omien ja
mahdollisesti myds mukaan lahtevan perheen tarvittavista passeista ja luvista seka
terveydentilasta. Lisdksi komennuslaisen tulee noudattaa paikallista lainsdaadan-
t64a, kunnioittaa paikallisia tapoja ja valttda tyonantajan mainetta vahingoittavia

toimia. (Hellsten 2009, 84-85.)
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Ulkomaankomennusprosessissa on myos tarkea ymmartaa kasitteet kotiorgani-
saatio ja vastaanottava organisaatio. Kotiorganisaatio lahettaa tydsuhteessa ole-
van henkilon ulkomaanty6hon ja vastaanottaa ekspatriaatin samaan organisaa-
tioon komennuksen jalkeen. Tyontekija voidaan rekrytoida kotimaasta, komen-
nusmaasta tai kolmannesta maasta ulkomaankomennukselle Idhetetyn tydnteki-
jan sopimuksella. Vastaanottava organisaatio puolestaan vastaanottaa ekspatriaa-
tin ulkomaankomennukselle, on vastuussa komennusajasta ja lahettaa hanet ta-

kaisin kotiorganisaatioonsa. (Sinkkonen 2009, 14.)

Ulkomaankomennussopimukseen kirjataan ulkomaantyon ehdot ja yksityiskohdat
tyonantajan ja tyontekijan valilla (Saviaro & Helaniemi 2009, 10; Teknologiateolli-

suus 2015).

3.3 Ekspatriaatin valinta ja komennuksen suunnittelu

Lahtokohtaisesti ulkomaankomennukselle Idhetetdaan henkild, joka hallitsee sa-
moja ammatillisia osa-alueita ja taitoja kuin vastaavassa kotimaan tehtavassa
(Hellsten 2009, 93; Sinkkonen 2009, 18). Ekspatriaattien rekrytointiprosessi on
usein vaativampaa kuin tyypillinen rekrytointi ja siihen on syyta kayttaa aikaa ja
ammattitaitoa, silla virhevalinnat tuottavat ulkomaankomennuksissa huomatta-
vasti suuremmat kustannukset kuin kotimaassa (Kauhanen 2012, 164; Saviaro &
Helaniemi 2009, 13; Viitala 2004, 315; Viitala 2013, 288). Jos valittu henkil6 joudu-
taan vaihtamaan, tavanomaisten suorien kustannuksen lisdksi kertyy ylimaaraisia
matka-, muutto-, jarjestely-, ja henkiléstokustannuksia. Lisaksi yritykselle koituu
epasuoria kustannuksia toiminnan hairidista, katkoksista ja luottamuksen menet-
tdmisesta kohdemaassa. (Kauhanen 2012, 164; Viitala 2004, 315; Viitala 2013,
288). Ekspatriaatin valinnan paatehtavana voidaan pitaa sopivan henkilon tunnis-
tamista kyseiseen tehtdvaan ja siihen valmisteluun (Reiche & Harzing 2011, 204;

Stal ym. 2012, 294.)
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Jokaisen rekrytoinnin kohdalla arvioidaan erikseen tyon sisaltd, luonne ja vaati-
mukset (Evans ym. 2011, 143; Reiche & Harzing 2011, 203; Viitala 2004, 315). Vii-
talan (2004, 315) mukaan ulkomaankomennuksille ldhtijat rekrytoidaan padosin
yrityksen sisaltd, silla vankka kokemus ja osaaminen omasta yrityksesta helpottaa
uusien tehtdvien ja toimintamallien omaksumista ulkomailla. Sinkkosen (2009,
111-112) mukaan yritykset kuitenkin palkkaavat paikallisen aina, kun heilld on
mahdollisuudet siihen, silld heitda pidetaan usein edullisempana vaihtoehtona.
Joissain tapauksissa tehtavaan on hyva valita kolmannen maan kansalainen, jonka
kulttuurillinen valmius saattaa olla parempi kuin emoyhtion tyontekijalla. Kolman-
nen maan kansalainen saattaa myos olla kielitaidoiltaan parempi ja kustannuksil-

taan edullisempi. (Viitala 2004, 315-316.)

Tyypillisia rekrytointimenettelyssa kaytettyja lahtijaehdokasta koskevan tiedon

hankintatapoja ovat esimerkiksi seuraavat:

o Aiempien ulkomaankomennusten onnistumisen tieto esimerkiksi esimie-
hilta ja tyOkavereilta

o Nykyisen esimiehen arvo kyvykkyydesta ja soveltuvuudesta

e Psykologinen testi

e Seka henkil6haastattelu ettd mahdollisen puolison haastattelu

e Kielitaitotesti, joka suoritetaan joskus myds mahdolliselle puolisolle. (Kau-

hanen 2012, 169; Saviaro & Helaniemi 2009, 15; Viitala 2004, 315.)

Suurin osa kdy maassa ennakkovierailulla ennen omaa ulkomaankomennustaan.
Ennakkovierailun aikana tutustutaan kohdemaahan, asuinalueisiin, asuntoihin ja
mahdollisiin kouluihin. Sen tavoitteena on antaa tulevalle ekspatriaatille ja hanen
mahdolliselle puolisolleen vielda mahdollisuus perua [ahto, jos maa ei vastaakaan

heiddn ennakko-odotuksiaan. (Sinkkonen 2009, 121.)

Yritykset jarjestavat myos valmennuksia ulkomaankomennuksiin liittyen, jotka an-

tavat lahtijalle erilaisia komennuksiin liittyvia nakdkulmia siihen kohdistuvista
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haasteista seka antaa tyokaluja kasitella niita (Sinkkonen 2009, 126). Yritysten tar-
joamia valmennuksia ovat esimerkiksi kulttuurivalmennus, maakohtainen valmen-
nus ja kielikoulutus komennukselle [ahtevalle ja hanen mahdollisille perheenjase-

nilleen (Hellsten 2009, 97; Kauhanen 2012, 169; Sinkkonen 2009, 125).

Useimmiten yritykset hoitavat ekspatriaatin ja mahdollisesti hanen mukaansa lah-
tevien perheenjdsenten tyo- ja oleskeluluvat. Yritykset huolehtivat usein myds so-
siaaliturva- ja elakeasioista seka muutosta ja ulkomaankomennusvakuutuksesta.
(Sinkkonen 2009, 123-124.) Organisaation sitoutuminen komennusten suunnitte-
luun ja toteutukseen vaikuttavat merkittavasti ulkomaankomennusten onnistumi-

seen (Saviaro & Helaniemi 2009, 18).

Joissain yrityksissa on muodostunut ulkomailla tyoskentelevien joukko, jotka saat-
tavat viettaa pitkiakin aikoja poissa kotimaasta. Heidan kanssaan kokemus ja rutii-
nit ovat olemassa, jolloin myds asioiden hoito on helpompaa. Globaaleissa yrityk-
sissa tamankaltainen kansainvalinen kantahenkilost6 on rekrytoinnin ydinjoukkoa.
Jotkut yritykset pitavat yli viisi vuotta samassa kohteessa tyoskennellytta paikalli-
sena, joka saattaa johtaa siihen, etta palkitsemisessa ei enda noudateta ekspatri-
aattijarjestelya, vaan siirrytdan samaan kohteluun kuin kohdemaan kansalaisten

kanssa. (Viitala 2004, 316.)

Tyontekijan omaan paatokseen lahtea ulkomaankomennukselle vaikuttavat useat
tekijat. Tyon tulisi olla mielekasta ja tarjota tyontekijalle haastavaa, hanelle hy6-
dyllista kokemusta. Lisdaksi kohdemaa, perhetilanne, mahdollisen puolison tyoti-
lanne, lasten koulunkdynti sekd muut sukulaissuhteet vaikuttavat tyontekijan paa-
tokseen lahted komennukselle. Ulkomaankomennukset mielletdan yleensa mer-
kittavaksi eduksi taloudellisesti ja oman urakehityksen kannalta, vaikka lahtijaa
saattaakin mietityttda kotimaan tyoyhteisdsta ja -organisaatiosta irrottautuminen
ja ulkomaankomennuksen mahdollinen kielteinen vaikutus omaan urakehityk-

seen. (Hellsten 2009, 19-20.)
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Aina rekrytoinnit eivat onnistu. Epaonnistuneessa tilanteessa rekrytoitu haluaa
keskeyttaa sovitun tydjakson aiemmin tai hdanet joudutaan siirtdmaan tehtavasta
pois (Sinkkonen 2009, 185; Viitala 2004, 317). Epdonnistuneeksi rekrytoinniksi voi-
daan luokitella esimerkiksi tyotulosten heikkous, negatiivinen kokemus, sopeutu-
mattomuus, tyytymattomyys tai kyvyttomyys perehdyttda seuraaja (Viitala 2004,
317).

3.4 Paluu komennukselta

Usein kotiinpaluuta pidetdan itsestaanselvyytend, jolloin paluu komennuksilta
saattaa jaada suunnittelematta (Hellsten 2009, 109). Pitkan komennuksen jalkeen
repatriaatti eli takaisin kotimaahansa ulkomaankomennukselta palaava ekspatri-
aatti (Saviaro & Helaniemi 2009, 10) saattaa kokea uuden kulttuurishokin (Viitala
2004, 324). Ongelmia voi ilmeta esimerkiksi tyokavereiden, perheen, terveyden ja
tunteiden kanssa. Ulkomaankomennukset yleensd myds muuttavat tyotehtdvien
vastuita ja valtuuksia kotimaassa, joihin komennukselta palanneen on vaikea so-
peutua. Onkin tavallista, etta ekspatriaatti palaa muihin tehtaviin kuin mista lahti.

(Viitala 2004, 324.)

Paluuprosessin epaonnistuessa yritykselle koituu esimerkiksi odottamattomia kus-
tannuksia, aikaviiveita ja liiketoiminnan muita esteitd (Hellsten 2009, 109; Lyons
2016). Tasta syysta paluuta olisi hyva suunnitella jo komennukselle lahdettaessa
(Hellsten 2009, 110). Paluuseen liittyvia ongelmia voidaan valttdd muun muassa
hyvalla perehdyttamisella, selkealld viestinnalla ja noudattamalla asemamaan irti-
sanomiskaytantoja (Lyons 2016). Kokemus ulkomaankomennuksesta laskee Viita-
lan (2004, 316; 2013, 287) mukaan myds kynnysta lahted komennukselle uudel-

leen.
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4 ULKOMAANKOMENNUSTEN EHDOT JA MAARAT

Ulkomaanty6hon ja kansainvalisiin tydsuhteisiin liittyy paljon kasitteita ja sopi-
musvelvoitteita, jotka eroavat tavallisen tydsuhteen ehdoista. Kansainvalisluon-
teisten tyosuhteiden osalta tyésopimus voi liittya eri maihin esimerkiksi tyonteko-
paikan, osapuolten kotipaikan, tydnantajan liikepaikan tai tydsopimuksen sopimis-

paikan suhteen (Hellsten 2009, 17; Saviaro & Helaniemi 2009, 19).

Komennuksiin liittyvat ehdot ja toimintatavat tulisi ilmeta yrityksen ulkomaanko-
mennuspolitiikasta (Hellsten 2009, 37; Saviaro & Helaniemi 2009, 19; Sinkkonen
2009, 121). Politiikassa sovitaan esimerkiksi kuka paattaa ulkomaankomennuk-
sista ja eri tahojen vialinen tyonjako. Ulkomaankomennuspolitiikkaa pidetaan tar-
peellisena seka yrityksen ettd ulkomaantyohon lahetettavan tyontekijan nakokul-
masta, silla se tukee sopimusta ja on olennainen osa ulkomaankomennuksia. (Sa-

viaro & Helaniemi 2009, 19; Sinkkonen 2009, 122.)

Elaketurvakeskus tekee ratkaisuja Suomen sosiaaliturvaan kuulumisesta ulko-
maantyon aikana. Lahetettyjen tyontekijoiden eli tilapaisesti ulkomailla tydsken-
televien henkildiden todistuksia myonnetaan seka EU/ETA-maihin ettd sosiaalitur-
vasopimusmaihin. Todistuksen tarkoituksena on osoittaa, minkd maan sosiaalitur-

vaan henkild kuuluu tyoskennellessaan ulkomailla. (Elaketurvakeskus 2019.)
4.1 Ulkomaankomennussopimus

Ulkomaankomennussopimus on maa- ja komennuskohtainen ja sen ehtojen tulisi
olla selkeat ja helposti tulkittavat. Sopimuksen tarkoituksena on sopia ulkomailla
tapahtuvasta tyosta, jonka sisaltd riippuu muun muassa lainsdadannosta. (Hell-
sten 2009, 65-66; Pate & Scullion 2010; Saviaro & Helaniemi 2009, 19.) Esimerkiksi
ty6sopimuslain (2001/55, 4§) mukaan ty6nantajan tulee selvittaa kirjallisesti tyon
kesto, ulkomailla suoritettavat rahalliset korvaukset ja luontoisedut seka tyonte-

kijan kotiuttamisen ehdot vahintaan kuusi kuukautta kestavassa ulkomaantyossa.
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Komennussopimus on lahettavan yrityksen ja tydntekijan valinen asiakirja. Tydso-
pimuslaissa ei ole madritelty erillisia muotovaatimuksia komennussopimukselle
(L2001/55, 38§). Siihen voidaan sisallyttdaa esimerkiksi seuraavat asiakokonaisuu-

det:

e Sopimusosapuolet

e Asemamaa ja paikkakunta

e TyoOtehtdvat ja sopimuksen voimassaoloaika
e Tydsopimukseen sovellettava laki

e Muutto ja asuminen

e Perheenjasenet

e Palkka ja paivaraha

e Eldke- ja sosiaaliturva

e Verot

e Tydbaika ja vapaapaivat

e Vuosiloma

e Sopimuksen paattyminen

e Paluu

e Erimielisyydet. (Saviaro & Helaniemi 2009, 142; Teknologiateollisuus

2015.)

4.1.1 Palkkaus

Korvaukset ulkomaankomennuksista vaikuttavat monikansallisten yritysten ky-
kyyn houkutella, motivoida ja sailyttaa arvokkaita tyontekijoita. Palkka saattaa pa-
rantaa tyontekijan halukkuutta muuttaa toiseen maahan ja vastaanottaa uusia
tyotarjouksia. laltaan vanhempien, kauemman yrityksessa tyoskennelleiden seka
vihemman kansainvalista kokemusta omaavien tyontekijoiden odotukset kor-
vauksista ovat suurempia kuin nuorten, vihemman aikaa yrityksessa tyoskennel-
leiden seka paljon kansainvalistd kokemusta omaavien tyontekijoiden. (Duarte, de

Eccher & Brewster 2020.)
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Palkitseminen on haasteellista, silla palkitsemisjarjestelmat perustuvat usein mo-
nimutkaisiin malleihin. Lisdaksi komennukset suuntautuvat monesti maihin, joissa
on korkea inflaatio tai nopeampi markkinapalkkojen kehitys kuin I[ahtomaassa ja
aiheuttavat ongelmia palkankorotusbudjetissa. (Hellsten 2009, 109.) Palkan maa-
rittelyssa tulee ottaa esimerkiksi huomioon asemamaan erityisolot, kotimaata hei-
kommat tydolot ja poikkeava tydaika. Mikali palkkauksesta ei sovita, noudatetaan
tyoehtosopimuksen maarayksia ja tyontekijan tydsopimusta sellaisinaan. (Tekno-

logiateollisuus 2015.)

Komennuksesta sovittaessa tyontekija ja tydnantaja maarittelevat yhdessa vakuu-
tuspalkan, joka maaraytyy kotimaan vastaavan tyén palkan mukaan. Mikali tyé on
ulkomailla vaativampaa kuin Suomessa, vakuutuspalkka ei voi maaraytya Suomen
vastaavan tyon mukaan. Komennukselle lahtijalle maksetaan usein peruspalkan li-
saksi elinkustannuskorvauksia, joten ulkomailla maksettava palkka voi olla huo-

mattavasti vakuutuspalkkaa suurempi. (Saviaro & Helaniemi 2009, 20-21.)

Yleisimpid ulkomaankomennuksesta maksettavan palkan maarittelytapoja ovat
asemamaalahtdinen ja kotimaaldhtoinen palkan maarittely. Kotimaalahtdisessa
palkanmaksutavassa palkka perustuu todelliseen kotimaan palkkaan tai siihen ver-
rattavissa olevaan kasitteelliseen kotimaan palkkaan, jonka lahetetty tyontekija
saisi samasta tai samankaltaisesta tyosta kotimaassa. Menetelma on tasa-arvoi-
nen saman maan kansalaisille ja se voi helpottaa tyontekijan paluuta kotimaahan
komennuksen paatyttyd. Kotimaaldahtdinen palkanmaksutapa voi kuitenkin ai-
heuttaa eri maista olevien tyontekijoiden epatasa-arvon, joka saattaa aiheuttaa
jannitteita komennuslaisen ja paikallisten tyontekijoiden valilla. Lisaksi tallaista
palkanmaarittelya on hankala hallinnoida, silld uusi palkkalaskelma tulisi laatia jo-
kaisella palkantarkistuskerralla ja asemamaan olosuhteista pitaisi olla runsaasti

tietoa. (Hellsten 2009, 114-115.)

Asemamaaldhtdinen palkanmaksutapa perustuu palkkauksen rakentamiseen ase-

mamaan lahtokohdista. Talloin palkkauksella on selvd yhteys asemamaan palkka-
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tasoon ja kaikki komennuslaiset ovat samanarvoisia kansalaisuudesta tai lahto-
maasta riippumatta. Yrityksiltd edellytetddan ymmarrysta ja tuntemusta paikalli-
sesta palkkatasosta seka tietamysta tyon vaativuudesta tata lahestymistapaa so-
vellettaessa, silla lahestymistavassa arvioidaan tiettya tyota yksilon suoriutumisen
sijaan. Lahestymistapa on toimiva erityisesti, kun asemamaan palkka- ja elamisen
taso ovat korkeammalla kuin [ahtomaassa. Palkanmaarittelytapa kuitenkin vai-
keuttaa palaamista alemman elintason maihin ja tyontekija saattaa karsia talou-
dellisesti siitd, ettei ole samassa asemassa kuin paikalliset. (Hellsten 2009, 120—-

121.)

4.1.2 Verotus

Kun suomalainen tyontekija lahetetaan ulkomaankomennukselle, tulee tydnanta-
jan selvittaa, mihin valtioon tyontekija maksaa veronsa. Lisaksi tydnantajan on sel-
vitettava, sovelletaanko palkkaukseen kuuden kuukauden sdantoa, jonka perus-

teella palkka on Suomessa verovapaata, jos seuraavat ehdot tayttyvat:

1. Verosopimusta ei ole tai se ei estd tyoskentelyvaltiota verottamasta palk-
kaa

2. Kyseessa oleva ulkomaantyoskentely kestda yhtdjaksoisesti vahintdan
kuusi kuukautta

3. Tyontekija oleskelee Suomessa enintddan keskimaarin kuutena paivana

kuukaudessa. (Vero 2019.)

4.1.3 Eldke ja sosiaaliturva

Sosiaaliturvaa saatelevat sosiaaliturva-asetukset ja valtioiden véliset sopimukset.
EU:n sosiaaliturva-asetukset muodostavat jarjestelman, joka koskee eri maiden
sosiaaliturvajarjestelmien yhteensovittamista. Sosiaaliturvasopimus puolestaan
on valtioiden valinen sopimus. Sosiaaliturvasopimusten ja EU:n sosiaaliturva-ase-
tuksien tarkoituksena on varmistaa, ettd henkild kuuluu vain yhden valtion lain-

saadannon alaisuuteen kerrallaan. Lisaksi asetusten ja sopimusten tavoitteena on
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turvata sosiaaliturvan jatkuvuus maasta toiseen siirryttaessa, estaa tilanteet, jol-
loin tyontekijalla olisi kaksinkertainen sosiaaliturva tai kaksinkertaiset sosiaalimak-
sut seka poistaa sosiaaliturvan saamiseen koskevia rajoituksia. Ne maarittelevat,
minka valtion lainsddadantdd maasta toiseen liikkuvaan henkil66n sovelletaan ja

millaiset oikeudet sosiaaliturvaan heilld on. (Eldketurvakeskus 2019.)

Alle vuoden muutto ulkomaille maaritellaan tilapaiseksi, jolloin ulkomailla oleske-
lun ajan kuulutaan yleensa Suomen sosiaaliturvan piiriin. Yli vuoden mittaista ul-
komaille muuttoa pidetdan vakinaisena, jolloin oikeus Suomen sosiaaliturvaan
usein paattyy. Oikeus Suomen sosiaaliturvaan sailyy myds, mikali suomalainen
tybnantaja ldhettaa tyontekijan toiseen EU/ETA-maahan tai Sveitsiin. Edellytyk-
sena talloin on, ettd tydsuhde ldhettavdan tydnantajaan sdilyy komennuksen ajan
ja tyontekija on kuulunut Suomen sosiaaliturvan piiriin lahtiessaan. (Saviaro & He-

laniemi 2009, 20.)

Suomalaisen tyonantajan komennukselle lahettaman tyontekijan eldake karttuu
usein Suomeen vakuutuspalkasta. Mikali tydntekomaana on EU/ETA-maa tai silla
on sosiaaliturvasopimus Suomen kanssa, maksetaan kertyva elake Suomeen. Jos
tyonantajana toimii puolestaan ulkomainen yritys tai yhteiso, karttuu eldke usein
tyontekomaan eldkejarjestelmaan. Usein sosiaaliturvaa myos tdydennetaan kus-
tantamalla tyontekijalle erillinen komennusmatkavakuutus. (Saviaro & Helaniemi

2009, 21.)

4.2 Ulkomaankomennusten maarat

Suomalaisilla yrityksillad on paljon toimintaa ulkomailla: tehtaita, tydmaita, vientia
ja tuontia, tytar-, sisar- ja emoyhtioita, joissa kaikissa tyoskentelee tuhansia suo-

malaisia vuosittain (Eldketurvakeskus 2020).

Kauhasen (2012, 171) seka Viitalan ja Jylhan (2019, 333) mukaan ekspatriaattien
maara on vahentynyt ulkomaankomennuksiin liittyvien korkeiden kustannusten ja

riskien sekd henkilostoasioiden hoidon tydlayden myota. Eldketurvakeskuksen
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Suomen sosiaaliturvaan ulkomaantyon aikana kuulumista koskevien tilastojen mu-
kaan ulkomaankomennusten maarat ovat kuitenkin lisaantyneet. Oikeus Suomen
sosiaaliturvaan perustuu maassa asumiseen tai tyoskentelyyn (Kansaneldkelaitos
2010). Vuonna 2010 Suomen sosiaaliturvaan kuului ulkomaantyén aikana 6019
henkil6a (Elaketurvakeskus 2019). Vuonna 2020 ulkomaantydn aikana Suomen so-
siaaliturvaan kuului 11 025 henkil6a (Eldaketurvakeskus 2020). Tilastojen nousu
tdssa tapauksessa saattaa johtua esimerkiksi komennusten kestojen lyhentymi-
sestd, silld oikeus Suomen sosiaaliturvaan paattyy yleensa komennuksen kesta-

essa yli vuoden (Saviaro & Helaniemi 2009, 20).

Vallitseva koronaviruspandemia on vaikuttanut ulkomaankomennusten maariin.
Osa ekspatriaateista palasi komennukselta takaisin kotimaahan kevaan ja kesan
2020 aikana omasta toiveesta tai lomautuksen vuoksi. Tilastojen mukaan suurin
osa ulkomaankomennuksista on kuitenkin jatkunut normaalisti. Elaketurvakeskuk-
sen (2020) mukaan yritykset haluavat jatkaa toimintaansa normaalisti ja jarjestaa

ulkomaankomennuksia heti, kun mahdollista. (Elaketurvakeskus 2020.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen toteutustavan valinta riippuu esimerkiksi tutkimusongelmasta ja
siita, 10ytyyko aiempia tutkimusongelmaa selittavia teorioita (Kananen 2015, 66).
Tassa tutkimuksessa haluttiin selvittaa yritysten omia kokemuksia jarjestamistaan
ulkomaankomennuksista, joten tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuk-
sena. Taman luvun tarkoituksena on esitella ja perustella valinnat tyon tutkimus-

ja aineistonkeruumenetelmista seka aineiston analysointitavasta.

5.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen |lahtékohtana on todellisen elaman ku-
vaaminen ja kohdetta pyritdan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013). Se sisaltaa useita eri suuntauksia, lahestymis-
tapoja seka aineistonkeruumenetelmia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157—-
159). Tyypillisia kvalitatiivisen tutkimusmenetelman piirteita ovat esimerkiksi seu-

raavat:

Kokonaisvaltainen tutkimukseen sisaltyva tiedonhankinta luonnollisissa ja
todellisissa tilanteissa

e |hmisten suosiminen tiedonkeruun instrumenttina

e Laadullisten kaytantéjen hyodyntaminen aineiston hankinnassa

e Kohdejoukon valitseminen tarkoituksenmukaisesti

e Tapausten kasittely ja aineiston tulkinta ainutlaatuisina. (Hirsjarvi ym.

2011, 164.)

Tahan tyohon tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen tutkimus, silla se mah-
dollistaa aiheen kokonaisvaltaisen ymmartamisen, on joustava seka antaa erilaisia

mahdollisuuksia (Kananen 2015, 71).
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5.2 Aineiston keruu

Aineistoa keradtaan aineistonkeruumenetelmien avulla, joita ovat dokumentit, ha-
vainnointi ja haastattelujen eri muodot (Tuomi & Sarajarvi 2018, 70; Kananen
2015, 143). Taman tyon aineisto kerattiin haastattelemalla henkil6itd, jotka tieta-
vat yrityksen ulkomaankomennuksista seka niiden maarista ja ehdoista viimeisen
vuosikymmenen aikavaliltd. Haastattelupyynto esitettiin yhdelletoista tutkimuk-

seen sopivalle henkil6lle sahkdpostitse ja yhdelle suullisesti.

Kolme sahkopostitse haastattelupyynnon saaneista henkiloistda kokivat, etteivat
tuo tutkimukseen lisdarvoa, silld jarjestavat komennuksia vain harvoin. Yksi haas-
tattelupyynnon saaneista kertoi sahkdpostitse, ettei heilla talla hetkella tyosken-
tele Suomessa henkil6a, joka osaisi kertoa komennusasioista kymmenen vuoden
ajalta. Kaksi haastattelupyynnon saaneista ei vastannut pyynt66n muistutusvies-

tista huolimatta. Nama kuusi henkil6a eivat osallistuneet tutkimukseen.

Kuusi haastatteluun sopivaa henkiléa kuitenkin tavoitettiin. Viisi heista lupautui
sdahkopostitse haastatteluun ja yksi suullisesti. Nelja heista vastasivat osallistu-
vansa haastatteluun mielelldnsa. Haastattelut toteutettiin toukokuun 2021 ai-

kana.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina eli puolistrukturoituina haastatte-
luina, joissa edettiin etukateen valittujen keskeisten teemojen ja tarkentavien ky-
symysten varassa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 75-76). Teemojen avulla pyrittiin ta-
voittamaan ilmi6 ja saamaan siitd ymmarrys (Kananen 2015, 147). Teemahaastat-
telu sopi tyon aineistonkeruumenetelmaksi, silla aiheesta ei tiedetty kovinkaan

paljon, ja tutkimus sijoittui viimeisen vuosikymmenen aikavalin tarkasteluun.

Haastattelun teemat jakaantuivat taustatietoihin, yrityksen ulkomaankomennuk-
siin sekd ulkomaankomennusten mahdollisten muutosten syihin. Ensimmaisen

teeman tarkoituksena oli saada taustatietoja haastateltavasta. Toinen teema kes-
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kittyi yrityksen ulkomaankomennuksiin, millaisia ne ovat, kuinka paljon komen-
nuksille lahetetdaan tyontekijoita ja millaisin ehdoin. Kolmas teema koski ulko-
maankomennusten maarien ja ehtojen mahdollisia muutoksia, joita pyrittiin tar-

kastelemaan viimeisen vuosikymmenen ajalta. (Liite 1.)

Haastattelutilanteessa haastattelija ja haastateltava olivat suorassa kontaktissa
toistensa kanssa, jolloin keskusteltavien aihealueiden lisdksi keskusteluista nousi
uusia asioita ja kysymyksia (Hirsjarvi ym. 2013; Kananen 2015, 148). Haastatelta-
vat saivat myos suhteellisen vapaasti kertoa aihealueeseen liittyvista kokemuksis-
taan etukateen laadittujen kysymysten pohjalta (Tilastokeskus). Haastattelut so-
vittiin ja toteutettiin haastateltavien ehdoilla, joten aineistoa kerattiin haastatte-
lemalla kohderyhmaa joko sahkopostitse, puhelimitse tai videoneuvotteluin.
Haastattelun aanittamiseen ja tallenteen kayttamiseen seka tyon julkaisuun sen

valmistuessa saatiin lupa haastateltavilta.

Tassa tyossa kahdelle haastateltavalle henkil6lle |1ahetettiin sahkopostitse kysy-
mykset, jotka muodostuivat teemahaastattelupohjasta. Lisdksi haastatteluista yksi

toteutettiin puhelimitse ja kolme Microsoft Teamsin valityksella.

5.3 Aineiston analysointi

Laadullista aineistoa voidaan tulkita usein eri tavoin. Naita ovat esimerkiksi ilmién
maarat tai esiintymisyhteydet, rakenteet ja toimintamallit seka ilmién hyva ja ti-
hed kuvaus. Aineistosta etsitdaan kuitenkin loppujen lopuksi aina vastaus tutkimus-

ongelmaan ja siita johdettuihin tutkimuskysymyksiin. (Kananen 2015, 176-177.)

Aineistoa analysoitiin teemoittain. Puhelimen ja videoneuvotteluiden avulla kera-
tyt danitteet muunnettiin tekstimuotoon eli litteroitiin ja teemahaastatteluai-
neisto kirjoitettiin tekstimuotoon mahdollisimman tarkasti (Hirsjarviym. 2013; Ka-
nanen 2015, 160). Sahkopostihaastatteluissa aineisto oli valmiiksi tekstimuodossa,
joten litterointia ei tarvittu. Aineisto luettiin useampaan otteeseen ja sen oikeaa

tarkoitusta pyrittiin ymmartamaan. Perehtymisen jdlkeen aineisto tiivistettiin,
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mika mahdollisti erilaisten sisallollisten rakenteiden nakemisen ja auttoi l6yta-

maan tekstista oleellisen. (Kananen 2015, 160-166.)
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kdydaan lapi haastatteluihin pohjautuvia tutkimustuloksia, jotka esi-
tellaan haastattelurungon mukaisesti teemoittain. Haastatteluun osallistui kuusi
ulkomaankomennuksista seka niiden ehdoista ja maarista viimeisen vuosikymme-

nen ajalta tietdvaa henkiloa.

Haastattelut toteutettiin toukokuussa 2021 ja ne kestivat noin 20-30 minuuttia.
Tutkimuksessa haastatellut henkilot ovat anonyymeja eika vastauksia julkaista sel-
laisessa muodossa, etta haastateltuja yrityksia tai henkiloita voidaan niista tunnis-
taa. Anonymiteetin lisdamiseksi ja tutkimustulosten esittamisen selkeyden vuoksi

tutkimukseen osallistuvat yritykset nimettiin kirjaimin A, B, C, D, E ja F.

6.1 Teema 1: Taustatiedot

Tassa luvussa esitellaan tutkimukseen osallistuneiden henkildiden taustatietoja.

Taustatiedot ovat koottu lyhennetysti Taulukkoon 1 (Taulukko 1).

Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot.

Haastateltava yritys Nykyisen tyotehtavan Tyotehtavat
kesto (noin)
A 10 vuotta - Suunnittelutyo

B Yhdeksan vuotta - Koordinointi

- Eri elinkaarivaiheissa
toimiminen

- Paakontaktina toimimi-
nen

- Operatiivinen tyo

C Yksi vuosi - Kehittamistyo

- Veroasioiden hoitami-
nen

- Yhteydenpito ekspatri-
aatteihin

D 23 vuotta - Lilketoiminnan johtami-
nen

- Myynti

- Markkinointi
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- Ulkomaankomennuk-
siin liittyvat henkilosto-
asiat ja raportointi

E Nelja kuukautta - Sisaan tulevista ja lah-
tevistd komennuslaisista
vastaaminen

- Kotiuttaminen

- Yhteiskuntaan in-
tegroiminen

F 11 vuotta - Tukeminen

- Neuvonta

- Raportointi

- Yhteistyo

Nykyisten tyotehtavien kestot haastateltavilla olivat eri pituisia. Haastateltava A
oli tydskennellyt nykyisessa tyotehtdavadssaan noin kymmenen vuotta, haastatel-
tava B noin yhdeksadn vuotta, haastateltava C noin yhden vuoden, haastateltava D
noin kaksikymmentakolme vuotta, haastateltava E noin nelja kuukautta ja haasta-
teltava F noin kaksitoista vuotta. Vaikka haastateltavien nykyisten tyotehtdvien
kestot vaihtelivat, [6ytyi kaikilta kasitys tyoskentelemansa yrityksen ulkomaanko-
mennuksista sekd niiden maarista ja ehdoista vahintdan viimeisen vuosikymme-

nen ajanjaksolta.

Haastateltavien tyétehtaviin kuuluu erilaisia ulkomaankomennuksiin liittyvia hen-
kilostoasioita. Haastateltava A kertoi tyétehtaviinsa kuuluvan erilaista suunnitte-
lua ulkomaankomennuksiin liittyen. Haastateltava B kertoi tyotehtaviinsa kuulu-
van komennusten koordinointia, komennusten eri elinkaarivaiheissa mukana toi-
mimista, paakontaktina toimimista seka operatiivista tyota. Haastateltavan C tyo-
tehtaviin kuului suurimmilta osin kehittamistyo, veroasioiden hoitaminen ja yh-
teydenpito ekspatriaatteihin. Haastateltava D vastasi lilkketoiminnan johtamisesta
sekd myynnista ja markkinoinnista, mutta my6s ulkomaankomennuksiin liittyvista
henkilostdasioista ja raportoinnista. Haastateltava E vastasi seka sisdan tulevista

ettd lahtevistd komennuslaisista, kotiuttamisesta ja yhteiskuntaan integroimi-
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sesta. Haastateltavan F tyotehtdva liittyi ainoastaan kansainvaliseen liikkuvuu-
teen. Han on tukena kansainvalisiin tilanteisiin liittyen, joten hdanen ty6tehtavansa

liittyvat neuvontaan, raportointiin, tukemiseen ja yhteistyéhon.

6.2 Teema 2: Yrityksen ulkomaankomennukset

Tassa luvussa esitelldaan tutkimukseen osallistuneiden yritysten ulkomaankomen-
nuksia. Tiedot yritysten ulkomaankomennuksista ovat koottu lyhennetysti Tauluk-

koon 2 (Taulukko 2).

Taulukko 2. Yrityksen ulkomaankomennukset.

Haastateltava Millaisia Millaisin ehdoin Kuinka paljon
yritys komennukset komennuksille komennuksille
ovat ldhetetdan ldhetetdan
A - Projektilu- - Suomen tyéehto- | - Yrityksen
onteisia sopimus tarpeen mukaan
B - Projektiluon- - Asemamaaldh- - Yrityksen
teisia toinen palkkaus tarpeen mukaan
- Lyhytaikaisia - Erillinen summa
3-12kk ekspatriaatille
- Pitkia komen-
nuksia 1-2
vuotta
C - Projektiluon- - Globaali poli- - Yrityksen
teisia tiikka tarpeen mukaan
- Lyhytaikaisia - Kotimaalahtoi-
3-12kk nen palkkaus
- Pitkia komen- | - Erillinen summa
nuksia 2-5 ekspatriaatille
vuotta
D - Projektilu- - Suomen tyéehto- | - Yrityksen
onteisia sopimus tarpeen mukaan
E - Lyhytaikaisia - Ulko- - Tasaisesti
noin 1kk maantyoskentelyn | - Kansainvalisyys
- Pitkia komen- politiikka jatkuvana tavoit-
nuksia 1-3 teena
vuotta
- Ei tytaryhtioita
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F - Lyhytaikaisia - Liikkkuvuuspolitii- | - Halukkaita 16y-
noin 4kk kat yhtena koko- tyy enemman
- Pitkia komen- naisuutena kuin resursseja
nuksia max. 2 - Kotimaalahtoi-
vuotta nen palkkaus
- Ei tytaryhtioita

Haastateltavien tyoskentelemissa yrityksissa jarjestettavat komennukset ovat eri-
laisia. Yrityksissd A ja D komennukset painottuvat ainoastaan projektiluonteisiin
komennuksiin, jotka ovat usein noin 1-10 viikkoa kestavaa huolto- ja korjaustyota.
Heidan komennuksensa ldahtevat yrityksen omasta tarpeesta ja niihin suhtaudu-

taan myonteisesti.

Ainoastaan projektiluonteisia komennuksia jarjestavat yritykset A ja D kertoivat,
ettda komennusten ehdot sovelletaan Suomen tydéehtosopimuksen mukaisesti. Jo-
kaista heidan jarjestamaansa ulkomaankomennusta varten tehddan kuitenkin
tyontekijalle oma sopimus, jossa sovitaan esimerkiksi palkasta, vakuutuksista ja

muista sadnndista, joita esimerkiksi komennusmaassa tulee noudattaa.

Projektiluonteisia komennuksia jarjestavissa yrityksissa A ja D komennuksia saat-
taa olla useita samanaikaisesti. Molemmat heistd kertoivat, ettd komennusten
maarat vaihtelevat, mutta ovat yrityksessa A saannollisia ja yrityksessa D epasdan-
nollisia. Halukkaita komennuksiin 16ytyy molempien mukaan suhteellisen helposti,
silla myos tyontekijat ovat myonteisia komennuksiin liittyen. Haastateltava A ker-
toi, etta suurimmat syyt lahted komennukselle ovat usein palkkaus ja tyon kan-
sainvalisyys, silla komennukset saattavat kohdistua useampaan eri maahan ennen

kotimaahan paluuta.

Yrityksissa B ja C, komennukset ovat jakaantuneet perinteisiin pitkiin, yrityksessa
B noin 1-2 vuotta ja yrityksessa C noin 2-5 vuotta kestaviin komennuksiin, lyhy-
empiin, molemmissa yrityksissa B ja C 3—12 kuukautta kestdviin komennuksiin
seka projektiluonteisiin komennuksiin. Yrityksen C komennukset perustuvat aina

yrityksen tarpeisiin ja niitd pidetdan tilapaisina. Ensisijaisesti he pyrkivat kuitenkin
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I6ytamaan tehtavaan paikallisen tyontekijan, silla kustannukset ovat edullisempia,
verotus yksinkertaisempaa ja koko prosessin jarjestaminen helpompaa. Yritys B
puolestaan kertoo, ettd heidan jarjestamiensa komennusten tarkoituksena on
usein osaamisen jakaminen, jolloin esimerkiksi tietotaitoa viedaan johonkin toi-
seen yrityksen organisaatioon ja vastaavasti tuodaan mukana oppimaansa takai-

sin.

Yrityksessa C noudatetaan globaalia politiikkaa, jolloin komennusten aikana kay-
tetddn samoja ehtoja. Tyontekijoita lahetetdan komennuksille sekd Suomesta etta
muista maista. Palkkaus tapahtuu heilla kotimaalahtoisena, johon mahdollisesti
maksetaan myos erillinen summa seka annetaan erilaisia etuja esimerkiksi asumi-
seen, lasten koulunkayntiin ja kotimaan vierailuun liittyen. Yrityksessa B palkkaus
maaritelldan usein asemamaaldhtoisesti, ja he maksavat toisen yrityksen tavoin
erillisen summan ekspatriaatille komennuksen alussa, jonka han voi itse hyddyn-

taa esimerkiksi erilaisten kulujen maksamiseen.

Yritykset B ja C kertoivat, ettda komennuksille Iahtevia on suhteellisen helppo 6y-
taa. Yritys B kertoi, ettd usein henkilé on jo valmiiksi mietitty ja hdnen kanssaan
on jo alustavasti keskusteltu komennuksen alkamisesta. Han kertoi myds, etta he
pyrkivat myos mahdollistamaan komennukselle lahtemisen, mikali tyontekija sita
itse haluaa. Molempien yritysten B ja C mukaan ekspatriaatit lahtevat komennuk-
sille usein hakemaan lisda kokemusta kansainvalisesta tyoymparistosta seka edis-
tdmaan omaa urakehitystaan. Nama ovat kuitenkin heidan mukaansa suuria paa-
toksia varsinkin perheen lahtiessd mukaan, jolloin esimerkiksi lapset menevat kou-

luun kohdemaassa ja puoliso jattaa tyonsa kotimaassa.

Yritykset E ja F kertoivat, ettd heilld ei ole tytaryhtioita tai ulkomaisia toimipisteita
ja kuvailivat heidan komennuskenttidaan erilaisina. Naissa yrityksissa kansainvalista
lilkkuvuutta l6ytyy paljon, ja he ldhettdvat tyontekijoitd mielelldnsd komennuk-
sille. Molempien yritysten E ja F mukaan komennuksille [ahetetdaan usein osaami-
sen kehittdmisen ja osaamisen tuomisen sekd kokemusten ja omien verkostojen

luomisen myota.
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Yrityksessa E ovat lyhytaikaiset komennukset usein kestoltaan noin yhden kuukau-
den ja pidemmat 1-3 vuotta. Tama haastateltava kertoi komennusten jarjestami-
sen riippuvan usein asemamaan lainsaadanndsta, silla heidan taytyy rekisteroitya
siella tydnantajaksi. Tyypillisesti heidan komennuksensa tapahtuvat yhteistyona
toisen ulkomaisen yrityksen kanssa. Yritys F puolestaan kertoi, ettd heidan komen-
nuksensa ovat kestoltaan keskimaarin noin nelja kuukautta ja viimeisen viiden
vuoden sisalla pisimmat jarjestetyt komennukset ovat olleet kaksi vuotta. Heidan
komennuksensa ovat esimerkiksi erilaisia vaihto-ohjelmia, kuten projektivaihtoja
tai monivuotisia kumppanuusohjelmia. Padosa yrityksen F vaihdoista tapahtuu
projektien puitteissa seka sisaanpain tulevien vierailijoiden etta ulospain [ahtevien

komennuksien osalta.

Yritys E kertoi, ettd he noudattavat toiminnassaan erillista ulkomaantytskentelyn
politiikkaa, joka on ollut sama 11 vuotta. Talla hetkelld, toukokuussa 2021 politiik-
kaa paivitetadn, mutta siina ei hanen mukaansa tule olemaan merkittavia muutok-
sia. Yritys F kertoi, ettda heidan kaikki liikkkuvuuspolitiikat ovat yhdistetty maalis-
kuussa 2021 yhdeksi isoksi kokonaisuudeksi, jonka alla toimitaan ja jossa maaritel-
[ddn muun muassa ehdot ja tukipalvelut. Palkkaus yritykselld F on aina kotimaa-
Iahtoinen, joka on helppo toteuttaa lyhyissa komennuksissa esimerkiksi verotuk-

sen ja sosiaaliturvan osalta.

Yritys E kertoi heidan jarjestavan komennuksia tasaisesti, silla heidan jatkuvana
tavoitteenaan pidetdaan kansainvalistymista. Yritys F puolestaan kertoi halukkaita
[6ytyvdan enemman kuin resursseja. Molemmat yrityksista E ja F kertoivat mahdol-
listavansa myds tyontekijan Iahdén komennukselle, mikali tyontekija sita itse ha-
luaa. Yritys F my0s lisad, ettd komennus tulee kuitenkin aina ldhtea tyonantajan ja

tyontekijan yhteisymmarryksesta seka mahdollisesta saatavasta rahoituksesta.
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6.3 Teema 3: Syita mahdollisiin muutoksiin ulkomaankomennuksissa

Tassa luvussa esitellaan tutkimukseen osallistuneiden yritysten syita mahdollisiin

muutoksiin jarjestamissaan ulkomaankomennuksissa. Nama tiedot ovat koottu ly-

hennetysti Taulukkoon 3 (Taulukko 3).

Taulukko 3. Syita mahdollisiin muutoksiin ulkomaankomennuksissa.

Haastateltava yritys Ulkomaankomennusten | Ulkomaankomennusten
ehtojen mahdolliset mahdolliset maarien
muutokset viimeisen muutokset viimeisen

vuosikymmenen aikana | vuosikymmenen aikana
A Ei merkittavia muutok- Nousseet
sia
B Muutettu jonkin verran | Ei merkittavia muutoksia
C Ei merkittavia muutok- | Vahentyneet mer-
sia kittavasti
D Ei merkittavia muutok- | Nousseet
sia
E Ei merkittavia muutok- | Ei merkittavida muutoksia
sia
F Ehdot ovat muuttuneet | Vahentyneet mer-
kittavasti

Projektiluonteisia komennuksia jarjestavat yritykset A ja D totesivat, ettd ulko-
maankomennusten ehdot eivat ole merkittavasti muuttuneet saannoéllista paivit-
tamista lukuun ottamatta. Molemmat néista haastateltavista kuitenkin kertoivat,
ettd ehtoja on paivitetty viimeisen vuoden aikana covid-19-pandemian my6ta, kun
asemamaiden ehdot ovat tiukentuneet ja tyontekijoiden kanssa on tullut sopia esi-
merkiksi karanteenista ja muista korvauksista. Yritys D huomautti myos, etta tama
on vaikuttanut merkittavasti tyontekijoiden halukkuuteen lahted komennuksille,

silla esimerkiksi karanteenin pituus on lahellda komennuksen pituutta.

Yritysten A ja D mukaan, heidan jarjestimansa komennukset maarallisesti nous-
seet viimeisen vuosikymmenen aikana kysynnan kasvusta johtuen. Yritys A kertoo,

etta yrityksen kannalta maaria olisi tarkea myos tietoisesti nostaa, mutta osaavien
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tyontekijoiden l6ytaminen on vaikeaa. Yritys D puolestaan kertoo, etta lahetetyt
tyontekijat ovat aina jostain muusta pois, joten vaikka tarve olisi, ei heitd aina

pysty komennukselle lahettamaan.

Pidemmissa, noin yhdesta kuukaudesta viiteen vuoteen jarjestettavissa komen-
nuksissa |oytyi erilaisia vastauksia ehtojen mahdolliseen muutokseen liittyen. Yri-
tys E kertoi, ettd ulkomaankomennusten ehdoissa ei ole heilld ollut merkittavia
muutoksia viimeisen vuosikymmenen aikana. Eniten ehtoihin ovat hanen mu-

kaansa vaikuttaneet tdssa ajassa erilaiset uudistuneet lainsaadannot.

Yritys C kertoi, ettd he pyrkivat yrityksessa |6ytamaan jatkuvasti sopivia ratkaisuja,
silla perinteiset mallit eivat valttamatta sovi jokaiseen tilanteeseen. Pitkien ko-
mennusten ehdot elavat ja paivittyvat hanen mukaansa jatkuvasti, mutta erityisia

muutoksia ei ole tehty viimeisen vuosikymmenen aikana.

Yrityksen B mukaan ehtoja ulkomaankomennuksiin liittyen on muutettu jonkin
verran viimeisen vuosikymmenen aikana, ja politiikkaa tarkastellaan globaalisti
tietyin valiajoin. Heillda sopimuspaketit lyhyiden ja pitkien komennusten osalta
ovat kattavia ja mahdollistavat myds perheen lahdon pitkille komennuksille. Aiem-
min palkkaus heillad laskettiin erilaisten laskureiden avulla, joissa huomioitiin esi-
merkiksi elintasokustannusindeksi koti- ja asemamaan valilla. Nykyisin palkkaus
maaritelldaan yrityksessa B kohdemaan lokaalipalkan mukaan, jolloin komennuslai-
nen tekee sopimuksen asemamaassa ja hdanen tyosuhteensa kotimaahan saattaa
tietyissa tapauksissa paattya. Haastateltava kertoi, etta tama on tuore asia ehtojen
kehittymisen osalta ja mainitsee, etta eldvat ehtojen kehittdmisen suhteen eraan-

laista muutosvaihetta.

Yritys F kertoi ulkomaankomennuksiin liittyvien ehtojen muuttuneen viimeisen
vuosikymmenen aikana. He ovat uudistaneet politiikkaansa tana aikana esimer-
kiksi korvaamaan aiempia politiikassa esiintyvia epaselvyyksid. Viimeisin suuri

muutos ehtoihin liittyen on tapahtunut kevaalla 2021, jolloin politiikkaan pyrittiin
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tuomaan joustavuutta valittujen ennalta maariteltyjen segmenttien sisalla esimer-

kiksi oikeutena paattaa, sisaltyyko komennukseen jokin tietty etu vai ei.

Yritysten B ja E jarjestamien ulkomaankomennusten maarat eivat ole muuttuneet
merkittavasti viimeisen vuosikymmenen aikana. Yritykselld B on ollut pienta laskua
johtuen covid-19-pandemiasta seka siita, etta tarvittava maara tietotaitoa on jo
siirretty kohdemaahan tai kohdemaihin. Joskus maaran laskuun on yrityksen B mu-
kaan vaikuttanut myos se, ettd komennuksille ei olla haluttu Iahtea esimerkiksi
perhesyista. Yritys E puolestaan kertoi, ettd komennukselle on Idhetetty tyonteki-
joita saman verran tasaisesti naiden vuosien aikana. Han my&s mainitsee covid-
19-tilanteen, joka ei ole vaikuttanut komennusten maariin, vaan enemman niihin

liittyvien asioiden hoidon tyolayteen.

Yritykset C ja F kertoivat, ettda heidan jarjestamiensa komennusten maarat ovat
vahentyneet merkittdvasti viimeisen vuosikymmenen aikana. Yrityksen C mukaan
ndita komennuksia ovat erityisesti pitkdt komennukset, joiden sijaan on pyritty tie-
toisesti etsimaan erilaisia joustavia ja monimuotoisia vaihtoehtoja esimerkiksi ke-
hittamalla lyhyempien komennusten politiikkaa ja prosesseja. Han nakee taman
globaalina trendind, joka on ilmennyt useista yrityksista. Yritys F puolestaan ker-
too, ettd vuonna 2009 oli lilkkuvuutta paljon enemman kuin nykyisin. Tama johtuu
hdanen mukaansa siitd, etta nykyisten jarjestettavien komennusten kestot ovat ly-
hentyneet, jolloin sama henkil® ei esimerkiksi ndy raportoinnissa useana vuonna.
Lahtijoita on hanen mukaansa myds vahemman, silla tarvittavaa ulkopuolista ra-
hoitusta on vaikea saada. Viimeisen viiden vuoden aikana kokonaisliikkuvuus ei ole
yrityksen F mukaan kuitenkaan laskenut, vaan muuttanut muotoaan. Tama nakyy
hdanen mukaansa siind, etta yritys vastaanottaa henkil6itad ulkomailta enemman ja

lahettavat itse komennuksille vahemman.

Yritykset E ja F pohtivat my0s tulevaisuutta covid-19-pandemian jalkeen. Yrityksen
E mukaan heilla on suuri paine lahettaa tyontekijoita komennuksille tilanteen rau-
hoittumisen ja normalisoitumisen jalkeen. Yritys F uskoo, ettd kansainvalinen liik-

kuvuus tulee muuttamaan muotoaan. Han uskoo esimerkiksi ulkomaan etatoiden
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ja virtuaaliratkaisujen nakyvan tulevaisuudessa eri tavoin. Lisdksi yritysten tulee
yrityksen F mukaan huomioida myds esimerkiksi milla mallilla ja politiikalla komen-
nuksille Iahetetaan ja liittyvatké mahdolliset edut tulevaisuudessa enemman esi-

merkiksi turvallisuuteen.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Viimeisessa paaluvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisid tuloksia seka arvioi-
daan tyon luotettavuutta ja eettisyytta. Lopuksi annetaan jatkotutkimusehdotuk-

sia.
7.1 Tulosten tarkastelu

Tassa luvussa kaydaan lapi ja pohditaan tutkimuksen keskeisia tuloksia teemoit-
tain. Tuloksia analysoidaan suhteessa tyon teoriaan seka omiin havaintoihin poh-
jautuen. Haastateltavista yrityksista kdytetaan tutkimustulosten esittamisen ta-

voin kirjaimia A, B, C, D, E ja F.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, miten yritysten tarjoamien ulkomaanko-
mennusten maarat ja ehdot ovat kehittyneet viimeisen vuosikymmenen aikana.

Tasta tutkimusongelmasta johdetut tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

1. Millaisia ulkomaankomennukset ovat?

2. Onko viimeisen vuosikymmenen aikana tapahtunut muutoksia ulkomaan-
komennusten maarassa ja laadussa?

3. Mita syita on ollut ulkomaankomennusten mahdollisen maaran tai laadun

muutokseen?

Tutkimus antoi vastaukset alussa esitettyyn tutkimusongelmaan seka siita johdet-

tuihin tutkimuskysymyksiin, joten tutkimus voidaan todeta onnistuneeksi.
7.1.1 Teema 1: Taustatiedot

Ensimmaisen teeman tarkoituksena oli saada tietoja haastateltavista henkildista.
Taustatietojen avulla pyrittiin selvittdmaadn haastateltavien henkiléiden nykyisen

tyotehtavan kestoa ja kuvausta tyotehtavista.

Tutkimukseen osallistui kuusi ulkomaankomennuksista sekd niiden ehdoista ja

maarista viimeisen vuosikymmenen ajalta tietdavaa henkil6a. Haastateltavat olivat
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tyoskennelleet nykyisissa tyotehtdvissaan noin neljasta kuukaudesta kahteenkym-

meneenkolmeen vuoteen.

Tutkimuksen kannalta oli tarkeaa, etta siihen osallistuneilta henkil6ilta 16ytyi laaja
kasitys yritysten jarjestamista ulkomaankomennuksista seka niiden maarista ja eh-
doista vahintaan viimeisen vuosikymmenen ajalta nykyisen tyotehtavan kestosta
riippumatta. Haastateltavia oli melko vaikea 16ytaa, mutta tutkimus olisi ollut laa-
dukkaampi, mikali siihen olisi |0ydetty lisaa sopivia projektiluonteisista, lyhyista
seka pitkistda komennuksista tietdvia henkiloita. Haastattelupyyntdihin kieltayty-
neet kolme henkil6a eivat todennakdisesti olisi tuoneet tutkimukseen lisdarvoa,
silla heilta ei joko I6ytynyt sopivaa haastateltavaa kyseiselta ajanjaksolta tai heidan

ulkomaankomennuksensa olivat vahaisia.

Haastatteluun osallistuneiden henkildiden tyotehtavat liittyivat vahvasti ulko-
maankomennuksiin. Tdman avulla saatiin hyva ja laaja ndakemys yritysten ulko-
maankomennuksista seka niiden maarien ja ehtojen mahdollisesta kehittymisesta.
Lisaksi haastateltavat osasivat pitkien ja monipuolisten kokemusten myo6ta ottaa
huomioon oikeat seikat sekd antaa arvokasta tietoa tutkimukseen liittyen laaditun
haastattelurungon pohjalta. Haastateltavat, joiden nykyisen tyétehtavan kesto oli
alle kymmenen vuotta, eivat kuitenkaan valttamatta voineet tietaa yrityksen jar-

jestamien ulkomaankomennusten maarista ja ehdoista talta aikavalilta.

Haastattelija ei tuntenut haastateltavia henkilGitd, joten henkilokemiat tai persoo-
nallisuudet saattoivat myos vaikuttaa vastauksiin. Lisaksi taustatiedoissa ei kysytty

yritysten kokoa, josta olisi voitu saada oleellisia lisatietoja tutkimuksen kannalta.

7.1.2 Teema 2: Yrityksen ulkomaankomennukset

Toisen teeman tarkoituksena oli saada tietoa, millaisia komennuksia haastatelta-
vien henkildiden tydskentelemissa yrityksissa jarjestetdaan, millaisin ehdoin seka

kuinka paljon komennuksille Idhetetadn tyontekijoita. Naista kysymyksista johdet-
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tiin myos tarkentavia kysymyksia, joilla haluttiin selvittaa, miten yritys ja tyonteki-
jat yleisesti suhtautuvat komennuksiin, 10ytyyko niihin halukkaita helposti ja miksi

tyontekijat ovat kiinnostuneita lahtemaan komennuksille.

Koska haastatteluun osallistuneiden henkildiden tydskentelemissa yrityksissa jar-
jestettavat komennukset olivat erilaisia, esimerkiksi niiden maarat ja ehdot tai
mahdolliset muutokset eivat olleet suoraan verrattavissa toisiinsa. Koska erilaiset
komennukset pystyttiin tutkimuksessa erottamaan toisistaan, pystyttiin niiden
maarien ja ehtojen mahdollisia muutoksia vertailemaan erikseen. Komennusten
eri pituuksien seka kohdemaassa tehtavien tyotehtavien erilaisuus toi uusia nakoé-
kulmia tutkimukseen ja niista pystyttiin vetamaan johtopaatoksia. Komennuksia
jarjestettiin edelleen aitoon tarpeeseen, mutta vahemman, silld se oli yritykselle
kallista ja tyolasta. Myos tieto yritysstrategian tarkeasta tuesta komennuksille 13-

hetettdessa vahvistui.

Haastateltavien yritysten ulkomaankomennusten ehdot olivat myds erilaisia,
mutta niista l10ytyi yhtalaisyyksia tietyn tyyppisten komennusten kesken. Projekti-
luonteisia komennuksia jarjestavat yritykset A ja D kertoivat noudattavansa Suo-
men tyoehtosopimusta. Pidempidkin komennuksia jarjestavat yritykset B, C, E ja F
puolestaan noudattivat erilaisia politiikkoja ulkomaantydskentelyyn liittyen. Kuten
aiemmassa teoriaosuudessa huomioitiin, ulkomaankomennussopimus on maa- ja
komennuskohtainen ja sen ehtojen tulisi olla selkeat ja helposti tulkittavat (Hell-
sten 2009, 65-66; Pate & Scullion 2010; Saviaro & Helaniemi 2009, 19). Ndma
haastateltavien yritysten toimintatavat ulkomaankomennusten ehtojen suhteen
saattoivat riippua esimerkiksi yrityksesta ja sielld jarjestettavista komennuksista

seka vakiintuneista kdytdannoista.

Teoriaosuudessa huomioitiin myds muun muassa Hellstenin (2009, 114-115) mu-
kaan yleisimmat ulkomaankomennuksissa kaytetyt palkanmaarittelytavat, jotka
esiintyivat haastateltavien vastauksissa: kotimaaldahtdinen ja asemamaalahtdinen.
Haastateltavien eroavaisuudet ndissa voivat johtua esimerkiksi komennuksien pi-

tuudesta tai asemamaassa suoritettavasta tyotehtavasta. Kuten haastateltava F
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totesikin, tietyn palkanmaarittelytavan noudattaminen voi olla my6s yksinkertai-

sempi toteuttaa erimerkiksi verotuksen ja sosiaaliturvan osalta.

Kaikki haastateltavat kuvailivat komennustensa lahtevan yrityksen omasta tar-
peesta. Projektiluonteisia komennuksia jarjestavien yritysten A ja D osalta maarien
vaihtelu seka saannoéllisyys ja epasaannollisyys saattavat johtua esimerkiksi ko-
mennuksella suoritettavan tyétehtavan tarpeesta ja siita, pystytdaanko tyontekija
lahettamaan sinne. Pidempiakin komennuksia jarjestavissa yrityksissa B, C, E ja F
komennuksia jarjestettiin heidan mukaansa saanndllisesti yleensa tarpeen tul-
lessa. Naiden komennusten maarat saattoivat johtua yrityksissa E ja F verkostojen
luomisen yrityksissa B ja C tietotaidon siirron ja osaamisen kehittamisen tarkey-
destd, jotka olivat myos heidan jarjestamien ulkomaankomennusten tarkoituk-

sena.

7.1.3 Teema 3: Syita mahdollisiin muutoksiin ulkomaankomennuksissa

Kolmannen teeman tarkoituksena oli tarkastella syitda mahdollisiin muutoksiin ul-
komaankomennuksissa viimeisen vuosikymmenen ajalta. Haastateltavilta kysyt-
tiin, ovatko ulkomaankomennusten ehdot ja maarat muuttuneet heilla tassa
ajassa. Lisaksi naista johdettiin tarkentavia kysymyksia, joissa pyrittiin selvittds,
onko ehtoja ja maaria pidetty samana, muutettu tarkoituksella, lisatty tai vdahen-
netty ja miksi. Lopuksi haastateltavilta kysyttiin heidan omia ndakemyksiaan mah-

dolliseen ehtojen ja maarien muutokseen.

Ainoastaan projektiluonteisia komennuksia jarjestavien yritysten A ja D haastatel-
tavat kertoivat, ettd komennusten ehdot eivat olleet merkittavasti muuttuneet vii-
meisen vuosikymmenen aikana. Ehtoja paivitetdan saannollisesti, mutta viimeisen
vuoden 2020-2021 aikana molempien ehtoja oli paivitetty enemman covid-19-
pandemian vuoksi. Ndma saattoivat johtua siitd, etta projektiluonteisten komen-
nusten kestot olivat lyhyitd ja tarpeisiin perustuvia, jolloin samoilla ehdoilla ko-

mennuksille Iahettaminen oli mahdollisesti yksinkertaisempaa.
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Pitkia, lyhyita ja projektiluonteisia komennuksia jarjestavilta yrityksilta B, C, E ja F
Ioytyi erilaisia vastauksia ehtojen mahdolliseen muutokseen liittyen. Yrityksilla C
ja E ulkomaankomennusten ehdoissa ei ollut tapahtunut merkittavia muutoksia
viimeisen vuosikymmenen aikana. Haastateltava B kertoi, ettd heidan ulkomaan-
komennusten ehtoja oli muutettu jonkin verran viimeisen vuosikymmenen aikana
ja eldavansa ehtojen kehittamisen suhteen erdanlaista muutosvaihetta. Haastatel-
tava F kertoi, etta ulkomaankomennuksiin liittyvat ehdot olivat muuttuneet vii-

meisen vuosikymmenen aikana.

Erilaiset vastaukset pidempidkin komennuksia jarjestavien yritysten B, C, E ja F eh-
tojen suhteen saattoivat liittya esimerkiksi kansainvalisyyden merkitykseen yrityk-
sessa. Yritykset B ja F, joissa komennusten ehdot elivat muutosvaihetta tai olivat
muuttuneet viimeisen vuosikymmenen aikana, pyrittiin muuttamaan toimintata-
poja sopivimmiksi. Yrityksista C ja E, joiden ulkomaankomennusten ehtoja ei ollut
muutettu merkittavasti yritys C kertoi pelkastaan pitkien komennusten ehtojen
eldvan ja paivittyvan jatkuvasti. Yritys E puolestaan perusteli ehtojen samana pita-
mista erilaisilla lainsaadannailla, joita heidan tulee noudattaa. Naihin kaytantoihin
saattoivat vaikuttaa esimerkiksi hyvaksi todetut toimintatavat ja seka lahettavan
ja vastaanottavan yrityksen etta ekspatriaatin sujuva ja avoin yhteistyd ehtojen

suhteen.

Ainoastaan projektiluonteisia komennuksia jarjestavien yritysten A ja D mukaan
heidan jarjestamansa komennukset olivat nousseet maarallisesti viimeisen vuosi-
kymmenen aikana. Maarien nousu saattoi liittyd kysynnan kasvuun, josta myos

haastateltavat huomauttivat.

Pitkia, lyhyita ja projektiluonteisia komennuksia jarjestavista yrityksista B ja E ker-
toivat, ettd heiddan ulkomaankomennusten maarat eivat olleet muuttuneet mer-
kittavasti viimeisen vuosikymmenen aikana. Yritys B huomioi pienen muutoksen
johtuvan covid-19-pandemiasta seka siita, etta tarvittava tietotaito oli jo siirretty

kohdemaahan. Pitkid, lyhyita ja projektiluonteisia komennuksia jarjestavista yri-
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tyksista C ja F kertoivat, ettd heidan ulkomaankomennusten maarat ovat vahenty-
neet merkittavasti viimeisen vuosikymmenen aikana. Yritys C perustelee tata silla,
ettda etenkin pidemmille komennuksille on tietoisesti pyritty |6ytamaan erilaisia
ratkaisuja. My0s yritys F uskoi komennusten pituuden vaikuttavan tahan, silla ko-

mennusten keskikestot olivat lyhentyneet.

Yrityksista C ja F, joiden ulkomaankomennusten maarat olivat vahentyneet mer-
kittavasti viimeisen vuosikymmenen aikana, 16ytyi yhteys, silla yleisesti ottaen pi-
dempia komennuksia jarjestettiin harvemmin. Yritykset B ja E, joiden ulkomaan-
komennusten maarat eivat olleet merkittavasti muuttuneet viimeisen vuosikym-
menen aikana jarjestivat puolestaan pitkia komennuksia lyhyempina kuin yritykset
C ja F, joiden ulkomaankomennusten maarat olivat vahentyneet. Vastausten eri-
laisuuteen saattoi vaikuttaa myds, [0ytyiké haastateltavilta suoria tietoja komen-
nusten maarista vai perustuivatko nama tiedot heidan omaan tai jonkin toisen

tyontekijan muistiin.

Haastatteluissa saatujen vastausten perusteella voidaan todeta, etta projektiluon-
teisten komennusten maarat ovat nousseet viimeisen vuosikymmenen aikana. Pi-
dempia komennuksia jarjestavista neljasta yrityksesta kahdella olivat ulkomaan-
komennusten maarat puolestaan laskeneet merkittavasti. Ehtojen suhteen pro-
jektiluonteisissa komennuksissa ei ollut tapahtunut merkittavia muutoksia tana
ajanjaksona. Pidempia komennuksia jarjestavilla yrityksilla ehdot olivat yhdella
muuttuneet, toisella muuttuneet jonkin verran ja kahdella ei ollut tapahtunut mer-

kittavia muutoksia viimeisen vuosikymmenen aikana.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tieteellisen tyon luotettavuutta voidaan tarkastella validiteetin ja reliabiliteetin
avulla. Validiteetin avulla arvioidaan oikeiden asioiden tutkimista. Reliabiliteetti
puolestaan kuvaa tutkimustulosten pysyvyytta. (Kananen 2015, 343.) Naiden luo-
tettavuuskasitteiden tarkoituksena on pyrkia siihen, etta saadut tulokset ovat oi-

keita (Eriksson & Kovalainen 2008, 292).
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Tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua teema-
haastattelua, jonka runko laadittiin seka tutkimusongelman ja -kysymysten etta
teoriaosuuden pohjalta ja hyvaksytettiin tyon ohjaajalla. Haastattelut suoritettiin
eri tavoin, mika saattoi vaikuttaa lopputulokseen, silla haastattelijan ja haastatel-
tavien keskindinen vuorovaikutus toimi parhaiten videoneuvotteluiden valityk-
selld. Taman tutkimusmenetelman avulla saatiin kuitenkin vastaukset niihin, mihin

oli tarkoituskin, joten tutkimus voidaan todeta validiksi.

Tutkimukseen osallistuneet vastasivat samoihin haastattelukysymyksiin omin sa-
noin. Haastattelut toteutettiin eri tavoin ja haastateltavien mielenkiinto osallistua
tutkimukseen saattoi vaihdella eika sita voida paatella sahkdpostihaastatteluista.
Sahkopostihaastattelussa tekstin tulkinta oli myds vaikeampaa, silla lisakysymyk-
sia ei juurikaan esitetty. Haastattelutilanteissa pidettiin kuitenkin huoli siita, etta
kysymysten tarkoitus oli selked ja se ymmarrettiin kokonaisuudessaan. Tasta

syysta tutkimusta voidaan pitaa reliaabelina.

Tutkimuksen toteutumista ennakoitiin alusta ldhtien myos eettisesta nakokul-
masta. Tyossa kaytettiin Iahdeviitteitd, jotka myds merkattiin opinndytetyéohjeen
mukaisesti lahdeluetteloon. Tutkimustulokset raportoitiin tarkasti ja rehellisesti
haastateltavien antamien vastausten mukaisesti. Haastatteluun osallistuminen
tutkimukseen oli vapaaehtoista ja kaikille haastateltaville annettiin avoimesti tie-
toa tutkimuksen tarkoituksesta ja toteuttamisesta. Yrityksia tai haastateltavia hen-
kiloita ei voitu tunnistaa tutkimuksesta. Lisdksi saatuja vastauksia kasiteltiin luot-

tamuksellisesti ja aineisto havitettiin asianmukaisesti tutkimuksen valmistuttua.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Lahitulevaisuudessa voitaisiin tutkia pidempia, noin 1-5 vuotta kestavia ulko-
maankomennuksia seka niiden maarien ja ehtojen kehittymista viimeisen kymme-
nen vuoden aikana, silla tutkimuksesta |0ytyi viitteitd komennusten keston lyhen-

tymiseen. Olisi kiintoisaa tutkia myo6s esimerkiksi ekspatriaattien kokemuksia
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omista komennusten aikaisista tyotehtavistaan tai yritysten erilaisia strategioita

ulkomailla toimimiseen.

Tama tutkimus voidaan toistaa esimerkiksi 5—10 vuoden kuluttua, silla haastatte-
lurunko todettiin toimivaksi. Myds ulkomaankomennusten maarien kehittymi-
sesta viimeisen vuosikymmenen aikana saatiin erilaisia vastauksia ja osalla haas-
tateltavista olivat ulkomaankomennusten ehdot muutoksen alla. Lisaksi covid-19-
pandemian vaikutus saattaa nakya ulkomaankomennusten mahdollisena maarien

ja ehtojen muutoksena tulevaisuudessa vasta myohemmin.
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LITTEET

LITE1
HAASTATTELURUNKO

TEEMA 1. Taustatiedot

1. Kauanko olet tyoskennellyt yrityksessa nykyisessa tyotehtavassasi?

2. Mita tyotehtaviisi kuuluu?

TEEMA 2. Yrityksen ulkomaankomennukset

1. Millaisia ulkomaankomennuksia jarjestatte?
e Miten yritys suhtautuu ulkomaankomennuksiin?
2. Millaisin ehdoin tyéntekijoita lahetetadn ulkomaankomennuksille?
3. Kuinka paljon komennuksille [ahetetdaan tyontekijoita?
o Loytyyko ulkomaankomennuksille halukkaita helposti?
e Miten lahetetyt tyontekijat suhtautuvat ulkomaankomennuksiin?

e Miksi tyontekijat ovat kiinnostuneita lahtemaan komennuksille?

TEEMA 3. Syitda mahdollisiin muutoksiin ulkomaankomennuksissa (10 vuoden aikavalilla)

1. Ovatko ulkomaankomennusten ehdot muuttuneet?
e Onko ehtoja pidetty samana tai muutettu tarkoituksella? Miksi?
e Mita syitd ndet ehtojen mahdolliseen muutokseen?
2. Onko ulkomaankomennuksille I1ahetetty enemman tai vahemman tyontekijoita
aiempaan verrattuna?
e Onko maéria lisatty tai vahennetty tarkoituksella? Miksi?

o Mita syitd ndet maarien mahdolliseen muutokseen?



