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Tiivistelma

Intialaiset organisaatiot ovat suomalaisiin organisaatioihin verrattuna
hierarkkisesti hyvin jaykkia. Myos kasitykset johtajan auktoriteetista ja tyon-
tekijan oma-aloitteisuudesta ovat merkittavasti erilaisia Intiassa kuin Suomessa.
Intiassa sijaitsevissa kansainvalisissa yrityksissd tasapainoillaan usein eri-
laisten tyOkulttuurien valilla. Ndissa tyoyhteisoissa tyoskentelee johtotehtavissa
myoO0s monia suomalaisia, jotka kohtaavat suomalaiseen tydeldamaan verrattuna
monin tavoin erilaisia kaytantojd ja arvoja. Kasittelen artikkelissani 12 avoimen
haastattelun pohjalta Intiassa johtotehtavissa olevien suomalaisten kokemuksia
intialaisesta tyokulttuurista. Aineistolahtoisen tarkastelun keskioon nousee
hierarkia, johon liittyen kasittelen my0s autoritaarista johtamista ja mikro-
managerointia. Haastattelujen mukaan suomalaiset johtajat sopeutuvat pai-
kalliseen tyokulttuuriin melko hyvin, osin muuttamalla tyoyhteison hierarkiaa
latteammaksi mutta myos omaksumalla joitakin paikallisen tyokulttuurin
kaytantoja.

Avainsanat: intialaiset, hierarkia, johtajat, mikromanagerointi, suomalaiset,
tyokulttuuri
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Intia, Suomi ja tyokulttuuri

Perinteinen intialainen johtaminen on aika autoritaarista. Ettd ne hakee semmosta
vahvaa johtajaa. Ja ainakin mitd md ndin sielld, niin monesti ne intialaiset johtajat on
aika voimakkaita johtajia. Ja semmosia kaikkitietdvid. Ja niilld on aika voimakkaat
johtamisen metodit. Suomalaisesta ndkovinkkelistd semmonen johtaja, on diktaattori
ja suoraan sanoen mulkvisti. Tosi drsyttdvd jdtkd. Vittuilee ja tietdd kaiken. Kaikesta

kaiken, aina parhaiten.

Vieraassa kulttuurissa tyoskenteleminen on usein haastavaa mutta silti hedel-
mallista kulttuurienvalista vuorovaikutusta; onnistuneita sopeutumisia ja hyodyl-
lisia kompromisseja tapahtuu jatkuvasti. Mutta mitd erilaisempi kulttuuri on ver-
rattuna omaan, sitd haastavampaa sopeutuminen usein on (Black ym. 1991, 312).
Tosin joskus vieraaseen kulttuurin sopeutuminen voi olla helpompaa kuin tuttuun,
koska tutussa kulttuurissa ei vdlttamadtta havaitse kulttuurieroista kumpuavia
ongelmia, vaan ne saattaa tulkita kollegoiden tai itsensd epdpatevyydeksi. Lisaksi
vieraasta kulttuurista tulevaan kollegaan saatetaan suhtautua kdrsivallisemmin ja
lempeammin kuin paikalliseen ty6kaveriin. (Selmer 2006, 1215-1216.)

Tdssd artikkelissa tarkastelen tutkimushaastattelujen pohjalta Intiassa johtajana
tyoskentelevien suomalaisten kokemuksia tyostdan erityisesti intialaisten alaisten
kanssa. Moni kansainvalinen — myds suomalainen — yritys on laajentunut Intiaan
muun muassa alhaisempien tuotantokustannustensa vuoksi. Intiassa toimimisessa
on kuitenkin useita haasteita, kuten monimutkainen byrokratia, hankalat fyysiset
olosuhteet, vaihteleva infrastruktuuri ja laatustandardit, korruptio, turvallisuus-
kysymykset seka kulttuuristen arvojen ja kdytantojen yhteensovittaminen. Kuten
edelld olleesta varikkadstd lainauksesta ilmenee, Intiassa johtajan ja tyontekijan
vdlilla on my6s huomattavasti suurempi henkinen etdisyys kuin Suomessa. Intiassa
tyokulttuuri on my0s yleensa ottaen hierarkkisempaa kuin Suomessa. Lisdksi
intialaiset arvostavat autoritaarista johtajaa enemman kuin suomalaiset, jotka myos
painottavat enemman tyontekijan oma-aloitteisuutta.

Intialaiset organisaatiot ovat hierarkkisesti jaykkid, ja intialaista johtamistapaa
voi kutsua paternalistiseksi: tyontekijoiden kuuliaisuutta arvostetaan, ja valta on
suhteellisen keskittynyttd. Tdllaisissa tyoyhteisoissa tyontekijoille annettavien
ohjeiden tulee olla tarkkoja. Tyoprosesseja valvotaan, minka tyontekijat myos kokevat
mielekkddksi. Tyoyhteison viestinta ja kritiikki kulkee pitkalti ylhaalta alaspdin, ei
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juuri pdinvastoin. Intialaiset kuitenkin arvostavat vahvoja tyontekija—tyonantaja-
suhteita. (Heuer 2006, 32—33; Sharma & Dahiya 2017, 355.) Intialaiset pitavat riip-
puvaisuussuhdeverkostoissa tyoskentelemisestd, kun taas suomalaiset arvostavat
itsendisyyttd ja vastuun ottamista. Intiassa hierarkia on ihmisten yhtendisen riippu-
vuuden manifestoimista, kun taas Suomessa se ndhdddan useammin tydnteon esteena.
(Hankimaa 2021, 131—135.) Intian ja Suomen tyokulttuureissa on merkittdvid eroja
myos viestinndssd, aikakdsityksessd, uskonnon roolissa, sukupuolirooleissa ja
ongelmanratkaisumenetelmissd (Sivasubramanian 2016, 290; Hankimaa 2021, 127).
Byrokratia, korruptio seka erot tyontekijoiden aktiivisuudessa ja oma-aloitteisuu-
dessa tulevat esiin monissa tutkimuksissa, joissa on keskitytty lansimaisten tyon-
tekijoiden kokemuksiin intialaisesta tyokulttuurista (ks. esim. van Zolingen ym.
2012).

Kulttuurienvalisen viestinnan klassikon, Geert Hofsteden (1991), tyotd jatkavan
Culture Factor Groupin maavertailussa (Country Comparison 2022) Suomessa tyo-
yhteisbissd arvostetaan tasa-arvoa ja helpostilahestyttavia esihenkilditd enemmadn
kuin Intiassa. Mainitun vertailun mukaan valta onkin Suomessa hajautetumpaa,
johtajat luottavat alaistensa kokemukseen ja tyontekijat odottavat konsultaatiota
tyoyhteis0d koskevassa paatoksenteossa. Hierarkian toivotaan olevan meritokraat-
tista. Johtajan tulee tukea alaisiaan, eikda hanen tule erityisesti erottua joukosta.
Suomessa tyon mielekkyytta ja ylipddtaan elamanlaatua arvostetaan keskimadarin
enemman kuin Intiassa. Kilpailu tai parhaimmaksi tuleminen eivat Suomessa ole
ainakaan erityisen julkilausuttuja arvoja. (Ks. myos van Zolingen ym. 2012, 23;
Sivasubramanian 2016, 7, 256—-257; vrt. Jones 2007; Shaiq 2011.) Intialaisten
tyo—vapaa-aika-balanssi on erilainen kuin Suomessa, silld he tekevat epasaannol-
lisempid ja pidempia pdivid. He my0s suhtautuvat tyohonsa henkilokohtaisemmin.
(Jhunjhunwala 2012; Thite 2013, 112.) Suomalaisiin verrattuna he tosin arvottavat
enemman perheen ja suvun merkitystd ja ovat uskonnollisempia — myds tyopaikalla
(Heuer 2006, 29; ks. my6s Upadhya 2008, 105—-106; Gutterman 2017, 34—35).

Anna Hankimaan vaitoskirjasta (2021) ilmenee, ettd suomalaisten ja intialaisten
muodostamassa tyoyhteisossa molemminpuoliseen sopeutumiseen pyritddn aktii-
visesti. Hankimaan mukaan ldnsimaiset toimijat painottavat enemman kognitiivisia
luottamusta rakentavia elementtejd, kuten sanojen ja tekojen koherenssia, sovitun
aikajanan seuraamista ja kompetenssia, kun taas intialaisilla korostuu emotionaa-
lisempi suhdekeskeinen luottamus. Jannitteitd aiheuttaa suomalaisten mukaan se,
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ettd intialaisia taytyy mikromanageroida ja he kdyttavat enemman aikaa tyopro-
sesseihin mutta vdhemman aikaa tyon laadun varmistamiseen. Suomalaiset myos
kokevat, ettd intialaisessa tyokulttuurissa tyontekijoiden yksityiset ja tyohon liittyvat
asiat sekoittuvat suomalaisille hankalalla tavalla. (Hankimaa 2021, 116—131, 168,
182.) Joidenkin lansimaisten ja intialaisten tutkijoiden mielesta Intiassa ei perin-
teisesti ole arvostettu tyota itsessdan, vaan silla on vahvempi instrumentaalinen
arvo. Tyopaikkoihin kytkeytyvdssd identiteetissa painottuu enemman sosiaalisuus
kuin itse ty0. (Gutterman 2017, 37.)

Suomalaisten ja intialaisten yhteistyotd tydeldmadssa on tutkittu aiemminkin.
Verrattain tuoreita esimerkkeja ovat edellda mainittu Anna Hankimaan (2021) vadi-
toskirja ja Narashima Boopathi Sivasubramanian (2016) vditoskirja — molemmat
informatiivisia ja kattavia tutkimuksia. Hankimaa keskittyi suomalaisten ja intialaisten
muodostamiin etatyotiimeihin ja hankki aineistonsa haastattelemalla ja havain-
noimalla. Sivasubramanian puolestaan tutki suomalaisten tyontekijoiden kult-
tuuridlyd ja kerasi tutkimuksensa aineiston kyselylla. Oma, avoimiin haastatteluihin
perustuva tutkimukseni Intiassa tyoskentelevista suomalaisjohtajista tadydentda
Hankimaan ja Sivasubramanianin tutkimuksia, joista on luonnollisesti ollut apua
taman artikkelin kirjoittamisessa. Aineistoldhtdisesti muotoutunut tutkimuskysy-
mykseni on:

Miten suomalaiset johtajat sopeutuvat ja vaikuttavat hierarkkiseen tyokulttuuriin
Intiassa, ja millaisia strategioita he kdyttdvdt tasapainottaakseen oman johtamistyylinsd

ja kokemansa intialaisen tyékulttuurin odotukset?

Artikkelin lopussa pohdin haastattelemieni suomalaisjohtajien sopeutumista
intialaiseen hierarkiaan laajemmassa kulttuurisen ymmarryksen kontekstissa seka
kiteytan haastattelujen annin muutamaan kdaytannon neuvoon, joista voi olla apua
Intiaan ldhteville suomalaisille asiantuntijoille.

Vaikka kasittelen artikkelissani erilaisia tyokulttuureja ja puhun yleistden intialai-
sista ja suomalaisista, on syytd muistaa, ettd ”suomalaiset” tai ”intialaiset” eivat
ole monoliittisia ryhmid vaan dynaamisia ja heterogeenisia vdestdja. Siten yksittdisia
tyokulttuureja tai kansallisuuteen pohjautuvia vaestdjdakaan ei ole mielekastd luon-
nehtia tai madritelld kovin tarkasti ja pysyvasti tai ajatella niitd selvdrajaisina enti-
teetteind. Esimerkiksi ”suomalainen tyokulttuuri” voi olla toisinaan perusteeton
yleistys tai toisaalta turha rajaus, joka esittda laajemman tyokulttuurisen ilmion
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(vain tai erityisesti) suomalaisena (ks. esim. Chan & Du-Babcock 2019). On kuitenkin
selvad, ettd keskimadaradisia alueellisia, yhteiskunnallisia ja kulttuurisia eroja eri
maiden ja jopa maanosien valilla on olemassa eli jonkinlaiset alueelliset tyokult-
tuurivertailut ovat mielekkaitd, koska ne viittaavat empiirisesti todennettaviin
eroihin.

Aineistosta ja sen analysoimisesta

Haastattelin artikkeliani varten 12 suomalaisjohtajaa, jotka tydoskentelevat Intiassa
ja intialaisessa tyOyhteisdssa. Tein haastattelut kasvokkain eri puolella Intiaa ja
Suomessa lukuun ottamatta yhtd haastattelua, jonka tein etayhteydelld Suomesta
Intiaan. Haastattelut kestivdt keskimddrin 1-2 tuntia ja olivat struktuuriltaan avoimia
(ks. esim. Eskola & Suoranta 2014, 87—88). Jo muutaman haastattelun jalkeen minulle
oli selvaad, ettd hierarkia ja siihen liittyvdt sosiaaliset ja kulttuuriset kdytannot ovat
erityisen merkittavd teema haastateltavien kokemuksissa.

Olen analysoinut haastatteluja aineistolahtoisesti. Vaikka lahtokohtaisesti
suhtaudun aineistoon realistisesti ja oletan sen heijastavan empiirista todellisuutta,
on syytd pitdd mielessd, ettd haastatteluissa on useimmiten myo6s konstruktivistinen
ja kertomuksellinen tasonsa (esim. Gergen 1997; Trahar 2009; Paaso 2021, 99).
Lahestymistapani aineistoon on jossain mddrin myos esseistinen, minka katson
sopivan kuvailevaan, aineistoldahtdiseen ja tulkitsevaan tarkastelutapaan (esim.
Jouhki 2010, 59; Ruuska 2023). Artikkelini padteemaksi muodostui hierarkia, mutta
olen nostanut tarkastelun keskioon myos kaksi muuta siihen kytkeytyvaa teemaa,
auktoriteetin ja mikromanageroinnin. Jalkimmadinen nousi haastatteluissa esille
ilmiond, joka dominoi johtamisen hierarkian kdytantoja merkittavasti.

Kaikki haastateltavat toimivat suurissa tai keskisuurissa kansainvalissa yrityksissa
tai organisaatioissa Intiassa. Suomalaisjohtajien mdara Intiassa on verrattain
vahdinen, joten anonymisoin haastateltavani siind madarin, ettd heitda on mahdolli-
simman vaikea tunnistaa tekstistd. Siksi en kerro haastateltavien toimipaikkaa, ikdaa
tai sukupuolta, joskin sukupuoli voi tulla esille joistakin haastattelusitaateista. Tein
haastattelut vuosina 2016 -2020, mutta en kerro tarkemmin yksittdisten haastat-
telujen ajankohtia. En myoskdan sisdllytd lahdeviitteitd haastattelusitaatteihin

TYOELAMAN TUTKIMUS ARBETSLIVSFORSKNING 22 (3) 2024 296



SUOMALAISJOHTAJAT INTIASSSA

tunnistamisen vaikeuttamiseksi. Haastattelulitteraatiot! ovat hallussani, ja olen
ilmoittanut niiden jatkokdyton mahdollisuudesta haastateltaville.

Keskittyessdni hierarkiaan jouduin jattamdan monia haastatteluista kumpuavia
merkittdvid teemoja tarkastelun ulkopuolelle. Esimerkiksi korruptio olisi ollut kiin-
nostava teema jo siitd syystd, ettd Suomi on maailman vahiten korruptoitunut maa,
mutta Intia on sijalla 85 (Transparency International 2022). Toisaalta haastatteluissa
sithen suhtauduttiin ikddn kuin firman ulkoisena ongelmana, joka ei vaatinut joh-
tajilta erityisia toimia. Se ei kuitenkaan tarkoita, ettd aihe olisi vdhemman merkit-
tdva, vaan jopa pdinvastoin: se ansaitsisi kattavampaa aineistonkeruuta ja analyysid,
silla kyseessa on merkittdava kulttuuriero suomalaisten ja intialaisten valilla seka
kiinnostavan sensitiivinen aihe. Mainittakoon, etta vastoin ennakko-olettamustani
sukupuoli ei saanut suurtakaan merkitysta haastatteluissa, eika se valttamatta ole-
kaan erityisen merkittdva tekija (ks. esim. Singh-Sengupta 2006; van Zolingen ym.
2012, 22). Jossain madrin haastateltavat kuitenkin kertoivat intialaisten naisten
asemasta tyoyhteisdssd. Haastateltavien oma sukupuoli ei noussut merkittavaksi
puheenaiheeksi.

Olen antropologi ja olen tehnyt etnografista kenttatyota usean projektin puitteissa
Intiassa ja tyoskennellyt Intiassa seka intialaisten ettd sielld asuvien ulkomaisten
ihmisten kanssa. Tama tausta on auttanut minua analysoidessani haastatteluja.
Analyysini taustalla on myds kulttuurista ymmarrysta hakeva antropologinen tie-
donintressi, jossa etnografisella kuvauksella on yleensa merkittava rooli. Tata
artikkelia varten en ole varsinaisesti tehnyt etnografista kenttatyotda, mutta pyrin
jossain mddrin tuomaan etnografista ulottuvuutta esiin kuvailevien haastattelu-
sitaattien kautta. Etnografiseen kontekstualisointiin tahtad myos analyysiosan
aloittava verrattain laaja osio, jossa kasittelen Intiassa elamisen ja tyoskentelemisen
haastavaa arkea sellaisena kuin se haastattelujen pohjalta ilmenee. Se ei kasittele
artikkelin varsinaista teemaa, hierarkiaa, mutta ajattelen sen auttavan ymmarta-
madan olosuhteita, joissa haastattelemani johtajat kohtaavat erilaisen tyokulttuurin
— mukaan lukien sen hierarkian.

1 Artikkelissa esiintyvdt haastattelusitaatit ovat perdisin sanatarkasti laadituista litteraateista, mutta niitd

on hieman editoitu luettavuuden vuoksi.
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Arjen Intian erilaisuus

Tutkimuskirjallisuuden mukaan intialaisen ja suomalaisen tyokulttuurin valilld on
monenlaisia eroja, ja Intia ylipaataankin ndyttaytyy suomalaisille usein merkittavana
mutta eksoottisena ja vieraana kulttuurina, joka kiehtoo tai tuntuu luotaantyonta-
valta (esim. Gurdip & Morttinen 2014, 3; Rinne 2019, 162, 252; ks. myos Korpela
2009, 46). Tdssd osiossa esittelen, kuinka haastateltavani kuvailevat Intiaa fyysisena
ja sosiaalisena kokemuksena.

Intia ei tekemieni haastattelujen mukaan ole asemapaikkana kovin haluttu, koska
siihen yhdistetdan monia ikdvia asioita, kuten likaisuus, taudit, kuumuus, ihmis-
paljous, melu, hyonteiset, turvattomuus ja vakivalta (ks. my6s Sivasubramanian
2016, 169, 176—182). Muutama haastateltava kertoi, ettd heidan kollegansa tai esi-
henkilonsa Suomessa saattoivat puolileikilldan pelotella heita silld, kuinka vaikea
paikka Intia on fyysisesti, niin kuin seuraavasta sitaatista ilmenee.

[Tyonantaja] sano mulle sillon, ettd sun kannattas nyt kumminkin vield kdydd
vdhdn harjottelemassa, ettd pdrjddtko sd sielld Intiassa. Ettd tossa meiddn vieressd
on [...] kaatopaikka. Ettd meet sinne kaatopaikalle ja kdveleskelet sielld ympdriinsd,
kattelet ja haistelet. Jos sd sielld pdrjddt, niin sit pdrjddt Intiassa. [...] Ettd semmoset

oli niin kun evdstykset.

Tallaiseen, kenties karkeahkoon, huumoriin tormasin haastattelujen ulkopuo-
lellakin, ja vaikka huumori on liioittelevaa, on selvad, etta hygienia ja siisteys ovat
suomalaisten ja monien muiden maiden kansalaisten yksi merkittavimmistd huo-
lenaiheista Intiassa. Ulosteet, ulostaminen, jatteet, likaiset vessat ja asunnot, katujen
siivottomuus ja vieraat eldimet vadrissa paikoissa vilisivat eri tavoin haastatteluissa.

Toisaalta monille Intian likaisuus ei ollut merkittava osa Intia-kokemusta. Erds
haastateltava koki Intian alusta saakka hyvinkin positiivisena, suorastaan ihanana
paikkana: Md olin vaan ettd vau. Kaikki tuoksutkin oli sillee, et tulivat muistoina olivat
niin voimakkaita. Just se maan tuoksu ja kaikkee tdllaista. Se oli kylld aivan ihana. Niin
kuin sitaatista ilmenee, haastateltavalla oli jo aiempaa kokemusta Intiasta. Hinen
suhtautumisensa olikin jossain mddrin poikkeava haastateltavien keskuudessa.

Useimmat haastattelemani johtajat tekivdt ennen varsinaista komennustaan niin
sanotun previsitiin Intiaan. Muutaman pdivan tai viikon aikana he tutustuivat tule-
vaan tyOpaikkaansa ja kotikaupunkiinsa. Vaikka kukaan haastateltavistani ei kertonut
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ennen Intiaan siirtymistd suhtautuneensa maahan erityisen negatiivisesti, previsiitti
auttoi hdlventamadan tai lieventamadan monia ennakkokasityksid. Tosin matka myos
osoitti monille hyvin konkreettisesti, ettd kyseessa on Suomeen verrattuna erilainen
maa. Kuten erds haastateltava kertoikin: Jarkyttynyt on ehkd voimakas sana kuvaa-
maan kokemusta, mut kyl md olin aika silleen et vau, vau, vau. Erityisesti fyysiset
olosuhteet olivat monille haastateltaville haastavia, mika on arvattavaa tultaessa
verrattain harvaan asutusta ja viileastd maasta tihedsti asutettuun ja kuumaan
Intiaan, jossa infrastruktuurikin on hdilyvampi kuin Suomessa:

[Toimisto] oli niin matala, ettd md yletyin siihen kattoon ndin [kurottaa kddella
ylos], ja sielld oli joka iltapdivd yhdestd kolmeen sdhkot pois. Md aattelin, ettd
tdmmostd ei voi olla. Sit kun sielld oli 45 ulkona. Et aivot sulaa ja kaikki sulaa,

ja mikddn ei toimi.

Haastateltavien mukaan ndkyvimpiad eroja Intian ja Suomen valilla olivat myos
Intian runsas vdesto ja sen myotd ruuhkainen liikenne. Lisdksi vaurauden ja koy-
hyyden vastakohtaisuus tuntui useista haastateltavista erityisen silmadnpistdvalta.

Joka paikka on tdynnd ihmisid, ja sithen suomalaisena ei 0o tottunu, ettd sd oot koko
ajan ihmisten ympdroimdnd. Liikenne on tdyttd kaaosta, meteli on todella korvia-
huumaava. [...] [Jossain] saattaa olla viiden tdhden hotelli, ja siind vieressd on ithan

tayttd slummia, jossa lapset juoksee ilman vaatteita ja syo mitd maasta loytdd.

Arkipdivan pienten asioiden hoitaminen oli haastateltujen mukaan usein aikaa
vievdd. Myos esimerkiksi se, etta kaikilla johtajilla oli palvelusvdked, kuten auton-
kuljettaja, siivooja, puutarhuri ja kokki, tuntui monista omituisen ylelliseltd mutta
myos rajoittavalta. Mutta jos vaikkapa lilkkuminen tapahtuu kdytannon syistd vain
auton kyydissd, autokuskin kdyttaminen onkin kovin arkista ja jopa ahdistavaa.
Harvat suomalaisjohtajat saivat itse ajaa autoa vapaa-ajallaankaan, eikda muunlai-
nenkaan matkustaminen (esim. bussit, pyordily, kaveleminen) ollut heille mielekasta
ruuhkan ja verrattain huonossa kunnossa olevan tieston seka turvallisuusriskin
takia. Jalkaisin liikkuminen intialaisissa suurkaupungeissa on usein vaikeaa, silla
liikennettd on paljon, jalkakdytdvid vahdn ja kuumuus kova. Lisdksi monet haasta-
teltavat kokivat, ettd ulkomaalaisiin kiinnitetdadn kiusallisen paljon huomiota (ker-
jalaiset, kaupustelijat, asiakkaita etsivat taksikuskit jne.). Toisaalta slummit, liikenne,
ilmasto ja eldimet nayttivat rakentavan haastatteluissa tietynlaista jannityksen
tunnelmaa, jota monet arvostavatkin Intia-kokemuksissaan.
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Haastatteluista ilmeni, yleensa hyvin nopeasti, kuinka asioista sopimisen ja pai-
kallisen aikakdsityksen huomioon ottaminen vaati suomalaisilta totuttelua. Haas-
tateltavat ottivat kollegoiden, alaisten ja asiakaspalvelijoiden lupaukset ainakin
aluksi kirjaimellisemmin kuin vastapuoli. Jos esimerkiksi deadlinen ei erikseen
ilmoiteta olevan kriittinen, intialaiset usein olettavat, etta se on joustava (ks. myos
van Zolingen ym. 2012, 22; Sharma & Dahiya 2017, 355).

Uskonto ja traditiot seka niihin liittyvat rituaalit ja juhlat tulivat vahvasti esille,
kun suomalaisjohtajat kuvailivat arkeaan intialaisessa tydyhteisdssd. Hankimaa
(2021, 134) ndkee ne merkittavana emotionaalisena komponenttina intialaisessa
projektikulttuurissa. Yhteisolliset tapahtumat olivatkin haastateltavieni mielesta
osa sosiaalista sitoutumista, tutustumista ja luottamuksen rakentamista. Toki ndin
on Suomessakin, mutta intialaiset tavat toimia tuntuivat suomalaisista usein eri-
tyisen vaikuttavilta. Hankimaa (2021, 131) havaitsikin, ettd Suomessa painotetaan
enemman tyotehtdvia eika niin paljon ihmissuhteita kuin Intiassa. Suomalaiset
rakentavat luottamusta tehtdavaorientaatiolla, kun taas Intiassa luottamusta raken-
netaan affektiivisemmin ihmissuhteita rakentamalla. Kaikilla haastateltavilla oli
erilaisia varikkaitd, mukaansatempaavia, humoristisia tai turhautuneita anekdoot-
teja yhteisollisten ja uskonnollisten juhlien tai rituaalien vaikutuksesta tyohon, tyon
aikatauluihin ja tyontekijoiden lasndoloon. Sukujuhlat, puja-rituaalit, kausijuhlat
jamuut yhteisolliset tapahtumat saattoivat katkaista tyon virkistavasti mutta usein
my0s ennakoimattomasti. Erds haastateltava kertoi turhautuneensa, kun monen-
laiset uskonnolliset uskomukset vaikeuttivat tydprosesseja. Esimerkiksi se, etta
tarkea tilaus tdytyi toteuttaa astrologisesti hyvdenteisend pdivand, vaikutti hanen
mielestdan turhan paljon aikatauluihin: Se [asiakkaan tilaama toimitusvalmis] kone
ei tuolta ldhde yhtddn mihinkddn, vaikka pddllds seisosit. Ettd kun tdhdet eivdt ole oikeassa
asennossa, se ei varmasti ldhde.

Haastattelujen mukaan suomalaisjohtajat kuitenkin sopeutuivat intialaisten
perinteiden vaikutukseen tyopaikalla tarvittavassa mddrin. Haastateltavat yhdistivat
juhlat ja rituaalit intialaisten tunteellisuuteen — tai ainakin tunteiden erilaiseen
ndyttamiseen — johon suomalaisjohtajien taytyi sopeutua. Intialaisten vahvat tun-
nereaktiot olivat suomalaisille erityisen vaikeita kohdata silloin, kun tyontekijoille
taytyi antaa negatiivista palautetta. Useimmat haastateltavat kuitenkin ndkivat
intialaisessa tunteellisuudessa paljon hyvaa. Intialaisten positiivista mentaliteettia
myos verrattiin suomalaiseen, varautuneempaan mielenlaatuun. Erds haastateltava
kuvaili eldavdisesti intialaisten ja suomalaisten eroja:
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Ne nauttii ja iloitsee silld hetkelld kun sd olet siind juhlassa. Niilld ei ole huolta men-
neestd eikd huomisesta silld hetkelld. [...] Suomalaisina me ollaan jotenkin — ja
itsekin olen — ettd aina huolehtii jostakin. Ettd vdhdn niin kun parhaassa nousu-

humalassakin miettii, ettd vittu ettd huomenna on paha olo.

Haastatellut suomalaisjohtajat tiedostivat jo ennen siirtymistdan Intiaan, etta
Intian sosiaalinen ja fyysinen ymparist6 voi olla haastava. Yksikddn haastateltu ei
kuitenkaan nadyttanyt kokeneen Intian haastavuutta sietamattémaksi, vaan alun
hammastelyista he yleensa hiljalleen sopeutuivat erilaiseen kontekstiin. Havaintoni
takana voi tietysti olla my0s osallistujavinouma: haastateltavakseni on ehka vali-
koitunut ihmisia, jotka ovat eivat ole kokeneet Intiaa liian vaikeaksi paikaksi tyos-
kennella ja elaa.

Intialainen tyoyhteiso: hierarkiaa ja auktoriteetteja

Haastattelujeni mukaan suomalaiset johtajat toisaalta sopeutuvat autoritaariseen
jahierarkkiseen intialaiseen tyokulttuuriin, mutta toisaalta he myos yrittavat muuttaa
sita tasa-arvoisemmaksi. Kovan kurin pitaminen tosin voi tuntua suomalaisesta
ikavalta: Tietyissd asioissa pitdd vaan valitettavasti sanoa, ettd tee ndin — tee noin! Joka
tuntuu itselle kauhealta kielenkdytoltd, mutta tavallaan muuten sitd viestid ei ymmdrretd
ollenkaan. Ettd toinen ei sitten ymmdrrd mitddn.

Useissa haastatteluissa tuli ilmi kasitys siitd, etta suomalaisia tai yleisemmin
lansimaisia johtajia arvostetaan Intiassa. Kun intialainen on tottunut suomalaiseen
johtajuuteen, saattaa intialainen johtaja tuntua liian autoritaariselta:

[K]ylld sitd suomalaista johtajuutta arvostetaan. Esimerkiksi erds firma Eteld-Intias-
sa, kun sieltd ldhti ekspattijohtaja, niin intialaisilla oli aivan tdysi paniikki pddilld,
ettd kuka tulee. Ja suurin paniikki siitd, ettd nostetaanko joku sieltd heiltd johtajaksi,

koska sitten ne pelkdd, ettd ne alkaa kyykyttdd ja kdyttdd valtaa.

Erds haastateltava taas oli pitanyt rekrytointihaastattelun intialaiselle hakijalle,
ja sai yllatyksekseen kuulla tyonhakijalta olevansa liian vahdn autoritaarinen:
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[Tyonhakija] oli sitd mieltd, ettd sun pitdd nyt kylld olla vidhdn autoritaarisempi
tdssd, ettd sd olet kuitenkin [johtaja] [...]. Hdn odotti enemmdn statusta ja habitusta.
Md vaan totesin hdnelle, ettd joo md ymmdrrdn tuon hyvin, mutta se ei ole minun
tyylini, ja silld tavalla md en opi susta yhtddn mitddn. Md haluan oppia tuntemaan
ja tietdamddn, mitd sind osaat ja miten sind sovit meiddn kulttuuriin. Ja se on mulle

paljon tarkeampdd kuin mikd mun oma statukseni tdssd meiddn keskustelussa on.

Erds haastateltava kuvaili osuvasti yleisia kasityksia siitd, millaisia eroja suoma-
laisessa ja intialaisessa johtamiskulttuurissa ja esihenkil6—alainen-suhteessa on.
Samalla hdan pohti, kuinka haastavaa on tehda intialaisesta tyoyhteisosta suoma-
laisessa mielessa tasa-arvoisempaa:

Se autoritddrinen johtamistyyli, niin sielldhdn johtaja on johtaja. [...] [Suomessa] ei
ole mitddn merkitystd, mikd sun asema on tietylld tavalla yhtiéssd. Sd menet juttele-
maan ja sanot pdivdd ja kerrot kuulumisia tai muuta. Me ollaan niin tasa-arvoisia
tddlld. Meille ei ole mikddn ongelma puhua kenelle tahansa, joka on vaikka ylem-
pdnd organisaatiossa [ ...]. Et se meiddn tasa-arvokdsite on niin vahva, et se
hdmdrtdd monesti sitten, kun mennddn tdmmdasiin maihin. Intialaiset alaiset esi-
merkiksi voivat kokea sen haastavaksi ja aivan yltiopositiiviseksi, jos mind valkoisena
johtajana menen heille puhumaan ihan ja kyselemddn, ettd miten menee ja mitd
kuuluu. Niin se oli heille valtava sellainen, ettd he ovat siunattuja suunnilleen silld
hetkelld [naurua).

Suomalaisten tasa-arvopyrkimykset Intiassa eivat aina olleet mielekkaita, eika
esimerkiksi johtajan tuttavallisuus valttamatta sovi intialaiseen tyokulttuuriin, silla
hierarkkinen etdisyys voi myos olla toivottua.

Musta oli epdmiellyttdvdd, ettd ne kutsui mua "madam”. Md sanoin vaan, ettd ”call
me [haastateltavan etunimi]”. No, se apulainen ei suostunut, mutta kuski alkoi
hyvin kiusaantuneena sanomaan [etunimi]. Md en osannut ymmadrtdd ja hyvdksyd
sitd, ettd sielld hierarkkisuus luo rakennetta yhteiskuntaan. Se mddrittelee sen,
kuinka toimitaan. Et ne joutuu pois mukavuusalueeltaan, jos md yhtdkkid vaadin
jotain tollasta.

Kylld ne ldhtokohtaisesti tykkdd tdmmoisestd ldnsimaalaisesta johtajasta, koska se
on paljon ihmisldheisempdd [ ...] Tietenkin se on se kysymys, ettd onko se ldnsimaa-
lainen liian pehmed. Saako se niistd kaikkea irti?
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Intiassa on yleensd ottaen Suomea autoritaarisempi tyokulttuuri (ks. esim. van
Zolingen ym. 2012, 21), mistd kaikki haastateltavat olivat yhtd mieltd. Tyontekijoita
osallistetaan harvemmin padtoksentekoon, eivdtka he vdlttamatta haluakaan osal-
listua siihen (ks. my0s Suutari ym. 2002, 422). Intialainen kdskeminen ja suomalainen
keskustelu tulivat esiin kaikissa haastatteluissa, esimerkiksi tdssa otteessa:

Intialaiset [...] osaa kdskyttdd, eikd sekddn ole huono asia. Silld tavalla ne saa
varmaan sen asian paljon selkedmmin, ettd tee toi asia. Itselle on vdhdn vaikeaa
kdskyttdd. Mieluummin keskustelemalla saa sen toisen tekemddn, ostamaan sen

idean ja tekemdidn. [...] [Intialaisjohtajat] korottaa ddntddn ja huutaa ja semmosta.
Eikd se tarkoita, ettd siitd tulisi mitddn riitaa.

Intialainen hierarkia nayttdytyy haastatteluissa myos palvelukulttuurina, jossa
esimerkiksi fyysinen tyo (kantaminen, ruuanlaitto, siivoaminen, kunnossapito)
kuuluu melko tiukasti tyontekijoille, jotka ovat johtaja- tai toimihenkildtason ala-

puolella. Palvelukulttuuri saattaa tuntua suomalaisista jopa kiusalliselta, joskin
lopulta kdytannolliselta:

Tietysti suomalaisena se tuntu aivan hyvinkin juhlalliselta, ettd [...] vartija ottaa sun
laukut ja kantaa ne sun tydpisteelle. Suomalaiset on ihan, ettd ”hei, ndpit irti
[naurual, md osaan kantaa itse omat vehkeet!” [...] Sit seuraava tulee kysymddn,
ettd saisiko olla kahvia ja muuta! [naurua] [...] Se tuntui kummalliselle meistd suo-
malaisista. Se on niin syvdlld sielld, se palvelukulttuuri, ettd ne ihmiset oikeasti
haluaa palvella sua, ettd sulla on hyvd olla, ettd sd voit keskittyd sithen sun tdrkeim-

pddn tyotehtdvddn ja ajattelutyohon ja johtamiseen ja muuhun [...].

Edelld mainittu palvelukulttuuri tosin ndyttdytyi haastatteluissa myos tehotto-
muutena, turhana tyollistamisenad ja perusteettomana hierarkiana:

Jos md sanon intialaiselle analyytikolle, ettd sun tdytyy kdaydd hakee nyt... ostat kirja-
kaupasta timmasen avainteoksen. Tdmdn esimerkiksi [ottaa kirjan kateen]. Niin se
ei todellakaan Idhde mihinkdcdn, vaan ”he sends someone”. Se keksii jonkun, joka
ldhetetddn. [...] Ne outsourceaa ja heittdd eteenpdin, jolloin se fragmentoituu se
urakka tosi paljon. Siitd on vaikea kenenkddn pitdd omistajuutta, koska ihmiset on
hyvin tarkkoja siitd mitd heiddn tehtdvddn kuuluu. [...] Mulla oli kerran kaikki naa-

purinkin talon vartijat ja kaikki ndd autokuskit ja ketd siind nyt aina siind pihalla
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heilu, niin kaikki tuli katsomaan, kun md pyysin vasaran ja naulan ja l6in kellon sei-

nddn. Se oli tdysin kdsittdmdtontd, ettd valkoinen nainen voi olla vasaran kanssa.

Kenties tunnetuin hiearkiajarjestelma Intiassa on kastisysteemi, joka on erityisesti
hindulaiselle vdestolle ominainen arkielamada maarittava ja tyoyhteisoissdkin vai-
kuttava ilmi6 (Sivasubramanian 2016, 263). Tdstd huolimatta kasti jdi haastatelta-
vien puheessa verrattain vahdiseen rooliin, todenndkoisesti siksi, ettd haastateltavat
itse eivat olleet osa kastijdrjestelmada. Haastateltavien tuntui olevan usein hankala
ymmartaa tai havaita kastijdrjestelmadn olemusta ja vaikutusta tyoyhteisossd. Kasti
ndyttikin jaavan ilmioksi, joka jollain tavalla vaikuttaa tyoyhteisossa mutta jonka
intialaiset saivat hoitaa keskenddn. Toisaalta kasti on nykydan vahemman merkit-
tava tekija urbaanien ja koulutettujen intialaisten keskuudessa kuin maaseudulla ja
vahemman koulutettujen ihmisten kesken (van Zolingen ym. 2012, 18), mika saattoi
osittain selittaa sita, ettd kasti ei juurikaan tullut esiin haastatteluissa.

Mikromanagerointi: turhauttavaa patistelua ja
luottamuksen rakentamista

Karjistden intialaiset sanovat usein tehtdavanantoihin ”kylla”, vaikka eivat kykeni-
sikddan hoitamaan tehtdvaa tai eivat olisi varmoja, kuinka tehtava suoritetaan. Siksi
heitd pitda usein mikromanageroida eli esihenkilon on verrattain usein tarkastettava,
kuinka tehtavaprosessi sujuu ja onko tyontekija aikataulussa. Intiassa mikromana-
gerointi tarkoittaa myos jatkuvaa positiivista vahvistamista, jonka avulla tyon
omistajuus vahvistuu (Upadhya 2008, 115; Sivasubramanian 2016, 167-168,194—195).
Intiassa aikataulut venyvat, mika myos drsytti useita suomalaisjohtajia, vaikka he
olivatkin sopeutuneet ilmioon ainakin jossain madadrin. Erds syy aikataulujen veny-
miselle on alaisten tiedonpuute ja se, etta he eivat kysy johdolta neuvoja (esim.
Hankimaa 2021, 124). My0s haastattelemani johtajat ndkivat mikromanageroinnin
erityisen merkittavaksi piirteeksi intialaisessa tyOyhteisossa verrattuna suomalai-
seen tyOkulttuuriin, jossa niin yksityiskohtainen ja kontrolloiva neuvominen olisi
epamielekadstd. Eraan suomalaisjohtajan anekdootti edustaa hyvin haastattelu-
aineistosta kumpuavaa mikromanageroinnin tarvetta:
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Jos meilld on joku projekti, joka pitdd saada tehtyd tiettyyn pdivddn mennessd, ja se
on pakko olla silloin toiminnassa, niin kylld mun on pakko olla tosi lihelld sitd,
Intiassa. Mun pitdd varmistaa joka pdivd, ettd onko nyt tehty, miten menee, onhan
valmis, mitd sd oot tehnyt tdnddn ja mitd sd teet huomenna. Ndin md voin varmistua
siitd, ettd se on sind pdivdnd, siihen kellonlyémddn valmis. Aluksi luotin liikaa. Me
sovittiin jonkun kanssa, ettd no niin, keskiviikkona klo 16 tuo tuotantolinja on
ylhddilld, ja ndmd testerit on asennettu sinne paikoilleen jne. Ja sitten kun sd meet klo
16 sinne, niin sd huomaat, ettd ei helvetti, eihdn tdssd oo kun puolet tehty siitd mikd
sovittiin. Ei oo siivottu, ja miks nditd ei oo kytketty, ja miks tuo on tossa ja miks tuo

on tossa. ”0o, sir, okei, no me nyt aletaan sitten tekemddn.”

Toinen haastateltava antaa samantyylisen esimerkin ja painottaa paternalistista
otetta, joka hanen mukaansa Suomessa kuuluu menneisyyteen:

Md kysyin, ettd mitd sd oot tehny kolme viikkoo. ”See I was not quite sure what you
wanted me to do.” Et sitten kysynyt? ”You looked so busy.” Niin md opin hyvin dkkid
sen, ettd... niin kun esimieheni sanoi silloin, ettd intialaiselle tyontekijdlle tyonantaja
on niin kuin diti ja isd. Pitdd tukea, koko ajan kysyd, olethan varmasti, ndytd minulle,
mind istun kanssasi ja mind ohjaan sinua. [...] Pomo tulee joka pdivd kertomaan,

mitd sinun pitdd tehdd. [...] Se oli kuin paluu kultaiselle 8o-luvulle Suomessa.

Haastatteluista tuli hyvin esille, kuinka oma-aloitteisuuden ja vastuun lisddaminen
oli monille intialaisille tyontekijoille hankala muutos (ks. my6s Suutari ym. 2002,
£420). Tahan suomalaisjohtajat kuitenkin pyrkivat ja joskus onnistuvatkin, mutta
silti he joutuivat omaksumaan intialaistyyppisen mikromanageroinnin. Erds haas-
tateltava kiteyttaa asian ongelmallisuuden suomalaisten nakokulmasta:

Intialainen johtamiskulttuuri on hyvin pitkdlle sitd, ettd on esimies, joka kertoo mitd
tehdddn, ja sitten on alainen, joka tekee sen. Ja alainen tietdd, ettd hdneltd ei odoteta,
ettd hdn ottaisi minkddnlaista vastuuta asiasta. Han vain tekee sen mitd esimies on
pyytdnyt. Ja esimies ei odota alaiseltaan, ettd hdn tekisi mitddn kovinkaan konkreet-
tista ja lopullista, vaan ettd hdn tekee jotain ja sitten sitd kdydddn tarkistamassa ja
annetaan palautetta 4—5 kertaa, kunnes esimies on tyytyvdinen. Eli hyvin timmanen
tehoton tyotapa, joka ei osallista, ei arvosta tyontekijdd, eikd tavallaan anna heille
mahdollisuutta kehittyd myadskddn siind tyossddn. Ja timd on suuri haaste muuttaa
tdtd johtamiskulttuuria. Toisaalta taas, mikd on ylldttdnyt tdysin, niin on tdd
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ihmisten oma asenne. Kun heitd haastetaan ottamaan vastuuta itse siitd tyostd, mitd
he tekee, niin he ovat hyvin vastahakoisia tekemddn sitd, kun ei olekaan endd ketddn,

joka kertoo, ettd mikd on oikein ja mikd vddrin.

Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd intialaiset tyontekijat saattavat tuntea
olonsa hyljatyksi ilman mikromanagerointia (esim. Hankimaa 2021, 124). Erds
haastateltava kaytti jopa termia nanomanagerointi, joskin han ajatteli, etta ilmi6
on ymmadrrettava. Se kuuluu intialaiseen kulttuuriin, joten siihen on parempi vain
sopeutua:

Ei sitd vastaan kannata silleen tapella. Hoidetaan homma ndin, ei siind mitddn.
Ja toisaalta se opettaa itsellekin kdrsivdllisyyttd. Pitdd kdydd ldpi asioita tarkkaan.
Ja antaa se aika, koska he vaatii sitd aikaa sulta. Silloin he kokee mydskin ettd he on

arvostettuja, koska esimies antaa aikaa.

Toinen haastateltava kuvaili hienovaraista prosessia, jossa tyontekijda mikro-
manageroidaan ilman - ainakin monien suomalaisten mielesta — hadiritsevaa
eksplisiittista kaskemistd ja tarkastamista. Mikromanagerointia voi tehda lisa-
ohjeistuksen varjolla. Taman haastateltavan mukaan intialaiselle tyontekijdlle
mikromanagerointi merkitsee tyotehtdavan merkityksen osoittamista:

Md en sanois, ettd se ois sillai mikromanageerausta, se on enemmdn semmosta luot-
tamuksen ja tavallaan sen [tehtdvan] tdrkeyden nostamista. Eikd se vdlttdmadittd olis

[Suomessakaan] huono asia.

Jotkut haastattelemani johtajat kuitenkin kokivat, etta heidan pyrkimyksensa
minimoida mikromanageroinnin mdara oli heiddn intialaisista alaisistaankin lopulta
positiivinen asia:

Kun [intialaiset] tottuvat tdhdn suomalaiseen johtamistyyliin, ettd annetaan
tavoitteet ja tossa on sulle keinot, valikoimat ja tossa on sun budjetti, ne rakastaa sitd,
ettd me ei puhalleta niskaan eikd riivata niitd eikd hyppyytetd niitd. Ykskin sano
mulle, ettd hdn ei ikind endd mene intialaiseen firmaan, ”I can’t go”. Monet arvostaa
sitd meiddn aika suoraviivasta johtamista, kun ne tottuu siihen. Ne kokee ettd ne saa

respectia [...]. Ei hukata aikaa mihinkddn piirileikkeihin.
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Pohdinta

Haastattelujen mukaan ty0pdiva saatetaan Intiassa lopettaa lahes yhtakkid perheessa
tai suvussa tapahtuneen asian vuoksi. My0s pienet ja suuret juhlat sekd uskonnolliset
velvoitteet katkaisevat tyopdivan usein. Tyontekijat eivat yleensd ole oma-aloitteisia,
vaan heitd pitdd mikromanageroida. Tyontekijdt eivat taivu oman tyonkuvan ala-
puolelle, vaan juokseville asioille hankitaan muut tekijat, jolloin tyoprosessi pirs-
taloituu. Toisaalta haastatteluista piirtyy kuva tavanomaisesta intialaisesta tyon-
tekijasta urasuuntautuneena, ahkerana ja kunnianhimoisena ihmisena, joka ei ole
turhan tarkka tybajastaan. Sivasubramanianin (2016, 258) tutkimien suomalais-
johtajien mukaan intialaisessa tyokulttuurissa positiivista ovat neuvottelutaidot,
yrittelidisyys, rento asenne ja riskien otto, mikd ndkyi myos tekemissdni haastat-
teluissa. Samoin haastatteluista ilmeni, ettd haasteistaan huolimatta hierarkia- tai
muut kulttuurierot eivat yleensd ole ylitsepadsemdttomid. Tarkeimmat asiat hoituvat,
tavalla tai toisella. Tai kuten erds haastateltavista vitsaili: Mikddn ei onnistu, mutta
kaikki jdrjestyy. Intialaisessa tyOkulttuurissa hyvad ndytti olevan myds juhlat ja
yhteisollisyys, vaikka ne toisinaan myds drsyttivat tyon tehokkuutta painottavia
suomalaisia. Edelld mainitun kaltaisia suomalaisten nakemyksid on havaittu muual-
lakin Aasiassa, ja ne kuvaavat myos ylipadtaan lansimaisten ihmisten suhtautumisia
lansimaiden ulkopuolella tydskentelyyn (ks. esim. Suutari ym. 2002).

Haastattelemani suomalaisjohtajat vastasivat intialaisen hierarkian haasteeseen
yrittamallad tehda intialaisista oma-aloitteisempia sekd vaatimalla heilta suorempaa
viestintda ja vastuun ottamista omasta tyostddn ja aikataulusta, mika ei kovinkaan
usein tuottanut tulosta. Suomalaisten oli pakko opetella olemaan autoritaarisempia
kuin Suomessa seka sietdd jyrkempada hierarkiaa ja mikromanageroida samaan
tapaan kuin heiddn intialaiset kollegansa tekivat. Tassdakin mielessd haastattelemieni
johtajien nadkemykset vastasivat yleisemmallakin tasolla lansimaisten ja aasialaisten
tyontekijoiden valisen vuorovaikutuksen asetelmia (esim. Robertson ym. 2007;
Bauman ym. 2016; Chin 2014). Aasiassa on toki alueellisia eroavaisuuksia, ja Intia
on monin tavoin erilainen Aasian maa kuin vaikkapa Japani muun muassa hierarkiaa
vahvistan kastisysteeminsd, suurten tuloerojen ja etnisen heterogeenisuutensa
vuoksi. Intia edustaa kuitenkin hyvin Aasiaa suurten valtaetdisyyksiensa osalta
(ks. myos Wajeeh-ul-Husnain ym. 2022).
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Kasittelemissdni suomalaisten ja intialaisten hierarkkisissa kohtaamisissa lienee
jossain madrin kyse myos siitd, ettd niissa osapuolina ovat WEIRD- ja ei-WEIRD-kult-
tuurien edustajat (WEIRD = Western, Educated, Inudstrialized, Rich, Democratic).
Henrichin (2020; ks. my0s Xie & Paik 2018) mukaan lansimaiset yhteiskunnat ovat
kehittyneet ihmis- ja maailmankuviltaan merkittavasti erilaisiksi kuin yhteiskunnat,
jotka painottavat enemmadn perheen, suvun, uskonnon ja sosiaalisten suhteiden
merkitystd. WEIRD-kulttuureissa taas ollaan luottavaisempia, demokraattisempia
ja liikkuvaisempia ja pyritddn universaaleihin sadntoihin ja malleihin. Lansimaa-
laisten ”impersonaalinen prososiaalisuus” on johtanut siihen, etta hyvin erilaiset
ihmiset voivat tehda verrattain tasavertaista yhteistyotd. Henrichin analyysia voi
kritisoida liiasta holistisuudesta ja yleistamisestd, ja on syytd muistaa, ettd hedel-
mallisessa kulttuurienvalisessa vuorovaikutuksessa syntyykin tavallaan kolmas
kulttuuri (Hankimaa 2021, 132—-137, 181; ks. my0s Suutari ym. 2002, 425).

Haastattelujeni pohjalta ndyttaa siltd, etta suomalaisjohtajat ovat pragmaattisia,
tehtavdorientoituneita toimijoita, jotka ymmartdavat tai vahintadnkin sietdvat hierar-
kiaa ja sen ymparilla olevia kulttuurisia rakenteita siina madrin kuin se on tyon
hoitamisen kannalta oleellista. Hierarkia sekd muut suomalaisten ja intialaisten
vdliset tyontekoa hankaloittavat erot ovat heille — kadrjistden — vain tuotannollis-
taloudellisia haasteita. Ne eivat ole eksistentiaalisia tai identiteettipohdintoja herat-
tavia kysymyksid, vaan ilmioitd, jotka herattavat tarpeen sopeuttaa oma toiminta
tyoyhteisoon. Tama ei haastattelujen mukaan tarkoita sitd, ettd johtajat eivat olisi
kiinnostuneita Intian kulttuurista tai perinteistd. He ovat niistd kiinnostuneita,
joskin vaihtelevasti. Paikallisen kulttuurin tuntemus ei vain ole heille yhta oleellista
kuin taito luovia tyopaikan sosiaalisessa systeemissa (Holliday 2016; ks. myo6s
Janssens & Cappellen 2015, 361—-364; vrt. Cohen 1985, 12). Hierarkiaerot ja muut
tyopaikalla ilmenevat kulttuuriset kysymykset ovat heille kdaytannollisia kutsuja
reflektoida organisaatiota ja tyohon liittyvid ratkaisuja: kuinka paljon heidan tulee
joustaa omissa toimintatavoissaan, ettd organisaatio toimisi ja pysyisi tehokkaana
sekd tyohyvinvoinnin ja tuotannon suhde optimaalisena? Johtajien asenteessa onkin
jotain voimaannuttavan kdaytdannollista. He eivdat myoskdan tukeutuneet stereotyyp-
pisiin kasityksiin muinaisesta tai hengellisestd Intiasta, toisin kuin tekevat vaikkapa
monet lansimaiset eldamantapamuuttajat, jotka eldavat Intiassa (esim. Jouhki 2006;
Korpela 2009).
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Vaikka haastattelemani johtajat suhtautuivat Intiaan ja intialaisiin selkedsti vie-
raana kulttuurina, haastatteluista ei ilmennyt, ettd se olisi tehnyt yhteistyon mah-
dottomaksi tai edes erityisen vaikeaksi. Pdinvastoin yhteinen toiminta oli hyvinkin
mahdollista ja hedelmallista yhteisymmarryksen alueilla (ks. Barth 1970, 15). Tut-
kimani johtajat menivat Intiaan ehkd hieman ”takki auki”, eikd heista tullut intialaisen
kulttuurin spesialisteja, mutta heista tuli omien organisaatioidensa kolmansien
kulttuurien asiantuntijoita.

Olen artikkelissani kuvannut suomalaisjohtajien sopeutumista hierarkkiseen
intialaiseen tyokulttuuriin kahdentoista haastattelun pohjalta. Rikkaan haastatte-
luaineiston pohjalta on mahdollista laatia lyhyt lista neuvoja, joista voi olla hyotya
Intiaan suuntaaville suomalaisille johtotason tyontekijoille. Kuten useimmat neuvot
namakin ovat nakokulmia, eivat absoluuttisia totuuksia.

— Josryhdyt mikromanageroimaan alaisiasi, jarjestd sille aikaa ja suhtaudu siihen

opastavana, tyotehtdvien tarkeyttd ilmentavanad huolenpitona.

— Pyri vahvempaan auktoriteetin osoittamiseen kuin Suomessa tai jos haluat
toteuttaa matalaa hierarkiaa, varaudu siihen, ettda vahdinen auktoriteettisi
tulkitaan epapatevyydeksi tai heikkoudeksi.

— Kastijdrjestelma voi olla joidenkin tydyhteisdjen konfliktien julkilausumaton
syy. Suomalaiset kasitykset kastijarjestelmastd ovat usein yliyksinkertaisia.
Yritd saada itsellesi luotettava kulttuurin tulkki, jolta voit kysya sensitiivisid,
monimutkaisia tai tyhmia kysymyksid kastista — ja ylipadtdan intialaisesta
tyokulttuurista.

— Varaudu tyoprosesseja katkaiseviin maallisiin ja uskonnollisiin juhliin. Suh-
taudu niihin tyoyhteison motivaatiota kohottavina tapahtumina ja ikkunana
intialaiseen kulttuuriin.

— Kuuntele kollegoiden selviytymistarinoita Intiasta, vaikka ne olisivat liioitte-
leviakin. Ole kriittinen, mutta tiedosta, etta tarinoiden takana on usein todel-
lisia haasteita.

— Taloustieteilijd Joan Robinson on sanonut: ”Mitd tahansa voit perustellusti
sanoa Intiasta, myo6s sen vastakohta on totta.” Ndin ei toki oikeasti ole, mutta
Intia on suuri ja monimuotoinen maa.
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ENGLISH ABSTRACT ,][‘

Jukka Jouhki
Finnish executives in India: Adaptations to a hierarchical work culture

Compared to Finnish organisations, Indian organisations are hierarchically quite
rigid. The way managerial authority and employee initiative are perceived is also
significantly different in India when compared to Finland. International companies
inIndia often navigate between various work cultures in the workplace. Within them,
many Finnish professional managers encounter practices and values that differ from
the Finnish work environment in several ways. Based on 12 open interviews that
focus on Indian work culture, this article examines the experiences of Finnish
managers in India. The focal point of the data-driven analysis is hierarchy, which
also includes discussions on authoritarian leadership and micromanagement. Based
on the interviews, Finnish managers adapt fairly well to the local work culture, partly
by flattening the hierarchy in the workplace but also by adopting some practices of
the local work culture.

Keywords: Finns, hierarchy, Indians, managers, micromanaging, work culture
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