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1 JOHDANTO

Intian talous on kasvanut viime vuosina nopeasti, minka ansiosta siitd on hyvaa vauhtia
tulossa paitsi alueellinen, my6ds maailmanlaajuinen talousmahti. Vuonna 2012 Intian
bruttokansantuote kasvoi 5,1 prosenttia, mika oli alin lukema kymmeneen vuoteen.
Moody’sin analyytikoiden mukaan pahin notkahdus on saavutettu ja vuodesta 2014
eteenpdin voidaan odottaa 7 prosentin kasvutrendid. (GDP set to grow 6.2% in 2013.)
Vuonna 2012 suorien investointien méara Intiaan oli 22,789 miljoonaa dollaria. Laskua
edellisvuodesta oli 34 prosenttia. Kalenterivuonna 2011 suorat investoinnit nousivat
vield 31 prosenttia, jolloin Intia oli maailman neljanneksi suurin investointikohde. (Go-
vernment of India, department of industrial policy & promotion 2012.)

Vuonna 1991 Intiassa alkaneet talousreformit ja edelleen jatkuvat lainsaadantomuu-
tokset ovat mahdollistaneet ulkomaisten yritysten laajemman osallistumisen maan ta-
louden kehitykseen. Intia on kerannyt jatkuvaa kansainvélisten yritysten huomiota ja
kiinnostus maata kohtaan kasvaa. Yritykset nakevét Intiassa valtavat mahdollisuudet ja
etenkin tulevaisuuden potentiaalin, mikéli maa jatkaa uudistusten linjalla.

Myos suomalaisten yritysten mielenkiinto Intiaa kohtaan on kasvanut. Kun aloitin
tdman tutkimuksen kirjoittamisen vuonna 2011, Suomen vientikeskus Finpron mukaan
Intiassa toimi yli 90 suomalaisyritystd, kun vuonna 2012 yritysten maara ylitti jo sadan.
Suomalaiset yritykset harjoittavat Intian liiketoimintojaan useimmiten tytaryhtion, yh-
teisyrityksen tai edustajan/yhteyshenkilon kautta. Valtaosa Intiassa toimivista suoma-
laisyrityksista harjoittaa vientid, toimien Intian taloudellisesti aktiivisimmilla alueilla,
kuten Delhin ympéristdssd, Mumbaissa, Bangaloressa tai Chennaissa. Suomen vienti
Intiaan oli 2011-2012 valisena aikana 2 050,85 miljoonaa dollaria, mika oli EU maiden
seitsemanneksi suurin maara. Kasvua edelliseen kauteen oli 24,07 prosenttia. (Govern-
ment of India, Department of Commerce 2013) Vuonna 2011 Suomi oli Intian maaver-
tailun kymmenenneksi suurin investoija, kun silla oli maassa 17 investointiprojektia,
joiden arvo oli yhteensd 828 miljoonaa dollaria (Ernst & Young 2012).

Vaikka Intian markkinoiden koko ja mahdollisuudet houkuttelevat kasvavassa maarin
suomalaisia yrityksia Intiaan, niin maan markkinoille tulo ja sielld parjadminen ovat
kaikkea muuta kuin helppoa: Markkinat toimivat Intiassa nopeasti ja kilpailu on kovaa.
Suomalaiset yritykset ovat Intiassa vahvoilla omilla ydinosaamisalueillaan, mutta yri-
tysten strategiat, jotka ovat toimineet muualla maailmassa, eivéat vélttamétta toimi Inti-
assa. Intiaan tulevien yritysten taytyy nopeasti ymmartad paikalliset toimintatavat ja
luoda organisaatiokulttuuri, mika on sovitettavissa yhteen Intian kansallisen kulttuurin
kanssa. (Singh 2009, 71-72.) Mikali suomalainen yritys haluaa menestya Intiassa, sen
pitdd pystyd vastaamaan ympadriston vaatimuksiin sekd luomaan yrityskulttuuri, joka
mahdollistaa tehokkaan toiminnan.



Intian ja Suomen kulttuurit eroavat toisistaan merkittavasti, minka vuoksi toimivan ja
tavoitteenmukaisen organisaatiokulttuurin luominen Intiaan voi olla hankalaa. Yrityk-
sen Intian toimintojen johdolla on suuri vastuu ja rooli organisaatiokulttuurin luomises-
sa. Tavallisesti suomalainen expatriaatti tuo mukanaan Intiaan suomalaista tyékulttuuria
ja pystyy luomaan edellytyksid muun muassa tiimitydskentelylle. Intiassa ylimmaén joh-
don tulee kuitenkin pystya kehittdmaan suhteita ja hoitamaan jarjestaytynytta tyovoi-
maa, byrokratiaa ja toimitus- ja jakeluketjua (Kumar 2007). Intian moninaisen kulttuu-
rin ymmartdminen on edellytys Intiassa toimimiselle. Johtamis- ja paikalliskulttuurin
merkittavét erot verrattuna Suomeen asettavat expatriaateille merkittavid haasteita ja
vaativat erityistaitoja. Siksi useat yritykset kokevat toimivaksi ratkaisuksi maan tavat
tuntevan intialaisen paikallisjohtajan rekrytoinnin.

Paikallisen johdon rekrytointi tuo mukanaan paljon etuja, mutta siséltdd myo6s huo-
mattavia riskeja ja siksi vaatii onnistuakseen emoyhtion erityishuomiota. Nopeaa ja
tuottavaa kasvua hakevat suomalaiset yritykset tormadvat Intiassa vieraan kulttuurin ja
kasvavan kilpailun johdosta paikallisjohdon ja henkildstdn rekrytoinnin haasteisiin.
Tama siitakin huolimatta, ettd vuoteen 2030 mennessa Intian tyoikéisten maaran usko-
taan nousevan yli 200 miljoonalla henkil6lla (India in the super-cycle 2011, 2). Paikal-
lisjohdolla on merkittavé rooli muodostettaessa paikallista yrityskulttuuria, joten rekry-
tointia suunniteltaessa on otettava huomioon yritysten toimintatavat Intiassa seka mil-
lainen yrityskulttuuri halutaan omaan yritykseen luoda. Kérjistetysti voidaan todeta, ettd
suomalaisyrityksen Intian toiminnot joko menestyvat tai kaatuvat paikallisjohdon mu-
kana. Onnistunut paikallisjohtajan rekrytointi ei vield takaa liiketoiminnan onnistumista
Intiassa, minka vuoksi keskityn paikallisjohdon rekrytoinnin lisaksi rekrytoinnin jéalkei-
seen toimintaan emoyhtion ja Intian toimintojen vélilla. Vaikka intialaisen johdon rek-
rytointi onnistuisikin, on paikallisjohdon kanssa pystyttdva toimimaan tehokkaasti to-
teuttaen yhteista strategiaa.

Tutkimukseni keskidssé ovat Intian kulttuurin vaikutukset paikallisjohdon rekrytointiin
ja yhteistoimintaan. Analysoin parhaita kdytantoja suomalaisyritysten paikallisjohdon
rekrytointiprosessissa seké yhteistoiminnassa uuden johdon kanssa. Tavoitteeni on luo-
da uutta tietoa jatkotutkimusten pohjaksi seka Intian markkinoille pyrkivien suomalais-
ten yritysten kaytdnnon avuksi. Sain innostuksen tutkimukseeni tydskennellesséni Suo-
men vientikeskus Finpron vientitoimistolla, New Delhissé, talvella 2011. Tama tutki-
mus on toteutettu Finpron toimeksiannosta. Tyon ldhtokohtana ovat Finpron havaitse-
mat liikkeenjohdolliset haasteet, joita suomalaiset yritykset kohtaavat Intiassa paikallis-
johdon rekrytointivaiheessa ja myéhemmin paikallisjohdon kanssa toimiessa.
Aikaisemman tutkimuksen analysoinnin liséksi suoritin tutkimusta varten 15 teema-
haastattelua, joihin osallistui yhteensa 19 informanttia. Haastateltavat olivat (tai olivat
aikaisemmin olleet) vastuussa suomalaisyritysten Intian toiminnoista tai toimivat suo-



malaisten yritysten paikallisina neuvonantajina. Teemahaastatteluiden avulla kerddmani
aineisto toimii tutkimukseni padasiallisena aineistona. Haastatteluaineiston tueksi ana-
lysoin myos paikallisia lehtiartikkeleita, joita vertasin haastatteluaineistoon.

Tutkimukseni ennakko-oletus on, etté rekrytointiprosessi ja sen onnistumisen kannal-
ta tarkedt tekijat ovat vahvasti sidoksissa ymparistéon ja kulttuuriin. Tutkimus on toteu-
tettu suomalaisyritysten nakokulmasta, koska haluan tuoda uutta liikkeenjohdollista
tietoa suomalaisten yritysten paikallisen johdon rekrytointiin ja toimintaan, jotta yrityk-
set voivat paremmin vastata haasteisiin Intian markkinoilla.

Tutkimukseni paakysymys on:
o Millaisia haasteita suomalaiset yritykset kohtaavat Intiassa rekrytoidessa pai-
kallista johtoa ja toimiessa yhteistydssa uuden johdon kanssa?

Tutkimukseni apukysymykset ovat:
o Millaisia haasteita on suomalaisyritysten paikallisjohdon rekrytointiprosessis-
sa?
o Millaisia haasteita esiintyy suomalaisyritysten toiminnassa paikallisjohdon
kanssa rekrytoinnin jalkeen?

Tarkoituksenani on tuoda mahdollisimman laajasti esille tutkimuskysymysteni kannalta
tarkeita ilmiditd. Tutkimuskysymysten asettelua ohjaa kasitys, etta perehtymalld Intian
paikallisjohdon rekrytoinnin ja yhteistyon fyysiseen ja sosiaaliseen ympéristoon Intias-
sa, pystyn saamaan syvallistd tietoa mahdollisista haasteista, joita suomalaisyritykset
voivat kohdata. Oletan, ettd onnistunut rekrytointiprosessi ja toimiva yhteistyd emoyhti-
on ja paikallisjohdon vélilld muotoutuvat osana ympéristda ja henkildiden toimintaa.
Tasta syysta analysoin Intian toiminnoissa mukana olleiden henkiléiden kokemusperdis-
té tietoa.

Niukasta Intian paikallisjohtoa koskevasta aiemmasta tutkimuksesta johtuen tutki-
mukseni on luonteeltaan eksploratiivinen, aineistolahtdinen tutkimus, jossa teen teo-
riasidonnaista analyysia. Teorian rooli on l6yh4, jolloin sité on tarkoitus kehittda yksit-
taisista empiirisistd havainnoista yleispatevaan suuntaan. Tutkimus etenee aineistopoh-
jaisesti ja aikaisemman kirjallisuuden pohjalta luomani synteesi toimii tulkintakehykse-
na aineistosta erotettujen teemojen ympaérilla. Tutkimukseni pohjautuu aikaisempaan
kulttuurisidonnaiseen tutkimukseen, jonka mukaan olen asettanut tutkimukselle taustat
ja luonut haastattelurungon.



2 KULTTUURIN VAIKUTUS PAIKALLISJOHDON REKRY-
TOINTIIN, SITOUTTAMISEEN SEKA YRITYSTEN TOI-
MINTAAN INTIASSA

Aikaisemman tutkimuksen mukaan Intiassa menestyminen pitkéllad aikavalilla vaatii,
etta liiketoimintastrategioiden on sulauduttava paikalliseen kulttuuriin (ks. esim. Singh
2009; Kumar 2007; Prakash & Metcalf 2005; Kumar & Sethi 2005). Kumarin (2007)
mukaan organisaation sopeutumiskyky on riippuvainen kolmesta tekijasta: johtoryhman
luonteesta, paikallistoimintojen organisaatiokulttuurista seka toimivasta koordinoinnista
emoyhtion ja tytaryhtion valilla. Onnistunut paikallisjohdon rekrytointi on ratkaisevassa
roolissa kun haetaan menestysta Intiasta, mutta rekrytoinnissa ei voi tukeutua keinoihin,
jotka ovat epasopivia paikalliseen kulttuuriin. Menestyminen ei varmistu edes onnistu-
neen paikallisjohdon valinnan my6td, vaan emoyhtion panostukset Intiaan seka kulttuu-
riosaaminen ja tietdmys ovat yhtalailla ratkaisevassa roolissa. Paikallisjohdon ja emoyh-
tion yhteistoiminnalla on ratkaiseva merkitys Intian toimintojen menestymiseen.

Taman kappaleen aluksi sijoitan tutkimukseni kansainvalisen henkildstéjohtamisen
(IHRM) tutkimuskenttdén. Tutkimukseni on kulttuurisidonnaista tutkimusta, joten pai-
kallisjohdon rekrytoinnin ja yhteistoiminnan haasteiden analysointi vaatii Intian kulttuu-
rin ymmarrysta. Koska pidan kulttuurin ymmarrysta koko tutkimusongelman perustana,
kéyn lapi Intian kulttuurin taustalla olevia tekijoitd aiemman tutkimuksen perusteella
ennen paikallisjohdon rekrytoinnin, sitouttamisen ja yhteistoiminnan tutkimuksen ana-
lysointia Intian kontekstissa. Kappaleen lopuksi esittelen aikaisemmasta kirjallisuudesta
synteesin, jossa vedan yhteen aikaisemmassa kirjallisuudessa esiintyvat tekijat, jotka on
otettava huomioon rekrytoitaessa paikallisjohtoa ja toimiessa johdon kanssa yhteistyds-
sé rekrytoinnin jalkeen.

2.1 Tutkimuksen sijoittuminen kansainvaliseen henkildstdjohtamisen
tutkimuskenttaan

Yritystoiminnan kansainvélistyminen on siirtdnyt henkildstojohtamisen tutkimuksen
painotuksia paikallistasolta kansainvaliseen yritystoimintaan. Kansainvélinen henkil6s-
tdjohtaminen (IHRM) kehittyi omaksi tutkimusalueekseen 1980-luvulla ja 1990-luvun
alussa. Ennen IHRM:n kehittymistd omaksi alueekseen, tutkimukset keskittyivat moni-
kansallisten organisaatioiden henkildstdvalintoihin (ks. esim. Edstrém & Galbraight,
1977) seké expatriaattien johtamiseen (ks. esim. Miller 1973). (Stahl & Bjérkman 2006,
1-2)

Yritysten nopea kansainvalistyminen on kasvattanut kansainvalisen henkilostdjohta-
misen tutkimuksen m&é&raa seka laajentanut tutkimusaluetta. Kansainvéalisen henkil6sto-



johtamisen tutkimuksessa on monia eri koulukuntia. IHRM:4a voidaan tutkia muun mu-
assa henkiléstéjohtamisen, monikulttuurisen johtamisen, strategisen johtamisen, vertai-
levan tieteen tai psykologian lahtdkohdista. Laurent kuvasi vuonna 1986 kansainvélisen
henkildstojohtamisen etsivén ratkaisua moniulotteiseen ongelmaan, miké vallitsee kan-
sallisen ja organisaatiokulttuurin risteyskohdassa. Kuvaus toimii myds tdnaan, mutta
kansainvélisen henkildstojohtamisen tutkimuskentan laajentuminen monimutkaiseksi ja
moniulotteiseksi kokonaisuudeksi on saanut aikaan sen, etté sille on hankalaa antaa yhta
maadritelmaa. Clarkin, Gospelin ja Montgomeryn (1999, 520-521) kirjallisuuskatsauk-
sen mukaan keskeinen kysymys IHRM:n tutkimuksissa on: mitka ilmiét pysyvat samoi-
na ja mitk& vaihtelevat eri kansallisuuksien kesken?

Vield vuosituhannen vaihteessa oli laaja konsensus IHRM:n suuntauksista: expatri-
aatteihin ja heidan johtamiseensa keskittynyt tutkimus, eri maiden henkiléstdjohtamista
vertaava tutkimus ja monikansallisten yritysten henkildstdjohtamisen haasteisiin keskit-
tyva tutkimus (Mayrhofer & Reichel 2009, 41). Tdman tutkimuksen asemoinnissa kay-
tdn De Cierin ja Dowlingin (1999) mallia, missa kansainvalisen henkiléstdjohtamisen
tutkimus on jaettu kolmeen tutkimusalueeseen: 1) monikansallisten yhtididen henkilds-
téjohtaminen 2) monikulttuurinen johtaminen ja 3) vertaileva henkildstdjohtaminen.
Samaa jaottelua kayttavat myos Briscoe, Schuler ja Claus (2009, 88-89). Kyseisen jaot-
telun mukaan tutkimukseni voi katsoa kuuluvaksi monikulttuurisen johtamisen suunta-
ukseen. Todellisuudessa jako ei ole néin yksinkertainen, mutta se auttaa kokonaisuuden
hahmottamista moniulotteisessa tutkimuskentdssa. Keating ja Thompson (2004) vertai-
livat néitd kolmea tutkimusaluetta. Heiddn mukaansa tutkimusalueet muodostavat omat
kokonaisuudet, joilla on omat tutkimustarkoitukset, tutkimuskysymykset, ongelmat,
menetelmat, havainnot, puutteet ja vahvuudet.

Monikulttuurisen johtamisen (CCM) tutkimuskentta on perinteisesti keskittynyt kult-
tuurin suhteellisuuteen henkilostojohtamisen kéaytdnndissd (ks. esim. Hofstede 1980;
Kluckhohn & Strodtbeck 1961). Perinteisen nakemyksen mukaan henkildstokaytannot
ovat alisteisia kulttuurin vaikutuksille, joten kulttuurisidonnaiset erot on otettava huo-
mioon toimittaessa eri kulttuureissa. Monnikulttuurillisen johtamisen tutkimus on hyvin
moninaista, eiké sen eri alueita aina mielletd kansainvélisen henkildstéjohtamisen alle.
CCM on kuitenkin erinomainen suuntaus selitettdessa kulttuurien valisia eroja IHRM:n
tutkimuskentéssa. CCM:n tutkimuksen tavoitteena on selittdaa tyontekijoiden kayttayty-
mis- ja asenne-eroja seka johtamiskaytantdjen vaihtelua kayttamalla kulttuuria selitta-
vané tekijand. Monikulttuurisen johtamisen tutkimuksen sisalla on kaksi eri koulukun-
taa. Kulttuurisidonnaiset teoreetikot eli kansallinen koulukunta (ks. esim. Laurent 1986;
Hofstede 1980) uskovat kulttuurillisten arvojen ja normien vaikuttavan organisaatioiden
kayttaytymiseen samalla lailla, kuin ne vaikuttavat ihmisten padivittdiseen elamaan.
Kulttuurivapaat teoreetikot eli integraatiokoulukunta (ks. esim. Schein 1985; Hickson,
Hinings, McMillan & Schwitter 1974), puolestaan uskovat kulttuurista riippumattomien
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tekijoiden, kuten teknologian ja kehityksen, peittoavan kulttuurin vaikutuksen organi-
saatioissa. Heidan mukaansa kulttuurivapaiden tekijoiden kehittyessé kuljetaan kohti
yhtendisia johdon kaytantoja. (Briscoe ym. 2009, 90; Keating & Thompson 2004, 599
600.) Tutkimukseni lahtékohtana on kulttuurisidonnainen ajattelutapa, mutta todellisuu-
dessa tilanne on monimutkainen. Monissa tapauksissa on hankala nayttaa toteen, onko
toimintaan vaikuttava tekija kulttuurisidonnainen vai kulttuurista riippumaton.

2.2 Intian kulttuuri ja vaikutukset johtamistapoihin

Kulttuurin kasitteelle on monia erilaisia méaritelmid. Tassa tutkimuksessa tarkoitan
kulttuurilla tietylle ryhmalle ajan my6ta kehittynyttd ominaista tapaa toimia ja ajatella.
Tunnetuin kansallisen kulttuurin tutkimus organisaatioiden kontekstissa on Geert Hofs-
teden (1980) IBM:n henkilostod koskeva tutkimus, missa keskityttiin tunnistamaan
maiden kulttuurien valisia eroja ja alueellisia yhtenevéisyyksia. Tutkimuksen mukaan
emoyhtion kotimaahan kehitettyja hallinnollisia ja organisatorisia jarjestelmia ei voida
suoraan siirtad ulkomaisiin tytaryrityksiin. Muita kansallisia kulttuuritutkimuksia orga-
nisaatioiden kontekstissa ovat Trompenaarin ja Hampden-Turnerin (1997) tutkimus
sekd GLOBE-tutkimusprojekti (ks. Waldman, de Luque, Washburn ym. 2006).

Briscoen ym. (2009, 79) mukaan yrityksen kotimaisten rekrytointikaytantéjen siirta-
minen suoraan uuteen maahan voi aiheuttaa vieraantumista ja luottamuspulaa, joiden
seurauksena yrityksella on vaikeuksia houkutella osaavaa henkilokuntaa. Onnistunut
rekrytointi Intiassa vaatii siis rekrytointikdytantéjen mukauttamista Intian kontekstiin
sopiviksi. Kun suomalaisten yritysten Intiassa kohtaamia rekrytoinnin ja yhteistyon
haasteita lahestytadn kulttuurisidonnaisesta nakokulmasta, on ymmarrettava paikallista
johtamiskulttuuria. Tutkimukseni lahtokohtana on oletus, ettd kansallisen kulttuurin
seka liiketoiminta— ja johtamiskulttuurin valilla on selkeéd keskindinen riippuvuus. Tasta
nakemyksesta johtuen ei riitd, ettd avaan intialaista johtamiskulttuuria, vaan taytyy ym-
martad myos intialainen ajattelutapa.

Lahtokohta Intian kulttuuriin liittyvassa tutkimuksessa on maan moninaisuus. Puhutta-
essa Intian kulttuurista on ymmarrettava, ettei voida puhua yhdesta yhtendisesté Intiasta.
Siséinen kulttuurillinen ja demografinen monimuotoisuus tekevat Intiasta Euroopan
kaltaisen kokonaisuuden. Intiassa on 28 osavaltiota, jotka eroavat toisistaan hallinnolli-
sesti, historiallisesti, kulttuurillisesti ja taloudellisesti. Intiassa on englannin ja hindin
liséksi 14 virallista kieltd (Prakash & Metcalf 2005).

Parhaimmillaankin Intian kulttuuria kuvaavat erityispiirteet ovat ainoastaan yleistyk-
sid. Maan vékiluku kasvoi viimevuosikymmenen aikana 181 miljoonalla, mika on mel-
kein saman verran, kuin Brasiliassa on asukkaita (Census of India 2011). Tama yli 1,2
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miljardin asukkaan maa on viimeaikoina sijoitettu kulttuurillisesti lahemmés lantta, kuin
itdd (Kumar & Sethi 2005). Intialaiset ovet erilaisten kulttuurien suhteen suvaitsevaisia
ja sopeutuvaisia, mutta Intiaan tulevien yritysten haasteena on saada kulttuurit toimi-
maan yhdesséd (Modernin Intian mannekiini 2006). Tahan haasteeseen pystytdan vas-
taamaan parhaiten lisaédmalla ymmérrysta Intian kulttuurista. Ymmaértamista auttaa, kun
tunnistaa ne tekijat, jotka saavat ihmiset kdyttdytymaan ja ajattelemaan tietylla tavalla.
Intian monimuotoisen kulttuurin taustalla ovat tietyt yhteiset tekijat. Mikrotasolla sosia-
lisaation merkittavin levittdja on perhe, mutta perdssé tulevat kastit ja uskonto.

Perhe

Jotta voidaan ymmartéé johtamista intialaisessa kontekstissa, taytyy ymmartéa intialai-
sen laajennetun perheen késite. Intialaisessa perheessd saattaa saman katon alla elaa
useita sukupolvia ja perheeseen kuuluvat myds appivanhemmat ja puolison sisarukset
(Modernin Intian mannekiini 2006). Historiallisesti yksilon selviytymisen kannalta per-
he on ollut tdrkedmmassa asemassa kuin tyd (Kumar & Sethi 2005, 67). Perheen tarkeys
ja tapa eléé yhdessa johtavat korkeaan emotionaalisuuteen tydssé ja halu emotionaali-
seen turvallisuuteen on vallitseva (Arora 2005, 15-16).

Tyypillinen intialaisperhe on rakenteeltaan hierarkkinen, missa vanhin mies on per-
heen johtaja, ”Karta”. Perheen muut jdsenet arvostavat, rakastavat ja pelkddvéit johtajaa.
Héan on perheen isdhahmo, joka tekee kaikki perheen tirkeit pdédtokset. “Karta” on kult-
tuurisidonnainen kasite, jolla on suuri vaikutus intialaisiin johtajiin. Intiassa johtajan
odotetaan olevan kuin perheen paa. (Appel, Thomas & Schmid 2003, 16.) Kumarin ja
Sethin (2005, 30-41) mukaan perheen vaikutusta sosiaaliseen eldmaén ja yrityskaytan-
toihin on vaikea korostaa liikaa, vaikka intialainen yhdistetyn perheen kasite on varsin-
kin kaupunkialueilla muuttumassa. liman riittdvdd ymmarrysta perheen merkityksesté,
on hyvin vaikea selittaa intialaisten tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon tai pai-
kallisten organisaatioiden tekemia strategisia paatoksia. Lahtdkohtaisesti intialaisille
perhe on aina etusijalla, kun puhutaan lojaalisuudesta tai sitoutumisesta.

Osaksi perheen hierarkkisuuden vuoksi intialaiset arvostavat ja hyvaksyvat perintei-
sesti hierarkiaa myos tydpaikalla. Alainen ei voi, eikd hanen hyvaksytd missaan olosuh-
teissa avoimesti kritisoivan tai kyseenalaistavan esimiesta. Ei, vaikka esimies olisi vaa-
rassd. Protokollia noudatetaan tarkasti ja riippuvuutta koetaan lahinna vertikaalisiin suh-
teisiin, mika aiheuttaa informaation vélittymisen lahinné pystysuoraan. (Kumar & Sethi
2005, 68-72.) Budhwarin ja Khatrin (2001) tutkimus toisaalta osoitti, ettd intialaiset
kommunikoivat englantilaisia vdhemman suorien esimiestensa kanssa. Havaintoa selit-
t44 hierarkkinen systeemi, minka vuoksi kommunikointi on enemman yksipuolista ja
tapahtuu 1&ahinnd ylhaalta alaspéin. Toisaalta Korhosen, Penttilan, Shimizun, Kerolan ja
Kososen (2008, 97) tutkimuksessa havaittiin, ettd hierarkkisuudesta huolimatta avoin
keskustelu alaisten kanssa on mahdollista. He kuitenkin korostivat, ettd kulttuuria taytyy
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kehittaa, jotta toimiva tiimitydskentely on mahdollista. Tat4 tukee muun muassa Kuma-
rin (2007) nakemys, minka mukaan tiimitydskentely on haasteellista Intian kontekstissa.

Kastit

Kastisysteemi edustaa perheen tavoin hierarkkista yhteiskuntajérjestystd, joka on vasta-
kohta lantisiin yhteiskuntiin. Ero on vield suurempi, kun verrataan Intiaa pohjoismaihin
(Kumar & Sethi 2005, 39). Intian kastijarjestelméssa kastit on jaettu neljaén paékastiin
(varnaan): brahmaaneihin (papit, oppineet), ksatriyoihin (soturit), vaishyoihin (kauppi-
aat) ja Shudrasiin (maanviljelijat, kasityolaiset). Jokaisella kastilla on omat kéyttayty-
misnormit, jotka kuvaavat mika on hyvaksyttavaa ja miké ei. (ibid.)

Kastijarjestelmélla on ollut suuri vaikutus intialaisiin johtamiskayténtéihin. Sen pe-
rustalle on luotu yhteiskunnan sosiaalinen ja taloudellinen rakenne. Vaikka kasteihin
perustuva syrjinté kiellettiin perustuslaissa vuonna 1950, niin kastilaitos vaikuttaa edel-
leen tdman péivan Intiassa. (Appel ym. 2003, 5.)

Korhonen ym. (2008) kehottavat suomalaisyrityksia valitsemaan oman linjansa suh-
tautumisessa kasteihin ja seuraamaan sitd johdonmukaisesti. Kumarin ja Sethin (2005,
39-40) mukaan kastin merkitys ei ole nykyisin maaraava. Etenkin kaupungeissa on tar-
kedmpad henkilén ammatti ja asema. Kastit auttavat kuitenkin intialaisia jaottelemaan
henkil6t sisa- ja ulkopiiriin. Saman kastin edustajiin, eli sisapiiriin, luotetaan helpom-
min ja heidan kanssaan ollaan motivoituneempia tyéskentelemaan.

Uskonto

Intiassa on aikojen saatossa syntynyt useita maailmanuskontoja, kuten hindulaisuus,
buddhalaisuus, jainalaisuus ja sikhilaisyys (Rao 2012, 232). Intian uskonnollinen moni-
naisuus johtuu vuosisatoja kestaneistd kauppasuhteista ulkomaalaisten kanssa seké
useista valloittajista, joita Intiassa on historiansa aikana ollut. Intialaisista yli 80 pro-
senttia on hinduja, mutta Intiassa asuu my®s maailman toiseksi suurin maara muslimeja
ja yli 24 miljoonaa kristittya (Census of India 2011).

Hindujen kulttuuriperinté on juurtunut syvalle koko maahan, minka vuoksi kaikKki
analyysit intialaisesta maailmankuvasta juontavat juurensa hindulaisuudesta. Hindulai-
suus on joukko uskomuksia, arvoja ja tapoja, joihin kuuluu useiden jumalien palvonta.
Sitd savyttda aikaisemmin mainittu kastijarjestelma seka usko uudelleensyntymiseen.
(Appel ym. 2003.) Intiassa on perinteisesti suuret valtaetdisyydet, joita selittdvat hindu-
laisuudelle tarkeéat ik&an, tietoon sek& hierarkiaan kohdistuvat kunnioitukset. Hindulai-
suuden elementtien on todettu aikaisemmassa tutkimuksessa vaikuttavan ainakin yksi-
I6iden toimintaan, sukupuoliin suhtautumiseen sek& esimies-alainen suhteeseen (Kks.
esim. Rao 2012; Arora 2005, 15-16; Appel ym. 2003, 4).

Kumarin ja Sethin (2005, 74-75) mukaan intialaiset erottavat maallisen ja uskonnol-
lisen ajan, ollen herkempia jalkimmaiselle. Uskonnossa suoritetaan tiettyja rituaaleja
tiettynd aikana ja intialaisten joskus tunteetonkin suhtautuminen maalliseen eldméén
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saattaa aiheuttaa kulttuuriin perehtymattomalle lansimaalaiselle turhautumista. Intialai-
set johtajat voivat ajatella idealistisesti haluten ongelmiin parhaan mahdollisen ratkai-
sun, miké& voi olla seké positiivinen ettd negatiivinen asia. Idealistisuuden ansiosta saa-
tetaan péaésta korkeisiin tuloksiin tai sopimus voi jadda kokonaan tekemaétta.

Rao (2012) on tutkinut uskontojen vaikutusta intialaiseen tyopaikkaan. Tutkimukses-
sa todetaan uskonnon vaikuttavan ihmisten arvoihin, asenteisiin ja kayttdytymiseen tyo-
paikoilla. Intialaiset ovat kuitenkin tottuneet mukautumaan monien uskontojen vaiku-
tukseen, joten niiden ei nahda luovan suuria konflikteja Intian tydymparistoon. Tutki-
muksen mukaan uskontojen ymmartaminen auttaa johtoa ndkemdaan sopeutumisen tar-
keyden, koska tietdmattomyys voi johtaa vaarinymmarryksiin, stereotypioihin ja vaaris-
tyneisiin kasityksiin.

Kumar (2007) sekd Kumar ja Sethi (2005) ovat tutkineet intialaisia johtajia pohjoismai-
sesta nakokulmasta. Heidan mukaansa intialaiset johtajat ilmentévat niin individualisti-
sia kuin kollektiivisia arvoja. Se tarkoittaa, ettd he voivat kayttaytya eri tavoin eri tilan-
teissa. Individualisteina intialaiset johtajat voivat olla hyvin aggressiivisia ja tavoite
orientoituneita. Kollektivistisina johtajat voivat olla herkkia oman ryhménsa tarpeille ja
toiveille. Braaschin (ks. Arora 2005, 11) tutkimuksen tulosten mukaan intialaiset suosi-
vat autoritaérista ja holhoavaa johtajaa, joka on samaan aikaan mukautuva ja empaatti-
nen. Holhoavan asenteen suosimisesta kertoo esimerkiksi odotukset, joiden mukaan
kansainvélisen yrityksen tulisi Intiassa huolehtia yksildiden ja perheiden lisaksi jopa
koko asuinyhteisosta (Korhonen ym. 2008, 106). Auktoritaarista johtamistapaa tukee
alhaisen luottamuksen kulttuuri, mink& mukaan perheen ulkopuoliset jasenet vaativat
maksimimaaran valvontaa ja kontrollia (Appel ym. 2003, 17). Auktoritatiiviseen johta-
miseen ei kuitenkaan kuulu tyontekijoistd huolehtiminen, miké taas on Intiassa tarkeaa.

Kumarin ja Sethin (2005, 68-75) mukaan intialaiset eivét tavallisesti toimi ilman
esimiehen hyvaksyntaa. Alaiset hakevat esimiehen huomiota, minké vuoksi tavoitteiden
saavuttaminen vaatii jatkuvaa palautetta sekd kannustusta. Perinteisesti esimiehet huo-
lehtivat niistd, jotka ovat heista riippuvaisia ja alaiset osoittavat vastavuoroisesti ehdo-
tonta luottamusta esimiehid kohtaan. Riippuvaisuussuhteiden rakentamisella on Intiassa
pitkat perinteet ja ne nahdaan paitsi luonnollisina, myos virkistavina. Intialaisten sitou-
tuminen on enemman henkil6kohtaista ja tunteisiin pohjautuvaa, kuin organisatorista tai
aineellista.

Intialaiset johtajat ovat idealistisia, analyyttisia, poikkeuksellisia strategian luojia,
kompromissien vélttelijoita ja heikkoja implementoijia. Hierarkkisesta kulttuurista joh-
tuen paatokset tehdaan ylimmalla tasolla, mika saattaa hidastaa p&atoksentekoprosessia.
Intialaisten kommunikointitapa on epédsuora ja monet intialaiset ovat haluttomia sano-
maan “ei”, vaikka he sitd tarkoittaisivatkin. L&nsimaisen johtajan voi olla vaikeaa tdysin
ymmartaa intialaisen johdon kayttaytymistd, mink& vuoksi hanesta voi helposti tuntua,
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ettd intialainen yrittda tarkoituksen mukaisesti harhauttaa toista osapuolta. Tatd arviota
ei kuitenkaan tule tehda liian heppoisin perustein. (Kumar & Sethi 2005, 68-75.)

Tehtéessé yleistyksia Intian liiketoiminta- ja johtamiskulttuurista taytyy Aroran (2005,
20) mukaan aina huomioida toimijoiden koko, omistajuus ja yritystoiminnan luonne.
Kaikki yritykset eivdt sovi samaan muottiin. Esimerkiksi pienemmat yritykset ovat
usein organisoitu perheen tavoin, missé vanhin pyorittdd autoritaarisesti rattaita ja kai-
killa on selvat roolit. Keskikokoisissa yrityksissd vanhat tavat ovat usein sekoittuneet
uusiin ja suuryritykset ovat monissa asioissa l&hempéna lantisia tapoja kuin perinteisia
intialaisia. Suuryrityksissa tyoskentelevat intialaiset ovat usein joustavia tyoelamassé,
mutta yksityiselama saatetaan erottaa selvésti. Tyo- ja yksityiselaman selkedn erottelun
vaikutuksia konflikteihin on vaikea arvioida. Kuitenkin ylemmaén tason tydntekijoiden
kulttuurinen ero lansimaihin kaventuu koko ajan.

2.3 Rekrytointi Intiassa

On aika paikalliselle lahestymistavalle kehittyvilla markkinoilla; kirjoittaa Manpowerin
toimitusjohtaja Jeffrey A. Joerres (2011). Tutkimuksessani en ota kantaa paikallisjoh-
don puolesta tai vastaan, vaan pyrin l6ytdmaan parhaita kaytantoja paikallisjohdon rek-
rytointiprosessiin suomalaisissa yrityksissa Intiassa. Aiemmassa tutkimuksessa ulko-
maalaisten yritysten yhtend suurimmista haasteista Intiassa pidetddn osaavan henkilds-
ton rekrytointia (ks. esim. Holtbrugge, Friedman & Puck 2010; Chatterjee 2007). Myds
Korhosen ym. (2008, 107) tutkimuksessa todetaan suomalaisyrityksilla olevan vaikeuk-
sia l0ytaa korkeasti koulutettua ja osaavaa tydvoimaa. Tama tukee keskusteluitani vien-
tikeskus Finpron konsulttien kanssa, joiden mukaan useilla suomalaisilla yrityksilla on
ollut ongelmia erityisesti paikallisjohdon rekrytoinnin kanssa.

Aikaisemman tutkimuksen mukaan on selvaa, etté rekrytointi asettaa haasteita yritys-
ten toiminnalle Intiassa. Meadin ja Andrewsin (2009, 332) mukaan monikansallisilla
yrityksilla on vaikeuksia rekrytoida hyvia paikallisia johtajia, jos he tukeutuvat ainoas-
taan tekniikoihin, jotka ovat sopivia emoyhtion kotimaassa mutta epéasopivia paikalli-
seen kulttuuriin. Tekniikoiden sopeuttamatta jattdminen voi aiheuttaa esimerkiksi tyo-
voiman etsimista epaasianmukaisista paikoista tai vaarilla hakutekniikoilla, vaarilla va-
lintatekniikoilla, epdpatevilla valintakriteereilld tai tarjoamalla kilpailukyvytontd palk-
kaa ja etuutta.

Paikallisjohdon rekrytointia tutkittaessa voidaan ajatella, ettd johdon tehtdvakuva orga-
nisaatiossa asettaa onnistuneelle rekrytoinnille perusvaatimukset. Barlett ja Ghoshal
(2003, 105) jakoivat tutkimuksessaan kansainvalisten yritysten johtajat neljaén tyyppiin,
joista yksi oli tutkimukseni kohteena olevat maajohtajat eli paikallisjohto. Heidan mu-
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kaansa maajohtajalla on kolme roolia: tunnistaa ja tulkita paikallisia mahdollisuuksia ja
uhkia, luoda paikallisia resursseja ja valmiuksia seké aktiivisesti osallistua ja edistaa
organisaation globaalia strategiaa. Tunnistajana johtajan on pystyttdvd kerddmaéaan ja
seulomaan tietoa, tulkitsemaan ja ennustamaan mahdollisia seurauksia. Tarkeampaa
vield, johtajan tulee valittaa tata tarkeaa tietoa ylemmille tahoille, joiden ndkemys saat-
taa olla vaaristynyt tai ennakkoasenteiden hamartdmaa. Maajohtajan tehtéva on tunnis-
taa, kehittad ja hyodyntéé kansallisia resursseja ja valmiuksia. Kuitenkaan monikansal-
linen organisaatio ei voi antaa tytaryhtion johdon pédattdd kuinka ja miten paikallinen
yksikko toteuttaa strategiaa.

Aikaisemmassa Kirjallisuudessa on laajasti tutkittu ekspatriaattien rekrytointia monikan-
sallisissa yrityksissa (ks. esim. Graf 2004; Mendenhall, Dunbar & Oddou 1987). Eks-
patriaattien rekrytointi ja valintakriteerit eroavat paikallisjohdon vastaavista, mutta otta-
en huomioon molempien toimenkuvat kansainvalisissé yrityksissd, on mielekasta tar-
kastella myos ekspatriaattien parhaita valintakriteereitd paikallisjohtajien valintaa suun-
niteltaessa. Aikaisemman tutkimuksen (Caligiuri 2000) mukaan on erotettavissa Viisi
ekspatriaattien henkildkohtaista ominaisuutta, joilla on positiivinen yhteys onnistunee-
seen rekrytointiin. Nama viisi ominaisuutta ovat ulospainsuuntautuneisuus, yhteistyo-
kykyisyys, tunnollisuus, emotionaalinen vakaus ja avoimuus. Ulospainsuuntautuneisuus
auttaa rekrytoitua tuntemaan ja oppimaan uuden maan tyd- ja sosiaalikulttuurin, mika
helpottaa toimimista uudessa kulttuurissa (tai sen kanssa). Y hteistyokykyisyys auttaa
muodostamaan keskindisia suhteita sekd mukautumaan monikulttuurillisuuteen. Tunnol-
lisuus parantaa tydsuoritusta ja auttaa statuksen nostamisessa. Emotionaalinen vakaus
auttaa sietdmaan stressid. Avoimuus auttaa hyvaksymaan ja sisdistamaan uusia kulttuu-
reita.

Edellisten viiden henkilokohtaisen ominaisuuden liséksi ekspatriaatteja koskevasta
kirjallisuudesta on syyta nostaa esiin ainakin Kielitaito, realistiset odotukset tyota koh-
taan sekd kansainvalinen kokemus. Toimenkuvasta riippuen rekrytoitavalla tulee olla
ainakin tarvittavat kielelliset perustaidot, joiden avulla pystyy kehittdméaan monikulttuu-
rillisia taitoja (Caligiuri & Tarigue 2006, 305). Vaikka englanti on yksi Intian virallisis-
ta Kielistd, se aiheuttaa ongelmia ulkomaisille yrityksille. Edes kaikki korkeakoulutetut
intialaiset eivat puhu tarpeeksi sujuvaa englantia, jotta voisivat tyoskennelld monikan-
sallisissa yrityksissa (Farrell, Kaka & Sturze 2005, 77). Aiemman kansainvalisen koke-
muksen merkityksesta on kirjallisuudessa eri k&sityksid, mutta sen vaikutus uuteen kult-
tuuriin sopeutumisessa ndhdaén joka tapauksessa positiivisena. Aiempi kokemus auttaa
ekspatriaatteja my0s suhteuttamaan tyota kohtaan asettamansa odotukset realistisem-
miksi. Parhaat kdytdnnot korostavat myos rekrytoijan roolia realististen odotusten luo-
jana. Kun rekrytoitavan odotukset ovat realistiset, han pystyy paremmin vastaamaan
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tehtdvan vaatimuksiin, mikd voi parantaa tyon tuloksia. (Caligiuri & Tarigue 2006,
306-307)

Caligiuri ja Tarigue (2012) tutkivat viiden henkilékohtaisen ominaisuuden seka ai-
kaisemman kokemuksen, seka tydperéisen ettd tyon ulkopuolisen kansainvalisen koke-
muksen, vaikutuksia kansainvéliseen johtajuuteen. Tutkimuksen mukaan tuloksekas
kansainvélinen johtaja tarvitsee kulttuurillista joustavuutta ja suvaitsevaisuutta seka
alhaista ryhmakeskeisyyttd. Tulokset tukivat kaikkien viiden henkilokohtaisten ominai-
suuksien seka aikaisempien kansainvalisten kokemuksien merkitystd kansainvélisen
johtajan valintakriteereina. Tutkimus osoitti, ettd henkil6t joilla on dynaamista kulttuu-
rien valistd osaamista pystyvat vastaamaan paremmin kansainvélisen tyoympdriston
haasteisiin ja toimimaan tehokkaasti kansainvélisiné johtajina.

Paikallisjohdon rekrytointiprosessia koskevaa tutkimusta 16ytyy Intian kontekstissa
niukasti. Chandan, Bansalin ja Chandan (2010) tutkimuksessa intialaisissa yrityksissa
rekrytoinnin ja valintaprosessin liittamiselld yrityksen strategiaan oli positiivinen vaiku-
tus markkinaosuuteen, myynnin kasvuun, tulokseen, tyontekijoiden tuottavuuteen ja
tyytyvaisyyteen. Bjorkmanin ja Budhwarin (2007) tutkimus henkildstéjohtamisen kay-
tantojen paikallistamisesta puolestaan osoitti, ettd rekrytointikaytantdjen sopeuttaminen
paikalliseen kontekstiin johtaa parempiin tuloksiin. Heidéan tutkimuksensa mukaan rek-
rytoinnissa kaytettyjen menetelmien, kriteereiden ja koulutuksen sopeuttaminen vas-
taamaan Intian tarpeita parantaa rekrytoidun paikallisjohdon ja asiantuntijoiden suori-
tuskykya. Téaté tulosta vasten keskityn tutkimuksessani niihin menetelmiin ja kriteerei-
hin, jotka ovat ominaisia onnistuneelle ylemméanjohdon rekrytoinnille Intiassa.

Intian tydpaikoilla vallitsee vaestdrakenteen ainutlaatuisuus. Intian védestostd puolet on
alle 25-vuotiaita ja véestd kasvaa huomattavasti maailman keskiarvoa nopeammin
(Census of India 2011, 40). Vuoteen 2030 mennessa Intian tydikaisten maarén uskotaan
nousevan yli 200 miljoonalla henkil6lla (India in the super-cycle 2011, 2). Tyonhakijoi-
ta Intiassa siis riittdd, mutta patevien osaajien I6ytdminen voi aiheuttaa haasteita.

Aikaisemmassa tutkimuksessa (ks. esim. Joerres 2011; Holtbrugge ym. 2010) on to-
dettu, ettd paikallisten johtajien kehittdjina tunnetut yritykset houkuttelevat todennakoi-
semmin paikallisia lahjakkuuksia Intiassa. Korhosen ym. (2008, 107) tutkimukseen
osallistuneiden suomalaisyritysten mukaan palkka, etenemismahdollisuudet, yrityksen
hyva maine ja tunnettuus helpottavat tyontekijoiden 16ytymista. Myos yrityksen koolla
néhtiin olevan positiivinen vaikutus rekrytoinnissa. Suuremmat yritykset houkuttelevat
enemman hakijoita ja niiden on helpompi sitouttaa tyontekijat (Holtbrugge ym. 2010,
450).

Budhwarin, Lutharin ja Bhatnagarin (2006, 344) toteuttamassa liiketoimintaprosessi-
en ulkoistamissektoria koskevassa tutkimuksessa jokaista sataa hakijaa kohden oli vain
yksi tai kaksi monikansallisen yrityksen asettamat vaatimukset tayttavad hakijaa. Taté4
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tukee Budhwarin, Varman, Malhotran ja Mukherjeen (2009) tutkimus Intian puhelin-
keskuksissa, jossa todettiin rekrytoinnin olevan Intiassa kallista ja aikaa vievaa. Heidan
tutkimuksessaan kavi myos ilmi, ettd hakijat saattavat hakea haastattelukutsua ainoas-
taan saadakseen haluamansa tyon tai palkankorotukset jostain toisesta yrityksestd. Myods
Korhonen ym. (2008, 107) ja Chatterjee (2007, 97) totesivat hakijoiden maéaran ja pal-
kan perdssa tapahtuvan vaihtuvuuden olevan ongelma Intiassa. Taman tutkimuksen pe-
rusteella samoja haasteita kohdataan myos rekrytoitaessa ylempaa johtoa suomalaisiin
yrityksiin Intiassa.

Aikaisemman tutkimuksen perusteella yksi suurin syy pétevien hakijoiden puutteeseen
on Intian koulutuksen vaihteleva taso. Osalla Intian oppilaitoksista on erinomainen mai-
ne, kun toiset pystyvat hadin tuskin tarjoamaan riittdvaa opetusta monikansallisessa
yrityksessa tyoskentelya varten (Holtbrugge ym. 2010, 440). Intiassa on korkeakouluis-
ta valmistuneita (alle 7 vuotta tyokokemusta) eniten koko maailmassa. Vuonna 2005
maaréan arvioitiin olevan 14 miljoonaa ja lisdantyvan vuosittain noin 2,5 miljoonalla
henkil6lla. Johtamisen oppilaitoksista valmistuu Intiassa vuosittain yli 100 000 opiskeli-
jaa (Farrell ym. 2005, 76). Valmistuneista kuitenkin vain murto-osalla on valmiudet
tydskennelld monikansallisissa yrityksissa. McKinseyn tutkimuksen mukaan (ks. Farrell
ym. 2005, 77) vain 10 prosenttia yleistutkinnon, 25 prosenttia insinédritutkinnon ja 23
prosenttia johtamistutkinnon omaavista valmistuneista ovat kykenevia tydskenteleméaan
monikansallisissa yrityksissd. Koulutuksen huonosta tasosta kertoo myds Intian sijoit-
tuminen viimeisté edelliseksi PISAn (Programme for International Student Assessment)
2009+ -testissa (ks. Walker 2011), jattden taakseen vain Kirgisian. Samassa testissa
Suomi sijoittui 73 maan joukosta kolmanneksi.

2.4 Henkildston sitoutuminen seka vaihtuvuus Intiassa

Rekrytoinnin haasteiden lisaksi Intian talouden nopea kasvu ja osaavan henkiloston li-
saantynyt kysynta luo monilla henkilokeskeisilla aloilla suuria haasteita vaihtuvuuden
hallintaan (Mathew, Ogbonna & Harris 2012, 194). Hotlbrugge ym. (2010) mukaan
ulkomaisilla yhtidilla on Intiassa kaksi suurta haastetta koskien henkildstdjohtamista:
rekrytointi ja vaihtuvuus. Intian paikallisjohdon rekrytointia suunniteltaessa on sitoutu-
minen sekd vaihtuvuus otettava siis huomioon. Henkildston motivointivointi- ja sitout-
tamiskeinot ovat kulttuurisidonnaisia (Arora 2005, 22), minka vuoksi keskityn ainoas-
taan Intian kontekstiin.

Aiemmassa tutkimuksessa lahjakkuuksien sitouttamista ja motivaatiotekij6ita on In-
tiassa tutkittu varsin laajasti ohjelmistoalalla (ks. esim. Agarwal, Khatri & Srinivasan
2012; Nagadevara, Srinivasan & Valkin 2008) seka liiketoimintaprosessien ulkoistamis-
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sektorilla (ks. esim. Sengupta 2011; Thite 2010; Anantharaja 2009; Budhwar ym. 2006).
Mellahi, Budhwar ja Li (2010) tutkivat alemman johdon sitoutumista organisaatio- ja
tiimitasolla. Anantharaja (2009, 24) kehottaa tutkimuksessaan kiinnittdmé&an huomiota
vaihtuvuuden haasteeseen jo rekrytointia mietittdessa. Hotlbruggen ym. (2010) tutki-
muksessa analysoitiin resurssikeskeisesti rekrytointiin ja sitouttamiseen positiivisesti
vaikuttavia kéytantdja 80:ssa pohjois- ja lansieurooppalaisessa yrityksessé Intiassa. Tut-
kimus tuo ilmi henkiléstomarkkinoinnin, tydnantajakuvan, taloudellisten kannustimien,
urakehityksen ja omaleimaisten tyOpaikkojen luomisen positiivisen vaikutuksen seké
rekrytointiin etta sitouttamiseen. Holtbruggen ym. (2010, 440) mukaan suuri vaihtuvuus
on ongelma yhtélailla paikallisille, kuin ulkomaisille yrityksille. Suurimpana syyna kor-
keaan vaihtuvuuteen pidetéan yleisesti kovaa Kilpailua, joka kohdistuu harvoihin pate-
viin henkil6ihin. Erityisesti tyontekijoilld, jotka omaavat kansainvélistd kokemusta, on
paljon tydmahdollisuuksia.

Agarwal ym. (2012) tutkivat henkildstdjohtamisen haasteita Intian ohjelmistoalalla.
Yleisimmaksi ongelmaksi tutkimuksen kohdeorganisaatioissa néhtiin 1T-ammattilaisten
suuri vaihtuvuus. Tutkimuksen mukaan ammattilaiset eivat olleet valmiita pitkén tah-
tdimen tyoskentelyyn. Heidéan todettiin jattdvan projektit opittuaan haluamansa taidot.
Ohjelmistoalan suurta vaihtuvuutta selitettiin tutkimuksessa kasvu- ja kehittymismah-
dollisuuksien puutteella. Tulos on samansuuntainen Holtbruggen ym. (2010) tutkimuk-
sen kanssa. Syina Agarwalin ym. (2012) mainitsemiin puutteisiin olivat alan nopea kas-
vu, uusien teknologioiden kanssa tydskentelyn puute ja johdon haluttomuus tyontekijoi-
den kehittdmiseen. Tuloksia tukee myds Nagadevaran ym. (2008) tutkimus vaihtuvuu-
desta Intian ohjelmistoalalla.

Kavitha, Geetha ja Arunachalam (2011) nostavat esiin kuusi avaintekijaa henkil6ston
sédilyttamiseen: rekrytointi, viestintd, koulutus, tyotyytyvaisyys, palkka ja edut. Heidan
tutkimuksessaan intialaisessa tehtaassa tarkeimmiksi sitouttamistekijoiksi nousivat roh-
kaisu koulutukseen, tiedonjakaminen koulutuksissa, realistiset erotuskeskustelut, lah-
jakkuuksien etsinta ja heidédn kannustus sekd poikkifunktionaaliset tiimit. Liiketoimin-
taprosessien ulkoistusta koskevassa tutkimuksessa (ks. esim. Thite 2010; Budhwar ym.
2006) tarkeimmiksi motivaatiotekijoiksi koettiin hyvéd palkka, uramahdollisuudet ja
tyoympaéristd. Toisaalta Grantin (2008, 6-7) mukaan rahalla ei pystytd pidemman paalle
sitouttamaan tyontekijoitd. Palkan korotukset otetaan mielelldadn vastaan, mutta niiden
sitouttava vaikutus jaa usein lyhytaikaiseksi. Rahan avulla pystytddn houkuttelemaan
lahjakkuuksia yrityksisté toisiin, mutta se ei ole riittdva syy pysya yrityksessa.

Right Managementin (2008) yhteistyossa Villanovan kauppakorkeakoulun kanssa to-
teuttaman tutkimuksen perusteella suurin syy henkildston korkeaan vaihtuvuuteen Inti-
assa on johdon kyvyttomyys johtaa ja sitoa tiimeja tehokkaasti, tyontekijoiden sitoutu-
mattomuus seka kehittymismahdollisuuksien puute. Tutkimuksen mukaan intialaiset
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pysyvan organisaatiossa, kun tyytyvaisyys ja ylpeys ovat korkealla tasolla. Kiinnitta-
malla huomiota suorituskyvyn johtamiseen, ammatilliseen kehitykseen, johtamisen laa-
tuun ja sosiaaliseen vastuuseen organisaatio pystyy véhentaméan vaihtuvuutta. Tutki-
muksen mukaan yritysten tulisi parantaa ylpeytta ja tyytyvaisyytta seka pitad ne korke-
alla tasolla tarjoamalla johdon tukea, koulutusta, aikaisia uramahdollisuuksia ja ura-
suunnittelua. Samansuuntaisia tuloksia on havaittavissa muissakin intialaisten sitoutu-
mista koskevissa tutkimuksissa. Kuviossa 1 on Dohin, Smithin, Stumpfin ja Tymonin
(2011, 36) mukaan esitetty tdmén hetkisen tutkimuksen valossa sitoutumisen osatekijéat
kehittyvissa talouksissa, millaiseksi Intiakin voidaan méaritella.

Henkilostokay- Tyontekijan asenteet ja Sitoutuminen
tannot uskomukset
Suorituskyvyn
johtaminen
Ylpeys organi-
saatioon
Ammatillinen Tyopaikan vaih-
kehitys tamisherkkyys
Johdon tuki >
Tyytyvéisyys |:>
organisaatioon
Sosiaalinen
vastuu
Kuvio 1 Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat (Doh ym. 2011, 36)

Dohin ym. (2011) tutkimuksessa organisaation kaytanngilla — suorituskyvyn johtami-
nen, ammatillinen kehitys, johdon tuki ja sosiaalinen vastuu oli kaikilla suora positiivi-
nen vaikutus uusien asiantuntijoiden tyytyvaisyyteen ja ylpeyteen organisaatiota koh-
taan. Tyytyvéisyyden ja ylpeyden puuttumisen havaittiin puolestaan kasvattavan tyo-
paikan vaihtamisherkkyytta. Tyytyvaiset asiantuntijat, jotka tuntevat ylpeytt4 organisaa-
tiosta, ovat kaikkein sitoutuneimpia organisaatioon ja heidan tyopaikan vaihtamisherk-
kyys on kaikkein pienin. Vaikka Doh ym. (2011) tutkivat sitoutumista kehittyvien
markkinoiden ndkodkulmasta, on kuviota 1 tarkasteltaessa sopeutettava henkilostokay-
tannot kohderyhman mukaan sekd asetettava ne kulttuuriseen kontekstiin. Esimerkiksi
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johdon tuki saattaa Intian kontekstissa tarkoittaa iséllistd huolenpitoa tyontekijasta. Tut-
kittaessa paikallisjohtoa, silld voidaan puolestaan viitata emoyhti6lta saatavaan tukeen.
Taman tutkimuksen tulosten valossa malli taipuu hyvin Intian kontekstiin, kun tutkitaan
paikallisjohdon sitoutumista ja vaihtuvuutta (ks. kuvio 7).

Paikallisjohtajien tai maajohtajien sitoutumiseen liittyvaa tutkimusta on Intian konteks-
tissa saatavilla niukasti, eikd matalapalkkaisten ulkoistustoimintojen tai ohjelmistoalan
tyontekijoihin kohdistettua tutkimusta voida suoraan yleistdd koskemaan paikallisjoh-
toa. Joerres (2011) tuo kuitenkin esille kasitteen reverse expat”, joka auttaa paikallis-
johtajaa sitoutumaan ja suoriutumaan tehtavistdan. Tamé niin sanottu “ké&anteinen ex-
patriaatti” on paikallinen johtaja, joka vastaa yrityksen operaatioista kehittyvilla mark-
kinoilla. Kyseinen johtaja lahetetddn organisaation kehittyneempiin toimintoihin toisiin
maihin. Ajatus ei ole aikaisemmassa tutkimuksessa uusi, vaan saman asian on tuonut
esille muun muassa Frauenheim (2006). Joerresin (2011, 108-112) mukaan paikallis-
johtajan tulisi vierailunsa aikana seurata intensiivisesti protokollia, prosesseja ja toimin-
tatapoja, kehittden suunnitelmaa tarvittavien kaytantéjen omaksumisesta osaksi kehitty-
vien markkinoiden toimintaa. Tama kuukausissa mitattava projekti vauhdittaa onnistu-
essaan merkittavasti kehittyvan talouden johtajan kehitystd, luoden edellytykset parem-
paan Kilpailukykyyn ja kestdvédn organisaatioon. Kehittyneiden, “kypsempien”, toimin-
tojen johtajat ovat tarkedssa roolissa tassa projektissa. Heidan tulee ymmartaa, ettei tar-
koituksena ole sokeasti siirtdd kaytossa olevia toimintatapoja kehittyville markkinoille,
vaan lisata paikallisjohtajan tietotaitoja, jotta han pystyisi omaksumaan ja siirtdmaén
parhaat kaytanndt omille markkinoilleen. Emoyhtién johdon tulisi luoda suunnitelma
koko projektille, jossa on selkeét tavoitteet, virstanpylvéat ja kriteerit paikallisjohtajan
kotiuttamiselle. Tamé tutkimus tukee paikallisjohdon lahettamista kehittyneempiin mai-
hin kehittymaan ja omaksumaan organisaation toimintatapoja.

2.5 Monikansallisten yritysten toimintatavat Intiassa

Paikallisjohdolla on merkittava rooli muodostettaessa paikallista yrityskulttuuria, joten
rekrytointia suunniteltaessa on otettava huomioon yritysten toimintatavat Intiassa seké
oma tavoiteltu yrityskulttuuri. Intiassa on paljon liiketoimintamahdollisuuksia, mutta
niiden hyddyntdminen vaatii arvojen ja kulttuurin ymmartamista. Strategiat, jotka ovat
toimineet muualla maailmassa, eivét toimi valttdmatta Intiassa. Esimerkiksi suomalaisia
on Intiassa erityisesti hdmmentanyt paikallinen sopimuskulttuuri, joka on byrokraattinen
ja vaatii jatkuvaa huomiota (Korhosen ym. 2008, 106).

Markkinat toimivat Intiassa nopeasti ja kilpailu on kovaa, joten yrityksilla ei ole va-
raa variin ratkaisuihin. Prakashin ja Metcalfin (2005) mukaan yrityksen toimintatapoi-
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hin on tehtdva tavallista enemmé&n muutoksia tultaessa Intiaan. Heiddn mukaansa Intias-
sa ei voi menestyd, mikéli markkinoille yrittdd etabloitua kuten mihin tahansa lansimaa-
han. Nakemysta tukee Singh (2009, 71-72), jonka mukaan monikansalliset yritykset
ovat Intiassa vahvoilla omilla ydinosaamisalueillaan, mutta niiden tulisi nopeasti ym-
martdd ja luoda organisaatiokulttuuri, joka on sovitettavissa yhteen Intian kansallisen
kulttuurin kanssa. Hanen mukaansa organisaation tulee menestyékseen pystya vastaa-
maan ympariston vaatimuksiin seké& luomaan yrityskulttuuri, jonka avulla se voi toimia
tehokkaasti. Kumarin (2007) mukaan organisaation sopeutumiskyky on riippuvainen
kolmesta tekijésta: johtoryhman luonteesta, paikallistoimintojen organisaatiokulttuurista
sekd toimivasta koordinoinnista emoyhtion ja tytaryhtion valilla. Intiassa toimiminen
vaatii johdolta intialaista ajattelua, mink& vuoksi Intiassa suositaan usein paikallista
johtoa. Yrityskulttuurilla on puolestaan tarked rooli siind, kuinka hyvin organisaatio
pystyy vastaamaan markkinoiden tarpeisiin ja toteuttamaan omaa strategiaansa.
Luotaessa yrityskulttuuria taytyy siis huomioida toimintaympariston paikallinen kult-
tuuri. Intian kulttuurilliset arvot ja uskomukset vaikuttavat Kumarin ja Sethin (2005, 67)

mukaan:
a) yksiloiden tapaan sitoutua ja havainnoida maailmaa,

b) suhtautumiseen muita kohtaan ja vuorovaikutustapoihin seka
c) tapaan suhtautua muutoksiin.

Kulttuurilla ja siitd nousevilla arvoilla on my6s suuri vaikutus sosiaaliseen ilmapii-
riin, mika asettaa vallitsevat kayttaytymisnormit. Kulttuuri vaikuttaa ihmisten toiminta-
tapaan ja siihen, kuinka he ratkovat ongelmia jokapdivéisessa toiminnassa. (Kumar &
Sethi 2005, 55.) Kumarin (2007) mukaan menestyksen taso on riippuvainen siitd, kuin-
ka Intiaan pystytdaan luomaan yhteistyota lisdava yrityskulttuuri. Toimiva tiimitydsken-
tely on usein vaikeaa Intian kontekstissa, mutta se ei vahenna tiimitydskentelyn merki-
tystd. Kumarin (2007) mukaan expatriaattien positiivinen vastaanotto Intiassa johtuu
usein siitd, ettd he pystyvét institutionalisoimaan tallaista kulttuuria. Tiimitydskentelyn
tarkeys korostuu tassakin tutkimuksessa. Paikallisjohdon tulee kannustaa tiimityosken-
telyyn, mutta huomioitavaa on myds se, ettei tiimitydskentely rajoitu ainoastaan Intian
toimintoihin, vaan sen tulee toimia myds Suomen ja Intian valilla. Toimiva koordinointi
emoyhtion ja tytaryhtion vélilla on vélttdmatonta, jotta yrityksen strategiaa pystytaan
tehokkaasti toteuttamaan. Kumarin (2007) mukaan yhtendisyyden saavuttaminen ei ole
helppoa, mutta sitd helpottaa yhteinen visio.

Chen, Chen ja Ku (2012) tutkivat kyvykkyyksien siirtdmista tytaryhtioon resurssi-
riippuvuuden nadkokulmasta. Heiddan mukaansa monikansalliset yritykset ovat halutto-
mia siirtdmaan kriittistd kyvykkyytta tytaryhtioon, koska haluavat sailyttda kontrollin.
Toisaalta tytaryhtiot haluavat erottaa itsensd emoyhtiostd, jotta riippuvuus véhenisi.
Naista syista yritysten ominaisia kyvykkyyksia ei pystytd koskaan taysimittaisesti siir-
tdmaan (Chen ym. 2012, 265). Tytéryhtiot ovat todellisuudessa harvoin kopioita emoyh-
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tiosta, eikd se valttamaéttd ole tarkoituksen mukaistakaan. Yhteinen strategia on kuiten-
kin valttdaméaton ja Kumarin (2007) mukaan yhtendisyytta pystytaan lisédmaén lahetta-
maélla intialaisia tyontekijoitd emoyhtioon koulutukseen ja tutustumaan yhtion kulttuu-
riin. Tamé tukee aiemmin esitettyd ajatusta kaénteisesta ekspatriaatista.

Yhteisen strategian luomiseen ei kuitenkaan riitd paikallisjohdon kulttuuritietamys.
Aroran (2005, 2) mukaan olemassa olevan tietotaidon siirtdminen Intiaan vaatii moni-
kansallisilta yrityksilta paikallisten toimintatapojen ymmartamista. Aikaisemman tutki-
muksen mukaan Intiassa menestyminen pitkalla tahtaimell& vaatii, etté liiketoimintastra-
tegioiden on sulauduttava paikalliseen kulttuuriin (ks. esim. Singh 2009; Kumar 2007;
Prakash & Metcalf 2005; Kumar & Sethi 2005).

2.6 Synteesi: onnistuneen paikallisjohdon valintakriteerit ja emoyhti-
6lta vaadittavat panostukset

Paikallisen johdon rekrytointiprosessi ja toimiva yhteistyd emoyhtion ja Intian valilla
asettaa tietyt kriteerit paikallisjohdolle ja vaatimukset emoyhtiélle. Viitaten Barletin ja
Ghoshalin (2003, 105) maajohtajan kolmeen rooliin, taytyy paikallisjohdon tayttaa tietyt
valintakriteerit, mutta myds emoyhti6ltad vaaditaan tiettyja panostuksia rekrytointiin ja
yhteistoimintaa. Kuviossa 2 on keréttynéd yhteen onnistuneen paikallisjohdon rekrytoin-
nin ja yhteistoiminnan osatekijat edella analysoidun kirjallisuuden mukaan.
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Paikallisiohdon valintakriteerit: Emoyhtidlta vaadittavat panostukset:
Kulttuurien valinen Paikalliskulttuurin ymmarrys
0saaminen

Rekrytointikéytant6jen sopeut-
taminen paikalliseen kontekstiin

Henkilokohtaiset

ominaisuudet Yrityskulttuurin selventaminen
Onnistunut paikallis- paikallisjohdolle
Kansainvalinen ko- johdon rekrytointi ja ) . .
kemus Yhteisen strategian luonti
yhteistoiminta joh-
Toimenkuvan ja odo- don kanssa Realististen odotusten luonti
tusten ymmarrys
Emoyhtion ja Intian valisen yh-
Motivaatio teistyon koordinointi
Kielitaito I_Dalkalllsphdon ty;_/tyvalsyyden
ja ylpeyden tukeminen
Kuvio 2 Synteesi aikaisemmasta kirjallisuudesta

Kuvioon 2 muodostamassani aiemman kirjallisuuden synteesissé on yhdistetty onnistu-
neeseen paikallisjohdon rekrytointiin ja rekrytoinnin jélkeiseen yhteistyohon paikallis-
johdon kanssa vaikuttavat tekijat. Paikallisjohdon valintakriteereissa esitan aiemman
kirjallisuuden perusteella ne paikallisjohtajan ominaisuudet, jotka vaikuttavat paikallis-
johtajan onnistumiseen tulevassa tyodssa. Kirjallisuuden perusteella tarkein yksittdinen
seikka on paikallisjohtajan kulttuurien valinen osaaminen. Kulttuurillisesti joustava ja
suvaitseva henkil, jolla on alhainen ryhmakeskeisyys, pystyy vastaamaan paremmin
kansainvélisen tyoympériston haasteisiin ja toimimaan tehokkaasti kansainvalisena joh-
tajana. Rekrytoitavan henkilokohtaisista ominaisuuksista on erotettavissa viisi ominai-
suutta, joilla on positiivinen yhteys rekrytoinnin onnistumiseen. Nama viisi ominaisuut-
ta ovat ulospdinsuuntautuneisuus, yhteistyokykyisyys, tunnollisuus, emotionaalinen
vakaus ja avoimuus. Henkild jolta 16ytyy kyseiset ominaisuudet tunnistaa helpommin
uuden tyokulttuurin, pystyy muodostamaan keskindisia suhteita, tuottamaan hyvén tyo-
suorituksen, sietdmaén stressiéd seké sisdistaméan uusia kulttuureita. Aiempi kansainvé-
linen kokemus auttaa rekrytoitavaa ymmartdmaan tehtavéan vaatimukset sekd toimimaan
yhteistyossa eri kulttuuritaustaisten henkiléiden kanssa. Kulttuurien valinen yhteistyo ja
toimiva kommunikaatio vaativat myos kielitaitoa. Kaikkien edella mainittujen kriteerien
liséksi paikallisjohdon tulee ymmaértaa hakemansa tehtdvan toimenkuva seké olla aidosti
motivoitunut ja valmis sitoutumaan hakemaansa tehtavaan.
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Onnistunut paikallisjohdon rekrytointi ja yhteisty0 vaativat myds emoyhtiolta panos-
tuksia. Emoyhtidlta vaadittaviin panostuksiin on aiemman Kirjallisuuden mukaan listattu
ne tekijat, jotka vaikuttavat paikallisjohdon rekrytoinnin onnistumiseen seka toimivaan
yhteistoimintaan emoyhtion ja Intian vélilld. Koko rekrytointiprosessin lahtékohtana on
emoyhtion ymmarrys paikallisesta kulttuurista seké niista vaatimuksista, joita se asettaa
kaytettaville rekrytointikéytanngille. Emoyhtion on siis pystyttava sopeuttamaan koko
rekrytointiprosessi Intian kulttuuriin sopivaksi. Emoyhtion on myos tuotava selkeasti
esille haluttu toimintakulttuuri, minka se haluaa Intiaan luoda. Kun osapuolilla on yh-
teinen nédkemys tavoitteista, luodaan yhteinen strategia, mitd molemmat osapuolet sitou-
tuvat toteuttamaan. Emoyhtion vastuulla on myods varmistaa paikallisjohdon realistiset
odotukset toimea kohtaan. On tehtdva selvaksi mita paikallisjohdolta odotetaan ja mil-
laiset vélineet heille tarjotaan. Realististen odotusten luonti on osa sitouttamista, mutta
sen lisaksi paikallisjohdon motivaatiota tulee vaalia lisdamalla tyytyvaisyytta ja ylpeytta
organisaatiota kohtaan.
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3 AINEISTO JA MENETELMAT

Tutkimuksen lahtokohtana on nédkemys siita, ettd paikallisjohdon rekrytointiin ja yhteis-
toimintaan liittyvistd haasteista saadaan valittomintd tietoa siind ympéristossd, jossa
paikallisjohdon rekrytointi tapahtuu ja jossa paikallisjohto tulee toimimaan. Ongel-
manasettelua ohjaa kasitys, etta paikallisjohtajan fyysiseen ja sosiaaliseen ymparistoon
perehtymiselld saadaan syvéllistéd tietoa rekrytointiprosessista ja yhteistoiminnan haas-
teista. Paikallisjohdon rekrytointi ja yhteistyo paikallisjohdon kanssa muotoutuvat osana
ympdristéaan ja osallistuvien henkil6iden toimintaa. Tasta syysta kulttuurin kuvaamisel-
la ja siihen liittyvien merkitysten avaamisella on keskeinen rooli tutkimuksessani.
(Koppa 2013.)

Koska tavoitteena on kuvata rekrytointiprosessia ja sen jalkeista yhteistyotd rekry-
toidun paikallisjohdon kanssa Intian ymparistéssd, kuuluu tutkimus empiirisen tutki-
muksen (ks. esim. Pearce 2005) piiriin. Rekrytoinnin seka yhteistyon ja niiden ymparis-
ton vuorovaikutuksia ja merkityksia selvittava tutkimukseni noudattaa laadullisen tut-
kimuksen strategiaa. Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimusotteen (ks. esim. Eriksson &
Kovalainen 2008; Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005) avulla pyrin tuomaan esille
uutta tietoa suomalaisyritysten paikallisjohdon rekrytoinnista Intiassa ja rekrytoinnin
jalkeisesté toiminnasta paikallisjohdon kanssa.

Laadullisesta tutkimuksesta on hankala 10ytaa yhté tiettya yleista maaritelmaa. Kva-
len (2007, 10) mukaan laadullisella tutkimuksella on tarkoitus l&hestyd maailmaa sisal-
tpdin ja ymmartad, kuvata seka selittdé sosiaalisia ilmidita useilla eri tavoilla:

o Analysoimalla yksildiden tai ryhmien kokemuksia

o Analysoimalla vuorovaikutuksen ja viestinnan vaikutusta paatoksentekoon

o Analysoimalla kokemusperadisia tai vuorovaikutteisia dokumentteja

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on pyrkia tutkimaan kohdetta mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti. Koska aiempaa tutkimusta aihealueesta on niukasti, vaatii tutkimusky-
symykseen vastaaminen havaintoihin perustuvaa tietoa paikallisjohdon rekrytoinnista ja
yhteistyostd. Tutkimuksessa keskityn yksildiden omakohtaisiin kokemuksiin. Haluan
saada esille tutkittavien nakékulman ja kuuluviin tutkittavien &anen. Pyrin kuvaamaan
todellisuuteen perustuvia tapahtumia ja l6ytamééan uutta tietoa tutkimusongelmani aihe-
piiristd. Laadullisen tutkimusotteen avulla pyrin luomaan rikkaita ja yksityiskohtaisia
kuvauksia tilanteista ja toiminnasta oikeassa ympéristossa. Tutkiessani rekrytointiin ja
toimintaan liittyvié kulttuurisidonnaisia ilmigitd, nousee ilmididen kuvaaminen oikeassa
ymparistossa tarkedan rooliin. Tasta syysta valtaosa tutkimuksen aineistosta on kerétty
tutkimuksen kohdemaasta, Intiasta. Kaikki edelld mainitut seikat, sek& tutkimuksen
eksploratiivinen luonne, puoltavat vahvasti kvalitatiivisen tutkimusotteen kayttoa.


https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/empiirinen-tutkimus
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/empiirinen-tutkimus
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/laadullinen-tutkimus
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Tutkimuksen eksploratiivisesta luonteesta huolimatta Eskolan (2001, 138) mukaan
tutkimus on aina keskustelua aiempien Kirjoittajien kanssa, ei vain uusien tulosten etsin-
tad. Tutkimukseni taustalla on kokoelma erilaisia aihepiiriin liittyvia aikaisempia tutki-
mustuloksia, kasitteitd ja teorioita, joita kytken analyysiin. Analyysini ei kuitenkaan
pohjaudu mihinkéaén tiettyyn teoriaan tai nouse siitd suoraan, joten tutkimukseni voi-
daan katsoa olevan teoriasidonnaista tutkimusta.

Toteutin tutkimukseni poikittaistutkimuksena. Tutkin tilanteita ja samantapaisten il-
mididen ilmenemista tutkimukseni toteutusajankohtana. Pitkittaistutkimus olisi ollut
mielekés vaihtoehto tutkia Intiaan tulevia suomalaisyrityksia ja seurata yritysten paikal-
lisjohdon rekrytointia ja toimintaa. Prosessien aikaisten muutosten ja kehittymisen tut-
kiminen pitkélld aikavélilla olisi tarjonnut mielenkiintoista tietoa, mutta siihen ei ollut
mahdollisuutta tutkielmaani kaytettavissa olevan ajan puitteissa. Rindfleischin, Malte-
rin, Ganesanin ja Moormanin (2007) mukaan pitkittdistutkimus tuo mukanaan tiettyja
etuja tutkimuksen luotettavuuteen, mutta poikittaistutkimus tarjoaa monesti riittdvén ja
asianmukaisen lahestymistavan.

Yksittdinen tapaustutkimus olisi ollut mahdollinen toteuttaa, mutta arvioin saavani
paremman kokonaiskuvan ja yleistettdvampaa tietoa tutkittavasta aihepiirista keskitty-
maélla useisiin tutkittaviin, joilta oli mahdollista saada tutkimusongelmani kannalta tar-
vittavaa tietoa. Toisaalta Eskolan ja suorannan (2003, 65-66) mukaan laadullisessa tut-
kimuksessa on aina tavallaan kyse tapaustutkimuksesta, joten tutkimukseni voidaan
luokitella monitapaustutkimukseksi.

Tutkimukseni paaasiallisen aineiston hankin haastattelemalla suomalaisyrityksissa
toimivia henkil6itd. Haastatteluiden avulla loin kuvaa paikallisjohdon rekrytoinnista ja
yhteistydstd. Haastateltaviksi valitsin henkil6itd, joiden oletin omaavan laajaa kokemus-
ta tutkittavista ilmidista (vrt. Peltokorpi & Vaara 2012). Tasta syystd tutkimusmetodo-
logia kiinnittyy sellaisiin lahtokohtiin, joissa yksiléiden kertomukset ymmarretaéan teks-
tind, joka kertoo jotain ymparoivasta todellisuudesta (Koski 2011, 130). Tutkimuksen
ontologinen nékokulma ei ole yksiselitteinen. Esimerkiksi, kun yrityksen maajohtaja
informanttina kertoo tosiasioita, joita yrityksessa on tapahtunut, ollaan objektiivisten
nakemysten alueella. Yrityksen maajohtajan arvioidessa yrityksensa kykyéa yhdistaa
toimintakulttuurit, ollaan enemman subjektiivisella alueella. Haastateltavat edustivat
konkreettisia yrityksid, mutta joissakin asioissa informantin subjektiivinen nakemys voi
olla vahvasti mukana.

Kvalitatiivisen strategian mukaan kohde ja tutkija ovat vuorovaikutuksessa, miké to-
teutuu myos téssa tutkimuksessa. Tutkimukseni vuorovaikutteisuus alkaa jo haastattelu-
pyyntod lahettdessa ja korostuu erityisesti haastattelutilanteessa. Aineiston pohjalta
saamani tutkimustulokset ovat aina oman késitykseni jasennyksia tutkimusaineistosta.
(Hirsjarvi & Hurme 2011, 28, 23-24.) Tutkimuksessani pyrin objektiivisuuteen kaikissa
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tilanteissa, mutta tiedostan myos ajatuksen, ettd persoonallisuuteni, taustaoletukseni ja
omat kokemukseni vaikuttavat vaistamatta tutkimustuloksiin ja niiden tulkintaan.

3.1 Aineistona teemahaastattelut

Aloitin empiirisen tutkimuksen keskustelemalla aihepiirista yleisesti Suomen vientikes-
kus Finpron konsulttien kanssa. Heidén tehtdvénadn on auttaa suomalaisia yrityksia
Intian markkinoille, joten heilld on ensikéden tietoa rekrytoinnista Intiassa. Keskustelu-
jen tarkoituksena oli saada alustavaa empiiristd ymmarrysta suomalaisyritysten kohtaa-
mista haasteista Intiassa, kun yritykset palkkaavat ja toimivat paikallisen johdon kanssa.
Keskustelut, aiempi kirjallisuus sekd oma kokemukseni Intiassa antoivat nakemysta
suomalaisyritysten toimintakentasta Intian markkinoilla seké niista haasteista, joita kult-
tuurierot voivat aiheuttaa. Tuon ndkemyksen pohjalta en kyennyt maarittamaan paikalli-
sen johdon rekrytointia ja toimintatapoja niin konkreettisesti ja kattavasti, kuin tdmén
tutkimuksen tutkimuskysymyksiin vastaaminen kyselytutkimuksen metodein olisi edel-
Iyttanyt. Erityisen kontekstuaalisen tiedon niukkuus olisi saattanut johtaa kyselytutki-
muksen vastausvaihtoehtojen laatimisen epdonnistumiseen. Aineistosta olisi saattanut
tulla epayhtendinen, jolloin se ei olisi mahdollistanut paikallisjohdon rekrytoinnin ja
yhteistoiminnan kokonaisvaltaista tutkimista. Pohdin myds, olisinko voinut saada kai-
ken tarvitsemani tiedon tutkimalla suomalaisyritysten ja Suomen vientikeskus Finpron
dokumentoituja aineistoja. Yleisten keskustelujen jélkeen tulin siihen tulokseen, ettei
saatavana oleva tieto riitd luomaan tarpeeksi kattavaa kuvaa tutkimuskysymykseni kan-
nalta. Relevantin dokumentoidun aineiston véhéisen méérén lisaksi olemassa oleva tieto
oli luonteeltaan salaista. Naisté syista paadyin siihen, ettd tutkimuskysymyksen kannalta
toimivin ja varmin aineistonkeruumenetelma olisivat haastattelut.

Padasiallisen aineiston hankinta haastatteluiden avulla on perusteltua myds teoreetti-
sesti. Hirsjarvi ja Hurme (2011, 35) toteavat, ettd haastattelumenetelmé voidaan valita
muun muassa seuraavista syistd: halutaan korostaa, ettd ihminen nahdaén tutkimustilan-
teessa merkityksia luovana ja aktiivisena osapuolena, kysymyksessa on vahén kartoitet-
tu, tuntematon alue, halutaan sijoittaa haastateltavan puhe laajempaan kontekstiin, jo
ennalta tiedetdén, ettd tutkimuksen aihe tuottaa monitahoisesti ja moniin suuntiin viit-
taavia vastauksia, halutaan selventda vastauksia, halutaan syventda saatavia tietoja ja
esittad lisakysymyksia tai halutaan tutkia arkoja tai vaikeita asioita.

Kaikki edelld mainitut seitseman syyta valita haastattelumenetelma ovat tdssa tutki-
muksessa relevantteja. Tutkin suomalaisyritysten paikallisjohdon rekrytointia Intiassa ja
sen jalkeistd yhteistoimintaa rekrytoidun paikallisjohdon kanssa. Koska aihealuetta on
aikaisemmin tutkittu niukasti, vastauksia on vaikea arvioida ennalta, yllatykset ovat
mahdollisia ja selventavia lisdkysymyksié saatetaan tarvita.
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Haastatteluiden vahvin puoli on niiden joustavuus. Suora kielellinen kanssakdyminen
haastateltavan kanssa tarjoaa mahdollisuuden kommunikoida ja kysyé asioita, joiden
kysymista ei olisi osannut suunnitella etukéteen. Liséksi kysymysten muoto seké sisaltd
voidaan sovittaa haastateltavan ja tilanteen mukaiseksi. Haastateltavilla saattaa olla
my06s monitahoisempaa ja laajempaa tietoa aiheeseen liittyvistd ilmidista, kuin tutkija
pystyy ennakoimaan. Tutkimusaiheeni luonteen vuoksi uskoin vastausten olevan moniin
suuntiin menevia.

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston keruussa kaytetddn menetelmid, jotka vievét
tutkijan lahelle tutkittavaa kohdetta (Kiviniemi 2001, 68). Haastattelumenetelmien on-
gelmana voitaneen yleisesti pitdd eparelevantin aineiston saamista. Omissa haastatte-
luissani oli kuitenkin helppo ohjata haastateltavaa pysyméan tutkimusteemaa késittele-
vissé aihepiireissa. Muilla aineistonkeruumenetelmilld tutkimuksesta olisi saattanut ra-
jautua ulkopuolelle merkittavaa tietoa. Aihepiirin kannalta relevantti tieto on usein arka-
luontoisia, koska siihen liittyy ihmisten henkildkohtaisia kokemuksia ja epdonnistuneita
prosesseja. Haastattelumenetelmé tarjoaa hyvan tavan tutkia aihepiiriin mahdollisesti
liittyvia arkoja ja vaikeita asioita. Testihaastattelusta saamani hyvat kokemukset puolsi-
vat haastatteluja ja erityisesti teemahaastattelua aineistonkeruumenetelmana.

Haastattelut ovat Vuorelan (2005, 37) mukaan ennalta suunniteltuja vuorovaikuttei-
sia keskustelutilanteita, joiden avulla kerataan tietoja haastateltavien asenteista ja koke-
muksista. Tavoitteeni oli tavoittaa tutkittavien ndkokulma ja heidan ndkemyksensa tut-
kittavista ilmidistd. Tamén perusteella valitsin tutkimuksen haastattelumenetelmaksi
puolistrukturoidut teemahaastattelut (vrt. Peltokorpi & Vaara 2012), joissa kysymykset
olivat temaattisia. Teemahaastatteluiden avulla pyrin saamaan syvéllista tietoa tutki-
musongelmasta sekd huomioimaan ihmisten tulkinnat ja merkityksenannot (Kainulainen
2004). Teemahaastattelu sijoittuu formaaliudessaan lomakehaastattelun ja avoimen
haastattelun véliin. Teemahaastattelussa aihepiirit, teema-alueet, ovat kaikille samat.
Haastattelun eteneminen teemojen varassa vapauttaa haastattelun padosin tutkijan nako-
kulmasta ja tuo tutkittavien aanen kuuluviin. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 48.) Saaranen-
Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan teemahaastattelu on sopiva haastattelumuoto
silloin, kun halutaan tietoa vdhemman tunnetuista ilmidista ja asioista. Uskon, etta tut-
kimuksessa teemahaastatteluiden avulla saadut tulokset ovat moniulotteisempia kuin
lomakekyselyilla saadut olisivat olleet.

Yhtend tiedonkeruun haasteena ndin informanttien motivoinnin tutkimukseen osallis-
tumiseen. Hirsjarven ja Hurmeen (2011, 36) mukaan haastattelussa on suuremmat mah-
dollisuudet motivoida henkil6itd kuin lomakehaastattelussa. Kiireisid yritysmaailman
johtajia ja konsultteja olisi voinut olla vaikeampi motivoida osallistumaan tutkimuk-
seen, mikéli kyseessa olisi ollut joku muu tapa, kuin henkil6kohtainen haastattelu. Kai-
nulaisen (2004, 20) mukaan teemahaastattelulle on ominaista, ettd haastattelija ohjaa
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haastattelua seka motivoi haastateltavaa ja haastateltava voi puolestaan luottaa siihen,
ettd hanen antamiaan tietoja késitelldan luottamuksellisesti.

3.2 Aineiston valikoituminen, kerays ja laatu

Arvioitaessa laadullisen tutkimuksen aineiston laatua ei vélttdmatta ole mieleké&sta ana-
lysoida aineiston validiteettia ja reliabiliteettid. Aineiston laadullisuus tulee laadullisessa
tutkimuksessa lahinna tutkijan toiminnasta: onko asiat tehty riittdvan huolellisesti? (Mi-
les & Huberman 1994, 278.) Tutkija voi vaikuttaa kvalitatiivisen aineiston laatuun
useilla eri keinoilla: osoittamalla Iahteiden luotettavuus, suorittamalla tiedon hankinta
lyhyen ajan kuluessa tutkittavista tapahtumista, hankkia useita ndkemyksia samasta ta-
pahtumasta, sailyttdd informanttien anonyymiteetti, luoda hyva haastattelurunko, moti-
voimalla haastateltavia ja tuomalla haastattelijan rooli selvasti esille (Hirsjarvi & Hurme
2011, 184-190; Miles & Huberman 1994, 278; Huber & Power 1985, 176-178). Olen
tassa tutkimuksessa pyrkinyt toteuttamaan kaikkia edella mainittuja keinoja. Seuraavak-
si kuvaan avoimesti haastateltavien valintaa ja haastatteluiden kulkua.

Haastateltavien valinta

Teemahaastattelussa tulee kiinnittaa erityistd huomiota haastateltavien valintaan. Infor-
manteiksi valitaan henkil6itd, joilta on parhaiten saatavana tietoa kiinnostuksen kohtee-
na olevista ilmidistd. Mertonin, Fisken ja Kendallin (1956) mukaan teemahaastattelun
yksi lahtokohta on, etta tutkittavat ovat lapikéyneet tai kokeneet tietyn asian tai proses-
sin. Tutkimuksessani l&htokohtana haastateltavien valinnalle oli, ett4 heilld on tuoretta
ja omakohtaista kokemusta suomalaisyritysten toiminnasta Intiassa. Liséksi haastatelta-
vien aseman tuli olla sellainen, ettd he ovat tydssaan olleet tekemisissa ja joutuneet poh-
timaan paikallisen johdon rekrytointia ja tydskentelytapoja Intian kontekstissa.

Pohdin myds, olisinko voinut saada kaiken tarvitsemani aineiston haastattelemalla
ainoastaan Suomen vientikeskus Finpron konsultteja. Yleisten keskustelujen jalkeen
tulin siihen tulokseen, ettei konsulteilta saatava tieto riitd luomaan tarpeeksi kattavaa
kuvaa tutkimuskysymykseni kannalta. Luontevaksi taustayhteisdksi haastateltavien
hankkimiseen muodostuivat Intiassa toimivat suomalaiset yritykset seka heidan paikal-
liset neuvonantajansa.

Tyoskentelin vuosina 2010-2011 Suomen vientikeskus Finpron vientitoimistolla New
Delhissa kuuden kuukauden ajan. Tyoni puolesta minulla oli paasy tietokantaan, mista
Ioytyivat kaikki Intiassa olevat suomalaisyritykset ja kontaktihenkilot. Koska yrityksia
oli vuonna 2011 yli yhdeksdankymmentd, pyysin jokaisen kolmen Intian vientikeskuksen
vetdjad antamaan listan mahdollisista haastateltavista. He valitsivat kohteet sen mukaan,
milla yrityksell& oli ollut tiedossa olevia haasteita paikallisen johdon rekrytointiin liitty-
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vissé asioissa tai ketkd ovat suorittaneet johdon rekrytoinnin l&hiaikoina. Nain toimi-
malla haastateltavat eivét valikoituneet sattunaisotannalla Intiassa toimivien suomalais-
yritysten joukosta, vaan informanttien valinnat tehtiin harkinnanvaraisesti. Harkinnan-
varaisen haastateltavien valinnan voidaan ajatella vaikuttavan tuloksiin, mutta en koe
sitd tutkimusongelman kannalta ongelmallisena, painvastoin.

Haastatteluihin kaytettavissa olevan ajan rajallisuuden vuoksi jouduin pitdméaan haas-
tatteluiden maaran suhteellisen rajattuna. Haastattelemalla henkilditd, joilla tiedettiin
olevan tuoretta kokemusta paikallisjohdon rekrytointiin ja toimintaan liittyvista ilmiois-
t4, pystyin osoittamaan lahteiden luotettavuuden seka turvaamaan tutkimukseni kannalta
riittdvan ajantasaisen tiedon saannin.

Valituille henkildille 1ahetin haastattelupyynndn sahkopostitse. Haastattelupyyntdja
lahetin yhteensé kaksikymmentékaksi, joista toteutui viisitoista. VVastausprosentti oli siis
yli 68, jota voidaan pitdd hyvéand. Hyva vastausprosentti selittynee osin silla, ettd lahetin
haastattelupyynnot Suomen vientikeskus Finpron sédhkdpostiosoitteesta, mika mahdolli-
sesti kannusti vastaanottajia osallistumaan tutkimukseen. Haastateltavien motivaatiota
osallistua tutkimukseen nosti mahdollisesti myo6s tilaisuus jakaa omia kokemuksiaan
osaamisalueeltaan sekéd kulttuurieroista, joiden kanssa he toimivat edelleen tai olivat
lahiaikoina toimineet. Haastatteluun osallistumisen kynnystéa saattoi vahentdd myos se,
ettd haastattelija tydskenteli Intiassa ja jakoi samoja kulttuurillisia kokemuksia haasta-
teltavien kanssa.

Tutkimukseni kiinnostuksen kohdistuessa haastateltavien omiin kokemuksiin ja na-
kemyksiin oli mahdollista kysyé informanteilta my6s menneisyytta koskevia kysymyk-
sid. Retrospektiivistd aineistoa on kritisoitu, koska se voi olla heikkolaatuista johtuen
thmisten “valikoivasta” muistista, jolloin menneisyyttd koskevat vastaukset voivat olla
tahallisesti tai vahingossa vaaria (Huber & Power 1985, 172). Tasta syystd suoritin
haastattelut anonyymisti, jolloin haastateltavien motivaatio tahalliseen kokemusten vaa-
ristelyyn olisi pienempi.

Haastatteluista yhdeksan toteutin Intiassa Delhin ymparistossa, nelja Suomessa ja kaksi
puhelimitse. Intiassa tekemani haastattelut sijoittuivat Delhin ympéristoon, koska pitki-
en ja haastavien vélimatkojen vuoksi se oli itseni kannalta helpoin ratkaisu. Tama saat-
taa aiheuttaa tutkimuksen tuloksiin siirrettavyyteen liittyvdad ongelmaa Intian sisall,
koska Intian alueelliset erot ovat suuria.

Haastateltavia valittaessa toimintaympariston lisaksi tdytyy huomioida myds haasta-
teltavien kansallisuus. Haastateltavista joka kolmas oli intialainen, mink& lisaksi pidin
yhden neljan hengen nauhoittamattoman ryhmahaastattelun, mihin osallistui nelj4 intia-
laista alemman tason johtohenkil6d. Ryhmahaastatteluun osallistuvat henkilét edustivat
samaa organisaatiota, joten heill& oli yhteisia tyopaikkakokemuksia. Kaytin ryhméhaas-
tattelua, koska sen avulla sain nopeasti tietoa useammalta henkilolta. Lisdksi toivoin
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keskustelun olevan runsaampaa kuin yksil6haastatteluissa ja tuovan esille erilaisia asioi-
ta. Haastateltavien kansallisuuden oletan vaikuttavan suoraan haastateltavien kulttuuri-
taustaan. Tapa, jolla haastateltava hahmottaa paikallisjohdon rekrytointiin ja sen jalkei-
seen yhteistoimintaan liittyvid ilmi6itd, on riippuvainen haastateltavan kulttuuritaustas-
ta. Suomalaiset ja intialaiset katsovat maailmaa eri lahtokohdista ja tulkitsevat nake-
maansa eri tavoin. Kunkin yksilon tausta, maailmankuva ja historia muokkaavat havain-
toja ja tajuntaa siitd, mitd nakee ja tulkitsee. Haastateltaviksi valitsin niin suomalaisia
kuin intialaisia, jotta saisin mahdollisimman laajan ja monipuolisen ndkemyksen tutkit-
tavasta aiheesta. Tutkimuksen haastateltavien monikulttuurisuus asettaa tutkimuksen
tekemiselle tiettyja vastaavuuden haasteita. Briscoen ym. (2009, 91) mukaan monikult-
tuurista tutkimusta tehtdessa on huomioitava erityisesti kolme yhdenmukaisuuden haas-
tetta. Ensinnakin suomesta englanniksi kd&nnetyn haastattelurungon tulee vastata alku-
perdistd. Ainoastaan oikea kdannos ei kuitenkaan riitd, myos niiden késitteellinen merki-
tys taytyy olla sama. Kaannoksen ja késitteellisen merkityksen lisaksi on huomioitava
myaos toiminnallinen yhtenevdisyys. Tdma tarkoittaa késitteiden toimintaa ja implemen-
toitumista samalla tavalla Suomen ja Intian kulttuureissa. Haastateltavan kulttuuritaus-
tan lisaksi on tarkasteltava myos haastattelijan ja haastateltavan valistd suhdetta. Kult-
tuurinvalisia haastatteluja tehtéessa taytyy kiinnittdd huomiota kulttuurisiin seikkoihin,
jotka voivat vaikuttavat tahén suhteeseen (Kvale 2007, 68). Intian kulttuurissa on monia
sanallisia ja sanattomia viestinnan vivahteita, jotka voivat johtaa kokemattoman haastat-
telijan harhaan.

Aloittaessani haastattelut olin viettanyt Intiassa melkein nelja kuukautta, minkéa koin
riittdvaksi ajaksi keskusteluissa tarvittavan kulttuuriymmarryksen luomiseen. Intian
kulttuurin omakohtainen tuntemus auttoi myos késitteiden toiminnallisuuden hahmot-
tamista. Kéannoksen luotettavuutta pyrin parantamaan kaantaméllad haastattelupohjan
englanninkielisen version takaisin suomen Kielelle ja vertaamalla sitd alkuperaiseen.
Tutkimuksen yhdenmukaisuuden kannalta oli ensiarvoista, ettd pystyin keskustelemaan
paikallisten kollegoideni kanssa tiettyjen kasitteiden merkityksesta.

Haastattelujen kuvaus

Haastatteluja tein yhteensa viisitoista ja ne kestivat jokainen 25-40 minuuttia. On sel-
vaa, ettd runsaampi materiaali tarjoaa paremmat mahdollisuudet analyysiin kuin suppea.
Haastattelujen lukumaéaéra olisi voinut olla suurempikin. Keskeistd on kuitenkin aineis-
ton riittdvyys tutkimuskysymyksien nékodkulmasta (ks. esim. Eriksson & Kovalainen
2008).

Puhelinhaastatteluista ja ryhmahaastattelusta tein muistiinpanot. Muut haastattelut
nauhoitin ja litteroin myéhemmin. Nauhoitukseen pdadyin, koska sen avulla pystyin
taysin keskittym&&an haastattelutilanteeseen. Haastattelut suoritin anonyymisti, koska
halusin luoda mahdollisimman rennon tunnelman ilman, ettd haastateltavat joutuisivat
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miettimaén jokaista sanaansa. Mielestani tdmé oli oikea ratkaisu ja lisasi haastatteluiden
avoimuutta ja vapautti tunnelmaa. Fyysisesti haastatteluista kolme suoritettiin kahvilas-
sa, kaksi puhelimitse ja loput haastateltavien toimistoilla. Puhelinhaastatteluja kaytin
ainoastaan silloin, kun fyysistd haastattelutilannetta ei ollut mahdollista jérjestaa. Puhe-
linhaastatteluista muodostui luonteeltaan fyysisia haastatteluita strukturoidumpia. Kai-
kille haastateltaville oli sdéhkdpostitse lahetetty haastatteluiden péateemat, jotta he pys-
tyivat halutessaan miettimaén aiheita etukateen. Haastatteluihin oli pyydetty varaamaan
aikaa noin 30 minuuttia. Kaikki haastattelut tapahtuivat sovitusti, eiké ongelmia ajoituk-
sen tai keston kanssa ilmennyt.

Tutkimuksen haastattelut toteutin teemahaastatteluina, mutta teemat eivat dominoi-
neet haastatteluita, vaan aiheita kasiteltiin siind jarjestyksessd kuin ne tulivat esille.
Haastatteluissa kertasin aluksi tyon aiheen ja tavoitteen. Tukenani pidin teemapaperia,
mistd 10ytyivat haastattelun teemat ja tukikysymykset. Paperin tarkoitus oli lahinna
varmistaa, ettd haastatteluissa keskustellaan kaikista tutkimuksen kannalta tarkeista ai-
heista. Haastattelut pyrin viemaan l&api mahdollisimman avoimesti, ilman selkeéa jarjes-
tysta tai valmiita kysymyksid. Tdma onnistui mielestani hyvin. Keskusteltaessa tutki-
muksen teemoista, haastateltavat tuntuivat olevan omalla mukavuusalueellaan ja heilla
riitti aiheesta paljon tietoa, mitd he olivat valmiit jakamaan. Haastatteluiden toteutta-
mishetkella tyoskentelin Suomen vientikeskus Finpron vientitoimistolla Intiassa tai olin
juuri palannut sieltd takaisin Suomeen. Mielesténi tdma vaikutti haastatteluiden ilmapii-
riin ja onnistumiseen, koska kuuluin ikdin kuin samaan “porukkaan” ja jaoin samoja
kokemuksia Intiassa tydskentelysta. Liséksi kaikille haastateltaville Suomen vientikes-
kus Finpro oli erittéin tuttu toimija, jonka kanssa monet olivat tehneet yhteistyota.

Lehtiartikkelit

Tutkimuksessa hyodynsin myds kirjallista materiaalia. Haastatteluiden liséksi analysoin
tutkielmani aiheeseen liittyvia lehtileikkeita intialaisista julkaisuista 14.3-5.4.2011 Kir-
jallisena aineistona kaytetyt artikkelit toimivat haastatteluaineiston faktanakdkulmaisena
tukena, joiden avulla sain lisdymmarrystd kontekstista. Vertasin teemahaastatteluilla
kerddmiani tietoja lehtiartikkeleista sekda aiemmasta tutkimuksesta ilmenneeseen tietoon.
Hirsjarven ja Hurmeen (2009, 189) mukaan haastatellun henkilon antama tieto saa vah-
vistuksen, kun aineistojen valille 16ytyy yksimielisyys. Lehtiartikkelit parantavat omalta
osaltaan tutkimuksen laatua korjaamalla yhden nédkokulman mahdollisesti aiheuttamaa
luotettavuusvirhettd. Kerasin intialaisjulkaisujen artikkelit kahdesta paivittdin ilmesty-
vastd sanomalehdestd sekd yhdesta viikoittain ilmestyvasté aikakausilehdestd. Sanoma-
lehdet olivat The Economic Times, New Delhi sekd New Delhi Business Standard. Ai-
kakausilehti oli Businessworld India. Aiheeseen liittyvié artikkeleita 10ytyi kolmen vii-
kon aikana yhteensé seitsemén kappaletta. Tutkielmassa kéyttdmani aineiston paapaino
on haastatteluissa, mutta artikkelit tuovat syvyytta aineistoon.
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3.3 Aineiston analyysi

Laadullisen tutkimuksen analysointiin ei ole selkeité ja muodollisia ohjeita. Tasta syysta
analyysi ja tulkinta ovat laadullisen tutkimuksen ongelmallisin vaihe. (ks. esim. Ghauri
2004; Eskola & Suoranta 2003). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin
yleistyksiin, joten tutkimuksen onnistumisen kannalta ratkaisevaa on tulkintojen syvyys,
ei niinkaan aineiston koko (Eskola & Suoranta 2003, 61, 67). Kvalitatiivisen aineiston
analyysié tehtdessa tutkija voi valita monenlaisia tekniikoita ja tydskentelytapoja. Stan-
dardoituja tekniikoita on vahan eikd yhta oikeaa tai muita parempaa analyysitapaa ole
(Tesch 1990, 95). Tekniikoiden ja tapojen monimuotoisuus koskee myds tutkimukses-
sani kaytettyja puolistrukturoituja haastatteluja, mitka voi analysoida monin erilaisin
tavoin (Koski 2011, 126). Erilaisista analyysitavoista on l0ydettédva se tapa, joka antaa
parhaiten vastauksia tutkimusongelmaan.

Vaikka analyysitapoja on monia, niin laadulliseen analyysiin sisaltyy tiettyja yhteisia
ominaispiirteitd, jotka toteutuvat myos tassa tutkimuksessa: (ks. esim. Hirsjarvi & Hur-
me 2011, 136-137; Hoonaard & Hoonaard 2008, 186-188.)

1) Aineiston keradminen ja analyysi tapahtuvat samanaikaisesti.
2) Aineistoa analysoidaan ”ldhelld” aineistoa ja sen kontekstissa.

3) Analyysitekniikat ovat moninaisia ja erilaisia tapoja on paljon. Tutkija kéayttaa
omaa paattelya seka yleisid metodeita.

4) Tutkija sitoutuu muistioihin aineistoa keratessa ja sen jalkeen.

Koska analyysi tapahtuu samanaikaisesti aineiston keruun, tulkinnan ja raportoinnin
kanssa, niin analyysiprosessin voidaan katsoa kattavan kaikki vaiheet haastatteluiden
toteutuksesta aina tulkinnallisiin lopputuloksiin asti.

Tutkimukseni analyysissé teen aineistopohjaista seka teoriasidonnaista analyysia, jol-
loin analyysissa on teoreettisia kytkent6ja, mutta se ei nouse suoraan teoriasta, eiké poh-
jaudu teoriaan (Eskola 2001). Tutkimusaineiston strategisena lahtékohtana on aineisto-
ldhtdinen ja teoriasidonnainen sisallénanalyysi. Analyysin avulla pyrin luomaan selke-
ytta aineistoon, jotta voin tehda siitd luotettavia johtopaatoksia. Sisdltdanalyysin avulla
pyrin l0ytdméaan seka teemoittamaan tutkimusongelman kannalta olennaiset ilmiot.
Deyn (2005, 31-32) mukaan aineiston teemoittelu perustuu kuvailuun, luokitteluun ja
yhdistelyyn, joissa aineisto hajotetaan osiin, kasitellddn ja kootaan uudestaan. Tutki-
mukseni analyysiprosessi etenee aineistolahtdisesti ja luokittelu tapahtuu teemojen
muodostamisen avulla induktiivisesti (vrt. Peltokorpi & Vaara 2012). Induktiivisessa
paattelyssa aineistosta tehdyistd havainnoista ja tulkinnoista edetddn yleisiin véitteisiin
(Kyr6 2004, 73). Analyysi seuraa Milesin ja Hubermanin (1994, 92) analyysiprosessin
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askelmia, joissa edet&an aineiston jarjestamisesta yhdistamiseen ja sitd kautta yhteyksi-
en muodostamiseen. Analyysin etenemisen kuvaus liittyy tulosten uskottavuuteen. Ku-
vaus on suoritettava niin tarkasti, ettd lukija voi tehda omia johtopaatoksia aineistosta ja
tuloksista. VVoidaan ajatella, ettd aineiston analyysin luotettavuus on yhteydessa aineis-
ton keruun luotettavuuteen. Kuviossa 3 pyrin kuvaamaan mahdollisimman tarkasti tut-
kimukseni aineiston analyysin esittdmalla ensin kokonaiskuvan analyysiprosessista ja
kertomalla sen jélkeen eri vaiheista.

1. Haastatteluiden toteutus (analysointiprosessin alku)

i

2. Haastatteluiden kuunteleminen, k&&ntdminen ja litterointi

i

3. Haastatteluiden koodaus, lukeminen, perehtyminen ja teemoittaminen

i

4. Haastatteluiden analysointi ja yhdistdminen teemojen mukaan

1l

5. Teemoihin perehtyminen ja analysointi

1l

6. Aineiston auki kirjoitus ja omien tulkintojen tekeminen

iy

7. Lehtiaineiston liittdminen tulkintoihin ja tulosten esittdminen

iy

8. Tulkintojen kytkeminen teoriaan ja aikaisempaan tutkimukseen

i

9. Johtopééatosten luonti

1!

10. Tekstin hionta ja editointi

Kuvio 3 Aineiston analysoinnin vaiheet
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Aineiston analysointitavan suunnittelun aloitin haastattelukysymyksid luodessa. Haas-
tattelujen aihepiirit muodostuivat ennalta laatimieni teemojen ymparille, jotka muotou-
tuivat aikaisemman tutkimuksen mukaan:

o Toiminta Intiassa

o Intian markkinoille tulo

o Paikallisen johdon rekrytointi

o Paikalliset johtamistavat

o Intian ja Suomen toimintojen suhde

o Johdon merkitys organisaation toimintatapoihin

o Paikallisjohto ja organisaation arvot

Ennen todellisia haastatteluja tein testihaastattelun, johon haastattelin intialaista konsult-
tia. Testihaastattelu osoitti, ettd teemat olivat ymmarrettavia ja tutkimuskysymyksen
kannalta relevantteja. Testihaastattelun tarkoituksena oli kehittdd haastattelurunkoa
edelleen niin, ettd varsinaisissa haastatteluissa pystyisin keskittymééan tutkimuskysy-
mysten kannalta olennaisiin ilmidihin. Teemat eivat siis muuttuneet merkittavasti testi-
haastattelun jalkeen, mutta lisésin haastattelurunkoon (liite 1) uusia apukysymyksié ja
poistin osan vanhoista. Testihaastattelua en litteroinut enka kayttanyt sita tutkielman
aineistona, mutta koin siita olleen suura hyétya tulevia haastatteluja silmalla pitaen.

Koska tutkijana suoritin haastattelut itse, niin analyysin voidaan katsoa alkaneen jo
ensimmadista haastattelua tehdessa. Haastattelujen aikana pystyin tekemadn havaintoja
ilmidista niiden useuden, toistuvuuden, jakautumisen ja erityisyyden perusteella. Ana-
lysoinnin tapahtuminen samanaikaisesti haastatteluiden kanssa johti haastattelukysy-
mysten muotoutumiseen aineistonkeruun edetessd. Tiettyjen ilmididen saturoituminen
ja mielenkiintoisten uusien aiheiden esiintyminen aiheutti sen, ettd kaikki haastattelut
olivat painotuksiltaan ainutlaatuisia.

Aineiston analysointi ei kulkenut mekaanisesti ensimmaisestéd vaiheesta seuraavaan.
Jatkoin haastatteluiden tekemistd samanaikaisesti, kun kuuntelin, kaéansin ja litteroin jo
tekemidni haastatteluja. Haastatteluista kerad@maéni aineiston kirjoitin tekstimuotoon.
Sanasanaisen puhtaaksikirjoituksen, eli litteroinnin, tein siitd osasta haastatteludialogia,
jonka koin tutkimuskysymyksen kannalta relevantiksi. Aineiston purkaminen tapahtui
suoraan nauhalta tietokoneelle, ilman kasintehtyja muistiinpanoja. Poikkeuksen sanasa-
naiselle puhtaaksikirjoitukselle tekivat englanninkieliset haastattelut, puhelinhaastattelut
sekd ryhméhaastattelu. Englanninkieliset haastattelut k&d&nsin suomeksi aineistoa purka-
essani. Kahta puhelinhaastattelua ja ryhmahaastattelua en nauhoittanut, vaan tein niista
muistiinpanot haastatteluiden aikana, joita tdydensin heti haastatteluiden pééatyttya.
Vaikka puhtaaksikirjoitus oli paikoin rutiininomaista, niin koin hyodylliseksi suorittaa
kyseisen vaiheen henkilokohtaisesti. Aineiston litterointi tekstimuotoon auttoi perehty-
mé&én aineistoon syvallisemmin. Aineiston analyysin onnistumisen kannalta en nédhnyt



36

tarpeelliseksi tarkkaa keskusteluanalyyttistd litterointia enka selkeésti aiheen ulkopuo-
listen keskustelujen puhtaaksikirjoitusta. Kaiken kaikkiaan aineistoa kertyi seuraavasti:
litteroitua tekstié ja muistiinpanoja 64 sivua ja lehtiartikkeleita seitseman kappaletta.

Haastatteluaineiston purkamisen jélkeen koodasin jokaisesta yksittdisestd haastatte-
lusta kerddmani aineiston, jotta ne eivat sekoittuisi jatkossa keskendan. Kun esitan tut-
kielmassani haastateltavien lainauksia, niin kdytdn haastateltavista koodeja kuten IND 1
tai FIN 9, joista lukijalle selvidd haastateltavan kotimaa. Haastateltavien joukossa on
sekd Suomen ettd Intian kansallisuudet omistava henkild seké useita expatriaatteja. Ko-
timaalla tarkoitan téssa kohtaa henkilén synnyinmaata.

Aineiston analyysi tukeutuu siséllonanalyysiin ja teemoittamiseen. Aineistonkeruun
toteutin teemahaastatteluiden avulla, joten purettu aineisto jakautui osiltaan jo teemoi-
hin. Teemoittaminen ei kuitenkaan seurannut Kyseisid haastatteluteemoja, vaan tutki-
muksen teemat muodostuivat kuvion 4 mukaisesti.



Yksittaisten haastattelujen

teemat

Yhteiset teemat

Intian kulttuuri

Intian yrityskulttuuri
Intialainen tyokulttuuri
Intian johtamiskulttuuri
Johdon toimintatavat
Intian alueelliset erot
Byrokratia
Kastijarjestelma
Kulttuurilliset ongelmat

Intian yrityskulttuuri

Intian johtamiskulttuuri

Lopulliset teemat

Hierarkia

Uskonto

—

Intian kulttuuri

Perhe

Korruptio ja lahjonta

Paikallisjohdon valinta
Rekrytoinnin vaiheet
Johdon kansallisuuden
merkitys

Suomalaisen johdon tarve

Rekrytointiprosessi

Valintakriteerit

Suomalaisten suhtautumi-
nen Intiaan

Suomalaisten toiminta Inti-
assa

Toimintatapojen tuonti
Koulutus ja perehdytys
Emoyhtion toiminta
Emoyhtién koulutus
Emoyhtion ja Intian vélinen
suhde

Vierailut Suomeen
Kommunikointi emoyhtion
ja Intian vélilla

Valvonta ja kontrolli
Sitoutuminen

Siséinen viestinta ja kom-
munikointi

Arvot ja arvojen tuonti

Paikallisjohdon koulutus

Vaihtuvuus
Ongelmat ja vaarinymmar-
rvkset

Emoyhtion toiminta

Toimintamallien tuonti

Kommunikointi

Koulutus

Sitoutuminen

Valvonta

Kuvio 4

Tutkimuksen teemojen muodostuminen

—

Yhteistoiminta
paikallisjohdon
kanssa

Paikallisen johdon
rekrytointi
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Purettuun aineistoon perehtyminen nosti esiin teemoja haastattelurungon (liite 1) ulko-
puolelta. Kuviossa 4 yksittdisten haastattelujen teemat kuvaavat niitd teemoja, jotka
nostin induktiivisesti esiin yksittéisista haastatteluista. Kaikki yksittaisissa haastatteluis-
sa esille nostamani asiat jaoin puhtaasti aineiston perusteella luomiini teemoihin. Tassa
vaiheessa en vield karsinut aineistoa, enké yhdistényt haastatteluja keskenaan. Teemoi-
tin siis jokaisen haastattelun aineiston erikseen. Teemojen madran pidin tdssé kohtaa
tutkimuksen tekoa tarkoituksellisesti suurena, jolloin osa teemoista oli paéllekkaisia ja
yksityiskohtaisia. Tassé vaiheessa kaikki haastatteluissa esille tulleet ilmi6t olivat jon-
kun tietyn teeman alla. Teemojen analysoinnin kautta yhdistin haastattelut yhteisten
teemojen alaisuuteen. Naistéd yhteisista teemoista loin aiempaa laajempia kokonaisuuk-
sia. Kaytannossa kavin jokaisen haastattelun huolella I&pi ja poimin laajoihin teemoihin
liittyvat kohdat yhteen. Analysoinnin suoritin tekstinkasittelyohjelman avulla, enkéa
nahnyt tarpeelliseksi kayttaa erityisia analyysiohjelmia. Aineistoa en tassédkaan vaihees-
sa sanottavasti karsinut, vaan ainoastaan jarjestelin sen uudestaan. Seuraavaksi pereh-
dyin tarkasti muodostamaani yhtendiseen aineistoon. Kasilla olevan aineiston analyysin
avulla selkeytin teemoja entisestddn, minka seurauksena muodostin tutkimuksen lopulli-
set teemat. Lopullisten teemojen valistéd vaikutussuhdetta kuvaan kuviossa 4 nuolilla.

Néiden lopullisten teemojen alla tiivistin aineiston ja poimin sieltd mielestani tar-
keimmat kohdat. Pyrin jarjestdimaan aineiston siten, ettei mitaddn olennaista jaisi pois,
vaan informaatioarvo kasvaisi. Aineistosta nostin esiin tutkimusongelmaa valaisevia
mielenkiintoisia sitaatteja ja yleisempia tyyppejd, jotka kuvasivat vastauksia laajemmin.
Painopisteeni tutkimuksen analyysissa oli enemmin l6ytad mielenkiintoisimpia huomi-
oita, kuin kuvata aineistoa tasapuolisesti. Analyysin rakentaminen tapahtui teema ker-
rallaan. En kuitenkaan pitdnyt aina kohteena koko teemaa, vaan pilkoin analyysia pai-
koin pienempiin osiin. Tamén jalkeen kirjoitin analyysin osat auki. Loin raakatekstin,
missa yhdistyivat aineistoesimerkit ja oma tulkintani.

Kun olin haastatteluista saamastani aineistosta hahmotellut tulkinnallisen raakateks-
tin, niin aloitin valmiiden aineistojen analysoinnin. Perehdyin aikaisemmin keraamiini
lehtiartikkeleihin ja etsin niista tutkielman aiheen kannalta mielenkiintoisia asioita. Ar-
tikkeleiden analysointi tapahtui faktanakokulmasta. Artikkeleista analysoimani tiedon
yhdistin haastatteluiden pohjalta tekemaani raakatekstiin. Artikkeliaineiston liittdmisen
jalkeen sain syvennettya ja tuettua omia tulkintojani aineistosta. Artikkeleita oli aluksi
kaksitoista, mutta hylkasin niista viisi, koska ne eivét tarjonneet lisdarvoa tutkimuson-
gelman kannalta. Téassa kuvion 3 vaiheessa seitseméan on esitetty tutkimuksen tulokset.

Haastateltavien puhe ei sellaisenaan ole vield tutkimuksen tulos (Kainulainen 2004,
25). Aineistosta saamiani tuloksia analysoin aikaisemman tutkimuksen valossa. Kytkin
tuloksia teoriaan sek& aikaisempaan tutkimukseen, jotta sain luotua omat tulkinnat ai-
neistosta kokonaisuudessaan. Analyysin lopuksi suoritin tekstin hionnan ja tarkistuksen.
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4 PAIKALLISJOHDON REKRYTOINTI JA TOIMINTA UU-
DEN JOHDON KANSSA

Pelkastaan paikallisjohdon onnistunut rekrytointi vaatii suomalaisyritykseltd Intian toi-
mintakulttuurin tuntemusta. Suomalaisten yritysten on tiedostettava ja ymmarrettava ne
kulttuurisidonnaiset ilmi6t, jotka vaikuttavat rekrytoinnin ja yhteistoiminnan taustalla.
Vaikka rekrytointi jotenkin onnistuisi, niin viimeistaan tuloksekas yhteistyo rekrytoidun
paikallisjohdon kanssa edellyttdd molemmin puolista kulttuuritietdmysta. Koska paikal-
lisen kulttuurin ymmarrys on avainasemassa rekrytointiprosessissa ja toiminnassa pai-
kallisjohdon kanssa, niin ansiokas tutkimuskysymykseen vastaaminen edellyttdd Intian
toimintakulttuurin analysointia.

Intia on suuri maa, jossa kulttuurit, Kielet ja tavat vaihtelevat paikasta toiseen. Monikult-
tuurisen ja monietnisen Intian toimintatapoihin perehtyminen on elinehto Intiassa me-
nestymiseen. “Jos olemme Delhissd, Chennaissa tai muualla, niin kulttuuri vaihtuu,
kieli vaihtuu, porukka vaihtuu ja ruoka vaihtuu” (IND 2). Paikallisjohtoa rekrytoitaessa
on huomioitava toimintaympéristd myos Intian sisalla. Mishran (ks. Sinha 2011) mu-
kaan Intia on kulkemassa kohti yht& kansallista kulttuuria, mutta tulosten mukaan se ei
tapahdu nopeasti. Intian kulttuuri on kuitenkin muuttumassa yhtendisemmaksi ja Intian
nuorison kayttaytymistéd selittdd yhd useammin ikd, eika niinkd&n maantieteellinen si-
jainti. Alueelliset erot ovat maan sisélla joka tapauksessa huomattavia. Intialaiset ovat
eteldssa muun muassa konservatiivisempia kuin pohjoisessa, mista hyvané esimerkkina
on Etela-Intiassa vallitseva uskomus, jonka mukaan tietyt hetket (rahukaalam) péivasta
ovat pahaenteisia.
Ryhma norjalaisia saapui tapaamiseen, jonka aika oli sovittu etukateen.
Kun saavuimme paikalliseen yhtiéon, niin pystyimme nakemaan miehet,
joiden oli maara tulla tapaamiseen, mutta he eivat saapuneet konferens-
sihuoneeseen ennen kuin 20 minuutin paasta, jolloin Rahukaalam oli ohi.
Tata ei tapahdu Pohjois-Intiassa, vaikka viivastyksia voi tulla monista
muista syista. (IND 1)

Paikallisen kulttuurin ymmartaminen on kokeneellekin toimijalle haasteellista ja vaatii
suomalaisilta huomattavaa Intian kulttuuriin perehtymista. Intian kulttuuri vaikuttaa
kaikkine vivahteineen ihmisten jokapdivéiseen eldméan ja luo pohjan ihmisten kayttay-
tymiselle organisaatioissa. Tehokas toimiminen paikallisjohdon kanssa vaatii, ettd Suo-
messa ymmarretdan kulttuuritaustan vaikutukset bisneskulttuuriin sekd johdon ja koko
tydyhteison toimintatapoihin.
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4.1 Intian kulttuurin vaikutukset

Tassa kappaleessa selvitén niita kulttuurisidonnaisia tekijoitd, jotka aiheuttavat haasteita
paikallisjohdon rekrytointiin ja yhteistoimintaan suomalaisyritysten nakdkulmasta.

Hierarkia
Intia on moninainen maa myos hierarkian suhteen. Maassa on paljon erilaisia toiminta-
tapoja omaavia organisaatioita. Intiassa on perinteisia hiearkkisia yrityksid, jotka reflek-
toivat traditionaalisempaa kulttuuria, sekd moderneja ”ldnsimaalaisia” yrityksia.
Kun olin kaynyt Finpron “Doing Business in India” kursseja, niin se
[uusi maajohtaja] naureskeli, ettéd joo, ndma ovat semmoisia osaoletta-
muksia, mutta laheskaan aina ne eivat pida paikkaansa. (FIN 12)

Vaikka Intiassa on toimintatavoiltaan erilaisia yrityksid, niin haastateltavat kokivat Inti-
an poikkeuksetta hyvin hierarkkisena kulttuurina. Intiassa hierarkia on luonnollinen osa
yhteiskuntaa ja organisaatioita. Hierarkkinen toimintakulttuuri vaikuttaa erityisesti joh-
don toimintaan ja sitd kautta yleiseen tyGilmapiiriin. Intian paikallisissa organisaatioissa
on perinteisesti totuttu vahvoihin johtajiin, jotka sanelevat mitd tehdaan ja miten teh-
daan. Tama on yksi syy, miksi intialaiset tyontekijat eivat ole yhta itsendisia ja aloiteky-
kyisid, kuin mihin Suomen toimintaymparistdssa on totuttu. Intiassa organisaation joh-
dolta seké esimiehiltd odotetaan jatkuvaa tydn seurantaa ja ohjausta. Jos johto ei seuraa
tyota, aseta kysymyksia ja esita kiinnostusta projekteja kohtaan, niin kyseisié projekteja
ei pideté tarkeina.

Govindarajan (ks. Kothari 2011) nékee hierarkkisen johtamistavan olevan lyhyentéah-
taimen tuloksenhaun ohella suurin tekija, joka estaa intialaisia yrityksia olemasta inno-
vatiivisia. Perinteisesti intialaiset johtavat suljetuin ovin, ylh&alta alaspdin. “Johtaja
sulkeutuu tavallaan omaan koppiin ja sitd kautta johdetaan” (IND 2). Intian kulttuuris-
sa keskijohto ei voi kritisoida ylemmén johdon péatoksia, eivatka intialaiset osaa aina
sanoa “ei”. Toimintakulttuuri eroaa suuresti siitd, mihin Suomessa on totuttu. Haastatel-
tavien mukaan ylemman johdon on vaikea jarjestdd avoimia keskusteluja alemman- tai
keskijohdon kanssa. Tama ei kuitenkaan johdu ainoastaan alempien tasojen johtajista.
Intiassa on totuttu siihen, ettd johtaja saa asemansa annettuna ja on aina oikeassa. Hie-
rarkkisen kulttuurin vuoksi johtajia arvostetaan ja pelatadn. Oman haasteensa avoimeen
kommunikointiin tuo se, ettei ylin johto ole tottunut olemaan Intiassa arvostelun koh-
teena. T&std syystd ylin johto saattaa vastustaa totuttujen toimintamallien muuttamista
avoimempaan suuntaan. Johdon saama automaattinen korkea arvostus johtaa myos sii-
hen, ettd kaikki haluavat paastd esimiesasemaan. ”Meillékin nuoret ihmiset haluavat
kaikki pomoiksi ja managereiksi, mutta niilla ei ole hajuakaan, mitkd sen managerin
tehtavat ovat. Pitaa olla vain manageri” (FIN 5).
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Intian organisaatioissa vallitsee usein késkyttdva johtamiskulttuuri, jonka syntymista
tulisi valttaa, jotta pystytddn luomaan avoimempi ja innovointiin seka tiimityoskente-
lyyn kannustava ilmapiiri. ”Nyt kun me olemme ndita kansainvalisia firmoja, niin eihan
se kuulu meidan kulttuuriin, ettd joku on kuningas tddlld.” (FIN 5). Kaikki haastattele-
mani henkil6t ja heiddn organisaationsa toimivat Intiassa avoimesti. Tulosten mukaan
Intiassa saavutetaan parhaat tulokset avoimen kulttuurin ja tiimitydskentelyn avulla.

Paikallinen johto on avainasemassa, kun luodaan haluttua toimintakulttuuria Intiaan.
Johdon omalla toiminnallaan antama esimerkki ratkaisee suunnan, mihin kulttuuri I&h-
tee kehittyméan. Vaikka hierarkkinen toimintatapa on intialaisille luontaista, niin avoi-
memman ja tasapuolisemman kulttuurin luonti on mahdollista. Kulttuurin luonti ei kui-
tenkaan tapahdu automaattisesti, vaan se vaatii jatkuvaa huomiota ja onnistunutta koulu-
tusta. ’Siind on aika kova tyd katkoa niitd egoja ihmisiltd, kun ne rupeavat pomoile-
maan” (FIN 5).

Johdon antaman esimerkin lisdksi organisaatioiden hierarkkisuuteen vaikuttavat
muun muassa organisaatiossa tydskentelevien henkildiden tausta, toimintaympaéristo ja
liiketoiminta-ala. Paikallisjohtoa rekrytoitaessa on tuotava selkeasti esille millainen
kulttuuri ja johtamistavat Intian toimintoihin halutaan luoda. Jos Intiaan halutaan tuoda
suomalaistyylinen matala hierarkkinen toimintatapa, niin on kerrottava selkeésti kuinka
Suomessa johdetaan ja mika on tavoitetila Intiassa.

Vaikka hierarkkista toimintatapaa pystytadn muuttamaan, niin ilmapiiri on Intiassa vais-
tdmatta hierarkkisempi kuin Suomessa. On myds huomioitava, ettei intialainen johtaja
ole valttamatta tottunut tekemaén suorittavaa ty6ta. Varsinkin pienta yritysta perustetta-
essa johtaja joutuu usein tekeméaén itse jokapaivéisia tehtavia, kuten kopiointia tai skan-
nausta. Tallaiset tyot eivat kuulu perinteisesti intialaisen johtajan toimenkuvaan ja ne
saatetaan kokea alentavina. Pienen yrityksen kannalta helpoin ja toimiva strategia on
rekrytoida paikallisjohtoon henkil®, joka on itseohjautuva ja omaan ajatteluun kykene-
va. Paikallisjohto taytyy saada myds ymmartamaan, ettei varsinkaan pieneen yritykseen
kannata palkata ihmisid, jotka vain suorittavat. ”...etteivat ne ole semmoisella toimisto-
poika mentaliteetilla. Tee nain, tee nain, koko ajan joku joutuu kertomaan.” (FIN 12).
Yleisesti hierarkkisuus ndhdaan kuitenkin osana kulttuuria, jota ei voi eika tarvitse ko-
konaan lahted muuttamaan. “Varmasti niillekin ihmisille on tilaa, jotka vain tekevat.”
(FIN 11).

Uskonto

Intialaisten kanssa toimiessa tulee olla sensitiivinen ja opetella eri alueiden tapoja. Eri-
tyisesti uskontoihin liittyvid asioita on tarked ymmartad ja kunnioittaa. Haastatteluissa
en erikseen kysynyt uskontoon liittyvista ilmidistd, mutta ne nousivat esille 1ahes jokai-
sessa haastattelussa. Intiassa uskonnoilla on keskeinen merkitys ihmisten elaméssa. Ne
ovat olleet ratkaisevassa asemassa, kun ihmisten maailmankuva ja toimintatavat ovat
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muovautuneet. Hyvané esimerkkind uskonnon merkityksesté toimii erdén haastateltavan
maéaritelma ajasta. Hanen mukaansa ajan voi jakaa maalliseen sek& uskonnolliseen ai-
kaan:
Kun jonkun, joka on tavanomaisesti aina myohéassa, taytyy menna temp-
peliin tai tehda muita uskonnollisia velvollisuuksia, niin hén on erittéin
tasmallinen, koska jumalat voivat muuten suuttua. (IND 1)

Intiassa taytyy huomioida kaikkien uskontojen lisaksi myos niiden keskindinen suhde ja
vaikutus tydyhteisoon. Intiassa on paljon uskonnollisia ristiriitoja, jotka nostavat jannit-
teet helposti pintaan.
...suomalaiset olivat sitten suosittelemassa sellaista henkil6d, joka oli
muslimi. Meille sanottiin silla lailla ovelasti, ettd tdma assistentti joka
hoitaa kaikki asiakkaat ja kaytdnnon asiat, niin hanelle olisi hirvean
hankalaa, jos olisi se rukousnurkkaus. (FIN 7)

Perinteisten uskontojen liséksi intialaiset ovat hyvin taikauskoisia. Taikauskoisuutta ei
tarvitse ottaa huomioon paikallisjohtoa rekrytoidessa, mutta on hyvé tiedostaa, ettd se
saattaa vaikuttaa organisaatioiden toimintaan.
Mina ihmettelin, ettd mika niilla oli. Kaikki olivat ihan hiljaa ja jotain oli
pielessd. Vahan ajan paasta, kun olin tarpeeksi pompottanut, niin sain
selville, etta siella oli kummitus meidén tehtaassa. (FIN 3)

Perhesuhteet

Intialaisen kulttuurin ominaispiirteisiin kuuluu perheen tarkeys. Ero ajattelussa on Suo-
meen verrattaessa suuri. Intiassa perhesuhteet ndhdaan tarkeammiksi kuin liikesuhteet.
Intialaiselle perheeseen liittyvat vastuut ajavat helposti tyon ohi. ”Vaikka tdissa olisi
jotain erittain kiireista tai tarkeda, niin tydntekija saattaa sanoa, mutta kun serkkuni on
sairaana” (IND 1). Perheen merkitys on tulosten mukaan hyvin kulttuurisidonnainen
asia, mika pitaa hyvaksya ja tiedostaa toimiessa Intiassa. Perhe vaikuttaa suoraan tunne-
elamaan ja Intian epavarma ymparisto lisdd voimakasta tunteiden varassa toimimista.
Organisaation kulttuuria pystyy muokkaamaan, mutta ihmisten taustalla olevaa tunnetta
ei voi, eiké pida rikkoa. Toisaalta suomalaiset ovat usein liian sinisilmaisida monien asi-
oiden suhteen. Vaikka perheeseen ja uskontoon liittyvia asioita pitd arvostaa ja ymmar-
taa, ei kaikkia selityksia pida hyvaksya.

Perinteiselld intialaisella perheelld ja sen toimintatavoilla on suuri vaikutus intialaisten
toimintaan yrityksissa. Intialaiset asuvat perinteisesti pitkd&n kotona, missa he ovat tot-
tuneet siihen, ettd vanhempi mééarad. He eivat ole tottuneet olemaan yksin tai hoitamaan
itse omia asioitaan. Kaytannon tyot perheissa hoituvat kotiapulaisten toimesta. Kayttay-
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tymisessa on suuri ero siihen, mihin Suomessa on totuttu. Suomalaisesta perspektiivista
intialaiset ovat toisinaan erittdin naiiveja monien asioiden suhteen.
Voivat olla vaikka minkéalaisia ydinfyysikoita ja ammattitaitoisia ihmisia,
mutta sitten jotkut asiat, ne ovat ihan lapsia niissa. lhan taysin lapsellisia
juttuja voi tulla eteen. Putoat niin kuin penkiltd, ettd miten tommoinen
kaveri voi ihmetell& jotain tommoista. (FIN 5)

Perheisiin ja sitd kautta ihmisten kayttaytymiseen vaikuttavat myos hierarkiaa yllapita-
vat yhteiskunnan suuret luokkaerot. “siella on hirveat erot kun ajatellaan, ettd maajoh-
taja tienaa vaikka 5000 euroa ja tehdasty6lainen voi tienata sen 60-70 euroa kuukau-
dessa. Se on aika karua kun mietit.” (FIN 12). Isojen luokkaerojen ansiosta keskiluok-
kaiset perheet pystyvat palkkaamaan autokuljettajia, keittdjid, sisakoitd ja siivoojia pal-
velukseensa. Yksi keskiluokkainen perhe voi hyvin ty6llistaa neljasta viiteen henkil6a,
minka ansiosta suomalaisille normaalilta tuntuvat tyot eivat kuulu monien intialaisten
tehtdviin. Tdman ansiosta intialaiset voivat keskittyd paremmin omaan osaamisaluee-
seensa, mika puolestaan selittdd suomalaisten naivia kuvaa intialaisista.

Byrokratia ja korruptio
Intiassa on raskas ja hidas byrokratia, mika asettaa haasteita Intiaan tuleville yrityksille.
Sen lisaksi, ettd yleinen byrokratia vaikeuttaa toimintaa Intiassa, niin toimintatavat ja
lait eroavat osavaltioiden valilla.
Olen jonkun verran myyntityota tehnyt muissa Aasian maissa. lhan rehel-
lisesti minun mielipide oli, etta yritin lentda tasta aina yli, niin ettei len-
tokone tekisi edes valilaskua. Kylla mina olin ihan oikeassa. (FIN 3)

Haastateltavat pitivat Intiaa poikkeuksetta erittdin byrokraattisena maana. “Olen ollut
Puolassa 2000-luvun alussa ja manasin sielld, ettd onpas byrokraattista, mutta kun ker-
too sen kymmenell&, niin voi puhua Intiasta.” (FIN 3). Byrokraattisuus ilmenee Intiassa
heti yritystd perustettaessa. Monien lupien saanti voi olla hyvin monimutkaista ja kasit-
telyajat pitkid. Intiassa kaikkeen toimintaan on varattava riittavasti aikaa. Oikopolkuja
byrokratian kiertdmiseksi on tarjolla runsaasti, mutta niiden kayttaminen on suomalai-
sille yrityksille erittdin suuri riski ja vastoin yleistd moraalikasitysta.

Korruptio on yleisesti tiedostettu ongelma Intiassa, johon pyritadn hakemaan muutosta
jatkuvasti. “"Me olemme hdpeissdmme ja ylldttyneitd siitd joka pdivd uudestaan.” (IND
8). Suomalaisesta ndkokulmasta katsoen suurimpana yksittdisend haasteena ja riskind
Intiassa koettiin lahjonta, johon raskas byrokratia luo kannustimia. Intiassa on paljon
henkil6ité ja tahoja, jotka odottavat epéeettistd toimintaa. Lahjonta on Intiassa usein
rakentunut osaksi ihmisten ajattelutapaan, jota ilman toimiminen saatetaan nahdd mah-
dottomaksi. “Se on 70 prosenttia semmoista toimintaa, mitd me emme Ayvdksy.” (FIN
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3). Haastateltavat kannattivat ehdotonta linjaa lahjonnan suhteen. Toiminen ilman lah-
jontaa aiheuttaa tilapaisié viivastyksié ja haasteita, mutta lahjontaan mukaan lahteminen
vie Kkorruption kierteeseen, mika on suomalaiselle yritykselle toivoton tapa toimia.
Vaikka asiat voivat kestdd kauemmin, niin odottaminen ja eettinen toiminta on tulosten
valossa ainoa vaihtoehto toimia Intiassa. “Ei voli, eika tarvitse ajatella niin, ettd maassa
maan tavalla. Se on todella vaarallista. Monissa maissa harrastetaan lahjontaa, mutta
aina selviaa ilman. Koskaan ei ole pakko.” (FIN 6). Vaikka lahjontaa on paikallisesti
normaali tapa toimia, niin suomalaisen yrityksen tulee pitda tiukasti kiinni omasta lin-
jasta. Kun yrityksen linja on yksiselitteinen, yrityksen henkildstd ohjautuu toimimaan
oikealla tavalla. Pienten onnistumisten kautta huomattiin, ettd tdmahan onnistuu ja
kaytantd nahtiin hyvana, vaikka alussa oli hieman ongelmia.” (IND 14). On hyva muis-
taa, ettei lahjontaa pidetd intialaisittain aina vaarana toimintatapana. Jotta vaarinymmar-
ryksilta véltytaan, pitaa yrityksissa laatia tiukat, selkedt ja yksityiskohtaiset ohjeet lah-
jonnan suhteen.
Ihan yksityiskohtaisella tasolla on annettava esimerkkeja. Voidaan vieda
viiden tahden hotelliin ja tarjota hyva illallinen. Voidaan antaa lahjaksi
joku kyna, mika on maksanut 50 euroa, mutta me ei voida antaa lahjaksi
tietokonetta, joka on maksanut 500 euroa. (FIN 12)

Vaikka itse ei toimi Intiassa epéeettisesti, niin on muistettava, ettd lahjontaa tapahtuu ja
se vaikuttaa markkinoihin. Julkisessa tarjouskilpailussa esiintyy lahjontaa, mistéd syysta
joillakin markkinoilla ainoa ratkaisu voi olla paikallinen kumppani, joka ostaa palvelut
tai tuotteet osaksi omaa toimintaansa. “Jos sielld sitten tapahtuu jotain sddntdjen vas-
taista hommaa, niin me emme siitd mitaan tieda ja me emme siihen osallistu.” (FIN 12).
Intiassa toimiessa riskit ovat aina olemassa ja suomalainen sinisilmaisyys voi olla vaa-
rallista my®6s lahjonnan suhteen.
Intialaiset on aika ovelia business elaméassakin. Valilla liiankin ovelia.
Ne sujauttavat omat ostoksensa salakavalasti sinun maksettavaksi tai an-
tavat hymyillen liian vahan vaihtorahaa, kun esimerkiksi venajalla vain
rynnitéaan jonon eteen. (FIN 3)

Kulttuurin ja toimintaympériston ymmartaminen on edellytys Intiassa toimimiseen. Kun
ymmartaa paikallisen toimintakulttuurin ja paikallisjohdolla on selkea késitys halutuista
toimintatavoista, niin mahdollisiin haasteisiin pystytdan vastaamaan.

4.1.1 Intialainen yrityskulttuuri

Vaikka Suomen ja Intian kulttuurit eroavat suuresti toisistaan, niin intialaiset kayttayty-
vat Aasian kontekstissa suhteellisen lansimaalaisesti. Olemassa olevat kulttuurierot ovat



45

pienempid kuin esimerkiksi Kiinassa, mutta niiden tunnistaminen, ymmartaminen ja
hyvaksyminen ovat ensiarvoisia toiminnan kannalta.
Minusta tuntuu, ettd suomalainen ajattelee aina niin, etté han yrittaa yk-
sinkertaistaa asioita. Kylla se vaan kannattaisi miettia niin, etta niilla on
erilainen kulttuuri ja erilainen hierarkia. Ne ohjaavat tyota eritavalla.
(FIN7)

Intiassa on yleisesti halvat palkkakustannukset ja ty6® ositetaan moneen osaan, jolloin
jokainen henkil® suorittaa vain tiettyd kapeaa sektoria. Esimerkiksi hallintoon tarvitaan
Intiassa aina enemmaén henkilditéd toihin kuin Suomessa. Intialaiset ovat kuitenkin ahke-
ria tyontekijoitd, jotka haluavat nayttaa pystyvansa suoriutumaan toistdén. Tdma saattaa
helposti johtaa siihen, etté intialainen ottaa vastaan enemmaén tditd, kuin pystyy suorit-
tamaan. “Henkil0 voi ottaa yhdelle paivéalle 20 tydtehtéavaa, vaikka kapasiteetti riittaa
vain kuuden suorittamiseen.” (IND 4). Tyodaikoja pidetddn Intiassa usein vahim-
maisaikoina ja t0itd saatetaan tehda vapaapaivinakin. Suomen tydkulttuuri eroaa vapaa-
ajan suhteen intialaisesta. Kulttuurin eroja ei ole aina helppo ymmartaa ja ne aiheuttavat
haasteita maiden vélisille toiminnoille.
Se mika meille tuottaa ongelmia on, ettd me haluamme olla globaali yh-
tid, mutta suomalaisilla on lomansa. Kesélla voi olla muutama kuukausi
ja jouluna taas kuukausi, etteivat henkil6t ole tavoitettavissa. Asiakkaat
eivat ole tottuneet sellaiseen luksukseen taallapain maailmaa. (IND 8)

Intialaiset eivat ymmarra suomalaisten lyhyita tyopéivia tai pitkia lomia. Intiassa kilpai-
lu on kovaa ja asiakkaat odottavat valitontad vastausta. “Sanotaan ettd tinddn kirjoitan
sinulle, etkd vastaa, niin huomenna laitan uuden viestin, mikd menee myos pomollesi.”
(IND 8). toimintatavat ovat erilaiset Suomessa ja Intiassa. Tastd syysta ei riita, etta toi-
nen osapuoli opettelee ymmartdmaa toista kulttuuria, vaan kulttuuriymmarryksen on
oltava molemminpuolinen. Intialaiset ymmartavét esimerkiksi lyhyet tydpdivat huomat-
tavasti paremmin, kun heille kerrotaan, ettd suomalainen joutuu hakemaan vield lapset
tarhasta ja huolehtimaan kotitoista.

Kulttuuriymmarryksen kasvattaminen vaatii kommunikointia, miké voi olla hankalaa
niin Kielellisesti kuin tarkoitusperdisesti. Englannin kieli intialaisella aksentilla saattaa
olla itsessédan suomalaisille vaikeaa ymmartaa ja kulttuurilahtdiset merkityserot lisadvat
haasteellisuutta. “Jos intialainen sanoo jotain, niin miten se kannattaa ottaa, onko se
100 prosenttisesti totta, toivetila vai jotain siltd valiltd.” (FIN 11). "Kyll&” ei Intiassa
tarkoita aina kylld, vaan voi tarkoittaa myos ehk&. Haastateltavien mukaan kokemus
auttaa ymmartamaan toista osapuolta, minka vuoksi helpottaa, jos rekrytoitava paikallis-
johto on tydskennellyt kansainvalisissa yrityksissa aikaisemmin.
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Intian suurilla luokkaeroilla ja vanhalla kastijarjestelméalla on ollut oma vaikutuksensa
yrityskulttuuriin. Intialaiset eivat halua loukata ketdan, mink& vuoksi he ovat varovaisia
ulkopuolisten suhteen. "Tddlld ei tiedd koskaan kuinka lahelle mind saan tulla sinua.
Jos mina tulen liian lahelle, niin sinun on kaytava viisi kertaa suihkussa, etta saat itsesi
puhtaaksi” (FIN 3). Varovaisuus johtuu kulttuurista ja ihmisten arvostuseroista. Jos
Intiassa kohtelee alempiaan tasavertaisesti, niin tekee samalla tasolla olevien ihmisten
olon epdmukavaksi. Kastijarjestelman vaikutuksista puhuttaessa haastateltavien nake-
mykset erosivat toisistaan, mutta useimpien mukaan kastijarjestelmé vaikuttaa edelleen
taustalla. ”Jos on ollut satoja vuosia, niin ei se mihinkaan ole havinnyt. Sama on Suo-
messa, jos jollain on kauheasti rahaa, niin jotenkin se vaan vaikuttaa ihmisiin. Taalla se
vaikutus on kymmenkertainen.” (FIN 3).

Yritystoiminnassa olevat kulttuurierot asettavat haasteita maiden toimintojen valille
ja rekrytointiin, mutta kulttuurierojen ymmarrys helpottaa jokapéivdista toimintaa. Pai-
kalliset toimintatavat on vain tietyin rajoituksin hyvéksyttava ja opeteltava. “Siind on
tiettyja vivahteita, mika on tietysti haastavaa, jos putoaa Finnairin koneesta ensimmai-
sell& viikolla ténne ja yrittda saada selvad markkinoista ja asiakkaista.” (FIN 10).

Johtaminen

Intian on hierarkkinen maa, jossa johtajat nauttivat suurta arvostusta. Intialaiset pitavat
titteleitd hyvin tarkeind ja paallikon paikat ovat erittdin haluttuja. ”Tittelit ovat tarkeita
ja se, ettd on joku, jota saa kaskyttaa, vaikka se olisi siivooja.” (FIN 5). Perinteisen joh-
tamisen malli tulee perheistd, joissa vanhin mééraa kuinka toimitaan. Johtaja on Intiassa
aina oikeassa ja hanen odotetaan antavan tarkat ohjeet, joita seurataan ilman vastalausei-
ta.

Intialaiset johtavat suomalaisia enemmaén lukujen kautta, painottaen talousjohtamista.
Aasian mittakaavassa intialaiset ovat realistisia johtajia. ”Tama on Kiinan ongelma.
Kaksi kuukautta ennen ennustus voi olla miljoona ja ne tekevat 600 000. Siella on
40 prosentin heitto. Intiassa minun mielesté timmdaistd ongelmaa ei ole.” (FIN 12).

Intialaisissa johtamiskéaytannodissa kirjalliset ohjeet ovat tarkedssa asemassa. ”He
odottavat, ettd kaikki on kirjallisia. Eih&n suomessa..., joku sanoo jotakin parkkipaikal-
la ja sitten mennaan. Semmoinen on vahan huono juttu taalla Intiassa.” (FIN 5). Intia-
lainen johtamistapa huomioi yleisesti vahemman ihmisid, koska johtamisen keinoina
ovat perinteisesti olleet pelko ja hiearkia. Intialaiset suhtautuvat johtamiseen henkil6-
kohtaisemmin kuin suomalaiset. “Intialainen menettdd malttinsa herkemmin, huutaa
herkemmin. Suomalaiset ovat aika rauhallisia johtajia. ” (FIN 9). Intiassa johtajien valta
on péivittaisissé operaatioissa paljon suurempana kuin Suomessa. Intiassa on pitk&an
ollut vallalla hierarkkinen johtamistyyli, mik& heijastaa yhteiskunnassa olevia suuria
luokkaeroja. Paremmassa osassa olevat henkilOt saattavat pelatd oman asemansa puoles-
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ta. ”"Minun mielesta se on vahan sama, kun minut opetettiin lapsena pelkdaméaan vena-
laisia, niin ndma pelkaavat koyhia.” (FIN 3).

Kulttuuri ei kuitenkaan selita kaikkia johtamistapoja, vaan ne ovat paljon kiinni henki-
|0sté ja henkilon taustasta. ”"Hdn tuli yldluokasta ja hdnelld oli vihdn semmoinen asen-
ne, ettd hdin ei antanut muille” (FIN 12). My0s johdon iké vaikuttaa johtamistapoihin.
Intiaan tulossa uusi sukupolvi, joka on tottunut avoimempaan ymparistéon. Kuten kan-
salliskulttuurin yhtenevaisyydesta, ei timankdan muutoksen nopeudesta ja laajuudesta
lIoydy yksimielisyyttd. 795 prosenttia kansasta eld@ niin kun ennenkin. Sitten
5 prosenttia tai 2 prosenttia, vai onko jopa pienempi luku, vaittaa, etta taalla on jotain
muutoksia, mutta mind en usko siihen.” (FIN 3). Johtamistapoihin pystytdan vaikutta-
maan etenkin rekrytoinnin kautta, mutta myods yhteistoiminnalla. Tdma vie kuitenkin
aikaa ja vaatii pitkdjanteisyyttd. “Ei tapahdu kymmenessa vuodessa muutokset, jotka on

opeteltu tuhansien vuosien aikana” (FIN 3).

4.2 Paikallisen johdon rekrytointi

Paikallisjohdon rekrytointi taytyy aloittaa opettelemalla paikallinen kulttuuri, mutta
my06s suomalaisten rooli Intiassa tytyy miettid ennen rekrytointia. Jokaisen yrityksen
tulee tapauskohtaisesti miettid, mitd Intiaan ollaan menossa tekemaan ja miten siella
paastaan parhaaseen tulokseen. Useissa tapauksissa, ainakin toimintojen alkuvaiheessa,
on oikeutettua tuoda suomalainen paikallisjohdon tueksi Intiaan. Yrityksen perustami-
nen ja vetdminen Intiassa eroaa paljon vastaavasta toiminnasta Suomessa. Yrityksilta
vaaditaan kuitenkin tietyt samat teknologiat ja prosessit molemmissa maissa, joten ex-
patriaatin kustannukset ovat usein oikeutettuja. Expatriaatti helpottaa erityisesti Intian
toimintojen hallintaa, mik& on monissa tapauksissa erittdin haasteellista Suomesta kasin.
“Jdlkiviisaana voisi sanoa, ettéd suomalaisen oleminen paikalla alusta asti olisi saasty-
nyt aika monelta pddnsdryltda” (FIN 7). Tulosten mukaan voi suositella, ettd ainakin
yritysta perustettaessa ja sen alkutaipaleella olisi Suomesta joku paikanpaalla katsomas-
sa, ymmartdmassa ja parantamassa asioita. Erityisesti suurempien investointien kohdalla
tdma on jopa valttaméatontd. “Yhdistelma expatriaatti ja paikallinen johto toimii pa-
remmin. Jos ajatellaan suomalaista firmaa, suomalaista tuotetta, suomalaista konseptia
jasiellé johdossa ei ole ketdan suomalaista, niin ei sekdan ole hyva.” (IND 2).
Suomalaisten paikalla olo Intiassa auttaa intialaisia pd&dsemaan sisadn emoyhtion
kulttuuriin sekd emoyhtiotd ymmartdmaan intialaisia toimintatapoja. ”Jos lahdettaisiin
uudestaan nollasta liikkeelle, niin kyll& sinne kannattaa paallikké l1ahettaa taalta. ” (FIN
13). Suomalaisen paikallaolo helpottaa my6s korkean tason suhteiden luontia paikalli-
siin organisaatioihin. “Ilkedsti sanottu, mutta valkoinen naama auttaa saamaan parem-
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pia kontakteja” (FIN 10). Suomalaisten tarkein tehtdva Intiassa on kuitenkin toimia
Intian ja emoyhtion vélisena linkkind. Intiassa toimiva suomalainen pystyy selvittdmaan
molemmin puolisia odotuksia sek& poistamaan epétietoisuutta ja vaarinymmarryksia
maiden véliltd. Suomalaisen tehtdva emoyhtion edustajana Intiassa on siis toimia tietyn
laisena suodattimena emoyhtién suuntaan ja antaa tukea Intian yksikolle. Edustaja ei
kuitenkaan saa olla tukkeena toimintojen vélilla. Kaikki yhteyden pito ei saa menna
suomalaisen kautta, koska silloin yhteistoiminta ja kulttuurien valinen osaaminen eivét
paase kehittymaan.

Kuinka kauan suomalaisen edustajan sitten tulisi olla Intiassa? Mielipiteitd on yhté
monta kuin on vastaajaa, tdmén tutkimuksen aikahaarukka vaihteli yhdesta kuukaudesta
useisiin vuosiin. Tarvittavaan aikaan vaikuttaa ainakin yrityksen koko ja toiminnan
luonne. Yleisesti ulkomaisilla yrityksilla on Intiassa hyvin paikallinen johto ja sopivien
expatriaattien 16ytaminen Intiaan koettiin haastavaksi. Suomalaisen ldhettdminen Intiaan
on Kallista, eika kaikilla Intiaan tulevilla yrityksilla ole varaa expatriaatin aiheuttamiin
kustannuksiin. Jos suomalaista ei ldhetetd Intiaan, on tarkeda palkata luotettava ja koke-
nut intialainen, joka voidaan lahettdd Suomeen tutustumaan yritykseen, toimintatapoihin
ja teknologioihin.

4.2.1  Rekrytointiprosessi

Mahdolliset paikallisjohdon virherekrytoinnit tulevat hyvin kalliiksi, viivyttavat mark-
kinoiden valloitusta seka voivat pienemmille yrityksille olla kohtalokkaita. Paikallisjoh-
don rekrytointiprosessin tarkeyttd on vaikea korostaa liikaa. Virherekrytointien mahdol-
lisuus voidaan minimoida, mutta se vaatii suomalaiselta johdolta aikaa, vaivaa ja kriitti-
syyttd. “Kuka ikina siitd operaatiosta paakonttorilla vastaakin, niin laittaisin paljon
panostuksia siihen, koska sen myotd se onnistuu tai epdonnistuu” (FIN 12). Suomalai-
sen johtokunnan konkreettinen mukanaolo on tarpeellista, kun valitaan Intiaan tulevalle
yritykselle paikallista johtoa.

Onnistunut paikallisjohdon rekrytointi Intiassa vaatii panostusten lisaksi tarkkaa
suunnittelua. Ennen varsinaista rekrytointia on mietittava, kuinka mahdollisia ongelmia
voidaan vélttda. Rekrytointia suunniteltaessa on jarkevaa kayttda hyodyksi Intiassa jo
olevia suomalaisia yrityksia ja heidan kontaktejaan. Intiassa toimivat suomalaiset yri-
tykset pystyvat antamaan merkittdvaa apua ja oppia rekrytoinnin suunnittelussa, koska
heilld on kokemusta paikallisen johdon rekrytoinnista.

Intiassa on paljon hyvia johtajia, mutta taso vaihtelee suuresti. Paikallisen johdon rekry-
toinnin suorittamisessa on kolme vaihtoehtoa. Joko kaytetddn headhuntereita, eli suora-
hakukonsultteja, tai 16ydetadn sopivia henkil6ita tyémarkkinoilta. Kolmas vaihtoehto on



49

hakea johto oman talon siséltd, mutta se on markkinoille tulevalle yritykselle usein
mahdotonta. Kéytetddn sitten mitd tahansa edellisista vaihtoehdoista, niin Intiaan tule-
van suomalaisen yrityksen paikallisjohdon rekrytointi on huomattavasti helpompaa,
mikali yritys tuntee ne ihmiset, jotka ovat juuri heidan alansa ammattilaisia.

Paikallisjohdon rekrytoinnin kannalta on ideaali tilanne, mikali johtaja p&éasee kas-
vamaan yrityksen mukana tulevaan rooliinsa. Vaikka ulkopuolisen hakijan tarkastaa
kuinka hyvin, ei voi koskaan tietdé tdsmalleen mihin hakija pystyy ja mukautuu. Vaike-
utta lisééa se, ettéd johtoa rekrytoitaessa haetaan usein kykya sen hetken tarpeeseen, mutta
muutaman vuoden péaasté tyot voivat olla huomattavasti vaativampia. Rekrytoidun joh-
don kyky sopeutua ja kehittyd yrityksen mukana ovat taysin henkilokohtaisia ominai-
suuksia. Jotkut ihmiset eivét vain pysty kehittyméan odotetulla tavalla. Organisaation
kannalta riski on pienin, kun johtoon kaavailtu henkild on palkattu yritykseen ensin
alemman tason tehtéviin, jolloin kehitysta ja soveltuvuutta pystytadn seuraamaan. Néain
toimittaessa epasopivia henkildité ei nosteta johtoon, vaan he jadvat alempiin tehtéviin.
“Sanotaan ndin ettd jos nelja kaveria otettiin kasvamaan ja kahdesta tuli paallikko ja
kahdesta ei kylla tule, niind semmoinen 50 prosentin osumatarkkuus oli siina hommas-
sa.” (FIN 5). Vaikka tdméa vaihtoehto ei olisi mahdollinen juuri silla hetkell&, kun tul-
laan Intian markkinoille, niin sitd kannattaa miettia heti alussa, jolloin tulevaisuudessa
ei tarvitse hakea johtajia ulkopuolelta.

Jos ja kun johtoa ei 16ydy omasta organisaatiosta, niin tehokkain tapana suorittaa
johdon rekrytointi on yrityksen omat verkostot. Olemassa olevat verkostot ja saman
alan kilpailijoiden tunteminen tekevat rekrytoinnista turvallisemman. Jos toimikentén
tuntemus Intiassa ei riitd, niin on tarpeellista kdyttaa ulkopuolisia rekrytointitoimistoja
ja agentteja. Ulkopuolisten apua kéytettdessa on aina oltava tarkkana ja kaytettava luo-
tettavia toimijoita, joiden referenssit ovat kunnossa.

Intiassa hakijamaarat avoimia tydpaikkoja kohtaan ovat niin suuria, etteivat yritysten
omat resurssit riitd hakemusten karsimiseen. ”’Sina et halua kayttdd omaa aikaasi siihen,
etta tapaat sata ihmistd, joilla ei ole edes realistista mahdollisuutta tydskennelléd sinun
yrityksessd” (FIN 10). T&std syystd rekrytointiyritysten palveluita kannattaa kayttaa
ainakin hakijoiden karsimiseen. Jotta yritys voi saada ulkopuolisesta rekrytointiavusta
kaiken hyddyn irti, on erittdin tarkeaa tietaa tarkalleen mitd on hakemassa. “Headhunt-
terit eivat oikein ymmartaneet meidan tavoitetta. Ensimmaisia ehdokkaita mita sielta
tuli, niin suurin piirtein kaikki meni roskiin” (FIN 13). Yritysten tulee mietti& omien
toimien kannalta ne oleellisimmat kyvyt, mitk& paikallisella johdolla pitda olla. Valinta-
Kriteerit taytyy antaa niin selvésti, ettei rekrytointifirma pysty tarjoamaan tietokannas-
taan satoja hakemuksia, jotka ovat hyvin yleisluontoisia. “pitdd yrittdid naulata se niin
kiinni, ettd heiddn pitdd tehdd toitd loytddkseen niitd ihmisid” (FIN 10). Liian yleisella
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tasolla olevat vaatimukset johtavat siihen, ettd on vaikea ylipaataan saada hyvia kandi-
daatteja.

Headhuntereiden ja agenttien kaytt6d puoltaa Intiassa hakijamaarien paljouden lisék-
si osaamisen ja koulutuksen vaihteleva taso. Myodskaan hakijan rehellisyyteen ei voi
aina luottaa. ”Voit tydhaastatteluun saada vaikka minkéalaisia huijareita. He kertovat
sinulle kaiken maan ja taivaan valilta, eivatka he valttamatta osaa tehda yhtaan mi-
tadn” (FIN 5). Hakijoiden taustat on aina tarkistettava. Hyvana esimerkkina eparehelli-
syydesta ovat vaarennetyt lentolupakirjat, jotka johtivat jotka johtivat 22 lentdjan pidéat-
tdmiseen kyseisen vuoden 2011 aikana (Upadhyay 2011; Mishra 2011). Huijausriskin
vuoksi kaikkien edellisten referenssien, koulutodistusten, palkkakuittien ja tyosopimuk-
sien vastaavuus taytyy tarkastaa. Kaikkien taustojen tarkistamiseen menee aikaa, mutta
sitd ei voi jattdd missdén olosuhteissa tekemattd. Yleensa kaikki on kunnossa, mutta jos
nain ei ole, niin tappio voi olla suuri seké rahallisesti etta ajallisesti.

Hakijan taustojen selvityksen liséksi on alustava seulonta suoritettava niin tarkkaan,
ettd haastatteluun mentéessé tiedetddn hakijalla olevan edellytyksia tehtavaan. Tyodhaas-
tattelutilanteessa hakijan todelliset kyvyt ja ominaisuudet taytyy hahmottaa kriittisella
asenteella. Hahmottaminen ei saa jaada liian yleiselle tasolle, vaan hakijan kompetenssit
haettavaa tyota kohtaan tulee pystya hahmottamaan selkedsti. Kykyjen lisédksi on mitat-
tava hakijan motivaatio ja asenne. Kandidaatin tulisi olla aidosti motivoitunut tyéhon
tavalla tai toisella. ”Etta sind ymmarrat sen ihmisen motivaation siihen paikkaan, ettei
se ole vain se meidan tarjoama 30 prosenttia kalliimpi palkka” (FIN 12). Liséksi pitaa
varmistaa, ettd hakija ymmartaa mihin tehtdvaan on hakemassa. Onko han tulossa isoon
yritykseen vai tilanteeseen, missé Intiassa ei ole vield muuta, kuin suuria odotuksia.
Suomalaiset yritykset ovat Intiassa usein pienid, mutta kasvuodotukset suuria. ”Sind olet
sielld isoilla markkinoilla ja omistajilla on isot oletukset. Pitaisi kasvattaa tima miljoo-
na bisnekseksi. Onko sinusta siihen?” (FIN 12). Jos kyseessa on pieni toimisto, jossa ei
alussa ole paljon muuta henkilokuntaa johdon lisaksi, niin ymmartadkd hakija, ettei
alaisia heti ole? Onko han valmis tekemaan toita laajalla alueella? Intialaiset kaipaavat
usein ymparilleen paljon haliné, jota ei 16ydy pienesta huoneistohotellista vuokratusta
toimistosta.

Motivaation ja asenteen mittaaminen on tarkeda myos siksi, ettd hakijalla ei valtta-
maétta ole todellista mielenkiintoa hakemaansa paikkaa kohtaan. Intiassa hakijan ainoa
tavoite saattaa olla parempi palkka nykyisessa tydssaan. Eli tyonhakija kéyttaa teke-
mé&énsa aiesopimusta, joka ei sido osapuolia, kiristddkseen palkankorotuksen nykyiselt4
tydantajalta. “Kehittamispaallikké on palkattu nyt nelja kertaa, eik& ole viela 16ytynyt.
Se jattad aina tulematta ja soittaa viimeisend iltana, etta aijai kun en mina nyt millaan
voi tulla.” (FIN 3).

Hakijoiden tarkan haastattelun lisdksi kandidaateille voi suorittaa erilaisia testeja.
Testit ovat Intiassa yleisid ja monet rekrytointiyritykset tarjoavat persoonallisuustestejé.
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On my6s monia testejd, joilla pystytdén testaamaan hakijan muita kykyja, kuten englan-
nin tai matematiikan taitoja. Suomalaisen yrityksen tulee vain tietdd vaatimustaso ja
tarkistaa, ettd hakija tayttaa sen. Yritykset voivat myds itse testata hakijoita esimerkiksi
case -harjoitusten muodossa. Harjoitusten avulla pyritddn hahmottamaan kokonaisuuk-
sia tai kuinka nopeasti hakija paasee kiinni oikeaan ajattelutapaan ja osaako ylipaataén
ajatella itse. Testeihin meneva aika kannattaa kéyttad, koska niiden avulla on helpompi
paattad kannattaako hakijaa harkita pidemmalle vai ei.

Intian johtajavalintoja tehtdessa tulisi Suomesta aina olla mukana kyseisen funktion
johtajat. Intian toimintojen ei pida tehda yksin pé&atoksid, vaan globaalin organisaation
tulee olla mukana. “Ensin haastatellaan Intiassa, monta ihmistd haastattelee. Kun on
paatetty ketka ovat parhaat kandidaatit, niin Suomen johto myds haastattelee ja paatos
tehdadn yhdessd.” (FIN 6). Kun lopullinen pé&étds on tehty, niin on laadittava selkeat
sopimukset. Sopimukset ovat tarkeitd ja niistd on hyva loytya selked koeaika, minka
aikana molemmilla osapuolilla on sopimuksen purkuoikeus. Nain pystytadan vélttdmaan
vaikeuksia jatkossa. Jos kaikesta huolimatta huomataan, ettei palkattu johtaja suoriudu
tehtdvistaan, tulee uuden johdon etsintd aloittaa valittomasti. “Ei saa jatkaa liian pitkal-
le ja toivoa etté se kaveri paranisi siitd, kun sen nékee ihan heti tuleeko siitd hommasta
mitéan vai ei.” (FIN 5). Nopea reagointi on pakollista, koska uuden johdon hakuproses-
siin menee kolmesta kuuteen kuukautta, minka lisaksi uudella johtajalla voi olla kol-
menkin kuukauden irtisanomisaika.

4.2.2 Johdon valintakriteerit

Tybhaastatteluihin tulee ottaa ainoastaan tarkasti valikoituja henkil@ita. Uuden yrityksen
taytyy tarkoin miettid keitd heiddn asiakkaansa ovat ja mik& on se markkinasegmentti,
jota halutaan palvella. Intian toimintojen koolla ja tavoitteilla on myos vaikutusta siihen,
millaista henkil6d haetaan. Dellin (Mahantha, Mitra & Gurumurthi 2011) mukaan Inti-
assa menestyminen vaatii vahvaa paikallista johtoa, aluekohtaisia investointeja, Intiaan
keskittyvid innovaatioita ja kykya integroida ndma osaksi maailmanlaajuista yritysta.

On yrityksesta ja toimialasta kiinni, mihin toimintoon ensimmainen rekrytointi kannat-
taa suorittaa. Vaikka Intiaan perustettaisiin myyntitoimistoa, ei ensimmaisend kannata
palkata myyntimiestd. Intian toiminnot on hyvé aloittaa palkkaamalla Intian projektille
paikallinen vetdjd, jonka kanssa voidaan yhdessa miettid millainen tiimi hanen ymparil-
leen rakennetaan. Johtoon olisi hyva 16ytaa henkild, jolla on kokemusta juuri kyseisesté
toiminta-alueesta sekd kontaktit mahdollisimman korkealta tasolta.
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Jos valittu johtaja on oikealta alalta, han on hyvin verkostoitunut, edus-
tanut Intiaa ulkomailla ja toiminut tuloksellisesti, niin han pystyy autta-
maan organisaatiota oikeiden henkildiden palkkaamisessa. (IND 8)

Intian on byrokraattinen maa, missa yritysten taytyy tietdd kuinka markkinoilla voi toi-
mia. Rakennettaessa Intian toimintoja alusta asti, tulisi paikallisella johdolla olla koke-
musta yrityksen aloittamisesta, kasvattamisesta ja kannattavaksi kehittamisesta. Varsin-
kin pienen yrityksen kannalta olisi ideaali tilanne, mikéli uusi johtaja olisi tehnyt vas-
taavan markkinoille tulon aikaisemmin. “Se olisi ollut siin& tilanteessa muutaman alai-
sen kanssa, katsellut sitd isoa markkinaa ja miettinyt mitds me nyt tehdaan. Pitaisi niin
kuin nollasta kasvaa miljoonabisnekseksi.” (FIN 12). Kokemus auttaa paikallisjohtoa
ymmartdmaan tulevat haasteet ja odotukset. “Sitten se on seuraavaksi etsimdssd vuoden
pddstd uutta hommaa ja tietdd miten meiddn homman kdy, ei kovin hyvin.” (FIN 12).
Kokemuksen liséksi paikallisjohdon taytyy uskoa yrityksen toimintaedellytyksiin. Us-
kon puuttuminen vaikuttaa suoraan henkilén motivaatioon.

Paikallisjohtoa rekrytoidessa taytyy kiinnittdd huomiota myos kandidaatin kokemuk-
sen laatuun. Hakijan tyokokemuksesta taytyy tarkistaa, ettd han on toiminut edellisissa
tyOpaikoissaan riittdvan ajan saavuttaakseen tavoitteet. Sitoutuminen on Intiassa erityi-
sen tdrkedd ja johdon motiivit tydpaikan vaihtoihin on hyva ymmartéd. “Jos hdn on
pysynyt tydssa vain kaksi vuotta, han ei ole se jota etsitdan. Mutta on eri asia, jos han
on toiminut sielld tarvittavan ajan, saavuttanut tavoitteet ja hakee nyt vain seuraavaa
haastetta tai tasoa.” (IND 8). Paikallisjohtajan toimenkuva, ollaanko yhteydessd Eu-
rooppaan, vai onko toiminta taysin paikallista, méarittad lopulta tarvittavat kyvykkyy-
det. Vaikka Intiassa toimittaisiin ainoastaan paikallisilla markkinoilla, on yritys kan-
sainvélinen, jolloin johdon tulee parjata myos kansainvélisessa ymparistdssa. Paras ti-
lanne olisi, jos paikallisjohto olisi toiminut suomalaisten yritysten kanssa aiemmin ja
tuntisi suomalaiset tavat toimia. Toisaalta téllaisia henkil@ita on vaikea Intiasta 16ytaa.

Ulkomaiset yritykset toimivat Intiassa erilailla kuin perinteiset intialaiset organisaa-
tiot. Uuden johdon tulee pystyd muuttamaan toimintatapojaan, mikali he tulevat perin-
teisestd paikallisesta yrityksestd. Paikalliselle johdolle on helpompaa omaksua suoma-
laiset toimintamallit, mikali taustalta 16ytyy opintoja ulkomailta tai kokemusta ulkomai-
sista organisaatioista ja niiden kanssa toimimisesta. Tallgin toimintamallit ovat tuttuja ja
kulttuuritormayksia tulee vahemman. Hyvat monikulttuuriset taidot ja kulttuurisensitii-
visyys auttavat uutta johtajaa toimenkuvasta riippumatta. Kulttuurillisesti sensitiivinen
johtaja pystyy poimimaan tehokkaasti Suomesta ja muista kulttuureista Intian toiminto-
jen kannalta hyddyllisid asioita. Vaikka kansainvélinen kokemus ja paikallisen kulttuu-
rin tuntemus ovat lahtokohta valittaessa henkil6d suomalaisyrityksen johtoon, eivat ne
takaa vield onnistumista. On hyva muistaa ettei kansainvalinen kokemus tarkoita auto-
maattisesti hyvia kulttuurien vélisid taitoja.
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Onnistuneelta paikallisjohdolta vaaditaan osaamisen lisdksi hyvid kommunikointitaitoja.
Haasteena on paikallisen johdon ja emoyhtion vélisen viestinnan toimivuus. Intian bis-
neskieli on englanti, mutta paikalliset aksentit saattavat olla suomalaiseen korvaan vai-
keita ymmartaa. Yhteinen Kieli helpottaa huomattavasti toimintaa, mutta aksentin lisaksi
ovat ymmarryserot. “Mina ottaisin jonkun joka on tehnyt sitd jo aikaisemmin, koska jos
palkataan pystymetsastd, siind on kieliongelmat.” (FIN 10). Paikallisjohdon henkil6-
kohtaiset kommunikointitaidot ovat ratkaisevassa roolissa siing, kuinka hyvin hén pys-
tyy luomaan siteet Suomeen. Toimivien suhteiden luonti emoyhtioén on térkeaa ja toi-
miva kommunikaatio auttaa osapuolia ymmaértamaan toisiaan. ”Olemme ndhneet paljon
esimerkkeja hyvista intialaisista johtajista, joilla on kuitenkin erittéin heikot kommuni-
kointitaidot, jolloin he epdonnistuvat tdysin.” (IND 1). Kommunikoinnin toimimiseen
liittyvat vahvasti myds henkilosuhteiden toimivuus. Paikallisjohto on suorassa rapor-
tointi suhteessa Suomeen, joten henkilokemioiden ja kommunikoinnin toimivuus ovat
tarkeitd valintakriteereitd paikallisjohtoa valittaessa. “Se pitda tulla niin, ettd meilla on
yhteinen nédkemys miten tata tehdaan ja sitten sité lahdetaan viemaan eteenpain.” (FIN
12).

Suomalaisissa yrityksissa paikallisjohto toimii usein tiiminvetdjan roolissa. Rekrytoin-
nissa taytyy huomioida henkilon ndkemys liiketoimintakokonaisuuksista, silld hanen
tulee pystyéa ratkaisemaan ongelmia kaikilla liiketoiminta-alueilla. Intiassa paikallisjoh-
don henkilokohtaisista ominaisuuksista korostuu henkinen vahvuus. Intiassa johtajan
tulee olla vahva henkil®, jotta han pystyy asettamaan kirjalliset tavoitteet seka valvo-
maan, etta ne toteutetaan sovitusti. “Oli valittu aikanaan yksi isompi kumppani, joka ei
toiminut yhtaan. Han [paikallisjohtaja] oli vaan siina ja valitti, etta se ei toimi” (FIN
12). Kun henkiseen vahvuuteen lisataan vield proaktiivisuus, on paikallisjohdolla hyvét
edellytykset tehda liiketoimintasuunnitelmia, reagoida ja toimia tarvittaessa. Intiassa on
totuttu valvontaan ja siihen, ettd joku kannustaa koko ajan eteenpdin. Itseohjautuvuus ei
ole itsestaan selvaa, eika Intiassa voi luottaa siihen, etta asiat toteutuvat kertasopimisel-
la.
Me pohdittiin sita hirveen paljon jalkikateen, kun meilla valittiin ihan
toiseen tehtavaan sellainen intialainen, joka oli asunut Englannissa, niin
han oli tyyppina aivan erilainen. Han oli tyyppina ihan mielettéman pro-
aktiivinen ja han sai kaikista organisaatioista taalla suomessa parhaat
arvosanat (FIN 7)
Ennakointiin pystymaton, perinteisiin tapoihin tottunut, paikallinen johto saattaa aiheut-
taa emoyhtidlle suuren maaran lisatoita erilaisten, suomalaisesta nakokulmasta, ylimaa-
réisten palaverien muodossa.
Mina en ole koskaan tehnyt kenenk&an ihmisen kanssa niin hirveasti toi-
ta, kun hanen kanssaan tein. Siis ihan silla tavalla, etta viikkopalaveri,
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joka ikinen asia... Sitten me paadyttiin siihen, ettd [Finpron henkild] teki
meille organisaatioanalyysin, eli haastatteli kaikki meidan paikalliset
henkil6t. Tavallaan pyrki minulle selvittaméaan, ettd onko tdma henkilo-
kysymys vai onko tama kulttuurikysymys. Paadyttiin kylla siihen, etta se
on aika pitkalle myods henkilokysymys. (FIN 7)

Henkilokohtaisten ominaisuuksien lisaksi Intiassa taytyy kiinnittdd huomiota mydos pai-
kallisen infrastruktuurin asettamiin haasteisiin. Johtoa rekrytoitaessa taytyy miettia kan-
didaatin fyysista asuinpaikkaa. Intiassa on vaikea liikkua ja pitkat véalimatkat liitettyna
pitkiin tyopaiviin saattavat aiheuttaa suuria ongelmia pitkalla aikavalilla. “Jos sina
palkkaat kaverin jolla on perhe tuolla sadan kilometrin paéssa ja kaveri on todella hyva
ja annat palkkaa niin paljon etta se tulee téihin, niin vaittaisin, ettei se suhde kauaa
toimi” (FIN 3). Perheen tarkeys on muutenkin huomioitava paikallisjohtoa valittaessa.
Intialaiset yritykset ovat perinteisesti olleet perheyrityksia ja sen mukaiset toimintamal-
lit ovat syvélla kulttuurissa. Rekrytoitavalle johdolle on hyva tehda alusta lahtien sel-
vaksi, ettd rekrytoinnit taytyy suorittaa avoimesti, eika raportointisuhteita sukulaisten
valilla hyvaksyta. ”Se homma oli vahan semmoista pienta perheyritystoimintaa ja sinne
oli paassyt karkaamaan liikaa sukulaisia rakenteisiin. Oli timmadinen suosikkijarjestel-
md, vaikka oli vain se 20 henked” (FIN 13).

Yleisesti suomalaisen organisaatioiden arvot eivat tuota ongelmia rekrytoitaessa pai-
kallista johtoa. On kuitenkin térkead, ettd arvot tuodaan selkeasti esille ja varmistetaan,
ettd hakija ymmartaa, mité yritys edustaa ja millainen on sen arvomaailma. Rekrytoita-
essa on l&dhinna tarkastettava, ettd yrityksen arvot ovat lahella hakijan omia arvoja, jotta
hén voi ne hyvéksya. Jos hakijan arvot ovat etdiset organisaation arvoista, niin toimin-
tamahdollisuudet ovat hyvin véahaiset.

Tuloksien mukaan tarkeimmat paikallisjohdon ominaisuudet ovat siis kokemus, henki-
nen kyvykkyys, proaktiivisuus, kulttuuriosaaminen ja kommunikointitaidot. Painotukset
vaihtelivat vastaajien valilla ja erimielisyyksia oli lahinna paikallisen johdon oppimis-
kyvyista. Osa haastateltavista néki, ettd kaiken paitsi kommunikointikyvyn ja kulttuuril-
lisen sensitiivisyyden pystyy opettamaan, kun toiset korostivat alan osaamista tarkeim-
pana kriteerind. Valintoja tehdessa on joka tapauksessa huomioitava Intian tyokulttuuri,
missa ei ole totuttu yhtd kokonaisvaltaiseen tydskentelyyn kuin Suomessa. “Ainakin
minun kokemus on ollut just se, ettd on vaikea opettaa niita henkil6ita tekeméan yli sen,
elleivat ne ole todella poikkeuksellisia.” (FIN 7). Johtajaa valitessa on tarkea I0ytaa
sellaisia kandidaatteja, joilla on oikea osaamistausta ja joihin syntyy luottamus. ”Viime-
kédessa se perustuu siihen, ettd sinulle tulee semmoinen luotto ihmiseen, ettd hitto toi
muuten laittaa tAman homman kuntoon.” (FIN 12).
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4.3 Toiminta paikallisjohdon kanssa

Intia on ulkomaalaisille yrityksille haastava investointikohde. Yritykset kohtaavat Inti-
assa aina toiminnan esteitd, minka vuoksi markkinoille meno ja siella pysyminen vaati-
vat paljon resursseja seka kérsivéllisyyttd. “Meilla on viimeiset kaksi vuotta ollut sama
henkilomddrd johtuen esteistd, joita on ilmaantunut” (IND 8). Esteiden liséksi Intian
markkinoilla on kova kilpailu, missa menestyminen vaatii todellisia panostuksia ja no-
peaa reagointia. “"Kun intialaiset perheyritykset paattavat jotain, niin he tekevat sen
heti. Suomalaisilla menee 24 kuukautta ennen kuin oikeasti aloitetaan. Intian markki-

noilla voi olla silloin jo myohdistd.” (IND 8).

Ulkomaalaisiin yrityksiin suhtaudutaan Intiassa aina tietyll& varauksella. Taméa korostuu
suomalaisten yritysten kohdalla, koska Suomi on pieni ja vahan tunnettu maa, jonka
yrityksid harva paikallinen tietdd. Intialaiset tuntevat oman maansa liiketoimintakulttuu-
rin ja he saattavat kokea tuntemattomaan yritykseen liittymisen riskind, koska pelkaavat
jaévansa tyhjan péalle. "Jos tyoskentelet ulkomaisessa yrityksessd Intiassa, et voi ikind
tietdd mitd tapahtuu.” (IND 8). Turvattomuuden lisdksi ulkomaalaisten organisaatioi-
den toiminnan ei aina nahda hyodyttavan Intian toiminnoissa tyoskentelevia. Ulkomaa-
laisten yritysten katsotaan toisinaan ajavan ainoastaan emoyhtion etua. ”Jos me myy-
daan Euroopassa jotain ja se hintataso on korkeampi siella, niin totta kai meilla yrityk-
sena on motivaatiota myyda enemman Euroopassa ja vahemman Intiassa.” (FIN 10).
Néihin asioihin voidaan vaikuttaa avoimen keskustelun avulla, jolloin osapuolet ym-
martdvat toiminnan syyt ja seuraukset. Intialaiset ovat hyvin tarkkoja emoyhtién suh-
teen ja kuuntelevat tarkasti mité sielta viestitdan. Emoyhtiolla tulisi olla pitkéntahtaimen
suunnitelmat Intian toiminnalle ja niista tulisi kertoa johdolle suoraan ja avoimesti. Eri-
tyisesti viestinnan tarkkuus ja selkeys korostuvat Intiassa. "Se on niin kuin jumalan sa-
na. Ei saa héldyttdd mitddn ylimddrdstd suusta, koska se otetaan tosissaan” (FIN 3).
Kommunikoinnissa taytyy huomioida myos se, ettd intialaiset ovat herkempid kuin
suomalaiset. Kommunikointi voi Intiassakin olla suoraa, mutta savyyn tulee kiinnittaa
enemman huomiota. Tulosten mukaan erityisesti intialaiset kokivat tarkeaksi unohtaa
lilalliset puheet paédkonttorista ja olla aidosti kansainvélinen organisaatio. Intiassa toi-
miville yrityksille Intia on yrityksen kasvun kannalta usein ratkaiseva alue. Tavoiteltu
kasvu voi jaada saavuttamatta, mikali liiallinen eurokeskeisyys rajoittaa toimintaa. “Se
[eurokeskeisyys] tulisi unohtaa, jotta pystyttdisiin todella toimimaan tehokkaasti ja
olemaan aidosti monikansallisia.” (IND 14). Kun luodaan odotuksia Intiaan, on panos-
tusten maéara suhteutettava markkinoiden kokoon ja odotuksiin. “Intian koko tulisi ym-
mdrtdd. Se on sama kuin yksi toimisto hoitaisi koko Euroopan aluetta” (IND 14). Intian
markkinat ovat monimuotoiset, eik& niitd usein pystytd Suomesta kasin hallitsemaan.
“Et sind voi sita taaltd Suomesta johtaa ja neuvoa, ainoastaan sparrata.” (FIN 12).
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Emoyhtion tulee seistd paikallisjohdon valinnan takana ja antaa johdolle vapaita kasia
rakentaa toimintaa Intiassa. Intian toimintoja ei pida myoskaan erottaa muusta organi-
saatiosta, vaan avoimen tiedonkulun tulee toimia myds puhuttaessa koko organisaation
yhteisesta tilanteesta ja toiminnasta. “Intiassa ei ymmdrretd miksi tehddan tappiota,
eika pystyta kilpailemaan kun ollaan suurin, kaunein ja omataan paras tekniikka” (IND
14). Jos tiedotus ei ole tarpeeksi avointa Suomen suunnalta, niin se herattdd Intiassa
epétietoisuutta, artymysta ja epavarmuudentunnetta.

43.1 Toimintamallien tuonti

Kansainvalisen organisaation kannalta prosessien maailmanlaajuinen yhtendisyys hel-
pottaa seurantaa ja on tehokkain tapa toimia. “Jos mennddn Intiaan ja tehdddn Intiaa
varten joku oma systeemi, niin onhan se vahan raskasta organisaatiolle.” (IND 2). Lan-
simaisten toimintamallien tuonti on haasteellista, mutta mahdollista. Kaikkien tutki-
mukseen osallistuneiden henkil6iden edustamat yritykset olivat tuoneet Intiaan lansi-
maiset toimintatavat, ainakin jossain muodossa. “Se on iso haaste, mutta lihtisin siitd
ettéa kylla niita taytyy pystyd tuomaan. Jos sité lahtee muuttamaan, niin kaikki menee
kylld sekaisin.” (FIN 9).

Kulttuuri asettaa omat haasteensa ja rajoituksensa toimintamallien tuontiin Intiaan.
Suomen ja Intian liiketoimintakulttuurien eroavaisuuden vuoksi toimintatapoja ei voida
suoraan kopioida Suomesta. “Suomalaisyritykset voivat tuoda paljon positiivista omien
prosessien muodossa Intiaan, mutta paljon on esimerkkeja etenkin tanskalaisista yrityk-
sissd, jotka ovat epaonnistuneet koska ovat ajatelleet, ettéd heidan toimintatavat ovat
ainoita oikeita.” (IND 1). Organisaatio ja sen toimintasektori vaikuttavat toimintamal-
leihin, mutta parhaaseen tulokseen paastaan pitdmalla huolta molemmista kulttuureista.
Yrityksella tulisi olla globaalit toimintamallit ja arvot, jotka ovat samanlaiset ympari
maailmaa, mutta tietyt kulttuurilliset tavat on suhteutettava Intian kulttuuriin. Kansain-
valisten yritysten tulisi ylipaatansa tarkistaa omien mallien toimivuus kansainvalisesti.
”Se on tavallaan eri juttu, ettd mikd on suomalaista ja mikd toimii globaalisti.” (FIN 6).

Johdon esimerkki on ratkaiseva tekijana Intian toimintakulttuurin muodostumisessa.
Johdon toimiminen organisaation arvojen, ohjeiden ja vision mukaisesti kannustaa mui-
ta toimimaan samoin. Paikallisjohdon avulla pystytdan Intiassa ajamaan organisaatioon
haluttu toimintamalli. On kuitenkin tarkedd huomioida, ettei johdolle ole aina helppoa
sisdistdd tai omaksua uutta toimintakulttuuria. ”Jos maajohtaja ei ole sisaistanyt naita
arvoja, silloin ollaan vaikeuksissa. ” (IND 8).

Avoin organisaatiokulttuuri ndhtiin vaikeaksi erityisesti paikallisen johdon nakokul-
masta. Intialaiset johtajat ovat tottuneet paikalliseen tapaan, jossa pelko toimii johta-
miskaytantond. Suomalaisyritysten omissa tutkimuksissa oli k&ynyt selvéksi, ettd Intian
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henkildstd suhtautuu positiivisesti avoimeen kulttuuriin, paikallisjohtajaa luukuun otta-

matta.
Kun henkilostéa haastateltiin, niin he kokivat, ettd juuri sen takia halusi-
vat tulla meille t6ihin. Meilla on ihan erilainen tapa toimia, mutta sille
vetdjalle se oli selkedsti rasite. Han ei olisi halunnut niin avoimesti kay-
da niita juttuja lapi. Me olemme tottuneet sellaiseen avoimeen kulttuu-
riin, ettd pomoa saa aika vapaasti tulla arvostelemaan ja muuta, niin
siella se on hirvean vaikea asia. (FIN 6)

Erityisesti isoilla egoilla varustetuilla johtajilla koettiin olevan suuria vaikeuksia omak-
sua avointa johtamistapaa. Paikallisjohdon asenteiden ja ymparistdon sopeutumisen
selittdvind tekijoina toimivat myds ika ja henkilon tausta. “Jos joku on neljdkymmenta
ja tulee intialaisesta firmasta, niin se ei sovellu timmdiseen kulttuuriin, missa egoja ei
sallita ja ei ole laukun kantajaa kokoajan.” (FIN 5). Koko elamdnsa kulttuurillisesti
perinteisessd intialaisessa organisaatiossa toimineen henkilon on myods vaikea tottua
taysin erilaisiin toimintatapoihin. ”Mind yritin vetaa ne kaikki alas, etta siella ei olisi
semmoista vahvaa vetdjaa, mutta ei se. Ne taistelevat. Ne joilla on kivisormus, ne taiste-
levat sitd vastaan” (FIN 3). Tulosten mukaan suomalaiset yritykset nakevét avoimen
kulttuurin toimivimpana ratkaisuna Intiassa, mutta todellisuudessa ei ole olemassa yhta
ja oikeaa tapaa toimia. “Se on juuri sellainen iso kysymys, johon pitdisi olla kristallipal-
lo” (FIN 7). Valittu toimintatapa on aina tapauskohtainen, mutta on tapa mika tahansa,
niin paikallisen johdon kanssa on sovittava saannot selvasti ja varmistettava sitoutumi-
nen sovittuihin toimintatapoihin. ”Edellisen maaveturin kanssa, kun tuli tdma lahjomis-
keskustelu, ei ollut mitddn ongelmia, mutta hénen asenteensa oli, ettd se on normaalia
Jja ndin me teemme bisnestd tddlld.” (FIN 12).

Vaarinymmarryksilta valtytdan, kun asioista sovitaan, eika tehda olettamuksia. Intia-
laiset ovat vastaanottavaisia ja kaikki on opittavissa, mutta se vaatii karsivallisyytta ja
tyota. “Puoli vuotta oli aika kovaa taistoa, kun me tulemme feminiinisestd yhteiskunnas-
ta ja taalla on armeijan tahti ja mies, joka mddrdd.” (FIN 3). Thapar (ks. Sharna 2010)
korostaa, ettd uuden tydkulttuurin luonti Intian organisaatioon vaatii jatkuvaa tyotd, ko-
kouksia, ongelmien etsintéé ja ratkaisua. Yrityksella voi olla sadan péivan integraatio-
ohjelma, mutta se ei tarkoita, ettd ohjelman jalkeisend paivana organisaatio olisi omak-
sunut uudet toimintatavat.

Paikallisjohdon osaamista tulee kayttdd hyddyksi myds Intian toimintatapoja luotaes-
sa. Paikallinen johto palkataan organisaatioon tuomaan paikallista tietdmysta ja osaa-
mista. He ymmartavat kuinka paikallisia tyontekijoitd motivoidaan, johdetaan ja he
osaavat rakentaa Intiaan liiketoimintaa. Johdon on hyva antaa rakentaa Intiaan omanlai-
sensa johtamiskulttuuri, joka on kuitenkin organisaation arvojen mukainen. Tamé tar-
koittaa, ettd ilmapiiri Intiassa eroaa Suomen vastaavasta. Intiassa on tiettyja asioita,



58

joissa suomalaisten pitad joustaa. Tallaisia ovat esimerkiksi monet uskontoon ja perhee-
seen liittyvét asiat. On kuitenkin muistettava pitda huolta, ettd toimintatavat sopivat yri-
tyksen yleisiin toimintaperiaatteisiin. Kun linja on selked, ei luotuja toimintatapoja tar-
vitse muuttaa paikallisjohdon vaihdon yhteydessa. Nain yksikon toimintaa on helpompi
seurata tulevaisuudessa.

Suomalaisyrityksissé on paljon hyvia toimintaperiaatteita, joita ei pidéd lahted muut-
tamaan Intiaan tultaessa. Positiiviseksi koettuja asioita ovat esimerkiksi matala organi-
saatio, eettisyys, tasa-arvoisuus, avoimuus ja tyokavereiden kunnioittaminen. Edella
mainittuja asioita arvostetaan suomalaisessa yrityskulttuurissa, mutta on myds ominai-
suuksia, joita saatetaan kyseenalaistaa. "Ei intialainen ymmdrrd neljin aikaan kun kynd
tippuu ja sanotaan, etté nyt ei enda. Soitan sinulle huomenna aamulla.” (FIN 11). Toi-
saalta lyhyiden tydaikojen tuominen voi olla etu kilpailtaessa osaavasta henkilokunnas-
ta. “Mina uskon, ettd pohjoismaisia arvoja ja toimintatapoja pidetddn jossain tapauk-
sissa h6lmoina, koska me olemme vahan hitaita, liian sinisilmaisia, rehellisia ja usko-
taan puheisiin ilman kirjallisia dokumentteja” (FIN 10).

Toimintatapoja valitessa valitaan usein myos yrityksen asiakkaat. Yritysten valisessa
toiminnassa yhteistydkumppaneiksi valikoituvat samalla lailla toimivat yritykset. ”"Ne
asiakkaat, jotka haluavat tallaista traiding, wheeling ja dealing tyyppista toimintaa,
niin kuin kaytettyjen autojen kauppaa, ne menevdt ehkd jonnekin muualle sitten.” (FIN
10). Nyrkkisaantona toimii omista perusperiaatteista kiinnipitaminen, mutta toiminnan
muokkaaminen kulttuuriin sopivaksi. Perusasioiden tulee olla samat joka maassa, jotta
organisaation luonne pystytaan sailyttdamaan. Koko organisaation yhteinen etu saavute-
taan, kun lansimaisuuteen yhdistetadan paikallista kulttuuria. Silloin toimintatavat ovat
hyvaksyttavissa emoyhtion ja paikallisen henkildston puolesta.

Organisaation arvot luovat pohjan yrityskulttuurille ja arvot tulevat yksil6ilta. Jos halu-
taan toimia tiettyjen arvojen mukaan, niin koko henkildsto tdytyy saada niiden taakse.
"Kun palkkasin tiimini, niin kerroin heille, ettd tdma on suomalainen yhti6é ja me emme
voi tarjota lahjuksia kenellekdan. Monet tiimin jasenista hymyilivat ja kysyivéat, etta
pilailetko, voiko niin toimia Intiassa.” (IND 8). Arvojen jalkauttamisen kannalta avain-
asemassa on paikallinen johto. Jos johdon arvot eivét tdsmaa organisaation kanssa, on
edessd ongelmia. “Kerroin heille saavuttaneeni oman tasoni ilman kompromisseja. Il-
man antamatta rahaa ikind mihink&an ja uskon sen olevan mahdollista. Tydskennelty-
amme 3-4 vuotta he ovat samaa mieltd, se on mahdollista Intiassa.” (IND 8). Organi-
saation tulisi Intiaan tullessa etsid ne keinot, joilla saadaan yrityksen omat arvot mark-
kinoitua Intiaan. "Kun tarjoamme asiakkaille todellista lisdarvoa, en usko ettd he pyy-
tavdt meiltd rahaa.” (IND 8). Erityistd huomiota arvokeskustelussa on annettava juuri
korruptiolle, naisten asemalle ja ihmisten kohtelemiselle. ”"Minulla tuli itku alkuun, ihan
oikeasti kyynel silmaan, kun mina katselin. Hyvdinen aika, ei ihmisid voi noin kohdella.”
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(FIN 3). Suomalaiset perusarvot toimivat yleisesti Intiassa, eika niiden kannata antaa
paikallistua. “Jos Intiassa on kolme asiaa: hyva laatutuote, pidetaan lupaukset ja ollaan
aina ajoissa, niin ei taalla voi menna kukaan vaarin ja voit aina menestya taalla. ” (IND
2).

4.3.2 Kommunikointi

Intiassa ongelmat ovat yleensa vain pienen tydyhteison tiedossa ja avoin kommunikointi
loistaa poissaolollaan. Koska intialaisissa yrityksissd ei perinteisesti kerrota avoimesti
miten asiat ovat, mik& on strategia tai mihin ollaan menossa, niin yrityksen avoin kult-
tuurin voi toimia etuna ja vahvuutena Intiassa. Avoimen kulttuurin luonti ei ole kuiten-
kaan helppoa, vaan se vaatii paljon resursseja.
Meidan taytyy ymmartaa toisiamme. Kirjoitettu sana ei riita, vaan mei-
dan taytyy laittaa itsemme toisen henkilon asemaan. Pitdd ymmartaa ne
seikat ja paineet, mita toisella on. (IND 1)

Kansainvélisissd organisaatioissa kommunikoinnin toimivuus nousee tarkeéan rooliin.
Sen merkitys ainoastaan korostuu, kun kulttuurierot toimintamaiden valilla kasvavat.
Intialaisten kanssa toimiminen on helpompaa, kuin monien muiden aasialaisten kanssa.
Alkuvaiheessa monet yritykset kokevat silti hankaluuksia.
Se kommunikointi ei aina ole helppoa. Se on avain siihen, jos halutaan
toimia ja ymmartaa ne paikalliset realiteetit seka millainen se paikallinen
toimintaymparistd siella on. Yrityksen ylemmalle johdolle tekee hyvaa
kayda siella ja viettéad aikaa muuallakin kuin Delhissa. (FIN 11)

Toimivan kommunikoinnin rakentaminen emoyhtion ja Intian toimintojen valille vaatii
panostusta ihmisten valisiin suhteisiin ja kanssakdymiseen. Suomessa ihmisilla on usein
vaikeuksia ymmartaa, mita intialaiset tarkoittavat. Tastd syystd suomalaiset suosivat
usein esimerkiksi séhkdpostin kayttamistd kommunikointivalineend. Sdhkdpostin kayttd
taas ei sovi intialaisille, jotka haluavat kommunikoida kasvokkain tai ainakin puhumal-
la. "Jos on laittanut yhden sihkdpostin ja kuukaudenpddstd palaa asiaan ja mitddn ei
ole tapahtunut, niin se ei ole vilttamdttd ylldttdavdd.” (FIN 11). Vaikeuksia lisdd myos
se, etteivat intialaiset osaa aina tuoda tarpeitaan riittdvan laajasti esille ja heidan kirjalli-
set raportit ovat toisinaan huonolaatuisia.
Usein kun pyytaa jotain raporttia tai sdhkopostia, niin siita ei kay selvak-
si se todellinen tilanne. Kasvokkain ongelma on huomattavasti selkeampi
ja ratkaisu on selkeampi. Se katoaa etenkin sahkdposteissa ja kirjallises-
sa viestinnassa. (FIN 11)
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Kommunikoinnin nahd&én parantuvan ja helpottuvan, kun henkilésté oppii tuntemaan
toisensa, tekevat vierailuja ja tapaavat. Palautejarjestelmat ovat yksi kommunikoinnin
muoto, jonka avulla voidaan lisdtd toiminnan avoimuutta. On kuitenkin muistettava,
etteivat intialaiset johtajat ole tottuneet ottamaan palautetta vastaan alemmilta henkil6il-
td. "Tdmd on vihdn vaikea juttu intialaisille ja uusille johtajille ymmartaa. Vaikka
kuinka asetetaan paallikoiksi, mutta jos alaiset eivat arvosta, niin ei siitdi hommasta tule
mitddn.” (FIN 5).

Avoimen kommunikoinnin avulla pystyy poistamaan suuren osan vaarinymmarryk-
sistd. Kommunikoinnin toimiminen on paljon henkildista Kiinni. Paikallisen johdon tuli-
si olla luonteeltaan avointa ja valmista jakamaan tietoa. Kommunikointia ja yhteista
kemiaa on vaikea opetella, jos siihen ei ole selkeité edellytyksia. Ei minulla koskaan ole
mikdan homma ollut niin ty6las, kun sen tyén ohjaaminen tddltd.” (FIN 7). Kemiaa
mietittdessd on hyva muistaa, ettd keskiverto intialainen johtaja on hyvin sensitiivinen.
Todellisen kemian syntyminen vaatii usein tydn ulkopuolisen luottamuksen syntymista.
”Jos intialainen hyvaksyy sinut luotettavana ystava eikéa ainoastaan pomona, niin han
tekee mitd ikind vaatii, ettd asiat saadaan toimimaan. Tadma voi olla vaikeaa esimerkiksi
etelaintialaisten kanssa, jotka voivat olla kasvinsygjia, eivat juo eivatka ilahdu sauna-
kutsusta.” (IND 1). Yksi kommunikaation kehitysmuoto on sadnnélliset tapaamiset.
Kun yhteisesti kdy lapi mielipiteitd, kommunikointi paranee ja avoimuus lisadntyy. Or-
ganisaation kannalta on tarkeéa tiedottaa Suomen tapahtumista Intiassa, mutta yhta tér-
kedd on kertoa Suomen henkil6stolle avoimesti tulevista suunnitelmista. Suomalaisissa
yrityksissa Intiaan siirtyminen saattaa herattaa pelkoa henkilostdssa. Yleisimpané uhka-
na on tyopaikkojen menetys Intiaan. “Ylintd johtoa mydten, oltiin rehellisid, ettd meill&
ei ole tarkoitus irtisanoa ketdéan vaan se kasvu tulee sitd kautta ja taalla tehtavan kuvat
muuttuvat ehka vahan erilaisiksi. Se meni sitten aika dkkid ohi.” (FIN 13). Sédannollis-
ten tapaamisten lisdksi taytyy olla mahdollisuus jatkuvaan yhteydenpitoon toimipistei-
den valilla. "Tavallaan varmistetaan, ettei maajohdolle tule semmoista oloa, etta hitto
mind olen nyt Delhin toimistolla yksin ihmettelemdssd maailman menoa.” (FIN 12).
Etatyoskentely- ja kommunikointijarjestelmat mahdollistavat jatkuvan yhteyden pidon
ja lahent&vét erimaiden toimintoja, kunhan niiden toimivuudesta pidetd&n huolta. “Sen
huomaa ihan téssa Tampereen ja Espoon valilld, kun pidetdaan neuvotteluja tuolla pur-
killa, niin se ontuu valilla. Ei osata etatyoskentelyn menetelmia. Ongelmat ovat ihan
samantyyppisid Tampereen Intian vdlilla.” (FIN 13). Lisdksi on huomioitava Intian ja
Suomen valinen aikaero sekd Intian heikko infrastruktuuri, sill& Intian sdhkokatkot ai-
heuttavat paljon ongelmia fyysisissa yhteyksissd. Kommunikoinnin haasteita mietittaes-
sd on muistettava, ettd turha pelottelu kulttuurieroilla ei edista yhteistoimintaa. Yhteis-
tyo intialaisten kanssa on loppujen lopuksi helpompaa, kuin monien muiden aasialaisten
kanssa. Monesti normaali kohtelias ké&ytos riittdd toimimiseen intialaisten kanssa. Lop-
pujen lopuksi intialaisten kanssa on suhteellisen helppo pééasta yhteisymmarrykseen.
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4.3.3 Koulutus

Kansainvdlisessa yrityksessa taytyy pystya tyoskentelemaén tuloksellisesti eri kulttuuri-
taustaisten kollegoiden kanssa. Lahtokohtana on paikallisen johdon ymmaérrys organi-
saation toimintatavoista ja suomalaisesta kulttuurista. Organisaation toimintamalli vai-
kuttaa vaadittavan koulutuksen méaaréan. Jos Intiaan vieddan suomalainen avoimempi
toimintakulttuuri, niin tarvitaan enemman panostuksia koulutukseen ja perehdyttami-
seen. Suomalaisen yrityskulttuurin voi tuoda Intiaan, mutta itsestdén se ei Intiaan im-
plementoidu. Thmiset oppivat erilaiset toimintatavat, mutta tottumiseen menee aikaa.
“Aluksi he ovat ihmeiss&an, mutta sitten kun he tottuvat siihen, niin kaikki kokevat sen
hirvedn hyvdksi.” (FIN 5). Koulutus on tarkedssé asemassa, mutta suuri merkitys on
myos yksil6illa ja heidan taustallaan. Osalla ihmisista suorituskyky ja tulokset nousevat
uuden kulttuurin my6td, mutta kaikki eivat kannustuksesta huolimatta sopeudu avoi-
mempaan kulttuuriin.
On ihmisi&, jotka ovat olleet aikaisemmin intialaisessa organisaatiossa
kapealla vastuualueella. Sitten kun he paasevat pois siita tiukasta muo-
tistaan, niin he puhkeavat kukkaan ja saavat paljon aikaiseksi. Mutta on
sellaisia ihmisid, jotka eivat kannustuksesta huolimatta uskalla eivatka
halua ottaa vastuuta. Eivat halua tehda niita rutiinitehtavia, jotka eivat
heille kuulu. (FIN 11)

Uudelta johdolta vaaditaan tahtotilaa uuden oppimiselle ja kouluttautumiselle. Jos uusi
johto ei tunnu tietdvan mita se tekee, niin rekrytointi taytyy arvioida uudelleen. Lahto-
kohtana toiminnalle on yhteinen ndkemys siitd, miten asioita tehdaén ja kehitetaan. Jos
asiat eivat toimi luontevasti, niin ongelma harvoin korjautuu ajan kanssa.

Intiassa ei voida olettaa, ettd uusi johtaja oppii organisaation tavoille automaattisesti.
Ranskassa on huomattu tarve johdolle, joka ymmartdd molempien maiden kulttuurin ja
tavat. Strasbourgilainen Ecole de Management mainostaa mainostaa New Delhi Bu-
siness Standardissa (31.3.2011) kaksivuotista johdon koulutuslinjaa. Srinivasan (ks.
Hire local, act global 2011, 174) mukaan nopeasti ik&dantyvien markkinoiden organisaa-
tioiden tulee kasvun varmistaakseen luoda kanava lahjakkuuksien hankkimiseen Intian
kaltaisista maista.

Toimintatapojen luonnin kannalta kommunikointi ja koulutus ovat avainasemassa.
Haluttuja asioita on korostettava alusta asti. “Ne keksivat ihan oman tavan el&a, jos sita
el kokoajan yrita sovittaa sithen omaan ymparistoon, mihin me halutaan heidan tottu-
van.” (FIN 3). Uudet johtajat ovat usein tottuneet perinteisiin ja hierarkkisiin organisaa-
tioihin. ”...Mutta sitten kun tulee intialainen paallikkd ulkopuolelta. Han on hamillaan,
ettd miten se voi olla ndin, ettd joku nuorempi insindori valittaa jostain asiasta ja sita
pitddkin kuunnella.” (FIN 5). Uudelle johdolle tulee antaa sen tarvitseva aika totutella
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uusiin tapoihin. Koulutuksessa tulee kayda lapi koko organisaation ajattelutapa, miten
asioita hoidetaan. Ei voida olettaa, ettd kulttuuri muodostuu halutuksi ilman, ett4 Intias-
sa taysin ymmarretadn ja omaksutaan haluttu suunta.

Aluksi koulutus ja perehdytys pitavat johdon kontrollitason korkeana. Perehdytyksen
edetessé on hyva loysentda otetta ja antaa paikalliselle johdolle paatosvaltaa seké vas-
tuuta. Kuinka nopeasti tdma tapahtuu, johtuu johdon kyvysta ja nopeudesta oppia uudet
toimintatavat. Palkattaessa uutta johtoa olisi Suomesta vastuuhenkilon oltava paikan-
paalla Intiassa. Heti aluksi tulisi yhdessa kéyda asiat lapi ja sopia yhteisista pelisaén-
noista. Vastuuhenkilon avulla johdon integrointi osaksi organisaatiota on sujuvampaa ja
kumppaneihin tutustuminen helpompaa. Uuden johdon tulee sisdistdd organisaation
toimintatavat seka arvot. Tdma on erityisen térkedd, koska johto toimii esimerkkina ja
roolimallina muulle henkildstolle. Johdon on pystyttdva kouluttamaan tulevaa tiimiaan
seka asiakkaita yrityksen tuotteisiin, tapoihin ja menetelmiin. ”Kylla he oppivat ja viih-
tyvat. He jotka eivat viihdy, niin lahtevat. Tarkeinta on se roolimallina oleminen. Jos
pomo esittad, ettd nain menee, niin muut omaksuvat sen.” (FIN 6). Suomalaisten avus-
taminen Intiassa ei kuitenkaan riitd, vaan uuden johdon tulee tehda vierailuja myds
Suomeen, joita tulisi jatkaa myds ensimmaisten kuukausien jalkeen. “Varsinkin kun
sielld ei ole paikan paalla, niin 2-3 kertaa vuodessa pitdisi vierailla Suomessa. ” (FIN
12). Vierailujen ansiosta intialaiset saavat mahdollisuuden tutustua kasvotusten niiden
henkildihin kanssa, joihin ovat paivittdin yhteydessa. Vierailut parantavat huomattavasti
Suomen ja Intian valisté yhteisty6tad. Intialaiset omaksuvat organisaation tavat helpom-
min, kun he ovat paasseet konkreettisesti nakemaan, mista kulttuuri on l&htéisin. ”Erta
mista ne poliisit ovat lahteneet.” (FIN 10). Toimintatapojen lisaksi suomalaisilla yrityk-
silld on omaa erityisosaamista, miké taytyy saada siirrettya Intiaan. Tamén onnistumi-
nen on toiminnan kannalta ratkaisevaa ja paikallisella johdolla on prosessissa kriittinen
rooli. "Miti on ulkomailla, on paljon edelld, mitd Intiassa tehdddn tilld hetkelld. Se
tietotaito ei ole saatavilla Intiassa.” (IND 8). Vaikka intialaisten vierailut Suomeen
ovat tarpeellisia, ei vierailuja pidé tehda ainoastaan vierailujen itseisarvon vuoksi. Lii-
kesuhteiden luonti ja yhteistyon tehokkuus lisadntyvat, kun Intian henkildsto tiedostaa,
ettd yhteistyo tulee jatkumaan lapi heidan uransa.

Paikallisen johdon kouluttaminen, perehdytys ja Suomen vierailut auttavat valttamaan
ongelmatilanteita Intian johdon ja Suomen toimintojen Vvalilla. Kulttuurin ymmartami-
sen pitda tapahtua niin Intiassa kuin suomessa. Organisaatiossa toimivien tulee ymmar-
t4&4, miksi asiat ovat niin kuin ovat ja miksi ihmiset toimivat erilailla. ”Intialaisten oli
vaikea ymmartad, mikseivat suomalaiset ole tavoitettavissa viikonloppuisin. Kunnes
heille selvisi, etta silloin suomessa tehddan omia toitd, jotka Intiassa hoituvat palvelus-
vden toimesta.” (IND 14). On hyddyllista tarjota Intiassa koulutusta suomalaisesta kult-
tuurista, miten Suomessa ajatellaan ja mita siell4 odotetaan. ”Se on vaikeata ymmartaa
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taaltapain [Intiasta], ettd mitd me yritetddn sanoa firmana. Miksi me toimimme talla
tavalla ja miksi on téllaisia saantéja. ” (FIN 10).

Kulttuurikoulutuksen ei tule rajoittua ainoastaan Intian henkildstoon. Vastaava koulutus
Intian kulttuurista on tarpeellista suomalaisille, jotka toimivat intialaisten kanssa. ~Mo-
nille on ollut varmasti silmia avaavaa kayda sielléd ja huomata, ettd taméhan onkin ihan
tehokasta. Nakee sen ulkoisen infrastruktuurin, mikd ei aina tue sitd tekemistd.” (FIN
11). Jokaisen, joka miettii perustavansa toimintoja Intiaan, pitda perehtya tosissaan toi-
mintaymparistoon ja paikalliseen kulttuuriin. Ei riitd, ettd hankitaan markkinatietoa ja
selvitetddn kuinka Intiassa johdetaan yritystd. Pitdd ymmartaa intialaista ajattelutapaa,
joka vaihtelee ympari Intiaa.
Jos kuvittelee vain hyppaavansa laskuvarjolla téanne, se ei ole mahdollis-
ta. On muutamia katastrofaalisia esimerkkeja suomalaisyrityksista, jotka
eivat kayneet lapi minkaanlaista orientaatiota ennen, kuin tulivat perus-
tamaan toimintoja Intiaan. Sinulla voi olla markkinatietoa, tietotaitoa ja
vaikka mita, mutta jos ei ole orientaatiota siitd, kuinka tehda bisnesta In-
tiassa ja mita odottaa Intiassa, niin kerjaat vaikeuksia. (IND 1)

Kulttuurikoulutuksessa ei kuitenkaan tule keskittya pikkuasioihin, kuten milla kadella
katellaan. Tarkeitd ovat perusongelmat, kuten intialaisten urapolun tarkeys ja ajatteluta-
van eroavuus suhteessa suomalaisiin. Erityisesti kulttuurieroilla pelottelu nahtiin tar-
peettomaksi ja todellisuutta vaarentévaksi.
Joskus kavin tammdisessa Intian kulttuurikoulutuksessa ja siella se oli
juuri sita pelottelua. Vahan tuli semmoinen olo, ettd mina en uskalla edes
katsoa niita pain. Parempi vaihtaa hommia ja menna muualle. Niin vai-
keaa niiden kanssa on. (FIN 13)

Intiassa paikallisen johdon luottamus pitdd ansaita ja yksildiden tarpeille tulee olla sen-
sitiivinen. Intiassa esiintyy ongelmia erityisesti pienilld ja keskisuurilla yrityksilla, jotka
ovat perheen tai pienen ryhmén omistuksessa. ”He saattavat olla liian suojelevia pikku
valtakuntaansa kohtaan. He voivat pelata, ettd mitd jos antaa liikaa tietoa paikalliselle
kaverille, niin mitd voi tapahtua.” (IND 1). Intia eroaa esimerkiksi Kiinasta siing, ettd
luottamuksen riskit ovat pienet ja vaarinkaytot voi aina vieda oikeuteen. Luottamus pai-
kalliseen johtoon on valttdmatén toiminnan kannalta. "En ole ikind kuullut intialaisesta
johtajasta, joka olisi vienyt teknologian ja perustanut oman yrityksen.” (IND 1). Koulu-
tus antaa pohjaa luottamukselle ja luo onnistumisen edellytykset. Yhtend esimerkking
kulttuurieroista voidaan pitéa esimerkiksi laatukasitysté.

Harvalla on luonnostaan selkdrangassa semmoinen laatukéasitys. Se on

yksi, mita pitdd opettaa. Yksinkertaiset asiat, kuten talon maalaus teh-

daan suomessa tosi tarkkaan, niin taalla roiskitaan vain paalle. Se on
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kaksi kuukautta, kun ropisee taas. Se on se mentaliteetti aika usein. (FIN
6)

43.4 Valvonta

Toimiva valvonta ja kontrolli ovat tarkeitd toimintoja Intiassa. Emoyhtion tulee tietéa,
mitd Intiassa tapahtuu. ”On helppoa aina sulkea silménsa ja kuvitella etta kaikki on
kunnossa” (FIN 11). Intiassa toimivien yritysten on luovuttava suomalaisesta sinisil-
maéisyydestd, joka saattaa johtaa lapsellisiin uskomuksiin asioiden toimimisesta. Intiassa
on hyvé kyseenalaistaa vahan kaikkea. Erityistd huomiota vaativat rahaliikenteen ja
tuloslaskelman seuraaminen. Valvonnan toteuttamiseksi tulee Intiaan luoda selkeét ja
strukturoidut seurantajarjestelmét. ”Se vaatii sellaisen perusvalvonnan ja kontrollin.
Esimerkiksi kaikki rahan kayttdé hyvaksytéaan taalla, muuten se levida kasiin ja tahtoo
valilld siltikin levitd” (FIN 13). Jarjestelmien ohella Intian operaatioita varten kannattaa
jarjestad sd&nnollisié siséisia tarkastuksia. "Kylld timd on aika villi paikka silla tavalla.
Taalla pitaa olla todella tiukka ja tarkistaa vahan valia, ettd kaikki on kunnossa.” (FIN
6). Intian toiminnoista vastaavan on hyva olla juuri kyseisen alan ammattilainen. Muu-
ten voi olla vaikeuksia saada ihmiset tydskenteleméédn halutulla tavalla tai ymmarté-
madan, mité heiltd odotetaan.
Minulla oli 4-5 kaveria taalla. Kun en itse ole spesialisti, niin annoin
heille vain heidan ty6t ja vetovastuun. Vein heidat Suomeenkin. Kun tulin
takaisin Intiaan, niin puolivuotta he olivat enimmaékseen leikkineet inter-
netin ja kaikkien muiden kanssa. Olivat muka valmistaneet helvetinmoi-
sen materiaalin. Puolen vuoden paasta, kun lahetin sen Suomeen, niin
suomalaiset sanoivat, ettei silla voi pyyhkia edes persetta. (IND 2)

Intian markkinoille tulevat yritykset pitdvat usein suomalaista tukemassa toimia, kunnes
yritys saavuttaa turvallisen tason. Taman tason saavuttaminen edellyttda seurantajarjes-
telmien lisdksi toimivien informaatiokanavien luontia. Kommunikointia helpottaa, jos
etenkin alkuvaiheessa avainhenkiltt padsevat tyoskentelemaan yhdessa sekda Suomessa
ettd Intiassa. Riittavat resurssit ovat tarkedssd asemassa. Monissa yrityksissa suomalai-
nen jaa toimintojen kaynnistamisen jalkeen paikanpaalle vastaamaan esimerkiksi talou-
desta. "Minun mielestani téssa vaiheessa, kun organisaatio kasvaa, niin kaikkein tar-
keintd on saada niitd suomalaisia sinne. Tavallaan varmistamaan etta se viesti ja tehta-
vat tulevat ymmarretyksi.” (FIN 7). Jos toiminnot ovat taysin paikallisissa k&sissd, niin
luontevat valvonnan mekanismit auttavat asioita menemaan eteenpain.
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4.3.5 Sitoutuminen

Tulosten mukaan vaihtuvuus suomalaisissa yrityksissa on keskimaaraista pienempéa,
joskin se on suurempaa kuin Suomessa. Vaihtuvuus on Intiassa yleinen haaste, johon
ulkomaalaisten yritysten tulee osata varautua. “Enemmdn se ongelma on kuitenkin tddl-
la paassa siind ajatusmaailmassa, etta ei ole sopeuduttu siihen tosiasiaan, etta Intiassa
on vaihtuvuutta.” (FIN 13). Sitoutumiseen pystyy vaikuttamaan monilla organisaation
kulttuuriin ja toimintatapaan liittyvilla asioilla. Vaihtuvuus tulee huomioida jo rekry-
tointeja tehtdessa, jolloin ei tule rekrytoida usein yritystd vaihtavaa henkil6a. Vaihtu-
vuuden aste vaihtelee liiketoiminta-alan mukaan, mutta se ei selitd sitd, miksi tulosten
mukaan vaihtuvuus on suomalaisissa yrityksissa keskiméaardista pienempi. Kuviossa 5
on esiteltyna sitoutumiseen vaikuttavat tekijat suomalaisissa yrityksissa Intiassa.

Oma markkina-arvo ja ylpeys

Sitoutuminen

!

Tulevaisuus

Organisaatiorakenne —> <«— TyOympéristo

Kuvio 5 Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat

Matala organisaatiorakenne vaikuttaa positiivisesti ihmisten tyytyvaisyyteen ty0ssa.
Matalan rakenteen tuominen Intiaan ei toteudu itsestédan, vaan siihen taytyy kouluttaa.
Erityisen ratkaisevassa asemassa on paikallisjohto, joka omalla esimerkilld4&dn asettaa
yksikdn toimintatavoille suunnan. Kaikissa tutkimuksen organisaatioissa suosittiin l1&n-
simaista matalaa organisaatiorakennetta, kun intialaisissa organisaatioissa on perintei-
sesti vahva hierarkkinen rakenne. Tulosten mukaan intialaiset viihtyvat avoimessa ym-
péaristdssé, kunhan ensin tottuivat siihen. Haastavinta on sitouttaa paikallisjohto matalan
rakenteen toimintamalliin. Usein kuitenkin l&nsimaalaisiin yrityksiin hakeutuu ja vali-
taan henkil6itd, jotka sopivat toimintaymparistoon.

Intian markkinoilla on kova kilpailu tyontekijoistd seka tyOpaikoista. Intialaisille
oma markkina-arvo seka sitd kautta muodostuva arvostus ja ylpeys ovat térkeitd moti-
vaatioon vaikuttavia tekijoitd. Jos organisaatio pystyy tarjoamaan oppimismahdolli-
suuksia ja erilaisia tapoja lisaté tyontekijoiden omaa arvoa, niin halu yrityksen vaihtoon
on pienempi. “Jos vaihtaa yritysta voi paasta korkeampaan virkaan, mutta oma mark-
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kina-arvo voi laskea.” (IND 8). Innovatiiviset yritykset tuovat markkinoille uusia tuot-
teita ja toimintoja, jotka kehittdvat henkilokuntaa. Osaava henkil, joka toimii moder-
nissa organisaatiossa saa arvostusta ja kokee olevansa ylped tyostdan sekéd edustamas-
taan organisaatiosta. Oman osaamisen kehittyminen luo turvaa tulevaisuutta ajatellen.
Organisaation on avoimesti tuotava esille tulevaisuuden nakymat ja suunnitelmat. Jos
yrityksen tulevaisuudesta ollaan epétietoisia tai pelatddn markkinoilta vetaytymisté, on
sitoutuminen heikkoa.

Suomalaisten yritysten etuna Intiassa on tydymparistd. Kansainvélista tydymparistoa
ja koulutusmahdollisuuksia ulkomailla arvostetaan. Suomalaisissa yrityksissd on usein
hyvat tybajat ja ihmisid kohdellaan reilusti. Erityisesti naisten tasa-arvoinen asema ja
nuorempien henkildiden arvostus vaikuttavat positiivisesti sitoutumiseen. Kaikki intia-
laiset eivat sopeudu tasa-arvoisesti toimiviin organisaatioihin, mutta ne jotka arvostavat
sitd, eivat ole halukkaita toimimaan perinteisessa ympaéristossa. Yrityksiin tulee valita
henkil6itd, jotka uskovat lansimaiseen arvomaailmaan ja haluavat tyoskennellé tasaver-
taisessa ymparistossa. Kun kaikkia organisaation sisélld toimivia kannustaa elaméaan ja
toimimaan samojen periaatteiden mukaisesti. Syntyy ajatus yhtendisestd organisaatiosta,
misté ollaan ylpeitd. ”He eivdt halua vaihtaa yritykseen joka ei vilttimdttd kohtele hei-
ta ihmising, vaan orjina. Nain perheyrityksen Intiassa usein toimivat. ” (IND 8).

Pelkalla rahalla sitouttaminen on Intiassa lyhytnékoista toimintaa, koska Intiassa on
aina yrityksid, jotka ovat valmiita maksamaan suurempaa palkkaa. “On yrityksid jotka
maksavat enemman, mutta ihmiset eivat poistu. He sanovat, etta heita kohdellaan hyvin,
heitd arvostetaan, ympdristé on hyvd ja organisaatio pitid huolta hyvinvoinnista.”
(IND 8). Tyon ja palkkion tulee olla tasapainossa, mutta rahan asemaa ei ole ratkaiseva.
"Jos meilld on ongelmia, eikd pddstd tuotolliseksi Ihmisid ei palkita, niin totta kai ra-
hallakin on merkitysta. Ihmisilla on elintaso, lapset menevét korkeakouluihin tai naimi-
siin.” (IND 8).
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5 ONNISTUNUT PAIKALLISJOHDON REKRYTOINTI JA
TULOKSEKAS YHTEISTYO

Teoreettisen keskustelun perusteella oli todettavissa, ettd suomalaisten yritysten paikal-
lisjohdon rekrytointiin ja toimintaan Intiassa liittyvassa tieteellisessa tutkimuksessa oli
tarvetta lisatarkastelulle. Tutkimuksen johtopaatosten avulla pyrin selittdmaan paikallis-
johdon rekrytointiin ja sen jéalkeiseen yhteistoimintaan liittyvid haasteita ja tarjoamaan
uutta tietoa suomalaisten yritysten tueksi. Tassé kappaleessa esitan omat tutkimustulok-
seni yhdistettyna aikaisempaan tutkimukseen. Tutkimukseni tutkimuskysymys kuuluu:
millaisia haasteita suomalaisyritykset kohtaavat Intiassa rekrytoidessa paikallista johtoa
ja toimiessa yhteistydssa uuden johdon kanssa? Tutkimuksella voidaan katsoa olevan
teoreettisen oikeutuksen lisédksi merkittava liikkeenjohdollinen arvo Intian markkinoille
suuntaaville suomalaisyrityksille.

Lahtdkohtana kulttuuriymmarrys

Onnistunut paikallisjohdon rekrytointi seké toimiva yhteistoiminta paikallisen johdon ja
Suomen toimintojen valilla ovat avainasemassa, kun haetaan menestysta Intian markki-
noilta. Aikaisemman tutkimuksen mukaan paikallisjohdon rekrytointiprosessi ja organi-
saation toimintamallit on Intiassa sulautettava yhteen paikallisen kulttuurin kanssa (ks.
esim. Briscoe ym. 2009; Singh 2009; Kumar 2007). Naiden yhteen sulauttaminen on
mahdotonta, ellei organisaation toimintamalleja ja prosesseja seké Intian liiketoiminta-
ja johtamiskulttuuria ymmarra. Kuviossa 6 on kuvattu Intian kansalliskulttuurin ja sen
osatekijoiden vaikutusta paikallisjohdon rekrytointiin ja yhteistoimintaan.

Intian kulttuuri

Kastijarjestelma
Uskonnot
Hierarkia

Perhe Byrokratia ja korruptio

7

Intian liiketoiminta- ja johtamiskulttuuri

~~

Paikallisjohdon rekrytointi ja yhteistoiminta

rekrytoidun johdon kanssa

Kuvio 6 Intian kansalliskulttuurin osatekijoiden vaikutusketju
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Intian kulttuuri on moninainen ja se muodostuu monista eri tekijoistd. Kuviossa 6 on
kuvattuna ne Intian kansalliskulttuurin tekijat, joilla on merkittava vaikutus Intian liike-
toiminta- ja johtamiskulttuuriin. Paikallinen kulttuuri antaa ne ldhtékohdat, joista pai-
kallisen johdon rekrytointiprosessia ja yhteistoimintaa aletaan rakentaa. Jos haluaa ym-
maértaa liiketoiminta- ja johtamiskulttuuria, on ymmarrettava aikaisemmassakin kirjalli-
suudessa (ks. esim. Rao 2012; Kumar & Sethi 2005; Arora 2005; Appel ym. 2003) esil-
le nostettujen uskonnon, perheen, kastijarjestelman, hierarkian, byrokratian ja korrupti-
on merkitys taustalla olevina tekijoina ja millaisia kulttuurisidonnaisia haasteita ne luo-
vat.

Intialaisen kulttuurin ominaispiirteisiin kuuluu perheen tarkeys. Perheen merkitys on
hyvin kulttuurisidonnainen asia, mika pitdd hyvaksya ja tiedostaa toimiessa intialaisen
johdon kanssa. Intialaiset asuvat suomalaisiin verrattuna pitkaan kotona ja he ovat tot-
tuneet siihen, ettd vanhempi maaraa ja kotiapulaiset hoitavat tyét. Tdma tuo tutkimuk-
seni mukaan omat haasteensa paikallisjohdon rekrytointiin. Toimenkuvasta riippuen
paikallisjohtajaa rekrytoitaessa on huomioitava hdanen kykynsa ja halunsa hoitaa kaikki
tyonkuvaan kuuluvat tehtévét. Usein pienemmissé suomalaisyrityksissa ei ole tilaa joh-
tajalle, joka ei kykene omaksumaan laajaa toimenkuvaa.

Intiassa perheelld tarkoitetaan laajennettua perhetta (ks. Jarvinen 2006), jota autori-
taarisesti johtaa perheen iséhahmo. Hierarkia perheissd aiheuttaa hierarkiaa myds tyo-
paikoilla, mita korostavat, tosin vahenevassa maarin, kastijarjestelmén vaikutukset. Ai-
emman tutkimuksen perusteella on selvaa, etté Intia on hierarkkinen kulttuuri (ks. esim.
Kumar & Sethi 2005). Tutkimukseni tukee aiempaa kasitetta ja korostaa hierarkkisuu-
den vaikutusta johtamistapoihin seka toimintaan suomalaisten ja paikallisjohdon valilla.
Intian toimintojen toimintamalli vaikuttaa suoraan yhteistyon haasteisiin. Suomalaisyri-
tysten kannalta on tarkeaa tiedostaa millaista yrityskulttuuria Intian toimintoihin halu-
taan rakentaa ja johdon hierarkkisuus on otettava huomioon paikallisjohdon valintoja
tehtdessd. Mikéli Intiaan halutaan tuoda matala organisaatiorakenne, niin johdon on
pystyttava toimimaan sen mukaisesi. Paikallisjohdon yksi tarkeimmista tehtavista on,
yhdessa suomalaisten kanssa, saada yrityksen eri toimipisteet toimimaan tehokkaasti
yhdessa.

Uskonnot ovat perheen tavoin tarkedssd asemassa Intian kulttuurissa (Rao 2012),
mink& vuoksi ne vaativat oman huomionsa myds intialaisen johdon kanssa toimiessa.
Uskontoon liittyvét asiat ovat usein intialaisille niin tarkeitd, ettd niiden ymmartaminen,
huomioiminen ja hyvéksyminen ovat edellytys toimivaan yhteistyéhon paikallisen joh-
don kanssa. Uskonnon rooli paikallisjohtoa rekrytoitaessa rajoittuu Intiassa eri uskonto-
jen keskindisten suhteiden ja niiden vaikutuksien ymmartamiseen tydyhteisossa. Intiassa
on paljon uskonnollisia ristiriitoja, jotka nostavat jannitteet helposti pintaan, jolloin on
varmistettava, ettd valittava johto pystyy toimimaan tehtdvéassaan ja vetdmaan Intian
toimintoja tehokkaasti suunnitellussa ympéristossa.
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Korruptio ja raskas byrokratia ovat yleisesti tiedostettuja ongelmia Intiassa, joihin ai-
nakin julkisesti pyritddn hakemaan muutosta. Tutkimuksen mukaan lahjonta on suurin
yksittdinen haaste ja riski Intiassa, mihin raskas byrokratia luo kannustimia. Intiassa on
paljon henkildité ja tahoja, jotka odottavat epéeettista toimintaa. Lahjonta on usein ra-
kentunut osaksi ihmisten ajattelutapaan, jota ilman toimiminen saatetaan nahda mahdot-
tomaksi. Tasta syystd suhtautuminen korruptioon ja lahjontaan on tehtéva paikallisjoh-
dolle selvéksi jo rekrytointia tehdessa. Intian johdon on sisdistettava ja hyvéksyttava se,
ettd oikopolkuja ei tule etsié tai kayttaa.

Paikallisjohdon rekrytointiprosessi

Kun ymmaérretddn paikallinen kulttuuri, pystytddn paremmin ymmartamaan paikallis-
johdon rekrytointiprosessin haasteita Intiassa. Paikallisjohdon rekrytointiin liittyvaa
tutkimusta 16ytyy Intian kontekstissa niukasti. Selvéaé on, etta rekrytointikéytanndissa on
otettava paikallinen kulttuuri huomioon (ks. esim. Mead & Andrews 2009; Briscoe ym.
2009) ja ulkomaalaisten yritysten yksi suurimmista haasteista Intiassa on osaavan hen-
kiloston rekrytointi (ks. esim. Holtbrugge ym. 2010; Korhonen ym. 2008; Chatterjee
2007). Tutkimukseni mukaan tdma patee myos rekrytoitaessa paikallista johtoa.

Paikallisjohtoa rekrytoitaessa mahdolliset virherekrytoinnit tulevat yrityksille erittain
kalliiksi ja ne voivat vaarantaa varsinkin pienempien yritysten koko Intian toiminnan.
Paikallisjohdon rekrytoinnin onnistumisen lahtokohtana on emoyhtion kiinnostus seké
riittdvat panostukset rekrytointiin. Johtokunnan mukanaolo rekrytointia tehdessa seka
etukateen suoritetut selvitykset rekrytoinnin suorittamisesta Intiassa auttavat mukautta-
maan rekrytointikdytannot Intian kontekstiin, jolloin paikallisiin haasteisiin pystytdan
paremmin vastaamaan.

Intiassa on paljon tydnhakijoita, mutta vain harvat hakijoista omaavat edellytykset
hakemaansa tehtavaan. Tamén vuoksi rekrytointi vaatii Intiassa paljon resursseja. (Kks.
esim. Holtbrugge ym. 2010; Budhwar ym. 2009; Korhonen ym. 2008; Budhwar ym.
2006.) Tutkimuksen mukaan paikallisen johdon rekrytoinnissa on kolme vaihtoehtoa:

1) Johto palkataan oman talon sisalta
2) Loydetaan sopiva henkil6 tydmarkkinoilta verkostojen avustuksella
3) Rekrytointi suoritetaan rekrytointitoimistojen avustuksella

Rekrytoinnin epdonnistumisessa on pienin riski, kun johtoon kaavailtu henkilé palka-
taan yrityksen sisaltad. Talléin kandidaatin kehitysta ja soveltuvuutta on pystytty seu-
raamaan, jolloin epdsopivia henkilGité ei nosteta johtoon. Vaikka sopivaa johtajaa ei
I6ytyisi talon siséltd markkinoille tullessa, niin vaihtoehto kannattaa huomioida tulevai-
suutta silmalla pitden. Toinen vaihtoehto on rekrytoida johto omien verkostojen avus-
tuksella. Olemassa olevat verkostot sekd oman alan ja kilpailijoiden tunteminen tekevat
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rekrytoinnista turvallisemman. Jos kumpikaan aikaisemmista vaihtoehdoista ei ole
mahdollinen, niin on jarkevaa kayttda ulkopuolisia rekrytointitoimistoja ja agentteja.
Taulukossa 1 esitan tulosten valossa erilaisia syita kayttaa rekrytointitoimistoja Intiassa
sekd asioita, joita organisaation tadytyy huomioida suunnitellessa rekrytointiyrityksen
kayttoa.

Taulukko 1 Rekrytointitoimistojen kayttd Intiassa

Syita kayttaa rekrytointitoimistoa Organisaation omalla vastuulla
- Suuri hakijamaara - Kéyta luotettavia toimijoita, joilla
- Osaamisen ja koulutuksen vaihte- on referenssit kunnossa
leva taso - Tiedd mité haet ja tarvitset
- Hakijoiden rehellisyyteen ei voi - Anna rekrytointitoimistoille selke-
luottaa at ja yksityiskohtaiset valintakri-
- Tietojen tarkistus vie aikaa teerit

Tutkimuksessa esille tulleet rekrytointiyritysten kayttéd puoltavat seikat ovat Intian
kontekstissa varsin selvié ja tukevat aikaisempaa tutkimusta (ks. esim. Holtbrugge ym.
2010; Budhawar ym. 2006; Farrell ym. 2005). Suuret hakijamaaréat, osaamisen ja koulu-
tuksen vaihteleva taso seké& harhaanjohtavat hakemukset aiheuttavat sen, etta rekrytoin-
tiprosessi vie aikaa ja vaatii yrityksilta paljon resursseja. Esimerkiksi hakijoiden karsin-
ta ja taustojen tarkistus vaatii niin paljon aikaa, ettei suomalaisten yritysten yksinkertai-
sesti kannata suorittaa prosessia ilman ulkopuolista apua. Jotta ulkopuolisesta avusta
olisi todella hyotyé, niin se vaatii yritykselté tiettyja huomioita. Intiassa on paljon eri-
tasoisia rekrytointitoimistoja, joten toimijan valintaan tulee kiinnittdd huomiota. Kuten
tyonhakijoita tarkastettaessa, niin myos rekrytointitoimistoa valittaessa on hyvé valita
luotettava toimija, jolla on referenssit kunnossa. Lisaksi jo toimijaa valittaessa on tiedet-
tavé tarkasti millaista henkilod ollaan etsiméssd. Rekrytointi toimistolle pitdd pystya
antamaan selkeét ja yksityiskohtaiset kriteerit, jotta saadaan oikeasti potentiaalisia kan-
didaatteja.

Johdon valintakriteeri

Mahdollisia kandidaatteja mietittdessa tulisi alustava Kkarsinta suorittaa niin tarkkaan,
ettd haastatteluun mentéessa tiedetdén hakijalla olevan edellytyksia tehtdvaan. Tuloksis-
sa korostuu kriittisyyden merkitys hakijoita arvioitaessa. Tarkeda on kandidaatin todel-
listen kykyjen hahmottaminen sekd asenteen ja motivaation mittaaminen. Motivaation
ja asenteen mittaaminen edellyttdd, ettd hakija ymmartdd mihin on hakemassa. Taulu-
kossa 2 on tulosten ja aiemman Kirjallisuuden pohjalta koottu keskeisimmaét johdon va-
lintakriteerit suomalaisyrityksissd Intiassa. Tulokset ovat samansuuntaisia aiempien
kansainvalisten tehtdavien rekrytointikriteerien kanssa (ks. esim. Briscoe 2009; Caligiuri
& Tarigue 2006).




71

Taulukko 2 Paikallisjohdon valintakriteerit Intiassa

Kokemus Henkilokohtaiset ominaisuudet/taidot
Ymmarrys Intian markkinoista Kulttuurien valinen osaaminen
Toimialaosaaminen Y hteistyokyky

Verkostot korkealta tasolta Henkinen vahvuus

Kansainvélinen kokemus Proaktiivisuus ja itseohjautuvuus
Kokemusta yrityksen perustamisesta, kas- | Kokonaisuuksien ymmarrys

vatuksesta ja kehityksesta Kommunikointitaidot

Motivaatio ja tydnkuvan ymmarrys Kielitaito

Tyo6historia (sitoutuminen tehtavaan) Arvojen yhteensopivuus

Taulukossa 2 on eroteltuna kokemukseen liittyvat valintakriteerit ja valintaan vaikutta-
vat henkilokohtaiset ominaisuudet ja taidot. Jaottelu on yksinkertaistava, mutta helpot-
taa valintakriteereiden hahmottamista. Kokemukseen liittyvéat kriteerit pystytéan varsin
pitkélle selvittdmadn tutkimalla kandidaatin tyohistoriaa. Ensimmainen valintakriteeri
on paikallisjohdon ymmarrys Intian markkinoista ja paikallisista toimintatavoista. Tama
on edellytys, jotta paikallinen johto pystyy tunnistamaan ja tulkitsemaan paikallisia
mahdollisuuksia ja uhkia sekd luomaan paikallisia resursseja ja valmiuksia (Barlett &
Ghoshal 2003). Toimialakohtainen osaaminen sekd kandidaatin laajat sek& oikeanlaiset
suhdeverkostot ovat tarkeita kriteereja Intian kontekstissa. Aiemman kirjallisuuden (ks.
esim. Caligiuri & Tarigue 2006) mukaan kansainvélinen kokemus on expatriaattien tar-
ked valintakriteeri. Tulosten mukaan sama patee valittaessa paikallista johtoa Intiaan.
Vaikka suomalaiset yritykset toimisivat Intiassa paikallisesti, niin yritys on aina kan-
sainvélinen, jolloin johdon kansainvalinen kokemus helpottaa kansainvalisen yhteistyon
haasteiden hallintaa. Kansainvélinen kokemus ei kuitenkaan aina riit4, vaan tulevalla
johdolla olisi oltava kokemusta vastaavista tilanteista, mihin hénta ollaan suomalaisessa
yrityksessa rekrytoimassa. Isojenkin suomalaisten yritysten toiminnat ovat usein Intias-
sa pienid ja kasvuodotukset suuria. Jos johdolla on aikaisempaa kokemusta yrityksen
perustamisesta, kasvattamisesta ja kehittdmisesta Intiassa, niin tuleviin haasteisiin on
helpompi vastata. TallGin uusi johto ymmaértdad myos paremmin tulevan tyonkuvan ja on
motivoitunut hakemaansa tehtdvaan. Tyohistoriasta on myos tarkastettava aikaisempien
tyosuhteiden kesto. ”Job hopping” kulttuuri (ks. Chatterjee 2007) aiheuttaa Intiassa on-
gelmia, jolloin usein tyopaikkaa vaihtaneiden hakijoiden rekrytointia kannattaa valttaa.
Paikallisjohdon henkilokohtaisten ominaisuuksien ja taitojen mittaus on haastavam-
paa kuin suorien kokemusperdisten kriteerien. Caligiurin ja Tariguen (2012) tutkimus
osoitti, ettd henkil6t joilla on dynaamista kulttuurien valistd osaamista pystyvat vastaa-
maan paremmin kansainvalisen tyoympériston haasteisiin ja toimimaan tehokkaasti
kansainvélising johtajina. Tamé tutkimus tukee Caligiurin ja Tariguen (2012) tutkimus-
ta, koska tulosten mukaan kulttuurienvélinen osaaminen ja kulttuurillinen sensitiivisyys
ovat tarkeimmaét paikallisjohdon ominaisuudet. Ndiden ansiosta paikallisjohto pystyy
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yhdistdmé&an Suomen ja Intian kulttuurit tuoden molemmista niiden parhaat puolet Inti-
an toimintojen kaytettavaksi. Caligiurin ja Tariguen (2012) tutkimuksessaan kéyttamisté
exspatriaattien viidesta henkilokohtaisesta ominaisuudesta (Caligiuri 2000) Intian pai-
kallisjohtoa valittaessa tarkeimmaéksi osoittautuivat yhteistyokyky ja henkinen vahvuus.
Néiden lisdksi Intiassa korostuvat proaktiivisuus, kokonaisuuksien hallinta ja itseohjau-
tuvuus, jotka ovat voimakkaasti sidoksissa Intian kulttuurin. N&ma tekijat saattavat
suomalaisista tuntua itsestdénselvyyksilta, mutta Intiassa néin ei ole. Paikallisjohdon
yhteistyokyky linkittyy vahvasti kommunikointitaitoihin. Kommunikointitaidot ovat
ratkaisevassa roolissa siind, kuinka hyvin johto pystyy luomaan siteet Suomeen. Kom-
munikointitaitojen hyddyntdminen puolestaan vaatii tarvittavaa kielitaitoa. Intialaiset
puhuvat englantia, mutta rekrytointia tehtédessé on tarkistettava, ettd kyseistd englantia
ymmarretddn my0s Suomessa. Henkilokohtaisia ominaisuuksia tarkasteltaessa ensiar-
voista on, ettd tulosten mukaan arvot ja arvojen jalkautus ei tuota Intiassa suuria ongel-
mia, kunhan paikallisjohdon ja organisaation globaalit arvot sopivat yhteen.

Sitoutuminen

Aiemmassa kirjallisuudessa on laajasti huomioitu sitoutumisen ja vaihtuvuuden ongel-
mat Intiassa (ks. esim. Mathew ym. 2012; Hotlbrugge ym. 2010). Aikaisempi tutkimus
on kuitenkin keskittyy p&aosin ohjelmistoalalle (ks. esim. Agarwal ym. 2012; Nagade-
vara ym. 2008) ja ulkoistamissektorille (ks. esim. Sengupta 2011; Thite 2010; Anantha-
raja 2009; Budhwar ym. 2006). Tuloksien mukaan haasteita esiintyy myds paikallisjoh-
don kanssa. Motivaation mittaaminen on tarkeédd, koska hakijoilla ei aina ole todellista
mielenkiintoa tyopaikkaa kohtaan. Intiassa on verrattain yleistd, ettd tyonhakijan ainoa-
na tarkoituksena on parantaa omaa palkkaansa nykyisessa tydssaan. Lisdksi sitoutuma-
ton paikallisjohtaja ei panosta kaikkia resurssejaan tyohon ja voi siirtyd nopeasti toisiin
tehtaviin. Hotlbruggen ym. (2010) tutkimuksen mukaan henkilostomarkkinointi, tyon-
antajakuva, taloudelliset kannustimet, urakehitys ja omaleimaisten tydpaikkojen luomi-
nen vaikuttavat positiivisesti ulkomaalaisten yritysten rekrytointiin ja sitouttamiseen
Intiassa. Tahan tutkimukseen osallistuneet henkil6t nakivét vaihtuvuuden omissa yrityk-
sissaan pienempana kuin Intiassa yleisesti. Aikaissmman ja tdman tutkimuksen tulosten
valossa voi Dohia ym. (2011, 36) mukaillen esittdaa paikallisjohdon sitoutumiseen vai-
kuttavat tekijat Intiassa kuvion 7 mukaisesti.
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Sitoutumiseen vai- Tyontekijan asenteet ja Sitoutuminen
kuttavat tekijat uskomukset

Organisaation
toimintatavat ja

rakenne YlIpeys organi-

saatiosta
Henkilkohtai- Tyopaikan vaih-
nen kehitys ja tamisherk-kyys

markkina-arvo

v

Organisaation
tuki ja tydympa-

organisaatioon

Organisaation
tulevaisuuden
nakymat

Kuvio 7 Paikallisjohdon sitoutumiseen vaikuttavat tekijat Intiassa

Suomalaisten yritysten johtajat olivat ylpeitd edustamistaan organisaatioista. Tarkeim-
mat ylpeytta aiheuttavat tekijat olivat matala organisaatiorakenne ja avoimuus. Intian
tyoémarkkinoilla valitsee kova kilpailu, jolloin paikallisjohdon henkil6kohtainen kehitys
sekd oma markkina-arvo ovat myos tarkeét ylpeyden lahteet. Tulosten mukaan ja Holt-
bruggen ym. (2010) mukaisesti henkilostomarkkinointi tuottaa haasteita paikallisjohdon
ylpeyden tuottamiselle, koska suomalaiset yritykset ovat Intiassa varsin tuntemattomia.
Toisaalta tulosten mukaan ulkomaiset yritykset ovat markkina-arvon luonnissa toistai-
seksi edelle paikallisia yrityksia.

Suomalaisten yritysten paikallisjohdon tyytyvaisyys organisaatioon on myds kaksija-
koista. Positiivisia asioita ovat eettisyys, tasa-arvoisuus ja tydkavereiden kunnioittami-
nen. Erityista huomiota on Kiinnitettdvd emoyhtion tukeen ja riittdvien resurssien ta-
kaamiseen. Tulosten mukaan ulkomaalaisissa yrityksissa toimiminen koetaan Intiassa
tulevaisuuden kannalta arvaamattomaksi. Tasté syysta avoin kommunikointi emoyhtion
ja paikallisjohdon vélilla on tarke&a.

Y hteistoiminta paikallisjohdon kanssa

Hyvén paikallisjohdon rekrytointi ei riitd varmistamaan onnistumista Intiassa. Rekry-
toidun paikallisjohdon kanssa on pystyttdva toimivaan yhteistydssé kehittden Intiaan
toimintatavat, jotka tukevat organisaation tavoitteita. Aikaisemman Kkirjallisuuden mu-
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kaan organisaation toimintatapoja ei voi suoraan siirtad Intiaan, vaan ne on sulautettava
paikalliseen kulttuuriin sopivaksi (ks. esim. Singh 2009; Prakash & Metcalf 2005). Tu-
lokset tukevat aikaisempaa Kirjallisuutta ja paikallisjohdon rooli on méarééava haluttujen
toimintatapojen luonnin kannalta. Intiaan tahtaavilla suomalaisilla yrityksilla tulisi olla
lapindkyvét pitkantahtdimen suunnitelmat Intian toiminnalle, joista kommunikoidaan
avoimesti. Avoin kommunikointi sek& tiedotus Suomen ja Intian valilla poistavat epatie-
toisuutta ja epavarmuutta. Tutkimuksen mukaan paikallisjohdon valintakriteereilld on
suora yhteys Suomen ja Intian valisen yhteistyon toimivuuteen. Mikali henkilékemiat,
arvot, luottamus ja kommunikointi toimivat, niin myods yhteistoiminta paikallisen joh-
don ja Suomen valilla saadaan avoimuuden kautta toimimaan.

Tuloksien mukaan suomalaiset toimintamallit tuovat etua Intiassa, mutta niiden jal-
kauttamista pidetddn merkittdvand haasteena. Intian kulttuurissa on erilaisia tekijoita,
jotka on otettava huomioon luotaessa toimintamallia Intiaan yhdesséd paikallisjohdon
kanssa. Uskontoon ja perheeseen liittyvét tekijat ovat sellaisia, jotka pitaa vain hyvak-
sya ja ymmartaad. Toisiin tekijoihin pystyy kuitenkin vaikuttamaan. Intian toiminnot
ovat aina hierarkkisempia, kuin Suomen vastaavat, mutta hierarkian asteeseen pystyy
vaikuttamaan. Intiaan voidaan luoda avoin ja matala toimintatapa, mikali paikallinen
johto ymmartéa tavoitteen ja sitoutuu siihen. Lisaksi on kulttuurisidonnaisia tekijoita,
joihin tulee puuttua. Korruptio ja lahjonta ovat hyvia esimerkkeja tekijoista, joita ei tar-
vitse Intiassa hyvaksya.

Kansainvélisen organisaation kannalta prosessien yhtendisyys maailmanlaajuisesti
helpottaa seurantaa ja on tehokkain tapa toimia. Suomen ja Intian liiketoimintakulttuuri-
en eroavaisuuden vuoksi toimintatapoja ei voida suoraan kopioida Suomesta. Tuloksien
mukaan Intian toimintamallit ja — tavat maaraytyvat paakonttorin kKiinnostuksen ja kont-
rollin seka paikallisjohdon kyvyn ymmartda globaalia politiikkaa ja toimintatapaa mu-
kaan. Intiassa on kulttuurillisia ominaisuuksia, jotka on otettava huomioon mietittdessa
toimintatapoja. Paikallisjohtajan avulla pystytdan Intiassa ajamaan organisaatioon halut-
tu toimintamalli. Koko organisaation yhteinen etu saavutetaan, kun ldnsimaisuuteen
yhdistetdan paikallista kulttuuria. Silloin toimintatavat ovat hyvaksyttavissa emoyhtion
ja paikallisen henkildston puolesta. Intiassa ei voida olettaa, ettd uusi johtaja oppii orga-
nisaation tavoille automaattisesti. Kommunikointi ja koulutus ovat avainasemassa on-
nistumisen kannalta. Uudelle johdolle tulee antaa sen tarvitsema aika totutella uusiin
tapoihin. Koulutuksessa tulee kéyda lapi koko organisaation ajattelutapa, miten asioita
hoidetaan. Uuden johdon tulee sisdistdd organisaation toimintatavat seké arvot. Aluksi
koulutus ja perehdytys pitdvat johdon kontrollitason korkeana. Johdon on kuitenkin
hyvé antaa rakentaa Intiaan omanlaisensa johtamiskulttuuri, joka on organisaation arvo-
jen mukainen.
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Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus tarjoaa kaytdnnonlaheistd tietoa suomalaisille yrityksille, jotka suuntaavat
Intiaan ja ovat rekrytoimassa paikallista johtoa. Paikallisjohdon valintakriteereiden seka
rekrytointiprosessin analysointi Intian kontekstissa auttaa suomalaisia yrityksia vastaa-
maan kulttuurisidonnaisiin haasteisiin. Rekrytoinnin jalkeisen yhteistoiminnan analy-
sointi puolestaan lisdd ymmarrystd emoyhti6ltd vaadittavista panostuksista sekéd auttaa
yrityksid hahmottamaan paikallisjohdolta vaadittavia ominaisuuksia laajemmin myos
tulevan toiminnan kannalta.

Tutkimuksen luotettavuutta ja etenkin tutkimusprosessia kasittelin jo luvussa kaksi,
mutta tutkimuksella on muitakin rajoitteita, joihin tulee Kiinnittdd huomiota. Tutkimuk-
seen osallistui rajoitettu maara henkiloitd, jotka edustivat erikokoisia yrityksia erilaisilta
toimialoilta. Tulokset ovat yleistyksia, joita tulisi tutkia tarkemmin kapeammalla sekto-
rilla. Tutkimuksen tulokset eivét sinallaan ole yleistettavissa, vaan se vaatisi maarallista
jatkotutkimusta. Voidaan liséksi kysyd, voiko yksiléiden havaintojen perusteella tehda
rekrytoinnin onnistumista arvioivia paatelmia. Tutkimus lahtee myds olettamuksesta,
ettd kulttuuri vaikuttaa suoraan rekrytointiin ja yhteistoimintaan, mika jattaa osaltaan
avoimeksi kulttuurista riippumattomien tekijoiden vaikutuksen. Jatkotutkimuksen kan-
nalta olisi mielenkiintoista verrata esimerkiksi Intian ja Kiinan paikallisjohdon rekry-
toinnin vaatimuksia. Tutkimuksen eri osa-alueita, kuten paikallisjohdon sitoutumista ja
motivaatiota, voisi myos tutkia erikseen kvantitatiivisesti.
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Liite 1 Haastattelurunko

Haastattelurunko

Yleiset taustat

Kauanko Intiassa? Miten yrityksen johto on jérjestetty Intiassa?

Yrityksen tulo Intiaan
- Tarvitaanko johtoon suomalaisia?

- Mité ongelmia/haasteita esiintyy jos ei tuoda johtoa suomesta?
o Miten néité voisi valttaa?
- Mita paikallisesta kulttuurista tulee huomioida, kun johto on paikallinen?

Paikallisten rekrytointi johtotehtaviin
- Mité tulee ottaa huomioon? Miten valtetadén virhe rekrytoinnit?

o Valintakriteerit?
= Onko tarke&a kiinnittdd huomiota kandidaatin kulttuurien véli-
seen osaamiseen?
= Tyodhistoria? Kokemus? Koulutus? Luonne?
- Miten paikallisen johdon rekrytointiprosessi olisi hyva suorittaa?
o Prosessin vaiheet?
o Tarvitaanko ulkopuolista apua?
o Ongelmia/haasteita?
- Miten organisaation tulisi valmistautua paikallisen johdon ty6hon astumiseen?
o Tarvitaanko koulutusta organisaation arvoihin, kulttuuriin ja toimintata-
poihin?
o Onko tarvetta vierailla suomessa/muissa toimipisteissa?
o Onko valvonta erilaista? Tarvitseeko valvontaa lisata?

Johtamistavat

Johdon suhde alaisiin
- Mitka seikat johtamistavoissa ovat erilaisia, kun johtaja on intialainen tai suoma-

lainen? Mité asioita tehdaan toisin? Mité pitéisi ottaa huomioon?
o Mitka johdon toimintatavat johtuvat intialaisesta kulttuurista?
» Kuinka ndma seikat tulee huomioida?
o Onko johdon antamassa tuessa ja luottamuksessa eroja? Miksi?
- Onko mielesténne johdon kansallisuudella vaikutusta organisaation sisaiseen
viestintddn ja kommunikointiin?
o Millaisia vaikutuksia? Toimiiko erilailla?
- Ovatko tyontekijan taustat (kastit, sukupuoli, kansallisuus...) merkityksellisia
rekrytointia tai etenemismahdollisuuksia mietittdessa?
- Miten néet vaikuttamismahdollisuudet eri kulttuuritaustan omaavien johtajien
alaisuudessa?
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o Millaisia eroja? Mista luulet erojen johtuvan?

Alaisten suhde johtoon
- Suhtaudutaanko johtajaan erilailla jos han on paikallinen tai suomalainen?

- Onko mielestasi havaittavissa yleistad mielipidetta paikallis johdon puolesta tai
vastaan?
o Miksi luulet néin olevan? Mitd mieltd itse olet?
- Vaikuttaako mielestasi johdon kansallisuus johdon saamaan kunnioitukseen?

Johdon merkitys organisaation toimintatavoille
- Tuleeko/voiko suomalainen organisaatio pitaa kiinni suomalaisista toimintata-

voista Intiassa?
o Onko ollut ongelmia suomalaisten toimintatapojen jalkauttamisessa In-
tialaiseen ympaéristoon?
= Mistd mahdolliset vaikeudet ovat mielestési johtuneet?
- Vaikuttaako johdon kansallisuus yrityksen toimintatapoihin ”miten me toimim-
me tailla”?
o Millaisia vaikutuksia?
= Onko mielestasi muutokset koettu positiivisina vai negatiivisina?
- Millaisia vaikutuksia johtajan kansallisuudella on mielestasi yrityksen yleiseen
tyOilmapiiriin?

o Vaikuttaako johdon intialaistausta mielestési organisaation kannustinjar-
jestelmiin ja palkitsemiskriteereihin? (Kiitokset, arvostus, turvallisuus,
etenemismahdollisuudet, bonukset, optiot, terveydenhuolto, empatia,
voitonjako)

= Miten se vaikuttaa (kerro esimerkkeja.)?

Suhde paakonttoriin
- Miten ”pédkonttorin” tulisi valmistautua paikallisen johdon ty6hon astumiseen?

Miten pitdisi valmistautua, jotta kaikki sujuisi mahdollisimman sujuvasti?
- Esiintyykd kulttuurieroista johtuvia vaarinymmarryksia tai ongelmia intialaisen
johdon ja paakonttorin vélilla?
o Millaisia?
o Perehdytettiinko?
- Miten valvonta tulisi toteuttaa ja kuinka paljon sité tarvitaan?
- Miten tyontekijat mielestasi kokee emoyhtion? Toimiiko yhteys? Tapahtuuko
viestinta johdon kautta?
- Miten suhde emoyhtion ja Intian toimipisteen vélill4 saadaan mahdollisimman
toimivaksi? Onko jotain erityista, mité tulisi huomioida?

Paikallisjohdon vaikutus organisaation arvoihin
- Tuleeko organisaation pitad kiinni sen omista (suomalaisista) arvoista tultaessa

Intiaan?
o Onko havaittu ongelmia suomalaisten arvojen jalkauttamisessa Intiassa?
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- Pitdisikd mielestasi Intialaista tytaryhtiota johtaa intialaisilla vai suomalaisilla
arvoilla?
o Miksi olet sit4 mieltd?
- Koulutettiinko paikallinen johto organisaation arvomaailmaan?
- Muuttuvatko yrityksen arvot mielestési johtajan kansallisuuden mukaan?

Lopuksi

- Onko tullut eteen muita haasteita/ongelmia, mitka johtuvat yhtélosté suomalainen yritys
ja intialainen johto?

- Onko kulttuurista johtuvia seikkoja joita Intiaan tulevan yrityksen tulisi huomioida, kun
palkataan paikallista johtoa?

- Onko Intian markkinoille tultu erilailla kuin esim. muihin Aasian maihin?



