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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Nykyadn yritykset toimivat yhd enemméan monikulttuurisessa ympérist6ssd, joka tuo
mukanaan omat haasteensa. Johtaminen vieraassa kulttuurissa voi poiketa huomattavasti
siitd mihin on totuttu omassa kotimaassa. Eri mailla on erilaiset kulttuuriset piirteensa,
ja siten ihmiset eri maissa vastaavat myos eri tavalla johdon kayttdmiin ohjausjarjestel-
miin. Johtajilla on kaksi valintaa; joko johtajien pitdd sovittaa ohjaustapojaan toimin-
tamaahan sopiviksi tai ainakin valmistauduttava kohtaamaan mahdolliset erot paikallis-
ten tyontekijoiden suhtautumisessa kéytettaviin ohjausjarjestelmiin. Jos ohjausjarjestel-
mien sovittaminen tehdadn vaarin, siitd voi olla harmillisia seurauksia organisaatiolle.
Huonosti toteutettu johdon ohjausjérjestelmien jalkauttaminen vieraassa kulttuurissa voi
ajaa esimerkiksi tyontekijat toimimaan vastoin organisaation tavoitteita, tai se voi vai-
keuttaa hyvien tyontekijoiden palkkaamista ja sdilyttamista organisaatiossa ja siten lisé-
t4 kustannuksia. (Chenhall 2003, 152; Picard & Reis 2002, 222; Merchant 1998, 768.)

Sanalle kulttuuri on olemassa monta erilaista madritelmad. Apuna termin kulttuuri
madrittelyssd voidaan kéayttdd Hofsteden (1993b, 17) antamaa kuvausta Kkulttuurista:
"Kulttuuri on ihmismielen opittua ohjelmointia, joka erottaa jonkin ihmisryhmén tai
luokan toisista. Kulttuuri koostuu useista kerrostumista. Symbolit edustavat lahinna
pintaa olevaa ja arvot syvinta kulttuurin kerrostumaa, sen ydinta ”. Kansallinen kulttuu-
ri aiheuttaa eroja eri maiden ihmisten valille muun muassa normeissa, arvoissa, maussa,
sosiaalisissa tavoissa, uskonnossa ja henkilokohtaisissa prioriteeteissa. Kuten jo aiem-
min todettiin, eri kulttuureista tulevilla ihmisilla on erilaisia mieltymyksia johdon ohja-
uksen suhteen ja myos erilaisia reaktioita ohjaukseen. Kansallisella kulttuurilla on siten
suora vaikutus johdon ohjausjarjestelmiin. (Merchant 1998, 769.)

Tutkimuksessa kulttuurierojen vaikutusten tarkastelu johdon ohjausjarjestelmiin on
rajattu maantieteellisesti Kiinaan, silla Kiina on noussut yhdeksi erittdin suosituksi lan-
simaisten yritysten vetomagneetiksi. Monet yritykset ovat siirtdneet tuotantoaan kysei-
seen maahan; toiset onnistuneemmin, toiset vahemman. Halvat tuotanto-olosuhteet ja
alhaiset verot ovat houkutelleet yha enemman yrityksia Kiinaan, ja Kiinasta onkin tullut
valtava “tyépaja” lansimaisille yrityksille. Ulkoasianministerion mukaan Kiina on nous-
sut yhdeksi tarkeimmistd EU:n ulkopuolisista suomalaisyritysten investointikohteista.
Henkilokunnan maaréalla mitattuna Kiina on yksi merkittadvimmista suomalaisyritysten
tytaryritysten sijaintimaista Ruotsin, Yhdysvaltojen ja Saksan rinnalla. (Suomi maail-
mantaloudessa.)

Kiinaan ei kuitenkaan investoida en&4 vain pelkan halvan tyovoiman perdssg, vaan
my6s Kiinan erittdin potentiaalisten sisémarkkinoiden vuoksi. Kiina pyrkii viisivuotis-



suunnitelmansa (vuodet 2011-2015) mukaan tuplaamaan tyontekijoidensd palkat vuo-
teen 2015 mennessd tukeakseen kotimaista kulutusta. Myos teknologian kehitykseen
tullaan panostamaan, ja tutkimuksen ja tuotekehityksen osuutta maan taloudesta halu-
taan kasvattaa. (Kiina-ilmi6é on ohi 2011; Wihtol 2011.)

Maailman pankki ja Kiinan Valtioneuvoston taloustutkimuskeskus DRC ennustivat
kevaallad vuonna 2012 julkaistussa China 2030 -tutkimuksessa, ettd Kiinan talous kasvaa
vuosikymmenen loppuun noin kahdeksan prosentin vuosivauhtia. On siis mahdollista,
ettd Kiinan talous saattaa kasvaa Yhdysvaltojen taloutta suuremmaksi jo l&hivuosina.
Tutkimus pohjautuu vahvaan uskoon siitd, ettd Kiinalla on potentiaalia kasvaa moder-
niksi, harmoniseksi ja luovaksi korkeiden tulojen yhteiskunnaksi vuoteen 2030 mennes-
sé. (China 2030, 2012.)

Kasvuvauhti ei ole kuitenkaan itsestaanselvyys. Maailmanpankin mukaan Kiinan ta-
louskasvu tulee hidastumaan ja onkin jo nyt hidastunut. Maalla tuleekin olemaan vaike-
uksia yllapitadd vakaata ja suhteellisen nopeaa talouskasvua tulevaisuudessa. Kiinassa
kasvua painaa alas hidastuva vienti, investointien vdheneminen seka kotimaisen kysyn-
nan supistuminen. Etenkin euroalueen velkakriisi ja leikkaustoimet ovat vaikuttaneet
Kiinan vientiin negatiivisesti. Yllatykseksi jaa kuinka nopeasti kasvu tulee hidastumaan
tulevaisuudessa. (mm. Maailmanpankki laski It4-Aasian — — 2013; Hurri 2013; Kiina:
Talouskasvun yllapitdminen — — 2012; Kiinan talous jarruttaa 2012; Kiinan talouskasvu
hitaimmillaan — — 2012; Saario 2012.) Talouskasvun hidastumisella tulee olemaan seu-
rauksia myos lansimaisten yritysten toimintaan Kiinassa. Taman takia on yha tarkeam-
péa, ettd lansimaiset yritykset kayttavat tulevaisuudessa onnistuneesti johdon ohjausjar-
jestelmia Kiinassa.

Huolimatta kasvuvauhdin supistumisesta, Kiina on edelleen térkea investointikohde
yrityksille ja ainakin néilld ndkymin pysyy myos sellaisena. Kiina on kuitenkin kulttuu-
riltaan hyvin erilainen verrattuna Suomeen, tai yleisesti l&nsimaihin, mikd voi tuoda
haasteita suomalaisten yritysten kayttdmien johdon ohjausjérjestelmien kéaytettavyyteen
kiinalaisessa kulttuurissa (Ralston , Holt, Terpstra & Kai-Cheng 1997, 179).

Taman tutkimuksen toivotaan selvittdvan kulttuurierojen mahdollisia vaikutuksia
suomalaisten yritysten Kiinassa kdyttamiin johdon ohjausjarjestelmiin. Lisaksi tutki-
muksen toivotaan antavan apua suomalaisille yrityksille, jotka suunnittelevat tytaryhtion
perustamista Kiinaan. Aihe on erittdin ajankohtainen, silla kuten jo todettu, Kiina suuri-
ne sisdmarkkinoineen on merkittava investointikohde suomalaisille yrityksille ja Kiinan
markkinoilla menestyminen voi olla tarkedssa roolissa yritysten globaalin kilpailukyvyn
séilyttamisessd seka parantamisessa. Lisdksi epavarmat tulevaisuuden ndkymét Kiinan
talouskasvun suhteen luovat yrityksille paineita kayttda johdon ohjausjarjestelmia te-
hokkaammin tavoitteiden saavuttamiseksi.



1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelma ja rajaukset

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella suomalaisen yrityksen johdon ohjausjar-
jestelmien kaytettavyytté eri kulttuurikontekstissa. Tutkimus on rajattu maantieteellises-
ti koskemaan Kiinaa. Tutkimuksessa selvitetddn millaisia vaikutuksia kulttuurieroilla
voi olla suomalaisten yritysten johdon ohjausjarjestelmiin tytaryhtidissadn Kiinassa.
Maantieteelliseen rajauksen valintaan vaikuttaa suomalaisesta ja yleisesti lansimaisesta
kulttuuriympéristosta selvasti poikkeava kulttuuri seké Kiinan yhd merkittadvampi asema
globaalissa maailmantaloudessa.

Tutkimuksen lahtokohtana on ongelma, johon tutkimuksella haetaan vastauksia. Tut-
kimusongelma ohjaa tutkijan padtoksentekoa jokaisessa vaiheessa tutkimusprosessia
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 16). Tutkimuksen ongelma méarittelee millaista aineistoa
tarvitaan ja miten sitd on analysoitava (Uusitalo 1991, 50). Tutkimuksen padongelmana
on kysymys:

e Miten kulttuurierot vaikuttavat suomalaisen yrityksen johdon ohjausjarjes-
telmien kaytettavyyteen Kiinassa?
Tutkimuksen padongelmaa tdsmentévat seuraavat alaongelmat:
o Mitka tekijat vaikuttavat johdon ohjausjérjestelmien samankaltaistumiseen?
e Mitké kulttuurierot voivat vaikuttaa kéytettaviin johdon ohjausjérjestelmiin?

1.3  Tutkimuksen tieteenfilosofiset ja metodologiset valinnat

Tieteen keskeinen tavoite on tiedon saaminen ja jarjestaminen. Se, mihin tiedon hankin-
ta perustuu, on keskeinen kysymys muodostettaessa késitystéd tieteestd. On olemassa
erilaisia tieteenkasityksia, joista merkittdvimpina voidaan pitdd positivismia ja her-
meneutiikkaa. Positivismin keskeisten kriteerien mukaan tiedon hankinta perustuu aino-
astaan todettuihin ja todennettaviin havaintoihin. Havaintojen kasittelyssa kaytetaan
vain objektiivisia, tutkijan subjektiivisista tulkinnoista rijppumattomia menetelmia. Puo-
lestaan hermeneuttisen tieteenkésityksen mukaan tiedonhankintaan kuuluu tutkijan ja
tutkittavan ilmién parissa toimivien henkiléiden ymmarrys. Havainnot ovat pééasiassa
kvalitatiivisia ja niiden kasittely perustuu tutkijan tulkintaan. Hermeneuttisessa tutki-
muksessa etsitddn tutkijan ja muiden henkildiden ymmarryksen pohjalta mahdollisia
selityksid kuvatulle ilmidlle kohteena olevissa tapauksissa tutkimuksen kysymyk-
senasettelun puitteissa. Naille selityksille etsitdan tukea tai vastandkdkohtia aikaisem-
masta teoriasta. (Olkkonen 1994, 26, 33-34, 50.) Hermeneuttisessa tutkimuksessa
yleensa kerétdan tutkimusaineisto haastattelemalla toisia ihmisié (Laine 2007, 31).
Téama tutkimus on tieteenfilosofisesti hermeneuttinen, silla tutkimuksen empiria on
kvalitatiivista case-yrityksesta saatua tietoainesta, joka pohjautuu haastateltavien omiin



kokemuksiin tutkittavasta ilmidstd. Hermeneuttisessa tutkimuksessa haastateltavat pu-
kevat sanoiksi kokemuksensa, jonka jalkeen tutkija pyrkii 10ytdmééan haastateltavien
ilmaisuista mahdollisimman oikean tulkinnan (Laine 2007, 31). Kuten hermeneuttiseen
tutkimukseen kuuluu, tdmén tutkimuksen tutkimusongelmaan etsitddn vastausta tutkijan
ymmaérryksen ja tulkinnan pohjalta.

Tutkimuskohdetta voidaan lahestya joko objektivistisesta tai subjektivistisesta néko-
kulmasta (Burrell & Morgan 1979, 3). Objektivistisessa tutkimuksessa tutkija on ulkoi-
sessa ja neutraalissa suhteessa tutkimuskohteeseensa pysyékseen tdhan nédhden objektii-
visena (Neilimo & Nasi 1980, 22). Puolestaan subjektivistinen lahestymistapa korostaa
yksilon subjektiivista kokemusta sosiaalisen maailman muodostamisessa. Tavoitteena
subjektivistisessa tutkimuksessa on ymmartad4 maailmaa, joka on olemassa ihmisen toi-
mintojen seurauksena, luomana ja uudelleen luomana. (Burrell & Morgan 1979, 3.)
Tassa tutkimuksessa tutkimuskohdetta lahestytddn subjektivistisesta nakokulmasta. Tut-
kimuksessa tutkijan ja tutkittavien subjektiivinen kokemus on tarkedssé asemassa.

Metodologia on tieteenfilosofian osa-alue, joka tutkii tieteellistd menetelméé (Lukka
1991, 166). Neilimo ja Nasi (1980, 67) ovat jaotelleet liiketaloustieteen tutkimuksen
metodologiset valinnat neljéksi eri tutkimusotteeksi: kasiteanalyyttinen, péaatdksente-
kometodologinen, nomoteettinen ja toiminta-analyyttinen. Kasanen, Lukka ja Siitonen
(1993, 243-248) ovat taydentaneet Neilimon ja Nasin tyypittelyd konstruktiivisella tut-
kimusotteella. Nama kaikki viisi tutkimusotetta on esitetty kuviossa yksi.

Teoreettinen Empiirinen
" NOMOTEETTINEN
Deskriptiivinen KASITEANALYYTTINEN
P TUTKIMUSOTE TUTKIMUSOTE
TOIMINTA-
ANALYYTTINEN
TUTKIMUSOTE
PAATOKSENTEKO-
Normatiivinen METODOLOGINEN KONSTRUKTIIVINEN
TUTKIMUSOTE TUTKIMUSOTE
Kuvio 1 Laskentatoimen tutkimusotteiden kartoitus (Kasanen ym. 1993, 257)

Tutkimusotteet on sijoitettu kuvioon yksi punniten niiden ominaisuuksia dimensiois-
sa deskriptiivisyys-normatiivisuus ja teoreettisuus-empiirisyys. Tiedon kayttétarkoituk-
sen mukaan tutkimukset jaetaan deskriptiivisiin ja normatiivisiin tutkimuksiin. Deskrip-
tiiviset tutkimukset pyrkivét lahinnd kuvailemaan jotakin ilmiotg, lisadmééan ilmion
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ymmartdmistd. Téallainen tutkimus on kuvailevaa, selittavéé ja ennustavaa. Se pyrkii
vastaamaan kysymyksiin miten on?” ja “miksi on?”. Normatiiviset tutkimukset puoles-
taan pyrkivat 10ytdméén tuloksia, joita voidaan kayttada ohjeina toimintaa kehitettédessé
tai uutta suunniteltaessa. Normatiivinen tutkimus pyrkii vastaamaan kysymykseen: ’mi-
ten pitédisi toimia?” Se on luonteeltaan eksplisiittisesti tavoitehakuinen. Dimensiossa
teoreettisuus-empiirisyys teoreettinen tutkimus perustuu olennaisesti ajattelun ja péatte-
lyn metodien kayttoon, vaikka empiirinen aineisto voikin olla tutkimuksessa vélillisesti
mukana. Puolestaan empiiriseksi taas luokitellaan tutkimus, jossa aineistoa hankitaan,
tavalla tai toisella, kentalta tai laboratoriosta. (Lukka 1991, 166-167; Olkkonen 1994,
44.)

Kuten kuviosta yksi ilmenee, ké&siteanalyyttinen tutkimus on deskriptiivisté ja teo-
reettista. Kasiteanalyyttisen tutkimusotteen tarkoituksena ja tuloksena on kehittédd uusia
kasitteitd tai kokonaisia késitejarjestelmid. Metodina on ennen muuta ajattelun metodi.
Kasiteanalyyttinen tutkimus nojaa vahvasti teoriaan, mutta voi sisaltdd myods empiria-
painotteisia kokemuksia ja tutkimustuloksia. (Neilimo & Nasi 1980, 32-33; Olkkonen
1994, 65-66.)

Nomoteettinen tutkimusote puolestaan sijaitsee kuvion yksi oikeassa ylédkulmassa.
Kuten kuviosta yksi voi havaita, nomoteettinen tutkimusote on deskriptiivinen eli sen
tehtdvand on selittdminen, joka useimmiten ilmenee lainomaisuuksien esittamisend.
Tutkimuksessa empiiriselld osuudella on merkittdvé rooli. Taustana on positivismi ja
tutkimus onkin objektivistista. Tutkija pyrkii olemaan kohteeseensa nadhden ulkoisessa
ja neutraalissa asemassa. (Neilimo & Nasi 1980, 39-40, 67.)

Kuten kuviosta yksi voi havaita, paatoksentekometodologinen tutkimusote on luon-
teeltaan normatiivista. Tehtdvand on osoittaa sellainen metodi, joka ratkaisee jonkun
maaratyn ongelman. Tieteellinen ideaali mukailee logiikkaa ja matematiikkaa. Empiiri-
nen materiaali ei ole yleensé korostuneessa asemassa. Empiiristé tarkastelua kaytetaan
usein koettelemaan ratkaisun toimivuutta yhdessa tai muutamassa yksittaistapauksessa.
(Neilimo & Nasi 1980, 33-34; Olkkonen 1994, 70-71.)

Konstruktiivinen tutkimusote on tavoitteiltaan myos selvasti normatiivista. Se on su-
kua paatoksentekometodologiselle tutkimusotteelle, silla lahtékohdiltaan se on johtami-
seen liittyvien ongelmaratkaisumenetelmien kehittdmista. Toisin kuin paatoksentekome-
todologisessa tutkimusotteessa, konstruktiivisessa tutkimusotteessa korostuvat luovuus,
innovatiivisuus ja heuristisuus. Tutkimusotteella on empirian kautta kiinted kytkenta
kaytantoon. (Kasanen ym. 1993, 243-248; Olkkonen 1994, 75-79.)

Taman tutkimuksen tutkimusote on toiminta-analyyttinen, joka sijaitsee kuvion yksi
empiirisessa dimensiossa. Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen taustalla on hermeneut-
tinen tieteenkasitys. Pyrkimyksena on ymmartaa kohteena olevaa ongelmaa, ja keskeista
on tutkijan ymmarrykseen perustuvat tulkinnat. Toiminta-analyyttinen tutkimus voi olla
normatiivista tai deskriptiivistd, kuten kuviosta yksi ilmenee. (Neilimo & Nési 1980, 35;
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Olkkonen 1994, 72—73.) Tama tutkimus on deskriptiivinen, silla tutkimuksessa pyritd4n
vastaamaan kysymykseen "miten on?". Tutkimus pyrkii 1dhinnd kuvailemaan ja ymmaér-
tdmadn kulttuurierojen vaikutusta suomalaisen yrityksen johdon ohjausjarjestelmien
kéytossa.

Toiminta-analyyttisessa tutkimusotteessa aineisto ja sen kasittely, on empiirist,
vaikka empiirinen aineisto kasittadkin yleensa vain harvoja kohdeyksikkdja. (Neilimo &
Né&si 1980, 35; Olkkonen 1994, 72—73). Tassa tutkimuksessa empiria koostuu case-
yrityksen antamista haastatteluista, joiden avulla saadaan haastateltavien omiin koke-
muksiin pohjautuvaa empiirista tietoa tutkimusongelmasta. Empirian ja tutkijan tulkin-
nan kautta vastataan tutkimusongelmaan. Olemassa olevaa teoriaa kdytetdan apuna tut-
kimusongelman ymmartdmisessd, mutta varsinaisia vastauksia tutkimusongelmaan etsi-
td&dn empirian kautta.

Toiminta-analyyttisella tutkimusotteella saatavat tulokset ovat usein uusia hypoteese-
ja tai teorioita, "kielid", kasitejéarjestelmid, muutos- ja kehitysprosessien selityksid, jopa
normatiivisia ohjeita. Tutkimusotteella saatuihin tuloksiin liittyy erityisesti yleistetta-
vyyden ongelma, koska empiirinen aineisto koostuu vain pienesta joukosta tapauksia.
Varsin usein tuloksia on pidettdvd enemmaén tai vahemman todenndkdisend hypoteesina,
jonka paikkansapitavyyttd on tutkittava jatkotutkimuksin. Tulosten sisaltdma kontribuu-
tio jaa ennen lisanayttoa tiedeyhteisén harkinnan varaan. (Olkkonen 1994, 73-74.) Tas-
sé tutkimuksessa esiintyy myos yleistettdvyyden ongelmaa. Y leistettdvyyden ongelmas-
ta huolimatta toiminta-analyyttisen tutkimusotteen katsotaan sopivan parhaiten tahén
tutkimukseen. Keskittymalla tutkimaan yhden case-yrityksen kokemuksia, uskotaan
saavutettavan paras kuva tutkimusaiheesta ja kattavia vastauksia tutkimusongelmaan.

1.4 Tutkimusaineiston kerddminen ja analysointi

Taman tutkimuksen empiirinen tietoaines Kkeréttiin haastattelututkimuksella tutkimuk-
seen valitusta case-yrityksestd. Haastattelulla tahdataan informaation kerdadmiseen, mi-
k& erottaa sen tavallisesta keskustelusta. Haastatteleminen on vuorovaikutustilanne,
jonka tarkoituksena on saada luotettavaa tietoa tutkimusongelman kannalta tarkeilta
alueilta. Haastattelijan tehtdvana on ohjata haastattelua ja yllapitdd haastateltavan moti-
vaatiota. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 42-43.) Haastattelu on siind suhteessa ainutlaatui-
nen tiedonkeruumenetelma, ettd siind ollaan suoraan kielellisess& vuorovaikutuksessa
tutkittavan kanssa. Haastattelussa ihminen nahdéaén subjektina, jolle annetaan mahdolli-
suus tuoda itsedén koskevia asioita mahdollisimman vapaasti esille. Tilanteessa tutkijan
on mahdollista suunnata tiedonhankintaa joustavasti tilanteen edellyttamélla tavalla ja
selventdd sekd syventdd saatuja vastauksia. Lisaksi haastattelutilanteessa ei-kielelliset
vihjeet auttavat ymmartamaan vastauksia. Haastattelututkimuksen suurimpana etuna
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pidetadnkin yleensa joustavuutta aineistoa kerattdessa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 34—
35; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 193-194.) Tutkimuksen kannalta oleellista on
case-yrityksen tutkimuksen aihealueeseen liittyvat kokemukset. Haastattelututkimus
katsottiin parhaaksi tavaksi saada laadullista kokemuksiin pohjautuvaa tietoainesta.

Tutkimuksen case-yritys, josta empiirinen tietoaines keréttiin, on suomalainen kor-
kean teknologian teollisuusalan yritys, jolla on oma toimipiste Kiinassa. Tytaryhtit pe-
rustettiin aivan tyhjasté alueelle, jossa oli jo ennestdan lansimaista toimintaa. Taman
tutkimuksen kannalta on tarkedd, ettd tytaryhtio perustettiin case-yrityksen toimesta,
eikd hankittu jo olemassa olevaa yritysta Kiinasta. Jos investointi Kiinaan olisi toteutet-
tu hankkimalla jokin alueella toimiva yritys, olisi ollut hankalaa erottaa mitka erot ovat
kulttuurin aiheuttamia ja mitkd puolestaan hankitun kiinalaisen yrityksen organisaa-
tiokulttuurin aiheuttamia. Case-yrityksen tytaryhtid Kiinassa on aina ollut melko pieni
yksikko; talla hetkellda henkildston koko on noin 40 tyontekijad. Muutaman vuoden jal-
keen siitd, kun tytdryhtio perustettiin Kiinaan, case-yritys siirtyi saksalaisen yrityksen
omistukseen. Nykyaan saksalaisen emoyhtion omistaa suuri yhdysvaltalainen konserni.
NyKkyisistd omistussuhteistaan huolimatta yritysta pidetédén téssa tutkimuksessa suoma-
laisena yrityksend sijaintinsa ja taustansa puolesta.

Tassa tutkimuksessa haastattelut toteutettiin teemahaastatteluilla. Teemahaastattelu
sopii hyvin kvalitatiiviseen tutkimukseen, vaikka onkin yhtd hyvin kéyttokelpoinen
my0s kvantitatiivisesti painottuneessa tutkimuksessa (Hirsjarvi ym. 1997, 197). Haas-
tattelumuotona teemahaastattelu on vapaamuotoinen haastattelu, jossa haastattelua ohja-
taan sisallollisesti etukateen laadituilla teemoilla. Yksityiskohtaisten kysymysten sijaan
haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Teema-alueiden pohjalta haas-
tattelija voi jatkaa ja syventaa keskustelua, ja siten saada laajemmin tietoa tutkimuskoh-
teesta. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48.)

Aineiston keruuta varten haastateltiin case-yrityksen varatoimitusjohtajaa, joka toi-
mii myds Export Sales Directorina, CFO:ta ja Financial Controlleria. Haastattelut toteu-
tettiin kahdella eri kerralla maaliskuussa vuonna 2013; ensimmadiselld kerralla haastatel-
tiin yrityksen varatoimitusjohtajaa ja toisella kerralla CFO:ta ja Financial Controlleria.
Haastattelut nauhoitettiin, jonka jalkeen nauhoitetut haastattelut litteroitiin eli Kirjoitet-
tiin tekstiksi sana sanalta.

Kerédtyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatdsten tekeminen on tutkimuksen
kannalta oleellinen asia. Teemahaastattelun avulla keratty aineisto on yleensa runsas.
Kaikkea kerattya materiaalia ei yksinkertaisesti voi hyddyntad, vaan siitd on poimittava
oleellinen tieto. Kvalitatiivisen aineiston analyysissa on monia tapoja. Tasséa tutkimuk-
sessa lahestymistavaksi valittiin litteroidun aineiston tulkitseminen haastattelijan toi-
mesta. Litteroimisen jalkeen aineistoa selvennettiin eliminoimalla asiaan kuulumattomat
osat, kuten toistot ja ei-olennaiset seikat. Sen jalkeen siirryttiin varsinaiseen analysoin-
tiin. Analyysissa eritelldaan ja luokitellaan aineistoa, jonka jalkeen tutkijan on mahdollis-
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ta tehdd tulkintoja aineiston pohjalta. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 135-137, 143, 151.)
Haastattelussa kaytettyja teemoja yhdisteltiin laajemmiksi kokonaisuuksiksi analysoin-
tivaiheessa. Analysoinnissa haastateltavien vastaukset luokiteltiin néihin laajempiin
teemoihin, joiden pohjalta tutkimuksen kolmannen luvun otsikot muodostuivat. Ana-
lyysivaiheessa tehtiin erivarisilla kynilla merkint6ja tulostettuun litteroituun aineistoon.
Tama auttoi 16ytdmaén aineistosta keskeiset seikat ja jakamaan ne oikeiden teemojen
alle. Lopuksi tutkimuksen kannalta oleellisten seikkojen pohjalta kirjoitettiin tutkijan
tulkinta aineistosta.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus sisaltdad nelja padlukua, jotka jakaantuvat omiin alalukuihinsa. Ensim-
maisessa luvussa esitelladn tutkimuksen taustaa ja tavoitteita, maaritelladn tutkimuson-
gelma ja alaongelmat, maéritelladn tutkimuksen tieteenfilosofiset ja metodologiset va-
linnat. Luvussa kerrotaan myos tutkimusaineiston kerdamisesta ja analysoimisesta seké
madritelld&n mité tutkimuksessa tarkoitetaan johdon ohjausjarjestelmilla.

Toisessa luvussa keskitytddn tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Ensin tarkas-
tellaan teoriaa johdon ohjausjarjestelmien maailmanlaajuisesta samankaltaistumisesta.
Taman jélkeen esitelladn kulttuuriteorioita ja lopuksi pohditaan kulttuurierojen mahdol-
lisia vaikutuksia johdon ohjausjarjestelmiin.

Kolmannessa luvussa tarkastellaan suoritetun empiirisen tutkimuksen pohjalta saatu-
ja tietoja. Tutkimuksen neljannessa luvussa kootaan yhteen tutkimuksen teoreettinen
viitekehys empirian kanssa, ja esitetdan tutkimuksen johtopaatokset. Lopuksi arvioidaan
tutkimus, esitetdan tutkimuksen yhteenveto ja pohditaan jatkotutkimusmahdollisuuksia.

1.6 Johdon ohjausjarjestelmat kasitteend

Johdon ohjausjarjestelmistd on olemassa useita erilaisia maaritelmia ja ohjauksen ele-
menttien ryhmittelyja (ks. mm. Malmi & Brown 2008; Chenhall 2003; Anthony & Go-
vindarajan 2001; Merchant 1998; Abernethy & Chua 1996; Simons 1995). Eraédt maari-
telmét ovat osittain paallekkaisid, kun taas toiset poikkeavat melkoisesti muista (Malmi
& Brown 2008, 288-289). Anthony ja Govindarajan (2001, 1, 7) ovat méaaritelleet joh-
don ohjausjarjestelmien olevan niita jarjestelmid, joilla taataan se, ettd organisaation
strategiset tavoitteet saavutetaan. Jarjestelmat auttavat johtajia viemaan organisaatiota
kohti ndit4 tavoitteita.

Anthonyn ja Govindarajanin (2001, 1-2) mukaan jokaisella ohjausjarjestelmalla on
ainakin nelja elementtia:
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1. Detektori tai sensori: valine, jolla mitataan mit& tapahtuu kontrolloitavassa
prosessissa.

2. Arvioija: valine, joka méaarittdd merkityksen sille mita tapahtuu vertaamalla
sitd standardeihin tai sithen mit& pitéisi tapahtua.

3. Efektori: valine, joka muuttaa kdytostd, jos arvioija osoittaa tarpeen muutok-
selle. Usein tatd vélinettd kutsutaan nimelld ”palaute”.

4. Viestintaverkko: véline, joka vélitta4 tietoa detektorin ja arvioijan valilla seka
arvioijan ja efektorin vélilla.

N&ma elementit ja niiden vaikutusta on kuvattu kuviossa kaksi.

Ohjausvéline . .
¢ 2. Arvioija. Vertailu
standardeihin
A
1. Detektori. Infor- 3. Efektori. Kaytok-
maatioita Siitd, Mitd je——— € Sen muuttaminen, jos
tapahtuu tarvetta
A 4
Ohjattu koko-
naisuus
Kuvio 2 Ohjausprosessin elementit (Anthony & Govindarajan 2001, 1-2)

Johdon ohjausjérjestelmét kasittavat seka taloudellisia ettd ei-taloudellisia mittareita.
Taloudellisilla mittareilla tarkoitetaan esimerkiksi nettotuottoa tai oman paaoman tuot-
toa. Kuitenkin jokaisella organisaatiolla on myos ei-taloudellisia tavoitteita, kuten tuot-
teen laatu, markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys tai henkiloston yhteishenki. Tdman takia
on kaytettdva myos ei-taloudellisia mittareita. (Anthony & Govindarajan 2001, 8.)

Itse johdon ohjaus on prosessi, jolla johtajat vaikuttavat muihin organisaation jase-
niin saadakseen organisaation strategian implementoitua. Johdon ohjaus sisaltda useita
erilaisia toimintoja, kuten organisaation toiminnan suunnittelua, toimintojen koordinoi-
mista, informaation kommunikointia ja arvioimista, paatdsten tekemista siita mihin toi-
mintoihin pitaisi ryhtya sekd ihmisten toimintatapoihin vaikuttamista. (Anthony & Go-
vindarajan 2001, 6-7.)
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Johdon ohjausprosessi sisaltda kaytdnnossa runsaasti epévirallista vuorovaikutusta
johtajien vélilla tai johtajan ja hdnen alaisten valilla. Epdvirallista kommunikaatiota
syntyy esimerkiksi kokouksissa, keskusteluissa tai jopa kasvojen ilmeiden valityksella.
Johtajat eroavat toisistaan teknisessa osaamisessa, johtamistyylissg, ihmissuhdetaidois-
sa, kokemuksessa, paatoksenteossa, mieltymyksessa numeroihin sek& monella muulla
tavalla. Tasté johtuen johdon ohjaus vaihtelee yrityksesta toiseen. Erot liittyvat padasi-
assa tapaan, jolla ohjausjarjestelmia kéytetaén. Epavirallinen vuorovaikutus elédd saman-
aikaisesti formaalin suunnittelu- ja ohjausjarjestelmén kanssa. Tahan formaaliin jarjes-
telmé&én kuuluu (1) strategian suunnittelu, (2) budjetin valmistelu, (3) toimeenpano ja
(4) toiminnan arvioiminen. Jokainen toimi johtaa seuraavaan muodostaen s&&nnollisen
syklin. (Anthony & Govindarajan 2001, 16, 299.)

Chenhall (2003, 129) méérittelee johdon ohjausjarjestelmien siséltdvan johdon las-
kentatoimen jarjestelmien lisdksi muitakin ohjausjarjestelmia kuten henkildkohtaisen
kontrollin ja klaanikontrollin. Abernethyn ja Chuan (1996, 573) mukaan johdon ohjaus-
jarjestelmét ovat yhdistelmé johdon luomia ja kayttdmia ohjausmekanismeja, joilla joh-
to kasvattaa todennakdisyyttd, ettd organisaatiossa toimivat henkilot toimivat yhdenmu-
kaisesti hallitsevan organisaationalisen koalition tavoitteiden kanssa.

Yhden tunnetuimmista johdon ohjausjarjestelmien ryhmittelystd on antanut Simons
(1995). Simonsin (1995, 5) maaritelman mukaan johdon ohjausjarjestelmat ovat muo-
dollisia informaatioon perustuvia rutiineja ja menettelytapoja, joita johtajat kayttavat
yllapitadkseen tai muuttaakseen organisaation toimintamalleja. Simons (1995) jakaa
ohjausjérjestelmét neljdén luokkaan: uskomusjarjestelmat, rajoitejarjestelmat, diagnosti-
set ohjausjérjestelmét ja interaktiiviset ohjausjérjestelméat. Simonsin malli on esitetty
kuviossa kolme.
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USKOMUS- RAJOITE-
JARJESTELMAT JARJESTELMAT
vdin arvot Viéltettavat
riskit
Liiketoiminta-
strategia
Strategiset epa- Kriittiset menes-
varmuudet tystekijat
INTERAKTHVISET DIAGNOSTISET
OHJAUS- OHJAUS-
JARJESTELMAT JARJESTELMAT
Kuvio 3 Strategiset ohjausjarjestelmat (Simons 1995, 7)

Kuviossa kolme havainnollistetut nelja ryhmé&d muodostavat vastakkaiset voimat —
jinin ja jangin — tehokkaassa strategian implementoinnissa. Uskomusjarjestelmét ja in-
teraktiiviset ohjausjérjestelmét edustavat positiivisia voimia, jangia; nama muodostavat
positiiviset ja inspiraationaliset voimat organisaatiossa. Puolestaan rajoitejarjestelmat ja
diagnostiset ohjausjérjestelméat edustavat negatiivisia voimia, jinid. Nama kaksi viimeis-
t4 muodostavat rajoitteita ja varmistavat ohjeiden noudattamisen organisaatiossa. Nai-
den edella esitettyjen jarjestelmien valikointi ja kdyttaminen oikein on johtajien ratkai-
sevan tarked tehtava. (Simons 1995, 7-8.)

Uskomusjarjestelma on Simonsin (1995, 34) mukaan tdsmallinen joukko organisato-
risia maaritelmid, joita johtajat kommunikoivat muodollisesti. Nama organisatoriset
madritelmat tarjoavat organisaatiolle perusarvot, tarkoituksen ja suunnan. Johto kom-
munikoi arvoja, joita kédytetddn organisaation ohjaamisessa oikeaan suuntaan. Nama
ydinarvot linkittyvat yrityksen strategiaan. Uskomusjarjestelmét inspiroivat ja ohjaavat
organisaation jasenia etsimédédn ja loytamaan ratkaisuja ongelmiin ja uusia mahdolli-
suuksia. Muodolliset uskomusjarjestelmat ovat hyddyllinen valine inspiraation luomi-
sessa ja suunnan antamisessa organisaatiolle. Missiolausunnot tai credot ovat esimerk-
keja uskomusjarjestelmistd. Jotta voisi olla olemassa uskomusjarjestelmid, on oltava
myo0s rajoitejarjestelmia, jotka auttavat muuttamaan epamaardisia uskomuksia tarkoi-
tuksenmukaiseksi toiminnaksi. (Simons 1995, 34-39.)
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Rajoitejarjestelmilla asetetaan rajoja mahdollisuuksien etsinndssa. Rajojen asettami-
nen on valttdmatontd, jotta resurssit kohdennetaan oikein. Rajoitejéarjestelmét mahdollis-
tavat parhaan joustavuuden ja luovuuden organisaatiossa. Ne ovat kuten auton jarrut.
Ilman jarruja auto (tai organisaatio) ei voi kulkea kovaa vauhtia. Uskomusjarjestelmat
tuovat tarkoitusta ja vauhtia mahdollisuuksien etsintd&n. Puolestaan rajoitejarjestelmat
luovat rajat, joiden sisélla etsintdé suoritetaan. Eli rajoitejarjestelmien avulla henkil6-
kunta osaa keskittya oleelliseen toimialueeseen. Rajoitejarjestelmilla voidaan varmistaa,
ettd henkildstd toimii organisaation tavoitteiden mukaisesti eikd esimerkiksi aja vain
omia etujaan organisaation kustannuksella. Jotta rajoja noudatettaisiin, valvonnassa
kéytetddn yleensa apuna sanktioita. (Simons 1995, 39-42, 52; Picard & Reis 2002, 223.)

Diagnostisten ohjausjérjestelmien eli palautejérjestelmien tehtdvana on taata tavoit-
teiden saavuttaminen. Namé jarjestelméat ovat muodollisia informaatiojarjestelmia, joita
johto kayttdd seuratessaan organisaation suoriutumista suhteessa ennalta asetettuihin
standardeihin, ja ne mahdollistavat huomattujen poikkeamien korjaamisen. Esimerkiksi
budjetit ja liiketoimintasuunnitelmat ovat diagnostisia ohjausjarjestelmié. (Simons 1995,
59-61.) Diagnostisilla ohjausjarjestelmilld mitataan kriittisia menestystekijoita. Kriitti-
silld menestystekijoilla tarkoitetaan tekijoitd, joissa on onnistuttava, jotta yrityksen stra-
tegiassa voidaan onnistua. (Simons 1995, 63.) Erilaiset strategiat siis vaativat erilaisia
kriittisia menestystekijoitd ja diagnostisia ohjausjarjestelmid. Kun strategian kannalta
kriittiset menestystekijat on tunnistettu, voidaan kehittdd mittarit, joilla niitd mitataan.
Diagnostiset ohjausjarjestelméat tarjoavat indikaattorit, joilla voidaan varmistaa, etté
kriittisia menestystekijoita johdetaan tehokkaasti ja tuloksellisesti. (Simons 1995, 66.)

Diagnostiset ohjausjarjestelmét mahdollistavat tavoitteiden saavuttamisen ilman joh-
don jatkuvaa valvontaa. Kriittiset menestystekijat vaativat johdon huomiota vasta sil-
loin, kun diagnostiset ohjausjarjestelmat tuovat esille merkittavia poikkeamia niissa.
Muulloin toiminnot etenevat kuten pitaakin diagnostisten ohjausjarjestelmien avulla,
eivatka siten vaadi jatkuvaa johdon huomiota. Jotta diagnostiset ohjausjarjestelmat toi-
misivat oikein, on johdon asetettava tavoitteet ja samalla kehitettava palkitsemisjarjes-
telmid, jotka motivoivat henkildstoa saavuttamaan tavoitteet. Johdon on kaytettava kuu-
kausittaisia tai neljannesvuosittaisia raportteja péaéasiallisena diagnostisena tyokaluna.
Néiden raporttien pohjalta johto voi nopeasti huomata onko organisaatio menossa oike-
aan suuntaan. Jos raporttien pohjalta Kkriittisissd menestystekijoissé esiintyy poikkeamia
tavoitteista, johdon on omistettava tarpeeksi huomiota ja resursseja siihen, etté téllaiset
menestystekijat saadaan takaisin oikealle polulle. (Simons 1995, 70-71.)

Jotta diagnostisella ohjausjarjestelmalla voitaisiin ohjata prosessia, on seuraavien te-
kijoiden oltava mahdollisia: (1) luoda ennalta asetettuja standardeja ja tavoitteita, (2)
mitata tuloksia ja (3) korjata poikkeamia standardeista. Naiden kolmen vaatimuksen
tayttdminen ei kuitenkaan ole niin helppoa kuin milté se kuulostaa. Esimerkiksi tavoit-
teiden on oltava tarpeeksi haastavia, mutta ei kuitenkaan liian haastavia. Jos tavoite koe-
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taan ldhes mahdottomaksi saavuttaa, henkiloston motivaatio tehdé toité tavoitteen saa-
vuttamisen eteen voi karsia. Mitattavuuskaan ei ole niin yksinkertaista, silld monia teki-
jOita, joita voitaisiin pitdd Kkriittisind menestystekijoing, on erittain vaikea mitata. Vii-
meisen ehdon mukaan osallistujilla pitéisi olla mahdollisuus korjata poikkeamia. Esi-
merkiksi osakekohtainen tulos diagnostisena mittarina ei ole erityisen hyodyllinen esi-
merkiksi aluemyyntip&allikolle suuressa kansainvalisessa yrityksessa, silla hanella ei ole
mitddn mahdollisuutta korjata siind esiintyvia poikkeamia. (Simons 1995, 71-73.)

Diagnostisten ohjausjarjestelmien luodessa esteitd innovaatiolle ja mahdollisuuksien
etsintdén takaamalla ndin tavoitteiden saavuttamisen, interaktiiviset ohjausjarjestelmat
positiivisina kontrollikeinoina puolestaan kannustavat etsimaan uusia mahdollisuuksia
ja edistavét uusia strategisia aloitteita. Nama ohjausjérjestelméat kannustavat etsimisen
lisdksi uuden oppimiseen. Uusia strategioita tulee esille, kun lapi organisaation henki-
16sto osallistuu ja reagoi havaitsemiinsa mahdollisuuksiin ja uhkiin. Interaktiiviset ohja-
usjarjestelmét ovat muodollisia informaatiojérjestelmid, joita johto kayttada osallistuak-
seen saannollisesti ja henkilokohtaisesti alaistensa paatoksentekoon. (Simons 1995, 91—
95.)

Siind missa diagnostisia ohjausjérjestelmid kaytetdan kriittisten menestystekijoiden
monitorointiin, interaktiivisia ohjausjarjestelmia kéytetddn puolestaan strategisiin epa-
varmuuksiin. Strategisilla epavarmuuksilla tarkoitetaan sellaisia epavarmuuksia ja mah-
dollisuuksia, jotka voivat uhata tai mitat6ida yrityksen sen hetkisen strategian. Ylimman
johdon tehtdvana on tunnistaa tallaiset epavarmuudet ja mahdollisuudet. Pohjautuen
johdon loytamiin strategisiin epavarmuuksiin, he kayttavét interaktiivisia ohjausjarjes-
telmi& aktivoidakseen mahdollisuuksien etsintaa, seka samalla kiinnittavét organisaation
huomion oikeisiin asioihin ja "pakottavat” dialogiin lapi organisaation. (Simons 1995,
94-96.)

Interaktiivinen ohjausjarjestelma ei ole miké&én ainutlaatuinen ohjausjarjestelma vaan
ylin johto voi kayttdd monenlaisia ohjausjarjestelmia interaktiivisesti. Keinoina kayte-
taan esimerkiksi kokouksia, joissa tulkitaan ja analysoidaan dataa, joka on saatu jérjes-
telméstd. Kaikilla interaktiivisilla johdon ohjausjarjestelmilla on nelja piirretta:

1. Jarjestelman tuottama informaatio on térkeda ja toistuvasti kasittelyssa korkeim-
man johdon asialistalla.

2. Interaktiivinen johdon ohjausjérjestelméa vaatii jatkuvaa ja saannéllistd huomiota
operatiiviselta johdolta lapi organisaation.

3. Jarjestelmasté saatuja tietoja tulkitaan ja kdydaan lapi esimiesten, alaisten ja kolle-
goiden valisissé kokouksissa.

4. Jarjestelmé toimii katalyyttina taustalla olevien tietojen, oletusten ja toimintasuun-
nitelmien jatkuvaan Kyseenalaistamiseen ja keskusteluun. (Simons 1995, 96-97.)

Toisen tunnetun johdon ohjausjarjestelmien luokittelun on esittdnyt Merchant (1998),
joka on jakanut ohjausjérjestelmat tulos-, toiminto-, henkilosto- ja kulttuurikontrolliin.
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Tassa tutkimuksessa ei avata tarkemmin Merchantin (1998) ohjausjarjestelmien luokit-
telua, mutta jos sitd verrataan Simonsin (1995) luokitteluun, voidaan karkeasti sanoa
henkilosto- ja kulttuurikontrollin vastaavan Simonsin (1995) uskomusjarjestelmid, toi-
mintokontrollin rajoitejarjestelmi& ja puolestaan tuloskontrolli on diagnostisten ohjaus-
jarjestelmien kaltainen (Picard & Reis 2002, 223).

Malmi ja Brown (2008, 291) ovat luoneet oman ryhmittelyn johdon ohjausjarjestel-
mille analysoimalla ja syntetisoimalla lahes neljan vuosikymmenen tutkimustyota joh-
don ohjausjarjestelmistd. Heid&n luoma ryhmittely on havainnollistettu kuviossa nelja.

Kulttuurinen ohjaus

Klaanit Arvot Symbolit
Suunnittelu Kyberneettinen ohjaus
Palkitse-
Pitkan Toiminnan | Budje- | Talou- Ei- Hybri- minen
aikavalin suunnittelu | tointi | delliset | taloudel dit
suunnittelu mittarit liset
mittarit

Hallinnollinen ohjaus

Hallintorakenne Organisaatiorakenne Toimintaohjeet ja -tavat

Kuvio 4 Johdon ohjausjarjestelmat ryhmiteltynd (Malmi & Brown 2008, 291)

Malmi ja Brown (2008, 291-292) jakavat johdon ohjausjarjestelmat viiteen ryhmaan,
jotka on esitetty tummennettuina kuviossa nelja. Suunnittelulla asetetaan tavoitteita ja
standardeja. Suunnittelu voidaan jakaa pitkdn aikavélin suunnitteluun ja toiminnan
suunnitteluun, jossa aikavéli on yleensd 12 kuukautta tai alle. Pitkan aikavalin suunnit-
telulla on strategisempi fokus, kun puolestaan toiminnan suunnittelulla taktinen fokus.

Budjetointi, taloudelliset mittarit, ei-taloudelliset mittarit ja hybridit, joihin kuuluu
sekd taloudellisia mittareita ja ei-taloudellisia mittareita, ovat kyberneettisia ohjausjar-
jestelmia (Malmi & Brown 2008, 292-293). Green ja Welsh (1988, 289) ovat maaritel-
leet kyberneettisen ohjauksen olevan prosessi, jossa mitataan toimintaa ja verrataan sita
standardeihin. Taman tuoman informaation avulla voidaan huomata ei-haluttuja poik-
keamia ja muokata toimintaa haluttuun suuntaan.

Yhdeksi ohjausjarjestelméksi Malmi ja Brown (2008, 293) ovat tunnistaneet palkit-
semisen. Palkitsemisen avulla motivoidaan yksilgita ja rynmié sek& parannetaan ndiden
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suoritusta organisaatiossa. Palkitsemisen avulla saadaan organisaation yksiloiden ja
ryhmien tavoitteet yhtenaisiksi organisaation tavoitteiden kanssa.

Kuviosta nelja 10ytyvan hallinnollisen ohjauksen avulla ohjataan tyontekijoiden toi-
mintaa yksiloiden ja ryhmien organisoinnin kautta, valvotaan toimintaa seka prosessia,
jossa méaaritelld&n miten tehtdvat ja toiminta pitéisi toteuttaa ja miten niita ei pitdisi to-
teuttaa. Hallinnolliset ohjausjarjestelmat jaetaan kuvion neljad mukaisesti hallintoraken-
teeseen, organisaatiorakenteeseen ja toimintaohjeisiin ja -tapoihin. Hallintorakenteet
liittyvat yhtion hallituksen rakenteeseen, kuten myds erilaisiin johto- ja projektitiimien
kokoonpanoihin. Hallintoon kuuluvat myds ne jérjestelmat, joiden avulla eri funktioiden
ja yksikoiden edustajat tapaavat koordinoidakseen toimintaa vertikaalisesti ja horison-
taalisesti. Organisaatiorakenteen ohjauksella puolestaan voidaan jotakin tiettyd organi-
saatiorakennetta kdyttdméalla vahvistaa tietynlaisia kontakteja ja suhteita. Toimintaoh-
jeilla ja -tavoilla voidaan mé&arittdd prosessit ja toiminta organisaatiossa. (Malmi &
Brown 2008, 293-294.)

Malmin ja Brownin (2008, 292, 294) mukaan kulttuurinen ohjaus on myos yksi joh-
don ohjausjarjestelma. Johto kayttdd kulttuuria apunaan vaikuttaakseen tyontekijoiden
kaytokseen. Malmi ja Brown (2008, 294) ovat tunnistaneet kolme muotoa kulttuurisesta
ohjauksesta: arvopohjaiset, symbolipohjaiset ja klaaniohjausjarjestelmat. Arvopohjaiset
ohjausjarjestelmét ovat jarjestelmid, joita Simons (1995, 34) kutsuu uskomusjérjestel-
miksi. Konkreettisena esimerkkind arvopohjaisesta ohjausjérjestelmésta voisi antaa yh-
tion visio- tai missiolausunnot. Symbolipohjaiset ohjausjarjestelmat puolestaan ovat
organisaation luomia nakyvia ilmaisuja, kuten esimerkiksi tyontekijoiden pukukoodi,
joiden avulla luodaan tietynlaista kulttuuria organisaatiossa. Klaaniohjauksella otetaan
huomioon organisaation alakulttuurien ja mikrokulttuurien ohjaukseen. Esimerkiksi
jonkin tietyn yksikon henkildstd organisaatiossa voi muodostaa oman klaanin, kun heil-
I& on yhteisid arvoja ja taitoja. Klaaniohjauksella muodostetaan arvoja ja uskomuksia
Klaanin seremonioiden ja rituaalien avulla. (Malmi ja Brown 2008, 294-295.)

Tassa luvussa on esitetty vain joitakin maaritelmid, joita on olemassa johdon ohjaus-
jarjestelmille. Yleisesti johdon ohjausjarjestelméat voidaan maéritella olevan organisaa-
tion tapoja saada kaikki organisaatiossa toimivat henkil6t ja siten koko organisaatio
toimimaan tavoitteiden mukaisesti. Jarjestelmét, kuten esimerkiksi budjetointi tai suori-
tuskykymittaristo, ovat esimerkkeja johdon ohjausjarjestelmistd. Ne ovat jarjestelmia,
jotka auttavat organisaatiota padsemaan sen strategisiin tavoitteisiinsa.

Tassa tutkimuksessa kéytetddan tassa luvussa jo aiemmin tarkasteltua Simonsin
(1995) luokittelua johdon ohjausjarjestelmistd. Tahdn valintaan paadyttiin, koska Si-
monsin (1995) luokittelu on selkeytensd ja tunnettuutensa puolesta erittdin pateva etsit-
téessé vastauksia tutkimusongelmaan.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1  Johdon ohjausjarjestelmien maailmanlaajuinen samankaltais-
tuminen

Organisaatioiden samankaltaistumista on jo tutkittu pitkdan (ks. mm. DiMaggio and
Powell, 1983; Hannan & Freeman 1977; Meyer & Rowan 1977; Hawley 1968). Organi-
saatioiden samankaltaistumisen avulla voidaan ymmartaa miksi ohjausjarjestelmat seka
yleensé johtamistavat voivat samankaltaistua kulttuurieroista huolimatta. Valitettavasti
vaikka tutkimuksissa onkin usein 10ydetty enemman yhtéalaisyyksia maiden valilla kuin
eroja, johdon laskentatoimen tutkimukset ovat pitkélti keskittyneet eri maiden valisten
eroavaisuuksien tutkimiseen, ja siten teoria johtamistapojen samankaltaistumisesta on
saanut vdhemman huomiota. (Granlund & Lukka 1998, 154.)

Perinteisen k&sityksen mukaan samankaltaistuminen on prosessi, jossa maan arvojar-
jestelm& muuttuu samankaltaiseksi toisen maan kanssa (convergence-theory eli lahen-
tymisteoria). Yritystasolla tallaista samankaltaistumista tapahtuu, kun esimerkiksi yritys
hankkii toisen yrityksen vieraasta maasta, ja hankitun yrityksen kulttuuri muuttuu sa-
mankaltaiseksi kuin hankkijayrityksen kulttuuri. Muutos voi tietenkin tapahtua toisinkin
pain, eli hankkijayritys muuttaa tapojaan hankitun yrityksen kaltaisiksi, mutta tallainen
on huomattavasti harvinaisempaa. (Sarala & Vaara 2010, 1370-1371; Ralston ym.
1997, 182.)

Ralstonin ym. (1997, 183) mukaan perinteinen lahentymisteoria ei ole riittava selit-
tdméaan taloudellisen ideologian ja kansallisen kulttuurin dynaamista vuorovaikutusta.
Ralstonin ym. (1997, 183) mielestd crossvergence-teoria, joka on tdssa tutkimuksessa
suomennettu ristiin lahentymisteoriaksi, on yksi vaihtoehto, jolla voidaan selittdéd sa-
mankaltaistumista. Ristiin lahentymisen kautta muodostuu uusia ja ainutlaatuisia usko-
mus- ja arvojarjestelmia, jotka ovat “jotakin erilaista” kuin vanhat arvojarjestelmat. Yri-
tystasolla kéyttden aiempaa esimerkkia, sekéd hankitun yrityksen ettd hankkijayrityksen
kulttuuri muuttuu aivan uudeksi kulttuuriksi. Organisaatioon muodostuu uudet usko-
mukset, arvot ja normit. Kummankin yrityksen aiemmat kulttuurit sulautuvat keskenaan
muodostaen “jotakin erilaista”. (Sarala & Vaara 2010, 1371; Ralston ym. 1997, 183.)

Y leisesti ottaen johdon ohjausjarjestelmien samankaltaistumista tukee se, etté oikeas-
taan kaikkialla teollistuneessa ja jélkiteollistuneessa maailmassa voidaan tormata sa-
mankaltaisiin johtamisen menetelmiin ja jarjestelmiin; tallaisia ovat esimerkiksi just-in-
time, benchmarking, toimintolaskenta tai balanced score card. (Granlund & Lukka
1998, 155.) Kansainvalistymisen ja globalisaation aiheuttamat paineet nayttavat aiheut-
taneen johtamiskulttuurin samankaltaistumista maailmanlaajuisesti. Organisaatiot nayt-
tavat olevan yhd enemméan samankaltaisia. (Carr & Harris 2004, 79.) Granlund ja Lukka
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(1998, 155) toteavat, ettd johdon laskentatoimen kaytadnt6jen maailma nadyttéakin pie-
nentyneen ja pienenevan jatkuvasti lisaa. On syytd uskoa, ettd toimintojen yhdenmu-
kaistuminen on jatkuvasti merkittdvammassé asemassa, vaikka edelleen mikrotasolla,
eli esimerkiksi toimintamallien ja informaation kayttdmistapojen tasolla, on olemassa
eroja eri maiden valilla. (Granlund & Lukka 1998, 154-155.) My6s Van der Steden
(2003, 264) tutkimus tukee nakemysté siitd, ettd johdon ohjausjarjestelmat todennakaoi-
semmin samankaltaistuvat maiden valilla, varsinkin kansainvalisten yritysten vélilla.
Van der Steden (2003, 264) tutkimuksen mukaan emoyhtién vaikutus johdon ohjausjar-
jestelmiin on paljon suurempi kuin kansallisen kulttuurin vaikutus.

Kaiken ohjauksen ei kuitenkaan tarvitse samankaltaistua, sill& tietyt ohjausjarjestel-
mien vaikutukset, hyddyt ja kustannukset ovat selvésti universaaleja. Loppujen lopuksi
tietylla perustasolla kaikki ihmiset ovat samanlaisia. Jokaisella on samanlaiset perustar-
peet ja -toiveet, kuten ruoan tarve ja turvallisuuden kaipuu. Lisaksi ihmisilla on kaikki-
alla maailmassa tapana vastata positiivisesti tiettyihin kannustimiin, jotka parantavat
heiddn omaa etuaan. On laajasti hyvéksytty fakta, ettd kapitalistisissa maissa ihmiset
reagoivat positiivisesti rahallisiin kannustimiin. Tadm& pitdd kuitenkin ihan yhtélailla
paikkansa sosialistisissa valtioissa. (Merchant 1998, 769.) Taman takia onkin mahdol-
lista, ettei kulttuurin tai yhteiskunnan vaikutus yleensakaan ole niin suuri, etteikd yritys
voisi kayttaa esimerkiksi samanlaisia palkitsemisjarjestelmié diagnostisessa ohjauksessa
maailmanlaajuisesti.

Voidaan luetella useita tekijoitd, jotka vaikuttavat johdon laskentatoimeen seké ohja-
usjarjestelmiin. Néihin tekijoihin kuuluu tuotanto- ja informaatioteknologia, kilpailu,
organisaatiorakenne, organisaation prosessit, organisaation sisdiset suhteet, strategia,
koulutus, hallinnollinen ja sosiaalinen kontrolli, lainsdadéanto, asetukset, rahoitusmark-
kinat ja kansallinen ja organisaatiokulttuuri. Talla hetkelld on havaittavissa maailman-
laajuista yhdenmukaistumista suurimmassa osassa edelld esitetyissa tekijoissa, ja siten
on todennékdista, ettd johdon ohjausjarjestelmissakin on havaittavissa samanlaista yh-
denmukaistumista. (Ganlund & Lukka 1998, 156.)

Sekaé taloudelliset ettd institutionaaliset paineet vaikuttavat merkittavasti johdon oh-
jausjarjestelmien kansainvaliseen samanlaistumiseen sekd myos mahdollisiin eroavai-
suuksiin. Institutionaalisilla paineilla tarkoitetaan instituutioiden aiheuttamia paineita.
Instituutiot puolestaan voidaan maéritelld olevan yhteisid vakiintuneita tapoja ajatella ja
toimia, jotka maarittdvat ihmisten toimintaa. Vaikka instituutiot vaikuttavat ihmisten
kayttaytymiseen, voi ihmisten erilainen toiminta pitkélla aikavalilla muokata itse insti-
tuutioita. Tallaista instituutioiden muuttumista kutsutaan institutionalisoitumiseksi. Sité
tapahtuu, kun toistuva toiminta muuttuu vakiintuneeksi tavaksi, instituutioiksi. (Burns
& Scapens 2000, 6-8; Granlund & Lukka 1998, 157.)

Taloudelliset ja institutionaaliset paineet vaikuttavat samanaikaisesti ja eik& siten
olekaan aivan selvdd kumpi on vaikuttavampana tekijand. Esimerkiksi toimintolasken-
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nan kayttoonottoon voi vaikuttaa taloudellinen paine, pyritdén parantamaan tehokkuut-
ta. Toisaalta toimintolaskenta voidaan samanaikaisesti ottaa myods kayttoon siksi, ettd
muillakin on kayt0ssé se ja siten ei haluta poiketa muista alan yrityksista. Talloin vai-
kuttavana tekijand on myos institutionaalinen paine eikd vain taloudelliset syyt. (Gran-
lund & Lukka 1998, 157-159.)

Kuten edelld esitetystd esimerkistd havaitaan, taloudelliset tekijat ovat merkittavia
vaikuttajia, mutta ne eivat kuitenkaan aina tarjoa riittdvia selityksia organisaatioiden
toimintaan. Tadman vuoksi tarvitaan lisdksi institutionaalista teoriaa, jotta voidaan pa-
remmin selittda globaalia l&hentymistd johdon ohjausjarjestelmissé seka johdon lasken-
tatoimen kaytannoissa yleisesti, mitd tapahtuu selvésti ainakin makrotasolla. Makrota-
solla tarkoitetaan kasitteitd, ideoita, tekniikoita, jarjestelmien kehittdmista ja tarkoitusta
mihin johdon laskentatoimen tietoa kéytetdan. (Granlund & Lukka 1998, 153, 158.)

Institutionaalista teoriaa on yleisemmin kaytetty voittoa tavoittelemattomien organi-
saatioiden analysoimisessa, joissa globaalin kilpailun sek& muiden taloudellisten voimi-
en vaikutukset ovat pienemmat kuin voittoa tavoittelevien organisaatioiden. Institutio-
naalista teoriaa voidaan kuitenkin kayttdd myos selittamaan voittoa tavoittelevien orga-
nisaatioiden toimintaa. (Granlund & Lukka 1998, 158.)

Granlund ja Lukka (1998, 157) loivat johdon laskentatoimen kaytantdjen samankal-
taistumiseen ja erilaisuuteen vaikuttavien tekijoiden viitekehyksen, johon sisaltyy seka
taloudellinen ettd institutionaalinen nakdkulma. Taloudellisista syista johdon ohjausjar-
jestelmat ovat mukautuvaisia organisaation ympéristossé tapahtuviin muutoksiin. Gran-
lund ja Lukka (1998, 157) ovat tunnistaneet lahentamisté edistaviksi taloudellisiksi teki-
joiksi globaalit suhdannevaihtelut, taantumat, markkinoiden saantelyn purkamisen, li-
saantyneen kilpailun, kehittyneen tuotantoteknologian ja tietotekniikan. Suhdannevaih-
telut ovat yhd enemmén maailmanlaajuisia, joten eri maissa toimivien organisaatioiden
on mukautettava toimintaansa niiden mukaisesti. Markkinoiden ja kilpailun globalisoi-
tuminen vaikuttavat myds johdon laskentatoimen ja siten myos johdon ohjausjarjestel-
mien l&hentymiseen. Innovaatiot tuotantoteknologiassa, esimerkiksi just-in-time, ovat
levinneet maailmanlaajuisesti, ja tietotekniikka on ohjannut ja avustanut toimintaa kohti
globaalimpaa tiedon, tavaroiden ja palvelujen jakamista. Organisaatiot kayttavat yha
enemman standardeja ohjelmistoja, kuten esimerkiksi SAP-jarjestelmad. Tama lisaa
makrotasolla johdon laskentatoimen yhdenmukaistumista organisaatioiden valilla.
(Granlund & Lukka 1998, 159-160.)

Institutionaalisessa nakokulmassa Granlund ja Lukka (1998, 158) kayttavét apuna
DiMaggion ja Powellin (1983) institutionaalista isomorfismia ensisijaisena tydkaluna
jasentdessaan institutionaalista analyysia. Isomorfismi-termin avaamiseksi voidaan
kayttaa apuna Hawleyn (1968, 334) kuvausta isomorfismista. Han on kuvannut isomor-
fismin olevan rajoittava prosessi, joka pakottaa populaation yksikot (organisaatiot), joil-
la on samat ymparistoolosuhteet, muistuttamaan toisiaan eli samankaltaistumaan. Insti-
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tutionaalinen isomorfismi pohjautuukin kahteen ydin ideaan: (1) ymparistot ovat kollek-
tiivisia, sidoksissa toisiinsa ja (2) organisaatioiden on vastattava ulkoiseen kysyntaan ja
odotuksiin selviytydkseen. Téllaista painetta samankaltaistumiseen voivat aiheuttaa ins-
tituutiot kuten valtio, ammatit, pddomamarkkinat ja yleinen mielipide. On myds olemas-
sa yritysten isomorfismia tukevia tutkimustuloksia siitd, ettd ulkomaisen liiketoimin-
tayksikon kulttuuri lahentyy emoyhtion kulttuuria, eli emoyhti6 aiheuttaa painetta sa-
mankaltaistumiseen. (Van der Stede 2003, 268; Granlund & Lukka 1998, 159.)

DiMaggion ja Powellin (1983, 148) mukaan tietyn alan alkuvaiheissa, kyseisen alan
organisaatiot eroavat merkittavastikin toisistaan, mutta alan vakiintuessa, ala myos yh-
denmukaistuu. Yhdenmukaistumista ei voida selittdd vain pelkalla yritysten valiselld
Kilpailulla, vaan se koostuu paljon muustakin. Institutionaalinen isomorfismi on hyodyl-
linen tyokalu, jonka avulla voidaan paremmin ymmartdd yhdenmukaistumista organi-
saatioiden vélilla. (DiMaggio & Powell 1983, 150.) Granlund ja Lukka (1998, 157-158)
jakavat viitekehyksessdén johdon laskentatoimen kaytantéjen l&hentymiseen vaikuttavat
institutionaaliset tekijat DiMaggion ja Powellin (1983) jakotapaa kayttden pakottaviin
paineisiin, normatiivisiin paineisiin ja jéljitteleviin prosesseihin.

Tietyt instituutiot aiheuttavat pakottavia paineita johdon laskentatoimen ja ohjausjar-
jestelmien samankaltaistumiseen sééntelyn avulla. Toimintaa valvotaan usealla eri osa-
alueella sédéntdja asettamalla, niiden noudattamisen seurannalla ja sanktioiden avulla.
Tama ohjaa tai estdd yksildiden tai organisaatioiden toimintaa. Organisaatiot, joista
muut organisaatiot ovat riippuvaisia, voivat aiheuttaa tallaista pakottavaa painetta. Esi-
merkiksi yritykset voivat vaatia tiettyja toimintoja alihankkijoiltaan. Samoin organisaa-
tion toimintamaan kulttuuriset odotukset aiheuttavat tallaista institutionaalista painetta.
Pakottavat paineet voivat esiintyd voimana, taivutteluna tai kutsuna toimimaan samalla
tavalla. Joskus organisaationalinen muutos on taysin pakotettu, esimerkiksi kun yrityk-
set joutuvat ottamaan kayttoonsé péastoja vahentavaé teknologiaa vastatakseen ymparis-
tolainsaadanndn vaatimuksiin. (Granlund & Lukka 1998, 162; DiMaggio & Powell
1983, 150.)

Organisaatioiden toimintaan vaikuttavat kansainvalisella tasolla kansainvaliset insti-
tuutiot, kuten esimerkiksi EU tai WTO. Nama instituutiot lahentdvat toimintoja erimaa-
laisten organisaatioiden valilla. Yksi selva pakottava institutionaalinen paine lahentymi-
seen tulee kansainvalisesta pyrkimyksesta harmonisoida ulkoisen laskentatoimen kay-
tantoja. Taman vaikutukset nakyvét myds sisdisen laskentatoimen puolella. Pakottavaa
painetta toimintatapojen yhdenmukaistamiseen tapahtuu paljon myds yhtion sisélla sen
yksikkdjen vélilla. Esimerkiksi konserneissa muodollinen seka epamuodollinen toimin-
tojen yhdenmukaistaminen on yleistd. Usein kansainvaliset konsernit pakottavat ulko-
maiset tytaryhtionsa ja yksikkdnsa ottamaan kayttdonsa samanlaiset raportointijarjes-
telmat tai toimintojen mittausjarjestelmat kuin p&akonttorissa tai emoyhtiossa. (Gran-
lund & Lukka 1998, 162—-163, DiMaggio & Powell 1983, 151.)
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Vaikka kansainvaliset instituutiot sopimuksien ja lainsdaddéannon avulla ajavat lahen-
tymista johdon ohjausjarjestelmissa, on olemassa my0s institutionaalista pakottavaa
painetta, joka lisdd eroja. Kansallinen lainsaadanté ja instituutiot, kuten esimerkiksi
ammattiliitot, vaikuttavat my0s organisaatioiden toimintaan, ja vaikutus on yleensa
etadnnyttdva eika ldhennyttavd. Kansallisen lainsdddannon ja instituutioiden merkitys
on kuitenkin jatkuvasti pieneneméssd, vaikka joissakin valtioissa ne edelleen vaikutta-
vat enemmaén kuin toisissa. Kansallisten instituutioiden rooli nayttaisi nykydan olevan
ennemminkin rajojen asettamista taydelliselle lahentymiselle. (Granlund & Lukka 1998,
157, 163.)

Normatiiviset paineet liittyvat sosiaalisiin velvoitteisiin ja sopivaan sosiaaliseen kay-
tokseen. Ne muodostuvat arvoista, normeista ja rooleista, joita ihmisilla on erilaisiin
sosiaalisiin tilanteisiin. (Granlund & Lukka 1998, 163.) Normatiiviset paineet liittyvéat
padasiassa professionalisoitumiseen. Johdon laskentatoimen ammattien maailmanlaa-
juinen kaytantdjen ja toimintatapojen samankaltaistuminen on yksi laskentatoimen k&y-
tantdjen yhdenmukaistumiseen vaikuttava tekijd. Ammatit ovat samanlaisten pakottavi-
en ja jdljittelevien paineiden kohteena kuin organisaatiot. (DiMaggio & Powell 1983,
152.) DiMaggon ja Powellin (1983, 152) mukaan jonkun ammattiryhmdan toimintatapo-
jen samankaltaistumiseen vaikuttaa kaksi tekijaé: yliopistokoulutus ja ammatillinen yh-
teisd. Yliopistokoulutuksessa on paljon tekijoitd, jotka vaikuttavat ammattilaisten yhte-
naiseen kayttdytymiseen, kuten globaalisti kdaytetyt samat oppikirjat ja opetusmateriaali.
Ammatillinen yhteis6 jatkaa toimintatapojen yhdenmukaistamista yhteison sisalla. Kan-
salliset ammattijérjestot lisaavat lahentymistd sekd kansallisella ettd kansainvélisella
tasolla. Trendind on yhdenmukaisuus ammatillisessa osaamisessa, ja ammatilliset insti-
tuutiot auttavat tassa kehityksessd. Kansallisten ammatillisten instituutioiden vaikutusta
voidaankin pitdd enemman kansainvalisia toimintatapoja lahentdvana sen levittdessa
maailmanlaajuisia suuntauksia kansallisella tasolla. (Granlund & Lukka 1998, 164—
165.)

Toisaalta normatiiviset paineet voivat myos lisétd eroja johdon ohjausjarjestelmissa
eri maiden vélilla. Granlundin ja Lukan (1998, 165) mukaan kansallinen ja organisaa-
tiokulttuurit on perinteisesti koettu olevan térkeitd ajureita erojen luomisessa johdon
laskentatoimen kdytannodissd. Granlundin ja Lukan (1998, 165-167) mukaan kansalli-
sen kulttuurin sekd myos organisaatiokulttuurin vaikutukset makrotasolla ovat kuitenkin
pienentyneet. Paasyyna ovat nykyiset paineet seurata globaaleja trendeja, seké lisaksi
seurata yleisia kauppasopimuksia ja muita kaupallisia sopimuksia. Kansallisten kulttuu-
rien vaikutus nakyy yha enemmaén vain mikrotasolla, esimerkiksi tyylissa miten luodaan
ja kaytetaan budjetteja, mutta ei enda niink&dan makrotasolla, esimerkiksi jarjestelmien
luomisessa. Koska yritykset pyrkivat varmistamaan kilpailukykynsa globaalissa talou-
dessa, Granlundin ja Lukan (1998, 166) mukaan yrityksill4 ei ole pitkalla aikavalilla
varaa antaa kulttuuristen erityispiirteiden vaikuttaa makrotasolla yritystoimintaan.
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Kolmantena institutionaalisena ajurina Granlundin ja Lukan (1998, 157) viitekehyk-
sessd on jaljittelevat prosessit. Nd&mé prosessit liittyvat ihmisten kognitiiviseen ja sosiaa-
liseen puoleen. Ihmiset sekd samoin organisaatiot etsivat identiteettiadn sosiaalisen toi-
minnan Kilpailevien tapojen verkosta. Usein menestyvin tai yleisin vaihtoehto tulee vali-
tuksi toimintatavaksi. Toisten matkiminen on tyypillisesti tehokas strategia sosiaaliselle
kayttaytymiselle. Jaljittelevien prosessien malli tarjoaa yhden tydkalun lisdd maailman-
laajuisen johdon laskentatoimen kaytantdjen yhdenmukaistumisen selittdmisessé. Epa-
varmuus on voimakas voima, joka kannustaa imitointiin. Mallin mukaan epavarmassa
tilanteessa yritykset kopioivat tiedettyja ja arvostettuja toimintamalleja toinen toisiltaan,
erityisesti hyvin menestyviltd ja hyvédn maineen saavuttaneilta yrityksilta. (Granlund &
Lukka 1998, 167; DiMaggio & Powell 1983, 151.)

Jéljittelevid prosesseja seka isomorfismin trendid yleensékin tukee laaja maailman-
laajuinen konsultointiala, joka levittd4 useita "ratkaisuja" nykyisiin hallinnollisiin on-
gelmiin. Vaikka konsulttien tarjoamat ratkaisut voivat poiketa eri maiden vélill4 toimin-
nallisen kontekstin mukaan, he kuitenkin nayttdvat tarjoavan samoja "standardeja rat-
kaisuja" maailmanlaajuisesti. Yhteistd konsultointialalla on tapa, jolla ratkaisuja mark-
kinoidaan. Idea yksinkertaistetaan, kaupallistetaan ja myyddan uutena. (Granlund &
Lukka 1998, 167.)

Vault Career Intelligence on julkaissut 2013 vuoden Euroopan ja Aasian 25 arvoval-
taisimpien konsultointiyrityksen listauksen. Yritysten listaus perustuu konsulteille suori-
tetun kyselytutkimuksen tuloksiin. Arvovaltaisimpien konsultointiyritysten joukko
koostuu pééasiassa yhdysvaltalaisista yrityksistd. Vault Career Intelligencen julkaise-
man Euroopan listauksen kymmenen kérki on esitetty taulukossa yksi. Kuten taulukosta
ilmenee, joukosta I6ytyy vain yksi eurooppalainen konsultointiyritys, saksalainen Ro-
land Berger Strategy Consultants, muut ovat yhdysvaltalaisia. Taulukossa kaksi on puo-
lestaan esitetty Aasian kymmenen kérki, joka myds koostuu padasiassa yhdysvaltalaisis-
ta yrityksista kahta eurooppalaista lukuun ottamatta. Suuri osa konsultointialan "tuot-
teista” onkin luotu juuri Yhdysvalloissa, ja kyseisia tuotteita on levitetty ympéri maail-
maa laajan globaalin konsulttiyritysten luoman verkoston kautta. Verrattaessa kahta
taulukkoa keskendédn voidaan havaita, ettd Aasian ja Euroopan kérkijoukot muistuttavat
paljon toisiaan. Toisin sanoen kummassakin maanosassa levidd samojen konsulttifir-
mojen tarjoamat “standardit ratkaisut”. (Asia: Consulting Firms Rankings 2013: Pres-
tige; Europe: Consulting Firms Rankings 2013: Prestige; Granlund & Lukka 1998, 167—
168.)
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SUA YRITYS KOTIMAA
1 McKinsey & Company USA
2 The Boston Consulting Group, Inc. USA
3 Bain & Company USA
4 Booz & Company USA
5 Roland Berger Strategy Consultants SAKSA
6 Oliver Wyman USA
7 A.T. Kearney USA
8 Monitor Group USA
9 Mercer Limited USA
10 PricewaterhouseCoopers International Ltd. USA

Taulukko 1  Euroopan 10 arvovaltaisinta konsultointiyritysté

SUUA YRITYS KOTIMAA
1 McKinsey & Company USA
2 The Boston Consulting Group, Inc. USA
3 Bain & Company USA
4 Booz & Company USA
5 A.T. Kearney USA
6 Oliver Wyman USA
7 Roland Berger Strategy Consultants SAKSA
8 Monitor Group USA
9 Mercer Limited USA
10 L.E.K. Consulting UK

Taulukko 2 Aasian 10 arvovaltaisinta konsultointiyritysta

Tassa luvussa esitetyn johdon laskentatoimen ja ohjausjérjestelmien kaynnissa ole-
van samankaltaistumisprosessin avulla voidaan ymmaértdd miksi johdon ohjausjarjes-
telmien valilla ei valttamattd ole eroa Suomen ja Kiinan yksikdiden valilla. Kulttuu-
rieroista huolimatta suomalaiset yritykset saattavat kdyttdd samanlaisia johdon ohjaus-
jarjestelmia seka kotimaassaan ettda Kiinassa. Tutkittaessa miten kulttuurierot vaikutta-
vat suomalaisen yrityksen johdon ohjausjérjestelmien kaytettavyyteen Kiinassa, on hy-
vaksyttava se mahdollisuus, ettei kulttuuri ole enda tarpeeksi vahva tekijé aiheuttamaan
eroja johdon ohjausjarjestelmissé vaan samankaltaistumista ajavat tekijat ovat voineet
vieda voiton ainakin makrotasolla. On kuitenkin otettava huomioon, ettei organisaation
emoyhtion ja tytaryhtion kaytdssa olevissa ohjausjarjestelmissa samankaltaisuus tarkoi-
ta valttamatta, etta tytaryhtio olisi ottanut kayttddnsa samat johdon ohjausjarjestelmét
kuin emoyhti6 tai toisin pdin. Silla kuten tassa luvussa on ilmennyt, samankaltaistumista
voi tapahtua my6s Ralstonin ym. (1997, 183) ristiin l&hentymisend, jolloin sekd emoyh-
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ti0 ettd tytaryhtio ottavat kayttoonsé uudenlaisia johdon ohjausjérjestelmid, jotka eivat
ole olleet aiemmin kaytdssa kummallakaan.

2.2 Kulttuuriteorioita

Vaikka kulttuurierojen vaikutus johdon ohjausjarjestelmiin sekd johtamistapoihin on
yleisesti pienentynyt, on silti syytd olettaa jonkinlaisia eroavaisuuksia I6ytyvén johdon
ohjausjarjestelmissa eri maiden vélilla&. Namé& eroavaisuudet voivat olla pdaasiassa mik-
rotason eroja, kuten Granlund ja Lukka (1998) ovat todenneet, mutta silti tutkittavan
arvoisia eroavaisuuksia. On kuitenkin olemassa varsin paljon tutkimustuloksia siitd, etta
johtamistavoissa l6ytyy eroavaisuuksia eri kulttuurien valilla sekd myos tutkimuksia,
jotka ovat osoittaneet kansallisten kulttuurierojen luovan perustavanlaatuisia ongelmia
integraatiolle kansainvalisissd organisaatioissa. Mita suurempia kulttuurieroja maiden
vélilla on, sitd todenndkdisempdd on, ettd organisaation eri maissa sijaitsevissa yksi-
koissa on erilaiset rutiinit. (Sarala & Vaara 2010, 1369; Carr & Harris 2004, 80).

Lukemattomat tutkijat ovat omistaneet elamansé kulttuuritutkimukselle. Osa tutki-
joista on luonut erilaisia kulttuuridimensioita, joiden avulla yhteiskuntia voitaisiin ver-
rata helpommin toisiinsa. Kulttuuridimensiot on luotu sellaisten piirteiden ymparille,
jotka vaikuttavat voimakkaasti kulttuuriseen ilmapiiriin ja kayttdytymiseen, kuten esi-
merkiksi ihmisten suhde aikaan. Eri kulttuurit on asetettu dimensioihin tutkimuksissa
saamiensa pistemaarien mukaan. Florence Kluckhohn ja Fred Strodtbeck 60-luvun alus-
sa olivat ensimmaiset tutkijat, jotka kéyttivat dimensionaalista lahestymistapaa kulttuu-
ritutkimuksessa. Toinen tunnettu kulttuuritutkija, Edward T. Hall, kehitti myés oman
dimensionaalisen luokittelujérjestelmén pitkdan tutkimustyon tuloksena. Kolmannen
tunnetuimmista kulttuuridimensioista kehitti alankomainen organisaatiokulttuuritutkija
Geert Hofstede, jonka tutkimustyotd kaytetddn apuna téssa tutkimuksessa. (Sarala &
Vaara 2010, 1369; Gannon 2004, 7-10.)

Kulttuuridimensioiden avulla voidaan vertailla helposti eri maiden kulttuurieroja ja
nostaa esille suurimpia eroja, jotka saattavat aiheuttaa eniten poikkeavuuksia kaytetta-
viin johdon ohjausjarjestelmiin. Juuri Hofsteden dimensiot valittiin tdmén tutkimuksen
teoriaksi, koska Hofsteden kulttuuriteoria on ollut perustana monessa aikaisemmassa
tutkimuksessa ja se pohjautuu laajaan yhdesta kansainvalisestd organisaatiosta keréttyyn
empiiriseen aineistoon, jota on tdydennetty my6hemmilla tutkimuksilla. Lisaksi Hofste-
den dimensiot sopivat hyvin johdon ohjausjarjestelmien erojen tutkimiseen. Hofsteden
lisdksi tutkimuksessa kaytetadn myds Gannonin kahta metaforaa kiinalaisesta kulttuu-
rista antamaan laajempaa ymmarrystd Kiinan kulttuurista tutkimukseen. (Gannon 2004;
Hofstede 1983, 1993b.)
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2.2.1  Hofsteden kulttuuridimensiot

Geert Hofstede toteutti alkuperdisen kulttuuritutkimuksensa monikansallisessa I1BM-
konsernissa kahtena eri ajanjaksona, vuosina 1968 ja 1972. Tutkimus toteutettiin kysy-
myslomakkeilla tutkimalla yhteensd yli 50 maasta ympari maailmaa IBM:n henkil6ston
arvostuksia. Tutkimukseen osallistui 116 000 henkil6a. Tutkimuksensa pohjalta Hofste-
de muodosti nelja kulttuuridimensiota, joiden avulla kansallista kulttuuria, johtamista ja
johdon ohjausjarjestelmid, organisaation rakennetta, ihmisten motivointia ja organisaa-
tiokayttaytymista voidaan mitata eri kulttuureissa. Naméa perusdimensiot ovat: valtaetéi-
syys, individualismi ja kollektivismi, maskuliinisuus ja feminiinisyys ja epdvarmuuden
valttaminen. IBM:sta kerétyn aineiston pohjalta tehty tutkimus julkaistiin vuonna 1980
Hofsteden teoksessa nimeltdan Culture's Consequences. (Chow, Kato & Shields 1994,
383; Hofstede 1993b, 11, 32; 1983, 46, 48.) Mybhemman opiskelijoille tehdyn kyselyn
pohjalta tunnistettiin vield viides dimensio: kungfutselainen dynamiikka. Kéytdnndssa
talla tarkoitetaan pitkan aikavalin ja sen vastakohtana lyhyen aikavélin ndkemysta elé-
masta. (Hofstede 1993b, 238; Hofstede & Bond 1988, 15-16.)

N&it4 edelld mainittua viitta dimensiota kaytetdan tassa tutkimuksessa apuna haetta-
essa vastauksia tutkimusongelmaan. Néiden liséksi on vield olemassa kaikkein viimei-
simmaéksi kehitetty kuudes dimensio, joka kasittelee yhteiskunnan suhtautumista elé-
mastéd nauttimiseen ja hauskanpitoon (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010). Tatd kuu-
detta dimensiota ei kéyteta tassé tutkimuksessa, koska sen vaikutus ei ole niin merkitta-
va johdon ohjausjérjestelmien eroja tutkittaessa. Liséksi tdma kuudes dimensio on niin
uusi, ettei sita ole vield ehditty tutkia niin paljon kuin viittd aiemmin luotua dimensiota,
joiden perusta on siten vankempi tutkimuksen teoriapohjaksi kuin tdman uusimman
dimension.

Hofsteden mallin taustalla piilee hanen kritiikki sita kohtaan, ettd johtaminen on néh-
ty vain amerikkalaisesta perspektiivistd, eika siind ole otettu huomioon kulttuurieroja.
Muualla maailmassa johtamisen osa-alueet tai koko johtaminen konseptina voi olla eri-
laista. Siten myos teoriat, joiden avulla voidaan ymmaértaa johtamista, voivat erota mer-
kittdvasti siitd mikd on normaalia ja toivottua Yhdysvalloissa. Hofsteden malli auttaa
ymmartdmaén johtamisessa l6ydettyja eroja. Tilanne jokaisessa maassa tai alueella si-
séltaa kuitenkin sellaisia ainutlaatuisia piirteitd, joita mikaan malli ei voi selittaa. (Hofs-
tede 19934, 81.)

Eroavaisuudet johtamisessa on tunnistettu jo pitkadn. Termia vertaileva johtaminen
(comparative management) on kaytetty jo 1960-luvulta saakka. Vertaileva johtaminen
tutkii missa méaarin johtamiskéaytantdja voidaan soveltaa maasta toiseen. Vaikka Yhdys-
valtojen akateeminen yhteisd hyvaksyikin toimintatapojen eroavaisuudet johtamisessa,
meni paljon pidempéan hyvaksyé se, ettd teoriatkin voivat erota maasta toiseen. Kuten
johtajat ja tyontekijat, myos tutkijat, teoreetikot ja Kirjailijat ovat ihmisid. He kasvavat
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tietyssa yhteiskunnassa tiettynd ajankohtana, ja siksi heidan ideat pakostakin kuvastavat
ympéristonsa rajoitteita. (Hofstede 1993a, 82.) Jotta eri maiden kulttuurieroja voitaisiin
havainnollistaa, Hofstede laski tutkimuksensa perusteella eri maille eri indeksejé 10yta-
misséan dimensioissa (Hofstede 1983, 50). Seuraavaksi tassé luvussa tarkastellaan tar-
kemmin Hofsteden dimensioita ja niissa saavutettujen indeksien merkitysté.

Valtaetdisyysindeksi kuvastaa sit4, miten yhteiskunta suhtautuu eriarvoisuuteen.
Joillakin ihmisilla yhteiskunnassa on enemman valtaa, varallisuutta tai kunnioitusta
kuin muilla. Tatd esiintyy jokaisessa kulttuurissa, jopa ihan yksinkertaisimmissa metsas-
taja-keréilijdkulttuureissa. Téllaista tasa-arvon epdjohdonmukaisuutta pidetdan usein
ongelmallisena. Toisaalta joissakin kulttuureissa tasa-arvon epdjohdonmukaisuutta ei
pidetd mink&&nlaisena ongelmana. (Hofstede 1993b, 42-43.)

Hofsteden (1993b, 48) mukaan valtaetdisyyden voidaan luonnehtia kuvaavan sitd,
missa madrin jonkin maan sisalld sijaitsevissa instituutioissa tai organisaatioissa véhiten
valtaa kayttavat odottavat tai hyvaksyvét vallan jakautuvan epatasaisesti. Instituutioilla
tarkoitetaan tdssa yhteydessa sellaisia yhteiskunnan perusyksikéitd kuin perhe, koulu tai
yhteisd. Suhtautuminen vallan epatasaiseen jakautumiseen vaikuttaa siihen, miten tyon-
tekijat suhtautuvat esimiehen péatoksentekoon ja millaista paatoksentekotyylia arvosta-
vat. Maissa, joissa tyontekijat uskaltavat olla eri mielt& kuin esimies ja joissa esimiehet
eivat useinkaan ole itsevaltaisia tai holhoavia, alaiset suosivat heiddn mielipiteensa
huomioon ottavaa paatoksentekotyylid. Valtaetdisyysindeksin voidaan oikeastaan sanoa
antavan tietoa riippuvuussuhteista jossakin maassa. (Hofstede 1993b, 47.) Hofsteden
(1993, 48; 1983, 51) mukaan niissa maissa, joissa valtaetéisyys on pieni, alaisten riip-
puvuus esimiehestd on vahéinen ja niissé suositaan alaisten kanssa neuvottelevaa johta-
jaa, konsultoivaa paatoksentekotyylid. Toisin sanoen alaisten ja esimiehen valilla vallit-
see molemminpuolinen riippuvuussuhde. Alaisten on helppo ldhestyd esimiehidan ja
myos véitelld heidan kanssaan (Hofstede 1993b, 48).

Valtaetdisyysasteikon toiseen adripdéhan sijoittuvissa maissa puolestaan alaiset eivat
usein uskalla ilmaista mielipidettaan, vaikka olisivatkin eri mieltd esimiehensd kanssa.
Tallaisissa maissa esimiesta pidetddn usein itsevaltaisena tai holhoavana, eivétka alaiset
yleensa toivo esimiestd, joka kysyisi heiddan mielipidettdan paatdksiin. Tallaisissa suu-
ren valtaetdisyyden maissa alaiset ovat hyvin riippuvaisia esimiehistaan, eivatka alaiset
todennakdisesti lahesty esimiehiddan suoraan tai vditad heille vastaan. (1993b, 47-48;
Hofstede 1983, 51.)

Hofstede (1993b, 58-59) esittaa, ettd suuren valtaetdisyyden &aripaan maissa esimie-
het ja alaiset kokevat olevansa eriarvoisia ja hierarkkinen jarjestelma perustuu tahan
eriarvoisuuteen. Valta keskitetadn organisaatiossa niin pitkalle kuin mahdollista joiden-
kin harvojen kasiin. Alaisille kerrotaan mita heidan tulisi tehdd; tyontekijataso on suh-
teellisen kouluttamatonta ja ruumiillisen tyon arvostus on toimistotyotd huomattavasti
alhaisempi. Valvontatehtdvissé on paljon tyontekijoitd ja hierarkkisessa organisaatiopy-
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ramidissa kaikki ovat raportointivelvollisia toisilleen. Palkkaerot ovat suuret organisaa-
tion ylimman ja alimman tason henkildston véalilla. Suuren valtaetéisyyden maissa joh-
dolla on etuoikeuksia, niin sanottuja erillislakeja. VVain esimiehen oletetaan ottavan yh-
teytta alaiseen eikd toisin pdin. Té&llaisissa maissa ihanne-esimies on hyvantahtoinen
itsevaltias tai hyva iséhahmo. Jos tyontekijoilla olisi ollut huonoja iséhahmoja esimiehi-
nd, he saattavat teoriassa kieltdytya taysin hyvaksymadsté esimiehen arvovaltaa, mutta
kaytanngssa he ovat kuitenkin kuuliaisia. Organisaatioissa, joissa valtaetdisyys on suuri,
esimiehen ja alaisen valinen tunnelataus onkin usein suuri, joko esimiesté palvotaan tai
inhotaan yht& kiihkedsti. Suuren valtaetdisyyden maissa on myods tyypillisté, ettd esi-
miehen arvovaltaa vahvistetaan vallan ulkoisin tunnuksin.

Pienen valtaetdisyyden maissa hierarkkinen jarjestelméd on vain tarkoituksenmukai-
suuden sanelemaa roolien eriarvoisuutta ja alaiset ja esimiehet ovatkin tasavertaisia.
Tallaisissa organisaatioissa hierarkkinen pyramidi onkin matala ja valvontatehtavissa
toimii vain vahén vaked. Pienen valtaetdisyyden maissa palkkaerot ovat suhteellisen
pienid ja tyontekijataso on kouluttautunutta toisin kuin suuren valtaetdisyyden maissa.
Johdon etuoikeuksia tai arvoaseman tunnuksia ei katsota hyvélla. Esimiehen on oltava
sellainen, jonka alainen voi tarvittaessa tavoittaa. Ihanne esimies on osaava ja demo-
kraattinen. (Hofstede 1993b, 59-60.)

Edella esitetyt ovat Hofsteden (1993b, 60) esille tuomia aaripditd mitd organisaatio
voi olla suuren tai pienen valtaetdisyyden maissa ja yleensa tyotilanteissa on aineksia
molemmista. Hofsteden (1993b, 72) mukaan osan valtaetaisyyseroista voidaan katsoa
juontuvan historiasta jopa runsaan 4000 vuoden takaa. Hofstede uskoo téllaisen kansal-
lisen vaihtelun valtaetdisyydessa sdilyvéan vield pitk&an, vahintddn muutaman vuosisa-
dan verran, huolimatta meneilldan olevasta maailmanlaajuisesta yhdenmukaistumisesta.

Siind missa valtaetéisyysindeksi kuvaa riippuvuussuhdetta esimieheen, Hofsteden
(1983, 54) individualismi-kollektivismidimension yksil6llisyysindeksin voidaan sanoa
kuvaavan riippuvaisuutta (tai riippumattomuutta) organisaatiosta. Suurin osa ihmisisté
elad yhteiskunnissa, joissa ryhman etu menee yksilén edun edelle. Naitd yhteiskuntia
kutsutaan kollektiivisiksi. Puolestaan yhteiskuntia, joissa yksilon etu ohittaa ryhman
edun kutsutaan yksildllisiksi. Yksilollisissa kulttuureissa ihmiset toimivat mieluummin
yksildind kuin osana jotakin ryhméa. Mitd suuremman indeksiluvun maa saa téssa di-
mensiossa, sitd merkittdvampi yksilon etu on kyseisessd yhteiskunnassa. (Hofstede
19933, 89; 1993b, 77-81.)

Monet suuren valtaetaisyyden maat saivat alhaisen yksiléllisyyspistemadréan ja pain-
vastoin. Tutkimuksen pohjalta voidaan sanoa nédiden kahden dimension valilla vallitse-
van negatiivinen korrelaatio. (Hofstede, 1993b, 82.) Hofstede (1993b, 83) nakee tdméan
johtuvan siitd, etta kulttuureissa, joissa ihmiset ovat riippuvaisia lahiryhmistaan, he ovat
yleensa riippuvaisia myos vallanpitdjistd. Korrelaation yhtend syyna on kuitenkin se,
ettd molemmat ovat sidoksissa kolmanteen tekijaan, taloudelliseen kehitykseen. Jos
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taloudellinen kehitys vakioidaan, edella mainittu korrelaatiosuhde katoaa. Tdémén takia
naitd kahta dimensiota ei voida pitad yhden ulottuvuuden kahtena ilmenemismuotona.
(Hofstede 1993b, 86.)

Yksilon ja ryhman vélinen suhde opitaan perheyhteydessé. Yksilollisyys voidaan yh-
distad ydinperherakenteeseen kun taas kollektiivisuus suurperherakenteeseen. Kollektii-
visissa kulttuureissa ihmiset todenndkdisemmin syntyvét suurperheisiin ja muihin l&hi-
ryhmiin ja oppivat ajattelemaan "me"-muodossa. Tallaisissa yhteiskunnissa lapset oppi-
vat kunnioittamaan ryhmaa johon kuuluvat, yleensa perhettd, ja tekemdan erottelun I&hi-
ja ulkoisiin ryhmiin. Ulkoisilla ryhmilla tarkoitetaan kaikkia muita ryhmén ulkopuolisia
ihmisid. Kun ndma lapset kasvavat aikuisiksi, he jadvat osaksi ryhmaa. He odottavat
ryhman suojelevan heitd, kun kohtaavat ongelmia, ja vastavuoroisesti heiddn on oltava
lojaaleja ryhmélleen. Puolestaan yksilollisissé kulttuureissa lapset kasvatetaan pitdméaén
huolta itsestédan ja vain lahimmistd perheenjasenista. Lapset oppivat ajattelemaan "mi-
nd"-muodossa eivatké osana "meitd". (Hofstede 1993a, 89-90; 1993b, 87-88.)

Kulttuurin yksilollisyys ndkyy tydpaikalla muun muassa siing, ettd tyonantajan ja
tyontekijan suhde oletetaan perustuvan molemminpuoliseen etuun. Tydsuhde ndhdéén
ensisijassa liikketoimena, jossa tydnantaja ja tyontekija kayvat "kauppaa™ tydomarkkinoil-
la. Tybnantajan etu on tyontekijan antama panos organisaatiossa ja puolestaan tyénteki-
jan etuna on se mitd hén saa vastineeksi organisaatiolta antamastaan panoksesta. Toisen
tydnantajan tarjoama parempi etu, esimerkiksi parempi palkka, on téllaisessa yhteiskun-
nassa taysin sosiaalisesti hyvaksytty syy tydsuhteen paattdmiseen. Puolestaan kollektii-
visessa kulttuurissa tyonantajan ja tyontekijan suhde nahddédn moraalisena. Se muistut-
taa perhesuhdetta molemminpuolisine velvoitteineen ja uskollisuuksineen. Tallaisessa
tyosuhteessa huono tydsuoritus ei ole mikéén patevd syy erottamiseen, niin kuin ei
myaos parempi palkka ole tydnantajan vaihtamiseen. (Hofstede 1993b, 95-96.)

Kollektiivisissa kulttuureissa tyohdnotossa seka myos ylennyksissa otetaan huomi-
oon henkilén l&hiryhmé. Sukulaisia esimerkiksi suositaan tyéhdnotossa. Puolestaan
yksilollisissd yhteiskunnissa sukulaisuussuhteita ei yleensa pidetd hyvana tekijana tyo-
paikoilla, koska ne voivat johtaa sukulaisten suosimiseen ja eturistiriitoihin. Tyo-
hénoton ja ylennyksien oletetaan yksildllisissé yhteiskunnissa pohjautuvan vain taitoi-
hin ja saantéihin. Kaytannossa seké kollektiivisissa ettd yksilollisissa yhteiskunnissa on
joukko eri tyyppisia tydnantaja- ja tyontekijasuhteita, ja siten organisaatiokulttuurit voi-
vat poiketa enemmiston normeista ja voi antaa kilpailuetua organisaatiolle poikkeuksel-
lisuutensa ansiosta. (Hofstede & Hofstede 2005, 99-100; Hofstede 1993b, 96, 98, 100.)

Alaisten johtamisessa on myos eroja yksilollisissa ja kollektiivisissa yhteiskunnissa.
Yksilollisissa maissa johtaminen on yleensa yksildiden johtamista. Alaisia voidaan siir-
relld organisaatiossa yksildina ja heille tarjotaan yksilosuoritukseen sidottuja kannusti-
mia ja bonuksia. Kollektiivisissa maissa johtaminen on taas ryhmien johtamista; sisai-
set, etnisten ja l&hiryhmien erot otetaan yleensa huomioon esimerkiksi tyotiimeja muo-
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dostettaessa ja jos tyotiimi toimii tunnetason lahiryhmana, kannustimet ja bonukset an-
netaan ryhmalle eika yksiloille. (Hofstede 1993b, 98.)

Kollektiivisten kulttuurien keskeiselld l&hi- ja ulkoisten ryhmien erottelulla on vaiku-
tuksia myos liiketoimintasuhteisiin. Kollektiivisissa yhteiskunnissa on yleensé solmitta-
va luottamuksellinen suhde esimerkiksi asiakkaaseen tai liiketoimintakumppaniin ennen
kuin varsinaista liiketoimintaa voidaan harjoittaa. Liiketoimintaa voidaan harjoittaa kun
vastapuoli otetaan oman lahiryhmaén jaseneksi, jonka jalkeen hén on oikeutettu erikois-
kohteluun. Tallaisen suhteen muodostaminen voi viedd hyvinkin pitkid aikoja, jopa
vuosia. On myds huomioitava, ettei suhdetta muodosteta johonkin tiettyyn organisaati-
oon vaan suhde solmitaan henkilokohtaisina suhteina. Tdma voi aiheuttaa organisaatiol-
le hankaluuksia, jollei ymmarretd, ettd vain se henkild kenen kanssa liiketoimintasuhde
on luotu, voi harjoittaa liiketoimintaa vastapuolen kanssa kollektiivisessa kulttuurissa.
Kuka vain organisaation tyontekija ei kelpaa. Tiivistden voisi sanoa, etta kollektiivises-
sa kulttuurissa henkilokohtainen suhde menee tehtdvén edelle ja se pitd4 solmia ensin.
Yksilollisessd yhteiskunnassa puolestaan tehtavan oletetaan olevan tarkedmpi kuin hen-
kilokohtaisten suhteiden muodostaminen. Téllaisessa yhteiskunnassa esimerkiksi jon-
kun asiakkaan suosimista henkilokohtaisen suhteen perusteella pidetddn huonona me-
nettelynd ja epéeettisend. Yksilollisesta kulttuurista tulevan liikemiehen voikin olla vai-
keuksia saada aikaan sopimuksia kollektiivisessa kulttuurissa, jollei hdn osaa ottaa
huomioon henkilokohtaisten suhteiden muodostamisen merkitystd ja siihen menevaa
aikaa. (Hofstede & Hofstede 2005, 103; Hofstede 1993b, 99-101.)

Kolmas dimensio maskuliinisuus vastaan feminiinisyys kertoo arvostetaanko yhteis-
kunnassa enemmén kovia arvoja kuten menestystd, Kilpailua ja tuloja, jotka liitetdan
yleensa maskuliinisuuteen, vai feminiinisyyteen liitettyja pehmeitd arvoja kuten eldman
laatua, ldmpimien henkildsuhteiden sailyttamistd, heikommista huolehtimista ja solidaa-
risuutta. Naisten rooli yhteiskunnassa poikkeaa miesten roolista kaikkialla, mutta erot
ovat suurempia maskuliinisissa kulttuureissa kuin feminiinisissa. (Hofstede 1993a, 90.)

Mitd korkeamman pistemaaran, maskuliinisuusindeksin, maa saa dimensiossa, sita
maskuliinisempi se on (Hofstede 1993b, 122). Maskuliinisia kulttuureita indeksin mu-
kaan ovat muun muassa Iso-Britannia ja Yhdysvallat. Puolestaan kaikkein feminiini-
simmat maat l6ytyvat Ruotsista, Norjasta, Hollannista ja Tanskasta. (Hofstede & Hofs-
tede 2005, 121.) Tama dimensio on siita mielenkiintoinen, ettei se ole mitenkaan sidok-
sissa taloudelliseen hyvinvointiin. Maskuliinisia sekd feminiinisid maita 10ytyy seké
koyhista ettd rikkaista maista, eika siten ole olemassa minkaanlaista korrelaatiosuhdetta
tdmén dimension ja maan vaurauden vélilla. (Hofstede & Hofstede 2005, 122-123.)

Seuraavaksi kaydaan lapi esimerkkeja dimension aaripaiden mahdollisista eroista.
On kuitenkin huomioitava, ettd esitetyt esimerkit eivat vélttaméatta pade jokaiseen maa-
han dimension &&ripdiss4, mutta antavat suuntaa sille, mit& eroja maskuliinisen ja femi-
niinisen kulttuurin valill4 voi olla. Maskuliinisuus nakyy tyopaikalla esimerkiksi johta-
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mistyylissa. Johtamisessa suositaan péattavaisempéé ja aggressiivisempaa johtamistyy-
lid kuin feminiinisissé kulttuureissa, joissa johtaminen on intuitiivisempaa ja konsen-
sukseen pyrkivaa. Maskuliinisissa kulttuureissa konfliktit ratkaistaan mieluummin hy-
véan "taistelun” kautta, "paras mies voittakoon", kun taas feminiinisissé kulttuureissa
neuvottelun ja kompromissien avulla. Erot nakyvat myos palkitsemisessa tyOpaikalla.
Maskuliinisissa kulttuureissa pyritadn palkitsemaan henkilost6a tuloksen mukaan, eli
heiddn oman suoriutumisensa mukaan. Puolestaan feminiinisissa kulttuureissa palkit-
seminen on tasa-arvoisempaa, eli valtetdan antamasta suuria palkkioita kenellekaén tie-
tylle, vaikka tdma olisikin vaikuttanut tyopanoksellaan suuresti tulokseen. (Hofstede &
Hofstede 2005, 143-144.)

Feminiinisissd kulttuureissa suositaan tydskentelyd pienemmissd organisaatioissa,
kun taas maskuliinisissa maissa ihmiset tydskentelevat mieluummin suurissa organisaa-
tioissa. Jos ajatellaan taas kahta aarip&ata dimensiossa, voidaan myos todeta, ettd mas-
kuliinisissa yhteiskunnissa ihmisilld on enemmaén taipumus el&é tyolleen kuin tehda
tyota eldadkseen. Feminiinisesséd kulttuurissa téllaisia ihmisia pidettéisiin tyonarkomaa-
neina eika sellaista tyotapaa pidetda hyvand. Feminiinisissa kulttuureissa ihmiset myds
valitsisivat todennékdisemmin vahemmaén tydtunteja samalla palkalla kuin suuremman
palkan samoilla ty6tunneilla, jos sellainen olisi mahdollista. Feminiinisissa kulttuureis-
sa arvostetaan enemman vapaa-aikaa kuin rahaa. Puolestaan maskuliinisissa kulttuureis-
sa ihmiset valitsisivat todennakdisemmin suuremman palkan samalla tyémaaralla, silla
rahaa arvostetaan enemman kuin vapaa-aikaa. Feminiinisissa kulttuureissa arvostetaan
enemman vapaa-aikaa kuin maskuliinisissa Kkulttuureissa, joissa rahaa arvostetaan
enemman. (Hofstede & Hofstede 2005, 144.)

Maskuliinisuus vastaan feminiinisyys dimensio nakyy myos maiden poliittisissa
prioriteeteissa. Feminiinisissa yhteiskunnissa vahaosaisista huolehtiminen on tarkedm-
paa kuin maskuliinisissa yhteiskunnissa. Samoin esimerkiksi ympériston suojeleminen
on yleensa yleisempaa feminiinisissa yhteiskunnissa kuin maskuliinissa, joissa taloudel-
linen kasvu on tarkeampéaa. (Hofstede & Hofstede 2005, 147.)

Neljas dimensio, epdvarmuuden vélttdminen, kertoo miten yhteiskunnassa suhtaudu-
taan tuntemattomiin tai epaselviin tilanteisiin. Toisissa kulttuureissa epavarmuus aiheut-
taa enemman levottomuutta ja epdvarmuutta elamassa pyritaan vélttdmaan. Dimensiossa
korkeimman pistemaaran saaneet yhteiskunnat pyrkivat vélttdmaan eniten epdvarmoja
tilanteita ja on olemassa vahva asenne, ettd ”se miké on erilaista, on vaarallista”. Puo-
lestaan pienimman pistemaaran saaneet vélttavat vahiten epavarmoja tilanteita ja erilai-
suutta ei pidetd vaarallisena. Yleensa epavarmuutta eniten vélttelevat maat ovat maita,
joissa ihmiset ovat ilmaisukykyisempid. Ihmiset puhuvat késilldén ja niissé on sosiaali-
sesti hyvéaksyttyd muun muassa dadnen nostaminen ja tunteiden ndyttdminen avoimesti.
Téllaisia maita ovat esimerkiksi Latinalaisen Amerikan ja Vélimeren maat, jotka saa-
vatkin korkeita pistemadria tdssa dimensiossa. Alhaisen pistemaardn maat puolestaan
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yleensé peittelevat tunteitaan. Epdvarmuutta voimakkaasti valttdvissa maissa ihmiset
saattavatkin vaikuttaa kiireisilta, toimeliailta, levottomilta, aggressiivisilta ja tunneval-
taisilta. Maissa, joissa epavarmuuden valttamispyrkimys on matala, ihmiset tuntuvat
rauhallisilta, hillityilta, hiljaisilta, rennoilta ja jopa laiskoilta. Vaikutelmat ovat kuiten-
kin katsojan silmissé; ne ovat sidoksissa siihen, mihin katsoja on omassa kulttuuritaus-
tassaan tottunut. (Hofstede & Hofstede 2005, 167-172; Hofstede 1993a, 90; Hofstede
1983, 53)

Epévarmuutta ei kuitenkaan pida sekoittaa riskiin. Riskin aiheuttajana on jokin ta-
pahtuma. Puolestaan epdvarmuus on tilanne, jossa kaikki on mahdollista. Heti kun epa-
varmuus madritellaan riskiksi, se lakkaa aiheuttamasta ahdistusta. Epavarmuutta véltte-
levét kulttuurit karttavat epédselvi tilanteita ja ndissa kulttuureissa pyritddn moniselittei-
syyden ja epaselvien tilanteiden minimoimiseen. Tallaisissa kulttuureissa ihmiset kai-
paavat jasentyneitd organisaatioita, instituutioita ja suhteita, jotka tekevat ennustetta-
vuuden ja tulkinnan mahdollisimman selkedksi. Epavarmuutta vélttelevissa maissa ol-
laan jopa valmiita ottamaan riskejd epéselvien tilanteiden vahentdmiseksi, kuten esi-
merkiksi aloittamalla kamppailu mahdollisen vastustajan kanssa mieluummin kuin jaa-
taisiin odottamaan mité tulee tapahtumaan. (Hofstede & Hofstede 2005, 172; Hofstede
1993b, 168.)

Taman neljannen dimension voidaan kuvailla tarkoittavan myos suhdetta siitd, kuin-
ka paljon yhteiskunnassa suositaan tilanteita, joissa on selkedt s&&dnnot siitd miten pitaa
toimia. Nama saannot voivat olla kirjoitettuja saantdja, mutta myds Kirjoittamattomia,
perinteen asettamia saantdja ja ohjeita. Epdvarmuutta valttavissd yhteiskunnissa on
enemman muodollisia lakeja ja epdmuodollisia méarayksia, joiden avulla valvotaan
tyonantajien ja tyontekijoiden etuja ja velvollisuuksia. Tyopaikalla tdma nakyy siing,
ettd tyon kulkua valvotaan monin sisdisin ohjein ja sadnndin. Myds valtaetéisyydelld on
tassa tietty merkityksensd, silla sen ollessa suuri esimiesten harkintavalta korvaa jossa-
kin méarin sisdisten saantdjen tarpeen. Séantdjen ja lakien tarve on tunteeseen pohjau-
tuva vailla minké&énlaista suurempaa logiikkaa. Epdvarmuutta vélttavissa yhteiskunnissa
ihmiset on ohjelmoitu varhaislapsuudesta lahtien tuntemaan olonsa hyvéksi rakenteel-
taan tasmallisissd ymparistdissa. Mitdan mik&d on mahdollista strukturoida, ei pitaisi
jattaa sattuman varaan. (Hofstede & Hofstede 2005, 182; Hofstede 1993a, 90; Hofstede
1993b, 174-175.)

Puolestaan maissa, joissa epavarmuuden vélttdmistarve on pieni, voidaan kauhistua
suurta maaraa muodollisista maarayksista. Ihmisten mielestd saantdja pitéisi laatia vain
ehdottoman pakon edessa. Tallaisissa kulttuureissa uskotaan, ettd monet ongelmat voi-
daan selvittdd ilman mitddn muodollisia méaérayksia. Paradoksaalista kyllékin, vaikka
sédannot eivat ole niin pyhia epdvarmuuden hyvéksyvissd maissa, niitd noudatetaan
yleensd paremmin kuin epdvarmuutta valttelevissa kulttuureissa. (Hofstede & Hofstede
2005, 182-183.)
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Viides dimensio jakaa yhteiskunnat pitkén tai lyhyen aikavalin suuntautumisensa
mukaan. Korkeita pistemaéria saaneet yhteiskunnat kuuluvat pitkan aikavalin suuntau-
tuneisiin kulttuureihin, kun taas alhaisia pistemaarid saaneet lyhyen aikavalin suuntau-
tuneisiin kulttuureihin. Pitk&n aikavalin suuntautuneissa maissa arvostetaan tulevaisuu-
den palkintoihin tdhtadvia hyveitd, kuten pitkdjanteisyytta ja sadstavaisyyttd. Puolestaan
lyhyen aikavalin suuntautuminen edustaa nykyhetkeen ja menneisyyteen liittyvien hy-
veiden vaalimista, kuten perinteiden kunnioittamista, kasvojen séilyttamista ja yhteis-
kunnallisten velvoitteiden tayttamistd. (Hofstede & Hofstede 2005, 210; Hofstede &
Bond 1988, 16-17.)

Kuusi korkeinta sijaa pistemaérissa kuuluu Itd-Aasian maille; Kiina, Hong Kong,
Taiwan, Japani, Vietnam, ja Eteld-Korea. Namé& kaikki kuusi maata ovat tulleet tunne-
tuksi ndiden voimakkaasta talouskasvusta. Télla viidennelld dimensiolla onkin vahva
yhteys talouskasvun kanssa. Pitk&n aikavélin suuntautuneiden maiden talouskasvu on
voimakkaampaa kuin lyhyen aikavalin suuntautuneilla mailla. (Hofstede & Hofstede
2005, 210-211; Hofstede & Bond 1988, 16.)

Lansimaisen tarkkailijan ndkokulmasta itdisen Aasian maat nayttavét yleensa suun-
tautuneen enemmaén perinteisiin ja kasvojen sdilyttdmiseen kuin lansimaat. On syyta
muistaa, ettd dimension indeksi mittaa kuitenkin jommallekummalle annettua suhteellis-
ta arvoa. Vaikka ihmiset arvostaisivat idassa perinnettd, he arvostavat viela enemmén
séastavaisyytta. Lansimainen tarkkailija tekeekin harhaanjohtavia paatelmié, jollei tunne
ja ymmarra kulttuuria syvéllisemmin. (Hofstede 1993b, 244.)

Pitké&n aikavalin suuntaukseen liittyvét arvot tukevat yrittajyytta, silla perddnantamat-
tomuus ja sinnikkyys ovat aloittelevan yrittdjan keskeinen avu. Séastavaisyys taas kas-
vattaa padomia ja siten lisdd padoman saatavuutta joko omiin tai sukulaisten tekemiin
investointeihin. Lyhyen aikavélin suuntautumisen arvoihin kuuluu taas henkilokohtai-
nen vakaus ja pysyvyys. Jos téllaiset piirteet ylikorostuvat, se heikentéé aloitekykya,
riskinottoa ja yrittajan nopeasti muuttuvilla markkinoilla tarvitsemaa muuntautumisky-
kyé. Liiallinen tarve kasvojen sailyttamiselle taas saattaa estda tarttumasta tarjoutuviin
mahdollisuuksiin. Vaikka itdinen Aasia on tunnettu kasvojen sdilyttdmisen tarpeesta,
tutkimuksessa saadut pistemaarat osoittavat, etta tutkimukseen osallistuneet opiskelijat
ovat halunneet tietoisella tasolla olla korostamatta sen merkitystéa. (Hofstede & Hofstede
2005, 218; Hofstede 1993b, 244-245.)

Lyhyen aikavélin suuntautumisessa liiallinen perinteen kunnioittaminen ehkdisee in-
novaatiota. Yhtena itdisen Aasian maiden taloudellisen menestyksen salaisuutena onkin
vaivattomuus, jolla ne ovat hyvaksyneet lannen teknisia innovaatioita. Tassa suhteessa
ne ovat olleet vahemman perinnesidonnaisia kuin monet lansimaat. Liséksi lyhyen aika-
vélin suuntautuneissa maissa kasvojen ja perinteiden vaalimista edustaa sosiaalisten ja
asemaan liittyvien velvoitteiden kunnioitus mihin hintaan hyvansa. Pitkén aikavalin
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maissa taas perinteet pyritddn sopeuttamaan nyky-ympéristoon. (Hofstede & Hofstede
2005, 218-219.)

Seuraavaksi téssé luvussa tarkastellaan Kiinan ja Suomen saamia pistemaéaria Hofs-
teden viidesséa dimensiossa. Kiinan indeksiluvut eivat kuitenkaan perustu Hofsteden
alkuperdiseen IBM -tutkimukseen. Alkuperdisen tutkimuksen tekohetkell4 Hofstede ei
voinut suorittaa tutkimusta Manner-Kiinassa, silla siihen aikaan IBM:lla ei ollut Kiinas-
sa toimistoja ja paasy vertailukelpoisiin muihin tyontekijoihin evéttiin. Hofstede onnis-
tui kuitenkin my6hemmaén tutkimustyon avulla liittimaédn Manner-Kiinan pistemaérat
mukaan dimensioihin. (Emery & Tian 2010, 47; Hofstede & Hofstede 2005, 25-27.)
Kiinan ja Suomen indeksien lisaksi myds Saksan ja Yhdysvaltojen pistemaarat tuodaan
esille vertailun vuoksi, silla ndma kaksi maata ja ndiden kulttuurit liittyvat omistajuus-
suhteensa kautta tutkimuksen case-yritykseen.

Kuviosta viisi ilmenee jokaisen viiden dimension indeksit: valtaetédisyysindeksi
(VELI), yksilollisyysindeksi (Y1), maskuliinisuusindeksi (MAI), epdvarmuuden valtta-
misindeksi (EVI) ja pitkan aikavalin suuntautumisindeksi (PAS) Kiinalle, Suomelle,
Saksalle ja Yhdysvalloille (Hofstede & Hofstede 2005).
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Kuvio 5 Hofsteden viisi dimensiota (mukaellen Hofstede & Hofstede 2005)

Kuviosta viisi kdy ilmi, ettd Kiinalla on huomattavasti korkeampi valtaetaisyysindek-
si kuin Suomella, Saksalla tai Yhdysvalloilla. Kiina on korkean valtaetdisyyden maa,
puolestaan Saksa, Yhdysvallat ja varsinkin Suomi ovat matalan valtaetéisyyden maita.
Individualismi-kollektivismidimensiossa puolestaan Yhdysvallat on saanut korkeimman
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yksilollisyysindeksin, ei vain kuviossa olevien neljan maan joukosta, vaan kaikkien tut-
Kittujen maiden joukosta. My0ds Saksa ja Suomi ovat yksilollisia kulttuureita saamiensa
pistemaarien mukaan, vaikka eivat kuitenkaan edusta dimension &&ripaata kuten Yhdys-
vallat. Kiina puolestaan on saamansa pistemadrdn mukaan kollektiivinen yhteiskunta
verrattuna Suomeen, Saksaan ja Yhdysvaltoihin. Seka valtaetaisyysdimension etté indi-
vidualismi-kollektivismidimension pisteméaarid katsottaessa, on helppo huomata Kiinan
poikkeavan naissé edelld mainituissa dimensioissa selvésti kuviossa viisi tarkastelussa
olevista lansimaista. (Hofstede & Hofstede 2005, 43-44; 78-79.)

Maskuliinisuusindeksissa puolestaan Suomen pistemaérat poikkeavat muiden jou-
kosta. Suomi on selvasti feminiininen maa suhteessa maskuliiniseen Saksaan, Yhdys-
valtoihin ja Kiinaan. Kuvion viisi epdvarmuuden vélttdmisindeksin korkeat pistemadrat
tarkoittavat, ettd epdvarmuuden vaittdmispyrkimys on suuri ja puolestaan alhaiset pis-
temadrat tarkoittavat alhaista epdvarmuuden vélttdmispyrkimystd. Epdvarmuuden vélt-
tdmisindeksin mukaan Kiina kuuluu maihin, joissa epdvarmuuden valttdmispyrkimys on
véhéinen. Suomen ja Saksan pistemaarat ovat keskimddraista tasoa ja puolestaan Yh-
dysvaltojen pistemaéra suhteellisen alhainen, vaikka ei kuitenkaan niin alhainen kuin
Kiinan. (Hofstede & Hofstede 2005, 120-121; 168-169.)

Tarkasteltaessa kuvion viisi viidettd dimensiota, pitk&n aikavélin suuntautumisindek-
sid, voidaan huomata kuinka Kiina on saanut jopa 118 pistettd. Kiina on selvasti pitkan
aikavélin suuntautunut maa huippupisteilldédn. Vaikka Suomen pistemaéra vaikuttaa
alhaiselta suhteessa Kiinan pistemaaréan, kuuluu Suomen pistemaéra keskivertoa kor-
keampiin otettaessa huomioon muutkin td4h&n mennessa tutkitut maat. Yhdysvallat ja
Saksa puolestaan ovat lyhyen aikavalin suuntautuneita maita verrattuna Kiinaan ja
Suomeen. Suomi on kuitenkin itsekin verrattuna Kiinaan ennemmin lyhyen aikavalin
suuntautunut maa kuin pitkan aikavélin suuntautunut. (Hofstede & Hofstede 2005, 211.)

Hofsteden dimensioita on kaytetty paljon tutkittaessa kulttuurieroja johdon ohjausjér-
jestelmissé. Pelkkien Hofsteden dimensioiden kaytt6a tutkimusten pohjana on kuitenkin
kritisoitu. Kritiikki kohdistuu siihen, ettd pelkkien kulttuuridimensioiden kéytté antaa
lilan pelkistetyn kuvan tutkittavasta kulttuurista. Tama puolestaan vaikuttaa alentavasti
tutkimustuloksien arvoon. (Harrison & McKinnon 1999, 484.) Hofstedea on myds kriti-
soitu siitd, ettd hdn rinnastaa valtion ja kulttuurin samaksi, vaikka useassa valtiossa el&a
useampi kulttuuri samojen rajojen sisalla. Esimerkiksi Afrikassa on tunnistettu 98 kult-
tuuria, vaikka maita on olemassa vain 48. Liséksi Hofsteden dimensioita on kritisoitu
siitd, ettd kulttuureille on esitetty numeerisia arvoja, joiden avulla kulttuureita vertail-
laan toisiinsa. Kulttuurit ovat niin monimuotoisia, ettei niita pitaisi yrittaa esittdd uni-
versaalisilla numeerisilla arvoilla. Samoin Hofsteden asema tutkimuksessa kulttuurin
ulkopuolisena tarkkailijana on heréattanyt kritiikkia hanen tutkimusta kohtaan. (Basker-
ville 2003.) Baskevillen (2003) mukaan Hofstede ei edes vélttamatta ole tutkinut kult-
tuuria vaan ennemminkin sosioekonomisia piirteitd. Monet tekijat, joita Hofstede kutsuu



38

kulttuurillisiksi piirteiksi, voivat johtua todennékdisemmin esimerkiksi bruttokansan-
tuotteesta, vaestomaarasté tai koulutuksen tasosta.

Hofstede (2003) on vastannut kritiikkiin, tuomalla esille sen, ett& antropologia ja lii-
ketoimintatieteet ovat kaksi eri maailmaa. Se miten kulttuuri-termi maaritellaan, johtaa
erilaisiin l&hestymistapoihin tutkimuksissa. Hofsteden mukaan oleellista laskentatoimen
tutkijoille ovat ne piirteet, jotka muuttuvat siirryttdessa kansallisten rajojen yli, ja ndita
eroja laskentatoimen tutkija kutsuu kulttuurieroiksi. Se miksi antropologi kutsuu kysei-
sié eroja ei ole oleellista laskentatoimen tutkijalle. Hofstede myos perustelee valtioiden
kayttamista kulttuuritutkimuksensa yksikkoina silld, ettd ne ovat yleensa ainoita mah-
dollisia kaytettaviad yksikkoja kulttuurien vertailussa ja ovat parempia kuin ei mit&an.
Hofstede on myds tuonut esille, ettd vaikka yksittdiset tutkimukset eivét aina ole paaty-
neet samanlaisiin tuloksiin kuin hén, otettaessa 61 uusintatutkimusta huomioon yhdessa,
ne vahvistavat hanen tutkimustulokset.

Baskerville-Morleyn (2005) mukaan Hofsteden vastaukset kritiikkiin eivét ole pois-
taneet  kritiikin esittdmid p&aongelmakohtia Hofsteden kulttuuridimensioissa. T&ssé
tutkimuksessa Hofsteden kulttuuridimensioiden pohjalta ei kuitenkaan pyrita etsimaén
varsinaisia vastauksia tutkimusongelmaan, vaan teoriaa kdytetdan vain apuna tutkimus-
aiheen ymmartamisessd, johon Hofsteden kulttuuridimensioiden katsotaan sopivan hy-
vin. Tutkimuksen kulttuuriteoriaa ei myos jatetd pelkkien Hofsteden dimensioiden va-
raan, vaan lisaksi Kiinan kulttuuria pyritd&dn tuomaan paremmin esille seuraavassa lu-
vussa Gannonin (2004) metaforien avulla.

2.2.2  Gannonin metaforat

Gannonin (2004, 10) mukaan Hofsteden dimensiot sekd myds muut olemassa olevat
kulttuuridimensiot antavat mahdollisuuden rakentaa eri yhteiskunnille profiilin luotta-
malla pieneen maaraan dimensioita, mutta samalla ne jattavat useita kulttuurille omi-
naisten ajattelutapojen piirteitd dimensioiden ulkopuolelle. Dimensionaalinen lahesty-
mistapa on Gannonin (2004, 10) mukaan loistava lahtopiste kulttuurien ymmartamisel-
le. Se antaa kokonaiskuvan kulttuurieroista, mutta dimensioiden kayttaminen apuna
paivittdisissa kanssakaymisissa on hyvin hankalaa niista puuttuvien piirteiden vuoksi.
Gannon (2004, 10-11) on kehittanyt metaforisen ldhestymistavan, joka pohjautuu
osaksi eri kulttuuripsykologien ja -antropologien kehittamiin kulttuuridimensioihin.
Metaforakaan ei kuitenkaan pysty tuomaan esille kaikkea todellisuutta jostakin yhteis-
kunnasta, mutta se antaa hyvéat lahtékohdat sen ymmartamiselle ja sielld toimimiseen.
Metaforinen lahestymistapa nimensd mukaisesti pohjautuu yhteiskunnista muodostetuil-
le metaforille. Metaforat koostuvat sellaisista tekijoisté ja piirteista, jotka yhteiskuntien
jasenet katsovat olevan todella térkeita, jollei jopa Kriittisi& omassa kulttuurissaan. Me-
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taforiin otetaan huomioon useita tekijoita, kuten uskonto tai pienryhmékayttaytyminen,
eikd vain dimensionaalisten lahestymistapojen havaitsemia tekijoita. Ja samalla huomi-
oidaan se, ettd tietyt tekijat ovat tdrkedmméssd asemassa joissakin yhteiskunnissa kuin
toisissa. Metaforien luontia varten yhteiskuntia on tutkittu syvéllisesti ja on haastateltu
useita paikallisia. Ensin luotiin alustava metafora jokaisesta yhteiskunnasta, joka esitel-
tiin seminaareissa. Kyseisen yhteiskunnan paikalliset sek& pitkddn maassa asuneet sai-
vat antaa arvostelun metaforasta. Sen jalkeen metaforaa muokattiin arvostelujen mu-
kaan, jonka jalkeen se esiteltiin taas seminaareissa ja paikalliset sekd pitkddn maassa
asuneet arvostelivat sen uudelleen. Tamé prosessi jatkui siihen asti, kunnes paikalliset ja
maassa pitk&an asuneet hyvéksyivat metaforan kuvaavan kyseista yhteiskuntaa mahdol-
lisimman oikein.

Gannonin (2004, 12) mukaan Kiina kuuluu niihin maihin, joissa prosessiin, kuten
hyvan kommunikaation luomiseen ja syvallisempéaan tutustumiseen, pitaa keskittyd en-
nen kuin voidaan siirtyd varsinaiseen tavoitteeseen, kuten harjoittamaan liiketoimintaa.
Samanaikaisesti vaikka Kiinassa suhteen luominen ennen liiketoimintaan ryhtymista on
tarkedd, sielld ei kuitenkaan vélitetd avoimesta tunteiden ilmaisemista. Gannon (2004,
379-380) on luonut Kiinalle kulttuurisen metaforan nimeltddn Kiinan muuri, joka hénen
mukaan kuvaa kiinalaisuutta. Sen avulla voidaan yrittdd ymmartaa nakyvan lisaksi na-
kymatonta "Kiinan muuria” eli kiinalaisten arvoja, asenteita ja kayttaytymista. Gannon
(2004, 377) ei kuitenkaan tyytynyt kuvaamaan Kiinan yhteiskuntaa vain yhdella meta-
foralla, vaan han loi toisen metaforan nimeltdan kiinalainen perhealttari, joka kuvaa
kaikkia kiinalaisia ja heidan kulttuuriaan eri puolilla maailmaa.

Kiinan muuria aloitettiin rakentamaan jo vuonna 221 eaa., ja on siité lahtien palvellut
Kiinaa ja sailyttanyt Kiinan kulttuuria. Kiinan historia kuten muurikin ovat vanhoja.
Kiinan muuri muistuttaakin Kiinan pitkésta historiasta ja kuvastaa kiinalaisten tapaa
ottaa huomioon pitemman aikavalin ndakymat. Esimerkiksi strategisessa suunnittelussa
kiinalaisten voidaan odottaa tekevén pidempid suunnitelmia kuin yhdysvaltalaisten.
Kiina on esimerkki kulttuurista, joka on useita kertoja historian saatossa revitty kulttuu-
risilta juuriltaan. Esimerkin voi antaa aivan lahihistoriasta, vuonna 1949 alkoi Mao Ze-
dongin tuhoisa kommunistinen valtakausi. Vasta vuonna 1979 kommunistinen Kiina
alkoi avautua globaalille markkinataloudelle. Taloudellinen kehitys tehtiin vaiheissa,
kehittdmalla tiettyja Kiinan alueita ennen muita, jotta véhat varat voitiin kayttaa tehok-
kaasti. Kiinalaisia kaupunkeja uudistettiin ja rakennettiin samalla tavalla kuin aikoinaan
Kiinan muuri: karsivéllisyydelld, kovalla ty6lla, pitkan aikavélin nakemyksella ja jarjes-
telméllisyydella. (Gannon 2004, 380-382.)

Gannonin (2004, 382) mukaan Kiinan kulttuuria on mahdotonta ymmartaa jos ei
ymmarra kungfutselaisia ajatuksia. Kungfutselaisuudessa keskeisessa asemassa ovat
niin kutsutut viisi suhdetta. Nama suhteet ovat: miehen oikeudenmukaisuus ja vaimon
kuuliaisuus, isén rakkaus ja pojan kunnioitus, vanhemman veljen hyvéntahtoisuus ja
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nuoremman veljen ndyryys, hallitsijan hyvyys ja alamaisen lainkuuliaisuus, ystavan
(opettajan) uskollisuus ja ystdvan (oppilaan) luottamus. Kyseessd on aina ylemman ja
alemman, hallitsevan ja hallittavan jérjestys. Suhteissa ei ole kuitenkaan kyse minkaan-
laisista mielivaltaisista valtasuhteista vaan kungfutselaisesta velvollisuusjérjestelmasta.
Jokaisella on velvollisuutensa suhteissa niin kuin yhteiskunnassa; jokaisella yksiloll&
onkin oma sosiaalinen roolinsa. Kungfutselaisen filosofian mukaan ihmisen perushyve
on tottelevaisuus auktoriteetteja kohtaan. (Arola, Hyry, Kalha, Pentikéinen & Pentikai-
nen 2003, 133.)

Kungfutselaisuus liittyy myds kiinalaisten kasvojen séilyttdmis- ja menettdmisajatte-
luun. Esimerkiksi epdonnistuminen tai noloon asemaan joutuminen aiheuttavat kasvojen
menettdmisen. Kasvojen menettdmistd, omien tai toisten, pyritddn estamaan Kirjoitta-
mattomilla kanssakdymisen sdénnoilla. Kiinalaiset pyrkivat valttdmaéan vahingoittamas-
ta kohtuuttomasti toisen arvostusta ja itsekunnioitusta. Tarkoitus ei ole pelastaa vain
itsedan noloilta tilanteilta vaan my0ds kaikki muut. Jos kiinalainen kuitenkin menettda
kasvonsa, han pyrkii olemaan tuomatta tata esille vaan ottaa tyhjan ilmeen ja esittaa,
ettei mitéén olisi tapahtunut. Tunteiden hallitseminen onkin tarkedd. Kasvot voikin me-
nettdd ihan vain menettamalld itsehillintansa, nayttdmalla suuttumustaan tai turhautu-
mistaan. (Gannon 2004, 382-383.)

Kungfutselaisuus ei ole kuitenkaan ainoa uskonto, joka vaikuttaa kiinalaiseen yhteis-
kuntaan. My6s Taolaisuus ja buddhalaisuus ovat kiinalaisia padauskontoja. Kiinalaisille
namé kolme uskontoa ovat ennemminkin filosofisia ajattelutapoja kuin uskontoja. Mo-
nella tavalla ndmé& kolme filosofista ajattelutapaa ovat toisiaan taydentdvia ja ovatkin
muovautuneet yhdessd eradnlaiseksi kokonaisuudeksi. Siind missa kungfutselaisuus
antaa ohjeita siihen miten ihmisten pitéisi kayttaytya yhteiskunnassa ja inmisten valisis-
sé suhteissa, taolaisuus keskittyy ohjeistamaan miten pitdisi el&a tasapainossa ymparis-
ton kanssa. Taolaisuudessa pyritdan elamaan tasapainossa ympariston kanssa, arvoste-
taan yksinkertaista elaméé ja vékivaltaa pidetddn vastenmielisend. Taolaisuuden raa-
mattu” on Tao Te Ching. Taolla (tie) on kolme merkitysta: (1) se voidaan ymmartaa
vain mystisen ndkemyksen kautta, (2) se edustaa kaiken eldman jarjestysta ja luonnon
rytmia ja voimia, (3) ja ihmisten pitda jarjestad elaménsa tasapainossa maailmankaik-
keuden kanssa. Ching (voima) tulee ihmisestd, joka eldéd elaméansa luovassa tyyneydes-
sé; elad harmoniassa maailmankaikkeuden kanssa. Ihmisen on luovuttava kilpailusta ja
itsensd eteenpdin viemisestd, ja etsittava eldaman yksinkertaisuutta mieluummin kuin
materiaalista omaisuutta. (Gannon 2004, 383; Arola ym. 2003, 116; Picard & Reis
2002, 229; Fang 1999, 26.)

Taolaisuuteen liittyy myos kiinalaiset symbolit jin ja jang, jotka edustavat kahta toi-
silleen vastakkaista voimaa. Yhdessa ne tdydentdvat toisiaan. Maailmankaikkeus muo-
dostuu jinin ja jangin vuorovaikutuksesta, kuten kuutamo ja auringonpaiste, maallinen
ja taivaallinen tai feminiininen ja maskuliininen. Tdma taolainen dualismi poikkeaa lan-
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simaisesta dualismista siing, ettd sen mukaan ihmismielen luomia vastakkaisuuksia ei
ole olemassa yksindan. Esimerkiksi hyvaa ei voi olla olemassa ilman pahaa. (Gannon
2004, 383-384; Arola ym. 2003, 116.)

Buddhalaisuudessa taas uskotaan jalleensyntymiseen ja valaistumiseen, jolloin va-
pautuu jalleensyntymén kierrosta. Buddhalaisuus perustuu syyn ja seurauksen ymmar-
tdmiseen. Jokainen on itse vastuussa omasta tulevaisuudestaan ja siitd millaisena eliona
syntyy seuraavaan eldméan. Buddhalaisuus on néistd kolmesta katsomuksesta ainoa,
joka ei ole syntynyt Kiinassa toisin kuin taolaisuus ja kungfutselaisuus. (Arola ym.
2003, 100-102.)

Kuten Gannon (2004, 284-385) toteaa, kungfutselaisuus ja taolaisuus, sek& myos
buddhalaisuus vaikkakin vahdisemmin, ovat vaikuttaneet suuresti kiinalaisen arvojarjes-
telmédn muotoutumiseen. T&ma kiinalainen arvojérjestelméd on onnistunut sdilyméaén
melko samanlaisena jo tuhansien vuosien ajan, vaikka sitd on historian aikana yritetty
havittdd muun muassa Mao Zedongin toimesta. Se on kehittynyt hitaasti vuosien saatos-
sa ilman radikaalisia muutoksia. Kun vierailee Kiinan muurilla, on helppo kuvitella Kii-
nalaisten ajattelutapojen kehittymisen pitkan ja monimutkaisen prosessin. Kuten Kiinan
muuri, kungfutselaisia ja taolaisia ajattelutapoja ei rakennettu yhdessa yossd. Gannonin
(2004, 385) mukaan silloin kun kiinalaiset ottavat vastaan uusia nédkokulmia kuten
buddhalaisuuden aikanaan, he séilyttavat parhaat ominaisuudet heidan omasta jarjestel-
mastaan. Gannon (2004, 385) nékee, ettd kiinalainen ajattelutapa on konservatiivinen,
mutta se kuitenkin hyvéksyy muutoksen.

Gannon (2004, 385) esittad, ettd kiinalaiseen kulttuuriin ja liiketoimintatapaan vai-
kuttaa oletettavasti noin 400 eaa. kiinalaisen kenraali Sun Tzun kirjoittama teos Sodan-
kaynnin taito. Tatd kuuluisaa teosta on kaytetty muuhunkin kuin vain sotatarkoituksiin
kuten esimerkiksi talousmaailmassa. Sun Tzun mukaan sota pitéisi valttaa aina kuin se
on mahdollista, silla sota tuhoaa resurssit ja ihmiset. Talousmaailmassa tdméan nahdaan
tarkoittavan sitd, etta voitto pitdisi yrittda saavuttaa ilman taistelua eli voittamalla mark-
kinat tuhoamatta niit&; esimerkiksi hintasodan aloittaminen on juuri yksi sellainen kei-
no, joka sotii Sun Tzun periaatetta vastaan.

Fang (1999, 162-163) tuo esiin eroja kiinalaisen ja lansimaisen ajattelun vélilla juuri
vertaamalla Sodankaynnin taitoa lansimaiseen vuonna 1832 julkaistuun von Clausewit-
zin klassikkoon Sodankaynnista. Siind missd Sun Tzun painottaa sodan voittamista so-
timatta, von Clausewitzin mukaan pitdisi kayttda mahdollisimman suurta voimaa vas-
tustajan musertamiseen. Fangin (1999, 164-167) mukaan Kiinalaiset noudattavat Sun
Tsun oppia markkinoilla, ja pyrkivat voittamaan taistelematta. He kéyttavatkin erilaisia
strategioita ollessaan liikeneuvotteluissa lansimaisten kanssa. Liikeneuvotteluissa kiina-
laiset ovat vieraanvaraisia, mutta samalla he suojelevat heidan Kiinan muurin ndkyma-
tonta osaa (Gannon 2004, 386). Uusiin liiketoimintakumppaneihin ei luoteta heti, vaan
ensin on tutustuttava ennen kuin voidaan aloittaa varsinaiset liiketoimet. Jos lansimai-
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nen yritys haluaa toimia Kiinassa, on tdman suhtauduttava siihen samanlaisella k&rsival-
lisyydella kuin Kiinan muurille kiipedmiseen. Liikesuhteen luominen vaatii aikaa, ja sen
takia yrityksen on hyvéksyttava, ettei toiminta valttamatta ole kannattavaa ensimmais-
ten vuosien aikana. (Fang 1999, 2—3; Gannon 2004, 386.)

Lansimaiset litkemiehet kuvaavat kiinalasten olevan samanaikaisesti seka rehellisia
ettd petollisia (Fang 1999, 58). Tahan paradoksiin voidaan etsid vastausta juuri Sun
Tzun opeista ja kungfutselaisuudesta. Kiinalaiset ovat hyvin valmistautuneita liikeneu-
votteluihin, he kayttavat erilaisia keinoja parjatakseen ja eivatkd osoita luottamustaan
vastapuoleen kuin vasta pitkan ajan jalkeen. Tdémén takia kiinalaiset voivat vaikuttaa
lansimaisten mielestd petollisilta. Kuitenkin kungfutselaisia oppeja noudattaen, kiinalai-
set haluavat olla rehellisia liiketoimintakumppaneita ja pyrkivat tuomaan tdmén esille
liikeneuvotteluissa. (Fang 1999; Gannon 2004, 386—-387.)

Kulttuuria tutkittaessa on kuitenkin otettava huomioon, ettd maiden véliset erot voi-
vat johtua monesta muustakin tekijastd kuin kulttuurieroista. Téllaisia tekijoita voivat
olla muun muassa erilaiset organisaationaliset, institutionaaliset tai sidosryhmien raken-
teet ja jarjestelmét, lait ja saddokset, sek& myos erilainen osaamistaso seké erilaiset kau-
pankdynnin taustat. Harvemmin koulutus- ja yhteiskuntarakenteetkaan ovat samat eri
maissa. (Carr & Harris 2004, 8.) Tamén vuoksi Gannonin (2004, 377, 389) toinen me-
tafora, kiinalainen perhealttari, on erittdin mielenkiintoinen, silla se kuvaa kiinalaisia eri
puolilla maailmaa eri yhteiskuntarakenteissa. Koska perheen ja sukulaisten merkitysta
kiinalaisille ei voida liioitella, Gannon (2004, 390-391) valitsi toiseksi metaforaksi kii-
nalaisen perhealttarin, johon yleensa torméaé kiinalaisten kodeissa eri puolilla maailmaa.
Yleensa perhekeskeiset kulttuurit ovat kollektiivisia, mutta kiinalainen kulttuuri ei ole
individualistinen eika kollektiivinen, vaan pohjautuu suhteisiin. Tédssa luvussa tarkastel-
tiin jo kuinka kungfutselaisen filosofian avainasemassa ovat suhteet. Kungfutselaisen
ajattelutavan mukaan jokaisella on omat roolit suhteissa taytettdvanaan. Kiinalaiset ot-
tavatkin suhteet vakavasti, miké& nakyy siing, ettd he kayttavat paljon aikaa uusiin liike-
toimintakumppaneihin tutustumiseen ennen kuin ryhtyvat varsinaiseen liiketoimintaan.

Gannon (2004, 391) kuvaa perhealttarin pitavan siséllaédn kolme erityispiirretta, di-
mensiota:

1. Pyoreys (roundness), joka kuvaa perheen jatkuvuutta ja rakenteellista taydellisyyt-
té.

2. Harmonia (harmony) perheen seké koko yhteiskunnan kanssa.

3. Sujuvuus (fluidity) tai valmius muutokseen yllapitden samalla kiinteét perinteet.
Vaikka perhealttaria voidaan pitdd antiikkisena ja jopa vanhentuneena nékokulmana
kiinalaisesta yhteiskunnasta, se kuitenkin tarjoaa kasityksen nykypaivan kiinalaisten
arvoista, asenteista ja kayttaytymismalleista.

Gannon (2004, 392-393) kayttaa termid pyoreys kuvaamaan perheen rakenteellista
taydellisyyttd ja jatkuvuutta. Se symboloi sitd kuinka perhe on pysyva peruspiirre kiina-
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laisessa kulttuurissa. Kuolemaa ei nghda kiinalaisessa kulttuurissa lopullisena eroamise-
na eldvastda maailmasta kuten lansimaissa vaan kuolleiden kanssa voidaan edelleen
kommunikoida ja he voivat vaikuttaa edelleen eldviin sukulaisiinsa. EIama& ei pideta
lineaarisena, vaan eldma sekd aika itsessdaan ovat ympyran muotoisia, ja siten kaikki
yhdistyvét toisiinsa tassd kehdssa. Tamén pyoreys-ajattelumallin mukaan onkin térkeéa,
ettd kiinalaisella on jalkel&isia, jotka voivat palvella heitd ja tarjota heille ruokaa ja uh-
rauksia kuoleman jalkeen. Tama perhekehén yllapitaminen on suoraan yhteydessé kiina-
laiseen patriarkaalisuuteen. Poikalapsia, jotka ovat vastuussa seremonioiden ja riittien
suorittamisesta, toivotaan mieluummin kuin tytt6lapsia. Patriarkaalisuus on johtanut
sukupuolten eriarvoisuuteen. Tyttolapset eivat ole yhtd korkeassa asemassa poikalasten
kanssa perheessd, ja samoin vaimot miestensa rinnalla. Vasta vaimon ollessa vanha, hén
saavuttaa tasa-arvoisen aseman miehensé rinnalla ja auktoriteetin aikuisiin poikiinsa.

Gannonin (2004, 393-394) mukaan tdma elamén pyoreysnakokulma vaikuttaa myos
sithen miksi kiinalaiset suosivat pitkén aikavélin ndkdkulmaa. Pyoreysnakokulma per-
heiden suhteissa on selvésti ominaista kiinalaisille, ja se k&sittad seka elavat ettd kuollet
perheenjésenet. Tama piirre nékyy siindkin, etta vield nykyéaén kiinalainen perhe voi
koeta hapedd yhden jasenen teoista, silla perheen voidaan katsoa olevan kollektiivisesti
vastuussa yhden jasenen teoista.

Lisaksi pyoreys-kasite auttaa ymmartamaan kiinalaista guanxia (suhteita). Henkilo
on kiinalaisen ajattelumallin mukaan olemassa ainoastaan suhteissaan muihin. Guanxia
voidaan pitad kiinalaisen yrityksen elinehtona. Guanxi muodostuu monen suhteen ver-
kostosta yrityksessa. Kaikkia suhteita pidetddn luonteeltaan jatkuvina, ja velvollisuudet
suhteissa ovat paljon laajemmat mité voisi laittaa kirjalliseen sopimukseen. Kiinalainen
liilkemies voi esimerkiksi odottaa lansimaiselta kollegaltaan, ettd kollega auttaa hénen
poikaansa paaseméaan arvostettuun lansimaiseen yliopistoon. Kiinalaisille kirjalliset so-
pimukset eivat olekaan niin tarkeitd kuin se miten ihmiset toimivat vastatakseen heidan
velvoitteisiinsa guanxissa. Tadma Kiinalainen guanxi on yksi syy miksi kiinalaiset liike-
miehet yleensa kayttavat paljon aikaa uusiin liiketoimintakumppaneihin tutustumiseen.
Vaikka kiinalaiset perinteisesti ovat luottaneet suhteeseen, ja sopimuksilla ei ole ollut
niin merkittdvaa asemaa, on maailmanlaajuinen vahva muutossuunta kohti sopimuspoh-
jaista kaupankdyntid horjuttanut guanxin asemaa Kiinalaisessa yritysmaailmassa. Sa-
moin guanxin kayttd sopimuspohjaisten suhteiden kustannuksella on aiheuttanut hanka-
luuksia Kiinalaisille yrityksille globaaleille markkinoille siirtymisessa. Nykyaan moni
kiinalainen yritys korostaakin sopimusten ja lain merkitysta liikesuhteissa. (Gannon
2004, 394-395.)

Toinen perhealttarin erityispiirre on harmonia. Kiinalaiselle harmonian ihanne ela-
massd on etusijalla; kiinalainen tavoittelee harmoniaa mieluummin kuin vapautta tai
onnellisuutta, jotka ovat lansimaissa vahvoja ihanteita. Kun harmoniaan tulee hairioita
perheessa, selitetddn sitd usein yliluonnollisella. Esi-isien ja jumalien tuki on luonnolli-
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nen tapa palauttaa harmonia. ldeaalisessa tasapainoisessa perheessé ei ole lahes ollen-
kaan riitoja, taloudellisia ongelmia tai sairauksia. Yleisin rukous uskovaisten kiinalais-
ten keskuudessa on harmonian toivominen. Harmoniaa eli tasapainoa pyydetdén seka
esi-isilta ettd jumalilta. (Gannon 2004, 395.)

Kiinalaisten maailmankuva ei ole yhta rauhallinen kuin Kristittyjen, jotka voivat ta-
voitella paikkaa rauhallisessa taivaassa kuoleman jélkeen. Kiinalaisten kuoleman jélkei-
nen hamard manala edustaa tietyn asteista epdvarmuutta, jota kristityilla ei ole. (Gannon
2004, 396.) Gannonin (2004, 396) mukaan tdma saattaa olla syyna sille, miksi kiinalai-
set uskovat enemman onneen ja kohtaloon kuin lansimaalaiset.

Kolmatta perhealttarin dimensiota Gannon (2004, 395-396) kuvaa termill& sujuvuus.
Sujuvuus  liittyy  muun  muassa Kiinalaisten sijoittumiseen individuaalisuus-
kollektiivisuus-dimensiossa. Kiinalainen voi olla individualistinen, kunhan vain tayttaa
kaikki velvollisuudet perheenjasenidén kohtaan, mukaan lukien kuolleetkin perheenja-
senet. Pd4asiassa sujuvuudella tarkoitetaan kiinalaisten taitoa muuttua séilyttden samalla
perinteetkin. Vaikka kiinalaisilla on taipumus olla konservatiivisia, ovat he samalla
usein innovatiivisia ja yrittajahenkisia. Kiinalaisten keksintdjen ja tieteellisten lapimur-
tojen méard historian saatossa on hatkahdyttava. Kiinalaiset ovat myds menestyneet
erityisen hyvin yritysten perustamisessa. Syyné voi olla juuri kiinalaisten tasapaino kon-
servatismin ja innovatiivisuuden vélilla. Kiinalaiset séilyttavat menneen samalla kun
hyvaksyvéat muutoksen. Tdméa perhealttarin piirre nakyy esimerkiksi kiinalaisten taipu-
muksessa rukoilla vain niitd jumalia, jotka ovat vastanneet ainakin joihinkin heidan
pyyntéihin. Kiinalaisilla on valtava maéara erilaisia jumalia. He kuitenkin uskovat, etté
jumalienkin voimat véhenevat ajan kanssa ja lopulta menettévét taysin tehonsa. Kun
jonkin jumalan voimat vaikuttavat ehtyneen, kiinalainen alkaa rukoilla uutta jumalaa.
Muutos tapahtuu, mutta edelleen kiinalaisen omistautuminen perhealttarille jatkuu; eli
tietyt perinteet sdilyvat muutoksesta huolimatta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Gannonin perhealttari esittdd Kiinan kulttuurin
olevan paaasiassa kollektiivista ja feminiinista. Vaikka kiinalainen kulttuuri voi vaikut-
taa hyvin maskuliiniselta, ja Hofsteden tutkimustuloksien mukaan sen pitdisi ollakin
maskuliininen, Kiina kuitenkin edustaa taolaisia arvoja, jotka ovat ennemminkin femi-
niinisia arvoja kuin maskuliinisia. (Picard & Reis 2002, 229.) Myds kollektiivisuuden
suhteen Gannonin tutkimustulokset poikkeavat Hofstedesta siind, ettd Gannonin mu-
kaan kiinalaisessa kulttuurissa on myos individualistisen kulttuurin piirteitd. Puolestaan
valtaetaisyyden suhteen Gannonin kuvaus Kiinan kulttuurista vastaa Hofsteden tutki-
mustuloksia, silla myds Gannon kuvaa kiinalaisten hyvaksyvan hyvin valtaetéisyyden
yhteiskunnassa. Epavarmuuden hyvédksymisen suhteen Gannonin kuvaus Kiinalaisesta
kulttuurista ei anna suoranaista vastausta kuinka hyvin kiinalaiset hyvédksyvat epévar-
muuden. Picardin ja Reisin (2002, 227) mukaan Gannonin kuvaus kiinalaisten valmiu-
desta vaihtaa jumalaa, jos vanhan jumalan ei katsota olevan enéa tarpeeksi vahva, voi-
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daan pitdd merkkina siit4, etta kiinalaiset pyrkivat vélttdmaan epavarmuutta. Kiinan
molempien metaforien perusteella Gannon on selvésti samoilla linjoilla Hofsteden kans-
sa kiinalaisten pitké&n aikavalin suuntautuneisuudesta.

2.3 Kulttuurin mahdollinen vaikutus johdon ohjausjarjestelmiin

Seuraavaksi tuodaan esille millaisia mahdollisia vaikutuksia kulttuurilla voi olla johdon
ohjausjérjestelmiin ja samalla pohditaan mitk& johdon ohjausjérjestelmét voisivat kult-
tuuriteorian pohjalta olla sopivimpia eri kulttuureihin ja varsinkin tutkimuksen kohde-
maan Kiinan kulttuuriin. Tass& tutkimuksessa on esitetty kaksi erilaista l&hestymistapaa
kulttuurien tutkimiseen; Hofsteden kulttuuridimensiot ja Gannonin metaforat. Hofste-
den dimensioiden avulla on yksinkertaisempaa muodostaa ohjeita millaiset johdon oh-
jausjérjestelmat toimisivat parhaiten eri kulttuureissa. Kuitenkin on otettava huomioon,
ettd vaikka maa on saanut samankaltaiset pistemaarat dimensioissa toisen maan kanssa
ja siten maiden kansalaisten pitéisi todennakdisesti reagoida samalla tavalla eri johdon
ohjausjérjestelmiin, ei tama vélttamatta pidd paikkaansa. Kuten jo aiemmin tutkimuk-
sessa on todettu Hofsteden dimensiot antavat varsin pelkistetyn kuvan kulttuureista,
vaikka silld tavalla helpottaakin eri kulttuureiden ymmartamista. Kulttuuri koostuu kui-
tenkin niin monesta eri tekijasta, ettd pelkkid dimensioiden pistemaéaria vertailemalla ei
ole mahdollista saada niin perustavanlaatuista kuvaa kuin keskittymalla juuri kulttuurin
eri piirteisiin ja tekijoihin, jotka ovat vaikuttaneet sen muodostumiseen. Taéman vuoksi
tutkimuksessa esitetyt Gannonin luomat metaforat Kiinalle antavat tarkemman kuvan
juuri Kiinan kulttuurista ja siten paremman pohjan pohtiessa millaiset johdon ohjausjar-
jestelmat sopisivat Kiinaan parhaiten. Seuraavaksi tarkastellaan esille millaisia vaiku-
tuksia kulttuurilla voi olla johdon ohjausjarjestelmiin kayttden apuna Simonsin mallia
johdon ohjausjérjestelmista ja Hofsteden dimensioita. Sen jalkeen pohditaan tarkemmin
juuri Kiinan kulttuuriin sopivia johdon ohjausjarjestelmid Gannonin metaforien pohjal-
ta.

Hofsteden valtaetdisyysdimensio viittaa siihen kuinka yhteiskunta hyvéksyy vallan
epéatasaisen jakautumisen. Jos valtaetéisyys on korkea, kuten Kiinassa, mita todennakoi-
simmin yritystd johdetaan ylhaalta alaspdin. Rajoitejarjestelmien avulla pystytédan val-
vomaan alaisia, ja siten niiden asema on todennékdisesti vahvempi kuin inspiraatiota
luovien uskomusjarjestelmien. Puolestaan jos valtaetdisyys on yhteiskunnassa matala,
kuten Suomessa, ohjauksessa kaytetdan todennakoéisesti enemman uskomusjarjestelmia,
silld valtaa ja vastuuta on jaettu ja tietoa ja ideoita toivotaan saavan alaisilta. Jos valta-
etaisyys on korkea, ei diagnostisten jarjestelmien kaytto ole luultavasti niin tarkeda kuin
matalan valtaetdisyyden maissa, silla diagnostiset jarjestelméat ovat elintéarkeita yrityksil-
le, joissa valta on hajautettu. Tietenkin oli kyseess&d mika kulttuuri vain, on suurten yri-
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tysten valttamatonté hajauttaa valtaa, sillda muuten yrityksen johtaminen olisi mahdoton-
ta. Kuitenkin on syyta olettaa, ettd valtaa hajautetaan véhemmaén sellaisissa maissa, jois-
sa valtaetaisyys on suuri.

Jos valtaetéisyys on suuri, se voi nékya interaktiivisten johdon ohjausjarjestelmien-
kin kaytossa. Suuren valtaetéisyyden kulttuureissa johtajat todenndkdisesti eivat luo niin
avointa "dialogia™ lapi organisaation kuin matalan valtaetdisyyden maissa, silla alhaalta
yldspéin tulevaa informaatiota ei valttamattd ndhda niin tarkedna eika alaisilta tulleita
ideoita ja kritiikkid vélttaméattd huomioida kuten matalan valtaetdisyyden kulttuureissa.
On myos todenndkaista, etteivat alaisetkaan ole valmiita esittdméén ideoitaan avoimesti
ja kritisoimaan johtoa heidén paatoksissaén, silla auktoriteettia kunnioitetaan vahvasti
eikd sitd kyseenalaisteta. Talloin yrittamalla kayttaa interaktiivisia johdon ohjausjarjes-
telmi& 16ytdmaan uusia ideoita ja mahdollisuuksia yritysten alaisilta, voi yrityksen johto
asettaa tyontekijansa kiusalliseen asemaan, silla alaiset eivdt ole tottuneet antamaan
ohjeita esimiehilleen. He voivat jopa pelatd ideoiden tai kritiikin antamista korkeam-
massa asemassa oleville, silla sellainen kaytos ei ole heidén kulttuurilleen ominaista.

Individualismi-kollektivismidimensiossa sijoittumisella on myds mahdollisia vaiku-
tuksia eri maissa sijaitsevien yritysten kaytossé oleviin johdon ohjausjérjestelmiin. Indi-
viduaalisissa kulttuureissa, joihin Suomikin kuuluu, henkilokunta ei ole todennékdisesti
niin sitoutunut tyopaikkaansa. Puolestaan kollektiivisissa kulttuureissa, joihin Hofste-
den mukaan Kiina kuuluu, tyépaikkaan muodostuu Hofsteden mukaan samankaltainen
side kuin perheeseen. Tallainen ero voi ndkya kaytettdvissa uskomusjarjestelmissa.
Koska individualistisissa kulttuureissa yrityksen on kilpailtava tydntekijoiden suosioista
enemman kuin kollektiivissa kulttuureissa, on todennakdisempéad, etta yritykset kaytta-
vat sellaisia uskomusjarjestelmia, joiden avulla saavat itsensa nayttdméaan arvoiltaan ja
missioltaan houkuttelevammalta vaihtoehdolta tydpaikkana kuin mahdollinen kilpailija.
Individualistisissa maissa on vaikeampaa yrittda luoda yritykseen uskomusjérjestelmien
avulla jonkinlaista kuvaa suuresta perheestd, jossa tyontekijat tyoskentelevét yhteisen
paamaaran eteen. Puolestaan kollektiiviseen kulttuuriin sopii paremmin juuri uskomus-
jarjestelmét, joilla luodaan kuvaa yhteisesta padmaarastd, jonka eteen tehdadn kaikki
yhdessa toita, silla yhteisollisissa kulttuureissa ihmiset ovat tottuneet kuulumaan johon-
kin ryhmaan, ja siten kaipaavat sita tunnetta myos tydpaikallaan.

Individualistisissa kulttuureissa tyontekijat arvostavat suurempaa autonomiaa ja ovat
tottuneet ottamaan enemmaén vastuuta tuloksista (Picard & Reis 2002, 224). Jos henki-
I6kunnan toimia rajoitetaan liikaa rajoitejarjestelmilld, he voivat kokea menettaneensa
tarvitsemansa autonomian ja vastuun, joka heijastuu tyotyytyvaisyyteen. Samoin dia-
gnostisten ohjausjarjestelmien kéytdssa nayttéisi olevan tarkedd huomioida kulttuurin
asema individualismi-kollektiivisuusdimensiossa. Yksilollisessé kulttuurissa arvostetaan
yleensd enemman yksilotason palkitsemisjérjestelmid kuin kollektiivisissa kulttuureissa
(Picard & Reis 2002, 224).
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Johdon ohjausjarjestelmiin voi vaikuttaa myds kulttuurin maskuliinisuusindeksi, sill&
maskuliinisissa yhteiskunnissa, joihin Hofsteden mukaan Kiina sek& my6s Yhdysvallat
ja Saksa kuuluvat, arvostetaan enemman kovia arvoja kuin feminiinisissa. Feminiinisis-
s& kulttuureissa, kuten Suomessa, organisaatiot todennékdisesti kayttavat sellaisia us-
komusjarjestelmid, jotka sopivat pehmeitd arvoja arvostavaan kulttuuriin. Samoin pal-
Kitsemisjarjestelmét on luultavasti suunniteltu tasa-arvoisemmiksi kuin maskuliinisissa
kulttuureissa, silla feminiinisissé kulttuureissa palkitseminen on tasa-arvoisempaa eli
véltetadn antamasta suuria palkkioita kenellekan tietylle, vaikka henkild olisikin vai-
kuttanut tyopanoksellaan suuresti tulokseen. Puolestaan maskuliinisissa kulttuureissa
palkitsemisjarjestelmiksi sopisivat todenndkdisesti parhaiten sellaiset, jotka korostavat
tulosta.

Hofsteden neljés dimensio, epdvarmuuden vélttdminen, voi vaikuttaa usealla tavalla
sithen millaisia johdon ohjausjarjestelmié todenndkdisesti kaytetdan kulttuurissa. Dia-
gnostisten johdon ohjausjarjestelmien avulla seurataan organisaation suoriutumista en-
nalta asetettuihin tavoitteisiin ja korjataan poikkeamia niiden esille tullessa. Kulttuurit,
joissa epavarmuutta siedetdan hyvin, siedetddn myos todennakdisesti paremmin poik-
keamia. T&ma voi tarkoittaa sitd, ettd pienet poikkeamat eivat viel kiinnitd ylimman
johdon huomiota toisin kuin ne voisivat kiinnittda yhteiskunnissa, joissa epavarmuutta
siedetddn huonosti. My0s interaktiivisten ohjausjarjestelmien kaytdssé voi olla eroja.
Strategisiin epdavarmuuksiin voidaan vastata nopeammin ja innovatiivisemmin kulttuu-
reissa, joissa epavarmuutta siedetdan hyvin. Muutos ei ole niin pelottavaa kuin epavar-
muutta valttavissa kulttuureissa. Epdvarmuuteen suhtautuminen vaikuttaa siten myos
uskomusjarjestelmien kéyttéon. On selvad, ettd maissa, joissa epavarmuutta véltetdén,
on johdon panostettava enemman muutosta edistavdan kommunikointiin.

Epdvarmuutta valttavissa yhteiskunnissa on yleensa enemméan muodollisia lakeja ja
epamuodollisia maarayksia, silla tallaisissa kulttuureissa suositaan tilanteita, joissa on
selkedt sdanndt siitd miten pitadéd toimia. TAman vuoksi tallaisissa kulttuureissa organi-
saatiot todennédkoisesti kayttdvat enemman rajoitejarjestelmid, jotka sisaltavat paljon
selkeitd ohjeita ja sadntdja. Samoin sanktioiden on oltava sellaisia, etteivat tyontekijat
rikkoisi séantdja, silla epavarmuutta valttavissa yhteiskunnissa sadntdja noudatetaan
huonommin kuin epavarmuutta hyvin sietdvissa kulttuureissa, vaikka saéntéjen olemas-
saoloa arvostetaan enemmaén. Puolestaan maissa, joissa epavarmuutta siedetdaan hyvin,
lilan suuri maaré saantoja ja maarayksia voi laskea tydmotivaatiota eika siten saa aikaan
toivottuja tuloksia.

Viides dimensio, kulttuureiden suuntautuminen aikaan nahden, vaikuttaa siihen mil-
laisia hyveita arvostetaan. Lyhyen aikavalin suuntautuneissa kulttuureissa, kuten Sak-
sassa ja Yhdysvalloissa, arvostetaan perinteitd, vakautta ja pysyvyytta. Tallaiset arvot
voivat nakya yrityksen johtamisessa, ja voivat heikent&a riskinottoa ja innovaatiota.
Pitkan aikavélin suuntautuneissa yhteiskunnissa, kuten Kiinassa, arvostetaan sinnik-



48

kyyttd, pitk&janteisyytta ja saéstavaisyytta. Jos pitkén aikavalin suuntautuneen kulttuu-
rin arvot vaikuttavat organisaation johtamistavoissa, ne tukevat innovatiivisuutta ja li-
séavat padoman saatavuutta uusiin investointeihin.

On monimutkaista tutkia, miten kulttuuri voi vaikuttaa kdytettaviin johdon ohjausjar-
jestelmiin. Edell& esitettiin joitakin hypoteeseja siitd miten eri dimensiot voivat mahdol-
lisesti vaikuttaa johdon ohjausjérjestelmiin. On kuitenkin huomioitava, ettd jokaisen
dimension pistemadréat ja niiden yhdistelmat vaikuttavat siihen millainen kulttuuri on
kyseessa ja millaiset johdon ohjausjarjestelmat voivat sopia kyseiseen kulttuuriin. Li-
séksi kuten jo aiemmin on todettu, dimensiot antavat melko pelkistetyn kuvan kulttuu-
reista. Taman vuoksi on mahdotonta antaa dimensioiden avulla jotakin parasta johdon
ohjausjérjestelmien ratkaisua, eikd t&dhén pyritdkdan tassa tutkimuksessa. Kulttuuriin
pitaisi tutustua syvallisemmin, jotta olisi mahdollista suunnitella siin& parhaiten toimiva
johdon ohjausjérjestelmien kokonaisuus. Seuraavaksi pohditaankin tarkemmin juuri
Kiinan kulttuuriin sopivia johdon ohjausjarjestelmid Gannonin metaforien pohjalta.

Gannonin kulttuuriteorian pohjalta Picard ja Reis (2002, 229) ovat esittaneet, etta
Kiinan kaltaisessa kollektiivisessa kulttuurissa johdon ohjausjarjestelmat todennakdises-
ti siséltavat keskitettyd paatoksentekoa ja ryhmdévastuuta toiminnasta. Diagnostisia jar-
jestelmia ei vélttamatta pideta niin merkittavind ja ne voivat olla ryhmépohjaisia, joissa
keskitytddn prosessin seurantaan. Picard ja Reis (2002, 227) toteavat kuitenkin, etta joil-
lakin kiinalaisen kulttuurin vaikutusalueilla johdon ohjausjarjestelmat siséltavat seka
ryhma- ettd yksilopohjaisia palkitsemismenetelmid, jotta vastataan myods kulttuurin in-
dividualistiseen taipumukseen, joka on vahvempi tietyilla kiinalaisen kulttuurin vaiku-
tusalueilla. Picardin ja Reisin (2002, 229) mukaan johdon ohjausjérjestelmét saattavat
sisdltdd koulutusta standardisoimista varten seka arvopohjaista kulttuurillista ja sosiaa-
lista ohjausta johtuen kulttuurin suuresta valtaetaisyydestd. Kulttuurin sisalla voi olla
eroja, kaikki eivat esimerkiksi suhtaudu samalla tavalla epavarmuuteen. Jos epéavar-
muutta siedetddn paremmin, diagnostisissa jarjestelmissé voidaan mahdollisesti keskit-
tyd enemman ryhmapohjaiseen suorituskykyyn perustuvaan palkitsemiseen ja organi-
saatiossa voidaan tarjota koulutusta, joka edesauttaa luovuutta (Picard & Reis 2002,
229-230).

Gannonin (2004) molemmat metaforat tuovat esille, ettd vaikka kiinalainen ajattelu-
tapa on konservatiivinen, se kuitenkin hyvaksyy muutoksen. Tutkimusongelman kan-
nalta tdmé kiinalaisten tasapaino konservatismin ja innovatiivisuuden vélilla on mielen-
kiintoinen. Teorian mukaan Kiinalainen kulttuuri nayttéisi hyvéksyvan hyvin uusia toi-
mintatapoja, jos niiden katsotaan toimivan paremmin kuin vanhojen. Eli toisin sanoen
kiinalainen kulttuuri voi toimia myos eraanlaisena katalyyttind johdon ohjausjarjestel-
mien samankaltaistumisessa eika vain eroja lisddvana voimana. Toisaalta kuten Gannon
(2004, 385) toteaa, kiinalaiset ottavat vastaan uusia ndkokulmia, mutta sailyttavat par-
haat ominaisuudet omasta jarjestelméstadan. On siis mahdollista, ettd suomalaisen yri-
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tyksen johdon ohjausjarjestelmat voidaan implementoida vaivatta sellaisinaan kiinalai-
seen tytaryhtioon, mutta tytaryhtio voi silti sisallyttad ohjausjérjestelmiin joitakin piir-
teitd omasta kulttuuristaan.
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3 EMPIIRINEN TUTKIMUS

3.1 Tytaryhtion perustaminen Kiinaan

Kiinan tytaryhtion perustamiseen 2000-luvulla oli montakin eri syytd. Varatoimitusjoh-
tajan mukaan yksi tarked syy oli raaka-aineiden sijainti. Case-yrityksen tuotteiden tar-
keimmét raaka-aineet 16ytyvét Kiinasta. Varatoimitusjohtaja kertoo, ettd 1990-luvulla
kiinalaiset tuottajat myivét raaka-aineina kaytettavia maametalleja niin edullisesti, ett4
lansimaisista kaivoksista tuli kannattamattomia ja ne jouduttiin sulkemaan. Tdhdn pai-
vaan mennessa tilanne ei ole paljoakaan muuttunut. Joitakin lansimaisia kaivoksia on
varatoimitusjohtajan mukaan avattu nykyaan uudelleen, mutta edelleenkin suurin osa
raaka-aineista tulee Kiinasta. Kuitenkin silloin, kun tytaryhtid paatettiin perustaa, oli
tilanne se, ettd raaka-aineina kaytettdvat maametallit tulivat k&ytanndssé kaikki Kiinas-
ta.

Kiinaan oli kehittynyt myds hyvin vahva alan teknologiaosaaminen, eivétka lansi-
maiset tehtaat pystyneet kilpailemaan Kiinan tarjoaman hintatason kanssa. Oli selvaa,
ettd jos haluttiin olla liiketoiminnassa mukana, oli katse suunnattava Kiinaan. Myos
yrityksen asiakas tarvitsi suuria maaria case-yrityksen tuotteita juuri Kiinassa. Kuten
tassd tutkimuksessa on jo aiemmin tuotu esille, Kiinaan ei investoida endé pelkastaan
edullisen toiminnan perdssa vaan myos Kiinan kasvavat markkinat houkuttelevat yrityk-
sid. Myos case-yrityksella asiakkaiden sijainti oli yksi syy tytaryhtion perustamiselle
Kiinaan.

Varatoimitusjohtajan mukaan case-yrityksen strategia on alusta alkaen ollut se, etté
materiaali tuotteelle tehdd&n Suomessa vaikka raaka-aineita hankitaankin Kiinasta. Sen
jalkeen materiaali lahetetdan jatkokaésiteltdvéksi Kiinaan, jossa tehdaén paljon kasityota
vaativa tyoosuus. Taman jalkeen valmiit tuotteet toimitetaan Kiinassa asiakkaille. Osa
tuotteista palautuu myods takaisin emoyhtioén Suomeen, jolloin Kiinan tehdas toimii
periaatteessa alihankkijana. Case-yrityksella ei ole koskaan ollut tavoitteena tuottaa
tuotteita alusta loppuun asti Kiinan tytaryhtidssa, vaan kyse on ollut aina tuotteiden jat-
kojalostamisesta. Viime vuosina tytaryhtié on toiminut myo6s alihankintakanavana, eli
se on hankkinut paikallisia tuotteita, joille yleensé tytéryhtié on tehnyt jonkin toimenpi-
teen Kiinassa ja sen jalkeen toimittanut tuotteet emoyhtiéon, joka puolestaan toimittaa
tuotteet asiakkailleen. Myds CFO kuvailee toiminnan olevan hieman erilaista kuin mita
yleensa yrityksilla on tytaryhtidissaan Kiinassa:

Useastihan Kiinaan siirtyy iso osa tuotannosta ja Suomeen jaa tukitoi-
minnot, meilla tAm& menee vahan eri pain (CFO).
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Tytéryhtio perustettiin silloisen toimitusjohtajan johdolla norjalaisten omistuksessa
olevaan teollisuuskylaan, jossa tytaryhtio sijaitsee edelleenkin. Tytaryhtiossa ei ole iki-
na ollut vakituisia ekspatriaatteja Suomesta vaan se on toiminut alusta asti kiinalaisen
henkil6ston varassa. Kiinan tehtaan johtajaksi tuli alussa Norjassa véitellyt kiinalainen
tohtori. Han oli asunut pitkdan Norjassa ja siten tunsi lansimaisen kulttuurin ja ajattelu-
tavan.

Nykyadn Kiinan tytaryhtiolla ei ole fyysisesti lasnéd olevaa toimitusjohtajaa, vaan
toimitusjohtajana toimii saksalaisen emoyhtion Kiinassa sijaitsevan tehtaan CFO. Ny-
kyinenkin toimitusjohtaja on kiinalainen, mutta hanelle on kertynyt kokemusta l&nsi-
maisista toimintatavoista saksalaisen emoyhtion kautta.

Seké CFO:n ettd varatoimitusjohtajan mukaan alkuvaiheessa ilmenneisiin kdytannon
asioihin ja ongelmiin saatiin tukea ja apua norjalaisten omistuksessa olevasta teollisuus-
puistosta. Teollisuuskylan yhteydet auttoivat alussa k&ytdnnon asioiden jarjestelyssé
sekd myo6s henkildston rekrytoinnissa. Case-yrityksen siirryttyd saksalaisen yhtion
omistukseen, on apua saatu sieltdkin péin, silla case-yrityksen emoyhtiolla oli jo ennes-
tdan paljon kokemusta Kiinassa toimimisesta. Yleisesti ottaen verkostot ovat olleet ca-
se-yrityksen tukena auttamassa Kiinan markkinoilla onnistumisessa.

Varatoimitusjohtajan mukaan yksi tekijé, joka auttoi onnistumaan tytaryhtion perus-
tamisessa, oli se, ettd case-yritykselld oli jo pitkaan ollut toimintaa kiinalaisten kanssa.
Kiinalaisilta toimittajilta oli ostettu raaka-aineita sekd myds valmiita tuotteita jo kauan
ennen tytaryhtion perustamista. Varatoimitusjohtaja kertookin, ettd case-yrityksen hen-
Kilostdé Suomessa on ollut oikeastaan koko yrityksen olemassaolon ajan tekemisissa
Kiinalaisten kanssa.

3.2  Organisaatiokulttuuri ja arvot

Case-yrityksen missiona on olla johtava tuottamiensa tuotteiden lansimainen valmistaja,
ja siind yritys on onnistunut varatoimitusjohtajan mukaan hyvin. Yritys toimii asiakas-
lahtoisesti pyrkien aina tuottamaan asiakkailleen parhaan mahdollisen palvelun. Myds
vihreét arvot ovat case-yritykselle tarkeita.

Varatoimitusjohtajan mukaan laht6kohtana on ollut se, ettd tytaryhtidssa Kiinassa
toimitaan samalla tavalla kuin Suomessa; samat periaatteet patevat siella kuin emoyhti-
0ssd Suomessa. Samat arvot, jotka ovat olemassa Suomen pééssa, on viety myos Kii-
naan, muun muassa tinkimaton tekninen osaaminen ja ehdoton rehellisyys. Kiinan ty-
taryhtio on hyvéksynyt hyvin suomalaisen emoyhtion arvot ja organisaatiokulttuurin.
Mitaan suuria arvojen yhteentdrmayksia ei ole ollut, jotka olisi jotenkin nakynyt opera-
tiivisessa toiminnassa ja siten liiketoiminnassa.
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Varatoimitusjohtaja uskoo, ettd heidan organisaatiokulttuurin ja arvojen vieminen ty-
taryhtioon on varmasti ollut helpompaa, kun kaikki on luotu Kiinassa alusta asti itse.
Henkilostd on rekrytoitu tytaryhtioon ja heille on opetettu miten pitéé toimia. Henkilos-
t0 onkin oppinut alusta alkaen eldmééan siind kulttuurissa, joka sinne on viety. Varatoi-
mitusjohtajan mukaan tilanne olisi voinut olla hyvin erilainen, jos olisi hankittu olemas-
sa oleva tehdas Kiinasta. Silloin olisi tormatty jo olemassa olevaan organisaatiokulttuu-
riin, eik& emoyhtion arvojen ja organisaatiokulttuurin vieminen olisi ehka ollutkaan niin
helppoa.

Varatoimitusjohtaja kuitenkin myontaa, ettd vaikka tytaryhtioon on viety samat arvot
ja organisaatiokulttuuri, on kuitenkin joitakin eroja havaittavissa:

Totta kai, kun olemme ihmisia ja meilla on erilainen henkil6historia ja
kulttuurihistoriallinen tausta, niin totta kai siind nékyy niita eroja (vara-
toimitusjohtaja).

Varatoimitusjohtajan mukaan erot ovat kuitenkin sellaisia, ettd niiden kanssa voidaan
elaa.

Yksi sellainen ero, jonka jokainen haastateltava on huomannut, on kiinalaisten kas-
vojen menettdmisen pelko. Varatoimitusjohtajan mukaan myods muut yritykset, jotka
Aasiassa toimivat, ovat tormanneet tdhan samaan aasialaisten, ja varsinkin kiinalaisten,
kasvojen séilyttamisen tarkeyteen ja kasvojen menettdmisen pelkoon. Varatoimitusjoh-
taja arvioi, ettei lansimaissa oikein edes ymmarreté kuinka iso asia kasvojen sailyttami-
nen on Kiinassa:

Esimerkiksi eihan se taallakaan ole kiva asia, jos jaat valehtelusta kiinni,
mutta siella se on eldman ja kuoleman kysymys (varatoimitusjohtaja).

Haastateltavien mielesté kiinalaiset eivat mielelld&n anna Kielteisid vastauksia. Tal-
lainen toimintatapa poikkeaa siitd mihin on totuttu lansimaissa, jossa kielteinen vastaus
yleensa uskalletaan antaa, kun se on annettava. Tama on yksi sellainen piirre, joka liit-
tyy kiinalaisten ajattelutapaan kasvojen sailyttamisestd. CFO kertoo huomanneensa,
etteivat kiinalaiset kovin herkasti kerro, etteivat ymmarra tai osaa tehda jotakin. Vara-
toimitusjohtaja kuvailee tata Kiinalaisten tapaa kulttuurilahtdiseksi peitellyksi positiivi-
seksi asenteeksi, tietynlaiseksi peittelemiskulttuuriksi. Hanen mukaan tdma kulttuuriero
on téarkeaa tiedostaa, jos halutaan toimia Kiinassa. Financial Controller ja CFO toteavat,
ettda tdman kulttuurieron vuoksi on valvonnan heidén puoleltaan oltava tarkkaa, jotta
huomattaisiin jos jokin asia ei ole tytaryhtiéssa ymmarretty oikein.
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3.3 Organisaatiorakenne, johtaminen, toimintatavat ja -ohjeet

Case-yrityksen tuotanto on korkean teknologian toimintaa, joten korkeakoulutasoisten
toimihenkildiden mé&&rd on suhteessa korkea sekd Suomessa ettd Kiinassa. Seké case-
yrityksessa ettéd sen tytaryhtiossa Kiinassa henkildston on ymmarrettdva mita yritys te-
kee ja mit4 se myy.

Varatoimitusjohtaja kertoo, ettd organisaatiorakenne case-yrityksessa on linjaorgani-
saatio, mutta yrityksessa ei riitd, ettd henkilosto tuntee vain oman organisaatiohaaransa.
Esimerkiksi myyjan on ymmarrettdva miten tuote valmistetaan ja pystyttava keskuste-
lemaan sen kehitystarpeista, ja vastaavasti tuotantopééllikon ja kehityshenkilostén on
ymmarrettava asiakasta. Tyontekijan on myds ymmarrettavd mihin asiakas kayttaa tuo-
tetta, jotta asiakkaan kanssa voidaan keskustella onnistuneesti tuotteesta. Tama vaatii
omanlaisen kouluttautumisen ja perehtymisen asiakkaan prosesseihin ja tarpeisiin.

Sama case-yrityksen organisaatiomalli on viety Kiinaan. Vain joiltakin yksityiskoh-
diltaan kehitetty sinne soveltuvaksi, mutta perusléhtokohdiltaan malli on sama. Vara-
toimitusjohtajan mielestd henkildston korkea koulutustausta on todennékdisesti helpot-
tanut samanlaisen organisaatiorakenteen k&yttdonottoa tytaryhtiossa.

Kiinan tytaryhtid poikkeaa Suomen emoyhtidsta siind, etté siella itse tuotanto on pie-
nempaa ja siella kaytetdan paljon paikallista alihankintaverkostoa. Koska volyymi vaih-
telee melkoisesti tytaryhtiéssa, on oltava olemassa joustava alihankintaverkosto. Tytér-
yhti6 sijaitsee alueella, joka on case-yrityksen tuotantoalan keskus Kiinassa. Tdma on
mahdollistanut laajan alihankintaverkoston luomisen.

Kiinan tytaryhti6 vastaa itse suhteistaan muiden paikallisten yritysten kanssa. Yhtena
syyné talle on tietenkin kielikysymys, mutta myds kulttuurierot vaikuttavat siihen. Va-
ratoimitusjohtajan mukaan verkostojen merkitys on Kiinassa todella suuri, jopa niin
suuri, ettei liiketoimia voida tehdd, jollei péésta verkostoihin mukaan. Varatoimitusjoh-
taja kertoo, ettd Kiinassa on omat saannét miten verkostoihin padstaan mukaan ja miten
niissa pysytaan. Sen takia onkin helpompaa, etté tytaryhtio hoitaa tydon muiden paikal-
listen kanssa ja vastaavat suhteiden yllapitamisestd, silld he tietdvét parhaiten miten
toimia muiden kiinalaisten kanssa.

Koska suhteet ja niiden yllapitaminen on Kiinassa hyvin térkeda, on myds lansimai-
sen johdon, eli toimitusjohtajan ettd myods varatoimitusjohtajan, kaytava usein paikan
paalla Kiinassa. Case-yrityksella on seka asiakkaita ja toimittajia Kiinassa, ja ndista
suhteista on huolehdittava. Varatoimitusjohtajan mukaan ero liiketoimintasuhteissa na-
kyy esimerkiksi siing, ettd lansimaissa asiakasta ei kiinnosta tavata toimittajaa ilman
mitaan syyta, jos kaikki toimii niin kuin pitaakin. Puolestaan Kiinassa suhteen yllapita-
minen, vaikka kaikki toimisikin hyvin, on aivan normaali kaytantd. Epanormaalia olisi
se, jos suhdetta ei hoidettaisi esimerkiksi erilaisten tapaamisten muodossa. Toimitusjoh-
taja ja varatoimitusjohtaja tekevatkin muutaman matkan vuodessa Kiinaan. Kiinassa
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kayminen on my0s térkedd tytaryhtion operatiivisen valvonnan kannalta, koska pysyvia
ekspatriaatteja ei tyoskentele tytaryhtiossa.

Sopimusten pitdvyyden kanssa ei ole ollut ongelmia eri toimittajien kanssa, vaikka
varatoimitusjohtaja myontaakin, ettei yleisesti ottaen kiinalaisten kanssa paperille tehty
sopimus ole lainkaan sen arvoinen kuin lansimaissa. Seka tytaryhtion toimittajien kans-
sa ettd case-yrityksen omien kiinalaisten raaka-ainetoimittajien kanssa tehdyt sopimuk-
set ovat aina piténeet paikkansa. Varatoimitusjohtaja uskoo tdman johtuvan siitd, ettd
suhteiden luomiseen ja yllapitdmiseen on panostettu. Han myo6s uskoo, ettd kiinalaiset
toimittajat ymmartéavat, ettd eurooppalaisen yrityksen kanssa pitad tehda juuri niin kuin
on sovittu, jos yhteistyoté halutaan jatkaa.

Samoin kuin organisaatiorakenne, my0ds case-yrityksen toimintaohjeet ja -tavat on
viety sellaisinaan Kiinan tytaryhtioon. Varatoimitusjohtaja kertoo, ettd pelisddnnot on
tehty alusta saakka selviksi ja niiden mukaan on toimittava. Tilanteen case-yritykselle
teki helpoksi se, ettd tytaryhtio luotiin tyhjésta ja siten voitiin alusta asti kouluttaa hen-
kilokunta samoihin tapoihin kuin Suomessa. Varatoimitusjohtaja pohtiikin haastattelus-
sa tilannetta, jos tytaryhtioksi olisi hankittu joku jo olemassa oleva kiinalainen yritys.
Hén uskoo, etté silloin olisi mahdollisesti pitdnyt yrittdd sopeutua puolin ja toisin, ja
I6ytad jokin sopiva valitila.

Samoin my0s eettiset toimintatavat ja -sddnndt ovat samat kuin case-yrityksella
Suomessa:

Me ei olla l1ahdetty mitdan podydanalus rahoja hyvaksymaan siella, vaikka
joissakin yhteyksissa siella niita kaytetadn, ihan vain yhtena esimerkkina
(varatoimitusjohtaja).

Vaikka Kiinassa onkin vield valitettavasti havaittavissa sellaisia toimintatapoja, jotka
eivat ole eettisesti oikealla tasolla, case-yritys ei ole mitenkaan lahtenyt mukaan sellai-
siin tapoihin, vaan noudattavat samaa korkeaa moraalia toiminnassaan niin Kiinassa
kuin Suomessa.

Huolimatta siitd, ettd samat toimintatavat ja -ohjeet on viety tytaryhtiéon, on joskus
joitakin pienida ongelmia kohdattu, jotka varatoimitusjohtajan mukaan todennakdisesti
johtuvat kulttuurieroista. Han kertoo, ettd kiinalaiset tyontekijat saattavat helpommin
lahted keksimaan omanlaisia ongelmanratkaisuja, kun jokin asia ei toimi niin kuin pitai-
si. Ongelmaa yritetaan peittdd keksimalla erilaisia konsteja miten sen yli voidaan paasta
raportoimatta siita eteenpéin. Tallainen toiminta on varatoimitusjohtajan mukaan myrk-
kya lansimaiselle laatuajattelulle. Tallaisissa ongelmien peittelemisyrityksissa nakyy
varatoimitusjohtajan mukaan kiinalainen ajattelumalli kasvojen menettdmisesta ja hanen
esille tuoma peittelemiskulttuuri. Varatoimitusjohtaja korostaakin, ettd tama kulttuuri-
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piirre on sellainen, joka on otettava huomioon ja johon tormaé edelleen vuosienkin jal-
keen tytaryhtiossa.

CFO ja Financial Controller toteavat, ettd he eivat ole edes pohtineet sellaista ndko-
kulmaa, ettd joitakin talousosaston toimintatapoja olisi muutettu jotenkin kiinalaisille
sopivammiksi. Ainoa, joka on tietenkin kiinalaisittain tehtava, on paikallinen Kirjanpito
Kiinan péin, jonka Kiinan tytaryhtid hoitaa. Vaikka muuten toimintatavat ovat saman-
laiset tytdryhtion talousosastolla, on eroja tullut vastaan siind miten Kiinassa toimitaan
viranomaisten kanssa. CFO:n ja Financial Controllerin mukaan Kiinassa henkilokoh-
taisten suhteiden luominen ja yll&pitdminen on tarkedd myos viranomaisten kanssa, joka
poikkeaa siitd mihin Suomessa on totuttu. CFO:n mukaan Kiinassa on paljon erilaisia
séantdja ihan alueellisesti eika aina voida tietdd millaisia sd&nt6ja ja méaardyksia tulee
vastaan. Tassé asiassa Kiina poikkeaa selvasti Suomesta, jossa kaikki toimii aina kirjoi-
tetun lainsd&@dannon mukaan. CFO muisteleekin yhta esimerkkitapausta, joka kuvastaa
hyvin kuinka erilaista Kiinassa toimiminen on: Aivan tytaryhtion alkuvaiheessa case-
yrityksella oli epaselvyyksia arvonlisdverovdhennysten kanssa Kiinassa. Kiinan viran-
omaisilta oli saatu tulkinta, jonka mukaan vadhennyksid maahan tuoduista materiaaleista
ei olisi saanut tehdd. CFO lahti itse Kiinaan selvittdmaén asiaa. Silloinen tytaryhtion
toimitusjohtaja Kierratti hanta paikallisten arvonlisdveroviranomaisten luona. CFO ei
itse viranomaisten luona paljoakaan mitdan puhunut, mutta silloinen tytéryhtion toimi-
tusjohtaja luotti siihen, ettd hanen lasndolonsa lansimaalaisena auttaisi ratkomaan tilan-
teen. Ja niin siind k&vikin, ettd CFO:n lahdettya Kiinan vierailultaan takaisin Suomeen,
tuli case-yritykselle ilmoitus, ettd sellainen sadnnds loytyi, jonka mukaan he saavat teh-
da arvonlisaverovahennykset.

Kiinalainen henkilokunta tytaryhtiossa helpottaa yhteistyoté kiinalaisten viranomais-
ten kanssa, silld he tuntevat paikalliset lait, virastot ja toimintatavat parhaiten. Tytaryh-
tio kayttad myos paikallisia veroneuvojia apuna, jotta paastéisiin yrityksen kannalta
parhaimpiin ratkaisuihin. CFO:n mukaan Kiinassa viranomaisyhteydet ja niiden byro-
kratia vievat melko paljon aikaa talousosaston henkilokunnalta tytaryhtidssa, esimerkik-
si:

Jokainen lippulappunen pitéaa kayda leimauttamassa jossakin (CFO).

CFO:n ja Financial Controllerin mukaan, kun jokin uusi ohje tai késite talouspuolel-
la lanseerataan, on syytd seurata ja varmistaa tarkkaan onko se ymmarretty oikein. Mo-
lempien mielesta on vaikeaa tietda kiinalaisten kollegoiden vastauksista onko asia var-
masti ymmarretty vai onko siind vield jotakin epaselvdd. CFO kertookin, etta vélilla
vasta kiinalaisten kollegoiden lahettamia lukuja analysoimalla saa selville ymmarret-
tiinkd uusi toimintatapa oikein. Financial controllerin mukaan varsinkin uuden asian
lanseeraaminen pelkélla sdhkopostiviestilla on vaikeaa. Jos niin tehddan, on viestin ol-
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tava erittain selkeé ja sen jalkeen on oltava tarkkana sen suhteen tuliko asia ymmarre-
tyksi oikein. Sek& Financial Controller ettda CFO ovat sitd mielta, etta aina olisi parempi
menné& paikanpadlle Kiinaan kertomaan uusista ohjeista ja késitteista. Talloin olisi mah-
dollista keskustella uusi asia yhdessé lapi ja samalla varmistaa, ettd asia tulee ymmarret-
tya oikein.

Toiminnassa Kiinassa nékyy se, ettd se on kulttuuritaustaltaan hierarkkisempi kuin
Suomi. Varatoimitusjohtajan mukaan hierarkkisuus on melko samanlaista kuin mité se
on esimerkiksi Saksassa. Hanen mielestd Suomen ja Saksan valill4 on iso ero hierarkki-
suudessa, vaikka maat sijaitsevatkin toistensa lahelld. Suomi onkin ennemmin se poik-
keus ndiden maiden joukossa. Hierarkkisuus nékyy varatoimitusjohtajan mukaan konk-
reettisesti siind, ettd jokaisessa valissé tarvitaan pari allekirjoitusta johonkin paperiin.

Hierarkkisuus nakyy myos johtamistavoissa. Varatoimitusjohtajan mukaan johtami-
nen on Kiinassa autoritaarisempaa kuin Suomessa. Varatoimitusjohtajan mielesta joh-
taminen paikallisella tasolla heidén tytaryhtiéssaan on myo6s autoritaarisempaa, mutta
huomattavasti véhemman kuin mihin han on térménnyt joissakin muissa kiinalaisissa
yrityksissa. Han kertoo kerran tormanneensé erddn asiakkaan luona kummalliseen né-
kyyn, jota ei voisi ikind nahda Suomessa. Noin tuhat operaattoria oli yrityksen kaskysté
aamuvoimistelussa pihalla, jonka jalkeen he saivat paivan kaskynjaon. Myds CFO on
huomannut, ettd johtamistavat Kiinassa on autoritaarisempia kuin Suomessa. CFO:n
mukaan kiinalaiset kaipaavat ehka vahvempaa johtajuutta kuin suomalaiset. Han arvioi,
ettd kiinalaisille voisi sopia paremmin sellainen auktoriteettinahmo, joka olisi lasné ja
kertoisi mité pitaa tehda.

3.4  Diagnostiset johdon ohjausjarjestelmat

Budjettitavoitteet seuraavalle vuodelle tulee yhdysvaltalaiselta konsernilta, johon case-
yritys kuuluu. Yhdysvaltalainen konserni asettaa tavoitteet eri divisioonille. Case-
yrityksen saksalainen emoyhtid muodostaa tytaryhtidineen yhden divisioonan. Kun ta-
voitteet on asetettu divisioonalle, case-yritys neuvottelee saksalaisen emoyhtionsa kans-
sa mika on kummankin osuus tavoitteista. Taman jalkeen case-yritys paattaa mika osuus
operatiivisista tavoitteista tehddédn Suomessa ja mika puolestaan Kiinassa. Lahtokohtana
on se, ettd tavoitteet, joita Kiinan tytaryhtiélle annetaan, on oltava realistisia. Kun tytéar-
yhtidlle annetaan tavoitteet, tytaryhtio selvittad milla resursseilla tavoitteisiin on mah-
dollista paastd. Kulubudjetti méaaraytyy sen perusteella. Tytaryhtid on mukana proses-
sissa ja on osa sitéd siind missd muutkin yhdysvaltalaisen konsernin yritykset. Jos esi-
merkiksi on tarvetta tehdd laitteistohankintoja tai rekrytointeja, on Kiinan tytaryhtit
suunnittelussa mukana. Kiinan yksikko seuraa samalla tavalla budjettia kuin case-yritys
Suomessakin, eikd sen noudattamisessa ole ollut tytaryhtion kanssa ongelmia.
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Pitk&n aikavalin strateginen suunnittelu puolestaan kuuluu case-yritykselle. Muun
muassa uusia mahdollisuuksia ja ideoita on etsitty ja l0ydettykin Kiinan tehtaalle. Kii-
nan tytaryhtio osallistuu myds suunnitteluun, mutta varsinainen vastuu on varatoimitus-
johtajan mukaan case-yritykselld Suomessa. Kiinan tytaryhtiolta tulee esimerkiksi ideoi-
ta mita voitaisiin toteuttaa tulevaisuudessa. Keskusteltaessa suunnittelusta varatoimitus-
johtaja toteaa, ettd h&dnen kokemuksensa mukaan kiinalaiset ovat enemman hetkessé
elavid” ihmisid kuin suomalaiset. Han arvioli, etté se voisi johtua heidén kulttuuristaan:

Siella aina joku korkeampi tietdd mité tehdaan, ja sitten tehdaan, kun jo-
ku sanoo, etta nyt tehdaéan nain (varatoimitusjohtaja).

Kéytettavat seurannan jarjestelmat ovat hyvin samanlaisia case-yrityksen ja tytaryh-
tion vélilla. Tytaryhtiosta saadaan erilaisia Excel-pohjaisia raportteja, joiden avulla voi-
daan seurata tytdaryhtion toimintaa. Seurannassa kéytettdvat raportit ovat samanlaisia
kummassakin yrityksessd. Samoin myods case-yrityksen suorituskykymittaristo on jal-
kautettu Kiinan tytaryhtioon.

Varatoimitusjohtajan mukaan tytaryhtion kanssa ei ole ollut ongelmia raportoinnin
suhteen. Tytaryhtiossd on ymmarretty alusta asti, ett4 toiminnan on oltava kannattavaa
ja heidén on raportoitava siitd emoyhtidlleen Suomeen. Aivan tytaryhtion alkuvaiheissa
erilaiset raportit tehtiin case-yrityksessa Suomessa, jonka jalkeen niitd kaytiin kiinalais-
ten kollegoiden kanssa yhdessa lapi. Tamén jalkeen Kiinan tytaryhtié on itse vastannut
raportoinnistaan Suomeen.

CFO:n ja Financial Controllerin mukaan sisaisen laskentatoimen laskentamallit ja ra-
portointirakenne ovat samanlaiset kuin Suomessa. Kuitenkin case-yrityksessa kaytossa
olevan SAP-jérjestelmén kayttd on tytaryhtiossa rajallista. Tytaryhtio l&hettdd Excel-
pohjaiset raportit case-yritykseen Suomeen, jossa ne ladataan SAP-jérjestelméaan.
CFO:n ja Financial Controllerin mukaan SAP-jarjestelman tdysimittaisen implemen-
toinnin puuttuminen tytaryhtiossa on ainoa selkea ero kaytettavissa jarjestelmissa. Seka
sisdisen ettd ulkoisen laskentatoimen yhdenmukaisuutta tukee myos kaytossd olevat
kansainvéliset tilintarkastus- ja konsultointiyritykset.

Tytéaryhtion talousosastolla on télla hetkellda kolme henkilda toissa, joilla jokaisella
on kiinalainen yliopistokoulutus taustalla. CFO:n mukaan kiinalaiset kollegat oppivat
hyvin nopeasti raportoinnin. Myos Financial Controller toteaa, ettd kiinalaiset kollegat
ovat hyvin taitavia raportoimaan ja yrittavat aina tayttaa kaikki raportointivaatimukset.
Kuitenkin valilla Kiinan tytaryhtion kanssa on ollut joitakin epaselvyyksia joidenkin
kasitteiden ymmartamisen kanssa. Seka CFO ettd Financial Controller korostavatkin,
ettd kasvokkain keskustelu on hyvin tarkead, jollei jopa valttdméatontd, jotta voidaan
selventad mit tietyilla kasitteilla tarkoitetaan. CFO:n mielestd véarinkasityksia kasittei-
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den suhteen syntyy senkin takia, ettd kommunikoidaan englanniksi, joka ei ole kum-
mankaan maan aidinkieli.

Sek& CFO ettd Financial Controller painottavat valvonnan térkeyttd, jotta voidaan
huomata, jos jokin k&site on ymmarretty vaarin. Financial Controller toteaa, ettd tytar-
yhtiossé talousosaston tyontekijat ovat hyvin mukautuvaisia. He yrittdvét aina tehda
mité pyydetdan, mutta aina ei ole taytta varmuutta siitd meneeko asiasisalto oikein:

He saavat kylla raportin nayttdmaan sellaiselta kuin halutaan, mutta on-
ko peruskasitteiden hallinta sielld taustalla ihan oikein (Financial Cont-
roller)?

Financial Controller ja CFO kertovat, ettd tytaryhtion talousosaston henkildstd on
erittain palveluhenkisté ja heilla on hyva tyémoraali. Jos kiinalaisille kollegoille l&hett&a
jonkin pyynndn, niin vastaus tulee yleensa nopeasti. CFO toteaakin, ettei han ole ikin&
kokenut ongelmaksi raporttien ja lukujen saamista tytaryhtiostd, silla kiinalaiset kollegat
noudattavat erittdin hyvin aikatauluja. Ennemminkin juuri lukujen tdsmallinen oikeelli-
suus voi olla valilla kyseenalaista.

Case-yrityksen tytaryhtioon on viety myds melko samanlainen palkitsemisjarjestelma
kuin case-yritykselld on Suomessa kaytdssa. Prosentuaalinen koko henkilostélle annet-
tava yhteisbonus lasketaan eri operatiivisista mittareista. Tama jarjestelma motivoi hen-
kilostoa saavuttamaan yrityksen tavoitteita. Varatoimitusjohtajan mukaan kiinalaisille
tyontekijoille se on mahdollisesti hieman uutta, etta he voivat itse selvasti vaikuttaa suo-
riutumiseensa. Kyseesséa on sen verran pieni yksikko, etté jokaisen panoksella on selvés-
ti merkitysta. Ja palkitsemisjarjestelman kautta tytaryhtion menestyminen nékyy myos
jokaisen palkassa.

Vaikka motivointi- ja palkitsemisjarjestelmat ovat case-yrityksen tytaryhtiossé lan-
simaiset, tilanne ei varatoimitusjohtajan mukaan kuitenkaan ole sama kaikissa yrityksis-
sé Kiinassa. Han kertoo, ettd Kiinassa on edelleen olemassa jonkinlainen rankaisemis-
kulttuuri, joka nékyy esimerkiksi siind, etté joissakin yrityksissé edelleen, jos tyontekija
tekee virheen, se vahennetadn hanen palkastaan pois. Myds CFO ja Financial Controller
ovat huomanneet tdman kiinalaisen rankaisemiskulttuurin omalla kohdallaan. CFO ker-
too, ettd heidan kiinalaisilla kollegoilla on tapana etsid syyllisia ongelmiin, ja usein
syyllinen l6ytyy kiinalaisten kollegoiden mielestd Suomen paastd. CFO muistelee haas-
tattelussa heidan viimekertaista kayntiadan Financial Controllerin kanssa tytaryhtidssa.
CFO ja Financial Controller olivat listanneet etukateen asiat, joita he halusivat késitella
tapaamisessa. Kun he sitten saapuivat tytaryhtioon, kiinalaiset kollegat olivat lisanneet
listauksen eri kohtiin kuka oli syyllinen kuhunkin ongelmaan.
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3.5 Kommunikaatio tytaryhtién kanssa

Varatoimitusjohtaja kertoo, ettd talousosasto on jatkuvassa yhteydenpidossa Kiinan ty-
taryhtion kanssa. Han itse puolestaan toimiessaan yrityksessa Export Sales Directorina-
kin, on myyntipuolen asioissa yhteydessa tytaryhtioon. Yhteydenpito tytaryhtion kanssa
on varatoimitusjohtajan mukaan paivittdista. Jatkuva yhteydenpito on h&nen mielesté
auttanut lansimaisten tapojen jalkauttamisessa tytaryhtiossa.

Varatoimitusjohtajan mukaan kommunikoinnissa, seké kirjallisesti ettd suullisesti, on
otettava huomioon Kkiinalaisten kasvojen menettdmisen pelko. Tama vaatii case-
yrityksen henkilostoltda Suomen pédssa ymmarrystd ja myos tulkintaa. Suullisessa
kommunikaatiossa saattaa liséksi tulla haasteita kielitaidon kanssa, sill kaikkien kiina-
laisten englannin kielen taito ei valttamatt4 aina ole hyva. Varatoimitusjohtaja on to-
dennut hyvaksi tavaksi tarkeitd ohjeita antaessaan pyytaa kiinalaisia tyontekijoité tois-
tamaan ohjeen asiasisélto, jotta on mahdollista varmistaa, ettd ohje on ymmarretty oi-
kein. Muuten saatetaan herkésti saada myonteisia vastauksia, jotka eivat kuitenkaan
vélttamatta tarkoita sitd mita pitéisi. Suullisen viestinndn ongelmana onkin juuri se, ettei
aina tiedetd meneekd viesti juuri oikein perille. Kirjallisessa kommunikaatiossa sahko-
postin valitykselld onkin se etu, ettd puolin ja toisin on mahdollista lukea useaan ottee-
seen viestin sisdltd ja ymmartad se oikein. Varatoimitusjohtajan mukaan monet case-
yrityksessa kéyttavatkin juuri séhkdpostia paavalineend viestiessaan tytaryhtion kanssa.
Kiinalaisen henkilokunnan kanssa on kuitenkin tehty selvéksi saannot, ettd se mika lu-
vataan tehda sahkdpostilla tai suullisesti, tehddén. Puolestaan jos jokin asia ei ole mah-
dollista toteuttaa, tytaryhtio ilmoittaa siitd case-yritykseen Suomeen ja sen jalkeen ndma
yhdessa voivat miettida muita toteutustapoja.

CFO:n ja Financial Controllerin mielestd kommunikaatio tytaryhtion kanssa sujuu
hyvin. Talousosastolla viestintavalineend tytaryhtion kanssa kédytetdan péédasiassa sah-
kdpostia. Samat henkildt ovat tyoskennelleet jo pitkaan tytaryhtion talousosastolla, ja
siten kommunikaatio heidédn kanssa on hyvin vakiintunut. CFO:n mielesté kiinalaisten
kollegoiden kanssa pitdd kuitenkin hieman varoa miten asiat ilmaisee séhkdposteissa,
jotta he eivat loukkaannu. Hanen mielesté aivan niin suoraan asioita ei voi sanoa kiina-
laiselle kuin suomalaiselle. Myds Financial Controller on huomannut saman, ettei asioi-
ta kannata sanoa liian kovaa, etteivat kiinalaiset kollegat loukkaannu:

He voivat kokea menettdneensa kasvonsa siind, ja sen jalkeen yhteistyd
on hetken aikaa taas vaikeampaa (Financial Controller).

Seké CFO ettéd Financial Controller ovat lisdksi huomanneet, ettd heidan kiinalaiset kol-
legat pyytavat melko vahén apua heilt4 pdin, 1ahinna vain silloin jos tulee jokin uusi asia
opeteltavaksi.
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CFO:n ja Financial Controller ovat myds huomanneet tavatessaan kiinalaisia kolle-
goitaan kasvokkain, etta he ovat temperamenttisempia kuin suomalaiset yleensé ovat.
He muistelevat haastattelussa yhté tiettyd tapaamista, jossa he yrittivat opettaa kiinalai-
sille kollegoilleen erdstd uutta asiaa. Heid&n Kiinalaiset kollegat hdmmentyivét tasta
uudesta asiasta sen verran, ettd he yhtakkid nousivat poydasta ylos ja alkoivat huutaa
toisilleen. Tallainen kayttaytyminen ihmetytti CFO:ta ja Financial Controlleria, silla
sellainen kaytos ei yleensé kuulu suomalaiseen tyokulttuuriin.

3.6  Yhteenveto suurimmista kulttuurieroista ja ratkaisuja niihin

Varatoimitusjohtajan mielestd yksi suuri ero suomalaisiin, on virheiden tunnustamisen
ja kasvojen menettdmisen pelko. Kiinalaisille virheiden mydntdminen on hyvin vaikeaa,
ja he saattavat mieluummin vaieta kuin myontaa virhettddn. Varatoimitusjohtajan mu-
kaan paras ratkaisu td4h&dn ongelmaan, on yrittdd lahestyé asiaa jotakin toista kautta ja
kysymalla uudelleen miten asia on. Hanen mielest4 téllaisissa tilanteissa saa tehda hie-
man salapoliisin tyotd, jotta saisi tietdd mit& oikeasti on tapahtunut. Varatoimitusjohta-
jaa harmittaa tdma piirre kiinalaisissa, koska lansimaissa on totuttu mydntdméaan virheet
ja niista pyritddn oppimaan. Prosessin kehittdminen ilman virheitd on hdnen mukaan
mahdottomuus.

Varatoimitusjohtajan mukaan toinen ongelmia aiheuttanut kulttuuriero, on ei-toivottu
oma-aloitteisuus ongelmien ratkaisussa, joka myos liittyy kiinalaiseen ajattelumalliin
kasvojen menettamisesta. Pyritdén peitteleméén ilmennyttd ongelmaa ja keksiméén itse
ratkaisuja siihen kertomatta siitd eteenpdin. Varatoimitusjohtajan mielesta joskus kiina-
laisilta tuntuu puuttuvan oma-aloitteisuutta; tehd&an sitd mitd késketdan eikd niinkaan
mietitd lopputulosta. Puolestaan joskus oma-aloitteisuutta 16ytyy liikaakin, mutta vaa-
ranlaista, joka ei sovi organisaation korkean laadun kulttuuriin.

CFO:n ja Financial Controllerin listasivat yhdeksi suureksi eroksi kiinalaisten miel-
Iyttdmisen halu, jonka takia he eivat helposti anna Kielteista vastausta mihinkaan. Vaik-
ka jotakin asiaa ei ymmadrrettaisi, he silti yrittdvat toimia sen mukaisesti. Tdman takia
case-yrityksen talousosaston henkilokunta Suomessa onkin aina saanut olla tarkkana
uuden asian kohdalla, ettd onko tytaryhtiossd ymmarretty se oikein. Toinen ero, jonka
he ovat huomanneet, on kiinalaisten temperamenttiero. CFO:n ja Financial Controllerin
mielesta Kiinalaiset kiihtyvat helpommin kuin suomalaiset.

Néitd edelld esitettyja kulttuurieroista johtuvia ongelmia on case-yrityksesséa pyritty
ratkaisemaan ja vahentdmaéan keskustelemalla niistd. Varatoimitusjohtajan mielesta ti-
lanne on parantunut vuosien aikana. Tytaryhtion henkildsto esimerkiksi uskaltaa paljon
paremmin kysyé jos jotakin ei ole ymmarretty. CFO ja Financial Controller my6s pai-
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nottavat keskustelun tarkeyttd ongelmien ratkaisussa. Heidédn mielestd varsinkin kas-
vokkain keskustelu on kiinalaisten kollegoiden kanssa tarke&a.

Varatoimitusjohtajan mukaan kiinalaisen tytaryhtion kanssa toimiminen vaatii hie-
man enemman ymmarrysta ja joustavuutta yrityksen suomalaiselta henkilostolta. Case-
yritys kuitenkin tarvitsee tytaryhtiotd Kiinassa, ja henkilosto tytaryhtiossa tietdd mitka
ovat tavoitteet ja tekee t6ité tavoitteiden saavuttamisen eteen. Varatoimitusjohtajan mie-
lestd toiminta Kiinassa on jarkevaa seké eettisesti oikealla tasolla, vaikka jotkin kulttuu-
rierot saattavat joskus joitakin ongelmia aiheuttaakin.
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4 LOPUKSI

4.1  Johtopaatokset

Empiirisen tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd kulttuurierojen vaikutus kaytetta-
viin johdon ohjausjarjestelmiin on ollut case-yrityksen kohdalla minimaalista, niin dia-
gnostisiin ja interaktiivisiin kuin uskomus- ja rajoitejarjestelmiin. Case-yrityksen johdon
ohjausjdrjestelmat on viety sellaisinaan Kiinassa sijaitsevaan tytaryhtioon. Tama strate-
gia on ollut onnistunut valinta, silld suurempia ongelmia ei ole kohdattu kulttuurierojen
vuoksi. Lahtokohtana on ollut se, etté tytaryhtion haluttiin toimivan samalla tavalla kuin
emoyhtion Suomessa, ja siksi myds johdon ohjausjarjestelmien piti olla samanlaiset.

Vaikka kulttuurierot eivét ole suuremmin vaikuttaneet kdytettaviin johdon ohjausjar-
jestelmiin tytaryhtidssa, ovat ne luoneet joitakin mielenkiintoisia mikrotason eroja niis-
s&. Empiirisen tutkimuksen pohjalta nousi tiettyja kulttuurieroja, jotka olisi hyva huo-
mioida, kun suomalainen yritys on aikeissa perustaa tytaryhtiotd Kiinaan. Haastattelujen
pohjalta kavi ilmi, ettd case-yritys on térméannyt kiinalaiseen kasvojen menettamisen
pelkoon, jota tarkasteltiin tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd. Tama kulttuuri-
piirre on nadkynyt varsinkin siind, etta kiinalainen henkildstd ei anna mielelldén kieltei-
sid vastauksia. Kielteisen vastauksen antaminen voi tarkoittaa kiinalaiselle tyontekijélle
kasvojen menettdmistd. Taméa kulttuuripiirre on aiheuttanut sen, ettd emoyhtiolla Suo-
messa on ollut vaikeuksia tietdd onko kiinalaiset kollegat ymmartaneet tehtdvansa tai
osaavatko tehdd tehtavéansa oikein. Kasvojen menettamisen pelko voi menné niin pitkal-
le, ettéd tyOntekijét saattavat yrittada keksid omia ratkaisuja ongelmiin valttaakseen rapor-
toimasta niita eteenpdin. Virheiden tunnustaminen on kiinalaisille case-yrityksen koke-
musten mukaan hankalaa.

Kasvojen menettdmisen pelolla on ollut vaikutuksia kdytettéviin johdon ohjausjarjes-
telmiin case-yrityksessa. Piirre on vaikuttanut kommunikointiin case-yrityksen kiinalai-
sen henkiloston kanssa. Yrityksen sisdisessa viestinndssa on otettava huomioon kysei-
nen kulttuuripiirre, seka siind miten emoyhtié kommunikoi tytaryhtion kanssa, etta toi-
sin péin. Emoyhtion on kommunikoitava tytaryhtionsé kanssa siten, etta kiinalaiset kol-
legat eivat koe menettédvéansa kasvojaan. Puolestaan emoyhtion on tulkittava kiinalaisten
kollegoiden vastauksia; tarkoittiko mydnteinen vastaus oikeasti sitd vai ei? Emoyhtion
on myos panostettava enemmaén valvontaan kuin Suomessa, jotta olisi mahdollista huo-
mata onko tehtdvida ymmarretty oikein.

Kasvojen menettdmisen pelon vaikutuksia on yritetty vahentdd kommunikoinnin
avulla. Case-yritys on onnistunut muuttamaan kulttuuripiirteen vaikutuksia keskuste-
lemalla kiinalaisen henkilokunnan kanssa, eli k&yttdmalla positiivisia johdon ohjausjar-
jestelmid apunaan. Ongelmat ovatkin vahentyneet vuosien varrella. Mielenkiintoista on
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huomata, etta tutkimuksessa tarkastellun Hofsteden dimensionaalisen kulttuuriteorian
mukaan keskusteleminen ja avoimen ilmapiirin luominen organisaatioon ovat ennem-
minkin suomalaiseen yhteiskuntaan sopivia menetelmid kuin kiinalaiseen. Siit4 huoli-
matta, tallaiset johtamistavat nayttdisivat toimivan myos kulttuurissa, jossa niiden ei
valttamatta uskoisi toimivan kulttuuridimensioiden valossa.

Toinen kulttuuripiirre, joka on hyva ottaa huomioon, on suhteiden ja verkoston tér-
ked rooli kiinalaisessa kulttuurissa. Kuten luvussa 2.2 ilmeni, kiinalainen kulttuuri on
Hofsteden mukaan kollektiivinen kulttuuri, jonka yhtend piirteend on se, ettd asiakkaa-
seen tai liiketoimintakumppaniin on yleensa solmittava luottamuksellinen suhde ennen
kuin varsinaista liiketoimintaa voidaan harjoittaa. Lisaksi kiinalaiseen kulttuuriin vai-
kuttavat kungfutselaiset ajatukset, jotka korostavat juuri suhteiden merkitysta yhteis-
kunnassa. Tama kulttuuripiirre ei kuitenkaan empiirisen tutkimuksen valossa nayttaisi
vaikuttavan suoranaisesti kdytettaviin johdon ohjausjérjestelmiin, mutta vaikuttaa muu-
ten tytaryhtion toimintaan ja liiketoimintasuhteisiin.

Case-yritys on huomannut suhteiden merkityksen Kiinassa. Case-yritys onkin anta-
nut kiinalaisen tytaryhtion vastata itse suhteistaan muiden paikallisten yritysten kanssa.
Case-yrityksen varatoimitusjohtajan mukaan Kiinassa on omat saannét miten verkostoi-
hin p&&stédan ja miten niissé pysytdan. N&in ollen on parempi, ettd tytaryhtio huolehtii
paikallisista suhteista itse. Suhteet ovat kuitenkin niin tarkeitd, ettd myods case-yrityksen
Suomen johdon on panostettava toimittaja- ja asiakassuhteisiin Kiinassa. Téllaista suh-
teisiin panostamista ei tavata Suomessa. Se on ymmarrettavaa, silld Hofsteden tutkimus-
ten mukaan Suomi on individualistinen maa, jolloin suhteiden ja verkostojen merkitys
on pienempi.

Gannonin (2004, 394-395) mukaan kiinalaista guanxia eli suhteita voidaan pitéa kii-
nalaisen yrityksen elinehtona. Guanxi muodostuu suhteiden verkostosta, jossa jokainen
tukee toistaan ja jokaisella on velvollisuutensa. Gannonin (2004, 394-395) mukaan
guanxi on yksi syy siihen, miksi sopimukset eivat ole olleet niin tarkeitd Kiinassa. Case-
yrityksen kokemukset ovat kuitenkin olleet positiivisia Kiinalaisten toimittajien kanssa
solmittujen sopimusten suhteen. Varatoimitusjohtaja uskoo sen johtuvan siitd, etta case-
yritys on panostanut suhteiden luomiseen. Han myds uskoo, ettd toimittajat ovat tietoi-
sia siitd, ettd sopimuksista on pidettévé Kiinni eurooppalaisen yrityksen kanssa.

Kiinassa suhteiden ja verkostojen merkitys ei rajoitu vain asiakkaisiin ja liiketoimin-
takumppaneihin, vaan nayttéisi vaikuttavan myds siihen miten toimitaan viranomaisten
kanssa. Case-yrityksen kokemusten perusteella henkilékohtaisia suhteita pyritaan luo-
maan myo®s viranomaisten kanssa. Kiinassa viranomaisten kanssa toimiminen ja virasto-
jen byrokratia vievatkin enemmaén aikaa talousosaston henkilostéltd kuin Suomessa.

Vaikka case-yritys on onnistunut viemaan samat arvot, johtamistavat ja -ohjeet Kii-
nassa sijaitsevaan tytaryhtioon, on case-yritys huomannut johtamisen olevan paikallisel-
la tasolla autoritaarisempaa. Varatoimitusjohtajan mukaan tytéryhtiossé johtaminen ei
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ole kuitenkaan niin autoritaarista, kuin mihin h&n on térmannyt muissa kiinalaisissa
yrityksissa. Nayttdisi siltd, ettd kiinalainen tytaryhtio on hyvaksynyt suomalaisen yri-
tyksen jalkauttamat johtamistavat, mutta ei ole taysin paassyt eroon kulttuurilleen omi-
naisesta valtaetdisyydestd ja hierarkkisuudesta, jotka sek& Hofstede ettd Gannon ovat
I6yténeet tutkimuksissaan.

Suuri valtaetéisyys saattaa vaikuttaneen myos varatoimitusjohtajan kokemukseen
kiinalaisista enemman hetkessé eldvind” ihmisind. Kulttuuriteorioiden pohjalta kiina-
laisten pitaisi olla juuri vastakohtia "hetkessa elaville" ihmisille. Hofsteden tutkimusten
mukaan Kiina on saanut jopa kaikista maista suurimman indeksiluvun pitkén aikavalin
suuntautumisessa. Varatoimitusjohtaja epéileekin eron johtuvan siitd, ettd kiinalaiset
ovat tottuneet siihen, ettd joku kertoo heille mité pitéisi tehdd. Tama sopii hyvin Hofste-
den tuloksiin suuren valtaetdisyyden maista, silla yhtend piirteend suuressa valtaetéi-
syydessa on juuri se, ettd alaisille kerrotaan mit4 heidan tulisi tehdé.

Diagnostiset johdon ohjausjérjestelmat toimivat padasiassa samoin kuin Suomessa.
Kiinalainen tytéryhtio on aina ollut hyvin tdsmallinen raportoinnissa. Kuitenkin jos jo-
kin uusi ohje tai k&site lanseerataan, on syytd seurata, ettd kiinalainen henkilosté on
ymmaértanyt sen oikean, koska kiinalaisten myonteisista vastauksista ei aina voi paatella
onko asia ymmérretty vai ei. Muita suurempia ongelmia tytaryhtion toiminnan seuran-
nassa ei ole ollut. Tytaryhtid on noudattanut aina hyvin aikatauluja ja henkilstd on
ymmartanyt alusta alkaen raportoinnin merkityksen emoyhtidlle.

Diagnostisiin ohjausjarjestelmiin kuuluva palkitsemisjarjestelma on samankaltainen
kuin emoyhti6lla. Haastattelujen pohjalta kdvi kuitenkin ilmi, ettd vaikka case-yrityksen
tytaryhtion motivointi- ja palkitsemismenetelmét ovat samankaltaisia sellaisten jérjes-
telmien kanssa mita yleensé lansimaissa kaytetdan, ei kaikissa yrityksissa Kiinassa ole
sama tilanne. Kiinassa tuntuu olevan olemassa edelleen erddnlainen "rankaisemiskult-
tuuri”. Jos joku tekee virheen, syyllinen halutaan 16ytaa ja hanta halutaan rankaista. Va-
ratoimitusjohtajan mukaan Kiinassa on edelleen olemassa yrityksid, joissa virheista ai-
heutuneet kustannukset vahennetaan tyontekijén palkasta.

Case-yrityksen tytaryhtiosta tallainen niin kutsuttu rankaisemiskulttuuri on pyritty
kitkemaan taysin pois. Siitd huolimatta, case-yritys on huomannut, etta kiinalaiset kol-
legat pyrkivat etsiméén syyllisia virheisiin. Tallainen syyllisen etsimiskulttuuri saattaa
jaéda elaméan organisaatioon, vaikka johdon ohjausjarjestelmilld olisi pyritty luomaan
avointa ilmapiiria, jossa virheista pyritadn oppimaan eika rankaisemaan. Talle kulttuuri-
piirteelle ei 16ydy suoranaista selitysta kulttuuriteorioista. Tallainen syyllisen etsiminen
virheisiin voi liittyd useampaan kulttuurin ominaisuuteen, kuten kiinalaisten kasvojen
menettamisen pelkoon, suureen valtaetéisyyteen tai kulttuurin mahdolliseen maskuliini-
suuteen.

Toinen piirre, johon kulttuuriteoria ei anna tukea, on CFO:n ja Financial Controllerin
huomaama kiinalaisten kollegoiden temperamenttisuus. Oikeastaan kulttuuriteoriat an-
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tavat ymmartaa kiinalaisten olevan rauhallisia ja pyrkivéan peittelemaan julkisia tunne-
laukauksia. Gannonin (2004, 382) mukaan kiinalaiset voivat menettédd kasvonsa, jos
menettéavat itsehillintdnsg, ndyttdmalla suuttumustaan tai turhautumistaan. Tdman vuok-
si kiinalaisille tunteiden hallitsemisen pitéisi olla tarke&d, ja siten ristiriidassa case-
yrityksen kohtaaman temperamenttisuuden kanssa. Temperamenttisuuden kohtaaminen
on ristiriidassa myds Hofsteden kulttuuriteorian kanssa. Hofsteden tutkimusten mukaan
Kiina kuuluu epadvarmuutta hyvin sietdviin maihin, jonka yhten& piirteend on juuri ih-
misten rauhallisuus ja tunteiden hillitseminen.

Tutkittaessa miten kulttuurierot vaikuttavat johdon ohjausjarjestelmien kéaytettavyy-
teen organisaatiossa, on myds hyvé pohtia mitka erot ovat kulttuurin ja mitkd puolestaan
organisaatiokulttuurin aiheuttamia. Tdman tutkimuksen etuna oli se, ettd paastiin tutki-
maan tytaryhtiota, joka perustettiin aivan uutena yrityksend Kiinaan emoyhtion toimes-
ta. Eli case-yritys tormasi vain kiinalaiseen kulttuuriin eikd jo olemassa olevan yrityk-
sen organisaatiokulttuuriin. Jos case-yritys olisikin paattanyt ostaa tytaryhtiokseen Kii-
nasta jo toiminnassa olevan yrityksen, olisi kohdattu kiinalaisen kulttuurin lisaksi yri-
tyksen sisélla olemassa olevan organisaatiokulttuurin. Talldin olisi ollut hankala erottaa
mitka erot johtuvat juuri Kiinalaisesta kulttuurista ja mitk& puolestaan organisaatiokult-
tuurista. Edelld kuvatussa tilanteessa voitaisiin helposti tehda harhaanjohtavia paatelmia
kiinalaisen kulttuurin vaikutuksista johdon ohjausjarjestelmiin.

Case-yrityksen varatoimitusjohtaja uskoo, ettd oman organisaatiokulttuurin ja arvo-
jen vieminen tytaryhtioon on ollut helpompaa juuri siksi, ettei kyseessa ollut jo olemas-
sa oleva yritys. Tama todennakdisesti pitdd paikkansa kaikkien johdon ohjausjarjestel-
mien suhteen. Olisi huomattavasti vaikeampaa viedd uusia johdon ohjausjarjestelmia
korvaamaan vanhoja jo olemassa olevia jarjestelmia. Talloin johto todennakdisesti koh-
taisi muutosvastarintaa, jota ei pid4 kuitenkaan sekoittaa kulttuurista johtuvaksi, vaan
tilanne olisi samankaltainen kulttuurista riippumatta. Kulttuuri voi téllaisessa tilanteessa
kuitenkin vaikuttaa siihen kuinka vahvana muutosvastarinta ilmenee. Jos epavarmuutta
siedetddn hyvin, muutosvastarintaa on todennakdisesti véhemmén. Puolestaan kulttuu-
reissa, joissa epavarmuutta pyritddn valttamaan, muutosvastarinnan voidaan odottaa
olevan suurempaa.

Taman tutkimuksen valossa voidaan todeta, ettd emoyhtién vaikutus johdon ohjaus-
jarjestelmiin on paljon suurempi kuin kansallisen kulttuurin Kiinassa. Samankaltaistu-
minen emoyhtion ja tytaryhtion valilla tapahtui perinteisen lahentymisteorian mukaises-
ti, eli hankitun yrityksen toimintatavat muuttuivat samankaltaisiksi hankkijayrityksen
kanssa. Ristiin lahentymisteorian mukaista lahentymista ei ole tapahtunut case-
yrityksessd, ja siten perinteinen lahentymisteoria riittad selittdmaan ilmiota.

Empiirinen tutkimus tukee luvussa 2.1 esitettyja tutkimustuloksia taloudellisten ja
institutionaalisten paineiden aiheuttamasta johdon ohjausjarjestelmien lahentymisesta
maailmanlaajuisesti. Kuten luvusta 2.1 ilmeni, kansainvaliset konsernit usein pakottavat
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ulkomaiset tytdryhtionsa ottamaan kayttoonsad samanlaisia johdon ohjausjarjestelmia
kuin emoyhtiossd, ja siten aiheuttavat pakottavaa painetta johdon ohjausjarjestelmien
samankaltaistumiseen. Case-yritys on my0s aiheuttanut vastaavanlaista pakottavaa pai-
netta, silla tytaryhtion haluttiin toimivan samoilla johdon ohjausjérjestelmilla kuin emo-
yhtion. Aiempien tutkimusten mukaan organisaatiot eri puolilla maailmaa kéayttavat yha
enemman standardeja ohjelmistoja, kuten esimerkiksi SAP-jarjestelmaa. Siten ei ole-
kaan yhtaéan yllattavaa, etta tutkimuksen case-yrityksella on sekd Suomessa etta Kiinas-
sa kaytossa SAP-jérjestelmd. Teoreettisessa viitekehyksessa tarkasteltiin myds konsul-
tointiyritysten vaikutusta isomorfismiin. Ndmé& konsultointiyritykset levittavat parhaaksi
todettuja kéytant6ja maailmalla, ja siten tukevat jaljittelevia prosesseja seké isomorfis-
min trendid yleensdkin. Eri puolilla maailmaa toimivat samat isot nimet konsultoin-
tialalla, joita yritykset kayttavat tukenaan. Myos tutkimuksen case-yritys kayttdd apu-
naan kansainvélisia konsultointiyrityksid, ja on siten mukana ilmitssd, joka aiheuttaa
johdon ohjausjarjestelmien samankaltaistumista maailmanlaajuisesti.

Kuten aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, nykyddn johdon ohjausjérjestelmat
muistuttavat yha enemmaén toisiaan eri puolilla maailmaa. Kulttuurin vaikutus rajoittuu
l&hinnd muodostamaan mikrotason eroja ohjausjarjestelmiin. Nain ollen ei olekaan yh-
taan yllattavaa, ettd empiirinen tutkimus osoitti kiinalaisen kulttuurin vaikuttavan vain
mikrotasolla tytaryhtion johdon ohjausjarjestelmiin. Johdon ohjausjarjestelmien saman-
kaltaistumisen ansiosta yritysten on helpompaa léhted vieraaseen kulttuuriin kayttéden
samoja ohjausjarjestelmia kuin kotimaassaan. Tulevaisuudessa siité tulee todennakoi-
sesti vield helpompaa, jos organisaatiot jatkavat samankaltaistumistaan. Nayttaa silta,
ettd kdynnissa olevan organisaatioiden maailmanlaajuisen isomorfismin ansiosta tietyt
johdon ohjausjarjestelmat ndhdaan nykyaan "oikeina™ menetelmina joka puolella maa-
ilmaa, eika kulttuuri ole enda tarpeeksi vahva luodakseen suuria eroja néihin ohjausjar-
jestelmiin.

4.2 Tutkimuksen arviointi

Tama tutkimus pohjautuu vain yhden case-yrityksen kokemuksiin, eika siten ole mah-
dollista tehdé yleistyksia taman tutkimuksen pohjalta. Tutkimuksen tulokset perustuvat
haastateltavien kokemuksiin ja tutkijan omiin tulkintoihin. Tutkimuksessa saatuja tulok-
sia on pidettdva vain todennékdisina hypoteeseina.

Jos tdma tutkimus toistettaisiin toisessa yrityksessd, tulokset voisivat olla hyvin eri-
laiset. Monet tekijat vaikuttavat tuloksiin, kuten yrityksen toimiala, tyontekijoiden kou-
lutustausta, tytaryhtion sijainti Kiinassa. Kuten luvussa 2.1 ilmeni, korkea kouluttautu-
neisuus on yksi johdon ohjausjarjestelmien yhdenmukaistumista ajava tekija. On toden-
nékoistd, ettd jos case-yritykseksi olisi valikoitunut jokin toinen ala, jossa tyontekij6i-
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den kouluttautuneisuus olisi alhaisempaa, kulttuurin vaikutus olisi todennakdisesti voi-
nut olla suurempaa johdon ohjausjarjestelmiin. Samoin Kiinassa on otettava huomioon,
ettd tietyt alueet maasta ovat lansimaalaistuneempia kuin toiset. Case-yrityksen tytaryh-
tio sijaitsee alueella, jossa on jo pitkdan ollut kansainvalisia yrityksiéd. Tutkimustulokset
olisivat voineet poiketa suurestikin, jos case-yrityksen tytaryhtio olisi perustettu jollekin
toiselle alueelle Kiinassa.

Taman tutkimuksen tavoitteena ei kuitenkaan missddn vaiheessa ollut saavuttaa
yleistettévia tuloksia. Kuten jo luvussa 1.3 todettiin, toiminta-analyyttinen tutkimusote
valittiin tutkimuksen metodiksi, silla siten uskottiin saavutettavan kattavin kuva tutki-
musaiheesta. Tutkimuksessa onkin teorian sekd empirian kautta annettu juuri tavoiteltu
kattava kuva tutkimusaiheesta ja I6ydetty vastauksia tutkimusongelmaan.

4.3  Yhteenveto ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen ensimmaisessa luvussa, johdannossa, johdateltiin lukija tutkimuksen aihe-
alueeseen. Tutkimuksen toivottiin tuovan vastauksia kulttuurierojen vaikutuksista suo-
malaisten yritysten Kiinassa kéyttamiin johdon ohjausjarjestelmiin. Tutkimuksen tavoit-
teena oli vastata pddongelmaan: Miten kulttuurierot vaikuttavat suomalaisen yrityksen
johdon ohjausjarjestelmien kaytettavyyteen Kiinassa? Tutkimus oli tieteenfilosofisilta
taustaolettamuksiltaan hermeneuttinen, jossa tutkimuksen empiria on laadullista case-
yrityksestd saatua tietoainesta, joka pohjautuu haastateltavien omiin kokemuksiin tutkit-
tavasta ilmiosta. Tutkimusongelmaan etsittiin vastausta tutkijan ymmarryksen ja tulkin-
nan pohjalta. Tutkimusotteeltaan tutkimus oli toiminta-analyyttinen.

Ensimmaisessa luvussa kuvailtiin tutkimusaineiston keraamisté ja sen analysointia.
Taman tutkimuksen empiirinen tietoaines Kkeréttiin haastattelututkimuksella tutkimuk-
seen valitusta case-yrityksestd. Tutkimuksen case-yritys on suomalainen korkean tek-
nologian teollisuusalan yritys, jolla on oma toimipiste Kiinassa. Haastattelumuodoksi
valikoitui teemahaastattelu, joka on vapaamuotoinen haastattelu, jossa haastattelua ohja-
taan siséllollisesti etukédteen laadituilla teemoilla. Tutkimukseen haastateltiin case-
yrityksen varatoimitusjohtajaa, joka toimii myds Export Sales Directorina, CFO:ta ja
Financial Controlleria.

Tutkimuksen kannalta oli tarkedd, ettd lukija ymmartad mita tutkimuksessa tarkoite-
taan johdon ohjausjarjestelmilla. Siten tama kasite avattiin lukijalle jo johdannossa.
Johdon ohjausjarjestelmille on annettu useita erilaisia maaritelmia, joita tarkasteltiin
luvussa 1.6. Simonsin (1995, 5) mukaan johdon ohjausjarjestelmat ovat muodollisia
informaatioon perustuvia rutiineja ja menettelytapoja, joita johtajat kayttavat yllapitaak-
seen tai muuttaakseen organisaation toimintamalleja. Simons (1995) jakaa ohjausjarjes-
telmat neljaan luokkaan: uskomusjarjestelmét, rajoitejérjestelmat, diagnostiset ohjaus-
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jarjestelmét ja interaktiiviset ohjausjarjestelmét. Tassa tutkimuksessa kéytettiin Simon-
sin (1995) luokittelua apuna etsittéessé vastauksia tutkimusongelmaan. Uskomusjérjes-
telmat ovat tdsmallinen joukko organisatorisia maaritelmié, joita johtajat kommunikoi-
vat muodollisesti. Naméa organisatoriset méaéaritelmat tarjoavat organisaatiolle perusar-
vot, tarkoituksen ja suunnan. Puolestaan rajoitejérjestelmilld asetetaan rajoja organisaa-
tiossa ja niiden noudattamisen valvonnassa kaytetddn yleensa apuna sanktioita. Dia-
gnostisten ohjausjarjestelmien tehtdvand on taata tavoitteiden saavuttaminen. N&méa
jarjestelmét ovat muodollisia informaatiojarjestelmid, joilla mitataan kriittisia menestys-
tekijoitd. Johto kayttda diagnostisia ohjausjarjestelmid seuratessaan organisaation suo-
riutumista suhteessa ennalta asetettuihin standardeihin. Siin& missé diagnostisia ohjaus-
jarjestelmia kaytetadan kriittisten menestystekijéiden monitorointiin, interaktiivisia ohja-
usjarjestelmid kaytetd&n puolestaan strategisiin epavarmuuksiin. Interaktiivinen ohjaus-
jarjestelma ei ole mik&an yksi ainutlaatuinen ohjausjarjestelmé, vaan ylin johto voi
kayttad monenlaisia ohjausjérjestelmid interaktiivisesti. Johtajat kayttavat organisaatios-
sa naita kaikkia neljaa jarjestelmaé saadakseen koko organisaation toimimaan tavoittei-
den mukaisesti.

Tutkimuksen toisessa luvussa tarkasteltiin tukituksen teoreettista viitekehysta aikai-
sempien tutkimusten ja kirjallisuuden pohjalta. Ensimmaiseksi késiteltiin johdon ohja-
usjarjestelmien maailmanlaajuista samankaltaistumista. Monet tutkimukset ovat todista-
neet organisaatioiden samankaltaistuvan maailmalla. Tallainen organisaatioiden isomor-
fismi voi selittdd miksi johdon ohjausjarjestelmét voivat samankaltaistua kulttuurierois-
ta huolimatta.

Johdon ohjausjarjestelmien samankaltaistuminen voi tapahtua kahdella eri tavalla,
(1) joko jonkun organisaation ohjausjarjestelmat muuttuvat samankaltaisiksi toisen or-
ganisaation kanssa eli organisaatio alkaa muistuttamaan toista organisaatiota (lahenty-
misteoria), (2) tai molempien organisaatioiden kulttuurit sulautuvat muodostaen jota-
kin erilaista” ja siten molempiin organisaatioihin muodostuu uudenlaisia johdon ohjaus-
jarjestelmia (ristiin l&hentymisteoria). Seka taloudelliset ettéd institutionaaliset paineet
aiheuttavat johdon ohjausjarjestelmien yhdenmukaistumista. Nama paineet voivat olla
niin vahvoja, ettd ne voivat syrjayttaa kulttuurin vaikutukset johdon ohjausjarjestelmiin.
Kulttuuri nayttdisi nykyaan aiheuttavan eroja johdon ohjausjarjestelmiin lahinnd vain
mikrotasolla.

Johdon ohjausjarjestelmien samankaltaistumista tukevan teorian kasittelyn jalkeen
siirryttiin tarkastelemaan kulttuuriteorioita, joiden avulla pyrittiin selvittamaan kulttuu-
rieroja ja niiden mahdollista vaikutusta johdon ohjausjarjestelmiin. Ensin késiteltiin
Hofsteden dimensionaalista kulttuuritutkimusta. Tutkimuksessa tarkasteltiin Hofsteden
viisi dimensiota: valtaetéisyys, individualismi ja kollektivismi, maskuliinisuus ja femi-
niinisyys, epavarmuuden vélttaminen ja pitkan aikavélin ja sen vastakohtana lyhyen
aikavalin ndkemysté elamaésta. Hofsteden tutkimusten mukaan Kiina ja Suomi poikkea-
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vat useammassa dimensiossa toisistaan. Suomi on matalan valtaetéisyyden maa eli val-
lan odotetaan jakautuvan melko tasaisesti yhteiskunnassa, kun puolestaan Kiina on kor-
kean valtaetéisyyden maa eli vallan hyvéksyt&én tai jopa odotetaan jakautuvan epatasai-
sesti. Suomi on melko individualistinen yhteiskunta, kun taas Kiina on kollektivistinen.
Suomi on feminiininen kulttuuri eli pehmeitd arvoja arvostetaan kovia arvoja enemman,
kun puolestaan Kiina edustaa maskuliinista kulttuuria. Epavarmuuden valttdmisessa erot
ovat pienemmat. Suomi edustaa keskitasoa epdvarmuuden vélttdmisessd, kun puoles-
taan Kiina kuuluu maihin, joissa epdvarmuutta siedetddn hyvin. Yhtélaisyyttad puoles-
taan 16ytyy pitkén aikavalin suuntautumisessa.

Hofsteden kulttuuriteorian liséksi tutkimuksessa tarkasteltiin Kiinan kulttuuria tar-
kemmin Gannonin metaforien avulla. Gannon on kuvannut kiinalaista kulttuuria kahdel-
la metaforalla, Kiinan muurilla ja kiinalaisella perhealttarilla. Gannonin kulttuuriteorias-
sa on sekd yhtalaisyyksiad Hofsteden kanssa ettd myos ristiriitaisuuksia. Naiden kahden
kulttuuriteorian avulla pohdittiin toisen luvun viimeisessa alaluvussa sitd, millaisia
mahdollisia vaikutuksia kulttuurilla voi olla johdon ohjausjarjestelmiin.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa esiteltiin empiirisen tutkimuksen tuloksia tee-
moittain. Empiirisen tutkimuksen kautta selvisi, ettd case-yritys on vienyt Suomessa
kayttdmansa johdon ohjausjarjestelmat Kiinassa sijaitsevaan tytaryhtioonsa. Case-yritys
ei ole kohdannut suurempia ongelmia kulttuurierojen vuoksi. Vaikka johdon ohjausjar-
jestelmat toimivat padasiassa kuin Suomessa, ovat jotkin kulttuurierot vaikuttaneet nii-
hin mikrotasolla. Empiirisen tutkimuksen pohjalta suurimmiksi kulttuurieroiksi selvisi
kiinalaisten virheiden tunnustamisen ja kasvojen menettdmisen pelko. Myos verkostot
ovat Kiinassa paljon tarkeampia kuin Suomessa. Viimeksi mainittu ero ei kuitenkaan
varsinaisesti vaikuta suoraan johdon ohjausjarjestelmiin, mutta se on otettava huomioon
jos yritys haluaa menestya Kiinan markkinoilla. Muitakin kulttuurieroja on tullut case-
yritykselle vastaan, mutta niiden merkitys on ollut pienempi.

Empiirisen osion jalkeen esitettiin tutkimuksen johtopéatdkset. Tutkimustulosten va-
lossa ilmeni, ettd case-yritys on onnistunut kayttdmaan tytaryhtiossaan Kiinassa samoja
johdon ohjausjarjestelmid kuin Suomessa. Tytaryhtio on hyvéksynyt emoyhtion tuomat
johdon ohjausjérjestelmét kulttuurieroista huolimatta. VVain mikrotasolla on 16ydettavis-
sa kulttuurin aiheuttamia vaikutuksia. Case-yrityksen kohdalla erot ovat vaikuttaneet
paaasiassa siihen, miten tytaryhtion kanssa on kommunikoitava. Kiinalaisten kasvojen
menettamisen ja virheiden myontamisen pelko ovat luoneet haasteita yrityksen sisaiseen
viestintdan. Kommunikaatioon on pitdnyt panostaa enemman, samoin kuin tytaryhtion
valvontaan, jotta olisi mahdollista huomata, kun jotakin tehtavaa ei ole ymmarretty oi-
kein. Erojen vaikutus on kuitenkin pienentynyt vuosien aikana, eli emoyhtion aiheutta-
mat institutionaaliset paineet néyttaisivat lahentavén tytaryhtiotd emoyhtioon lahenty-
misteorian mukaisesti.
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Tutkimustulokset tukivat teoriaa johdon ohjausjérjestelmien maailmanlaajuisesta
samankaltaistumisesta. Johdon ohjausjarjestelmat muistuttavat toisiaan yh&d enemmén
eri puolilla maailmaa. Siten onkin ymmérrettavaa, ettd case-yritys on voinut vieda koti-
maastaan Suomesta samat johdon ohjausjarjestelmét Kiinaan kohtaamatta mitdan suu-
rempia ongelmia.

Taman tutkimuksen tuloksia ei voida kuitenkaan yleistad, silla tutkimuksessa esitel-
14an vain yhden yrityksen kokemuksia. Seuraavaksi olisi mielenkiintoista testata saatuja
tuloksia nomoteettisella tutkimuksella. Nomoteettisessa tutkimuksessa tutkittaisiin use-
an suomalaisen yrityksen kokemuksia Kiinassa. Téllaisen jatkotutkimuksen kautta voi-
daan selvittad, onko tdmén tutkimuksen case-yrityksen kokemukset vain sille ominaiset
vai ovatko muutkin yritykset kohdanneet samoja kulttuurieroja.
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LITE 1 HAASTATTELURUNKO

Kiinan tytaryhtion avaamiseen liittyvat tavoitteet, odotukset ja keinot

Yrityksen ja tytaryhtion organisaatiokulttuuri ja arvot

Yrityksen ja tytaryhtion rakenne
e Organisaatiorakenne
e Hallintorakenne
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Millaisiin kulttuurieroihin on térmatty
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