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ABSTRACT

Rankinen, Arja

Cultural competence when operating in Southern and Eastern China. An inter-
pretation of some Finnish business managers’ experiences in China as an illus-
tration.

Jyvéskyld: University of Jyvaskyld, 2008, 294 p.

(Jyvaskyld Studies in Business Economics

ISSN 1457-1986; 67)

ISBN 978-951-39-3332-6 (PDF), 978-951-39-3307-4 (nid.)

Diss.

This study focuses on the cultural competence that the Finnish companies need
in order to operate in the market-area of China.
The research problems are:
1.  How does the cultural competence help the Finnish companies when
operating in the Chinese market-area?
2. For what purpose do the Finnish companies need knowledge about
the Chinese culture?
3. What kind of cultural competence do they need? and
4. How can they use it and how would it be useful to use in practice?

This study makes use of qualitative research methods and applies a hermeneu-
tic interest of knowledge.

The results are a description of the cultural competence that the Finnish
companies need when operating in the Chinese market-area. The results have
significance for the Finnish companies that either are already operating in Chi-
na or are aiming to have an operation there. The results can also be used by the
Finnish education system, especially in the field of business administration.

The results are the answers to the research questions and they are intro-
duced in chapter 6 Discussion. The impacts of research on theory are chapter 3.7
The relativity of the Chinese truth, and the finding of two different guanxis in
the Finnish company. The former is the ordinary guanxi that company uses in
building relationships to its interest groups and the latter is the guanxi used by
employees inside the company.

Key-words: China, cultural competence, Chinese truth, Chinese cultures, busi-
ness management in China
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1 JOHDANTO

”- Kiinalaista ajattelua on vdhan hankalaa... M4 en ole koskaan oikein pééssyt perille,
ettd miten niitten aivot mahtaa toimia, mutta jotenkin eri tavalla ne kylld toimii.
Kummallisia virityksia sieltd vaililld tulee. Siind mielessa kylld on... Tohon on hankala
sanoa mitddn. M4 en ole pystynyt vield nditten vuosien aikana ymmaértamaan, ettd
mikd niitten ajattelua ajaa. Miké on se draiveri. Sitd m4 en tiedd. Yleiselld tasolla...
joku sielld on erilaista kuin meilld. Tulisko se jostain vanhoista kulttuureista?” (In-
formantti E)

Suomessa on toistaiseksi tutkittu suhteellisen vihdn Suomen ja Kiinan kulttuu-
rien vilisten erojen kdytannon merkitystd liike-eldméassda. Monissa ldnsimaissa
sinologia on jo pitkddn ollut oma tieteenalansa ja kansainvélisesti on olemassa
useita tutkimuksia, joista on johdettu yleisteoksia kulttuuristen tekijoiden huo-
mioon ottamisesta yrityksen toimiessa Kiinan markkinoilla. Nama tutkimukset
ovat olleet monen suomalaisenkin johtajan perusoppaita heiddn yrityksensa
siirtyessd toimimaan Kiinassa. Suomalaisessa kulttuurissa on kuitenkin erityispiir-
teitd, joita ei ole kiinalaisessa kulttuurissa ja vice versa. Osoitan seuraavan taulukon
avulla joitakin tyypillisid kiinalaisen ja suomalaisen kulttuurin vilisid eroavai-
suuksia. Taulukkoon on koottu niitd kulttuurin ulottuvuuksia, joita tarkastel-
laan ldhemmin mydhemmin tdssd tyossd. Perustelen taulukon avulla myos sité,
miksi suomalais-kiinalaista kulttuuriosaamistutkimusta tarvitaan.

TAULUKKO1 Suomalaiselle ja kiinalaiselle kulttuurille tyypillisid seikkoja

Teoriassa esitetty kulttuu- | Suomalaiselle kulttuuril- | Kiinalaiselle kulttuurille on

rin ulottuvuus

le on tyypillista

tyypillistd

Thmisten vilinen eriarvoi-
suus yhteiskunnassa, luku
3.3.1

Thmisten vilinen eriarvoi-
suus pyritddn minimoi-
maan ja kaikilla odotetaan
olevan tasavertaiset oi-
keudet.

Ihmisten vélinen eriarvoisuus
on odotettavaa ja hyvaksytta-
véé ja valtaa vailla olevien
hyvéksytddn olevan riippu-
vaisia vallankaytt&jista.

Yksilollisyys/ yhteisol-
lisyys, luku 3.3.2

Kulttuurissa korostetaan
yksildd ja yksilon tarpeita
ja merkitysta.

Kulttuurissa korostetaan yh-
teisollisyyttd ja yhteison tar-
peet menevit yksilon tarpei-
den edelle.
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Teoriassa esitetty kulttuu-
rin ulottuvuus

Suomalaiselle kulttuuril-
le on tyypillistd

Kiinalaiselle kulttuurille on
tyypillista

Epédvarmuuden vélttami-
nen, luku 3.3.3

Epédvarmuutta siedetdan
kohtuullisen hyvin.

Epédvarmuutta siedetdan hy-
vin.

Kulttuurin maskuliini-
suus/ feminiinisyys, luku
3.34

Pikemminkin feminiini-
nen kuin maskuliininen
kulttuuri.

Kulttuurissa on voimakkaita
maskuliinisia, mutta myos
feminiinisig piirteita.

Kieli ja viestintd, luku 3.4

Kieli on suoraa ja lansi-
maisittain abstraktia.
Nonverbaalin viestinnin
osuus on pieni. Viestin-
nissi sanallisen viestin
tulkinta on tirkedi. Tole-
ranssi henkilokohtaisen
tilan vaatimukseen ja fyy-
sisen kontaktin sietokyky
ovat pienid. Suhtautumi-
nen aikaan on monokro-
nista, lineaarista. Hiljai-
suuden sietokyky on hy-
VA.

Kieli perustuu merkkeihin ja
jokainen merkki itsessddn kan-
taa symboliarvoa ja tarkoitus-
ta. Nonverbaalin viestinnin
osuus viestinndssd on suuri.
Viestinnissi viestintitilanteen
kontekstin tulkinta on tarkeaa.
Toleranssi henkilokohtaisen
tilan vaatimukseen ja fyysisen
kontaktin sietokyky ovat suu-
ria. Suhtautuminen aikaan on
pikemminkin polykronista
kuin monokronista. Hiljai-
suuden sietokyky on hyva.

Uskonto ja filosofiat, luku
3.5

Kristinusko, etenkin lute-
rilaisuus, on vallitseva
uskonto. Uskonnot koros-
tavat tasavertaisuutta ja
realismia.

Kiinan pitkédn historian aikana
maassa vallinneet uskonnot ja
filosofiat ovat muodostuneet
synkretismiksi, jossa ne kaikki
vaikuttavat toisiinsa. Uskon-
not ja filosofiat korostavat
yhteiskunnassa vallitsevaa
hierarkisuutta ja ne sisaltavét
myos taikauskoisuuteen liit-
tyvid piirteita.

Kasvot, luku 3.6

Johdonmukaisuus ihmi-
sen yksilollisten ja julkis-
ten kasvojen vililld on
tarkead.

Johdonmukaisuus ihmisen
yksilollisten ja julkisten kasvo-
jen vililld ei ole yhtd tarkedd
kuin Suomessa, vaan yksilo
maédritelldan pikemminkin
sosiaalisten ja persoonallisten
suhteittensa muodostaman
verkon kautta. Kasvoilla on
yhteyttd kiinalaisessa kulttuu-
rissa esiintyvadn ilmioon,
guanxiin.

Tama vaitoskirja on kirjoitettu ensisijaisesti tiedeyhteisolle. Koska ty6 on rajattu
kasittelemddn suomalaisjohtajien kulttuurisen osaamisen tarvetta yrityksen
toimiessa Kiinassa, on tutkimusaineisto kerdtty suomalaisilta informanteilta ja
tulokset raportoidaan suomeksi. Tyon teoreettinen kontribuutio on Iluoda li-
sdymmdrrysti suomalaisten yritysjohtajien johtamistydssiin tarvitsemasta kulttuuri-
sesta osaamisesta Kiinassa toimittaessa.
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Téassa tutkimuksessa kulttuurisen osaamisen késitetdan koostuvan viestin-
tddn liittyvdstd osaamisesta, uskonnon ja filosofioiden vaikutuksen ymmarta-
misestd, suhdetoimintataidoista, totuuden suhteellisuuden ymmaértdmisen tai-
dosta, identiteettierojen ymmartdmisen taidosta, toiseuden suvaitsemisen tai-
dosta ja selviytymisen taidosta eli kulttuurishokin hallinnasta ja akkulturaatios-
ta. Kaikkia nditd késitellddn tyon teoriaosuudessa eri ulottuvuuksiensa osalta.
Kulttuurisen kompetenssin késite esitellddn tarkemmin omassa luvussaan
3.11.2.

Jotta voisi ymmartdd sitd, milld tavalla Kiinan kulttuurin ominaispiirteet
esiintyvit nykypdivan Kiinassa, on tunnettava jonkin verran Kiinan ldhihistori-
aa. Kiina on kokenut monia muutoksia viimeisen vuosisadan aikana. 1900-
luvun alkupuolella Kiina oli feodaaliyhteiskunta, mutta kuitenkin avoin, kan-
sainvilinen valtio, jolla oli kaikki mahdollisuudet nousta kansainvilisen kau-
pan huipputekijéksi (Airaksinen 2005, 171). Poliittinen tilanne kuitenkin teki
Kiinan nousun siind vaiheessa mahdottomaksi. Kehitysta hidastivat sodat Japa-
nia vastaan, ndldnhddat, viimeisen, eli Qing-dynastian luopuminen vallasta
vaaleissa voittaneen Guomingdang-puolueen hyviksi sekd kommunistisen
puolueen valtaannousu verisen siséllissodan jdlkeen vuonna 1949 (Spence 1999,
267-270, 432, 482; Spence & Chin 1996, 260-261). Kiina oli vallankumouksen jl-
keen ldhes kolme vuosikymmentd suljettu ulkomailta. Vasta Deng Xiaopingin
vuonna 1978 aloittama uudistuspolitiikka sai aikaan Kiinan kansantalouden
voimakkaan kasvun (Nojonen 2005, 28). Uudistuspolitiikka avasi Kiinan myos
kansainvilisesti ja Kiina toivotti tervetulleiksi niin ulkomaiset yritykset kuin
ulkomaalaiset opiskelijatkin. Kiinan avautuminen ulkomaille ei kuitenkaan tar-
koita Kiinan lansimaistumista tai demokratisoitumista.

Kiinan kulttuuristen ominaispiirteiden syntymiseen on vaikuttanut myos
maan koko ja sen pitkdaikaisempi historia. Kiina on valtavan kokoinen maa. Se
ulottuu 18. asteelta 54. asteelle pohjoista leveyttd ja 74. asteelta 135. asteelle
itdistd pituutta. Se on my6s maailman vékirikkain valtio: Kiinan vakiluku saa-
vutti vuoden 2005 tammikuussa 1,3 miljardin rajan. Kiinan kulttuuri on maail-
man vanhimpien joukossa: se on noin 5000 vuotta vanhaa ja varhaisimmat kir-
joitukset ovat ldhes 4000 vuoden takaisia. (China in Diagrams 2005, 35, 78). Kii-
na on maailman suurista sivistysmaista se, jonka kulttuurilla on pisin yht&jak-
soinen jatkumo. My®s kiinalainen tietoisuus on koko Kiinan historian ajan ko-
kenut maansa kulloisenkin kulttuurin olevan jatkoa kaikille varhaisemmille
vaiheille ja kansan pysyneen samana Kiinan kansana. (Huotari & Seppala 1993,
11, China in Diagrams 2005, 35).

Kiinan sivilisaatio on ollut omasyntyistd, autoktonista, suuremmassa maa-
rin kuin muut Euraasian muinaiskulttuurit. Osaksi tima on selitettdvissd maan-
tieteellisilld syilld. Suuret vélimatkat ja hankalakulkuinen maasto - vuoristo,
aavikot ja meri - eristivdt Kiinan muista vanhoista kulttuureista varsin tehok-
kaasti. Hyvéd esimerkki Kiinan sivilisaation omasyntyisyydestd on kieli. Kiina-
lainen kirjoitusjdrjestelméd poikkeaa huomattavasti Euroopan, Lihi-iddn ja Inti-
an Kkirjoitusjdrjestelmistd, jotka lienevit keskenddn samaa peruskantaa. Kiinan
suhteellinen eristyneisyys jatkui ainakin 1800-luvulle asti. Kuitenkin Kiinalle on
eristyneisyyden kauden jdlkeenkin ollut tyypillistd ottaa ulkomailta tulleista
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ajatuksista vain perusidea ja muuntaa ja sopeuttaa, kiinalaistaa se oman né-
koisekseen ja oloisekseen. Talld tavalla kiinalaisilla on tapana sulauttaa uusia
ajatuksia omaan kulttuuriinsa. Esimerkkind tdstd on taman tyon luku 3.5.7
buddhalaisuudesta. Kiinaa on siis hyodyllistd ajatella omana itsesyntyisend ja
enimmékseen oman dynamiikkansa perusteella muuttuvana sivilisaationa.
My®os kiinalaisilla itselldéan on ollut vahva tietoisuus Kiinan kulttuurin omasyn-
tyisyydestd ja erityisluonteesta. Tyypillistd kiinalaiselle asenteelle on ollut se,
ettd se on pitdnyt itseddn parhaana ja ainoana oikeana sivistysmuotona. (Huota-
ri & Seppald 1993, 11-15).

Noin viisi tuhatta vuotta yhtdjaksoisesti kehittyneend ja omaehtoisen syn-
tynsd vuoksi Kiinan kulttuuri on varsin haasteellinen henkilélle, joka sielld ai-
koo toimia. Edelld mainitut kiinalaisen kulttuurin ominaispiirteet aiheuttavat
sen, ettd Kiinan tdmanhetkisessd kulttuurissa ja ihmisten arvomaailmassa elda
erilaisia, osin hyvinkin vanhoja uskomuksia. Ndmé vaikuttavat ihmisten toi-
mintaan, arvomaailmaan ja kdyttdytymiseen. Samanaikaisesti Kiinassa vaikut-
taa ldhes kolme vuosikymmentd jatkunut avointen ovien politiikka, joka on
tuonut mukanaan etenkin Kiinan kehittyneempien osien katukuvaan hyvinkin
lansimaisia piirteitd. Vaikka Kiinan lansimaistumisesta puhutaan t&lla hetkelld
monissa yhteyksissd, ainakin itselldni on herdannyt kysymys, onko Kiina tdsséa-
kin asiassa ottamassa ulkomaisista ajatuksista vain perusidean ja kiinalaista-
massa sen omannédkoisekseen. Kiinan modernisoitumisessa ei ole kysymys Kii-
nan lansimaistumisesta (Chee & West 2004, 43-45), vaikka monet lansimaalaiset
niin nédkevétkin.

Tama tutkimus on saanut alkunsa omista kokemuksistani Kiinassa. Opis-
kelin Kiinassa, Xiamenin yliopistossa, kiinan kieltd vuosina 1997-1998 ja 1999-
2000 yhteensd puolitoista vuotta. Kiinan kielessd saavutin tason, jolla tulen aut-
tavasti toimeen jokapdivdisessd eldimissd. Tarkedmmaksi kuin kiinan kielen
taydellisen oppimisen koin opiskeluaikana havahtumisen siitd, kuinka eri kult-
tuurit vaikuttavat yksilon toimintaan kaytdnnon tasolla. Kiinassa asumiseni
aikana koin kulttuurishokin eri vaiheet suhteellisen voimakkaina ja mielestani
my6s oma identiteettini oli kotimaahan palatessani muuttunut. Kiina j&i ela-
mé&dn mielesséni. Aloin pohtia, miksi koin sielld ollessani niin kuin koin ja miksi
en yrityksistini huolimatta tuntenut ymmartdvani kiinalaista kulttuuria ja ih-
misten kayttaytymistd. Pohdinnan tuloksena syntyi vuonna 2002 Tampereen
yliopistoon pro gradu -tutkielma aiheenaan Suomalaisena Kiinassa - Kiinassa
asuneiden suomalaisten késityksid ja kokemuksia kulttuurisesta sopeutumises-
ta.

Téssd viitoskirjassa olen jatkanut aihepiirin tarkastelua kidytdnnonldhei-
sestd ndkokulmasta: mitd kulttuuriin liittyvid asioita suomalainen yritysjohtaja
kohtaa silloin, kun tyodeldmd vie Kiinaan - erityisesti, minkélaista kulttuuriin
liittyvdd osaamista hédn tarvitsee tehdessdédn yrityksen kannalta tarkoituksen-
mukaisia péddtoksid? Tamédn tyon tulokset ovat muokattavissa opetusmateriaa-
liksi eri oppilaitoksiin.
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1.1 Tutkimuksen lihtokohta ja tarkoitus

Tutkimuksen ldhtokohta on, ettd Kiina on kohonnut nopeasti Suomen suurim-
pien kauppakumppaneiden joukkoon. Vield vuosikymmenen vaihteessa se oli
kokonaiskauppavaihdon mukaisessa suuruusjirjestyksessa kahdestoista, mutta
se on sen jdlkeen parantanut asemiaan tasaisesti. Kiina oli vuonna 2006 ja tam-
mi-heindkuussa 2007 Suomen kuudenneksi tirkein kauppakumppani. Kiinan
osuus vuoden 2007 tammi-heindkuun tuonnista oli 7,3 % ja viennistd 3,4 %.
(Tullihallitus, tilastoyksikko 10.10.2007).

Kiinan talous on vuodesta 1990 lihtien ollut yksi maailman nopeimmin
kasvavista ja sen kansantalous oli vuonna 2006 mittareista riippuen maailman
kuudenneksi suurin. Kiinan talouden ennustetaan kasvavan nopeasti myos tu-
levaisuudessa. Vuonna 2005 suomalaiset yritykset investoivat Kiinaan noin viisi
miljardia euroa, mikd oli noin miljardi euroa enemmain kuin vuotta aikaisem-
min. Vuoden 2006 loppupuolella Kiinassa toimi noin 200 suomalaisyritystad ja
yli 50 yritykselld oli sielld omaa tuotantoa. Samana vuonna suomalaiset yrityk-
set tyollistivat sielld jo 30 000 henkiloda. (Hirvi 2006, 9).

Suomessa on useita organisaatioita, jotka tarjoavat Kiinaan suuntaaville
suomalaisyrityksille hyodyllistd tietoa Kiinan markkinoista ja kaupasta seka
niihin vaikuttavista taloudellisista, yhteiskunnallisista ja poliittisista kysymyk-
sistd. Hirvi (2006) on koonnut Kauppa- ja teollisuusministeriolle tekemé&insa
tutkimukseen nditd toimijoita ja toteaa, ettd kaikkien toimijoiden viliselld yh-
teisty6lld voidaan lisdtd suomalaista Kiina-osaamista. Tutkimuksen mukaan
Suomessa on korkeatasoista, Kiinaan liittyvad liiketoimintaosaamista, jossa jos-
sain mddrin otetaan huomioon my®os kulttuuriin liittyva osaaminen. Kulttuuriin
liittyva osaaminen on kuitenkin Kiinan kohdalla ehké tarkedmmaéssa asemassa
kuin joidenkin muiden markkina-alueiden. Tama johtunee paitsi Kiinan pitkan
ajan kuluessa ja omaleimaisesti kehittyneestd kulttuurista, mutta my6s sen no-
peasta modernisoitumisesta. Kiina-asioiden parissa tyoskentelevd konsultti Ju-
hani Tiainen (2005, 24) toteaakin, ettd “Suomalaisilla tuotteilla on Kiinassa sa-
manlaiset mahdollisuudet kuin muillakin ldnsimaisilla tuotteilla. Kysymys on
markkinataidosta ja kyvystd asettua kiinalaiseen arvomaailmaan. Viimeisten 20
vuoden ajan kaikki litketoiminta Kiinassa on tapahtunut valtion tai julkisen val-
lan kautta. Nykyééan liiketoiminta on periaatteessa tdysin lansimaista, yksityis-
ten yritysten hallitsemaa. Kun kadvin Kiinassa ensimmadisen kerran vuonna 1985
ja vertaan sitd aikaa tdhén pdivaan, puhutaan tdysin eri maailmasta. Kaytannos-
sd ainoastaan kiinalainen kulttuuri on s&ilynyt samana.”

Téamén tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa kdytdnnon tasolla suoma-
laisyritysten Kiinan markkinoilla tarvitseman kulttuurisen osaamisen kaytto-
tarkoitusta, sisdltod ja hyodyntdmismahdollisuuksia ja osoittaa ne kriittiset
kohdat yrityksen vaiheissa, missd kulttuurinen avaintieto osoittautuu tarpeelli-
seksi. Tutkimus tuottaa kontribuutiota liiketaloustieteiden tieteenalaan ja siind eri-
tyisesti yrittijyys- ja johtamiskoulutukseen.
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1.2 Tutkimusongelmat

Suomalaisten emoyritysten Kiinaan ldhettdmét yritysjohtajat ovat oman alansa
ammattilaisia, joiden substanssi- ja liiketoimintaosaaminen ovat yleensd ottaen
erinomaisella tasolla. Monet suomalaisyritykset ovat myos tehneet hyvéa tulos-
ta Kiinassa. Kilpailu markkinoilla on kuitenkin kovaa. Kiinan kulttuurin omi-
naislaadun vuoksi yksi kilpailuvaltti Kiinan markkinoilla toimittaessa on kult-
tuurin tunteminen ja kulttuuristen tekijoiden huomioon ottaminen yritysta joh-
dettaessa. Téatd tarkoitusta varten pyrin tdssd tutkimuksessa maédrittelemddn,
mikd on kulttuuriin liittyvdd avaintietoa ja kuinka ja missé tilanteissa sitd voi-
daan kayttdd.

Viitoskirjani hakee vastausta kysymykseen: Miten kulttuurinen osaami-
nen auttaa suomalaista yritysjohtajaa toimimaan Eteld- ja Itd-Kiinassa? Alaky-
symyksid ovat: 1) Mihin kayttotarkoitukseen suomalainen yritysjohtaja tarvit-
see tietoa Kiinan kulttuurista? 2) Millaista kompetenssia tarvitaan? ja 3) Kuinka
tiatd kompetenssia kannattaa hyodyntéd yrityksen johtamisessa?

Tutkimuskysymys on jaettu kolmeen osaan Kerolan ja Jarvisen (1980, 15-
18) kehittelemin systeemiteoreettisen mallin mukaan. Mallissa kohdetta ldhes-
tytddn kolmen eri tarkastelukulman kautta: 1) pragmaattisen eli hyodyntavén,
joka vastaa kysymykseen miksi, 2) semanttisen eli sisdllollisen, joka vastaa ky-
symykseen miti ja 3) konstruktiivisen eli rakenteellistoiminnallisen, joka vastaa
kysymykseen miten. Tutkimuskysymyksen kolmijako on perdisin Kerolalta ja
Jarviseltd (1980, 15-18), mutta muutoin ote ei ole systeemiteoreettinen. Tavoit-
teena on tuottaa lisédtietoa ja ymmarrystd suomalaisen yritysjohtajan Eteld- ja
Ita-Kiinan markkinoilla tarvitseman kulttuurisen osaamisen kayttotarkoitukses-
ta (miksi), sisdllostd (mitd) ja hyodyntdamismahdollisuuksista (miten) ja osoittaa
ne kriittiset pisteet, missd yrityksen vaiheissa kulttuurinen tieto osoittautuu
tarpeelliseksi. Kulttuurisella osaamisella tarkoitetaan tédssd tutkimuksessa sitd
osaamista, joka liittyy kiinalaisen kulttuurin erityispiirteisiin. Kiinalaisen kult-
tuurin erityispiirteet ilmenevit kiinalaisten kdyttdytymisessd, toiminnassa ja
yrityksen toimintaympéaristossa.

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksen empiirinen aineisto rajataan koskemaan yhteensi kuutta Kiinassa
parhaillaan toimivaa suomalaisyritystd. Se koostuu neljan yrityksen Kiina-
toiminnan alusta asti mukana olleen yritysjohtajan ja heiddn Suomeen paluunsa
jilkeen heiddn tyotddn Kiinassa jatkaneen yritysjohtajan haastatteluista. Vertai-
lun vuoksi olen haastatellut myos kahden samoilla markkinoilla syysté tai toi-
sesta toimintansa lopettaneen yrityksen perustajajdsenid. Koska namaé yritykset
ovat jo lopettaneet toimintansa Kiinassa, ei ole ollut mahdollista haastatella
heidan jalkeensa Kiinassa olleita johtajia. Tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu
se, miten johdettavan yrityksen koko mahdollisesti vaikuttaisi johtajan kulttuu-
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risen osaamisen vaatimuksiin. Yritykset on valittu edustamaan mahdollisim-
man monipuolisesti erilaisia toimialoja, kokoluokkia ja omistajapohjia.

Empiirisessd osassa tiedonkeruu on toteutettu Ita- ja Eteld-Kiinan alueella.
Alue kuuluu Pekingin ja sen ympériston ohella Kiinan siihen osaan, jossa mo-
dernisoituminen on edennyt pisimmalle ja mihin suuri osa ulkomaisista yrityk-
sistd on sijoittanut toimintansa. Itd- ja Eteld-Kiinan rannikkoalue on myds se
alue, jonka kulttuuriin olen itse tutustunut paikan pailld. Tutkimuksen teo-
riaosuus Kiinan osalta kisitelldidan kansallisella tasolla, mutta koska aineisto on
kerdtty edelld mainitulla alueella, on se liitetty tutkimuksen otsikkoonkin. Tut-
kimuksen konteksti on siis Kiina ja sielld erityisesti Itd- ja Eteld-Kiinan rannik-
koalue. On mahdollista, etté tehtyjen ratkaisujen johdosta joku paikalliskulttuu-
rin erityispiirre jaa huomiotta, mutta ratkaisut on tehty tutkimusekonomisista ja
ajankaytollisistd syist.

Tamaé tutkimus keskittyy kulttuuriseen osaamiseen. Muu kuin kulttuuriin
liittyva liiketoimintaosaaminen on rajattu sen ulkopuolelle. Né&in ollen tutki-
muksessa ei perehdytd yritystoimintaan vaikuttavaan kdytdinnon osaamiseen
muilta osin kuin kulttuuriin liittyen. Samasta syystd esimerkiksi Kiinassa vai-
kuttavien filosofioiden painotus tdmidn tyon teoriaosuudessa on suhteellisen
suuri. Kiinan kulttuurin ominaispiirteet - sen eklektinen synty ja kiinalaisten
omistava suhtautuminen omaan kulttuuriinsa - huomioon ottaen muu ei ole
mahdollista pyrittdessd pureutumaan kiinalaisten arvomaailmaan. Vanhat filo-
sofiat vaikuttavat tdndkin pdivdnd ihmisten arvovalintoihin ja jokapédivaiseen
kayttaytymiseen. Kulttuuri kuitenkin luonnollisesti vaikuttaa my6s niihin osiin
yhteiskuntaa, jotka on rajattu pois tamén tutkimuksen aihepiirista.

Suomalaista kulttuuria tdssé tyossd on selitetty hyvin vahan. Tutkimuksen
tarkoituksena on tuottaa tietoa kiinalaisen kulttuurin niistd ulottuvuuksista,
jotka suomalaisen kannattaa ottaa huomioon yrityksen toimiessa Kiinassa, joten
tutkimuksessa on kaisitelty perusteellisemmin kiinalaisen kulttuurin eri ulottu-
vuuksia ja suomalaista kulttuuria on kasitelty sen verran, ettd on voitu osoittaa
kulttuureiden ulottuvuuksien vilisid eroavaisuuksia.

Tutkimuksen kieleksi on valittu suomi siksi, ettd Kiinan kulttuuria tulki-
taan tdssd suomalaisista ldhtokohdista ja siksi, ettd oman kulttuuritaustani
huomioon ottaen muu ei olisi mahdollista. Kuten luvussa 3.4 Viestinta kulttuu-
risena tekijand osoitan, kieli ja kulttuuri ovat ldheisessd yhteydessad toisiinsa.
Tama tyo kertoo suomalaisista, jotka ovat kokeneet Kiinan kulttuurin jollain
tavalla ja jotka ovat kertoneet kokemuksistaan suomalaiselle tutkijalle. Seké in-
formantit ettd tutkija itse ovat oppineet ja sisdistineet suomalaisen kulttuurin
suomen kielen avulla. Informanttien ja tutkijan valinen kulttuuriin liittyva kes-
kustelu on epéselvyyksien ja eri tulkinnanvaihtoehtojen vuoksi ollut jarkevaa
kdydad suomeksi. Néistd syistd suomen kieli on looginen viline my6s tdméan
tutkimuksen esittdmiseen.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen sisdlto voidaan esittid seuraavan kuvion avulla.

-
Miksi? Mita? Miten?
i 1ae Tutkimus- Tutkimus- Tutkimus-
N&ko- <
kulmat kysymys 1 kysymys 2 kysymys 3
.
_ v v v
Tu'tklt'tiava Kulttuurinen osaaminen
ilmio 3
.
V1est11.1té— Selviytymisen
osaa;mnen taito / kulttuu-
4 rishokin hallin-
ta ja akkultu-
Uskonnon/ raatio 3.10
filosofioiden
vaikutusten
ymmartdmise Toiseuden
taito 3.5 Suhdetoi- Totuuden . . suvaitse-
. . . Identiteetti- .
mintatai- uhteellisuu- eroien vin- misen
dot: guanxi den ymmar- oeny taito 3.9
: s . madrtamisen
ja kasvot tamisen taito taito 3.8
3.6 3.7 '
Empiria

Keskustelua
tutkimustu-

Empiirisen

tutkimuksen Empiiristen
toteutus: tutkimustu- l(l)inIStg :
luku 4 losten esitte- i

ly: luku 5

KUVIO1 Tutkimuksen sisdlto
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Tutkimuskysymyksiin etsitddn vastausta teoriaosuudessa eli kuvion ylemmissa
seitseméssd pyoryldssd esitettyjen kulttuurin eri alateemojen avulla. Ana-
lyysiosassa informanttien haastatteluista on etsitty konkreettisia vastauksia tut-
kimuskysymyksiin ja tarkasteltu niitd teoriaosassa esitettyjen kulttuuristen ulot-
tuvuuksien valossa. Tdstd prosessista muodostuu tutkimustulos.

Tutkimus kasittdd seitsemédn lukua. Johdantoluvussa kasitelldan peruste-
lut aihevalinnalle, tutkimuksen tavoitteet, ilmio ja viitekehys. Luvussa 2 késitel-
ladn tutkimuksen metodologiset valinnat. Luvussa 3 tarkastellaan teoreettista
taustoitusta kiinalaisen kulttuurin tarkasteluun. Luvussa 4 esitellddn empiirisen
tutkimuksen toteutus, ja luvussa 5 empiiriset tutkimustulokset. Luku 6 sisaltda
keskustelua tutkimustuloksista, keskeiset johtopaditokset vastauksina tutkimus-
ongelmiin, tulosten hyodyllisyyden tarkastelua ja viitteet jatkotutkimukselle.
Luvussa 7 esitetddn tutkimuksen englanninkielinen summary.



2 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Tutkimusaineiston suhteen on p&ddytty datatriangulaatioon, joka koostuu 1)
yrityksen Kiinassa toiminnan alusta asti mukana olleiden henkildiden teema-
haastatteluista, 2) havainnoinnista itse yrityksessd ja 3) yrityksen sisdisten ja
ulkoisten dokumenttien tutkimisesta. Triangulaatiolla pyrin turvaamaan tutki-
muksen reliabiliteettia.

Tutkimusmenetelménd on laadullinen analyysi, jossa etsitddn aineistosta
esiin nousevia asioita ldhinnd abduktiivisen padttelyn keinoin. Tutkimuksessa
pyritddn ilmion ymmartdmiseen ja kuvailuun fenomenologisen niakokulman ja
hermeneuttisen tutkimusotteen avulla.

2.1 Tieteenfilosofiset perusvalinnat

2.1.1 Paradigma, ontologiset ja epistemologiset valinnat

Tutkimusparadigmaattisia, eli tutkimuksen ontologisia, epistemologisia ja me-
todologisia mahdollisuuksia on tutkimuskirjallisuudessa jaoteltu ja luokiteltu
hyvin monella eri tavalla. Nurmi (2003) méérittelee paradigman seuraavasti:
”Paradigmalla tarkoitetaan suhteellisen yhtendistd teorioiden, tutkimusk&ytan-
teiden ja niiden myo6td myos yhteensopivien tutkimustulosten joukkoa, jonka
taustalla on yhteiseen maailmankuvaan perustuva nidkemys tieteenalan tehta-
vdstd.”

Paradigma on siis tapa hahmottaa tieteenfilosofisten ldhtokohtien ja tut-
kimuksen teorioiden ja metodologisten ratkaisujen vilistd riippuvuutta (Kyro
2004, 59-60).

Guba ja Lincoln (2005, 165-166) jakavat tutkimusparadigmat karkeasti vii-
teen pddkategoriaan, joiden sisédltod kuvaan pédpiirteittdin seuraavan taulukon
avulla:
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TAULUKKO 2  Viisi keskeistéd tutkimusparadigmaa (Guba & Lincoln 2005, 195-196)
Positi- Postpositivis- | Kriittinen teoria | Konstruk- | Osallistava
vismi mi ym. tionismi nédkemys (par-

ticipatory ap-
proach)

Onto- | naiivi kriittinen rea- | historiallinen relativismi | osallistava

logia | realismi- | lismi - objek- | realismi - todel- | - paikalli- todellisuus -
objektii- tiivinen todel- | lisuus, joka on sesti ja ajal- | (omakohtainen
visesti lisuus, joka ei | arvovdlitteinen, lisesti versus objek-
havaitta- | avaudu yksi- historiallisesti, konstruoi- titvinen todel-
va todel- | I6lle suoraan | kulttuurisesti jne. | tuva todel- | lisuus), joka on
lisuus ja tdydellisend | rakentunut lisuus muodostunut

jdrjen ja maa-
ilmankaikkeu-
den yhdistel-
ménd

Epis- | dualis- modifioitu transaktionismi/ | transaktio- | kriittinen sub-

temo- | mi/objek | dualismi/ob- | subjektivismi, nismi/sub- | jektivismi, joka

logia | tvismi, jektivismi, arvovilitteinen | jektivismi, | on syntynyt
tutkimus- | objektiivinen | tieto konstruoitu | osallistavassa
tieto = totuus, mikali tieto (sosi- | transaktiossa
objektii- | sopiijo ole- aalinen/yk- | maailman-
vinen massa olevaan silollinen kaikkeuden
totuus tietoon aspekti) kanssa

Me- eksperi- modifioitu dialektinen hermeneutti | osallistava;

todo- | mentaali- | eksperimen- nen/dialek- | kdytannolli-

logia | nen/ma- | taalinen/ma- tinen syyden painot-
nipu- nipuloiva; taminen; asi-
loiva; hypoteesien oiden selitta-
hypo- kumoaminen; minen jaetun
teesien triangulaatio, kokemuksen
todeksi voidaan kéyt- kontekstissa
osoitta- tdd myos laa-
minen, dullisia meto-
pédasial- | deja
lisesti
kvantita-
tiiviset
metodit

Tut- selittad, selittdd, kont- | kritisoida, kehit- | kuvailla, kehittdd, pai-

kimu | kontrol- rolloida, yleis- | tdd, emansipoida | ymmartdd, | nottaa kdytin-

ksen | loida, tdd, ennustaa rekonst- tod, suhtautua

tavoit | yleistdd, ruoida kriittisesti sub-

teet ennustaa jektiivisuu-
teen; elava
tieto
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Kyron (2004, 61) mukaan tutkimuksen tieteenfilosofisten taustaoletusten kan-
nalta voidaan nojata ontologiaan eli oppiin olevaisesta ja epistemologiaan eli
tieto-oppiin.

Ontologiassa tarkastellaan todellisuuden peruselementtejd ja rakennetta
(Kyro 2004, 61). Ontologia kasittdd uskomuksemme ja ymmérryksemme ole-
massaolostamme ja sosiaalisen maailman luonteesta (Syrjdld, Ahonen, Syrjaldi-
nen & Saari 1996, 77). Tehdessimme ontologisen sitoumuksen todellisuuden
luonteesta joudumme samalla tyytymaddn siihen, ettd mikd hyvénsd yhteys asi-
oiden vilill4 ei ole mahdollinen. Kysymys on siitd, millaisia asioita voidaan tut-
kia: vain olemassa olevasta, “todellisesta”, voidaan saada tietoa ja muut asiat
jadvit auttamatta kasittelyn ulkopuolelle. (Guba & Lincoln 1994, 107-108).

Taman tutkimuksen ontologinen ldhtokohta on ennen kaikkea relativismi
sosiaalisen konstruktionismin mukaisesti. Edelld esitetyn Guban ja Lincolnin taulu-
kon mukaan se kytkeytyy konstruktionistisen paradigman alueelle. Ero kon-
struktionismin ja sosiaalisen konstruktionismin vililld on se, ettd kun konstruk-
tionistinen tutkimus saattaa olla vain uusien késitteiden rakentamista vanhojen
kasitteiden varassa, sosiaalisen konstruktionismin mukaan todellisuus raken-
tuu ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa. Taman tutkimuksen pédittely on
rakennettu haastateltavien kasityksiin asioista ja ne ovat todennettavissa haas-
tatteluista. Hermeneutikko-tutkija rakentaa haastatteluiden pohjalta tulkinnan,
joka on tutkijan oma, haastateltavan kanssa vuorovaikutuksessa syntynyt kon-
struktio.

Epistemologia puolestaan késittelee tiedon olemusta: sitd, mitd tieto on ja
kuinka oletamme saavamme tietoa siitd, minkd uskomme olevan olemassa. Se
tutkii tiedon késitettd, tiedon alkuperédé ja lajeja, tiedon saavuttamisen mahdol-
lisuuksia ja rajoja sekd tiedon luotettavuutta ja varmuutta. (Kyro 2004, 61-62).
Epistemologisesti tama tutkimus rakentuu keskusteluissa syntyneiden kerto-
musten, eli diskurssien kautta. Nailla diskursseilla on tutkijalle narratiivinen
luonne. Kertomus on datana todellista, ainakin puheen tasolla. My&s epistemo-
logisesti tdima tutkimus siis kytkeytyy Guban ja Lincolnin taulukossa konstruk-
tionistisen paradigman alueelle.

2.1.2 Sosiaalinen konstruktionismi

Helkaman, Myllyniemen ja Liebkindin (2001, 69) mukaan sosiaaliseksi kon-
struktionismiksi kutsuttua lihestymistapaa on kehitetty vastakohdaksi niille
teorioille, jotka johtavat sosiaalisuuden muodot yksilon motiiveista kisin. Kon-
struktionistit katsovat, etti maailma rakennetaan mielessi. Heiddn mukaansa
mieli itsessdédn - eivétkd vain mielen sisillot - on sosiaalisen vuorovaikutuksen
tuotetta. Ihminen on pohjiaan myoten sosiaalinen olento ja maailma on hénelle
paljolti valmiiksi rakennettu. Han syntyy tietyn kulttuurin piiriin ja oppii sen
kielen kayttdjaksi. Paras tapa ymmartdd ihmistd onkin tuntea se merkitysjarjes-
telmd, jonka rakentamiseen ja ylldpitoon hdn vuorovaikutussuhteissaan osallis-
tuu.

Sosiaalisen konstruktionismin ndkokulmasta tarkasteltuna todellisuuden
voidaan siis ajatella rakentuvan tekstina kielellisessd vuorovaikutuksessa (Ber-
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ger & Luckman 1994, 48). Kieli ymmarretdédn tdssd suhteelliseksi, kdyttdjistaan
riippuvaiseksi, tilannesidonnaiseksi, seurauksia tuottavaksi ja sosiaalisen eld-
mamme kannalta merkitykselliseksi tekijdksi. (Saaranen & Puusniekka 2006).
Karjalaisen & Siljanderin (1993, 338) mukaan kielen muodostamalla tekstilld
tarkoitetaan sadannonmukaista merkitysjdrjestelmad ja mitd hyvansd sosiaalisen
todellisuuden prosessia voidaan tulkita tekstina.

Sdannonmukaista merkitysjarjestelméd tarkasteltaessa merkitys on laajasti
ymmadrrettynd sosiaalisen jdrjestelmdn ominaisuus. Yksilon tietoiset ja tiedos-
tamattomat merkityssuhteet ovat tietyssd kulttuurisessa ja historiallisesti raja-
tussa sosiaalisessa toiminta-avaruudessa realisoituvia. Yksilo on toimintansa
subjekti, mutta hdn rakentaa yksilollistd merkitysmaailmaansa omaksumansa
kulttuurisidonnaisen kielen avulla monimutkaisten sosiaalisten konventioiden
verkostossa. (Karjalainen & Siljander 1993, 335). Karjalainen ja Siljander (1993,
335-336) ovat koonneet seuraavassa esitettdvaan taulukkoon merkityksen kasit-
teen keskeiset kategoriat. Taulukosta on néhtédvisséd, kuinka merkitys toisaalta
laajentuu paitsi yli yksilon tietoisuuden, my6s yli subjektiivisen olemassaolon.
Mitd hyviansa sosiaalista interaktiota voidaan tulkita taulukon jokaisen kohdan
nikokulmasta, toisin sanoen sosiaalinen interaktio on tapahtumista kaikilla
ndilld tasoilla. Kun yksilo toimii, voidaan tulkinnan keinoin eritelld hidnen toi-
mintansa nédiden tasojen suhteen.

TAULUKKO3  Toiminnan merkitystasot (Karjalainen & Siljander 1993, 336)

tiedostettu tiedostamaton
SUBJEKTIIVINEN 1. intentiot; tunteet, 2. piilotajunta;
(yksilolle ominainen) tarpeet, tavoitteet tiedostamattomat
"havainnot”,
tunnetilat
historiallinen 3. yhteison: 4. yhteison:
- normit (viralli- - sosiaaliset “kie-
set/ epédviralliset) liopit”
INTERSUBJEKTIIVINEN - roolit - rutinoituneet toi-
(yhteisolle ominainen) - kulttuuriset ideat mintarakenteet
- moraali - perusmyytit
universaali
5. yleispateviksi uskotut 6. universaalit gene-
kulttuuriset ideat ja ratiiviset sganto-
ideaalit, esim. moraa- jarjestelmat
liset prinsiipit

Todellisuudesta voidaan konstruoida useita eri versioita: elamédstamme ei niin-
kddn ole olemassa absoluuttisia totuuksia, vaan pikemminkin erilaisia selitysta-
poja ja kertomuksia (Berger & Luckman 1994, 48). Sosiaalista konstruktionismia
on viljempdd ja tiukempaa, mutta jotakin yhteistakin tdmén viitekehyksen
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omaksuneilla tutkijoilla on. Esimerkiksi Burr (1995, 2-5) on listannut neljd p&a-
kohtaa, jotka yhdistédvit sosiaalisia konstruktionisteja:

1.  kriittisyys itsestddnselvyyksid kohtaan

2. kasitystemme historiallis-kulttuurisuus (relatiivisuus)
3.  tiedon syntyminen sosiaalisissa prosesseissa ja
4

tiedon ja sosiaalisen toiminnan yhteenkuuluminen.

Myos tutkimus sindnsé on kielellinen konstruktio, koska se on rakennelma tie-
tyistd puitteista tietyissd olosuhteissa. (Saaranen & Puusniekka 2006). Tama
asettaa vaatimuksia tutkimuksen tulkinnan ymmartdamiselle ja sen lukemiselle.
Tulkintaprosessi, toisin sanoen merkityksenanto, muodostuu toisilleen paallek-
kiisistd tulkinnoista siten, ettd aluksi tutkimuksen informantit ovat aineiston
tuottamishetkelld tulkinneet ja merkityksellistaneet tutkimuskysymyksiksi
kohdistettuja asioita omasta perspektiivistddn tietyn sosiaalisen todellisuuden
ohjaamina (tulkinta 1). Tamén jdlkeen tutkija on tulkinnut aineistoon tallentu-
neita merkityksid omasta perspektiivistddn ja yrittanyt tavoittaa niiden sisdisen
logiikan sekd subjektiivisuus-intersubjektiivisuus ettd tiedostamaton-tiedostettu
-akselilla (tulkinta 2). Karjalainen ja Siljander (1993, 344) ovat kuvanneet proses-
sia seuraavan taulukon avulla. Viime kddessd tutkimuksen ”totuudellisuus”
madrittyy lukijan tehdessa siitd oman konstruktionsa.

TAULUKKO4  Sosiaalisen interaktion tulkintaprosessi (Karjalainen & Siljander 1993,

344)
LUKU- LUKU-
sosiaalinen | TAVAT | tulkinta 1 TAVAT tulkinta 2
todellisuus | - toiminta - MERKITYS
(interaktio- | - > - > (eksplisiit-
jarjestelmd) | - aineisto - tinen)
Tulkinta 1 Tulkinta 2

Vaikka tulkintaprosessi onkin tutkijan oman konstruktion tulosta, ei teksti kui-
tenkaan ole “tyhjd taulu”, jolle tulkitsija voi vapaasti piirtdd omia merkityksi-
aan. Se on pikemminkin ratkaisua kaipaava labyrintti, silld se on interaktiivinen
tapahtuma, jossa teksti itsessddn virittdd tiettyjd lukutapoja. Ndin ollen mahdol-
listen lukutapojen dédreton méara supistuu tekstin virittimien reaalisten lukuta-
pojen rajattavissa olevaksi joukoksi. Tekstin rakenteen tietynlainen riippumat-
tomuus tulkitsijasta on ylipddnsad edellytys sille, ettd voidaan valttdd tulkinnan
satunnaisuus ja tavoitella oikeaa tulkintaa. (Karjalainen & Siljander 1993, 343).
Tutkijan kykyyn tavoittaa ja tulkita tutkimusaineiston merkityssisdltod
vaikuttaa keskeisesti se, miten hyvin tutkija on perilld tutkimuskohteestaan,
toisin sanoen tutkijan kulttuurisen kompetenssin taso ja se, puhuuko han tutkit-
tavien kanssa samaa kieltd. Tassa tutkimuksessa taustalla vaikuttavat vahvasti
omat kokemukseni Kiinasta, sielld oppimani kiinan kielen taito ja tieto, jota olen
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Kiinasta palattuani hankkinut. Oletan siis, ettd kulttuurinen kompetenssini ai-
neiston analyysiin on suhteellisen hyvd. Oman taustani huomioiden olenkin
valinnut tdhdn tyohon abduktiivisen tutkimusotteen, jota selvitin tarkemmin
luvussa 2.2.1.

2.1.3 Praktinen tiedonintressi

Kyron (2004, 62) mukaan tutkimuksen tavoitteita voidaan tarkastella Haberma-
sin kehittdmén tiedon intressiteorian pohjalta. Habermas (1972, 308-311) kutsuu
tiedonhankintaa koskevia vaatimuksia tiedonintresseiksi. Ne ovat yleensd kog-
nitiivisia strategioita, jotka ohjaavat tutkimuksen suorittamista. Lahtokohtana
tiedonintressin ajatukselle on, ettd todellisuus ilmenee meille monilla eri tavoil-
la ja etsimme siité tietoa eri ndkdkulmista. Habermasin mukaan tieteellinen tut-
kimus vastaa aina jonkin tiedonintressin vaatimuksia. Tiedonintressit kuvasta-
vat sitd, millaisiin todellisuuden piirteisiin tutkimus kohdistuu ja mihin tarkoi-
tukseen informaatiota hankitaan. Niiniluodon (1984, 71) mukaan Habermasin
tiedonintressi tarkoittaa erdédnlaista tiedon arvon perustaa tieteelliselle kaytan-
nolle, joka Anttilan (1996, 21) mukaan maédrittdd ja motivoi omantyyppistddn
tutkimusta.

Habermasin (1972, 308-311) mukaan tiedonintressejd on kolme: 1) tekni-
nen, 2) praktinen ja 3) kriittinen eli emansipatorinen.

1.  Tekninen tiedon intressi tavoittelee tietoa luontoa sekd luonnon ja
ihmisen vuorovaikutusta koskevista sadannénmukaisuuksista ja syy-
suhteista, joiden pohjalta voidaan pyrkid ennustamaan ilmioité ja ta-
pahtumia sek& kontrolloimaan niiden esiintymista.

2. Praktinen eli hermeneuttinen, tulkitseva tiedonintressi tavoittelee il-
mididen ymmartamista.

3.  Kriittinen, emansipatorinen tiedonintressi pyrkii vapauttamaan vaa-
rastd tietoisuudesta ja tavoittelee pikemminkin totuttujen sddnnon-
mukaisuuksien rikkomista ja kdytinteiden muuttamista kuin sdan-
nonmukaisuuksien kehittdmistd. (Habermas 1972, 308-311; Kyro
2004, 63).

Habermas yhdistdd toisiinsa kolme tarkastelutasoa - inhimillisen toiminnan
aspektit, tieteelliset ldhestymistavat ja kolme tiedonintressié - seuraavan taulu-
kon mukaisesti.
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TAULUKKOS5  Habermasin tiedonintressien kolmijako (Habermas 1972, 308-315)
Tiede ja sen
tavoite Empiiris- Hermeneuttiset Kriittiset yhteiskun-
analyyttiset tieteet (tavoit- tatieteet (yhteiskun-
Inhi- tieteet (fakto- teena tulkinta) nallisten suhteiden
millisen jen, informaa- paljastaminen ja
toiminnan tion kerddmi- maailman muutta-
aspekti nen) minen)
YO TEKNINEN
TIEDONINT-
RESSI
"KIELI PRAKTINEN
TIEDONINT-
RESSI
'"VALTA’ EMANSIPATORINEN
TIEDONINTRESSI

Taulukosta voidaan péditelld, ettd Habermasin jaottelussa hermeneuttisiksi tie-
teiksi luokitellut tieteet hankkivat tietonsa toisenlaisen metodologisen viiteke-
hyksen puitteissa kuin empiiris-analyyttiset tieteet tai kriittiset yhteiskuntatie-
teet. Lauseiden totuuskriteerit eivdt muotoudu teknisen kayttokelpoisuuden
puitteissa, kuten empiiris-analyyttisissd tieteissd. Sen sijaan formaalisen kielen
ja objektivoituneen kokemuksen tasot eivit ole erillddn toisistaan. Tosiseikat
tavoitetaan havainnon sijasta merkityksen ymmaértdmisen vilitykselld. (Haber-
mas 1972, 308-315).

Praktinen tiedonintressi pyrkii ymmaértdvéaan tietoon ihmisestd olosuhteis-
saan tai jonkin kulttuuri-ilmion merkityksesta (Pietarinen 2002, 64; Leino & Lei-
no 1991, 71). Kyron (2001) mukaan praktisen tiedonintressin tarkoituksena on
saavuttaa inhimillisestd ndkokulmasta ymmarrettdva nikemys erityisesti tutkit-
tavasta ilmiostd. Taméan tutkimuksen kannalta praktisen tiedonintressin paino-
tusalue on sosiaalisen todellisuuden ymmartdminen ja edellisen taulukon mu-
kaisesti tutkimuksen tulkinta on hermeneuttinen.

2.2 Tutkimusote

Tutkimusmenetelméksi on valittu laadullinen analyysi, jossa etsitddn aineistos-
ta esiin nousevia asioita lahinnad abduktiivisen paattelyn keinoin. Aihe vaatii
syvillisempédd késittelyd kuin mihin esimerkiksi survey-tutkimuksella paastéi-
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siin. Abduktiossa voidaan hyodyntdd deduktiivisen ja induktiivisen tutkimuk-
sen parhaita ominaisuuksia, ja se on kdyttokelpoinen valinta, kun tiedonintressi
on praktinen.

221 Abduktiivinen piittelyn logiikka

Kyron (2004, 73-74) mukaan metodologian ydin liittyy p&dttelyn logiikkaan ja
rakenteeseen. Pidttelyn logiikasta on olemassa kolme perusteiltaan erilaista
lajia: deduktiivinen, induktiivinen ja abduktiivinen.

Deduktiivista padttelyd kuvataan usein etenemisend yleisestd yksityiseen:
siind edetddn esimerkiksi teoriasta empiriaan. Haaparannan ja Niiniluodon
mukaan pddttely on deduktiivinen, jos se sdilyttdd totuuden eli jos johtopditos
on premissien looginen seuraus. (Haaparanta & Niiniluoto 1998, 56-57).

Induktiivisen p&dttelyn puolestaan yleensd esitetddn etenevin yksityista-
pauksista yleisiin viitteisiin. Tyypillistd induktiiviselle paéttelylle tutkimuspro-
sessissa on, ettd se on aineistoldhttinen tutkimustapa, jossa aineistosta tehdyista
havainnoista ja tulkinnoista edetddn vaiheittain yleistyksiin eli késitteisiin ja
teorioihin. (Kyro 2004, 73-74). Induktiivista pdittelyd on arvostellut muiden
muassa Hume, jonka mukaan induktio ei olisikaan péittelyn laji, vaan ihmisilld
esiintyva psykologinen taipumus, jolla ei ole loogista oikeutta (Kyro 2004, 74;
Haaparanta & Niiniluoto 1998, 59).

Abduktiivinen pddttely liittyy keksimisen (discovery) logiikkaan. T&ll4 vii-
tataan pyrkimyksiin 16ytédd paattelysaantsja keksimiselle. Abduktion ldhtokoh-
daksi on esitetty teorioita (abduktiivis-deduktiivinen péaéttely), empiirisid ha-
vaintoja (abduktiivis-induktiivinen pééttely) tai mitd tahansa ldhdettd, intuitii-
vista ajatusta tai ideaa. (Kyro 2004, 74). Anttila (2001) puolestaan ehdottaa, etta
abduktiiviselle pdittelylle on ominaista, ettd se kytkee kdytdnnon toiminnan ja
ajattelun péaéttelyprosesseihin.

Gronforsin (1982, 33) mukaan abduktiivinen péittely perustuu siihen, ettd
uudet tieteelliset 16ydot eli teorianmuodostus ovat mahdollisia vain silloin, kun
havaintojen tekoon liittyy jokin johtoajatus (guiding principle). Uusi teoria ei
siis synny pelkéstdan havaintojen pohjalta, kuten induktiivisessa péadttelyssa, tai
teorian pohjalta, kuten deduktiivisessa pédittelyssd oletetaan. Johtoajatus voi
olla hyvinkin epdmadérdinen intuitiivinen késitys tai pitkéllekin muotoiltu hypo-
teesi tai teoreettinen malli. Sen avulla havainnot voidaan keskittdd joihinkin
seikkoihin ja olosuhteisiin, joiden uskotaan tuottavan uusia nikemyksii ja ide-
oita, uutta teoriaa kyseisestd ilmitstd. Abduktiossa huomioidaan suoraan se,
ettd tutkijan kiinnostus jostain syystd kohdistuu joihinkin tédrkeiksi oletettuihin
seikkoihin. Jostakin saadaan varsinaisen pé&attelyn ldhtokohtana oleva johtolan-
ka, jonka antamien viitteiden mukaan sen jilkeen edetddn (Gronfors 1982, 37).

Abduktiivinen padttely alkaa kdytdnnon tasolta ja tapahtuu vuorotellen
teorian ja kdytdnnon tasolla. Kun induktio ldhtee liikkeelle empiriasta ja deduk-
tio teoriasta, myos abduktiivinen pédttely ldhtee liikkeelle empiriasta, mutta se
ei torju mydskéddn teorian olemassaoloa. Abduktion edestakaisin sahaavalla
pééttelylld kootaan asiasta uusi tiedollinen kuva. Kuvaan abduktiivisen padtte-
lyn kulkua seuraavalla kuviolla.
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KUVIO 2 Abduktiivisen padttelyn kulku (Anttilaa 2005, 116 mukaillen)

Teoria

-—
—————

Empiria

Teoriasidonnaisuutta ja abduktiota hyodyntidva tutkimus muistuttaa Pattonin
(2002, 129) kuvaamaa orientoitunutta tapaa toteuttaa kvalitatiivista tutkimusta.
Orientaatio edellyttdd tietoista perspektiivin valintaa, mitd siis myo6s her-
meneutikot korostavat katsoessaan, ettd kaikki tulkinta on tulkintaa jostakin
ndkokulmasta. Orientoitunut kvalitatiivinen tutkimus alkaa Pattonin (2002, 129)
mukaan selkedsti esitetylld teoreettisella tai ideologisella ndkokulmalla, mika
madrittdd paitsi tutkimuksen teoreettisen rungon valintaa, my®0s sitd, miten 16y-
tojd tulkitaan.

Tamén tutkimuksen data on monivuotisen Kiina-harrastuksen tulosta, jos-
sa matkan varrella teoria on vaikuttanut empiriaan ja pdinvastoin. Tutkimuksen
péaittely muistuttaa ldhinnd abduktiivista, vaikka on pikemminkin kollaasi kai-
kesta lukemastani ja kokemastani ja niiden yhteyksistd informanttien haastatte-
luihin. En halua tutkijana vaittdd tutkimusprosessiani rationaalisemmaksi kuin
mitd se on ollut.

Tutkimuksessani abduktiivinen pééttely ei tapahdu ainoastaan haastatte-
lutiedon varassa vaan se pohjautuu haastattelutiedon ohella omiin kokemuksii-
ni Kiinassa. Omat kokemukseni Kiinassa ovat perdisin hiukan eri maailmasta
kuin informanttien, silld opiskelija kohtaa jokapdivédisessd eldmissddn erilaisia
asioita kuin yritysjohtaja tydyhteisossd, mutta haastatteluiden perusteella kult-
tuurinen osaaminen oli yhteistd. Tutkimusongelman ja teoriapohjan tille tyolle
olen muodostanut omien kokemusteni perusteella. Abduktio ilmenee myos
haastatteluiden teemojen valinnassa. Teoriapohjan muodostamisen jilkeen tut-
kimus etenee teorian ja empirian, eli teorian ja informanttien kokemusten, valil-
14 liikkuen.

2.2.2 Fenomenologinen nikékulma ja hermeneuttinen tulkinta

Tassd tutkimuksessa pyrin ilmion ymmartdmiseen ja kuvailuun fenomenologi-
sen ndkokulman ja hermeneuttisen tulkinnan avulla. Fenomenologisen sosiaali-
filosofian voimahahmo Husserl olettaa, ettd todellinen maailma on olemassa ja
ettd sen sisdllon ymmartaminen on mahdollista kokemuksen vilitykselld. Ih-
misaistien kyvyt mahdollistavat kognitiiviset suhteet ihmisten vililld. Objektien
olemassaolo ja merkitys ovat kuitenkin riippumattomia subjektista ja tavoista,
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joilla subjektia tarkastellaan, toisin sanoen subjektin kognitiosta. Sen sijaan ob-
jektien olemassaolo ja merkitys valittyvat kokemusten kautta. Kaikki tieto poh-
jautuu siten kokemukseen, jonka valossa erilaiset objektit esitetddan. Keskeisinta
tdssd epistemologiassa on se, ettd fenomenologisesti objektit ovat olemassa vas-
ta siind vaiheessa, kun ne muodostavat osan tiedostettua tajuntaa. Fenomeno-
loginen menetelmd, sellaisena kuin Husserl sen naki, késittdd kokemusten ana-
lysoinnin, jolla pyritddn erottelemaan toisistaan eri kokemusten sisilts. (Gron-
fors 1985, 21; Patton 1990, 69.) Pattonin (1990, 70) mukaan fenomenologinen
nédkokulma voi merkitd 1) keskittymistd tutkimaan ihmisten erilaisia tapoja ko-
kea ja tulkita maailmaa ja/tai 2) pyrkid ymmartdmé&an toisten kokemuksia ko-
kemalla itse tutkittava ilmio. Jalkimmadisessd tapauksessa osallistuva havain-
nointi on valttdimatonta.

Judén-Tupakan (2007, 63) mukaan fenomenologisessa filosofiassa pyritdan
tutkittavan ilmion ja sen olemuksen vilisen eron 16ytamiseen osana eldmismaa-
ilmaa. Ilmi6 ja sen olemus erottuvat toisistaan tutkimusprosessissa tapahtuvan
tiedostuksen avulla. Tiedostaminen siséltda eri vaiheissa esioletuksista irtautu-
misen. Empiirisessa tutkimuksessa tiedostuksen synty liittyy tutkimusaineiston
evidenssiin. Ilmictd koskevat ennakkotiedot, esioletusten tiedostaminen ja sen
jdlkeen saavutettu tieto jasentyvit kehdmdisesti. Spiraalissa ilmion olemus saa
muotonsa tuottaen uudella tavalla jasentynyttd tietoa analyysiin perustuvina
kuvauksina tai tulkintoina. Hermeneuttisessa kehdssad sulkeistetaan pois tietoa
esioletuksista vapautumiseksi. (Husserl 1995; Hankamiki 2003, 246: Juntunen
1986, 70-80; Juntunen & Mehtonen 1982, 114-117.) Fenomenologiassa on kyse
niin sanotusta luonnollisen asenteen mukaisesta nikevdsti kisittimisesti (Judén-
Tupakka 2007, 63).

Nékokulmanani on fenomenologian edelld mainittu oletus siitd, ettd todel-
linen maailma on olemassa ja sen siséltod on mahdollista ymmartaa kokemuk-
sen vilityksell4.

Patton (1990, 85) kirjoittaa, ettd hermeneuttisen ldhestymistavan mukaan
totuuden l6ytdminen on sidoksissa tutkijan ja tutkittavien erilaisiin ldhtokohtiin
ja niistd késin tapahtuviin tulkintoihin. Tarkedmpdd kuin absoluuttisen totuu-
den loytdminen onkin tutkimuskohteen tulkinnallinen ymmartdminen. Kyron
(2004, 75-76) mukaan hermeneuttisessa dialogissa edetddn padittelyssd yleisen ja
yksityisen vélilld ja koetellaan hypoteesin tai ehdotuksen péatevyyttd. Tutkija
etsii aineistoa koskevaa tulkintaehdotusta tai ehdotuksia, joka pyrkii tai jotka
pyrkivit ilmaisemaan aineistoon liittyvid merkityksid. Tulkintaprosessissa ede-
tddn kokonaisuudesta osiin ja osista kokonaisuuteen hermeneuttisena tutkijan
ja aineiston vdilisend dialogisena kehdnd. Varsinainen tieteenteoreettinen ldhes-
tymistapani tdssd tutkimuksessa on siis hermeneuttinen.

Kéytannossd pyrin ymmartdmadn ja tulkitsemaan tutkimuskohdettani
vertailemalla informanttien kokemuksia omiin kokemuksiini. Omat kokemuk-
seni tulevat tdssd tyosséd esille teoriaosuuden sisdllon valinnassa, teemahaastat-
telun teemojen valinnassa ja pohdintaosuudessa. Tulkinnan hermeneuttisuus
ilmenee muun muassa siten, ettd olen korjannut ja muokannut teoriaosuuden
sisdltod tutkimuksen edetessd. Tutkimuksen synteesi on tutkimuksen tulos uu-
delleen jasentyneestd tiedosta. Tutkimuksen synteesi perustuu analyysiin.
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2.3 Tutkimusmenetelmin luotettavuudesta

Perinteisesti tutkimustyossd on kéytetty luotettavuuskriteerien méaérittdjing re-
liabiliteetin ja validiteetin kasitteita. Mittarin validiteetilla tarkoitetaan sen pé-
tevyyttd eli sen hyvyyttd mitata juuri sitd, mitd sen on tarkoitus mitata. Reliabi-
liteetti-sana puolestaan voidaan suomentaa sanoilla luotettavuus, kiyttévarmuus
ja toimintavarmuus. Mittarilla tarkoitetaan tdssd yhteydessd samaa asiaa mittaa-
vaa asennevdittima- tai kysymysjoukkoa. (Saaranen & Puusniekka 2006).

Gronforsin (1982, 37) mukaan hyvéksyttdessd abduktio tutkimusprosessin
pééttelyksi tulee tutkimuksen validiteettia tarkastella hieman toisin kuin sitd on
yleensd totuttu tarkastelemaan. Abduktiivisessa tutkimuksessa esimerkiksi si-
sédisen ja ulkoisen validiteetin vélinen ero havidd, koska abduktiossa tutkimus-
aineisto on aina validia, jopa sen sisdltamét mahdolliset ristiriitaisuudetkin. Ky-
symyksenalaiseksi voidaan asettaa ainoastaan se, milld tavalla tutkija hyodyn-
tdd ja esittdd aineiston. (Gronfors 1982, 37). Gronforsin médritelman mukaisesti
tdma tutkimus on validi

Tynjdla (1991, 387-398) on esittanyt metodi- ja tieteelliseen kirjallisuuteen
perustuvan katsauksen kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien luotettavuustar-
kastelusta. Han toteaa, ettei kvalitatiivisen tutkimuksen piiristd 16ydy yhtendis-
td kasitystd tutkimuksen luotettavuuteen liittyvistd kysymyksistd. Sen sijaan
luotettavuustarkastelu on riippuvainen valitusta tieteenfilosofisesta nidkokul-
masta ja kdytetystd tutkimusmenetelmdstd. Eri tutkimusmenetelmien taustalla
on erilaisia tieteenfilosofisia ja epistemologisia oletuksia, jotka tulee tutkimusta
tehdessé tiedostaa. Esimerkiksi tieteenfilosofinen kisitys sosiaalisesta konstruk-
tionismista (luku 2.1.2) timén tutkimuksen ldhtokohtana tarkoittaa sitd, ettd
todellisuus rakentuu ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa. Praktisen tiedon-
intressin avulla (luku 2.1.3) pyritddn ymmaértdvadn tietoon ihmisestd olosuh-
teissaan. Tutkimuksella tavoitetaan siis tietty ndkokulma ilmiostd. Jos oletetaan,
ettd tutkimuksella voidaan tavoittaa monia totuuksia, ei reliabiliteetti ole olen-
nainen kysymys. (Tynjdld 1991, 388-391.)

Kvale (1996, 245) Kkirjoittaa perinteisten luotettavuuskasitteiden uudel-
leenkisitteellistdmisestd, ja toteaa, ettd reliabiliteetin sijasta voi puhua tutkimus-
tulosten johdonmukaisuudesta. Tdssd on kysymys siitd, ettd lukijan tulee olla
mahdollista ymmartda tutkijan pdittely, olipa hén siitd samaa mielté tai ei. Kva-
len (1996, 245) mukaan raportissa tulee myos esittdd relevantteja lainauksia tut-
kimusaineistosta tutkijan johtopéétosten tueksi.

Tutkimuksen reliabiliteettia olen pyrkinyt turvaamaan esimerkiksi aineis-
tonkeruussa kadytetylld triangulaatiomenetelmailld. Tutkimuksen johdonmukai-
suutta ja tutkimuksessa tehdyn paittelyn ymmaértdmistd olen pyrkinyt helpot-
tamaan liitteen 2 taulukolla, johon on koottu tutkimuksen analyysi. Koska olen
koodannut aineiston, taulukosta on mahdollista tarkistaa kenen tai keiden haas-
tateltavien haastattelussa on esiintynyt kulloinkin kyseessd oleva asia. Lisdksi
olen poiminut luvussa 5 Empiiriset tutkimustulokset esitettyyn, analyysiin pe-
rustuvaan synteesiin runsaasti lainauksia tutkimusaineistosta.

Téassd tutkimuksessa on lisdksi otettava huomioon se, ettd kyseessd on tul-
kinnallinen tutkimus, jonka pa4ttely on yhden ihmisen yksi tulkinta.



3 TEOREETTINEN TAUSTOITUS KIINALAISEN
KULTTUURIN TARKASTELUUN

3.1 Aiheen aikaisempi tutkimus Suomessa

Suomessa on toistaiseksi tutkittu suhteellisen vihdn Suomen ja Kiinan kulttuu-
rien vélisten erojen kdytannon merkitysta liike-elaméassa. Tutkimusta Kiinasta ja
my0s lansimaalaisen ja kiinalaisen tai suomalaisen ja kiinalaisen kulttuurin
kohtaamisesta yritystoiminnassa on kuitenkin tehty, ja tdssd luvussa kdyn lapi
aiheen aikaisempaa tutkimusta.

Lindholm (2000) on tutkinut monikansallisten yritysten tarvetta muuttaa
johtamistapojaan ja toimintaansa paikallisiin oloihin sopiviksi. Hinen mukaan-
sa yritysten johtajat ovat todenneet tarpeelliseksi tietdd, kuinka henkilostod joh-
detaan maailman eri alueilla ja kuinka tyontekijét eri maissa sijaitsevissa tytar-
yrityksissd reagoivat erilaisiin kdytdnnon toiminta- ja johtamistapoihin. Han
analysoi tutkimuksessaan globaalisti yhdenmukaistetun suorittamisen johtami-
sen (globally standardized PM) kayttod monikansallisten yritysten tytdryrityk-
sissd, jotka toimivat Kiinan kansantasavallassa. Lindholm esittda tutkimuksensa
tuloksena, ettd PM-johtamisen toteuttamiseen vaikuttaa tytdryrityksen sisdinen
kulttuuri, mikd sisdltdd sopeutumisen PM-johtamiseen paikallisella tasolla. Han
osoitti tutkimuksessaan myos, ettd PM-johtaminen vaikuttaa henkildston asen-
teisiin positiivisesti suurimmassa osassa monikansallisia yrityksid. Lisdksi han
totesi, ettd PM-suuntautunut johtaminen tuottaa positiivisia tuloksia monikan-
sallisten yritysten tytdryhtididen henkilostossd sekd lyhyelld ettd pitkélld tdh-
tdimelld.

Vatanen (2003) on tarkastellut vaitoskirjassaan johtajien ja alaisten valisid
tydsuhteita Kiinassa toimivissa lansimaisissa yrityksissd. Han on tutkinut seka
lansimaisten johtajien ja heidan kiinalaisten alaistensa ettd kiinalaisten johtajien
ja heiddn kiinalaisten alaistensa vélisid suhteita ldnsimaalaisten omistamissa
yrityksissd. Tutkimus keskittyy yksilon henkilokohtaiseen persoonaan, ihmis-
ten vilisiin vuorovaikutustilanteisiin ja yksilon kayttdytymiseen liittyviin teki-
joihin sekd ndiden tekijoiden ilmenemiseen tydeldmdssd, muun muassa heiddn
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organisaatiokdyttaytymisessddan. Han toteaa, ettd kiinalaiset alaiset tarkkailevat
ja havainnoivat enemmaén ldnsimaalaisten kuin kiinalaisten esimiestensd toi-
mintaa. Tulosten mukaan myos kiinalaiset ja lansimaalaiset johtajat tekivit alai-
sistaan havaintoja eri perusteilla. Kiinalaiset alaiset myts arvostavat erilaisia
luonteenpiirteitd ldnsimaisissa kuin kiinalaisissa esimiehissddn. Vatasen mu-
kaan tutkimuksen tuloksilla on kidytdnnon merkitystd kansainvalisen henkilos-
tojohtamisen alueella, esimerkiksi henkiloston valitsemiseen, sijoittamiseen ja
kouluttamiseen liittyen.

Kaislaniemi (2003) on koonnut Sitran, Tekesin ja Finpron toteuttamasta
haastattelututkimuksesta raportin, jossa tavoitteena oli aikaansaada kattava ja
realistinen ndkemys suomalaisyritysten Kiinaan etabloitumisesta. Haastattelu-
tutkimuksen kohderyhména olivat ensisijaisesti tuotantoyritykset. Raportti si-
sdltdd kommentteja etabloitumisen kokemuksista, yrityksistd ja erehdyksistd,
kiinalaisten ja suomalaisten luonteenpiirteistd, teollisuusalueista ja viranomais-
ten toiminnasta sekd ohjeita ja neuvoja uusille tulokkaille. Raportti on erittdin
kdaytdnnonldheinen ja se pddtyy seuraavaan yhteenvetoon asioista, jotka ovat
kriittisid etabloitumista suunnitteleville: 1) resurssien riittavyys, 2) kotipesan on
oltava kunnossa, Kiinaan on turha menni harjoittelemaan, 3) henkilostokysy-
mykset, 4) kiinalainen toimintaympaéristo on jatkuvassa muutoksessa, 5) suhde-
toiminnan merkitys ja 6) sopimukset.

Ramstrom (2005) on tutkinut suomalaisten ja ruotsalaisten yritysten so-
peutumista ja toimintaa Kiinassa. Vaikka sosiaaliset suhteet, sitoutuneisuus ja
luottamus eroavat kyseessé olevilla alueilla, osoittaa tutkimus, ettd sekd suoma-
laisten ettd ruotsalaisten on helppo 16ytda yhteisid nimittdjid, joiden varaan ra-
kentaa vankka liikesuhde. Suhteiden rakentaminen ndiden yritysten vililld ei
ole ainoastaan suomalainen/ruotsalainen tai kiinalainen. Sen sijaan kehittyy
tietty sekasuhde, missd molemmat osapuolet poikkeavat omasta suhdekéyttay-
tymisestéddn. Lisdksi tutkimus osoittaa, ettd suomalaisesta ja ruotsalaisesta kult-
tuurista 16ytyy erityispiirteitd, jotka jopa sopivat kiinalaiseen kontekstiin hel-
pottaen tdten suhteiden rakentamista.

Vihakaran (2006) tutkimuksen mukaan kulttuurierojen ymmaértdminen ja
huomioiminen viestinndssd vaikuttaa merkittdvasti suomalaisten yritysten me-
nestymiseen maailmalla. Han on tehnyt narratiivisen tutkimuksen yritysjohdon
viestinnistd suomalais-kiinalaisessa yhteisyrityksessa.

Tutkimuksen kohteena olleen suomalaisen pk-yrityksen ja kiinalaisen val-
tionyhtion muodostaman yhteisyrityksen keskijohto toimi iskunvaimentajana
kahden erilaisen viestintdkulttuurin vililld. Yhteistyokumppanien viestinndn
kehityksessa tarkeitd tekijoitd olivat sosiaalisten suhteiden ja hierarkian ymmar-
tdminen. Erot arvomaailmassa, kuten kasitykset totuudesta ja tasa-arvosta, vai-
kuttivat viestintddn muun muassa siten, ettd ongelmien selvittelyssd p&astiin
asian ytimeen vasta monien selitysten jdlkeen. Suomalaisille ominainen suora
puhetyyli ja ongelmien avoin késittely tuntuivat kiinalaisista aluksi loukkaaval-
ta. Kiinalaisten epdsuora ja valttelevd kommunikointi aiheutti puolestaan epdi-
lyksid ja védrinkasityksid suomalaisten keskuudessa. Myos puutteellinen kieli-
taito ja asioiden erilaiset ilmaisutavat vaikuttivat viestintddn enemmin kuin
usein luullaan.
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Keskijohdon asema korostui kulttuurisena iskunvaimentajana. Kyky antaa
ohjeita ja maadrdyksid sekd palautetta oikealla tavalla oli ratkaisevan tarkedd.
Keskijohto toimi jatkuvasti kahden kulttuurin ristitulessa, koska suomalaisten
ja kiinalaisten esimiesten antamat ohjeet ja mddrdykset saattoivat olla keske-
néddn ristiriitaisia. Aikaa myoten kehittyi viestintd- ja johtamistyyli, jossa oli
elementtejd molemmista kulttuureista. Yhteisyrityksen loppuvaiheessa myos
kiinalaisten johtajien viestintd oli muuttunut ldhemmds suoraviivaista ja avoin-
ta suomalaista tyylid. Mitd enemman pé&édtos- ja toimivaltaa kiinalaiselle osapuo-
lelle annettiin, sitd helpompaa oli viestintd ja tavoitteiden saavuttaminen. Viha-
karan mukaan tutkimuksen tulokset antavat johtajille vihjeitd viestinndssd
esiintyvien heikkojen signaalien tulkitsemiseen ja viestinndn epdonnistumista
ennaltaehkdisevadan toimintaan.

Metsdnen (2006) on kirjoittanut suomalaisten yritysjohtajien kulttuurisesta
sopeutumisesta Kiinaan. Tutkimuksessa on tarkasteltu uuteen kulttuuriin so-
peutumista EU-Kiina -koulutusohjelmaan osallistuneiden 15 eri Euroopan
maasta tulleiden nuorten johtajien kautta. Tutkimuksen tulokset eivit tukeneet
kasitystd siitd, ettd on olemassa vain yksi, tietynlainen ihannetyyppi, joka péarjaa
ulkomaisissa tyosuhteissa. Esille nousi kolme erilaista sopeutujatyyppid, jotka
erosivat toisistaan persoonallisuuden piirteiden osalta muun muassa ulospadin
suuntautuneisuuden, ryhméytymisen, eloisuuden ja sosiaalisen rohkeuden
ulottuvuuksilla. Sopeutujatyypit erosivat toisistaan selkedsti myos siind, mikad
motivoi heitd osallistumaan EU-Kiina -ohjelmaan sekd minkilaisia selviytymis-
tyyleja he kayttivit. Yhteistd ndille sopeutujatyypeille oli se, ettd kaikilla oli rea-
listiset odotukset siitd, mitd Kiinassa elaminen on. Kaikilla tutkimukseen osal-
listuneilla oli lisdksi pitkd ulkomaan kokemustausta.

Wang (2007) on tutkinut suomalais-kiinalaisten yritysten yhteisty6td, sen
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd ja pyrkinyt tunnistamaan kumppanuuden
kehittdimisen kannalta keskeisid toimenpiteitd. Hinen mukaansa liittoutuminen
paikallisten yritysten kanssa on ollut useimmille ldnsimaisille yrityksille tapa
aloittaa toiminta Kiinan markkinoilla. Liittoutumisen etu on, ettd yritykset voi-
vat oppia uudesta liiketoimintaympaéristostd. Liittoutumisstrategian laatiminen
ei kuitenkaan ole helppoa. Kumppanuudet purkautuvat usein ennen kuin to-
dellisia tuloksia on ehditty saavuttaa. Yhteistyon p&dédttymiseen voi olla monia
syitd.

Wang on tarkastellut tutkimuksessaan yhteisyrityksid ja valmistaja-
jakelija-sopimuksia. Tyossd tunnistettiin keskeiset toiminnot kumppanuuden
muodostamisen ja ylldpidon vaiheisiin. Kumppanuuden muodostamiseen liit-
tyy Wangin mukaan kolme osa-aluetta: 1) oppiminen ja kumppanin motiivien
arviointi, 2) kumppanin valinta sekd 3) yhteistydmuodon valinta. Kumppanuu-
den ylldpitdmisen ja jatkuvan kehittdmisen vaiheessa hidn tunnisti neljd keskeis-
td toimintoa: 1) henkisten voimavarojen johtaminen, 2) osaamisen siirto, 3) ris-
kien hallinta sekd 4) kulttuurierot. Motivaatiot kumppanuuden muodostami-
seen perustuvat yrityksen omiin tarpeisiin ja kehittdmisstrategioihin. Henkisten
voimavarojen johtaminen nahtiin keskeiseksi toiminnoksi. Keskeisid toimintoja
ovat my0s rekrytointi ja tyovoiman sdilyttaminen seké johto- ettd asiantuntija-
tehtdvissd. Osaamisen siirto osapuolten vililld tuo merkittdvad lisdarvoa mo-
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lemmille osapuolille. Toiminnan riskien syyt liitetddn sekd kumppanuuteen
itsessddn ettd liiketoimintaymparistoon. Kulttuurierot kumppanuudessa vaati-
vat sopeutumista organisaatioiden ja yksildiden vililld. Luottamus ja avoin
kommunikaatio ovat kumppanuuden hallinnan fasilitoijia.

Nojonen (2007) on tutkinut kiinalaisten liike-eldimén toimijoiden keski-
ndistd verkostoitumista, guanxia!, kolmessa kiinalaisessa kaupungissa: Pekin-
gissd, Shanghaissa ja Qingdaossa. Nojonen haastatteli tutkimukseensa paikalli-
sia litke-eldmadssd vaikuttavia henkiloitd, jotka ovat taustaltaan hyvin erilaisia.
Informantteihin kuuluu myds maahanmuuttajia ja ulkomaalaisia, mutta Nojo-
nen ei erikseen mainitse heiddn joukossaan olleen yhtddn suomalaista. Tutki-
mus paljastaa, ettd vaikka guanxilla on keskeinen merkitys Kiinan markkinoilla
toimittaessa ja sitd pidetddn strategisena voimavarana, sen hallinta ja hyodyn-
taminen on haasteellista ja monimutkaista. Guanxiin liittyy epdvarmuutta, sosi-
aalisia, institutionaalisia ja alueellisia rakenteita sekd monimutkaisia lahjanan-
tokoreografioita, jotka ehdollistavat, hidastavat tai voivat jopa estdd sen hyo-
dyntdmisen. Muuttuvat kilpailutekijdt ja eldvit institutionaaliset toimintasdan-
not ja -mallit voivat usein ajaa toimijat lain harmaalle sektorille.

Nojosen mukaan Kiinan menestyksekkddnd pidetty uudistusstrategia on
luonut uuden institutionaalisen toimintaympériston, joka ruokkii ja yllapitda
guanxia. Uudistusten myotd keskushallitus on pakottanut paikallisen tason vi-
ranomaiset kerddaméddn enenevin méaran tuloistaan suoraan markkinoilta. Tata
varten on perustettu satojatuhansia ‘taloudellisia yksikoitd’. Toiminta johtaa
voimavarojen epédtasapainoon vallan ja kehittyvien markkinoiden vililld ja ai-
heuttaa guanxi-toiminnan institutionalisoitumisen Kiinassa. Keskushallitus on
my6s luonut uusia toimintamalleja eri markkinoille, alueille ja sektoreille pur-
kamatta kokonaan suunnitelmatalouden hallintamenetelmid. Taméa on lisannyt
toiminnallista p&illekkdisyyttd ja epdvarmuutta. Alituinen muutoksen enna-
koimattomuus ja poliittisen jdrjestelmin sulkeutuneisuus muodostavat toimi-
joiden ndkokulmasta toimintaympariston, joka lisdd tarvetta tyoskennelld hen-
kilosuhteiden kautta. Guanxi-toimintaan vaikuttavat perinteisten kungfutselais-
ten arvojen sijaan niin institutionaalinen toimintaympaéristo, suhteen etdisyys,
henkilokohtaiset kyvyt, kokemus, taito, tarve ja voimavarat kuin arviot valitto-
mistd ja pitkdaikaisesta suhteen tuomasta hyodysta.

Tama tyo eroaa aikaisemmin kirjoitetuista siten, ettd tutkimuskysymyk-
sessd on mukana pragmaattinen kysymys miksi. Raportti tuo uutta tietoa siitd,
mihin kayttotarkoitukseen suomalainen yritysjohtaja tarvitsee tietoa Kiinan
kulttuurista.

3.2 Kulttuurin kisite

Késitteend kulttuuri - samoin kuin useat eri kulttuureita ldhestyttdessd kaytet-
tavit kisitteet - on vaikeasti méiriteltivd. Monet eri tieteenalat tutkivat kult-

1 Guanxia selitetddan tarkemmin luvussa 3.6
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tuureita omista lihtokohdistaan kisin ja eri tieteenalojen tutkijat kayttavéat
luonnollisesti oman tieteenalansa termistdd ja painottavat eri asioita ldhestyes-
sddn aihetta. Kaikille méaritelmille kulttuurista on kuitenkin yhteistd se, ettd
kulttuuri ndhd&ddn kollektiivisena, yhteisollisend. Koska kulttuuri on ihmisen
maédrittelemd késite, ihmiset tuottavat kulttuuria. Kulttuuri on siis jotakin ihmi-
sen tekemdd, ilmaisemaa tai ajattelemaa. (Kupiainen & Sevianen 1996, 7.)

Klassisen sosiaaliantropologisen, Edward Tylorin vuonna 1871 muodos-
taman maéédritelmdn mukaan “kulttuuri, ymmarrettynd laajassa etnografisessa
merkityksessddn, on kompleksinen kokonaisuus, joka sisdltdd tiedot, uskomuk-
set, taiteen, moraalin, lait, tavat ja kaikki ne ominaisuudet ja tottumukset, jotka
ihminen on hankkinut yhteison jasenend”. Tylorin médritelmin mukaan kult-
tuuri on siis opittua, ei biologisesti perittyd. Se on luonteeltaan sosiaalista - jota-
kin jaettua pikemmin kuin yksilon yksityisomaisuutta. (Peacock 1986, 3.)

Tylorin ajatus kulttuurista ihmisen tai ihmisryhmén eldméntavan koko-
naisuutena edustaa ndkemystd, joka on sosiaaliantropologiassa nimetty totalis-
tiseksi kulttuurikéasitykseksi (Soderholm 1994, 122). Kognitiivinen kulttuurikési-
tys puolestaan nikee kulttuurin erdédnlaisena mentaalisena mallina ihmisen
toiminnalle. Kulttuuri on pikemminkin ihmisen kéyttdytymistd ohjaava koodi
tai ihmisen tietoisuutta rakentava ideoiden kokonaisuus kuin kéyttdytymisen
tuotos tai havaittavissa oleva eldméntapa. (Vivelo 1978, 16-17.)

Myos Hofsteden (1993, 20-21; 2005, 3-5) ldhestymistapa kulttuureihin on
sosiaaliantropologinen. Hin yhdistdd edelld mainittuja ndkemyksiéd toisiinsa
jakamalla kulttuurin késitteen kahteen eri osaan. Suppeammassa merkitykses-
sddn kulttuuri merkitsee sivilisaatiota, mielen sivistimistd ja erityisesti sivistd-
misen tuloksia, kuten kasvatusta, taidetta tai kirjallisuutta. Laajemmassa merki-
tyksessddn, jota hdn kayttdd tutkimuksensa pohjana, kulttuuri on mielen ohjel-
mointia. Mielen ohjelmointi erottaa jonkin ryhmén tai luokan ihmiset toisesta.

Mielen ohjelmoinnilla Hofstede tarkoittaa niitd ajattelun, tuntemisen ja
kdyttdytymisen malleja, jotka jokainen ihminen on oppinut eldméinsd aikana ja
joita hédn toteuttaa eldmissddn. Koska ihmisen oppimis- ja omaksumiskyky on
parhaimmillaan varhaislapsuudessa, omaksutaan suurin osa nédistd malleista
hyvin varhain. Ihminen ei kuitenkaan toteuta n&itd malleja kaikessa tekemds-
sddn, silld yksilon kédyttdytyminen médrdytyy vain osaksi hdnen henkisen oh-
jelmointinsa perusteella. Ihmisen persoonallisuus nimittdin perustuu opitun
lisdksi luonteenpiirteisiin, jotka on saatu osana yksilon ainutlaatuista geenipe-
rimé&d. (Hofstede 1993, 19-21; 2005, 3-5.)

Opitut piirteet ovat muovautuneet kulttuurin, eli kollektiivisen ohjel-
moinnin tuottaman oppimisen ja jokaisen yksilon ainutlaatuisen eldminkoke-
muksen yhdistyessd toisiinsa. Erilaiset elamédnkokemukset yhdessd jokaisen
yksilon uniikin geeniperimén kanssa selittdvéat sen, miksi jokainen tietyn kult-
tuurin edustaja ei samassa tilanteessa ajattele tai toimi samalla tavalla. Lisdksi
ihmiselld on luonnostaan perusvalmius poiketa ohjelmoidusta tavasta toimia ja
toimia sen sijaan uudella tavalla, joka voi olla luova, tuhoava tai odottamaton.
Mielen ohjelmointi ilmaiseekin ldhinné sen, mitka reaktiot yksilon taustan va-
lossa ovat todenndkoisid ja ymmarrettavid. (Hofstede, 1993, 19-21.)
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3.2.1 Etnosentrismi

Etnosentrismi tarkoittaa sitd, ettd yksilo on taipuvainen selittim&in ja arvotta-
maan muita kulttuureita oman kulttuurinsa ldhtokohdista kdsin (Sumner 1940,
13).

Gudykunst (2004, 130) selittdd etnosentrisyyttd sen kahden eri tason avul-
la. Toinen taso liittyy siihen, kuinka yksil6 suhtautuu oman ryhménsa jaseniin
ja toinen siihen, kuinka yksilé suhtautuu muiden ryhmien jdseniin. Korkean
etnosentrisyyden tason omaksunut yksilé ndkee oman ryhménsa hyvana ja sen
omaksumat arvot universaaleina. Muiden ryhmien toiminnan hén nikee hal-
veksittavana (contemptible) ja alempiarvoisena (inferior). Kayttdytymisessdan
hén pyrkii torjumaan muiden ryhmien omaksumat arvot ja pitimé&én vélimat-
kaa muita ryhmid edustaviin henkil6ihin.

Jokainen yksilo on johonkin pisteeseen etnosentrinen. Vaikka on mahdol-
lista saavuttaa alhainen etnosentrisyyden taso, tdydellinen etnosentrittomyyden
tila ei kuitenkaan ole mahdollinen. (Gudykunst 2004, 131.)

3.2.2 Etnorelativismi

Etnorelativismi edellyttad, ettei kulttuureja voida arvioida yhden ja absoluuttisen
eettisen tai moraalisen perspektiivin perusteella. Arvioinnit ovat aina suhteessa
taustaan, josta kdsin ne syntyvit, ja siksi yhdenkddn kulttuurin arvoja ei voi
sellaisinaan pitdd parempina tai huonompina kuin muiden kulttuurien arvoja.
Etnorelativismin mukaan kaikki kulttuuriin liittyvét ilmiot ovat suhteutettavis-
sa kulttuuriympaéristonsd mukaan. (Gudykunst 2004, 131-132; Salminen 1998,
69).

Korkean etnorelatiivisuuden tason omaksunut yksilo havaitsee kulttuuri-
sen variaation ja hdn pystyy mukautumaan erilaisiin viestintdkonteksteihin ja
olemaan vuorovaikutuksessa erilaisten viestintikumppaneiden kanssa. (Ben-
nett 1998, 26).

3.2.3 Kulttuurisensitiivisyys

Kulttuurisensitiivisyys liittyy etnosentrisyyden ja etnorelativismin kisitteisiin.
Bennettin (2004, 152-154) mukaan etnosentrisyys on kulttuurisensitiivisyyden
toinen ja etnorelatiivisuus sen toinen pdd. Han jasentdd kulttuurien valistd sen-
sitiivisyyttd kuvaamalla sen kehitystd etnosentrisyydestd etnorelativismiin
kuuden eri vaiheen avulla: 1) kieltdiminen (denial), 2) puolustautuminen (defen-
ce), 3) vahittely (minimization), 4) hyvaksyminen (acceptance), sopeutuminen
(adaptation) ja integraatio (integration).

3.2.4 Kulttuurishokki
Kulttuurishokki syntyy vieraan kulttuurin kohtaamisesta sekd vanhan kulttuurin

menettdmisestd. Siihen liittyvat tuntemukset ovat sekd psyykkisid ettd fyysisid,
ja niiden voimakkuus riippuu omasta henkisestd kapasiteetistd, oman ja koh-
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dattavan kulttuurin erilaisuudesta sekd aiemmista kokemuksista. Toisaalta
kulttuurishokki ei synny pelkdstdan uuden ja vieraan ympariston ja kulttuurin
kohtaamisesta, vaan shokkiin liittyy olennaisesti myts menetyksen tunteita.
(Oberg 1960, 177-179).

3.2.5 Akkulturaatio

Akkulturaatiolla tarkoitetaan niitd muutoksia, jotka tapahtuvat kun yksilo joutuu
kosketuksiin uuden kulttuurin ja sen edustajien kanssa. Psykologisella akkultu-
raatiolla tarkoitetaan yksilotason muutoksia identiteetissd, arvoissa, kdyttayty-
misessd ja asenteissa. (Berry 1988, 42-43; Berry & Kim & Minde & Mok 1987).

Berryn (1980, 10-11) akkulturaatioteorian mukaan yksilon akkulturaatio-
prosessi tapahtuu kolmessa vaiheessa kontaktin (contact), konfliktin (conflict) ja
sopeutumisen (adaptation) kautta. Kontakti on edellytys koko prosessille, silld
akkulturaatio voi alkaa vasta, kun yksilo on asettunut uuteen kulttuuriin. Kon-
fliktin, eli identiteettikriisin kauden mukaan méidrdytyy akkulturoitumisen
suunta joko sopeutumiseksi (adaptation) tai torjumiseksi (rejection). Integraatiolla
(integration) Berry tarkoittaa sopeutumisen astetta, jossa yksilo yhdistdd uuden
ja vanhan kulttuurin arvoja, asenteita, rooleja ja toimintatapoja niin, ettd hin
pystyy eldmédin ja toimimaan uudessa kulttuurissa.

3.2.6 Kulttuurinen osaaminen

Kulttuurisella osaamisella tarkoitetaan tdssad tutkimuksessa sitd osaamista, joka
liittyy kiinalaisen kulttuurin erityispiirteisiin. Kiinalaisen kulttuurin erityispiir-
teet ilmenevit kiinalaisten kayttdytymisessd, toiminnassa ja yrityksen toimin-
taympéristossa.

3.2.7 Kulttuurinen kompetenssi

Téssd tyossd kulttuurinen kompetenssi madritellddn seuraavasti:

1.  Se on suhteellista ja kontekstuaalista, toisin sanoen se on henkilokoh-
taista suorittamista tietyssd kontekstissa, mikéa kasittda paitsi organi-
saation arvoineen, vilineineen, paddmaédrineen, aikeineen ja niin edel-
leen, my6s kulttuurisen ympériston, jossa organisaatio toimii. Kon-
teksti saattaa olla joko kulttuurien vilinen tai kulttuurin sisdinen
vuorovaikutustilanne.

2. Kulttuurinen kompetenssi pitdd siséllddn oivaltamisprosessin ja o0i-
valtamiseen tulee sisédltyd ainakin seuraavat ominaisuudet: asenteet,
motiivit, tahdonvoima, intuitio ja kommunikaatiotaidot. Siihen sisél-
tyy myos herkkyys sekd kulttuurien vélisille ettd kulttuurin siséisille
variaatioille kulttuurisia merkityksia tarkasteltaessa, ymmarrys kult-
tuurirelativismin ja etnosentrisyyden olemassaolosta ja kulttuurin
ymmartdminen mielen ohjelmoijana.
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3. Kulttuurinen kompetenssi koskee autenttista kidytdntod erotuksena
suunnitellusta kaytdnnostd. Kompetenssi on yhtd kuin “knowledge,
skills and abilities”.

4.  Kulttuurinen kompetenssi ei ole luonteeltaan staattista, vaan se voi
kehitty4 tai taantua ja sitd voi my0s tietoisesti kehittaa.

Tama madritelméd kulttuurisesta kompetenssista on muodostettu tdtad tutkimus-
ta varten. Esitdn perustelut madritelméén ja tarkennan kulttuurisen kompetens-
sin ominaispiirteitd luvussa 3.11.2 Kulttuurisen kompetenssin kasite.

3.3 Kulttuurin ulottuvuudet Hofsteden mukaan

Hofstede (1993) luokittelee kulttuureita valtaetiisyyden, yksilollisyyden tai yhtei-
sollisyyden, maskuliinisuuden tai feminiinisyyden ja epivarmuuden vilttdmisen ulot-
tuvuuksien mukaan. Myohemmin hédn akateemisessa tiedeyhteisossa kaydyn
keskustelun tuloksena lisési viidenneksi kulttuurin ulottuvuudeksi kungfutselai-
sen dynamiikan ulottuvuuden. Tamén lisdyksen tavoitteena oli saada tutkimuk-
sen piiriin my0s aasialaiset kulttuurit ja vihentdd tutkimuksen lansimaista pai-
notusta. Hofstede painottaa kuitenkin, ettd kaikissa kulttuureissa tavataan néi-
den asioiden suhteen monenlaisia ja my6s erivahvuisia kasityksid - yhden kult-
tuurin sisédlld ilmenee jopa keskendén vastakkaisia kéasityksid. On siis pidettdva
mielessd, ettd kiytettdessd hdnen késitteistoddn toisiinsa verrataan siis eri kult-
tuureissa esiintyvid yleisid suuntauksia, ei yksiloitd. Mikali sovellamme niitd suo-
raan yksiloon, vaaraksi muodostuu, ettd sorrumme stereotypioihin.

Hofsteden tutkimusta on arvosteltu ensinnikin sen suhteen, ettd alkupe-
rédisessd tutkimuksessa oli mukana vain suhteellisen harvoja Itd-Euroopan ja
Afrikan maita ja vain kolme kiinalaista: Hongkong, Singapore ja Taiwan. Tut-
kimuksessa ei ole osoitettu, missd méérin arvot ja kasitykset vaihtelevat yksit-
tdisen yhteiskunnan sisdlld ndiden neljin esitetyn ulottuvuuden suhteen.
Myoskddn mekanismia, jonka mukaan ndma ulottuvuudet muuttuvat, ei ole
selitetty. Lisdksi kulttuurisen yhteentdrméyksen todelliset psykologiset seura-
ukset, eli se, mitd tapahtuu tietyn arvojérjestelmdn omaksuneelle yksilolle kun
hén siirtyy kulttuuriin, jossa on omaksuttu toinen arvojdrjestelmd, jadvit epa-
selvdksi. (Furnham & Bochner 1986, 192-193; Bond 1986, 227.) Hanges ja Dick-
son (2004, 138) toteavat lisdksi, ettd Hofsteden asteikoissa ei tehdd eroa kulttuu-
rin kdytdnnon ilmenemisen ja siind ilmenevien arvojen valill&.

Hofstede esittelee ulottuvuuksia, joilla kansallisten kulttuurien on havait-
tu poikkeavan toisistaan. Han kasittelee myds ndiden ulottuvuuksien ilmene-
mismuotoja erilaisissa sosiaalisissa konteksteissa. Tama tekee hidnen teoriansa
taman tutkimuksen kannalta kdyttokelpoiseksi. Kun halutaan saada yleiskuva
kahdesta niinkin erilaisesta yhteiskunnasta ja kulttuurista kuin Suomi ja Kiina,
voidaan tdlld kasitteistolld lahestyd ja pyrkid ymmaértaméén joitakin suurimpia
eroja ihmisten kayttdytymisen ja heiddn arvomaailmansa muodostumisen valil-
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la. Olen valinnut Hofsteden kulttuurien luokittelun tahén tychon siksi, ettd ha-
nen luokittelunsa avulla on mahdollista pureutua siihen, milld tavalla kulttuuri
vaikuttaa ihmisten kdyttaytymiseen. Lisdksi puolustan Hofsteden tutkimuksen
kayttod tyossani silld, ettd Hofstede on tutkinut ihmisid, jotka ovat tyonsa takia
ldhteneet asumaan vieraaseen kulttuuriin tietyn mittaiseksi ajaksi.

3.3.1 Valtaetdisyys

Valtaetdisyys viittaa yhteiskunnassa vallitsevaan hierarkiaan. Se tarkoittaa sitd,
missd médrin jonkin maan sisélld vihiten valtaa kayttavéat odottavat tai hyvak-
syvdt vallan jakautuvan epéatasaisesti instituutioissa ja organisaatioissa. Tdssa
yhteydessd instituutioilla tarkoitetaan yhteiskunnan perusyksikoitd: perhetts,
koulua tai yhteisod. Organisaatiolla puolestaan tarkoitetaan tyopaikkaa. Valta-
etdisyys selittyy siten vidhiten valtaa kédyttivien arvojdrjestelmdn pohjalta.
(Hofstede 1993, 48; 2005, 46; 2008; Hofstede & Bond 1984, 419.)

Valtaetdisyys ei ilmene ainoastaan yhteiskunnan perusyksikkojen piirissé,
vaan se ldpdisee koko yhteiskunnan. Eri maissa viranomaisten ja kansalaisten
vélinen suhde on hyvin erilainen ja yhteiskunnan ongelmien ratkaisutavat vaih-
televat. Korkean valtaetdisyyden maissa ihmiset hyvaksyvét vallan yhtend yh-
teiskunnan osana: valta on perusasia, vélttimaton paha, ja se on luonteeltaan
usein pakottavaa. Lyhyen valtaetdisyyden maissa ihmiset uskovat, ettd valtaa
tulisi kdyttdd vain silloin kun se on legitimoitua ja he antavat vallan kidyton asi-
antuntijoiden kasiin. (Gudykunst 1994, 46-47.)

Hofsteden (1993, 69) mukaan maan valtaetdisyysindeksi korreloi suoraan
seuraavien muuttujien kanssa, eli se voidaan suhteellisen tarkasti ennustaa seu-
raavan perusteella:

1. Maan maantieteellinen leveysaste (mitd korkeampi leveysaste, sitd
pienempi valtaetdisyys),

2. vdeston madrd (suuri asukasluku liittyy suureen valtaetdisyyteen) ja
3. varallisuus (rikkaissa maissa alhainen valtaetdisyys).

Néiden muuttujien valossa ei tunnu kummalliselta, ettd Suomi pohjoisille leve-
ysasteille sijoittuvana, varakkaana ja vdestomaaraltdan pienend maana on alhai-
sen ja Kiina pohjoisilta hyvinkin eteldisille leveysasteille ulottuvana kehitys-
maana, jossa on toista miljardia asukasta, on korkean valtaetdisyyden maa. Kii-
nan indeksi valtaetdisyyden suhteen Hofsteden mukaan on 80, mika tarkoittaa
merkittdvan korkeaa valtaetdisyyttd. Muiden Aasian maiden indeksien keskiar-
vo on 60 ja Suomen indeksi on 33. Suomen indeksi on vdhin alhaisempi kuin
Ison Britannian (35) ja vdhdn korkeampi kuin Norjan ja Ruotsin (31) ja se katso-
taan alhaiseksi. (Hofstede 2005, 43-44; 2008).

Hofstede (1993, 64; 2005, 59-60) kiinnittdd huomiota maassa vallitsevien
uskontojen ja filosofioiden vilittdmdan arvomaailmaan valtaetdisyyden yllapi-
tdjand ja painottaa tdssd kungfutselaisuuden eriarvoisuutta suosivaa ja yllapita-
vdd roolia kiinalaisten arvomaailmassa.
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TAULUKKO 6

Tyypillisiéd eroja pienen ja suuren valtaetdisyyden omaksuneissa kulttuu-

reissa perustuen Hofsteden (1993, 61-68; 2005, 57) taulukoihin

Pieni valtaetiisyys

Suuri valtaetdisyys

Thmisten eriarvoisuus tulisi minimoida
ja
kaikilla tulisi olla tasavertaiset oikeu-
det. Vallanké&yton tulisi olla laillista ja
moraalisten kriteerien alaista.

Eriarvoisuus on seki odotettavaa ettd
hyviaksyttavaa. Vallanpitdjilld on etuoike-
uksia. Mahti menee oikeuden edelle: val-
lanpitdjad on aina oikeassa ja hyva.

Valtaa vailla olevien ja vallankéayttdjien
valilla tulisi olla ja onkin jossakin m&a-
rin molemminpuolinen riippuvuus-
suhde.

Valtaa vailla olevien ihmisten tulisi olla
riippuvaisia vallankayttéjistd; valtaa kay-
tannossd vahan kayttavit polarisoituvat
riippuvuuden ja vastariippuvuuden vilil-
le.

Valta perustuu muodolliseen asemaan
ja kykyyn palkita. Poliittiset ideologiat
korostavat ja jakavat kdytdannossa val-
taa. Poliittista jdrjestelméd voidaan
muuttaa sddntéjd muuttamalla.

Valta perustuu perheeseen tai ystéviin,
karismaan ja voiman kayttoon2. Poliittiset
ideologiat korostavat ja taistelevat kaytan-
nossé vallasta. Poliittinen jarjestelmd muu-
tetaan vaihtamalla johto.

Vallitsevat uskontokunnat ja filosofiat
korostavat tasavertaisuutta.

Vallitsevat uskonnot ja filosofiat korosta-
vat hierarkkisuutta ja kerrostuneisuutta.

Taitojen, varallisuuden, vallan ja arvo-
aseman ei tarvitse kulkea kési kiddessa.

Taidot, varallisuus, valta ja arvoasema
kuuluvat yhteen.

Enemmain koulutusta saaneiden arvot
ovat vidhemmain autoritaarisia kuin vé-
hemmaén koulutettujen.

Seki koulutettujen ettd kouluttamattomien
arvot ovat yhtd autoritaarisia.

Vanhemmat kohtelevat lapsiaan ja lap-
set vanhempiaan tasavertaisina.

Vanhemmat opettavat lapsilleen kuuliai-
suutta ja lapset kohtelevat vanhempiaan
kunnioittaen.

3.3.2 Yksilollisyys/yhteisollisyys

Hofsteden (1993, 78-79; 2005, 74-75) mukaan yksilollisyys liittyy yhteiskuntiin,
joissa yksiloiden viliset siteet ovat 16yhit. Yksilon odotetaan pitdvan huolta
vain itsestddn ja ldhimmistddn. Yksilollisyyden vastakohtana oleva yhteisolli-
syys on tunnusomainen yhteiskunnille, joissa ihmiset syntymaéstdan lahtien
ovat integroituneet voimakkaisiin ja kiintedsti yhteen kuuluviin lghiryhmiin.
Lahiryhmit suojelevat heitd koko elinidn vaatien vastineeksi ehdotonta uskolli-
suutta.

2 Téstd on selked yhteys Kiinassa vallitsevaan guanxi-késitteeseen, jossa palvelusten
ja vastapalvelusten kéyttdiminen on paitsi sosiaalisesti hyvéksyttivad, myos usein
ainoa keino saavuttaa haluamansa.
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Yksilolliset ja yhteisolliset kulttuurit eroavat toisistaan monissa perustavaa
laatua olevissa asioissa. Yksilollisissd kulttuureissa identiteetin perustana on
yksild ja yksilon tarpeet ja paamaarat ovat etusijalla kaikessa toiminnassa. Yh-
teisollisissd kulttuureissa identiteetin perusta on me, eli se pohjautuu siihen so-
siaaliseen verkostoon, jossa yksilo on jasenend. Ryhmén tarpeet ovat etusijalla ja
yksilon tarpeita tarkedmpid. Kun yksilollisissd kulttuureissa pidetddn tarkeind
yksilon aloitekykyd ja saavutuksia, niin yhteisollisissa kulttuureissa merkitysta
on sillg, ettd yksilo kuuluu johonkin ryhmaéan. Yksilollisten kulttuurien edusta-
jat ajattelevat yleensd universaalisti ja soveltavat samoja arvoja kaikkiin. Yhtei-
sollisiin kulttuureihin kuuluvat ihmiset puolestaan tapaavat ajatella yksityis-
kohtaisemmin ja soveltavat siksi erilaisia arvoja ldhipiirinsé ja ulkopiirin jése-
niin. (Gudykunst 1994, 40-41; Hofstede 2005, 75.)

Kiinan indeksi yksilollisyyden/yhteisollisyyden suhteen on 20, mika tar-
koittaa merkittdvan korkeaa yhteisollisyyden astetta. Muiden Aasian maiden
indeksien keskiarvo on 24 ja Suomen indeksi on 63. Suomen indeksi on vihan
alhaisempi kuin Ranskan ja Sveitsin (64) ja viahdn korkeampi kuin Viron (60) ja
Suomen yksilollisyyden aste katsotaan suhteellisen korkeaksi. (Hofstede 2005,
78; 2008). Hofsteden (2008) mukaan Kiinan korkeaan yhteisollisyyden asteeseen
saattaa osaltaan vaikuttaa my6s kommunistisen hallinnon ihanne yhteisollises-
td yhteiskunnasta. Han tulkitsee tuloksen my®os indikoivan kiinalaisten perhei-
den “laajennettujen perheiden” ja muun ldhipiirin merkitysta: sitd, kuinka tar-
kedd lojaalisuus ldhipiirid kohtaan on Kiinassa.

Hofstede (1993, 88-89; 2005, 89-90) erottaa kolme yhteisolliseen kulttuu-
riin ldheisesti kuuluvaa ja sitd selittavad tekijaa: sopusointu, hipedi ja kasvot. Yh-
teisollisissd kulttuureissa sopusointu ympariston kanssa on yksi avainhyveista.
Useimmissa yhteisollisissd kulttuureissa pidetdédn esimerkiksi suoraa véliensel-
vittelyd karkeana ja ei-toivottuna. Sanaa ei kidytetddn harvoin, silld sen kaytto ei
ole sopusoinnussa harmonian vaatimusten kanssa. Yksilollisissa kulttuureissa
puolestaan vilpittomyyttd pidetddn hyveend ja tdimédn seurauksena kommuni-
kointi on suoraa. Totuuden kertominen on suoran ja rehellisen yksilon tunnus-
merkKki ja ristiriitojen kasittely on osa perheen normaalia yhdessédoloa. Viestin-
nidssd on toki otettava huomioon sen vaikutus toisiin ihmisiin, mutta se ei oi-
keuta muuttamaan tosiasioita. (Hofstede 1993, 88-89; 2005, 86-90.)

Toinen yhteisolliseen kulttuuriin liittyva tarked kasite on hdped. Ryhman
jasenen rikkoessa yhteiskunnan sddntdjd vastaan koko ryhmé tuntee hédnen
puolestaan kollektiivisen vastuun tunteeseen pohjautuvaa hipedd. Hapedd tun-
netaan nimenomaan silloin, kun yksilé on jadnyt rikkeestdéan kiinni: asian julki
tuleminen on suurempi hiapeéd kuin itse rikkomus. Jos yhteisolliset yhteiskunnat
ovat hdpeikeskeisid kulttuureja, yksilollisid yhteiskuntia puolestaan on kuvattu
syyllisyyskulttuureiksi. Yksilollisen yhteiskunnan jdsenen rikkoessa s&ddntojd,
hén - johtuen yksilon kehittdmé&std omastatunnosta - tuntee tavallisesti syylli-
syyttd. Syyllisyyden tunteminen ei ole riippuvainen kiinni jaddmisestd, vaan sitd
tunnetaan joka tapauksessa, olipa asia tullut julki tai ei. (Hofstede 1993, 91-92;
2005, 89; Rosaldo 1984, 148-149.)

Kolmas Hofsteden (1993, 92-93; 2005, 89-90) yhteisollisyyteen kiinte&sti
liittdmé& kédsite on kasvot. Kisite kasvojen menettdminen on tullut englannin, ja



44

sitd kautta suomen kieleen kiinan kielestd ja ldnsimaisessa merkityksessddn se
tarkoittaa ndyryytystd ja hdpedd. Vastaavasti kasvojen saaminen tai antaminen
merkitsee kunnioitusta ja arvonantoa. Pohjimmiltaan kasvot kuvaavat yksilon
oikeaa suhdetta ympéristoonsd, mikd on sekd yksilolle ettd hanen perheelleen
erittdin tdrkedd. Kasvojen merkitys on seurausta eldmisestd yhteiskunnassa,
joka on hyvin tietoinen sosiaalisista asiayhteyksistd. Yksilollisissd yhteiskunnis-
sa vastaava ominaisuus olisi itsekunnioitus, mutta sen merkitys yksilolle ei ole
sama. Itsekunnioitus nimittdin on madritelty yksilon nakokulmasta, kun kasvot
puolestaan on médritelty yhteison ndkokulmasta.

TAULUKKO 7  Tyypillisid eroja yhteiséllisen ja yksilollisen kulttuurin vélilld perustuen

Hofsteden (1993, 100, 109; 2005, 92) taulukoihin

Yksilollinen kulttuuri Yhteisollinen kulttuuri

Yksilo kasvatetaan pitdméaan huolta Ihmiset syntyvét suurperheisiin ja mui-

itsestddn ja vain ldhimmista perheenja-
senistddn (ydinperheestd). Yksilolld on
oikeus yksityisyyteen. Yksilolld odote-
taan olevan omat mielipiteensa.

hin lahiryhmiin, jotka jatkuvasti suoje-
levat heitd vaatien vastineeksi uskolli-
suutta. Ryhmadlld on oikeus puuttua
yksityiselamadan. Ryhma maaraa yksi-
16n mielipiteista.

Yksil6 on identiteetin perustana. Lapset
oppivat ajattelemaan mind-muodossa.

Identiteetti pohjautuu sosiaaliseen ver-
kostoon, johon yksilo kuuluu. Lapset
oppivat ajattelemaan me-muodossa.

On rehellistd ja suoraa ilmoittaa, mita
ajattelee. Jokaisen yksilon perimmaise-
né tavoitteena on itsensa toteuttaminen.
Yksilon vapautta koskevat ideologiat
menevit tasa-arvoa koskevien ideolo-
gioiden edelle. Lakien ja oikeuksien
oletetaan olevan kaikille samoja.

Sopusointua olisi pyrittdva aina pita-
maan ylld ja valttdméan suoraa vilien
selvittelyd. Sopusointu ja yksituumai-
suus ovat perimmadisid tavoitteita myos
yhteiskunnassa. Tasa-arvoa koskevat
ideologiat menevit yksilon vapautta
koskevien ideologioiden edelle. Lait ja
oikeudet vaihtelevat ryhm&n mukaan.

Koyhakontekstinen viestinta.

Runsaskontekstinen viestinta.

Rikkomus johtaa syyllisyyteen ja itse-
kunnioituksen menettdmiseen.

Rikkomukset tuottavat hdpeés ja aihe-
uttavat sekd omien ettd ryhmén kasvo-
jen menetyksen.

Tehtdvd menee ihmissuhteiden edelle.

Ihmissuhteet menevit tehtivin edelle.

3.3.3 Epivarmuuden vilttiminen

Epdavarmuuden valttdmiselld tarkoitetaan sitd, miten eri yhteisot tai sen edusta-
jat kokevat eri asiantiloihin liittyvdd epdvarmuutta. Epdvarmuuden valttami-
nen ilmaisee, missd méairin ihmiset sietdviat ennakoimattomia tilanteita tai mis-
sd mddrin he pyrkivat valttdmddn niitd muun muassa omaksumalla tiukkoja
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normeja tai absoluuttisia uskomuksia oikeasta ja vadrastd. (Hofstede 1993, 160-
163; 2005, 167; 2008.)

Kiinan indeksi epdvarmuuden vélttdimisen suhteen on 30, miké tarkoittaa
suhteellisen korkeaa epdvarmuuden sietokyvyn astetta. Suomen indeksi on 59.
Se on sama kuin Iranin, vidhén alhaisempi kuin Viron (60) ja vdhan korkeampi
kuin Ranskan ja Sveitsin (56). Suomalaisten kyky sietdd epdvarmuutta katso-
taan kohtuulliseksi. (Hofstede 2005, 168-169; 2008). Hofstede tulkitsee joillakin
Aasian alueilla esiintyvédn korkean epdvarmuuden sietokyvyn johtuvan kung-
futselaisesta arvomaailmasta, jonka pohjalle kiinalainen hallinto aikoinaan
muodostui. Kiinalaisen hallinnon periaatetta onkin kuvattu “ihminen hallitsee”
-periaatteeksi vastakohtana roomalaiselle ajatukselle “laki hallitsee”. Kiinalai-
nen hallintojdrjestelmd toimi perinteisesti laajojen yleisperiaatteiden pohjalta,
jotka muistuttivat Kungfutsen ajatuskulkuja. Tdaméd perinne heijjastuu vield ta-
ménkin pdivan eldméssa korkeana toleranssina sietdd epavarmuutta ja muutok-
sia. (Hofstede 1993, 195.)

Kulttuureissa, joissa pyrkimys vélttdd epdvarmuutta on véhédinen, katso-
taan, ettd epdvarmuus on osa eldmid ja jokainen pdivd on otettava vastaan sel-
laisena kuin se on. Téllaisen kulttuurin edustajat sietdvét moniselitteisia tilan-
teita ja uusia riskejd hyvin, samoin kuin poikkeavia ja innovatiivisid ajatuksia ja
kayttaytymistd. Erilaisuus koetaan pikemminkin kiehtovana kuin pelottavana.
Ihmiset eivit stressaannu helposti, mutta konfliktitilanteissa heilld ei ole lupaa
néyttdd sen enempdd aggressioita kuin tunteitaankaan. Sdéntojd ei ole enempad
kuin on aivan vélttdmé&tontd ja aikakin on vain suuntaa antava tekija toiminnas-
sa. (Hofstede 1993, 183, 2005, 176.)

Sitd vastoin kulttuureissa, joissa on voimakas epdvarmuuden vélttamis-
pyrkimys, epavarmuus ndhdéén jatkuvana uhkana. T4td uhkaa vastaan on tais-
teltava. Kaikki erilainen tulkitaan vaaralliseksi, poikkeavat ajatukset ja kayttay-
tyminen tukahdutetaan ja innovatiivisuutta vastustetaan. Kulttuurin edustajat
hyvéksyvét ennestddn tutut riskit, mutta pelkddvat moniselitteisid tilanteita ja
uusien riskien ottamista. He stressaantuvat helposti ja kokevat subjektiivista
ahdistuksen tunnetta. Aggressioiden ja tunteiden purkaminen on kuitenkin sal-
littua, kunhan se tapahtuu sopivaan aikaan ja sopivassa tilanteessa. Sdantdjen
tarve on suuri ja se perustuu tunteeseen: sddntdjd on oltava, vaikka ne eivit
toimisikaan. Aika on arvokasta ja aikatauluista kiinni pitdiminen tarkedd. (Hofs-
tede 1993, 183; 2005, 176.)

Voimakkaasti epdvarmuutta vélttdvissd maissa ihmiset vaikuttavatkin kii-
reisiltd, hermostuneilta, tunnevaltaisilta, aggressiivisilta ja toimeliailta. Hyvin
epdvarmuutta sietdvien maiden edustajat puolestaan nédyttivit rennoilta, huo-
lettomilta, hillityiltd ja laiskoilta. Namé& vaikutelmat ovat kuitenkin subjektiivi-
sia, silld ne ovat sidoksissa sithen tunnetasoon, johon havainnoitsija on omassa
kulttuuritaustassaan tottunut. (Hofstede 1993, 167.)

Uskonto on ldnsimaissa yksi keino, joka auttaa hyviksymé&dn epédvar-
muuden. Liannen uskonnot (juutalaisuus, kristinusko ja islam) perustuvat juma-
lalliseen ilmestymiseen ja olettavat, ettd on olemassa kaikki muut totuudet
poissulkeva Totuus, jonka ihminen voi omistaa. Niissd yhteiskunnissa, joissa
ndmaé uskonnot ovat hallitsevina, epdvarmuuden sietokyky on sidoksissa tarvit-
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tavaan varmuuteen siitd, onko tima kyseinen Totuus hallussa vai ei. Huonosti
epdvarmuutta sietdvissd maissa uskotaan muita useammin, ettd he ovat ainoan
oikean Totuuden ainoita haltijoita ja kaikki muut ovat véddrassa. Tamén Totuu-
den omistaminen on ainoa tie pelastukseen ja samalla ihmisen eldimén paatar-
koitus. Muiden véadrdssd oleminen saattaa johtaa heiddan kdannytysyrityksiinsé,
heidén vilttdmiseensd tai jopa tappamiseensa. Paremmin epdvarmuutta hyvak-
syvissd lantisissd maissa etsitddn myos yhtd ainoaa oikeaa Totuutta, mutta niis-
sd tarve omistaa se yksin ei ole yhtd vahva. Muillekin annetaan oikeus etsid To-
tuutta ja myos vapaus etsid sitd eri paikoista kuin mistd he itse sitd etsivit.
(Hofstede 1993, 189-190; 2005, 197-200.)

Idadssd uskonnon merkitys epdvarmuuden tunteiden késittelyssd on erilai-
nen, silld sielld uskonto askartelee vihemmain Totuuden ympérilld (Hofstede
1993, 191, 248; 2005, 197-200). Esimerkiksi kristinuskon jumala on transenden-
taalinen olento, maailman luoja ja hallitsija, joka on sekd maailman yla-, ettd
ulkopuolella. Suurissa itdmaisissa uskonnoissa jumalakuva on toinen: jumala
on pikemmin jdrjestyksen sisdinen periaate maailmankaikkeudessa. (Parsons
1986, 142.) Iddssd sekd kungfutselainen etiikka ettd uskonnot (hindulaisuus,
buddhismi, shintolaisuus ja taolaisuus) tarjoavat ldhinna erilaisia tapoja, joilla
yksilo voi kehittdd itseddn. Namd tavat eivét kuitenkaan koostu uskomisesta,
vaan rituaalista, mietiskelystd ja tavoista eldd. Jotkin niistd saattavat johtaa kor-
keampaan henkiseen tilaan, viime kddessd jumalaan tai jumaliin yhdistymiseen.
Idéssa kysymykselld uskonnosta ei siis ole merkitysta - paljon uskontoa téarke-
dmpdd on se, mitd tekee. Tdstd syystd itdisten uskontojen piirissd uskonnon
merkitys tdssd suhteessa ei ole sama kuin maissa, joissa lantiset uskonnot ovat
vallitsevina. (Hofstede 1993, 248.)

Epédvarmuuden sietokyky on kadyttokelpoinen ldhestymistapa esimerkiksi
silloin, kun halutaan ymmartaa miksi tietyssd kulttuurissa kohdellaan muuka-
laisia tietylld tavalla. Maissa, joissa epdvarmuuden sietokyky on pieni, ihmiset
yrittavit valttdd moniselitteisid ja epéselvid tilanteita. Siksi he kehittdvat saanto-
jd kaikkien mahdollisten tilanteiden varalle, mukaan lukien muiden kulttuurien
edustajien kohtaaminen. Vuorovaikutustilanne saattaa olla hyvin kohtelias tai
jopa rituaalinen. Mikdli vuorovaikutustilanteessa ei ole hyvin selkeitd sddntoja
noudatettavana, he saattavat jittdd vieraan kokonaan huomiotta ja yksinkertai-
sesti kdyttdytyd niin kuin tdtd ei olisi olemassa. (Gudykunst 1994, 46.)

3.3.4 Maskuliinisuus tai feminiinisyys

Maskuliinisuus tai feminiinisyys kulttuurissa (Hofstede 1993, 150-152; 2005,
116) ohjaa miesten ja naisten vélisid sosiaalisia rooleja. Kulttuurihistoria ja pe-
rinne ovat sekd muokanneet ettd vahvistaneet sukupuoliroolien sdilymista. II-
masto on todennikoisesti vaikuttanut kulttuurieroihin tédssd suhteessa, silla fe-
miniininen kulttuuri on yleisempédd kylméssad ilmastossa, jossa naisten ja mies-
ten vilinen tasavertainen kumppanuus on parantanut hengissé sdilymistd. Fe-
miniininen yhteiskunta pyrkii hyvinvointiyhteiskuntaan, ja yhteiskunnan val-
litsevia arvoja ovat muista valittdminen ja voimavarojen sdilyttaminen. Heikko-
ja tulisi tukea, yhteiskunnan tulisi olla salliva, ristiriidat tulisi ratkaista neuvot-
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teluin ja kompromissein ja naisen ja miehen tasa-arvoa korostetaan myos koti-
toissd. Vallitsevat uskontokunnat painottavat sukupuolten toisiaan tdydentdvaa
merkitystd. Maskuliinisessa kulttuurissa puolestaan ihanteena on suoritusyh-
teiskunta. Maskuliiniset kulttuurit eivit ole mydsk&an yhta sallivia kuin femi-
niiniset kulttuurit. Aineellinen menestys ja kehitys ovat tarkeité, ristiriidat rat-
kaistaan usein kunnon tappelulla ja vallitsevat uskontokunnat painottavat
miesten etuoikeuksia. (Hofstede 2005, 147-150).

Kiinan indeksi maskuliinisuuden/feminiinisyyden suhteen on 66, mikd
tarkoittaa suhteellisen korkeaa maskuliinisuuden astetta. Suomen indeksi on 26.
Suomen indeksi on vidhdn alhaisempi kuin Chilen (28) ja viahan korkeampi kuin
Costa Rican (21) ja Suomen feminiinisyyden aste katsotaankin suhteellisen kor-
keaksi. Jokaisessa kulttuurissa on sekd maskuliinisia ettd feminiinisid piirteits,
mutta yleensd jompikumpi on hallitsevana. Hofsteden (1993, 146) mukaan Kii-
nan kulttuurissa on ndhtdvissd paitsi voimakkaita maskuliinisia, mutta myos
feminiinisid piirteitd. Vallitseva poliittinen jdrjestelmd pitdd ylld varsin masku-
liinisia arvoja, mutta vanha kommunistinen perinne sekd kungfutselainen ar-
vomaailma ovat pohjana sukupuolten sosiaalisille rooleille nimenomaan tasa-
arvoistavassa merkityksessd. Tdssd yhteydessd en tarkoita tasa-arvolla tasa-
arvoa sen lansimaisessa merkityksessd, vaan ldhinnéd eri sukupuolten yhtaldisia
mahdollisuuksia opiskella ja tehda tystd. Vaikka kungfutselaisuus pitddkin ylla
eriarvoisuutta yhteiskunnassa, on yksi sen perusldhtokohdista kuitenkin se, ettd
jokaisella sukupuolesta riippumatta on oikeus opiskeluun. Kommunismi puo-
lestaan rakensi pohjan naisten tyssakdynnille.

Maskuliinisuus-feminiinisyys -ulottuvuus on hyodyllinen silloin, kun tar-
kastellaan ihmisten suhtautumista omaan ja vastakkaiseen sukupuoleen eri
kulttuureissa. Maskuliinisissa kulttuureissa lapsilla on kasvaessaan vihemman
kontakteja vastakkaiseen sukupuoleen kuin feminiinisissd kulttuureissa ja hei-
dan suhteensa saman sukupuolen edustajiin on syvempi ja intiimimpi kuin fe-
miniinisissd kulttuureissa on tapana. Feminiinisten kulttuurien edustajien on
syytd kiinnittdd huomiota tdhédn ollessaan kontaktissa maskuliinisten kulttuuri-
en edustajien kanssa. (Gudykunst 1994, 48.)

3.3.5 Kungfutselainen dynamiikka

Hofstede totesi alkuperdisessd tutkimuksessaan kdyttimiensd ja muodostami-
ensa neljan ulottuvuuden olevan ldnsimaisesti painottuneita johtuen siitd, ettd
tutkimuksen kyselylomakkeet oli laadittu ldnsimaisen ajattelun pohjalta. N4ita
kulttuurin ulottuvuuksia ei sindllddn voitu kdyttdd maissa, jotka ovat kiinalai-
sen kulttuurivaikutuksen alaisia, vaan niitd varten oli luotava oma menetel-
minsd. Hofstede pyrki kulttuuristen silmélasien vaikutuksen minimoimiseen ja
muodosti kiinalaisen tutkimusryhmén testaamaan alkuperdisid ndkemyksidan
kiinalaiseen ajattelutapaan perustuvalla menetelmailld. (Hofstede 1993, 232-234.)

Tutkimusryhméd 16ysi nelja kulttuurisen vaihtelun ulottuvuutta, jotka
ovat: kungfutselainen ryhmidynamiikka, ykseys, inhimillinen hyvintahtoisuus ja mo-
raalinen ryhti. Kolmella ndistd ulottuuvuuksista on merkitsevdd korrelaatiota
Hofsteden alkuperdisten neljan ulottuvuuden kanssa: ykseys korreloi, tosin ne-
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gatiivisesti, yhteisollisyyden ja valtaetdisyyden, moraalinen ryhti valtaetdisyy-
den ja kollektiivisuuden ja inhimillinen hyvantahtoisuus maskuliinisuuden
kanssa. Ainoa Kiinasta 16ydetty ulottuvuus, joka ei korreloi Hofsteden alkupe-
rdistutkimuksen ulottuvuuksien kanssa, on kungfutselainen dynamiikka.
(Hofstede 1993, 235-237; Gudykunst & Kim 1997, 74.) Tdst4 syystd se on nostet-
tu omaksi ulottuvuudekseen.

Kungfutselaiseen ryhmaddynamiikkaan kuuluu kahdeksan arvoa. Naista
neljd arvoa liittyy ulottuvuuteen positiivisesti: ihmissuhteiden jirjestyminen ase-
man pohjalta, sidstivdiisyys, perddnantamattomuus ja hdpein tunne. Loput neljd ar-
voa: kasvojen suojeleminen, henkildkohtainen vakaus ja pysyvyys, perinteen kunnioit-
taminen ja vastavuoroisuus ihmissuhteissa liittyvat ulottuvuuteen negatiivisesti.
Kiinalaisen tutkimusryhmé&n mielestd nelja kungfutselaiseen dynamiikkaan po-
sitiivisesti liittyvad arvoa heijastavat kiinalaisen yhteiskunnan hierarkista ra-
kennetta ja nelja ulottuvuuteen negatiivisesti liittyvéa arvoa liittyvéat tdméan ra-
kenteen ylldpitdmiseen liittyvadan tarkistus- ja valvontajérjestelméén. (Hofstede
1993, 240; Gudykunst & Kim 1997, 74.)

Hofstede (2005, 210-212) jaottelee yhteiskunnat kungfutselaisen ryhmady-
namiikan perusteella avulla lyhyttd tai pitkdd aikavilid painottaviksi yhteiskunniksi.
Lyhyttd aikavélid painottavissa yhteiskunnissa on tdrkedd vaalia perinteitd, suo-
jella kasvoja ja tdyttdd sosiaalisia velvollisuuksia. Tyon odotetaan tuottavan tu-
losta nopeasti, sosiaalisiin suhteisiin ja yksilon henkilokohtaiseen arvoasemaan
liittyvit velvollisuudet otetaan vakavasti ja yksilon minuus ndhddin pysyvéana
(stability). Pitkdd aikavilid painottavissa yhteiskunnissa sen sijaan perinteet
pyritddn sopeuttamaan nyky-yhteiskuntaan ja niitd leimaavat pitkdjanteisyys
(perseverance), hdpedan merkitys ihmisten vélisissd suhteissa ja s&ddstdvaisyys
(thrift) ihmisten toiminnassa. Yksilon minuus on mukautuva (adaptive).

Kiinan osalta indeksi timédn Hofsteden kulttuurin ulottuvuuden suhteen
on 118 ja se on korkein koko tutkimuksen piirissd olevista maista, mika tarkoit-
taa erittdin vahvaa pitkédn aikavilin painotusta yhteiskunnassa. Suomen indeksi
on 41. Suomen indeksi on vdhan alhaisempi kuin Irlannin (43) ja vdahdn korke-
ampi kuin Bangladeshin (40) ja Suomi sijoittuu luokituksessa asteikon keskivai-
heille. (Hofstede 2005, 211; 2008).

Kiinan osoittautuminen yhteiskunnaksi, jossa painotetaan pitkidd aikavéa-
lid, saattaa ndyttdd olevan ristiriidassa kungfutselaisuuden arvojen kanssa. Té-
mén kulttuurin ulottuvuuden mittari on kuitenkin rakennettu siten, ettd kung-
futselaiset arvot ovat vaikuttaneet mittarin kummassakin pééssd. Kungfutselai-
suus siséltdd hyvin monenlaisia erilaisia arvoja. Viime vuosisadalla sitéd syytet-
tiin jopa Itd-Aasian takapajuisuuden aiheuttamisesta. (Hofstede 2005, 212).

Kungfutselaisen dynamiikan ulottuvuus sai nimensa siitd, ettd lahes kaik-
ki siihen liittyvit arvot ovat perédisin suoraan Kungfutsen opeista. Hofstede nos-
taa kungfutselaisuudesta tdrkeimmiksi opetuksiksi seuraavat: 1) yhteiskunnan
vakaus perustuu ihmisten viliseen eriarvoisuuteen, 2) perhe on kaikkien sosi-
aalisten organisaatioiden prototyyppi, 3) hyveelliseen kdyttdytymiseen muita
kohtaan sisiltyy se, ettei muita kohdella tavalla, jolla ei itse haluaisi tulla koh-
delluksi. Muita kohtaan tunnetaan inhimillistd hyvéntahtoisuutta, joka ei kui-
tenkaan mene yhtd pitkille kuin kristinuskon kdsky vihollistensa rakastamises-
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ta ja 4) elamintehtdvddn liittyvand hyveend on pyrkid hankkimaan taitoja ja
koulutusta, tekemddn lujasti toitd, olla kuluttamatta enemmén kuin on valtta-
matontd ja olemaan karsivillinen ja sitked. (Hofstede 1993, 238-241; Hofstede
2005, 208-209.)

Kiinalaisen tutkimusryhmén 16ytamista ulottuvuuksista yksikéan ei korre-
loinut epdvarmuuden vélttimisen kanssa. Tamé saattaa kertoa kiinalaisen yh-
teiskunnan rakenteesta ja toiminnasta. Yksilon asema yhteiskunnassa on kautta
historian ollut varsin epdvarma ja esimerkiksi sosiaaliturvaa maahan ollaan
vasta rakentamassa. Epdavarmuus on ollut yhteiskunnassa vallitseva olotila, ja
vaihtoehtojen puutteessa sen sietdmistd ei ole kyseenalaistettu. Ennen kaikkea
asialla on kuitenkin merkitystd totuuden méérittelyn kannalta. Kuten aiemmin
mainitsin, Hofstede yhdistdd lansimaisissa yhteiskunnissa epavarmuuden valt-
tamisen ulottuvuuden muun muassa totuuden etsintddn. Itdmaiseen ajatteluun
perustuvassa tutkimuksessa totuuteen liittyvat kysymykset eividt ndytdkdaan
olevan merkityksellisid. [tdimainen ajattelu nédyttdd eroavan ldnsimaisesta ajatte-
lusta totuuden méérittelyn suhteen. (Hofstede 1993, 238.)

3.4 Viestintd kulttuurisena tekijana

Kun opiskelee kiinan kieltd ja péddsee tasolle, jolla osaa jo noin tuhat merkkis,
huomaa jossain vaiheessa merkkien alkavan eldd. Ne sisdltdvét erilaisia itse
merkin ulkopuolisia symbolisia viestejd ja merkityksid ja vahitellen alkaa huo-
mata my6s minkd muiden, oman symboliarvonsa omaavien merkkien kanssa
niitd useimmiten yhdistelldan. T&td kautta eldvéssa kiinan kielessd on sellaisia
tarkoituksia ja symbolisia merkityksid, joita ei lauseiden merkkejd suoraan sa-
nakirjan avulla kddntden ole mahdollista tunnistaa tai ymmartaas. Kiinalaisilla
itsellddn on usein vaikeuksia ymmartdd abstraktia, ldnsimaisittain kirjoitettua
tekstid sen vuoksi, ettd he ajattelevat pitkalti merkkien ja niiden sisdltdiman
symboliikan kautta. Jokaisen merkin sisdltdmd symboliikka ja juuret - eli se,
miten merkki on alun perin syntynyt ja mitd tarinoita ja uskomuksia siihen si-
sédltyy - muovaavat lauseen tarkoitusta. Vaihtamalla vain yhdenkin merkin lau-
seessa toiseen saattaa samalla muuttaa koko lauseen merkityksen jopa pédinvas-
taiseksi. Kiinan kielen historiasidonnaisuutta kuvastaa se, ettd kieli ei ole paljon
muuttunut syntymisensd jalkeen - kun perusprimitiivimerkit oli keksitty, ei kie-
leen ole tarvinnut en&é keksid uusia merkkejad (Hai 1995, 40).

3 Kiinalaisella symboliikalla on takanaan pitkd historia. Esimerkiksi nykyiset kiinan
kielen kirjoitusmerkit ovat suoraa jatkoa 1400-luvulla eKr. tunnetuille oraakkeli-
merkeille. Parin kolmen vuosituhannen aikana symboliikkaan on liséksi kasautunut
monia erilaisia kerrostumia, joiden taustat usein ovat vieraita nykyajan kiinalaisille.
Monet kiinalaisen symboliikan merkitykset liittyvit perinteiseen kansanuskoon,
kungfutselaisuuteen, taolaisuuteen, buddhalaisuuteen, yin ja yang -kosmologiaan
tai erilaisiin numerologisiin kategorioihin. Useimmat yleisimmiit symbolit liittyvat
avioliittoon, rikkauteen, hyvaan onneen, jilkeldisiin ja pitkdikdisyyteen ja ne esiin-
tyvit yleisesti Kiinan kirjallisuudessa, taiteissa ja erilaisissa sanonnoissa, chengyu.
(Huotari-Seppald 1993, 379-380).
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Yksi lansimaisista kielistd poikkeava asia kiinan kielesséd on jokaisen mer-
kin itsessddn kantama symboliarvo ja tarkoitus. Toinen koko kiinalaisen kult-
tuurin tuntemista vaativa seikka kielessa on chengyu, “valmis termi”. Se on tii-
vissisdltoinen, sananlaskua muistuttava sanonta, jota kutsutaan kiinan kielen
suolaksi sen vuoksi, ettd se eldvoittdd kielen. Chengyu koostuu yleenséd neljasta
merkistd ja sen sanoma on hyvin ytimekis ja usein kuvanomainen. Siini kéytet-
tava kieli on useimmiten klassista kiinaa, eika sitd yleensd pysty ymmartamaan
kunnolla, jollei ole tietoinen sen taustasta. (Hai 1995, 188-189.) Yleensd cheng-
yun neljadn merkkiin onkin puristettu kokonainen tunteiden, merkitysten ja
sdvyjen vyyhti. Chengyun tausta voi olla muinaistarina, historiallisiin tosita-
pahtumiin perustuva, klassiseen kirjallisuuteen tai runouteen perustuva tarina
tai se voi olla yksinkertaisesti jokapdivdinen sanonta. Esimerkiksi chengyu po fu
chen zhou, eli "rikkoa patoja upottaa veneiti” perustuu seuraavaan tositarinaan:

Muutama sata vuotta ennen Kristuksen syntymaa Kiinassa kenraali Xiang Yu johti
armeijansa ratkaisevaan taisteluun. Taistelukenttd sijaitsi valtavan syvén ja levedn jo-
en toisella puolella. Heti ylitettydédn joen kenraali Xiang Yu késki upottaa kaikki ve-
neet ja rikkoa kaikki padat, sotilaille jaettiin vain kolmen pé&ivan kuivaruoka. Nain
hén antoi viestin, ettd perddntymistietd ei ole, ilman voittoa ei ole paluuta. Xiang Yu
ja alaiset taistelivat loppuun asti ja voittivat ylivoimaiselta vaikuttaneen vastapuo-
lensa.

Ilman tdtd historiaan pohjautuvan tarinan tuntemusta olisi vaikea ymmairtda
“rikkoa patoja upottaa veneitd” -chengyun ilmaisemaa tahdonvoiman syvyytta
ja sen tunnelmaa (Hai 1995, 189) etenkéin silloin, jos sitd kdytetdan nykyaikaan
perustuvassa tilanteessa, kuten esimerkiksi jos opiskelija kertoo valmistautu-
vansa tulevaan tenttiin po fu chen zhou. Kiinan kieltd opetellessa ei siis riitd, ettd
oppii merkit samalla tavalla kuin esimerkiksi suomen kielessd sanat. Osatak-
seen kdyttdd kieltd eldvasti ja sujuvasti on tunnettava tietty médrd myos symbo-
lilkkkaa ja tarinoita kielikuvien taustalla. Oppiessaan enemmin kiinan kieltd
huomaa usein kdyttdvansad ilmaisuja, joita ei omaa kieltd puhuessaan kayttaisi
ja tarkkailevansa kielellistd kulttuuriympéristdd eri tavoin kuin mihin on tottu-
nut. Tama herdttdd uusia ajatuksia kielen ja kulttuurin suhteesta.

Kieli ei siis ole vain ajatusten siirtimisen viline, vaan silld on kiyttdijilleen sy-
vempid kulttuurisia merkityksid. Kysymys siitd, ohjaako se meitd ajattelemaan tie-
tylld tavalla, on ongelmallinen ja pyrin selittdmddn sitd seuraavassa luvussa
3.4.1. Joka tapauksessa kielen puhujan ja tulkitsijan yhteinen ymmarrys kayte-
tyn kielen kulttuurisista yhteyksistd edesauttaa sen tulkitsemista tarkoitetulla
tavalla. Eri kulttuuritaustojen omaavien henkildiden kayttdessd jotain tiettya
kieltd vaarintulkintojen vaara kasvaa.

Viestinndn merkitys kulttuurisena tekijand on siis monitahoinen ja erityi-
sesti kielen ja kulttuurin vilinen suhde on ongelmallinen. Viestintatilanteet it-
sessddn ovat monitasoisia vuorovaikutustilanteita, joissa viestin ldhettdmiseen,
tulkitsemiseen ja tulkinnan onnistumiseen vaikuttavat hyvin monenlaiset sei-
kat. Thmisten viestintd on kulttuurisidonnaista: eri kulttuuritaustan omaavat
ihmiset viestivit eri tavoilla. Myos kielen rakenteen ja kulttuurin vililld on yh-
teys - viestiessimme heijastamme kulttuurimme arvoja ja asenteita, toisaalta
kieli my6s muovaa kulttuuriamme.
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Ihmisten ollessa vuorovaikutuksessa keskenddn heiddn toisistaan teke-
ménsd johtopddtokset ja tulkinnat ovat aina erilaisten viestien yhteisvaikutuk-
sen tulosta. Kielellisten viestien eli sen, mitd sanotaan, lisiksi tulkintoihin vai-
kuttavat prosodiset (esimerkiksi ddnen korkeus, sévy, painotus, intonaatio, pu-
heennopeus), parakielelliset (esimerkiksi huokaukset ja hengédhdykset) ja ei-
kielelliset viestit eli nonverbaali viestintd. Tilanteen konteksti ja aikaisempi tieto
toisesta osapuolesta vaikuttavat myos tulkintoihin. (Salo-Lee 1998, 58.)

Nonverbaali viestintd tukee ja tiydentdd verbaalia viestintdd ja tulkites-
saan viestid viestin vastaanottaja tulkitsee niiden yhteisvaikutuksen. Lisdksi
sekd sanalliset ettd sanattomat viestit esiintyvat ympaéristo-, tila- ja aikaulottu-
vuuksien muodostamassa kontekstissa. (Gudykunst & Ting-Toomey 1992, 273.)

Viestinnan avulla yksilo ilmaisee itseddn kayttaytymiselldaan. Seuraavien
alalukujen avulla pyrin osoittamaan kulttuurin, kielen ja ajattelun viélistd suh-
detta ja sitd, mitké tekijdt vaikuttavat erilaisten viestintimuotojen kéyttamiseen.
Lisdksi kartoitan, milld tavalla kiinalainen tapa viestid eroaa suomalaisesta ta-
vasta.

3.4.1 Sanallinen viestinti: kieli

Kulttuuri ja kieli ovat keskendén jatkuvassa vuorovaikutuksessa, mutta niiden
vélinen suhde on kaikkea muuta kuin yksiselitteinen. Toisaalta kieli on kaytta-
jélleen tyokalu ja sosiaalisen vuorovaikutuksen keino. Sen avulla siirretddn ja
vilitetddn kulttuuria eteenpdin. Kulttuurin peruskasitteet, kieli, kulttuuristan-
dardit, kédyttaytymisrutiinit ja kommunikaatiorituaalit opitaan jonkin yhteison
puitteissa tapahtuvassa viestintitilanteessa ja toiminnassa toisten ihmisten
kanssa. (Kaikkonen 1994, 68.) Toisaalta kieli ei kuitenkaan ole ainoastaan neut-
raali apuvéline ajatusten vilittdmiseksi eteenpdin. Se on myos kulttuurinsa tuo-
te, tietovarasto ja sukupolvien mittaan jasentynyt tapa hahmottaa maailmaa. Jos
siis hahmotamme kielen avulla maailmaa, niin ohjaako kéyttimédmme kieli ha-
vaintojamme ja niiden jasentdmist&? (Leino 1989, 29.)

Amerikkalaiset lingvistit Benjamin Lee Whorf ja Edward Sapir ovat pohti-
neet kielen ja ajattelun viélistd suhdetta. Whorfin (1956, 66) mukaan kieli ja ajatte-
lu eivit ole identtisid. Sen sijaan, koska eri kulttuureissa on erilaisia kehityskaaria,
niissd paddytddn osin erilaisiin kielellisiin ratkaisuihin ja erilaisiin, vaihtoehtoi-
siin selitysmalleihin:

“We are thus introduced to a new principle of relativity, which holds that all observ-
ers are not led by the same physical evidence to the same picture of the universe,
unless their linguistic backgrounds are similar, or can in some way be calibrated”
(Whorf 1956, 214).

Whorfin (1956, 57) mukaan yksilon mentaalinen ja dlyllinen maailma kuitenkin
liittyvét ldheisesti hdnen puhumansa kielen rakenteeseen. Esimerkiksi Hopi-
intiaanilla, joka osaa vain omaa kieltddn, ei ole samanlaista kisitystd ajasta ja
paikasta kuin esimerkiksi englantia puhuvilla. Hopeilla on siis erilainen tapa
ajatella (habitual thought) kuin keskieurooppalaisia kielid puhuvilla (Whorf
1956, 134). Periaatteessa sama maailma siis hahmotetaan hieman eri tavoin eri
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kulttuureissa. Maailman tarjoaman vaikutelmien kirjon kuitenkin on organisoi-
duttava jollain tapaa ja tdtd ihmismielessd tapahtuvaa organisoivaa prosessia
ohjaa Whorfin (1956, 213) mielesta suuresti yksilon didinkieli:

“We dissect nature along lines laid down by our native language. The categories and
types we isolate from the world of phenomena we don’t find there because they stare
the observer in the face, on the contrary, world is represented in a caleidoscopic flux
of impressions which has to be organized by our minds - and this means largely by
the linguistic systems of our minds.”

Whorfin (1989, 214) mukaan yksilon puhuman kielen rakenne ei niink&an toimi
ajatuksellisen ilmaisun vilineend. Pikemminkin se toimii ohjaajana ajatusten
muotoilemisessa: se ohjelmoi ja opastaa yksilod tdimén ajatustoiminnassa hanen
analysoidessaan vaikutelmiaan ympaéristostddn ja muodostaessaan maailman-
kuvaansa. Hianen mukaansa yksilon puhuman kielen rakenne vaikuttaa tapaan, jolla
hin kdsittidd ympiristonsd, vaikka hin itse tuntisikin muodostavansa vapaasti maail-
mankuvansa. Niin ollen yksilot, joiden kielitaustat muotoilevat ympiristdd eri tavoin,
ndkevit sen eri tavoin. Tami ilmio ei ole niin ilmeinen silloin, kun vertailemme
toisiinsa vain modernin Euroopan kielid tai kielid, jotka ovat kieliopiltaan sa-
mankaltaisia. Ilmeiseksi ja suurempia merkityksid antavaksi se muuttuu vasta
vertailtaessa keskenddn taustaltaan erilaisia kielid, kuten tapahtuu esimerkiksi
tdssd tutkimuksessa.

Sapir (1949, 158-159) ei myoskddn kiistd kielen ja ajattelun universaaleja
elementtejd, mutta hian nidkee, ettd yksilon puhuma kieli ja hdnen ajatustensa
urat ovat tiiviissd yhteydessd keskenddn. Kukin kieli ikdédn kuin laatii polkuja,
joita myoden kielenkédyttdjan on helppo kulkea. Hinen mukaansa ihmiset ovat
taipuvaisia hahmottamaan asioita osin oman kielensa tarjoamien reittien avulla
tai kautta. Ajattelussa siis on kielikohtainen aspekti: eri kielet analysoivat ko-
kemusta eri lailla - kenties yhteen sovittamattomastikin. (Sapir 1949, 158-159).
My0s Sapirin mukaan ihminen siis jdsentdd todellisuutta kielen rakenteiden
avulla. Hanen (1985, 162) mukaansa:

“Human beings do not live in the objective world alone, nor alone in the world of so-
cial activity, as ordinarily understood, but are very much at the mercy of the particu-
lar language which has become the medium of expression in their society.”

Se, ettd yksilo nidkee, kuulee ja muulla tavoin kokee niin kuin hén tekee, johtuu
siis suurelta osin siité, ettd hdnen yhteisonsi kielelliset kdytinteet ohjaavat tiet-
tyihin tulkintavaihtoehtoihin. (Sapir 1985, 162.)

Leino (1989, 30) puolestaan jdsentdd kielen ja kulttuurin vélisen suhteen
seuraavasti: “Kieli on ajatusten siirron véline, mutta kulttuurinen kokemuk-
semme vaikuttaa sekéd ldhettdjan ldhettdman viestin sisdltoon ja ldhestymista-
paan ettd vastaanottajan tulkintaan ja siithen, mihin hdn viestin sisdltdmaésta in-
formaatiosta kiinnittaa huomionsa.”

Liu (1986, 98-99) selittdd kiinalaisten linsimaisesta poikkeavaa tapaa hah-
mottaa maailmaa pikemminkin semantiikan kuin kielen rakenteiden muodos-
taman maailmankatsomuksen avulla. Hinen mukaansa kiinalaiset oppivat ajat-
telemaan ja kdyttaytymaédn tietylld tavalla perehtymadlld aikaisempien vuosisa-
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tojen klassisiin teoksiin ja tarinoihin. Muutosta heiddn ajattelussaan ja kaytok-
sessddn ei aiheuta niinkdan kirjoitusten kielellinen rakenne, vaan niiden se-
manttinen sisilto, merkitys. Liun ndkemyksen mukaan siis kiinalaisen yhteis-
kunnan perinteet - historiasta periytyvait ajatusmallit, kansanusko ja symboliik-
ka - olisivat niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat heidédn ajatuksiinsa ja toimintaansa
pikemminkin kuin kieli tai sen rakenne sindnsd. Tamé&n seurauksena kiinalai-
nen ajattelu- tai maailmanhahmottamismalli olisi itsedédn ylldpitdvad sen takia,
ettd perinteet ja perinteisiin nojautuminen on kautta historian ollut Kiinassa
vahva traditio.

Joka tapauksessa kielelld, tai sen semanttisella sisdllolld, on yhteyksid ta-
paan, jolla yksilo hahmottaa maailmaa. Tamd tarkoittaa kulttuurisen sopeutu-
misen kannalta sitd, ettd vieraan kulttuurin edustajan tulee kiinnittdd huomiota
paitsi vieraan maan kieleen, my6s sen kulttuuriin oppiakseen ymmartaimaan
kuinka kyseessd olevan maan edustajat hahmottavat todellisuutta ja kuinka he
ajattelevat. (Kaikkonen 1994, 79).

3.4.2 Sanaton eli nonverbaali viestinti

Sanallista viestintdd tdydentdva nonverbaali viestintd vaihtelee eri kulttuureissa
ja silld on merkitystd viestien tulkinnassa. Jos tulkitsemme vastapuolen nonver-
baalia viestintdd oman kulttuurimme lihtokohdista k&sin, virhetulkintojen
méadrd kasvaa. My0s toisista ihmisistd saamamme vaikutelmat perustuvat suu-
relta osalta nonverbaaliin viestintdén. Nonverbaalin viestinndn tulkinnassa ei
siis ole kysymys ainoastaan vastapuolen viestinnin tulkinnasta, vaan my®s sii-
td, minkélaisen vaikutelman saamme hénestd itsestddn: hanen persoonansa tul-
kitsemisesta. Nonverbaalin viestinndn ymmartdminen kulttuurisidonnaiseksi ja
kulttuurin myo6td opituksi auttaa tulkitsemaan vastapuolen viestintdd parem-
min.

Samalla periaatteella, jolla sanallisella viestinnélld on yhteyksid kulttuu-
riin, heijastaa my0s ei-kielellinen eli nonverbaali viestinta niita kulttuurisia mal-
leja, jotka yksilo on sosiaalistumisprosessinsa aikana hankkinut. Nonverbaali
viestintd poikkeaa kuitenkin verbaalisesta viestinndstd siind tarkedssd suhtees-
sa, ettd kun jalkimmdinen yleensd on tdsmiaillistd ja kognitiivisesti tuotettua,
edellinen on usein spontaania. Nonverbaalin viestinnédn voi tulkita monella ta-
valla: se on lyhytaikaista ja tapahtuu yleensi tietoisen toimintamme ja tietoisen
kontrollimme ulkopuolella. (Gudykunst & Kim 1992, 272.)

Sanattoman viestinndn merkitys ei ole vain siind, ettd se tukee ja tdydentdd
puhuttua sanomaa. Oman kulttuurinsa edustajien kanssa kommunikoidessaan
yksilo osaa lukea vastapuolen eleistd ja ilmeistd asioita, jotka tekevit heiddn
kayttdytymisensd ennakoitavaksi. Ennakoitavuus taas merkitsee perusturvalli-
suutta niin ihmissuhteissa kuin koko muussakin eldméssd. (Raunio 1994.) Sen
sijaan yksilon ymmaérrystd rajoittaa vastapuolen hénelle tuntemattoman non-
verbaalin viestinndn kdyttdminen silloin kun hdn kommunikoi vieraan kulttuu-
rin edustajien kanssa. Koska nonverbaali viestintd harvoin on tietoinen tapah-
tuma, yksilo ei valttamaéttd osaa edes tarkkaan selittdd, miksi hian tuntee olonsa
epamukavaksi viestintdtilanteessa. (Gudykunst & Kim 1992, 272.)
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Kiinalaisen osapuolen nonverbaalia viestintdd tulkitessa on erityisen tér-
kedd ymmartdad nonverbaalin viestinndn kulttuurisidonnaisuus. Gaon (1998,
168) mukaan viestinndn pédasiallinen tehtdva Kiinassa on 1) pitdd ylld sosiaali-
sia suhteita, 2) vahvistaa yksilon statusasemaa ja 3) pitdd ylld harmoniaa yhtei-
sossd. Namad viestinndn tehtdvat ovat vaikuttaneet kiinalaisten nonverbaalien
viestintdtapojen muodostumiseen ja tapoihin kéyttdd niitd. Salo-Leen (1998, 60)
mukaan suomalaisten viestinndssd sanojen odotetaan vastaavan sitd mitd tar-
koitetaan. Tdmé puolestaan on muokannut suomalaista nonverbaalia viestintdd
ja sen kadyttotapoja.

Condonin ja Yousefin (1975, 123-124) mukaan kulttuurienvélisen viestin-
nidn kannalta oleellisia, nonverbaaliin viestintddn kuuluvia seikkoja ovat muun
muassa seuraavassa taulukossa esitetyt asiat. Taulukon avulla pyrin selventa-
maéédn sitd, miten monenlaisella inhimilliselld toiminnalla yksilo ilmaisee itseddn
nonverbaalisti.

TAULUKKO 8  Nonverbaaliseen viestintdan kuuluvia seikkoja (Condon & Yousef 1975,

123-124)

Kaésiliikkeet: tiedostetut ja
tiedostamattomat

Kasvojen ilmaisut: hymy,
haukotus, otsan rypistys

Ryhti ja asento

Thmisten tarvitsema henkil6-
kohtainen tila

Pukeutuminen ja hiustyyli Kavelytyyli

Kosketus Katsekontakti ja katseen
suunta; erityisesti kuuntele-

misen yhteydessa

Tapa, jolla yksilo kayttad
tilaa rakennusten sisélla

Kéyttoesineet ja symbolit:
kévelykepit, korut, kaulusna-

pit

Graafiset symbolit: esim.
kyltti miesten tai naisten
vessa

Taide ja tavat julkisissa tilan-
teissa: esim. héévalssi

Ruumiinrakenne Tuoksut, esim. parfyymit Puheen korkeus

Vérien kdytto: varisymboliik-
ka

Puheen ja liikkeen yhteenso-
vittaminen ja tahti

Ruoka ja maut, mukaan luki-
en ruokailutavat. Myos tavat
liittyen tupakointiin tai pu-
rukumin pureskeluun

Lampétila. Miten lampétila
vaikuttaa kommunikointiin,
sensitiivisyys ruumiinldammol-
le

Kosmetiikan kéytto: meik-
kaaminen, tatuoinnit, per-
manentit

Adnisignaalit: savumerkit,
rumpumerkit, poliisin siree-
ni, tehtaan pilli

Aika. Koska on liian my®&hdis-

Ajoitus ja tauot puheviestin-

Hiljaisuus

td soittaa ystévaille, kuinka nassia
pitkéksi aikaa voi jaddéa vierai-

lulle

Ndiden osalta tavat ja kdytdnnot vaihtelevat kulttuurista toiseen siirryttdessa.
Eri kulttuureissa ilmaistaan nonverbaalilla viestinnilld eri asioita eri tavoin ja
niiden merkityksen voimakkuus vaihtelee. Monet ndistd seikoista on pitkalti
sopimuksenvaraisia: jos ei tiedd kulttuurin tapoja, on helppo erehtyd tulkitse-
maan muiden viestejd vadrin tai ldhettdimé&dn itse viestejd, joita ei tarkoittanut.
Toiset ndistd ovat kuitenkin yleismaailmallisempia. Aika, tila ja konteksti liitty-
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vat laheisesti viestintddn, mutta niitd tutkimalla on pyritty ldhestyméaan ja ym-
martdimaan myos eri kulttuurien eroavaisuuksia yleisemmalld, ihmisten arvoi-
hin ja kdyttaytymiseen liittyvalla tasolla.

3.4.3 High context/low context -viestinta

Ihmisten viliseen viestintdan vaikuttaa viestintétilanteen konteksti. Koska vies-
tintd on kulttuurisidonnaista, kontekstin huomioon ottamisen merkitys eri kult-
tuureiden edustajien vélisessd vuorovaikutuksessa vaihtelee. Kontekstin merki-
tykseen vaikuttavat kyseessd olevan kulttuurin syvérakenteisiin, esimerkiksi
arvoihin, valtahierarkiaan ja yksil6llisyyden tai yhteisollisyyden asteeseen liit-
tyvit asiat. Kiinalaisen osapuolen viestintda tulkittaessa myos kontekstin tulkit-
semisella on merkitystd - etenkin, jos tulkitsija tulee niin toisenlaisesta kulttuu-
riymparistostd kuin Suomi.

Tarkeimpid kontekstiin kuuluvia asioita ovat vuorovaikutustilanteen kult-
tuurinen ympiristd (esimerkiksi kulttuurin yksilollisyyden/ yhteisollisyyden as-
te), fyysinen ympiristo (esimerkiksi luokkahuone, puisto), sosiorelationaalinen ym-
pdristd (missd suhteessa viestintdtilanteen osapuolet ovat toisiinsa: esimerkiksi
tybnantaja ja alainen, mies ja vaimo) ja havaintoympiristé (osapuolten asenteet,
motivaatio, luonne, taipumukset, tausta ja niin edelleen). Kaikki nima seikat
tarjoavat vuorovaikutustilanteen osapuolille runsaasti informaatiota siitd, kuin-
ka toimia viestintitilanteessa. Kuinka paljon yksilo kiinnittdd huomiota viestin-
tatilanteen kontekstiin vaihtelee eri kulttuureissa. Toisten kulttuureiden edusta-
jat keskittyvat sanallisen viestin tulkitsemiseen ja jattdvit kontekstin vahemmal-
le huomiolle. Sen sijaan toisissa kulttuureissa kontekstiin keskitytdan aktiivises-
ti, jolloin viestin sanallinen sis&lto jdd vdhemmadlle huomiolle. (Neuliep 2000,
41))

Hallin mukaan viestin sanallinen sis&lto, konteksti ja tarkoitus ovat tasa-
painoisessa toiminnallisessa suhteessa toisiinsa ndhden ja kesken&in erottamat-
tomia. Ne voidaan nihdd ainoastaan saman asian eri puolina. (Hall 1984, 60;
1989a, 90.) Hall asettaa eri kulttuurit lineaariselle jatkumolle sen mukaan, miten
sanallinen ja sanaton viestintd painottuvat kyseisessd kulttuurissa, kuitenkin
niin, ettei jatkumon kumpaankaan &dadripddhén sijoitu yhtdan kulttuuria. Jatku-
mo alkaa sana- ja asiakeskeisistd kulttuureista (low context) ja padtyy ihmissuh-
dekeskeisiin, kontekstiin tukeutuviin kulttuureihin (high context).

< >

low context high context

KUVIO3 Low-ja high context —jatkumo (Hall 1989a, 91 ja Hall 1984, 59-61)

Low context -kulttuureissa sanallisen viestinndn merkitys ihmisten vilisessd
kanssakdymisessd on suuri. Sanojen odotetaan suhteellisen tarkasti vastaavan
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sitd, mitd tarkoitetaan. Puhujan oletetaan ottavan vastuun siitd, ettd hdnen li-
hettdménsa viesti on riittdvan selked, jotta vastapuoli voi sen vaivatta tulkita.
Low context -kulttuurien edustajat kdyttavit viestinndssdan tasmallisid verbaa-
lisia viesteja viélittddkseen yksilollisid ajatuksia, mielipiteitd ja tunteita. Sanaton
ja sanallinen viestintd eivit yleensd ole voimakkaasti ristiriidassa keskendin,
eikd viestin vastaanottaja kiinnitd sanattoman viestinndn tulkintaan paljon
huomiota. (Ting-Toomey 1999, 100-101.) Low context -kulttuureissa arvostetaan
sujuvaa itseilmaisua ja verbaalista lahjakkuutta. Kulttuurin edustajat ilmaisevat
mielipiteensd suoraan ja pyrkivit saamaan tilanteen muut osapuolet taivutettua
liittym&dn omaan mielipiteeseensd. (Chen & Starosta 1998, 50.)

High context -kulttuureissa puolestaan vain osa informaatiosta ilmaistaan
kielellisesti. Suuri osa viestistdi luetaan kontekstista: henkilosti, hinen ei-
kielellisesta kadyttdytymisestddn ja muista vuorovaikutustilanteeseen liittyvistd
tiedoista ja vihjeistd. Vastuu viestin tulkitsemisesta on vastaanottajalla: hanen
tehtdvansd on lukea rivien vélistd ldhettdjan todellinen tarkoitus tulkitsemalla
sanattoman viestinndn ja kontekstin osuus sanallisen viestinndn ohella. High
context -viestijat painottavat monikerroksisten kontekstien (historiallinen kon-
teksti, sosiaaliset normit, roolit, ihmisten viliset suhteet ja paikkaan liittyvit)
merkitystd viestinndssd. (Ting-Toomey 1999, 100-101.) Harmonia on korkealle
arvostettua; high context -viestijiat kdyttavat mielellidn moniselitteisid ilmaisuja
ja my0s hiljaisuutta keinoina vuorovaikutustilanteissa. He puhuvat mieluum-
min asian ympariltd kuin suoraan asiasta ja vélttdvit sanomasta suoraan ei vuo-
rovaikutustilanteissa. (Chen & Starosta 1998, 50.)

Hallin (1989a, 91) mukaan Kiina, kuten monet muutkin yhteisolliset kult-
tuurit, sijoittuu low context/high context -jatkumossa vahvasti jatkumon high
context -padhan. Tatd kasitystd vahvistaa Gao (1998, 170) kirjoittaessaan, etta
kiinalainen viestintd on luonteeltaan hillittyd (reserved), ennustettavaa (impli-
cit), epdsuoraa (indirect) ja se pyrkii ylldpitim&dn vallitsevaa olotilaa (con-
tained). Kulloiseenkin sosiaaliseen tilanteeseen tai kontekstiin sopiva, oikea’
tapa viestid on tarkasti mddritelty. Hanen mukaansa kiinalaiset tarkkailevat
enemmaén milld tavalla asia sanotaan ja mitd jatetddn sanomatta kuin sitd, mita
itse asiassa sanotaan.

Suomen viestintdkulttuurissa sen sijaan, toisin kuin yleensd yksilollisissad
kulttuureissa, on sekd high- ettd low context -piirteitd. Taman katsotaan johtu-
van siitd, ettd suomalaisessa kulttuurissa on muun muassa suhteellisen myohi-
sestd teollistumisesta ja kaupungistumisesta johtuen runsaasti yhteisollisia piir-
teitd. Yhteisollisyys heijastuu viestinnéssd esimerkiksi siten, ettd kielellisen il-
maisun sijasta kdytetddn usein ei-kielellistd ilmaisua: katseita, vaikenemista tai
seisomaan jadmistd, kunnes toinen on huomannut viestin. Tédssd viestin ldhetta-
jd olettaa viestin vastaanottajan tulkitsevan viestin merkityksen kontekstista ja
sanattomasta viestinndstd. Yksilollisyyttd suomalaisessa viestinndssd puoles-
taan heijjastaa suoruuden, suoraviivaisuuden ja rehellisyyden arvostus: Suo-
messa odotetaan sanojen vastaavan sitd, mitd tarkoitetaan. (Salo-Lee 1998, 60.)

Kun yksilo antaa tulkitsee vastapuolen viestid monikulttuurisessa tilan-
teessa, hidn kdyttdd yleensd oman kulttuurinsa ajattelumallia tulkintavilineend.
Tamad johtaa helposti vadrinkasityksiin. Low context -kulttuurin omaksuneet
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esimerkiksi eivit yleensd anna riittdvésti painoa tilannetekijoille, toisin sanoen
kontekstille, tulkitessaan high context -kulttuurin edustajien kéyttdytymista.
Vastaavasti high context -kulttuurin edustaja ei kiinnita riittdvasti huomiota
yksilollisyydelle ja yksiloon liittyville tekijcille tulkintatilanteessa. Toinen hel-
posti vadrinkédsityksid aiheuttava tekiji on viestinndn suoruus. Low context
-viestijd sanoo suoraan mité ajattelee kun taas high context -viestijan kulttuuris-
sa suoraa viestintdd harjoitetaan vain hyvin harvoin. (Gudykunst 1994, 127-
128.)

3.4.4 Suhtautuminen aikaan: mono- ja polykroniset kulttuurit

Se, miten kulttuurissa suhtaudutaan aikaan, on viestintddn vaikuttava ja siind
heijastuva tekijd (Salo-Lee 1998, 60), mutta se myds osaltaan kertoo kyseisen
kulttuurin edustajan maailmankuvasta ja tavoista toimia arkipdivin eldmassa.
Suhtautumisessa aikaan ei ole kysymys vain tdsmallisyydestd tai siitd, kuinka
yksilo kokee ajan kulumisen. Kysymys on my®6s siitd, miksi yksilo suhtautuu
aikaan omaksumallaan tavalla: mitkd asiat ovat hdnen valitsemansa suhtautu-
mistavan taustalla. Aikaan suhtautumisen ymmartdamiselld on merkitystd suo-
malaisen ja kiinalaisen osapuolen vilisessd viestinndsséd juuri tdmén suhtautu-
misen taustalla vaikuttavan maailmankuvan ymmaértdmisen vuoksi: jotta vies-
tinnan osapuolet voisivat ymmartaa syitd toisen osapuolen kayttaytymiselle.

Paitsi kontekstin, Hall on jaotellut kulttuureita my6s sen mukaan, milld
tavoin niiden edustajat kasittavit ajan. Hanen mukaansa maailman kulttuureis-
sa on monenlaisia erilaisia tapoja kasittdd aika, mutta niistd tarkeimmdt ovat
monokroninen ja polykroninen aikakasitys. (Hall & Hall 1990, 13.)

Monokronisen aikakdsityksen omaksuneissa kulttuureissa, kuten Suomessa, aika
kisitetidn lineaarisesti. Aika on jaettu tdsmallisiin, helposti mitattaviin osiin ja
siitd puhutaan kuin rahasta: aikaa voidaan kuluttaa, sddstdd, tuhlata tai hukata.
Aika voi myos loppua kesken. Aika ja aikataulut madrittavat pitkalle yksilon
elamadn sisdllon. Aikakasitykselld on merkitystd sithen, kuinka yksilo ajattelee ja
milld tavoin hén ké&sittdd maailman: monokronisen aikakésityksen omaavilla
ihmisilld on taipumusta segmentoida koko todellisuus pieniin viipaleisiin sa-
malla tavoin kuin he segmentoivat ajan. Monokroninen aikakésitys on alun pe-
rin teollisen vallankumouksen tuote - ihmisten ryhtyessd tyoskenteleméddn teh-
taissa oli tydaika mitattava jollain tavoin. Se on siis opittu tapa késittdd elaman
rytmi sen sijaan, ettd se olisi ihmiselle luonnollinen tapa hahmottaa ajan kulu-
mista. Itse asiassa se jopa hdiritsee ja sekoittaa monia ihmiselle luontaisia el4-
méanrytmejd. (Hall & Hall 1990, 13-14; Hall 1989b, 46-49.)

Polykroninen aikakasitys, joka vallitsee Kiinassa ja on yleinen erityisesti
vihemmaén modernisoituneissa ja yhteisollisissd kulttuureissa, eroaa monokro-
nisesta hyvin monella tavalla. Leimaa-antavaa polykronisen aikaké&sityksen
omaksuneille kulttuureille on voimakas sitoutuminen ihmisiin ja kanssakdymi-
seen ihmisten kanssa ja se, ettd ihmisten eldméssd tapahtuu monenlaisia asioita
samanaikaisesti. Kun monokronisissa kulttuureissa ihmiset orientoituvat aika-
tauluihin ja tehtdvien suorittamiseen, polykronisissa kulttuureissa perhe ja ys-
tavét ovat etusijalla: aikatauluja voi muuttaa ja tehtédvid voi siirtdd, jos kasilld on
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jotain jokapdiviisen eldmisen ja ldheisten ihmisten kannalta tirkedmpad. Aika
ei ole lineaarista, vaan pikemminkin kuvattavissa pisteend. Se ei lopu kesken:
kulloinkin kasilld oleva tehtdvd saadaan pédédtokseen aikanaan. (Hall & Hall
1990, 14; Hall 1989b, 49-53.)

Sekd mono- ettd polykronisesta aikakésityksestd esiintyy eri kulttuureissa
erivahvuisia versioita (Hall & Hall 1990, 14-15; Hall 1989b, 55). Mikadan kulttuu-
ri ei my0Oskaddn ole kaikissa suhteissa ainoastaan mono- tai polykroninen: jokai-
sessa kulttuurissa on aspekteja molemmista ja tilanteesta riippuen painopiste
siirtyy toiseen toisen sijaan. Monokronisissa kulttuureissa tdmd nékyy esimer-
kiksi siind, ettd tyossd kdytettdvd aika on monokronista, mutta kotona ja per-
heen parissa vietettdva vapaa-aika vdhemmain aikatauluihin ja tehtdvien suorit-
tamiseen sidottua, siis polykronisempaa. (Hall 1989b, 52.) Bond (1991, 50) kui-
tenkin esittdd ndkemyksenddn, ettd Kiinan aikakasitys on niin vahvasti poly-
kroninen, ettd se tuskin tulee muuttumaan monokronisempaan suuntaan edes
viime vuosisadalla alkaneen teollistumisen etenemisen myota.

Seuraava taulukko esittdd suuntaa-antavan ndkemyksen niistd suurimmis-
ta eroista, joita erilaiset aikakésitykset aiheuttavat eri kulttuurien edustajien
toimintaan ja asenteisiin:

TAULUKKO9  Mono- ja polykronisten kulttuurien edustajien piirteitd (Hall & Hall

1990, 15)

Monokronisten kulttuurien edustajat
(Suomi):

Polykronisten kulttuurien edustajat
(Kiina):

Tekevit yhden asian kerrallaan. Keskittyvit
siihen, mit4 ovat tekemassa. Tarvitsevat run-
saasti informaatiota.

Tekevit monia asioita yhta aikaa. Hairiinty-
vit helposti ja ovat taipuvaisia keskeytyksiin.
Informaation tarve on pieni.

Ovat sitoutuneita tyohon. Noudattavat tehty-

Ovat sitoutuneita ihmisiin ja ihmissuhteisiin.

jd suunnitelmia. Vaihtavat suunnitelmia usein ja helposti.

Tasmallisyys on tarkedd. Téasmiillisyys on suhteellista: sen merkitys

riippuu tilanteesta.

Kunnioittavat omaansa ja muiden yksityi-
syyttd: ongelmia kohdatessaan he eivit halua
héiritd muita, vaan kdyttavat mieluummin
omaa harkintaansa ongelman ratkaisemiseen.

Yksityisyys ei ole tirke&é: 1dheisten ihmisten
hyvinvointi menee arvoasteikossa yksityi-
syyden edelle.

Kunnioittavat yksityisomaisuutta: lainaavat
harvoin toisten omaisuutta.

Lainaavat muiden omaisuutta helposti.

Ihmissuhteet ovat usein lyhytkestoisia Thmissuhteet ovat usein elinik#isia.

3.4.5 Tila ja koskettaminen viestinnissa

Ihminen voi viestid tilan kdyton ja koskettamisen avulla hyvin paljon. Tilaa
viestinndssd voi kadyttdd tietoisesti esimerkiksi sosiaalisten ja valtasuhteiden
maédrittelyyn, mutta tilaa kédytetddn myos tiedostamattomasti. Eri kulttuureiden
edustajien ja my06s samassa kulttuurissa eri yksiloiden toleranssi vaihtelee tilan
ja koskettamisen suhteen. Yksilo kokee usein negatiivisia tunteita silloin, kun
katsoo omaa tilaansa loukattavan. Onkin tdrkedd ymmartaa tilan kayton kult-
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tuurisidonnaisuus ja syitéd sithen, miksi toinen osapuoli kéyttd4 tilaa eri tavoin
Kuin itse.

Ihmisten oman henkilkohtaisen tilan tarve, tilan kaytts, ihmisten valinen
etdisyys toisiinsa ndhden ja koskettamisen sietokyky vaihtelevat kulttuurista
toiseen siirryttdessd. Laheisyyden ja koskettamisen tarve on joidenkin tutkijoi-
den mukaan suurempi high context- kuin low context -kulttuureissa. My®os il-
mastolla uskotaan olevan merkitystd: lampimén ilmaston kulttuureissa ldhei-
syyden ja koskettamisen tarve on suurempi kuin viiledn tai kylmén ilmaston
kulttuureissa. (Gudykunst & Ting-Toomey 1988, 124.)

Eri kulttuurien edustajat kayttavit tilaa eri tavoin. Tilakédsitykset ilmene-
vit paitsi keskustelukumppanien toisistaan pitiméssd etdisyydessd ja tavassa,
kuinka he asettuvat tilassa toisiinsa ndhden. Tilan kéytollda myos viestitddn so-
siaalisia suhteita ja sosiaalista statusta. Antamalla tilaa itsedmme korkeammas-
sa asemassa olevalle tai nousemalla seisomaan itseamme korkeampiarvoisen
henkilon sisddn tullessa osoitamme kunnioittavamme vastapuolen sosiaalista
statusta. Tilan kdyttiminen sosiaalisten suhteiden maéérittelemiseen on myos
osoitus siitd, ettd tilaa kdytetddn myos vallan osoittamiseen ja ettd se on vallan
véline. (Samovar & Porter 1991, 19; Hall, E. 1990, 44.) Tilan kdytolld sosiaalisen
statuksen osoittamisessa on merkitystd etenkin Kiinassa, missé yksilon sosiaali-
sella statuksella on suuri merkitys ja missa hierarkia ihmisten valilld on suuri.

Tapa kéyttdd tilaa on omaksuttu samassa prosessissa kuin oma kulttuuri
muutenkin, ja sen kdytto on pitkalti alitajuntaista. Myos tilan kdyton tulkinta
tapahtuu pitkalti alitajuntaisesti. Koska emme ole oppineet tarkastelemaan tilan
kayttod ymparistostddn irrallisena, vaan johonkin asiayhteyteen liitettynd, hei-
jastamme usein vastapuolen erilaisen tilankdyton aiheuttamat tunteet asiayh-
teyden aikaansaamiksi. Reagoidessamme tilanteessa luulemme reagoivamme
asiayhteyteen, vaikka itse asiassa reaktiomme saattaa aiheutua osaltaan myos
meille totutusta poikkeavasta tilan kaytostd. (Hall, E. 1990, 160-161; 1990, 12-13.)

Koska yksild ei aina ymmarrd tilan kédyton kulttuurisidonnaisuutta, hdn
saattaa tulkita itselleen vieraat tavat sen kdyton suhteen vadrin. Tdm4 saattaa
johtaa negatiivisiin tunteisiin - epdmukavaan oloon, loukatuksi tai jopa uhatuk-
si tulemisen tunteeseen - jotka kohdistuvat helposti viestinnidn vastapuoleen,
valitettavasti mitd henkilokohtaisimmalla tavalla. (Hall & Hall 1990, 12.) Lis&ksi
vadrinkésityksid erilaisen tilan kdyton kulttuurin omaksuneiden henkiléiden
valilld saattaa aiheuttaa my0s se, ettd omassakin kulttuurissamme tilaa kayte-
tddn erilaisissa tilanteissa eri tavoin. Jos vastapuoli kdyttdd tilaa omastamme
poikkeavalla tavalla, tulkitsemme helposti tilanteen oman kulttuurimme anta-
milla avaimilla. Toisin sanoen assosioimme vieraan tuttuun ja pdddymme hi-
tdiseen - ja yleensd vaddrdan - johtopéddtokseen vastapuolen tarkoituksesta. (Hall,
E. 1990, 176.)

Hall jakaa ihmisten sosiaalisissa tilanteissa toisiin ihmisiin ndhden kayt-
tdmén epdvirallisen etdisyyden neljaan ryhmaéén, jotka ovat pienimmdstéd suu-
rimpaan intiimi, henkilkohtainen, sosiaalinen ja julkinen etdisyys. Ndissd kaikissa
tilaa kdytetddan eri tavoin ja korrekti ihmisten vilinen etdisyys on erilainen. In-
tiimi etdisyys on ”“suojelemisen, painimisen, rakastelun ja lohduttamisen” etéi-
syys, jota kdytettdessd osapuolten vilinen fyysinen etdisyys on hyvin pieni.
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Henkilokohtainen etdisyys on tavallisesti kdytossd ystdvien ja tuttavien vilises-
sd viestinndssd ja se on vihdn intiimid etdisyyttd pidempi. Sosiaalista etdisyytta
kaytamme tyoeldmaén tilanteissa ja epavirallisissa sosiaalisissa tilanteissa. Julki-
nen etdisyys on se, jota kdytamme julkisissa tilanteissa ja joka on niistéd kaikista
suurin. (Hall 1966, 108-120.)

Bondin (1991, 50) mukaan kiinalaisten toleranssia henkilokohtaisen tilan
vaatimuksen suhteen ei juuri ole tieteellisesti tutkittu, mutta hdnen mukaansa
se on joka tapauksessa suhteellisen suuri. Etenkin heiddn fyysisen kontaktin
sietokykynsé vieraiden ihmisten suhteen julkisissa tilanteissa on suuri. Ymmér-
rettdvasti toleranssi on osaksi muodostunut kdytdnnon vaatimuksista: suuren
méddrdn ihmisid eldessd yhdessd ahtaassa ympéristossa ja jakaessa niukat mu-
kavuuteen, henkilokohtaiseen hygieniaan ja jokapdivdiseen eldméddn liittyvét
julkiset palvelut ja muut resurssit toleranssin vaatimus kasvaa. Osaltaan korke-
aan toleranssiin vaikuttavat myos kiinalaisen yhteiskunnan yhteisollisyys ja
yhteiskunnan arvomaailmaan liittyvad harmonian vaatimus.

Lansimaisissa yhteiskunnissa, kuten Suomessa, puolestaan yksilon yksi-
tyisyyden tarve on niin suuri, ettd se johtaa sekd fyysisten ettd psykologisten
esteiden pystyttamiseen itsen ja maailman vilille ja yksilon eristdytymiseen jo-
pa siind mddrin, ettd hin tuntee olonsa yksindiseksi. (Samovar & Porter 1991,
326.) Niinpd my06s suomalaisessa kulttuurissa sopivalta tuntuva etdisyys on
suuri ja koskettaminen harvinaista. Tarkasteltaessa edelld mainittua reagoimis-
tapaa vieraan ilmion tulkitsemisesta itselle tutulla konseptilla on helppo ym-
mértdd, ettd suomalainen saattaa hammentyd tulkitessaan tilaa ja kosketusta
aivan eri tavoin kdyttdvan kiinalaisen viestintda. Jos kiinalainen kayttdd omasta
mielestddn sosiaalista etdisyyttd, suomalainen saattaa tulkita tilanteen tunkeu-
tumisena omalle henkiltkohtaiselle alueelleen tai jopa intiimietdisyytensa louk-
kaamiseksi.

3.4.6 Hiljaisuus ja kuunteleminen

Téhdn mennessd esittelemissdni teorioissa Suomi ja Kiina ovat sijoittuneet sel-
kedsti eri ryhmiin ja niiden valossa kulttuurien viliset erot ovat korostuneet.
Suomalaisessa ja kiinalaisessa kommunikaatiokulttuurissa on kuitenkin myos
yhteisid piirteitd, joita ovat hiljaisuuden kdyttdminen keskustelun osana, hyva
hiljaisuuden sietokyky ja kuuntelemisen taito. Vaikka hiljaisuus on yhteinen
tekija Kiinan ja Suomen kommunikointijérjestelméssd, perusteet sille ovat vain
osittain samoja. Kdytdnnossa silld saattaa kuitenkin olla vaikutusta vuorovaiku-
tustilanteessa, jossa toinen osapuoli on suomalainen ja toinen kiinalainen. Jos
tilanteessa, jossa yhteinen kieli on vain puutteellisesti kdytossd (toinen osapuoli
puhuu itselleen vierasta kieltd), keskustelun osapuolet huomaavat jonkun yh-
distdvéan tekijdn, hiljaisuus saattaa luoda yhteisymmadrrystd ja positiivista ilma-
piirid keskustelun osapuolten vilille.

High context/low context -tematiikan mukaan hiljaisuus kommunikaation
osana saa erilaisia merkityksid. Braithwaiten (1990) mukaan high context -
kulttuureissa hiljaisuutta kadytetddn kommunikaation vélineend silloin, kun
viestintitilanteen osanottajat eivit luota verbaalisen viestinndn vilittdvan halut-
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tua sanomaa tdydellisesti. Hiljaisuudella viestitdan tilloin yhteisymmaérrysté.
Lisdksi sen avulla voidaan osoittaa kunnioitusta itsed ylemmén statuksen
omaavalle henkiltlle. Suurin hiljaisuuteen liittyvad ero high- ja low context -
kulttuureissa on se, ettd useimmissa low context -kulttuureissa siihen liitetddn
useimmiten negatiivisia mielleyhtymid. Hiljaisuus on tyhj4 tila, joka on tadytet-
tava ja joka jollakin tavoin usein merkitsee ongelmia. Né&in ollen my6s hiljai-
suuden sietokyky ndissd kulttuureissa on huono. Yhteisollisissa high context
-kulttuureissa hiljaisuus sen sijaan ndhdédéan tarkednd osana keskustelua. (Neu-
liep 2000, 43; Gudykunst 1994, 140.)

Triandis (1992, 11 Gudykunstin 1994, 139 mukaan) puolestaan nikee pu-
heen merkityksen ja tehtdvian ihmisten vélisissd vuorovaikutustilanteissa ole-
van yksilollisissd ja yhteisollisissa kulttuureissa erilainen:

“Individualists have a choice among many groups... to which they do belong, and
usually belong to these groups because they volunteer. Collectivists... are born into a
few groups and are more or less stuck with them. So, the collectivists do not have to
go out of their way and exert themselves to be accepted, while individualists have to
work hard to be accepted. Hence, the individualists often speak more, try to control
the situation verbally, and do not value silence.”

Kiinassa hiljaisuutta kdytetddn, useiden muiden high context -maiden tapaan
varsin luontevasti, ja hiljaisuuden sietokyky on hyva. Suomi sen sijaan poikkeaa
useista low context -maista hiljaisuuden sietokyvyltddn ja tavaltaan kayttda hil-
jaisuutta osana keskustelua. Sallinen-Kuparisen (1986, 185) mukaan suomalai-
silla on vahva hiljaisuuden arvostus ja hiljaisuuden sietokyky. Hiljaisuutta ei
pidetd kiusallisena eiki kielteisend ilmiond, eikd vaikenemiseen liitetd negatiivi-
sia henkilarviointeja. Sen sijaan vaikeminen vuorovaikutustilanteissa yhdiste-
tddn kohteliaisuuteen, harkitsevuuteen ja keskindiseen luottamukseen.

Kuitenkin, vaikka vaikeneminen on tunnusomaista sekid suomalaiselle ettd
kiinalaiselle kulttuurille, hiljaisuuden tehtdvi ei ndissd kulttuureissa ole tdysin
sama. Kun suomalainen vaikeneminen usein on vetdytymistd yksityisyyteen,
on aasialainen high context -kulttuurien vaikeneminen useammin aktiivista
vaikenemista. Hiljaisuuden tehtdvéana on tdlloin ilmapiirin luominen ja toisen
osapuolen tarkkaileminen. (Lehtonen 1994, 62.)

3.5 Uskonnon ja filosofioiden merkitys Kiinassa: uskonto
kiinalaisen kulttuurin ilmenemismuotona

Paperin (1995, xv) mukaan uskonto on kulttuurin perusilmentymad. Kiinasta
puhuttaessa hidn kuitenkin kyseenalaistaa uskonnosta ldnsimaissa kadytetyn
maédritelman, joka hdnen mukaansa on muodostettu lihinna lénsimaisia tarpei-
ta varten. Méddritelmén etnosentrisyys johtuu siitd, ettd uskontojen tutkimus on
alun perin lansimainen ilmi6. Lansi-Euroopassa uskonto kisitteend erotettiin
teologiasta kirkon ja valtion sekd kirkon ja tieteen vilisten konfliktien seurauk-
sena.
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Thompson (1996, xxiii) toteaa, ettd tapamme kayttdd sanaa uskonto yksik-
komuodossa on perusteltua linsimaissa. Mutta Kiinassa on ymmarrettdv, ettd
uskonnolla tarkoitetaan ennen kaikkea kiinalaisen kulttuurin ilmenemismuotoja.
Thompson puhuukin mieluummin uskonnosta Kiinassa synteesind kuin etta
kasittelisi Kiinassa ilmenevid eri uskontoja toisistaan irrallaan.

Muinaisessa Kiinassa maallikko ei yleensd kuulunut mihinkéén uskonnol-
liseen lahkoon eikd uskonnollisella eldmalld ollut tekemistd uskonoppien tun-
nustamisen kanssa. Sen sijaan uskonto Kiinassa nékyi ldhinné yleisessa elaman-
jdrjestyksessd madrittamalld perheen vilisid ja muita sosiaalisia suhteita. Poik-
keuksena tdstd olivat luostarit ja luostareissa harjoitetut uskonnot. Sanalle us-
konto ei kiinan kielessd ollut olemassa sanaa ennen kuin vasta modernismin
ajalla, jolloin sellainen muodostettiin lihinnd vastaamaan lénsimaista sanaa us-
konto. (Thompson 1996, XXIII).

Kiinan uskonto ei ole universaali uskonto, kuten esimerkiksi kristinusko
tai islam. Sen sijaan Kiinan uskonto on etninen uskonto (Paper 1995,3), joka on
yli kolmen ja puolen vuosituhannen aikana kehittynyt omalla tavallaan. Silld on
oma arvojdrjestelmansd, joka ei kuitenkaan ole samalla tavalla sidoksissa us-
kontoon kuin ldntisessd maailmassa on yleensad totuttu ajattelemaan. Kiinan
sivilisaatio on kehittynyt hyvin omaehtoisesti, ja se eroaa monessa suhteessa
muista sivilisaatioista. Myos kiinalaisten ndkemykset ihmisestd ja maailmasta
eroavat painotuksissaan muiden kulttuuripiirien késityksistd. Kiinassa uskonnol-
la on monimutkainen rooli ja perinne; uskonnot ja filosofiat ovat spiraalin omaisesti
kietoutuneet toistensa ympirille ja tuloksena on aivan omanlaisensa arvojen ja kiyttiy-
tymissidntdjen vyyhti. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd se olisi 16yhempi tai
yksilod vahemman sitova kuin lidntisessd maailmassa, pikemminkin pdinvas-
toin.

3.5.1 Uskonto tai filosofia yhteiskunnan arvorakenteen perustana

Léansimaissa olemme tottuneet ajattelemaan, ettd uskonto on ihmisten arvojen
ensisijainen ldhde tai “varasto”, josta etenkin yksilo etenkin tiukan paikan tul-
len ammentaa henkiset evddnsd. Taméd johtuu etnosentrisestd ajattelutavasta.
Koska kristillisissd kulttuureissa yhteiskunnan arvorakenne pohjautuu pitkélti
kristillisiin arvoihin, kristillisten kulttuureiden edustajat olettavat ettd muualla-
kin maailmassa yhteiskunnan arvot kumpuavat uskonnosta. Uskonnon merki-
tys kuitenkin vaihtelee eri kulttuureissa.

Kiinassa uskonnon olemus, rakenne ja merkitys yhteiskunnassa poikkea-
vat siitd, mitd ne ovat Suomessa tai yleensd lansimaissa. Késitteiden yhdenmu-
kaistamiseksi Kiinan uskonnon etnisen luonteenpiirteen takia tarkoitan tdssd
tutkimuksessa uskonnolla Kiinassa koko sitd uskontojen ja filosofioiden vyyhted,
joka yhdessd muodostaa Kiinan etnisen uskonnon.

Waardenburgin (1986, 21) mukaan ”Kaikissa uskonnoissa on ehdottomasti
normeja, sddntojd ja lakeja, jotka niiden kategorinen luonne seké niiden yhteys
uskonnollisiin vastakohtapareihin erottaa tavallisista moraalisista maarayksistd
sddannoistd ja laeista. Ne kasittelevat maailmankaikkeutta, yhteisod ja yksilon
kayttaytymistd”. Spiro (1986, 63-64) puolestaan nikee uskonnon a) arvojrjes-
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telmdnd, joka on yhteison kulttuuriperintod, b) pysyvien kayttdytymismallien
toimintajdrjestelménd, joka edellyttdd vuorovaikutusta ihmisen ja kulttuurin
tuntemien korkeampien mahtien vililld ja c) uskojdrjestelménd, johon kuuluu
kasitys korkeammista voimista ja olennoista, joihin ihminen voi kayttaytymisel-
laén vaikuttaa. Lantisessd maailmassa on siis totuttu ajattelemaan, ettd ihmisten
syvimmit arvo- ja moraalikdsitykset ja kadyttdytymistd ohjaavat normit ovat
uskonnon maaraamia.

Eri maiden sisélld vallitsevat erot johtuvat alueellisista, etnisistd ja uskon-
nollisista kulttuureista. Uskonnon kulttuurinen merkitys ei kuitenkaan ole vilt-
tdméttd niin suuri kuin yleisesti on otaksuttu. Hofsteden (1993, 35-36) mukaan
jéljitettdessd eri maiden uskontojen historiaa on havaittu, ettd vdeston omaksuma
uskonto niyttid olevan yhtd paljon aiemmin vallinneiden kulttuurimallien seurausta
kuin syynd kulttuurieroihin. Hinen mukaansa vakiinnuttuaan uskonto - nosta-
malla arvorakenteet opinkappaleiksi - vahvistaa juuri sitd arvorakennetta, jonka
takia se on valittu. Hofstede ei kuitenkaan selitd tarkemmin kuinka tdma us-
konnon ja kulttuurimallien vélinen syy- ja seuraussuhde on todistettu. Sen si-
jaan hédn painottaa uskonnon muita kulttuurisia tehtdvid. Esimerkiksi huonosti
epdvarmuutta sietdvissd lantisten uskontojen piiriin kuuluvissa kulttuureissa se
on yksi mekanismi, jonka avulla yksilo kriisin hetkelld voi tuntea olonsa turval-
lisemmaksi. (Hofstede 1993, 35-36)

Taman tutkimuksen tarpeisiin méérittelen uskonnon ja arvomaailman vé-
lisen suhteen edelld mainittujen teorioiden pohjalta seuraavasti:

Uskonnoissa on normeja, sdintdji ja lakeja, jotka niiden kategorinen luonne sekdi
niiden yhteys uskonnollisiin vastakohtapareihin erottaa tavallisista moraalisista
midrdyksistd sddnndistd ja laeista. Ne kisittelevit maailmankaikkeutta, yhteisod ja
yksilon kiyttiytymistd.

Uskonnot ovat a) arvojirjestelmid, jotka ovat yhteison kulttuuriperintdd, b) erilais-
ten kiyttiytymismallien toimintajirjestelmid, jotka edellyttivit vuorovaikutusta
ihmisen ja kulttuurin tuntemien korkeampien mahtien vdlilli ja c) uskojirjestelmid,
joihin kuuluu késitys korkeammista voimista ja olennoista, joihin ihminen voi kiyt-
taytymiselldin vaikuttaa.

Videston omaksuma uskonto on yhtdi paljon aiemmin vallinneiden kulttuurimallien
seurausta kuin syynd kulttuurieroihin.

Uskonnoilla ja arvomaailmoilla on toisin sanoen yhteys toisiinsa ja yksilo
toteuttaa omaksumiaan arvoja kadyttdytymisessddn hyvin monin eri tavoin. Eri
tapoja noudattaa néitd arvoja kédyttaytymisessd on tdssad tutkimuksessa selitetty
ldhinna luvuissa 3.4 Viestintd kulttuurisena tekijand ja 3.6 Kasvot ja niiden mer-
kitys kiinalaisessa sosiaalisten suhteiden verkossa guanxissa. Se, mihin suun-
taan arvot ovat muokanneet kulttuuria, on nihtivissa ldhinna luvussa 3.3. Kult-
tuurin ulottuvuudet Hofsteden mukaan.

Edelld mainitun uskonnon ja arvomaailman vélisen méédritelman pohjalta
ja Kiinan uskonnon etnisen luonteenlaadun takia selitdn tdssd tutkimuksessa
Kiinan uskontoja ja filosofioita suhteellisen tarkasti.
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Tarkasteltaessa Kiinaa on viimeisten vuosikymmenien aikana puhuttu
paljon sen ldnsimaistumisesta ja arvailtu, muuttuvatko my®os kiinalaiset arvot
lansimaisemmiksi yhteiskunnan avautumisen myo6td. Cheen ja Westin (2004,
43-45) mukaan téstd ei ole kysymys. Kysymys on pikemminkin Kiinan moder-
nisoitumisesta kuin lansimaistumisesta. Lansimainen muoti, musiikki, yritysten
lansimainen johtamistyyli ja niin edelleen ovat pintaa, joka on jokaisen Kiinassa
kavijan nahtavilld. Pinnan alla vaikuttaa kuitenkin edelleen vahva ja syville
juurtunut kulttuuri, joka perustuu kiinalaisille arvoille. Kiinan nykyinen kult-
tuuri pohjautuukin vahvasti kungfutselaisuuden ajatuksiin ja arvoihin. Kungfu-
tselainen etiikka on pohjana ihmisten kdyttaytymiselle ja ajattelulle, ja vaikka
siitd ei avoimesti keskustella, se vaikuttaa yhteiskunnassa kaikilla elimén osa-
alueilla. (Chee & West 2004, 43-45). My6s Huotarin ja Seppaldn (1993, 183-184)
mukaan kungfutselaisuus eldd edelleen ihmisten arvomaailmassa ja se on luo-
nut kiinalaisen yhteiskunnan kestdvyyden ja se rationaalisen ajattelun, jolle sivi-
lisaation suuret saavutukset ovat perustuneet. Heiddn mukaansa ”vuosisatoja
vanhojen tapojen ja oppien huomaamaton, taustasta siteileva vaikutus on tosi-
asia”. (Huotari & Seppild 1993, 183.) Kungfutselaisuuden ohella kiinalaiseen
arvomaailmaan vaikuttavat kuitenkin myos muiden uskontojen ja filosofioiden
maédrittelemdt opit ja rakenteet. Moilanen (1997, 13) kuvaa seuraavan kuvion
avulla kiinalaisten k&sitystd yhteiskunnan rakenteesta ja vuorovaikutussuhteis-
ta, jotka ovat havaittavissa kiinalaisten kdyttdytymisessd, teoissa ja tavoissa.

Perususkomukset ja arvot
!-\\%
- Kungfutselaisuus '
- Taolaisuus
- Buddhalaisuus
Sosiaalirakenteet Suhteiden siinnot
- Perhe - Vanhempien kunnioitus

- Verkostot - Kollektivismi / kasvot
- Etnisyys - Rajoitettu ja velvoitettu luottamus ja yhteisty6

Toiminnan séénnot
- Tyoetiikka
- Raha ja séddstdvaisyys
- Kiaytannollisyys

Havainnoinnin muodot

KUVIO 4 Kiinalaisiin arvoihin vaikuttavat kulttuuriset osatekijit (Moilanen 1997, 13)

Suomessa uskonnon ja arvomaailman vililld on yhteys. Uskonto on sellainen
maailmankatsomukseen liittyvd uskomusten alue, joka sekd suoraan ettd yhtei-
sollisten kytkenttjen kautta vaikuttaa arvojen jdrjestelmddn. Helve (1987, 19)
kysyy millaisia mahdollisuuksia Suomessa on yleensd muuntyyppisten kuin
uskonnollisten maailmankuvien muodostumiselle, kun ottaa huomioon kris-
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tinuskon vahvan perinteen kulttuurissamme ja yhteiskunnassamme. Koulujen
uskonnonopetus opettaa uskonnollista maailmankuvaa, ja kirkko uskonnollise-
na instituutiona sosiaalistaa uskonnollista maailmankuvaa lapsille ja nuorille
seurakunnan pdivéakerhoissa, pyhdkouluissa ja rippikouluissa.

3.5.2 Uskonnolliset ja filosofiset oppisuunnat Kiinassa

My®6s Smart (2005, 113) nikee ldansimaisen tavan luokitella kiinalaisia uskonnol-
lisia ja filosofisia ideoita etnosentrisend. Hanen mukaansa lansimaiden tutkijoi-
den yleisesti Kiinaan yhdistdmat kolme uskontoa, kungfutselaisuus, taolaisuus ja
buddhalaisuus, voidaan pikemminkin ndhdad yhden toimivan jédrjestelmén osina
kuin kolmena erillisend uskontona. My6s terminologia itsessddn voi olla har-
haanjohtavaa, silld esimerkiksi taolaisuus ja kungfutselaisuus ovat filosofioina
varsin erilaisia kuin uskontoina. Lisdksi feodaaliajan valtiollinen kultti, jota jois-
sakin yhteyksissd on my6s kutsuttu kungfutselaisuudeksi, oli suhteellisen kei-
notekoinen rakennelma, vaikka sen perustana oleva rituaalien ideologia voi-
daankin jdljittdd kungfutselaisuuden oppi-isddn, Kungfutseen, ja vaikka siihen
liitettiin my6s uskonnollisia ulottuvuuksia, esimerkiksi Kungfutsen muisto-
temppelit. Kyseessi ei kuitenkaan ollut uskonto, vaan ihmisten odotettiin nou-
dattavan kulttia valtion hyvinvointiin liittyvissd kysymyksissd. Kansanuskossa
puolestaan on kyse kaytdnnoistd ja ideoista, jotka liittyvat taolaisuuden, budd-
halaisuuden ja valtion uskonnon eri puoliin ja instituutioihin. (Smart 2005, 113).

Kiinassa ajattelun suurilla oppisuunnilla oli voimakas vaikutus toisiinsa.
Ne sekoittuivat ja loivat usein synteesejd, joiden aineksena oli koko kiinalainen pe-
rinne. Kansa yhdisti kdytoksessddn uskonnot ja aatteet vield tehokkaammin:
perinteinen kansanusko, taolaisuus, buddhalaisuus ja kungfutselaisuuden opit
yhdistyivat kansan keskuudessa synkretismiksi. (Huotari & Seppald 1999, 171-
173.) Té&lld hetkelld Kiinassa eldvid uskontoja ovat perinteisen kansanuskon,
taolaisuuden ja buddhalaisuuden lisdksi islamin usko, katolilaisuus, kristinus-
ko, shamanismi ja naxi-vidhemmistokansan harjoittama dongba. (China Inter-
continental Press 2005, 100.)

Kiinassa uskonto ja politiikka liittyvat myos kiintedsti yhteen. Kungfutse-
laisuus virallisena kulttina hévisi vallankumouksen my6td vuonna 1911 (Smart
2005, 113). Kommunismissa, etenkin Maon aikana, katsottiin olevan uskonnon
tunnusmerkit tayttaviad piirteitd. (Yang 1991, 378-380, Smart 2005, 461-462.) Kun
kungfutselaisuus virallisena kulttina perustui kungfutselaisuuden filosofiaan,
maolaisuus puolestaan hyodynsi taolaisia ajatuksia ja buddhalaisuutta. (Smart
2005, 463.) Maon kuoleman jdlkeen uskonnon asemasta on tullut suhteellisen
henkilokohtainen ja uskonnolliset kdytannot riippuvat suurelta osin henkils-
kohtaisesta padtoksestd. (Smart 2005, 466.)

Kiinan kansantasavallan perustamisen jidlkeen vuonna 1949 perustuslakiin
kirjattiin kansalaisten uskonnonvapaus seka oikeus olla harjoittamatta uskon-
toa. Ehtona uskonnonvapaudelle oli, ettd harjoitettava uskonto ei saa liittya
maan politiikkaan. Kulttuurivallankumouksen aikana uskonto néhtiin yhtena
"neljastd vanhasta asiasta”: vanha ajatusmaailma, vanha kulttuuri, vanhat tavat
ja vanha moraali, jotka tuli havittdd. Tamén seurauksena uskonnonvapaus tu-
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kahdutettiin. Uskonnollinen toiminta oli jilleen sallittua vasta vuonna 1979,
kun Kiinassa alkoi poliittisen vapautumisen kausi. Vuoden 1982 perustuslaissa
vield laajennettiin oikeutta harjoittaa uskontoa. (Palonen 1997, 46.) Virallisesti
Kiinassa vallitsee siis uskonnonvapaus. Kaytannossd Kiina on kuitenkin tukah-
duttanut kaikenlaiset, my6s uskonnolliset yhteisét, joilla on mahdollisuus kehit-
tyd kommunistisen puolueen poliittista yksinvaltaa horjuttavaksi verkostoksi.
Taméd nidkyy esimerkiksi Falun Gong -liikkeen tukahduttamispyrkimyksesta.
Kiinan hallitus on myds vuonna 2007 lopettanut uskontokuntien oikeuden vali-
ta itse omat johtajansa. T&lld on tulkittu hallituksen pyrkivdn viem&ddn ennen
muuta Tiibetin buddhalaisilta oikeuden itse valita seuraava hengellinen johta-
jansa, Dalai lama. Middrdys koskee myos Kiinan roomalaiskatolisen kirkon piis-
poja. (HS 2.9.2007).

Kiinassa politiikka, uskonto ja filosofiat liittyvat siis mitd mielenkiintoi-
simmalla tavalla toisiinsa, ja liimana ndiden vélilld on kungfutselaisuus. Toi-
saalta my06s kungfutselaisuus on ottanut vaikutteita ndistd muista aatteista, jo-
ten on vaikea sanoa, missd yksi loppuu ja toinen alkaa. Kungfutselaisuuden
pédperiaatteiden ymmaértdminen kuitenkin auttaa ymmaértdmédn kiinalaisen
yhteiskunnan rakennetta ja yksilon asemaa, roolia ja toimintaa yhteiskunnassa.

Kun taolaisuus mddrittelee ihmisen suhdetta luontoon ja buddhalaisuus
ihmisen suhdetta omaan itseensd pddamaéaédrand mielenrauha, ne ovat padsaantoi-
sesti yksilon sisdiseen eldmaddn liittyvid aatteita. Kansanusko puolestaan yhdis-
tdd synkretismissddn taolaisuuden, buddhalaisuuden ja kungfutselaisuuden
ajatuksia kdytdnnon toimiksi, joten kansanuskon perusteiden ymmaértdminen
auttaa lansimaalaista tilanteessa, jossa rationaalinen ajattelu ei riitd selittimaan
yksilon kayttaytymistd. Koska tdmén tutkimuksen tavoitteena on ymmartdd
kiinalaisen kulttuurin niitd ulottuvuuksia, jotka selittdvat ihmisten kayttayty-
mistd, késittelen seuraavassa tarkemmin muun muassa kiinalaista kansanus-
koa. Perustanani on Smartin (2005, 113) ajatus siitd, ettd Kiinan uskonto muo-
dostuu pikemminkin yhden toimivan jdrjestelmédn osista kuin kolmesta erilli-
sestd uskonnosta. Oletan, ettd taolaisuuden ja buddhalaisuuden kayttdytymi-
seen liittyvéat ulottuvuudet ilmenevit kansanuskossa. Taolaisuutta ja buddha-
laisuutta itsessddn késittelen varsin lyhyesti ja padosin filosofioina. Niihin liit-
tyvit kdytannon toimet on liitetty kansanuskon osuuteen.

Néiden osuuksien ei ole tarkoitus olla kattava esitys, vaan tarkoituksena
on esitelld taolaisuuden, buddhalaisuuden ja kansanuskon perusperiaatteita.

3.5.3 Kungfutselaisuus

Kungfutselaisuus on alun perin moraali- ja yhteiskuntafilosofia, jonka synty
vuonna 400 eKr. - 200 eKr. liittyi Kiinassa vallinneeseen sekasorron tilaan. Sen
mielenkiinnon padkohteina olivat yhteiskunnallinen etiikka ja moraali. Kung-
futselaiset pyrkivét opetuksellaan ja esimerkillddn palauttamaan yhteiskunnan
takaisin harmoniaan ja rauhan tilaan, jossa se heiddn ndkemyksensd mukaan oli
ollut aikaisemmin. Toisin sanoen he hakivat opetusta menneisyydestd uudis-
taakseen oman aikakautensa. (Falt 1992, 51; Heinonen 1979, 72.)
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Kungfutselaisuuden peruspiirre on siis tietty taaksepdin katsominen.
Vaikka oppi ei alun perin varsinaisesti kieltdinyt ainakaan ajoittaista kehitystd,
se kumminkin etsi esimerkkinsa historiasta, joka muodosti todistuksen moraali-
sen maailmanjérjestyksen olemuksesta. Taméd historiatietoisuus ja pyrkimys
"vanhan kulta-ajan" palauttamiseen olivat omiaan luomaan konservatiivista
mielenlaatua. Niinpd kungfutselaisuus oli harvoin kapinallisideologia. (Huotari
& Seppaild 1993, 174.)

3.5.3.1 Kungfutselaisuuden oppi

Luvussa 3.3 on kuvattu Hofsteden tdrkeind pitdmit ja esille nostamat kung-
futselaisuuden pddperiaatteet, mutta hin ei ole kuvannut tarkemmin mekaniik-
kaa, jolla ndma ajatukset liittyvat toisiinsa. Tdmédn mekaniikan tunteminen aut-
taa ymmartdmadn kungfutselaisen arvomaailman piirissd kasvaneiden ihmis-
ten kdyttdytymistd yleiselld tasolla: miksi he jokapdivdisessad elaméssddan toimi-
vat niin kuin toimivat.

Kungfutselaisuuden perusajatukset voidaan kiteyttdd muutamaan lausee-
seen. Universumia hallitsee kungfutselaisuuden mukaan persoonaton, mutta
tahtova Taivas tian. Taivaan tahto on, ettd ihmiset eldvit onnellisina ja jarjestyk-
sessd kosmisen harmonian, dao mukaisesti. Tédtd kosmista harmoniaa ihminen
auttaa hyveelliselld eldamailld. Hyve, de kehittyy ja ilmenee oikeassa kayttayty-
misessd, sdddyllisyydessi li. Hyve toteutuu ihmisten yhteiseldmaéssd, silld ihmi-
nen on sitd mitd han tekee. Oikea kdyttdytyminen ei ole yksinkertaista: se vaatii
viisautta, jota saadaan entisaikojen viisaiden opetuksista ja historian esimerkeis-
td, mutta ennen kaikkea itsekasvatuksesta. Tdydellistyminen on mahdollista,
silld ihmisellisyyttd kunnollisuuden avulla kehittden jokaisesta ihmisestd voi
potentiaalisesti tulla junzi, gentlemanni. Junzin kasitteeseen liittyy ldheisesti
moraalinen hyve. Yksityiset ihmiset ovat siis tdydellistettdvissd ja yhteiskunnas-
ta voidaan tehdd harmoninen. (Huotari & Seppald 1993, 180.)

Kungfutselaisuuden moraalikisitys on ldheisesti yhteydessd sen kasityk-
seen kohtalosta. Taivaan tahdon ja ihmisen tekojen vilille tehdddn selva ero:
yksilo voi vaikuttaa omilla teoillaan sellaisiin asioihin, kuin onko hin kuuliai-
nen poika tai lojaali virkamies, mutta Taivaan tahto mé&&draa hanen eldmansa
pituuden tai taloudellisen vaurauden. Vaikka ajatus Taivaan tahdosta saattaa
pitkilld aikavalilld olla lohdullinen, se ei vélttamattd hyodytd ihmisid heidan
henkilokohtaisessa eldmdssédan. On olemassa vaara, ettd yksilon on helpompaa
ottaa kokemansa vastoinkdymiset vastaan Taivaan tahdon nimisséd kuin ponnis-
tella itse asioiden muuttamiseksi. (Graham 1988, 369.)

Kungfutselaisuuden tuntemat viisi tarkeintd hyvettd ovat ihmisellisyys, oi-
keus, nuhteettomuus, viisaus ja uskollisuus (Graham 1988, 365). Ihmisellisyyteen eli
ihmisluonnon syntyperdiseen hyveeseen kuuluvat seuraavat hyveet: yleismieli
eli ymmartdvdinen tasapuolisuus, epditsekkyys, vanhempien kunnioitus, lem-
peys, laajasyddmisyys ja jalomielisyys. Oikeuteen eli ihmissyddmen totuuden-
tajuntaan kuuluvat rehellisyys, suoruus ja veljeys. Nuhteettomuuteen kuuluvat
kunnioitus, varovaisuus, ndyryys ja vaatimattomuus. Viisauteen kuuluvat ih-
mistuntemus, periaatteiden ymmartdminen ja eldmdn ymmaértdminen. Uskolli-
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suuteen kuuluvat yksinkertaisuus, totuus, puhtaus ja vilpittomyys. (Falt 1992,
53; Nikkila 1992, 98.)

Viisauden tarkeimmat kayttoalueet ovat perhe ja yhteiskunta. Perhetta
palvellaan pieteetilld poikana, valtiota - mikéli mahdollista - virkamiehen4. It-
sed ylempéna oleville osoitetaan kuuliaisuutta ja lojaaliutta ja alempana oleville
patriarkaalista hyvéantahtoisuutta. Moraali on realistista, koska ihmisia pyritaan
muokkaamaan heidén sosiaalisen roolinsa mukaisiksi eikd pédinvastoin. (Huota-
ri & Seppald 1993, 175.)

3.5.3.2 Kungfutselaisuuden maarittima yhteiskuntajirjestys

Kungfutselaisuuden viisi perussuhdetta, jotka muodostavat kungfutselaisen
yhteiskuntajdrjestyksen ja koko inhimillisen jédrjestyksen ovat:

1. Valtiollinen eli valtion pddmiehen ja alamaisen vélinen

Isdllinen eli isdn ja pojan vélinen

2
3. Veljellinen eli vanhemman ja nuoremman veljen vilinen
4. Awiollinen eli miehen ja vaimon vélinen ja

5

Toverillinen eli toverin ja ystdvan vilinen suhde.

Téassd jarjestelméssad jokaisen ihmisen velvollisuudet toisiaan kohtaan ovat sel-
vdsti madritellyt. Erityisen huomattavaa on arvoasteikon jyrkki erilaisuus: tasa-
arvo sanan ldnsimaisessa merkityksessd on perin vierasta kiinalaiselle ajatusta-
valle. Alistuvaisuussuhde ilmenee kaikissa suhteissa, joskin ne asettavat vaati-
muksia kummallekin ja siten velvoittavat myos ylempédd osapuolta. Kun kaikki
osapuolet viidessd suhteessa kayttdytyvit oikein, saavutetaan perheessd ja yh-
teiskunnassa yleinen sopusointu ja onnellisuus. Voidaan sanoa, ettd ndma viisi
suhdetta muodostavat Kiinan kastilaitoksen. (Falt 1992, 54; Heinonen 1979, 72.)

Tyypillistd kungfutselaisuudelle on se, ettd kaikki ndma suhteet ovat joko
perhesuhteita tai niiden laajennuksia. Vaikka ihmisellisyys onkin hyveistd uni-
versaalisin, ei kaikkia ihmisid kuitenkaan tule kohdella samalla tavalla. Ideana
on pikemminkin eron tekevi rakkaus, joka vaihtelee ja erityisesti vihenee, kun siirry-
tidn perheestd ja liheisemmistd ihmissuhteista kaukaisempiin. Se ottaa huomioon
my0s henkiltiden statuksen ja moraalin. (Smith 1994, 142.)

Kungfutselainen jdrjestelmd merkitsee yleistd tottelevaisuutta patriarkaa-
lista auktoriteettia kohtaan. Kullakin yksilolld on opin méérittelemd sosiaalinen
roolinsa, ja hdnen kiytoksensa on ehdollistettu turvaamaan tdmén roolin suo-
ma asema perheessd ja yhteiskunnassa. Perhesuhteet kiteyttdvit epatasa-arvon
ja heijastavat sen kolmea tdrkeintd perustetta - ikdd, asemaa ja sukupuolta. Per-
hesuhteet eivit kuitenkaan ole pelkkd taakka, ne antavat myos turvaa. (Huotari
& Seppald 1993, 182-183.)
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3.5.3.3 Kungfutselaisuus ja nykyaika

Kun Kiina alkoi harjoittaa Avoimien ovien politiikkaa vuonna 1978, tarkoituk-
sena oli nykyaikaistaa taloutta, mutta ei vilttdméttd ldnsimaisen liberaalin
markkinatalouden mallin mukaiseksi. Tavoitteena oli luoda sosialistinen markki-
natalous kiinalaisin ominaispiirtein. Hallitus ryhtyi toteuttamaan nykyaikaistamis-
ta suunnitelmallisesti asteittain ja toteuttamispolitiikka perustui Kiinan perin-
teiseen, kungfutselaisuuteen perustuvaan kulttuuriin ja kommunismin perin-
toon. Namaé vaikuttivat vahvasti ihmisten kédyttdytymiseen ja nikemykseen tu-
levaisuuden visiosta. (Chee & West 2004, 43-44).

Huomattavaa kungfutselaisuudessa on se, ettd sen oppi sopi aikanaan va-
kaaksi pohjaksi feodaaliajan yhteiskunnalle, myshemmin sosialismille ja my®os
paraikaa muodostumassa olevalle modernisoituvalle yhteiskunnalle. Koska
modernisoitumisella ei Kiinassa tarkoiteta ldnsimaistumista, niihin kaikkiin
kolmeen sopii rajallinen henkilokohtaisen yksityisyyden mddrd, auktoriteettien
suuri valta ja kungfutselaisuuden eron tekevéa rakkautta seuraava jako ryhmén
sisd- ja ulkopuolisiin. Kungfutselaisuuden voima on sen perinteellisyydessa.
Vuosisatojen kuluessa kungfutselaisuus on kietoutunut yhteen kaikkien mui-
den Kiinassa merkityksellisten johtavien uskontojen ja filosofioiden kanssa, ja
ihmiset ovat sisdistdneet sen arvomaailman. Tamén takia ja tdmén lisdksi se
luonteeltaan erittdin joustavana ja kédytdannonldheisend toimii hyvin monenlai-
sissa poliittisissa jédrjestelmissa.

Cheen ja Westin mukaan nykyajan Kiinassa toimivan ldnsimaalaisen hen-
kilon tulee ymmartdd erityisesti nelja kungfutselaisuuden perusajatusta: 1) har-
monian vaatimus, 2) viiden suhteen merkitys, 3) junzin, gentlemannin kaisite ja
4) kasvojen késite. (Chee & West 2004, 45.) Esimerkkind kungfutselaisuuden
merkityksestd nykyajan litke-eldmaéssa on ajatus, ettd liikesuhteiden tulee perus-
tua luottamukselle ja etiketin asettamille sddnnaille. Tam4 on kungfutselaisuut-
ta puhtaimmillaan. (Chee & West 2004, 57.)

3.5.4 Kiinalainen kansanusko

Useimmat kiinalaiset eivédt historian saatossa kokeneet harjoittavansa taolai-
suutta, kungfutselaisuutta tai buddhalaisuutta, vaan tavallinen ihminen harjoit-
ti sekauskontoa, jota sanottiin yksinkertaisesti jumalten palvonnaksi tai jumal-
ten uskonnoksi. Tami jasentymiton ja eklektinen kansanuskonto heijasteli tao-
laisuuden, buddhalaisuuden ja kungfutselaisuuden yleisid periaatteita ja eetti-
sid oppeja - kuten vanhempien kunnioittamista, uskollisuutta, auktoriteettien
kunnioittamista, hyvid tekoja, myotatuntoa, pitkdikdisyyttd ja valmistautumista
kuolemanjilkeiseen eldmddn - ja sisdlsi monenlaisia uskonnollisia kéytantoja.
Kansanomainen jumalpantheon sisilsi hahmoja ja jumaluuksia kaikista kolmes-
ta perinteestd ja lisdksi taruista ja kirjallisuudesta omaksuttuja hahmoja. (Olds-
tone-Moore 2006, 102).

Varhainen kansanusko koostui useista erilaisista uskomustraditioista, jois-
ta tarkeimmait ovat sdilyttdneet elinvoimansa nykypédivddan saakka. Yleisimmat
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uskomukset liittyvidt animismiin, esi-isien palvontaan ja erilaisiin ennustustek-
niikoihin. (Huotari & Seppila 1993, 166).

Kansanomainen perinne ei perustu - toisin kuin kolme muuta perinnetts -
pyhien kirjoitusten auktoriteettiin, vaan pikemminkin sivistyneiden ihmisten
maailman ja henkien ja aaveiden maailman véliseen vuorovaikutussuhteeseen.
Siltd puuttuvat selittdvat pyhit kirjoitukset ja se perustuu itsendisiin paikallisiin
kultteihin. Kansanuskoa harjoitetaan kahdessa paikassa: yhteison temppelissd,
joita johtavat yleensd miehet ja kotona, jossa uskonnollinen toiminta on yleensa
naisten vastuulla. (Oldstone-Moore 2006, 102-103).

3.5.4.1 Yin ja Yang ja viisi elementtid

Yinin ja yangin vuorovaikutus on ollut kosmologiassa keskeiselld sijalla ldpi
Kiinan historian. Yin ja yang ovat maailmankaikkeudessa vaikuttavat feminii-
ninen ja maskuliininen periaate, maailmankaikkeuden passiivinen ja aktiivinen
napa. Kiinassa on kokonainen jarjestelma ilmividen luokittelemiseksi yinin ja
yangin sekd niihin liittyvien viiden elementin tai prosessin mukaan, jotka ovat
puu, tuli, maa, metalli ja vesi. (Smart 2005, 116).

Yin-yang -teoria perustuu alun perin taolaisuuteen. Sen mukaan maail-
man transkendentaalisesta olemattomuudesta on ilmaantunut olemassaolo, tao.
Tao on kaiken olemassa olevan alkuldhde, joka voidaan k&sittid maailmankaik-
keuden laiksi tai jumalan tahdoksi. Tao ei kuitenkaan ole vakaana pysyvé ihan-
netila, vaan toimiva voima. Tao on luonteeltaan eriytyméton kaiken ykseys ja
ykseydestdan se jakautuu kahdeksi voimaksi: yiniksi ja yangiksi. Yinin ja yan-
gin dualismi synnyttdd eldmdn hengen, joka puolestaan saattaa ndméd keske-
nédan vastakkaiset voimat keskindiseen sopusointuun. (Hattstein 2000, 43).

Yin ja yang ovat toistensa vastakohtia, mutta samalla myos toistensa edel-
lytyksia: toista ei ole olemassa ilman toista. Ne ovat toisistaan erillddan, mutta
kuuluvat silti yhteen ja ne siséltdvit toistensa siemenen. Kaikki maailmankaik-
keuden ilmitt ovat seurausta niiden jatkuvasti muuttuvasta vuorovaikutukses-
ta. Yin ja yang ovat kaiken olevaisen vastakkaisia, mutta valttamaéttd yhta aikaa
esiintyvid ja toisiaan tdydentidvid puolia (Shaughnessy 2006, 122). On kuitenkin
huomattava, ettei yin-yang -teorialla ole moraalista sivumerkitystd. Toisin sa-
noen yinid ja yangia ei kdytetd hyva-paha -vastakkainasettelussa, vaan ne ovat
keskenddn samanarvoisia voimia ja niiden avulla selitetddn maailmankaikkeu-
den yleistd jarjestystd. (Thompson 1996, 2, 26).

KUVIO5 Yin/Yang symboli Taiji kuvastaa kahden vastakohdan tiivistd suhdetta
toisiinsa
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Yin-yang -teoria on vaikuttanut kiinalaisten ajatteluun sen kaikilla tasoilla. Ih-
misen eldmd, luonto ja historia ndhdéén tiettyjen yin-yang -vastakohtien vaih-
teluna. Yin-yang -ndkemykset ilmenevit esimerkiksi ladketieteessd, ruokakult-
tuurissa ja taiteessa. Yin-yang -teoriaa sovelletaan myos kiinalaisen ihmisen
ihmissuhteisiin, erityisesti kungfutselaisuuden madérittelemiin viiteen suhtee-
seen?. Kaikissa ndissd suhteissa yang on korkeampiarvoinen suhde. (Smart
2005, 126.) Kiinalaisen ihmisen asema onkin joukko erilaisia yin-yang -suhteita
henkilon ollessa samanaikaisesti esimerkiksi isdn, pojan, aviomiehen ja ystdvan
asemassa.

Alun perin yin merkitsi varjoisaa ja yang aurinkoista, mutta filosofisessa
kaytossd niiden merkitys laajentui ajan mittaan kattamaan kaiken olevaisen.
Samoihin aikoihin yinin ja yangin kisitteen laajentumisen kanssa tapahtui toi-
senlaista kehitystd, joka myos vaikutti kiinalaiseen maailmankuvaan. Maailman
varhaisempi jako neljadn luokkaan (Sininen lohikddrme, Valkoinen tiikeri, Pu-
nainen lintu ja Musta kilpikonna; it4, lénsi, eteld ja pohjoinen; kevét, syksy, kesd
ja talvi) muuntui vuoteen 300 eKr mennesséd jdrjestelmiksi, joka jakoi kaiken
materian viiteen osaan. Ndmi viisi elementtid ovat puu, tuli, maa, metalli ja
vesi. Namé elementit kasitettiin jatkuvasti muuttuviksi energioiksi, joiden aja-
teltiin olevan kaiken materian perusta. Vihitellen eldman kaikki puolet luokitel-
tiin ndiden viiden elementin mukaan. (Shaughnessy 2006, 122-123, Thompson
1996, 2). Seuraavassa taulukossa on lueteltu joitakin vastaavuuksia.

TAULUKKO 10 Viisi elementtid: vastaavuudet (Shaughnessy 2006, 122)

PUU TULI MAA METALLI  |VESI
IVUODENAJAT lkevit kesa ~ syksy talvi
SUUNNAT it eteld keskus lansi ohjoinen
MAUT hapan kitkera makea karvas suolainen
HAJUT vuohimainen [palava tuoksuva pistdva méadantynyt
INUMEROT kahdeksan seitsemdn  |viisi hdeksin kuusi
IPLANEETAT [Jupiter Mars Saturnus Venus Merkurius
SAA tuuli kuumuus  jukkonen akkanen  |sade
IVARIT vihred unainen _ |keltainen valkoinen imusta
[ELAIMET kalat linnut ihminen nisakkaat hyonteiset
IVILJELYKASVI vehni pavut viljahirssi hamppu hirssi
SISAELIMET |perna lkeuhkot sydian munuainen munuainen
RUUMIINOSA [lihakset verisuonet  [liha iho ja hiukset jmaksa
[ELIMET silmit kieli suu nend korvat
TUNTEET viha ilo halu suru pelko

Kuvassa esitetyssd viiden elementin rinnakkain asettelussa ei painoteta pelkas-
tddn elementtien yleistd yhteensopivuutta, vaan myos niiden riippuvuutta toi-

4 Kungfutselaisuuden maiarittelemit viisi suhdetta on selitetty tarkemmin luvussa
3.5.32
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sistaan tai pikemminkin niiden toisiinsa kohdistamaa hé&vitysvoimaa, silld toi-
nen saa ravintoa toisesta. Maa imee itseensd veden, vesi sammuttaa tulen, tuli
sulattaa metallin, metalli leikkaa puuta ja puun avulla kynnetddan maata. Maa-
ilmankaikkeus ndyttddkin olevan jatkuvassa muutosten tilassa ja liikettd pitavat
kdynnissa vastakkaiset perusvoimat yin ja yang. (Hattstein 1997, 40).

Yin-yang -teoria ja viisi elementtid ilmentavit kiinalaisen maailmankaik-
keuden pyrkimystd harmoniaan; tasapainoon, jonka tulisi ilmeté eldmén kaikil-
la osa-alueilla. Harmonia voi kuitenkin toteutua vain suljetussa systeemiss4,
mikd ei maallisessa eldméssd ole mahdollista, ja yin ja yang pitdvét jatkuvaa
muutosta ylla. Niinpé yksilon tehtdvanad on kdyttdytymisellddn ja kaikissa toi-
missaan huolehtia tasapainon sdilymisesta.

3.5.4.2 Animismi

Animistisessa uskonnossa ajatellaan, ettd koko kosmos on erilaisten henkiolen-
tojen kansoittama. Henget voivat olla luonteeltaan hyvid, pahoja tai mitd tahan-
sa siltd valiltd. Yksiloiden ja yhteison tehtdvand on pitdd pahat henget loitolla ja
olla hyvissa véleissda hyvien henkien kanssa. Hyvid henkid kutsutaan nimelld
shen ja pahoja henkid nimelld gui. (Huotari & Seppélad 1993, 167-168).

Varhaisessa Kiinassa koko luonto, taivaankappaleet ja erilaiset luon-
nonilmiét olivat jumalaistettuja ja niissd toimi erilaisin ominaisuuksin varustet-
tuja henkid. Nakyva taivas oli luonnollisesti tdynna henkii: jokaisella tahdelld ja
taivaankappaleella oli oma identiteetti ja mahti ja suurin kaikista hengista oli
itse Taivas, Tian. My6s maa kuhisi erilaisia henkivoimia. Jokainen vuori ja joki
oli henkien asuttama, jokainen eldin ja kasvi potentiaalisesti henkien tdyttama.
Myo6s jotkut ihmiset saattoivat olla henkid, vaikkakin yleensd henkien maail-
maan péasi vain luopumalla maanpadillisestd eldmastd. Maanpaééllinen eldmad ei
perinteisessd Kiinassa pddttynyt kuolemaan, vaan ihmisten ajateltiin jatkavan
eldmééansa eri tavoin. Esimerkillisesti elaneet muuttuivat hyviksi hengiksi, shen,
mutta huonommin suoriutuneista tuli pahoja henkid eli aaveita, gui. Seké aa-
veet ettd henget puuttuivat maanpéillisiin tapahtumiin, ja ihmiset pyrkivat
kaikin keinoin vaikuttamaan niihin varmistuakseen niiden suopeudesta.
(Shaughnessy 2006, 136).

Kiinalainen jumalpantheon on ldhes loputon, myShemmisséd taolaisissa
lahteissd luetellaan kaikkiaan 36 000 jumaluutta, jotka muodostavat mutkik-
kaan hierarkian (Shaughnessy 2006, 137). Hansen (1990, 180-183) jakaa Kiinassa
esiintyviét eri jumaluudet viiteen eri luokkaan: 1) perinteiset ja tavalliset juma-
luudet, jotka ovat olleet aikaisemmin ihmisié ja joilla on kotitemppeli syntyma-
paikan ldhelld ja alatemppeleitd muualla, 2) buddhalaiset, taolaiset ja kung-
futselaiset jumaluudet, 3) perusjumaluudet ja byrokraattiset jumaluudet. Néi-
hin kuuluvat esimerkiksi maan jumaluudet ja kaupunkijumaluudet. My®6s lohi-
kddrme on tdhdn luokkaan kuuluva jumaluus, joka muistuttaa maan jumaluutta
silld erotuksella, ettd se asuu vedessd ja ettd sitd rukoillaan erityisesti kuivuu-
den aikaan, 4) eldimiin ja luontoon liittyvit jumaluudet ja 5) paikallisjumaluu-
det, jotka saattavat auttaa mitd moninaisimmissa asioissa: esimerkiksi virka-
mieskokeen ldpdisemisessa.
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Pantheonin ylin jumaluus oli Shang-kaudella (noin 1600-1066 eKr.) Shang-
di -niminen jumaluus, joka hallitsi kaikkea elollista. Zhou-kaudelle (1066-221
eKr.) tultaessa Tian®>-niminen jumaluus, joka voidaan Kkasittdd ei-
persoonalliseksi moraaliseksi maailmankaikkeuden lainalaisuudeksi, syrjaytti
Shangdin. Tianin kisite on varsin ldhelld kohtalo-kasitettd. (Huotari & Seppald
1993, 167-168; Hattstein 2000, 41). Jumaluutena Tian oli varsin yksiloitynyt, silld
silld oli oma tahto. Tianistd tulikin paitsi kaiken jumala, myos ldhes kaikkien
muiden jumalien ja henkien olinpaikka. (Shaughnessy 2006, 136). Tianin puoli-
so, Houtu, oli maanjumala. Hadnen alaisuudessaan toimi joukko yhteisollisid
paikallisjumaluuksia, she. Kaikki ndmé jumalat ja luonnossa asustavat henget
odottivat palvontaa. Henkid voi suostutella ja lepytelld uhrein. (Huotari & Sep-
pdld 1993, 167-168).

Esimerkiksi maanjumalaa, Houtua, palvotaan usein kodin ulko-oven vie-
ressd olevalla pienelld alttarilla. Alttarilla uhraamalla uskotaan Houtun suojaa-
van kotia pahoilta hengiltd. (Vuori 1981, 14). Kodeissa on usein my®os kotialttari,
jolle sijoitetaan esi-isien muistotaulut ja uhrilahjat. Usein sitd hallitsee keittio-
jumalan kuva, silld keittidjumala on avuksi kaikissa perheen asioissa ja lisdksi
se kertoo vuosittain Tianille perheen tilanteesta. Suvun perinteet ja henkilokoh-
taiset mieltymykset ratkaisevat sen, minkd muiden jumalien paperikuvat altta-
rille sijoitetaan. (Hattstein 2000, 41).

Jumalien katsotaan virallisesti asuvan temppeleissd, joissa niitd palvotaan
ja niille uhrataan. Temppelit voivat olla joko edelld mainitun kaltaisia pienid
alttareita tai kokonaisia temppelirakennuksia. Samassa temppeleissd saattaa
asua ja niissd voidaan palvoa useita jumalia, niin buddhalaisia, taolaisia kuin
kansanuskoon kuuluvia paikallisjumaluuksiakin. Temppeleitd on ldhes kaikki-
alla sekd maaseudulla ettd kaupungeissa. (Thompson 1996, 60-64).

Varhaisista ajoista asti Kiinassa on kaytetty meedioita henkimaailman
kanssa keskustelemiseen. Meediot eivit ole niinkddn ennustajia vaan pikem-
minkin kiinalainen versio shamaanista. Meediolla on kéytossédén tekniikka, jon-
ka avulla hdn menee transsiin. Transsin aikana hdn on hengen vallassa ja kay-
tettdvissa: henki kadyttdd hantd vélikappaleena kommunikoinnissa. Henki saat-
taa olla mikd tahansa: vaatimaton tai merkittiva, ehkd vastikdan kuollut suku-
lainen, joka on siirtyméssa tuonpuoleiseen. (Thompson 1996, 23).

Pahojen henkien torjumiseen on olemassa erilaisia keinoja. Rakennukset
pyritddn rakentamaan niin, ettd portista sisddn tultaessa ensimmadisend on vas-
tassa suojamuuri. Ihmiset saattavat helposti kiertdd muurin, mutta pahat henget
pysdhtyvat muuriin, silld ne pystyvit kulkemaan vain suoraan. Kodin ulko-
oven yldpuolelle kiinnitetddn usein kahdeksankulmainen peili, koska ajatellaan,
ettd peiliin katsoessaan paha henki sdikdhtda omaa kuvaansa ja lahtee pakoon.
Kotien ulko-ovien molemmin puolin liimataan ovijumalien kuvia, joiden usko-
taan estdvan pahojen henkien pddsy sisddn. Uutena vuotena rdjdytelldan pauk-

5 Tian, kiinalaisella merkilla kirjoitettuna X, tarkoittaa taivasta. Tianin jumaluuteen
liittyy késite Tian ming - Taivaan mandaatti, joka kytkeytyy erityisesti hallitsijan oi-
keuteen kéyttdd valtaa. Hallitsija sai valtuudet virkaansa Tianiltd ja hallitsijaa kut-
suttiinkin Taivaan pojaksi, Tianzi. Huono hallitsija saattoi Tianin tahdosta menettda
valtaoikeutensa, mikd mahdollisti kapinaliikkeet ja vallanvaihdokset ikddn kuin
jumalallisella siunauksella. (Huotari & Seppald 1993, 168; Hattstein 2000, 41).
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kupommeja, joilla sdikédytetddn pahat henget matkoihinsa. Uuteen vuoteen liit-
tyy my0s tapa liimata viisi punaista paperiliuskaa oven ylikamanaan; ”viisi
onnea, jotka kolkuttavat ovelle”. Ne ovat onnellisuus, kunnia, pitkd ikd, ilo ja rik-
kaus. Nama paperileikkeet ovat punaisia, silld punaisen varin uskotaan houkut-
televan hyviad henkid paikalle, mutta pahat henget kiertdvat sen kaukaa. (Vuori
1981, 54-57). Amuletteja, talismaaneja, erilaisia riittejd ja paperista valmistettuja
pienid esineitd, joiden uskotaan suojelevan kantajaansa pahoja henkié vastaan ja
tuovan hyvdd onnea, kédytetddn myds suojaamaan pahoilta hengiltd (Stevens
1997, 49). Henkid pyritdédn pitdimddn tyytyvéaisind myos polttamalla henkirahaa:
se on erityisesti valmistettua rahan n#koistd paperia, joka on tarkoitettu esi-
isien ylospitoon kuoleman jilkeen. Kuten muutkin uhrilahjat, se poltetaan ja
ldhetetddn esi-isille savuna. (Oldstone-Moore 2004, 232).

Hyviét henget, shen, ilmentavéat henkimaailman hyvianlaatuista vaikutusta
maalliseen maailmaan. Koska shen-henget ovat kuitenkin ldhtdisin maailmasta,
niissd piilee myds pahojen voimien siemen. Yin-yang -teorian mukaisesti shen-
henget ovat yangin ilmentymid, kun pahat henget, gui, puolestaan ovat yinin
ilmentymid. Niinpd pahojen henkien ylldttdessd varotoimista huolimatta voi-
daan turvautua henkienmanaukseen. Henkienmanauksella tarkoitetaan tassa
yhteydessd yinin ja yangin saattamista tasapainoon rituaalisin keinoin.
(Thompson 1995, 25-28)

Animismi ndkyy kiinalaisessa katukuvassa ja toiminnassa edelleen hyvin
monin eri tavoin. Pahoja henkid torjutaan ovijumalien kuvilla, pahoja henkia
karkotetaan tarvittaessa ilotulituksen avulla ja henkid lepytellddn uhrirahaa
polttamalla.

Kiinalaisten suhtautuminen jumaliin ja henkiin on hyvin kdytdnnonldheis-
td. Tastd on osoituksena se, ettd tarpeen tullen jokin jumaluus voidaan laittaa
viralta ja mychemmin mahdollisesti palauttaa takaisin arvoonsa. (Huotari &
Seppald 1993, 168). Jumalia yritetddn myos huijata: esimerkiksi ennen kuin keit-
tiojumala ldhtee vuotuiselle raportointimatkalleen Tianin luo, sille tarjotaan
monenlaisista herkuista koostuva ateria. Sen huulille sivellddn hunajaa, jotta se
kertoisi perheestd vain suotuisia asioita ja varmuuden vuoksi se juotetaan hu-
malaan, jottei se muistaisi mitddn edellisen vuoden tapahtumista. (Huotari &
Seppald 1993, 422). Lisdksi jumalia ja henkid on olemassa kaikkiin tarkoituksiin
- yksilon on helppo valita niiden joukosta kulloiseenkin eldméntilanteeseen
sopiva palvottava.

3.5.4.3 Esi-isien palvonta

Vainajanpalvonta, erddnlainen tuonpuoleiseen laajennettu sukukaisitys, on Kii-
nassa vankkumaton. Uskotaan, ettd ihmiselld on kaksi sielua, jotka yhtyvét syn-
tymdssd ja eroavat toisistaan vasta kuoleman hetkelld. Po-sielun ihminen saa
hedelmoityksen hetkelld ja hun-sielun syntymén hetkelld. (Shaughnessy 2006,
139; Huotari & Seppild 1993, 169). Kuoleman jilkeen po-sielu haudataan yhdes-
sd ruumiin kanssa, ja haudasta kdsin sen uskotaan valvovan jilkeldistensd toi-
mia. Ruoan uhraaminen po’lle on tédrkeds, silld nilkdisend siitd saattaa tulla niin
sanottu nélkdinen sielu, joka aiheuttaa monenlaista kiusaa eldvien yhteisolle.
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Kuolemassa hun-sielu ldhtee taivaaseen, Shangdin, tai mychemmin Tianin hoi-
viin, ja tdlle vaaralliselle matkalleen se yleensi tarvitsee oppaan: hautauspapin
tai shamaanin. Myohempind aikoina oppaan roolissa esiintyivit taolaiset tai
buddhalaiset papit. (Huotari & Seppild 1993, 169). Jos henkil6 kuolee vikival-
taisesti, hun- ja po -sielut jaavat riippuvaisiksi toisistaan, ja jos niistd ei huoleh-
dita, niistd tulee pahoja gui-henkid (Shaughnessy 2006, 139).

Vihitellen kehittyi kasitys, ettd kuoleman jilkeen po-sielut eldvit mana-
lassa, kuolleiden valtakunnassa, jota johtaa Haamujen kuningas, Gui Wang.
Kuolleiden valtakuntaa nimitetddn Keltaisiksi lahteiksi Huang quan tai Yhdek-
sdksi lahteeksi Jiu quan. Kuolleiden valtakunta ei kuitenkaan ole helvettiin ver-
rattava olotila, vaan po-sielujen kuolemanjilkeinen elinymparisté kaikkine in-
himillisine piirteineen. (Huotari & Seppald 1993, 169). Hun-sielua puolestaan
pyrittiin hautajaisrituaalien avulla houkuttelemaan palaamaan takaisin ruumi-
seensa, jotta se ei eksyisi matkalla taivaaseen ja muuttuisi rauhattomaksi hen-
geksi. Uskottiin, ettd haudassa sitd voitaisiin ravita uhrilahjoilla. Kun rituaali
onnistui, vainajan suuhun - ruumiin ovelle - pantiin jadetappi, jotta hun ei p&é-
sisi endd ulos. (Shaughnessy 2006, 139).

Muodollisesti vainajienpalvonta voidaan jakaa kahteen riittiin: 1) su-
ruseremonioihin ja 2) kuolleiden hengille uhraamiseen. Nadiden avulla paitsi
helpotetaan surevien tuskaa, myos autetaan vainajan po- eli yin-sielua saamaan
rauhan haudassa ja estetddn sitd muuttumasta epédystaviélliseksi hengeksi. Toi-
saalta ndiden tarkoituksena on auttaa perhettd saavuttamaan hun- eli yang-
sielun siunaus ja apu. Riittien tarkoituksena on myos tuoda perheelle itselleen
olemassaolon jatkuvuuden tuntua, ja luonnollisesti ilmaista rakkautta ja kaipa-
usta, jota perhe tuntee vainajaa kohtaan. (Thompson 1995, 44-45).

Hautajais- eli suruseremoniat ovat monimutkaisia ja niiden ilmenemis-
muodot vaihtelevat eri puolilla Kiinaa. Hun- ja po-sieluille toimitetaan omat
erityismenonsa. Riitteihin kuuluvat muun muassa vainajan takaisinkutsu (hun-
sielun houkutteleminen takaisin ruumiiseen), rituaaliset kuolinitkut, jadhyvaiis-
ten esittdiminen ruumiille ja hautajaissaattue, joka on pukeutunut valkoiseen
surun vériin. Mukana seremoniassa on tavallisesti shamaani tai pappi, jonka
tehtdvand on manata alueelta pois pahat henget. (Huotari & Seppald 1993, 170).
Valkoisen varin lisdksi hautajaisissa kdytetddn punaista, eldimén ja hyvan onnen
varid (Thompson 1995, 46). Hautajaisten jilkeen kodin temppelialttarille asete-
taan aikaisempien suvun sielutaulujen rinnalle vainajan hun-sielun sielutaulu,
joka jatkossa on uhrien ja rukousten kohteena (Huotari & Seppild 1993, 170;
Thompson 1995, 46). Hun-sielun harteillehan perhe asettaa toivonsa vainajan
suosiollisesta suhtautumisesta perheeseen ja avusta kaikissa eldman tilanteissa
(Thompson 1996, 46).

Henkien pitdmiseksi tyytyvdisind vainajat kuuluu myo6s haudata asiaan-
kuuluvasti ja asianmukainen hautaus on vanhemmilleen kuuliaisen pojan vas-
tuulla. Haudan tulee olla tarpeeksi syvd, jotta eldimet eivit voisi kaivaa ruumis-
ta ylos, mutta ei kuitenkaan niin syvé, ettd pohjavesi tihkuisi hautaan. (Shaugh-
nessy 2006, 140). Vainajan haudan paikka on ratkaiseva tekiji sekd hidnen oman
sielunsa ettd jilkeldisten hyvinvoinnille. Haudan pitdd olla tarpeeksi ilmavalla
paikalla, jotta vainaja pystyy hengittdimddn, mutta toisaalta se ei saa olla tuuli-
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sella paikalla, jottei kova tuuli vie onnea mennessaan. Kuolleen on oltava tasa-
painossa, oikeassa suhteessa maan ja taivaan voimiin. Haudan paikkaan vaikut-
tavat siis myos taivaankappaleet ja muut silmélle ndkyméattomat voimat. (Vuori
1981, 84-85). Hautapaikkaa valittaessa kdytetddnkin wusein fengshui-
asiantuntijaa® jotta vainajat saisivat levitd rauhassa (Thompson 1996, 45; Vuori
1981, 84).

Vield hautajaisten jdlkeenkin eldvilld on velvollisuuksia kuolleita kohtaan.
Kuolleet jatkavat olemassaoloaan ja vaativat ylldpitoa. Osa vainajien tarvitse-
mista asioista haudataan heiddn mukanaan (esimerkiksi astiat ja muut tarve-
esineet), mutta uhraaminen ja uhrilahjojen antaminen jatkuu esi-isdlle omiste-
tussa temppelissd. (Shaughnessy 2006, 142). Uhraaminen esi-isille onkin tirke-
dd. Tam4d nédkyy niin keisarin kunnioituksessa omia esi-isiddn kohtaan kuin ta-
vallisen kansan keskuudessa. (Smart 2005, 116). Uhraaminen tapahtuu poltta-
malla suitsukkeita tai paperista valmistettua uhrirahaa (Vuori 1981, 90) tai tar-
joamalla ruokaa tai juomaa. Muinaisessa Kiinassa annettiin myos ihmisuhreja
(Shaughnessy 2006, 142). Vainajien henkié palvotaan kaikkien suurimpien juh-
lien tai perhetapahtumien yhteydessd, usein myos heiddn syntymaé- ja kuolin-
pdivinddn. Myos kuukalenterin mukaisen kuukauden ensimmadinen ja viides-
toista pdiva ovat suotuisia uhraamispaivia. (Vuori 1981, 91).

3.5.4.4 Ennustaminen

Ennustamiselle on Kiinassa kaksi perussyytd. Toinen on se, ettd halutaan ym-
maértdd luonnollisten ja yliluonnollisten voimien toimintaa ympéristossd, jotta
yksil6 voisi jdrjestdd oman toimintansa niiden mukaiseksi ja tavoittaa eldamaés-
sddn suotuisia tuloksia. Toinen on eldvien velvollisuus pitdd yhteyttd esi-isiinsd
ja tehdd kaikki, mitd on kuolevaisen vallassa, auttaakseen heitd kuolleiden maa-
ilmassa. (Thompson 1996, 17). Selitin seuraavien kahden alaluvun avulla en-
nustamista tarkemmin.

3.5.4.4.1 Kiinalainen kuukalenteri

Kiinassa on aina suhtauduttu kalentereihin hyvin vakavasti, silld luonnossa
vallitseva syklinen jadrjestelmd nahddan verrannollisena ihmisten maailmassa
toivottuun yhteiskunnalliseen ja moraaliseen jdrjestykseen. Niinpd kalentereita
on laadittu jo hyvin varhain. Ensimmaéinen tunnettu kiinalainen ajanmaéaéritys-
jdrjestelméd on perdisin Shang-kaudelta (1600-1066 eKr.), ja se on alun perin laa-
dittu ennustustarkoituksiin. Perinteinen kiinalainen kalenteri perustuu kuuka-
lenterin mukaiseen ajanlaskuun. Koska kuu kiertid maapallon nopeammin
kuin maapallo auringon, lisdtdan Kiinan kuukalenteriin karkauskuukausia joka
toinen tai kolmas vuosi. Vuonna 1912 otettiin Kiinassa viralliseksi ajanlaskuta-
vaksi gregoriaaninen aurinkokalenteri, mutta perinteiset kiinalaiset vuotuisjuh-
lat ajoitetaan yha kuukalenterin mukaan. (Huotari & Seppala 1993, 417-419).
Kuukalenteriin kerdtddn paitsi kalendaarista, ajanlaskuun liittyvad tietoa,
my0s kabbanaalista salatietoa, jonka avulla voidaan ennustaa hyvit péivit tiet-

6 Fengshui'ta selitetddn tarkemmin luvussa 3.5.5
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tyjen asioiden tekemiselle. Vuoden 1952 kuukalenterista 16ytyy muun muassa
seuraavaa: vuorovesitaulukko, taolaisia paperisia jumalankuvia poltettavaksi
uhratessa, vanhoja filosofisia kirjoituksia, kertomus kiinalaisten sukunimien
alkuperéstd, ohjeita unien analysoimiseksi, erilaisia ennustusmenetelmis ja me-
netelmid pitkdikdisyyden saavuttamiseksi. Perusalmanakka sisdltdd ohjeita asi-
oista, joiden suorittamiseksi pédivd on suotuisa ja asioista, joita ei sind pdivana
pidé suorittaa. Edelld mainitun kaltainen tdydellisempi versio almanakasta si-
sdltdd lisdksi monenlaisia erilaisia ennustuksia. Se kertoo eri pdivind aktiivisena
olevat luonnonvoimat, sen, mitkd voimat tulevat vaikuttamaan kyseisend péi-
vdnd syntyneen lapsen eldmddn ja hyvinkin yksityiskohtaista tietoa kunkin péi-
vén ja jopa yksittdisen tunnin luonteesta. Kuukalenteri antaa hyvinkin tarkkoja
ohjeita ihmisten jokapdivdiseen eldamddn; se kertoo esimerkiksi, mitkd paivat
ovat suotuisia ystdvien tapaamiselle, esi-isille uhraamiselle, naimisiin menemi-
selle tai jopa sen, mind pdivand ei kannata ryhtyd valmistamaan soijakastiketta.
(Thompson 1996, 22-23).

Kuukalenteri kuuluu vield nykyisinkin kiinte&sti kiinalaisten arkieldmaan,
ja se onkin luultavasti Kiinan laajalevikkisin kirja (Shaughnessy 2006, 135).
Kuukalenterista on myo6s luonteva yhteys toiseen kiinalaiseen ennustusmene-
telmé&an, kiinalaiseen horoskooppiin, silld kuukalenterin kierron mukaan méé-
rdytyneet, kellonaikoja ilmaisevat 12 ‘maallista oksaa’ eli Di zhi’i yhdistettiin jo
varhain 12 kiinalaiseen horoskooppimerkkiin (Huotari & Seppala 1993, 420).

3.5.4.4.2 Astrologia

Kiinalainen astrologia perustuu uskomukseen, ettd taivas, maa ja ihmiskunta
ovat yhtd ja yhden osa-alueen tapahtumat vaikuttavat védistiméttd kahteen
muuhun. Esimodernissa Kiinassa tdhtitieteen ja astrologian valilld ei ollut eh-
dottoman jyrkkdd eroa. Kiinalaiselle maailmankuvalle oli ratkaisevan tdrked
ajatus, ettd maailmankaikkeus on ymmarrettavissd. Tadstd voitiin tehdd johto-
pédétos, ettd taivasta voitiin tulkita auringon ja kuun nikyvien liikkeiden, ko-
meettojen, meteorien ja jopa erilaisten sddilmiciden avulla. Nama nakyvét ilmi-
ot yhdistettiin my6s Taivaan aikaansaamiin ilmi6ihin ja Taivaan tahtoon. Koska
taivasta tarkoittava sana tian voitiin kasittdd myos jumalalliseksi voimaksi Tian,
kasitettiin Taivaan ilmaisevan itseddn ulkomuotoonsa ilmestyvilld muutoksilla.
(Shaughnessy 2006, 126-127).

Taivaalle ilmestyneitd poikkeuksellisia nidkyja pidettiin ennustuksina
maan pé&alld tapahtuvista poikkeuksellisista tapahtumista. Niitd ndhtiin etenkin
suurten poliittisten tapahtumien aikaan, kuten dynastian kaatuessa. Historialli-
sesti on osoitettu, ettd nidkyvien planeettojen Merkuriuksen, Venuksen, Marsin,
Jupiterin ja Saturnuksen harvinainen konjunktio onkin tapahtunut sekd Shang-
ja Zhou -dynastioiden vaihtumisen aikoihin (vuonna 1059 eKr.) ettd Qin- ja Han
-dynastioiden vaihtumisen aikoihin (vuonna 205 eKr.). Jo vuodelta 168 eKr on
16ydetty kirjoituksia, joissa viisi maan pinnalle nidkyvéa planeettaa yhdistetdan
viiteen elementtiin ja joissa kerrotaan kuhunkin planeettaan liittyvistd enteista.
(Shaughnessy 2006, 126-127). Varhainen kiinalainen astrologia liittyikin siis 14-
heisesti ennustamiseen.
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Kiinalaisessa astrologiassa (xingming eli kohtalo tihdissd) tunnetaan 12
horoskooppimerkkid, joista kukin vallitsee yhtd kuukalenteriin perustuvaa
vuotta. Naméa horoskooppimerkit yhdistetdan kuukalenteriin ja ajanmaarityk-
seen. Lisdksi horoskoopin tulkinnassa hyddynnetddn yin-yang -teoriaa ja viitta
elementtid. Kiinalaisiin horoskooppeihin liittyy monitasoista symboliikkaa, joka
on vaikuttanut eri merkkeihin kuuluvien ihmisten luonteenpiirteiden maéritte-
lyyn. (Huotari & Seppéld 1993, 417-418).

Perinteisessd Kiinassa ihmiset turvautuivat astrologin apuun monissa tér-
keissd eldamaéntilanteissa: avioliittokumppanin valinnassa, uuden liikeyrityksen
perustamisessa ja niin edelleen. Nykyisessd Kiinan kansantasavallassakin astro-
loginen tietimys eldd edelleen vahvana pinnan alla. (Huotari & Seppéld 1993,
427).

3.5.5 Fengshui

Geomantialla eli fengshuilla, kirjaimellisesti tuulen ja veden opilla pyritddn inhi-
millisten toimintojen tasapainottamiseen ympé&roivan luonnon ja sen henkien
kanssa. (Smart 2005, 116). Fengshuin avulla voidaan maarittdd eldvien ja kuol-
leiden ihmisten asumusten ihanteellinen sijainti. Ottamalla fengshuin huomi-
oon ihmiset voivat parantaa onneaan méérittelemdlld ensin luonnon rytmin ja
muokkaamalla sitten omia toimiaan niihin sopiviksi. Fengshuin teorioissa mé&a-
ritellddn ndmd luonnon prosessit ja fengshuin kdytannossa kerrotaan, kuinka
toivottu lopputulos saavutetaan. (Thompson 1996, 19). Fengshui on pohjimmil-
taan taivaan, maan ja ihmiskunnan ykseyden erds ilmenemismuoto (Shaugh-
nessy 2006, 130).

Fengshuissa otetaan huomioon kaikki maalliset ja taivaalliset elementit,
jotka vaikuttavat kyseessd olevaan paikkaan. Néihin tekijoihin kuuluvat muun
muassa yin ja yang, tdhdet, tdhtikuviot, planeetat ja viisi elementtid eli jatkuvas-
ti muuttuvat energiat puu, tuli, maa, metalli ja vesi. (Thompson 1996, 19-22).
Fengshui-asiantuntijoilla on apuvilineeni erityinen geomantiakompassi, jonka
kiaytto ei kuitenkaan ole yksinkertaista eikd suoraviivaista. Fengshui-
asiantuntijalta edellytetddnkin syvillisid perustietoja ldhes kaikista kiinalaisen
ennustamisen muodoista sekd maailmankaikkeuden jdsentymisen yleistd ym-
maértdmistd. (Shaughnessy 2006, 130). Fengshuissa on kysymys harmonian saa-
vuttamisesta kaikkien maantieteelliseen paikkaan vaikuttavien maallisten ja
taivaallisten elementtien vélilld (Thompson 1996, 19-22).

Seuraavassa kuviossa on esitetty Huotarin ja Seppalan (1993, 428) kokoa-
ma tiivistelm& geomantiasta.
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Geomantia (fengshui, tuuli ja vesi) on yksi vanhimmista kiinalaisista ennustus- tai ennakoin-
timuodoista. Sen pddmddrind on l6ytid sovelias sijainti niin kokonaiselle kaupungille kuin
asuinrakennukselle, temppelille tai hautapaikalle. Geomantia on siten osaltaan vaikuttanut
perinteisten kiinalaisten kaupunkien suunnitteluun, asemakaavaan seki vanhaan kulttuuri-
maisemaan pagodeineen ja temppeleineen.

Geomantia perustuu kiinalaisesta kosmologiasta tuttuihin kisitteisiin yin ja yang sekd qi-
eldmdnvoima. Jos thmiskeho yin- ja yang-energioineen on mikrokosmos, nihtiin maa erddnlai-
sena makrokosmoksena, jonka energioita ja niiden virtailua voitiin manipuloida - tai ne voi-
tiin ottaa huomioon - kaupunkien, rakennusten ja hautojen sijainnilla. Ne saatettiin sijoittan
joko ”suotuisiin” paikkoihin tai sitten osaamattomasti niin, ettd ne toivat omistajilleen ja
heiddn jilkeldisilleen huonoa onnea. Kun tilanne oli timd, on selvid etti geomantikko oli suo-
sittu ja arvostettu ammattimies yhteisdssi. Geomantikkoa kutsutaan nimelld Fengshui
xiansheng (herra Tuuli ja vesi). Hinen tirkein tydvilineensd maiseman havainnoinnin lisiksi
on geomantiakompassi luopan, jota hyédynnetdin myos astrologisten ennustusten teossa.

Geomantiaan suhtaudutaan edelleen puolivakavasti kaikilla ulkokiinalaisten asuttamilla alu-
eilla, ja Kiinan kansantasavallassakin on ollut viime vuosina joitakin fengshui-kirhimidg,
jotka kuitenkin on leimattu taikauskoksi. Viime kiidessd geomantia pohjautuu sithen taolais-
henkiseen ajattelutapaan, etti ihmisen tulisi sopeuttaa eldmdnsd ympdiréiviin luontoon har-
monisesti ja huomaamattomasti. On siis kyse ihmisen ja luonnon molemminpuolisesta hy-
vinvoinnista, ja taolaisen ajattelun mukaanhan ne ovat yksi ja sama.

KUVIO 6 Huotarin & Seppéldn kokoama tiivistelm& geomantiasta

Fengshui vaikuttaa edelleen vahvasti kiinalaisessa yhteiskunnassa. Jopa koko-
naisia kaupunkeja on rakennettu fengshuin periaatteiden mukaan. (Thompson
1996, 20.)

3.5.6 Taolaisuus

Taolainen filosofia syntyi 300-luvulla eKr. tilanteessa, jossa etsittiin ratkaisua
sotien aikakauden ongelmiin. Taolaisuus on kungfutselaisuuden ohella vaikut-
tanut kiinalaiseen yhteiskuntaan, ajatteluun ja eldmintapaan yli 2000 vuoden
ajan voimakkaammin kuin mikddn muu kiinalaisperdinen aatesuuntaus (Huo-
tari & Seppald 1993, 124).

3.5.6.1 Taolainen filosofia

Taolaisen filosofian suhtautumistapaa eldmé&&dn voi luonnehtia vastaanottavai-
seksi ja myoten antavaksi, kiinalaisen luonteen hilpedksi ja huolettomaksi puo-
leksi, joka tdydentdd kungfutselaisuuden moraalisempaa, velvollisuudentuntoi-
sempaa ja pddmaddrdtietoisempaa ajattelutapaa. Kun kungfutselaisuus on kiin-
nostunut ihmisen ja yhteiskunnan vilisistd suhteista, taolaisuus korostaa ihmi-
sen ja luonnon, ihmisen ja kosmoksen vilistd yhteyttd. Kungfutselaisuuden ol-
lessa moraalis-eettinen yhteiskuntafilosofia, taolaisuus on naturalistis-mystinen
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eldmanfilosofia, jolla on oma romanttis-utopistinen yhteiskuntandkemyksensa.
Kiinalaiset itse nikevit ndmé kaksi yhteiskuntafilosofiaa toisiaan taydentdvina
lahestymistapoina eldmaéén ja yhteiskuntaan, mikad onkin mahdollistanut niiden
samanaikaisen olemassaolon yhteiskunnassa yli 2000 vuoden ajan. (Huotari &
Seppala 1993, 184-185).

Taolaisessa ajattelussa korostetaan ei-toimintaa wu wei, luonnollisuutta,
spontaaniutta ja passiivisuutta. Sen traditio korostaa mielentyyneyttd, rauhaa ja
meditaatiota. Kungfutselaiseen aktiiviseen, kdytdannolliseen ja sovinnaiseen ajat-
teluun verrattuna taolainen ajattelu on anarkistista ja intuitiivista: itse asiassa se
ei ole ajattelua lainkaan. Kokemuksen tasolla taolaisuus on suuntautunut sisdi-
sen hiljaisuuden tavoittelemiseen. Hyvaddn ja pahaan, terveyteen ja sairauteen
tulisi sen mukaan suhtautua samalla tavoin ja tavoitteena on tdydellinen mie-
lentyyneys. (Smart 2004, 125-126).

3.5.6.2 Taolaisuuden oppi ja sen merkitys nykyaikana

Taolaisen filosofian mukaan Tao eli Tie on universumissa vallitseva perimmadi-
nen, mutta sanoilla ilmaisematon periaate ja kosmoksen alkuperd (Huotari &
Seppald 1993, 186; Smart 2004, 124)7. Perustava ajatus on, ettd ihmisen tulisi yh-
tyd Taoon. Kuitenkin, koska luonto toimii tdysin spontaanisti, myts ihminen
tarvitsee spontaaniutta ja tdydellistd luonnollisuutta. Taoa ei voi tavoitella, ja
siksi se on Tie, jota ei voi seurata, eikd myoskddn opettaa. Ihminen, joka elda
kaikkialla vallitsevan Tien kanssa sopusoinnussa, ndkee Tien kaikkialla, ja niin
nimetty maailma on my6s nimedméiton todellisuus. (Smart 2004, 124).

Kaikille muille Kiinan filosofisille koulukunnille, paitsi taolaisille, Tao
merkitsee jarjestelméd tai moraalista totuutta. Taolaiset itse antavat sille meta-
fyysisen merkityksen: heille se edustaa ykseyttd, periaatetta tai tapaa, jolla maa-
ilmankaikkeus toimii. Taon toiminta on heiddn mukaansa perimmaltddn ei-
eettistd, omaehtoista ja spontaania. (Huotari & Seppéld 1993, 186). Taolaisen
filosofian pyrkimys on siis selittdd todellisuuden rakennetta ja sen toiminnan
kulkua. Taolaisuus tavoittelee, samoin kuin kungfutselaisuus, harmoniaa.

Taolaisuuteen kuuluvat yin ja yang eli paradoksi siitd, ettd ddrimmaéisyy-
det synnyttdavét aina vastakohtansa, jotka Taon nikskulmasta ovat suhteellisia.
Toinen taolaisuuden keskeinen kisite on de, joka kungfutselaisessa filosofiassa
tarkoittaa hyvettd. Taolaisille de sen sijaan voi yinin ja yangin periaatteen mu-
kaisesti olla sekd hyva ettd paha. De liittyy potentiaalisuuden ideaan: se on asi-
oiden ja olioiden olemukseen siséltyvad luontaista voimaa ja perimmaltddn de
on Taon ilmausta luomakunnassa. Kolmas taolaisuuteen liittyva termi, wu wei,
liittyy ldheisesti edellisiin késitteisiin. Wu weilld tarkoitetaan ei-toimintaa, teo-
tonta toimintaa, toimintaa, joka ei ole luonnonvastaista. Wu wei on Taon ja den
toteutumista yksilon, yhteiskunnan ja ihannehallituksen tasoilla. (Huotari &
Seppala 1993, 186-187).

Taolainen uskonto syntyi vasta toisella vuosisadalla jKr. kun kuolematto-
muuden tavoittelu, taolainen ajattelu ja shamanismi alkoivat sekoittua toisiinsa

7 Tao’a on jo késitelty luvussa 3.5.4.1 yinin ja yangin yhteydessa.
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(Smart 2004, 128; Thompson 1995, 88-89). Kuolemattomuuden tavoitteluun liit-
tyvit oikea ruokavalio, ladkeyrttien kdyttaminen, hengitysharjoitukset ja usko
siitd, ettd ihmisen omia piilevid energioita voi vahvistaa ja muuntaa uudeksi
henkimateriaruumiiksi (Huotari & Seppalad 1993, 192). Myos usko henkiin, hen-
kien manaus ja esi-isien palvonta ovat taolaisuuden uskonnon arkipdivésd, ja ne
johtivat erilaisten rituaalien syntymiseen. Uskonnolliseen taoismiin liittyvit
myos luostarit, joihin taolainen saattaa vetdytyd harjoittamaan meditaatiota,
hengitysharjoituksia ja erilaisia alkemistisia tekniikoita kuolemattomuuden
saavuttamiseksi. (Thompson 1995, 88-89; Smart 2004, 128-129)

Taolaisen filosofian ja kulttuurin vaikutus Kiinassa on edelleen varsin ni-
kyvii ja se liittyy ldhes kaikkiin eldménalueisiin ruuanlaitosta taiteisiin ja pe-
rinteisestd lddketieteestd aina maailmankatsomukseen saakka (Huotari & Sep-
péld 1993, 195-196). Monet alun perin taolaisuuteen liittyviat uskomukset ja riitit
elavat edelleen erityisesti kansanuskon yhteydessa.

3.5.7 Buddhalaisuus

Buddhalaisuus syntyi Intiassa vuosina 500 - 300 eKr. ja Kiinaan se tuli ensim-
mdiselld vuosisadalla jKr. Buddhalaisuus oli ensimmdéinen laaja ja merkittdva
vieraan kulttuurin ekspansio Kiinaan. Se on linsimaisten uskontotieteilijoiden
maarittamastd Kiinan kolmesta tiestd, kolmesta filosofis-uskonnollisesta valta-
aatteesta ainoa, joka ei ole alkuperéltdan kiinalaista ajattelua. Kiinassa buddha-
laisuus sekoittui Kiinan perinteisiin uskontoihin saaden erityisen kiinalaisen
muodon. (Huotari & Seppald 1993, 199, 202-204, 214; Thompson 1996, 101). Pu-
huttaessa buddhalaisuudesta Kiinassa onkin huomattava, ettd ensin oli olemas-
sa intialainen buddhalaisuus, sen jdlkeen intialainen buddhalaisuus Kiinassa ja
lopuksi kiinalaistunut buddhalaisuus. Naméa kolme ovat eri asioita (Thompson
1996, 101). Tassd tutkimuksessa kisittelen pddasiallisesti chan-buddhalaisuutta,
joka on myohdistd kiinalaistunutta buddhalaisuutta. Valinnan olen tehnyt siksi,
ettd se on se buddhalaisuuden muoto, joka muodostaa osan Kiinan etnistd uskontoa.
Seuraavassa luvussa selitin lyhyesti buddhalaisuuden perusperiaatteita ja
chan-buddhalaisuuden erityispiirteita.

3.5.7.1 Buddhalaisuuden oppi

Buddhalaisuus oli aikojen kuluessa kehittynyt useaksi, toisistaan poikkeavaksi
perinteeksi. Kiinaan levisi mahayanabuddhalaisuuden perinne, josta etenkin tao-
laisesta filosofiasta vaikutteita saanut chanbuddhalaisuuden suuntaus® on ollut
mychdisemmaéssa Kiinassa vahva. (Huotari & Seppéla 1993, 211-213).
Buddhalaisuuden tarkeitd kasitteitd ovat karma, syyn ja seurauksen laki ja
samsara, jilleensyntymisen kiertokulun laki (Huotari & Seppdld 1993, 200).
Karman lain mukaan hyvit teot johtavat hyvddn onneen seuraavassa eldmassd,

8 Muita mahayana-suuntausta edustavia ns. kiinalaistuneita koulukuntia olivat tian-
tai, huayuan ja qingtu, jotka selittivdt oppia seuraajilleen erilaisin ldhestymistavoin
(Huotari & Seppélad 1993, 211).
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pahat teot kdrsimykseen ja sekoitus hyvii ja pahoja tekoja johtaa seuraavassa
eldmadssd sekd onneen ettd kédrsimykseen. (Eckel 2003, 185).

Buddhalaisuus opetti neljda jaloa totuutta: 1) on olemassa kdrsimystd, 2)
karsimyksen alkusyy on halu, 3) kidrsimyksestd voi pédstd saavuttamalla nirva-
nan seuraamalla “jaloa kahdeksanosaista tietd” ja 4) jalon kahdeksanosaisen
tien keskeisid elementtejd ovat viisaus, eettinen kdyttdytyminen ja mietiskely.
Nirvana kddnnetddn usein vapautumiseksi tai valaistumiseksi. Silld tarkoitetaan
autuasta, irrallista tilaa, jossa kaikki karman vaikutukset ja niiden my6téd samsa-
ra ovat lakanneet. Nirvana ei ole tyhjyyttd, vaan jotain olemisen ja ei-olemisen
ylittdvdd. Samsaralla tarkoitetaan syntymin, kuoleman ja uudelleensyntymin
padttymatontd kiertoa. (Oldstone-Moore 2006, 109).

Chan-buddhalaisuus tunnetaan puolijumalallisten buddhien?® ja bodhisattvo-
jen10 kultistaan. Ndmd ja muut taivaalliset olennot nivoutuivat kiinalaiseen us-
konnolliseen perinteeseen yhdessd karman ja muiden buddhalaisuuden perus-
kasitteiden kanssa. Seurauksena oli, ettd vanhoja kdytdntojad ja ajatuksia muo-
kattiin ja kokonaan uusia luotiin ja ajan mittaan buddhalaisuus alkoi kietoutua
yhteen muiden Kiinassa vaikuttavien uskontojen ja filosofioiden kanssa muo-
dostaen kokonaan uusia, tyypillisen kiinalaisia muotoja ja ilmaisutapoja. (Olds-
tone-Moore 2006, 109).

Puolijumalallisten olentojen muuntuminen kiinalaisiksi jumaluuksiksi oli
selked suuntaus kohti hurskautta ja uskoa. Keskittyminen buddhalaisen traditi-
on numeeniseen puoleen ja palvonnan aspekteihin toimi tdydennyksend taolai-
selle hurskaudelle, joka oli kohdistunut kuolemattomiin. (Smart 1989, 134).
Buddhalaisuuteen kuului myos luostarieldma. Se perustui kieltdymykseen ja oli
buddhalaisten oppien keskeinen asia. Noviisit etsivit opettajan, jonka johdolla
opiskelivat ja antoivat opintojen jdlkeen luostarilupauksen. Luostarielaméan
keskeisind elementteind olivat yleinen mietiskely, ruumiillinen tyo, ryhmékes-
kustelut ja yksityiset tapaamiset apotin kanssa. (Oldstone-Moore 2006, 118).

Olemisen ja ei-olemisen yhtdaikainen olemassaolo on buddhalaisuuden
kulmakiviad. Tahdn liittyy chan-buddhalaisuuden kahden totuuden teoria. Se méaa-
rittelee kaksi erilaista totuutta: suhteellisen eli sovinnaisen totuuden ja absoluuttisen
eli lopullisen totuuden. Suhteellinen totuus kuvaa pinnallista ja ilmeistd tapaa
asioiden tilasta. Absoluuttinen totuus sen sijaan on erehtyméiton. Suhteellinen ja
absoluuttinen totuus ovat lisdksi riippuvaisia toisistaan. Tamadn monimutkaisen
teorian perustana on olemassa olevan ja ei-olemassaolevan keskindinen suhde.
Totuutta tarkastellaan niiden tosiasioiden valossa, ettd toisaalta olemassa ole-
valla on fyysinen muoto ja toisaalta buddhalaisuudessa kaiken on sanottu ole-
van illusorista (kuvitteellista) tai ei-olemassaolevaa. (Chang 1967, 39). Niin myds
totuus on metafyysistd, eikd dlyn avulla voi tavoittan absoluuttista totuutta, silld dly
perustuu suhteelliseen totuuteen.

9 Buddhalla tarkoitetaan tdssd yhteydessd ylimaallista jumaluudenkaltaista hahmoa,
jossa Buddha ilmestyy taivaallisena herrana. Muita Buddhan ilmenemismuotoja
ovat transformaatiohahmo, jonka vilitykselld Buddha ilmestyi maan péille opetta-
maan ihmisié ja kolmas Buddhan todellinen hahmo, joka on identtinen todellisuu-
den tai ei-todellisuuden, nirvanan, buddhaluonnon kanssa. (Smart 1989, 134).

10  Bodhisattvat ovat valaistuneita olentoja, jotka viivyttdvidt omaa nirvanaansa aut-
taakseen muita (Eckel 2003, 184).
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3.5.7.2 Buddhalaisuus ja nykyaika

Buddhalaisuus vaikuttaa Kiinan kulttuurissa monella tavalla: kaunokirjallisuu-
dessa, teatterissa, taiteissa ja jopa maisemallisesti temppeliensd ja pagodiensa
kautta. Monet itsepuolustusmenetelmat, wushu, ovat pddasiassa buddhalaisten
ja taolaisten munkkien kehittamid. (Huotari & Seppald 1993, 214).

Buddhalainen vaikutus ndkyy Cheen ja Westin (2004, 89) mukaan erityi-
sesti kiinalaisessa aikakasityksessd. Heiddn mukaansa kiinalainen, polykroni-
nen aikakdsitys perustuu buddhalaiseen traditioon, jonka mukaan aika on jous-
tavaa ja pikemminkin kvalitatiivista kuin kvantitatiivista: yksi hetki vietettyna
mietiskellen kauniin maiseman ddressd on arvokkaampi kuin monta ikédvystyt-
tavélla tavalla vietettyd tuntia.

Buddhalaisella kahden totuuden teorialla saattaa olla merkitysté totuuden
kasitteen kdytannon ymmaértdmisen kanssa my6s nykyajan Kiinassa.

3.6 Kasvot ja niiden merkitys kiinalaisessa sosiaalisten
suhteiden verkossa guanxissa

3.6.1 Kasvot

Kasvot liitetddn kulttuurien viélisessd tutkimuksessa yleensd joko high con-
text/low context -tematiikkaan tai yksilollisyyden ja yhteisollisyyden akselille.
Kiinassa kasvoilla on kuitenkin laajempi merkitys kuin ndissd malleissa esite-
tyilld yleensd. Kiinalaisessa kasvojen kasitteessa on toki nahtavissa kaikki ndissa
teorioissa esitetyt merkitykset ja ulottuvuudet, mutta kiinalainen kasvotyo liit-
tyy laheisesti myos kiinalaisessa yhteiskunnassa vallitseviin sosiaalisen kéyttay-
tymisen muotoihin ja on erds niiden kantavista voimista. Tamaé sosiaalisen kayt-
tdytymisen jarjestelmd puolestaan rakentuu kungfutselaisuuden méérittelemien
ihmissuhteiden ja yksildiden yhteiskunnallisen eriarvoisuuden rakentamalle
pohjalle.

Hofstede liittdd kasvojen késitteen varsinaisesti vain yhteisollisiin kulttuu-
reihin ja liittdd sen yksilolliseksi vastakohtapariksi itsekunnioituksen. Tama on
varsin yksinkertaistettu kuva kasvoista ja niiden merkityksests, silld kulttuurien
vilisessd tutkimuksessa useat tutkijat ovat todenneet, ettd kasvoilla on merki-
tystd kaikissa kulttuureissa. Gudykunstin ja Ting-Toomeyn (1988, 214-215) mu-
kaan kasvot ovat yksilon itsestdédn esille tuoma kuva suhteellisessa tilanteessa (a
projected image of one’s self in a relational situation). Ne ovat myos tilanteen
kaikkien osapuolten yhteisesti yksilolle antama identiteetti. Kuitenkin se, halu-
aako yksilo tuottaa itselleen aidot, autenttiset kasvot vai haluaako yksilo saa-
vuttaa sosiaalisia kasvoja, vaihtelee sen mukaan, onko kyseessi yksil6llisen vai
yhteisollisen kulttuurin edustaja. (Gudykunst & Ting-Toomey 1988, 214-215).

Yksilollisissd kulttuureissa johdonmukaisuus ihmisen yksilollisten ja jul-
kisten kasvojen vélilld on hyvin tarke&a. Julkisten kasvojen tulisi vastata yksilon
minuutta, oikeaa, aitoa ‘ydin-itsed’, mahdollisimman tarkkaan. Yksilollisissd
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kulttuureissa ihmisen minuus usein mééritellddn yksilon sisdisiksi tapahtumik-
si. Yhteisollisissd kulttuureissa sen sijaan minuus on tilanteesta riippuvainen ja
muutenkin suhteellinen kasite. Yksilo méaéritellddan sosiaalisten ja persoonallis-
ten suhteittensa muodostaman verkon kautta. Yksilon minuus, toisin sanoen,
maédritellddn ja muodostetaan useimmissa yhteisollisissd kulttuureissa aktiivi-
sen kasvoneuvottelun prosessin avulla. (Gudykunst & Ting-Toomey 1988, 215.)

Kiinassa kasvojen kasite voidaan jaotella kahteen ulottuvuuteen: lian’iin ja
mianziin. Lian liittyy moraalisesti korrekteihin kdyttstapoihin ja yksilo saa sen
muiden antamana - sen muodostumiseen ei voi itse vaikuttaa muulla tavoin
kuin kayttaytymalld moraalisesti oikealla tavalla. (Harris & Yau 1994, 13; Bond
1986, 243; Langenberg 2007, 91). Bondin (1986, 243) mukaan lian tarkoittaa seka
moraalisesti korrektien kédytostapojen sisdistimistd ettd sosiaalista seurausta
niiden toteuttamisesta. Han maéérittelee lian’in olevan yhteison Iuottamusta yksi-
lon kykyyn kiyttiytyd moraalisesti oikein. Hanen mukaansa lian’in puute johtaa
sithen, ettd yksilon on mahdotonta toimia endd yhteisossd. Mianzi'lld puoles-
taan tarkoitetaan yksilon mainetta ja yhteiskunnallista statusta. Mianzin muo-
dostumiseen yksil6 voi itse vaikuttaa omilla teoillaan. (Harris & Yau 1994, 13;
Bond 1986, 243; Langenberg 2007, 91).

Langenbergin (2007, 91) mukaan lian on sekd vaikeampi saavuttaa ettd
menettdd kuin mianzi, mutta jos yksilo menettdd sen, hian ”ei ole endd ihminen”
(no longer is a human being). Sen sijaan mianzin viheneminen tai sen menet-
tdminen on vdhemmin kohtalokasta ja yksilo saattaa joissain tilanteissa jopa
riskeerata oman mianzinsd tavoitteenaan ansaita sitd lisda. Tastd voi padtells,
ettd kasvojen menettiminen ja toisen kasvojen loukkaaminen voi tapahtua hyvin monel-
la tasolla. Kasvojen menettaminen ei aina tarkoita sosiaalisen aseman lopullista
menettdmistd. Siihen se johtaa vain siind tapauksessa, ettd yksilo menettas li-
an’insd. Toisin sanoen, kasvojen menettdmisessi on aste-eroja.

Guanxin kannalta seka lianilla ettd mianzilld on merkitysta. Mita parempi
mianzi yksil6lld on, sitd paremmin hdn menestyy myos guanxissd. [lman lian’id
yksil6 ei ole edes mukana guanxissd. Kiinalaiset pyrkivit rakentamaan mian-
zi’ddn muun muassa kasvotyon (face work) avulla. Kasvojen menettdmisen li-
sdksi kasvoja voidaan sdilyttdd tai antaa; niitd voidaan my0s suojella, vaihtaa tai
jopa lainata. Kasvojen siilyttdiminen tapahtuu ldhinnd kunnioituksen, kérsivil-
lisyyden, piddttyvyyden ja oikeiden kdytdstapojen avulla. Kasvojen menetta-
minen sen sijaan voi tapahtua esimerkiksi kritisoinnin, huonon kéytoksen, mal-
tin menettdmisen tai tietdimé&ttomyyden takia. Kasvojen antaminen tarkoittaa
toisen osapuolen maineen tai kunnian kasvattamista ja kasvojen antaminen voi
tapahtua esimerkiksi imartelun tai kehumisen avulla. (Moilanen 1997, 36-37).

Ting-Toomeyn (1988, 213-214) mukaan kasvotyt on yhteydessa kulttuurin
normeihin ja arvoihin. Normit ja arvot ohjaavat sitd, milld tavalla yhteison jédse-
net kdyttaytyvat konfliktitilanteissa (conflict situations). Hanen mukaansa yksi-
16llisissd low context -kulttuureissa, joissa kasvotyon painopiste on omissa kas-
voissa ja jossa yksityisyyden aste on korkea, kidyttdytyminen konfliktitilanteissa
on suoraa. Sen sijaan yhteisollisissd high context -kulttuureissa, joissa kasvo-
tydn painopiste on muiden kasvoissa ja joissa yhteisollisyyden aste on korkea,
on kdytossd epdsuora kdyttdytyminen konfliktitilanteissa. Seuraavassa taulu-
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kossa esitetddn tyypillisimpid eroja kasvoneuvotteluissa kiytetyistd taktiikoista
low- ja high context -kulttuureissa Ting-Toomeyhin (1988, 230) perustuen:

TAULUKKO 11 Yksilolliset /yhteisélliset kulttuurit Ting-Toomeyhin (1988, 230) perus-

tuen

Yksilolliset, low context -kulttuurit
(Suomi)

Yhteisolliset, high context -kulttuurit
(Kiina)

Menetelmait konfliktitilanteissa ovat suo-
ria.

Menetelmait konfliktitilanteissa ovat epa-
suoria.

Hallitsemiseen, vastakkain asetteluun tai
ratkaisuun pyrkiva kiyttaytymistyyli.
(controlling style or confrontation style,

Kohteliaisuuteen tai vdistdmiseen pyrkiva
tai affektiivinen kayttaytymistyyli. (Obli-
ging style, or avoidance style, and affecti-

and solution-oriented style.) ve-oriented style.)

Strategia on hajoittava (distributive) tai
kilpaileva (competitive).

Strategia on yhdistédva (integrative) tai
yhteistychon pyrkiva (collaborative).

Puhetapa on suora. Puhetapa on epésuora.

Nonverbaalissa viestintd on yksilollista. Nonverbaalissa viestinnéssd epdsuoria

emotionaalisia ilmaisuja.

Kasvojen merkitys ja kasvotyon tekeminen on siis yhteyksissd yhteisolliseen
kulttuuriin ja se on vaikuttanut vahvasti myos viestinndn kehittymiseen Kiinas-
sa. Tamd nidkyy esimerkiksi epédsuoran viestinndn merkityksessd ja siind, ettd
kiinalainen ei helposti sano ei.

Yhteisollisestd ndkokulmasta katsottuna yksilon minuus ei ole koskaan
vapaa. Sen rajoina ovat molemminpuoliset rooliodotukset ja velvollisuudet ja
minuus rakentuu molemminpuolisen kasvojen antamisen ja saamisen neuvotte-
lun prosessista. Tamd kasvoneuvottelu keskittyy siihen, milld tavalla yksilo voi
tukea toisen roolia antamalla kasvoja ja samaan aikaan suojella omia kasvojaan.
Yksilollisestd ndkokulmasta puolestaan minuus on ideaalisesti vapaa, itsendi-
nen kokonaisuus. Kasvoneuvottelu keskittyy siihen, kuinka yksilé voi suojella
omaa itseméddrdadmisoikeuttaan ja samaan aikaan kunnioittaa muiden ihmisten
tilan ja yksityisyyden tarvetta.

3.6.2 Guanxi

Kiinalainen suhdeverkko-ajattelu guanxi viittaa kahden osapuolen viliseen suh-
teeseen. Guanxi voidaan parhaiten ymmartdd ystdvyytend, jossa osapuolet si-
toutuvat jatkuvaan palvelusten vaihtamisen ketjuun. Guanxin edellytyksid ovat
osapuolten vilinen luottamus ja molemminpuolinen sitoutuminen vastavuoroi-
suuteen. (Yang 1994, 111; Wong & Leung 2001, 33; Luo 2007, 2). Guanxi-suhde
perustuu hyotynidkokohtiin, ei tunteisiin, ja se sitoo ihmiset palvelusten vaih-
don kautta yhteen. Suhteen ei vilttamittad tarvitse olla ystdvien vilinen vaan se
saattaa olla my0s toisilleen vieraiden henkildiden vélinen ja sitd voidaan kayt-
tdd myos puhuttaessa organisaatioista. (Moilanen 1997, 35-36; Luo 2007, 2). Mo-
raalisena ulottuvuutena guanxissa toimii epadluotettavaksi osoittautumisen ja
kasvojen menettdmisen pelko tilanteessa, jossa palveluksen velkaa oleva ei pys-
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ty tekeméin tai ei halua tehdd vastapalvelusta. (Moilanen 1997, 35-36; Wong &
Leung 2001, 34). Sanakirjan mukaan guanxi tarkoittaa suhdetta tai yhteyksi4,
mutta sisdllollisesti se on paljon laajempi kisite, eikd sitd voida suoraan kadantaa
eurooppalaisille kielille. (Moilanen 1997, 35-36; Luo 2007, 2).

Guanxia aktiivisena toimintana voi kuvata valtapelind. Hwang (1987, 944-
974) on kehittinyt kiinalaisista valtapeleistd k&sitteellisen mallin, jonka avulla
hén yhdistdd toisiinsa kiinalaiset késitteet guanxi (sosiaalinen suhde), renging
(palvelus), mianzi (kasvot) ja bao (vastavuoroisuus). Hanen mallinsa koostuu
kahdesta keskenddn vuorovaikutuksessa olevasta tekijédstd: anojasta ja sosiaalis-
ten voimavarojen jakajasta. Sosiaaliset voimavarat saattavat olla rahaa, tavaraa,
tietoa, statusta, palveluksia tai tunteita. Koska kummallakin osapuolella on hal-
lussaan sellaisia sosiaalisia voimavaroja, joille toisella osapuolella on ajan mit-
taan kadyttod, ndma roolit vaihtelevat tilanteesta riippuen. Tamédn pdivan anoja
saattaa siis huomenna olla jakajan asemassa ja pédinvastoin.

Anojan pyytédessd jakajalta jotain tiettyd voimavaraa, jakaja arvioi ensim-
maéiseksi itsensd ja anojan vilisen suhteen, guanxin, ja ottaa tdman suhteen pe-
rusteella kidyttoonsi tilanteeseen sopivat sosiaalisen vaihdon sddnnot.

Térkein suhde, guanxi, kiinalaisessa yhteiskunnassa on perheen jisenten vi-
linen suhde (expressive tie). Perhe ymmarretddn tdssd laajassa merkityksessddn -
kaikki keskenddn sukua olevat henkilot kuuluvat samaan perheeseen. Téatd
suhdetta maédérittelee tarpeen sidntd (need rule). Kaytannossd se tarkoittaa sitd,
ettd perheen niilli jasenill, joilla on kdytossddn resursseja, on velvollisuus tayt-
tdd muiden perheenjdsenten perustarpeet. Lasten ollessa pienid vanhemmat
huolehtivat lapsistaan. Heiddn vanhetessaan lasten velvollisuus on puolestaan
huolehtia vanhemmistaan.

Toinen merkityksellinen suhde on vilineellinen suhde (instrumental tie). Tal-
14 tarkoitetaan yksilon viliaikaisia ja lyhytaikaisia suhteita, joita solmitaan mui-
hin ihmisiin omien paamé&arien saavuttamiseksi. Esimerkkind vélineellisestd
suhteesta on taksikuskin ja asiakkaan vilinen tai myyjdn ja asiakkaan vélinen
suhde. Tédtd suhdetta maédrittelee tasapuolisuuden sdinté (equality rule). Taman
sdadannon perusteella suhteen kumpikin osapuoli on oikeutettu tinkimddn vaih-
don ehdoista taatakseen tasapuolisuuden toteutumisen molemmille osapuolille.

Kolmas suhde, jolla on merkitystd, on sekalainen suhde (mixed tie). T4lld tar-
koitetaan kaikkia niitd suhteita muihin ihmisiin, joissa yksilo on taipuvainen
kdayttdimdan guanxi’hin perustuvaa valtapelid ja erilaisia strategioita saavut-
taakseen haluamansa. Suhteen kumpikin osapuoli hyotyy suhteen olemassa-
olosta pitkélla tdhtdimelld, joten niitd pyritddn luomaan aktiivisesti ja pitdimaan
ylld jo olemassa olevia suhteita.

Kun jakajalta pyydetddn voimavaraa, jonka antamiseksi han joutuu kayt-
tdmé&dn omia sosiaalisia suhteitaan ja pyytdmé&dn palveluksia muilta ihmisiltd,
hén ottaa kayttoonsa renging’in, palveluksen tekemisen sddnnon. T&lloin han
arvioi seuraavia tekijoitd: a) mikd on hénelle itselleen koituva hinta palveluksen
tekemisestd, b) kuinka vahva tunneside ganging hédnen ja anojan vélilld on, c)
milld todennidkoisyydelld anoja tiyttdd vastavuoroisuuden sddnnon ja d) milld
tavalla saman sosiaalisen verkoston muut jasenet suhtautuvat tehtyyn palve-
lukseen. Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd mitd vahvempi tunneside jakajan ja
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anojan vililld on, mitd korkeampi on anojan status, mitd enemméin voimavaroja
on jaettavissa, mitd suuremmalla todennékoisyydelld anoja tayttdd vastavuoroi-
suuden sadnnon ja mitd paremmat suhteet jakajalla on tarkeisiin ihmisiin, sitd
suuremmalla todennékdisyydelld hdn suostuu tehtyyn pyyntoon.

Tavoitellessaan sosiaalisia resursseja yksilo pyrkii kasvattamaan vaiku-
tusvaltaansa tiettyihin jakajiin. Télloin hanelld on kédytossddn erilaisia strategioi-
ta. Yleisin tapa vahvistaa ganqing’ia ja guanxi'td Kiinassa on lisétd sosiaalista
kanssakdymistd mahdolliseen tulevaisuudessa arvokkaaseen jakajaan. Tama
tehddédn antamalla télle lahjoja, kutsumalla tdtd banketteihin ja sukujuhliin ja
tekemailld vierailuja tdmédn luo. Guanxi'td eli suhteita my0s etsitddn aktiivisesti.
Tilanteissa, joissa anoja tuntee mahdollisen jakajan vain kaukaa, hin saattaa
tyostdd guanxi'td pyytdmailld sopivan korkean statuksen omaavaa henkil4 esit-
telemddn heiddt toisilleen. Kun guanxi’td on kerran menestyksekkadsti kaytetty,
katsotaan, ettd takaportti on auki ja suhde on toiminnassa tulevaisuudessakin.

Koska yksilon muiden tekemédn maéérittelyn tuloksena muodostunut sta-
tus voi taata jakajan avun, kasvojen saaminen ja kasvotyon tekeminen on kiina-
laisille ddrimmadisen tirkedd. Imagoa rakennetaan esimerkiksi jarjestimailld etu-
kiteen sellaisia tilanteita, joissa voidaan esiintyé oikeassa valossa ja ansaita kas-
voja. Mitd paremmin tdma julkinen imago on rakennettu ja mitd enemman yksi-
16114 on kasvoja, sitd todenndkoisemmin jakaja on halukas tdyttdm&dn anojan
pyynnon. Mikdli jakaja kieltdytyy tekemaéstd pyydettyd palvelusta, anoja menet-
tdd kasvojaan ja ajan mittaan tdm4 saattaa johtaa kummankin osapuolen tyyty-
mattdomyyteen. Kiinalainen pyrkiikin vélttdmaan vastapuolen kasvojen menet-
tamistd lahes hinnalla milld hyvénsa. Tdtd varten on myos olemassa erilaisia
strategioita. Esimerkiksi jos jakaja haluaa kieltdytyd tdyttdmaéstd anojan pyyn-
tod, mutta haluaa samanaikaisesti suojella tdtd kasvojen menettdmiseltd, han
voi yksinkertaisesti jdttda tilanteen auki siten, ettei hdn anna pyyntoon suoraa
vastausta. Anojalle jad tdlloin mahdollisuus unohtaa tekemansa ehdotus ja mo-
lemmat osapuolet voivat jatkaa suhdettaan niin kuin ehdotusta ei koskaan olisi
tehtyk&an. Tilanteen jalkeen heilld kuitenkin on selkedmpi kuva suhteensa rajoi-
tuksista. (Hwang 1987, 944-974; Bond 1986, 223-226).

Hwang (1987, 944-974) kuvaa kiinalaista valtapelid seuraavan kuvion
avulla.



88

.
| ‘Kasvojen menetys | [ Kasvojen saaminen |
Kasvojen Palveluksen
sédilyttiminen korvaaminen
T Pymess | i " " hymen |
boiisies . | vahvistaminen rakentaminen ! M 7 !
1 _kieltaytyminen ! hyvaksyminen |
------ b Sl R
Resurssien kontrolloijan psykologinen prosessi
Tunnepohjainen Sekoittunut Ei-tunne-
suhde suhde pohjainen suhde
Tarveperiaate Tunneperiaate Yhtildisyysperiaate
(need rule) (renging rule) (equity rule)
Il
1 i 1
Tunnekonfliktit Objektiivinen
perheen / suvun pédtoksen-
sisdlld teko
e _l _______ . Rengingin Y. l ________ -
1 kustannukset > ! dilemma 1 kustannukset < |
! o “ 1 \ . " 1
| arvioitu hyoty 3 arvioitu hyoty 1

Piitoksenteon
lykkdaminen

KUVIO 7 Guanxin, kasvojen ja palvelusten dynamiikan malli kiinalaisyhteiskunnassa
(Hwang 1987, 944-974)

Kiinalainen valtapeli on ddrimmaédisen monimutkaista ja vivahteikasta ja siihen
osallistuu yleensd kokonaisen yhteison muodostama verkosto ihmisid. Taman
sosiaalisen vuorovaikutusverkoston olemassaolo madrittdd ihmisten viélisid
suhteita, ihmisten sosiaalista toimintaa ja my6s heiddn kayttaytymistaan julki-
sesti. Lansimaiselle vierailijalle saattaa olla vaikeaa késittdd ndiden ihmisten
vélisten vuorovaikutussuhteiden merkitystd, mutta tietoisuus tdmén jérjestel-
méin olemassaolosta saattaa auttaa ymmaértdmaan, miksi kiinalaiset joissakin
tilanteissa toimivat juuri siten kuin toimivat.

3.7 Kiinalaisen totuuden suhteellisuus verrattuna
suomalaiseen totuuteen

Kiinalaisen totuuden suhteellisuutta voidaan ainakin osittain selittdd Hofsteden
yksilollisyys/ yhteisollisyys -ulottuvuuteen kuuluvan syyllisyys- ja hdpedkult-
tuureiden késitteen avulla. Epadrehellisyydestd kiinni jadminen henkilolle, joka
ei kuulu omaan l4hipiiriin tai johon ei ole guanxisuhteessa, ei ole asia, joka ai-
heuttaisi kasvojen menetyksen. Pikemminkin tilanne on pdinvastoin - jos sen
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avulla voi saavuttaa jotakin, saattaa itse ansaita kasvoja oman lghipiirinsi sil-
missd. Blackman (2005, 121) ilmaisee asian kirjoittamalla, ettd ”Kiinalaisten toi-
mintaa ei rajoita eettinen jarjestelmd, kuten lannessa. Etiikka maaraytyy lahinna
sen mukaan, oletko ryhmén jasen vai ulkopuolinen”. T4té kautta asia on yhtey-
dessd guanxiin ja erityisesti kungfutselaisuuteen liittyvddn eron tekevadn rak-
kauteen. Kuitenkin totuus liittyy myos kasvoihin, silld eparehellisyydesta kiinni
jaaminen henkildlle, joka kuuluu omaan ldhipiiriin, aiheuttaa kasvojen mene-
tyksen.

Kiinalaiseen késitykseen totuudesta vaikuttavat sekd yhteisolliseen kult-
tuuriin ja Kiinan etniseen uskontoon liittyvd harmonian vaatimus ettd yhteisol-
liseen high context -kulttuuriin liittyva kasvojen kéisite. Namd ilmenevit yksi-
16n kayttaytymisessd, erityisesti viestinnédn alueella, epdsuorana viestintdnd si-
ten, ettd ei suoraan sanota ei eikd kyseenalaisteta asioita. Ei-kiinalaisen osapuo-
len tulee yksinkertaisesti tietdd vastaus kyseessd olevaan kysymykseen jo sil-
loin, kun kysymys esitetddn. Vaikka ei-kiinalainen osapuoli ei tietdisikddn vas-
tausta, kyseessd oleva kiinalainen henkil6 ei valehtele. Kiinalainen henkil6 va-
lehtelee ainoastaan silloin, jos hin sanoo jotain sellaista, joka ei hdnen tiedos-
saan olevan mukaisesti ole totta. (Vihakara 2006, 257).

Vihakaran (2006, 257) mukaan kiinalaisilla onkin ristiriitainen suhtautu-
minen lakeihin ja sddnnoksiin: kiinalaiset joko noudattavat niitd tai jattavét
noudattamatta sen mukaan, miten ne vastaavat heiddn omia tarkoitusperiinsa.
Vihakaran mukaan kiinalaisten kdyttdytyminen on tavallaan selviytymistek-
niikka, jolla pyritddn pysyméddn poissa ikdvyyksistd. Myos tdmén tutkimuksen
tulosten mukaan kiinalaiset voivat tulkita totuutta eri tavoin ja tulkinnoista va-
litaan itselle edullisin. Kiinalainen kasitys totuudesta on hyvin kdytannonldhei-
nen.

Totuuden ilmaiseminen yksilon kdyttdytymisessd on ainakin osittain ra-
tionaalista toimintaa. Osittain se tapahtuu tiedostamatta. Kédyttdytymistd myos
totuuden suhteen voi selittdd multirationaalisuuden teorian avulla.

Hall on perehtynyt ihmisen toiminnan takana piilevadn jarkiperdisyyteen,
rationaalisuuteen. Hanen mukaansa (2003, 232) ihmiset ovat rationaalisia sil-
loin, kun he voivat osoittaa ajatustensa ja tekojensa taustalla olevat syyt. Yleen-
sd rationaalisuudella tarkoitetaan niin sanottua taloudellista rationaalisuutta
(calculative rationality), joka keskittyy puhtaasti sithen, mikd kaikista mahdolli-
sista toimintatavoista saa aikaan halutun lopputuloksen. Koska todellisuus on
kompleksinen, pelkédstddn tdmén rationaalisuuden lajin kdyttdminen selitta-
méadn ihmisten keskindisessd vuorovaikutuksessa tapahtuvaa toimintaa ei kui-
tenkaan riitd. Multirationaalisuuden teoriassa rationaalisuuden maéérittelyyn
kuuluu taloudellisen rationaalisuuden liséksi rationaalisuuksia, jotka ottavat
huomioon my6s ihmisten sosiaalisiin suhteisiin ja kontekstiin liittyvat inhimilli-
sen eldmin ulottuvuudet. (Hall 2002, 32, 41).

Hallin (2003, 234-235) mukaan eri tutkijat ehdottavat erilaisia rationaali-
suuksia, jotka ottavat huomioon inhimillisen eldmén sosiaalisen ulottuvuuden.
Nditd ovat esimerkiksi suhteisiin liittyva (relational) rationaalisuus (Lin, 2001),
kontekstiin liittyva (contextual) rationaalisuus (Singer 1994) ja emotionaalinen
(emotional) rationaalisuus (Sjostrand 1997).
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Linin (2001, 127-142; Hall 2003, 234-235) suhteisiin liittyva rationaalisuus
keskittyy keskindisessd vuorovaikutussuhteessa olevien osapuolten viliseen
suhteeseen. Sen huomion kohteena on koko suhdeverkoston hyvinvointi jopa
yksilon hyvinvoinnin kustannuksella. Suhteisiin liittyvéa rationaalisuus on usein
kaytossd yhteisollisissd kulttuureissa. Halpern ja Stern (1998, 140) kuvaavat sii-
hen perustuvan toiminnan tapahtuvan vallitsevien olosuhteiden mukaisesti
seuraavasti:

” The movement from individualism to collectivism along the rationality continuum
implies that the focus on the self as beneficial has become diluted or diffused as one
becomes part of a group (or dyad), developing sentient ties and an interest in what is
best for the survival of the group rather than what is necessarily best for the self as an
individual. As rationality movers from pure self-interest, the self is recognised as a
component of a larger whole. Here, when asked ‘who benefits?’, the decision maker
will respond ‘we do’. In this case the self benefits as part of a collective group... Col-
lectivism prescribes that rational action attempts to benefit the collective which in-
cludes the self.”

Kontekstiin liittyvé rationaalisuus puolestaan ldhtee ajatuksesta, ettd ihmisen
padtoksentekoon liittyvit juuret ovat historiassa: historia asettaa yksilon toi-
minnalle normatiivisen kontekstin. Singerin (1994, 200-201, 206-207) mukaan
rationaalisuus on kontekstiin liittyvien tiedon, normien ja arvojen muodostama
kokonaisuus, jota yksilo noudattaa kiyttdytymisessddn. Kontekstuaalisen seli-
tyksen mukaan yksilon on rationaalista perustaa ratkaisunsa sdddettyihin nor-
meihin ja arvoihin sdilyttddkseen ja ylldpitddkseen sitd sosiaalista jdrjestelmas,
johon hédn kuuluu. Kontekstuaalinen rationaalisuus ei kuitenkaan johda selke-
ddn syy-seuraussuhteeseen ihmisten kayttdytymisessd. Saannot, arvot ja normit
eiviat koskaan ole kokonaisuudessaan kaiken kattavia, vaan niitd voi aina tulki-
ta ja soveltaa. (Singer 1994, 200-201, 206-207; Hall 2003, 234-235).

Emotionaalisessa rationaalisuudessa (Sjostrand 1997, 55) tunteet ovat ra-
tionaalisen paddtoksenteon perusta silld perusteella, ettd ne heijastavat yhteis-
kunnassa vallitsevia perusarvoja. Tunteet sisdltdvit tiedon siitd, mikd on kult-
tuurisesti hyvaksyttavad kaytostd. Silti tunteilla on yhteys mys historiaan ja
kontekstiin:

”... the meaning of an emotion, its functional significance, it so be found primarily
within the surrounding social system ... emotional actions are constituted and pre-
scribed in such a way to sustain and endorse culturally embedded beliefs and values.
Emotions are said to involve internalised social values, so that the agent who is capa-
ble of feeling the appropriate emotion also provides an autonomous and reliable sup-
porter of the values market.”

Kiinalaisen ja suomalaisen totuuden vélistd eroa onkin mielenkiintoista tarkas-
tella multirationaalisuuden teorian avulla. Jos kiinalaisen totuuden taustalla
vaikuttaa suhteisiin liittyvd rationaalisuus, suomalaista totuutta ohjaavat kon-
tekstiin liittyva tai emotionaalinen rationaalisuus. Lahtokohdat eri kulttuureissa
vallitseville kasityksille totuudesta ovat siis erilaiset. Kiinalaisen totuuden taus-
talla oleva suhteisiin liittyva rationaalisuus pitdd sisédlldadn koko yhteiskunnan
omaksumat arvot, normit ja ihmisten vélisen hierarkian sanelemat kayttayty-
missadnnot. Tatd kontekstia vasten tarkasteltuna totuus ilmenee kiinalaisessa
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kayttdytymisessd varsin ymmaérrettivilld tavalla. Esimerkiksi kungfutselaisen
periaatteen mukaisesti kiinalaiset noudattavat mieluummin esimiestensa toi-
vomuksia kuin lakeja. (De Mente 1995, 93-94). Tamé&n voi ymmartaa sisdista-
malld kiinalaisen henkilon lojaalisuussuhteiden vaatimuksen: sen, ettd héan ei
ole lojaali organisaatiolle tai valtiolle vaan itsensd kanssa guanxisuhteessa ole-
valle henkildlle. Lisdksi guanxiin kuuluva palveluksen tekemisen sdanté renging
on moraalisesti velvoittava (Moilanen 1997, 39, 43).

Uskonnolla on merkitystd suomalaisen totuuden kisityksen muodostumi-
sessall. Kuten luvussa 3.3.3 on mainittu, Hofstede (1993, 238; 2005, 197-200) yh-
distdd lansimaisissa yhteiskunnissa epdvarmuuden viélttdimisen muun muassa
uskontoihin sisdltyvan totuuden etsintddn. Hanen mukaansa itdimaiseen ajatte-
luun perustuvassa tutkimuksessa totuuteen liittyvid kysymyksid ei ole pidetty
merkityksellisind ja itdmainen ajattelu eroaa lansimaisesta totuuden maéérittelyn
suhteen. Suomi ei ole tdssd suhteessa poikkeus muista ldnsimaista, silld suoma-
lainen totuuden késitys nojaa kristinuskoon ja on siind suhteessa kiinalaista to-
tuuden kasitystda mustavalkoisempi. Suomalainen totuus ilmenee myos suoma-
laisessa suorassa tavassa viestid. Salo-Leen (1998, 60) mukaan suomalaisessa
viestinndssd sanojen odotetaan vastaavan sitd mitd tarkoitetaan. Luvussa 3.5.7.2
esitetty chan-buddhalaisuuden kahden totuuden teoria sen sijaan osoittaa, ettd
Kiinan etnisen uskonnon mddritteleméd totuus on metafyysistd, eikd sen mukai-
sesti dlyn avulla voi tavoittaa absoluuttista totuutta, silld dly perustuu suhteelli-
seen totuuteen.

Kiinalaisen totuuden yhteydessd on hyva miettid totuuden késityksen si-
sdltdim&d arvolatausta lansimaissa ja pohtia oman etnosentrisyytensa ja ajatte-
lunsa kulttuurirelatiivisuuden astetta. Kiinalaisessa totuudessa ei sindnsa tulisi
nédhdéd arvolatausta, vaan se tulisi ndhdd oman kulttuurinsa arvomaailmaan ja
toimintatapoihin pohjautuvana asiana, jonka kiinalainen on sisdistinyt oman
kulttuurinsa sisdistdimisen myotd. Kiinalainen totuus ei ole sen enempédd eika
sen vihempéd oikea kuin suomalainenkaan. Sen sijaan se ilmenee tdysin erilai-
sessa, kiinalaisessa kontekstissa ja pohjautuu erilaisiin arvoihin ja erilaiseen yh-
teisossd toimimisen mekaniikkaan kuin suomalainen totuuden késitys.

3.8 Identiteetti

Identiteetin kisite vastaa kysymykseen kuka tai mitd mind olen. Identiteetti on
ldheisessd yhteydessd kulttuurin késitteeseen, silld se muodostuu samassa pro-

11  Kirkon tutkimuskeskuksen kevaélla 2007 teettimissd kyselyssd haastateltiin yli
4000 suomalaista. Tutkimuksen mukaan suomalaiset maérittelevit itsensd mieluiten
kristityiksi (68 %) tai suomalaisiksi perusluterilaisiksi (56 %). Lahes neljédsosa suo-
malaisista uskoo, ettd kaikki uskonnot opettavat samaa ikuista totuutta. Noin seit-
semédsosa suomalaisista uskoo, ettd kaikissa uskonnoissa on jossakin maarin totuut-
ta, samalla kun tdydellisimpand totuuden voi 16ytdd yhdestd uskonnosta. Vain kuu-
si prosenttia uskoo totuuden 16ytyvan vain yhdestd uskonnosta. Itsensd maarittelee
fundamentalistiksi vain joka sadas suomalainen. Vakaumukselliseksi ateistiksi
médrittelee itsensd noin viisi prosenttia suomalaisista. (Kirkon tiedotuskeskus 2008).
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sessissa, jossa yksilo sisdistdd arvomaailmansa. Hallin (1988, 69) mukaan ihmi-
sen henkilokohtainen, kulttuurinen tai etninen identiteetti eivit muodostu kult-
tuurin ulkopuolella, niin ettd ndmé identiteetit sitten vain saisivat ilmaisunsa
toisella tasolla, kulttuurissa. Kysymys on osittain siit4, ettd kulttuuri saa meidat
aikaan sosiaalisina yksil6ina.

Identiteetin sisédlto on kaikkea sitd, mitd yksilo on paitsi omissa, myos
muiden silmissd. Yksilo kdy jatkuvia identiteettineuvotteluja muiden ihmisten
kanssa siitd, mitd tai kuka hian on. Sosiaalinen identiteetti muodostuu kaikkien
niiden ryhmien yhteisvaikutuksesta, joihin yksilo kuuluu. Né&itd ryhmid ovat
esimerkiksi ikd-, sukupuoli-, ammatti-, kansallisuus-, siviilisdéty- ja kieliryhmat.
Yksilon niin sanottu objektiivinen ja subjektiivinen sosiaalinen identiteetti ei
kuitenkaan aina ole samanlainen: asuessani ulkomailla saattaa naapurini esi-
merkiksi ndhdd minut pakolaisena samaan aikaan, kun itse pidén itsedni suo-
malaisena. Yksilon henkilékohtainen, eli yksildidentiteetti puolestaan muodostuu
kaikista niistéd asioista, jotka erottavat hdnet saman ryhman jésenistd. Henkilo-
kohtainen identiteetti antaa yksilolle ainutlaatuisuuden tunteen ja sosiaalinen
identiteetti antaa hénelle yhdenkuuluvaisuuden tunteen yhdistimalla hanet
muihin ihmisiin. (Liebkind 1998, 106.)

Myos Goffman erottaa toisistaan sosiaalisen ja henkilokohtaisen yksi-
l6identiteetin, jotka kehittyvit jatkuvassa vuorovaikutuksessa ympariston
kanssa ja jotka ovat suurelta osin muiden ihmisten henkiltlle mé&arittelemien
piirteiden muodostelmia. Han tosin painottaa, ettd vaikka yksilo rakentaa omaa
identiteettiddn osittain muiden ihmisten hdnelle médrittimien piirteiden mu-
kaisesti, muiden ihmisten maéarittelyt eivit ole kuitenkaan maaraavid. Yksilo
itse kdyttdd paljon vapauksia oman identiteettinsd muodostamisessa. (Goffman
1990, 129-130.)

Yhteisollisid identiteettejd ovat kaikki ne ryhméidentiteetin muodot, jotka
perustuvat yhteiseen tapaan nihdi ja kokea maailmaa. Yhteisolliset identiteetit
perustuvat yleensd kognitiiviseen ja evaluatiiviseen kisitepariin me ja muut.
Ryhmiét madrittelevidt mitd ne ovat ja mitd ne eivit ole suhteessa johonkin toi-
seen ihmisjoukkoon. Yksilon yhteisollinen identiteetti, eli yhteisoon kuulumi-
seen liittyvd mindkésityksen sisdlto aktivoituu sellaisen sosiaalisen informaati-
on vaikutuksesta, jolla on vastaanottajalleen merkitysta ja joka ohjaa henkilon
arvioimaan oman ryhminsi arvoa suhteessa vertailun kohteena oleviin ryh-
miin. Yhteisoidentiteetin kasitteeseen liittyy my0s ajatus siitd, ettd yhteison ja-
senten ajatukset ja tuntemukset omasta yhteisostddn voivat olla enemman tai
vahemmaén samansisiltoisid. (Lehtonen 1997, 25-26.)

Hall (1990, 222-223) hahmottelee kaksi erilaista tapaa ldhestyd etnisen iden-
titeetin kasitettd. Hanen mukaansa etninen identiteetti voidaan ensinndkin ym-
martdd olemukseksi, joksikin valmiiksi, pysyviksi traditioksi, kollektiiviseksi
todelliseksi minuudeksi, joka saatetaan joskus kadottaa pinnallisempien, epédai-
dompien identiteettien alle ja lopulta jilleen 16ytdd. Toinen médrittelemistapa,
jota hén itse on pddtynyt kdyttdméadn tyossddn ja jota kdytdn tdssd tydssd, on
hahmottaa etninen identiteetti jatkuvaksi prosessiksi, jatkuvaksi tuottamiseksi, joka ei
tapahdu kulttuurisen representaation ulkopuolella, vaan aina sen sisipuolella, itse rep-
resentaatiossa. Kulttuuriset identiteetit Hallin mukaan ovat paitsi olemista, myos
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joksikin tulemista: itse asiassa ne ovat jatkuvaa liikettd. Yksilon identiteetti ke-
hittyy ja muuttuu koko ajan.

Identiteettien merkitys yksilon kannalta vaihtelee paitsi ikdkausittain,
myos tilanteittain. Esimerkiksi etnisen identiteetin merkitys nousee esiin vasta
silloin, kun yksil6 joutuu tekemisiin toisenlaiseksi kokemansa kanssa. Identi-
teetti ei myoskddn koskaan tule valmiiksi, vaan se muuttuu jatkuvasti koke-
musten opettaessa uutta tapaa kokea ja jasentdd jo elettyd. (Forsander 19%4a, 14,
18.)

3.8.1 Suomalainen yksiloidentiteetti

Suomalainen on sellainen joka vastaa kun ei kysytd,
kysyy kun ei vastata, ei vastaa kun kysytéan,
sellainen joka eksyy tieltd, huutaa rannalla,

ja vastarannalla huutaa toinen samanlainen,

metsd raikuu, kaikuu, hongat humajavat.

Tuolta tulee suomalainen ja dhkyy, on tdssi ja dhkyy,
tuonne menee ja dhkyy, on kuin I6ylyssé ja dhkyy,
kun toinen heittda kiukaalle vetta.

Sellaisella suomalaisella on aina kaveri,

koskaan se ei ole yksin ja se kaveri on suomalainen.
Eiki suomalaista erota suomalaisesta mik&in,

ei mikddn paitsi kuolema ja poliisi.

Jorma Etto, Ajastaikaa, 1964

Tédssd tyossd ldhestyn suomalaisen henkilokohtaista identiteettid Eriksonin
(1980, 22, 52) identiteetin mallin avulla. Eriksonin méérittelemad identiteetti tar-
koittaa aikuisen ihmisen persoonallisuuden kokonaisuutta ja hdn antaa identi-
teetille myos tiedostamattoman, ego-identiteetin leiman. Hénen mééritelmas-
sddn yksilon henkilokohtaisen identiteetin tunne perustuu kahdelle yhtdaikai-
selle tapahtumalle: havainnolle oman itsen samuudesta ja jatkuvuudesta ajassa
sekd havainnolle, ettd muut ihmiset tunnistavat samuuden ja jatkuvuuden piir-
teet hdnessd. Identiteetin olemassaolon tunteesta hidn erottaa ego-identiteetin
kasitteen, jolla hin tarkoittaa yksilon tietoisuutta siitd, ettd egon yhtendistéville
menetelmille on ominaista samuus ja jatkuvuus ja ettd ndmd menetelmit ovat
tehokkaita turvaamaan yksilon merkityksen samuus ja jatkuvuus muille. Ego-
identiteetti rakentuu ja kehittyy ihmisen elinkaaren aikana yksilon kdydessa
lapi eri kehitysvaiheita kriiseineen ja selvitessd niisté.

Liebkindin mukaan (1988, 69) ihmisen perusarvot ja motiivit 16ytyvét
usein vasta tdman tiedostamattoman ego-identiteetin uumenista, josta ne vai-
kuttavat ihmisen minédkasityksen muotoutumiseen ja ohjaavat hanen kasityksi-
ddn muista ihmisista.

Jari Ehrnrooth (1996, 40, 51) on tutkinut suomalaista mentaliteettia: dis-
kursiivisesti - suomalaisten omien, itseddn koskevien, puheiden, kirjoitusten ja
kasvatuksen avulla - tuotettua ja ylldpidettyd henkistd rakennetta, jonka yti-
messd on kansallinen ihmiskuva eli késitys suomalaisesta. Hanen mukaansa
suomalaisuus on suomalaisten itsensd esittdma kasitys itsestddn suomalaisina.
Tastd ndkokulmasta katsottuna suomalaiset ovat sellaisia kuin he itse katsovat
olevansa. Hianen ldhtokohtanaan on, ettid erilaisten diskurssien ilmentimi men-
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taalinen malli kehittyy historiallisesti ohjaten ja rajoittaen sitd, miten ihmiset
kokoavat ulkoiset voimat (luonto) ja sisdiset voimat (mieli) mielekkddksi, omaa
itseddn ja kulttuuriaan yllapitavaksi katsomukseksi, tarkeysjarjestykseksi ja
toimintatavaksi.

Ehrnroothin mukaan suomalaiselle mentaliteetille on tyypillistd yksilois-
tymisen ongelma: suomalainen on edelleen yhteist6nsi sidottu. Sisdinen tradi-
tiomme on yhdenmukaisuutta korostava, mika ilmenee voimakkaana yksimie-
lisyyden paineena ja poikkeavuuteen kohdistuvina ennakkoluuloina. Tasta
syystd suomalainen modernisaatio ei olekaan nojautunut yksilollisesti vahvaan
kansalaiseen, kuten muualla Euroopassa. Toinen suomalaisen mentaliteetin
peruspiirre liittyy tunteiden kotelointiin. Arat tunnekokemukset jatetddn kasit-
telemittd ja ne piilotetaan puhumattomuuden ja varautuneen habituksen suo-
jiin. Vallitsee mykkyyden ja symbioottisen takertumisen perinne. (Ehrnrooth
1994, 60-61; 1996, 33, 39, 41.)

Ehrnrooth selittdd yksildistymisen ja puhumattomuuden ongelmia (1994,
51) suomalaisten historiallisesti muodostuvalla mentaalisella rakenteella, jossa
ihmistd luonnehtii heikko ego ja ankara ylimind. Han kuvaa malliaan seuraavan
kuvion avulla.

depressio

itsellisyys —» ylpeys,
kunnia

heikko ego

yksindisyys, €— ahdis
itsetuho .

tasa-arvo solidaarisuus

dlenmukat
kateus, viha

KUVIO 8 Ankaran yliminén ja hauraan egon malli suomalaisen mentaliteetin rakenteesta
(Ehrnrooth 1994, 73)

Hauraan egon ja ankaran ylimindn puristuksissa oleva yksilo identifioituu mie-
lellddan johonkin itseddn suurempaan, kuten kansallisuuteensa. Tamén seurauk-
sena suomalaisen yksilon identiteetissd kansallinen mind ja henkilokohtainen
mind yhdistyvit tavalla, joka ei ole tavanomainen ldntisissd maissa. (Ehrnrooth
1996, 41.)

Kun yhdistdd Eriksonin ego-identiteetin késitteen Ehrnroothin ajatuksiin
voi pdételld, ettd suomalaisen ihmisen egoidentiteettiin sisiltyy tama mentaali-
nen malli, joka méadrittdd kasityksidmme siitd, keitd me olemme ja samalla ohjaa
ajatuksiamme ja toimintaamme tilanteissa, joissa suomalaisuuden tunteemme
aktivoituu. Taméd ei kuitenkaan tarkoita, etteiké suomalaisen yksilon ego-
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identiteetin uumenissa olisi muita, ehkéd vastakkaisiakin mentaalisia malleja.
Koska identiteetti kehittyy koko ihmisen elinkaaren ajan ja suomalaiset itse uu-
sintavat ja ylldpitdvat mentaalista rakennettaan, on mielenkiintoinen kysymys,
onko tdmé& mentaalinen malli yhtd vahva yksil6illd, jotka ovat viettdneet suuren
osan eldmdstéén vieraissa kulttuureissa.

Uskontoa kisittelevdssd kappaleessa totesin, ettd suomalainen arvojdrjes-
telmd pohjautuu suhteellisen vahvasti kristillisiin arvoihin. Tamé&n perusteella
my0s kristilliset arvot sisédltyvit suomalaiseen ego-identiteettiin. Ndiden lisdksi
suomalaisen ego-identiteetissa sijaitsevat arvot koostuvat muun muassa niista
kulttuurimme sisdistimisen yhteydessd sisdistetyistd arvojen kombinaatioista,
joita tdssd tydssd on aiemmin kasitelty Hofsteden kulttuurisien ulottuvuuksien
ja Hallin viestintdan liittyvien teorioiden yhteydessa. Eri yksiloilld ndmé arvot
ja asenteet painottuvat eri tavoin suhteessa keskendan.

Identiteetin jatkuvasti kehittyvan luonteen vuoksi myos yksilon muu ela-
méinkokemus vaikuttaa hdnen ego-identiteettinsd sisédltoon. Kunkin aikuisen
ego-identiteetti on ndin yksilollinen kokonaisuus, johon siséltyy paitsi muiden
saman kulttuurin jdsenten kanssa yhteisid arvoja, myos henkilokohtaisia, oman
elamankokemuksen myo6td saatuja.

3.8.2 Aasialainen identiteetti

Aasialaisissa kulttuureissa yksilon mind muodostuu ja sen merkitys ndhdé&an eri
tavoin kuin léntisissd. Changin (1982, 68) mukaan ldnsimainen mind on teoreet-
tisesti muodostettu ja se on luonteeltaan jatkuva. Iddssd puolestaan yksilon mi-
nuus on muodostettu empiirisesti ja se ndhdddn kaikkeuden funktiona. Ihmisen
minuus toisin sanoen saa merkityksensd ja oikeuden olemassaoloonsa vasta
suhteessa muihin ihmisiin ja maailmankaikkeuteen luonnonlakeineen. Nain
aasialainen mindké&sitys on sekd sosiaalisempi ettd metafyysisempi kuin ldnsi-
mainen.

Hsu selittdd aasialaisen mindn yhteyttd toisiin ihmisiin ja maailmankaik-
keuteen kiinalaisen persoonateorian, ren’in avulla. Teoria kuvaa ihmistd, kult-
tuuria ja yhteiskuntaa seitsenkerroksisena rakenteena, jossa sisimmit osat 1 ja 2
muodostuvat Freudin tiedostamattomasta ja esitietoisesta. Salatun tietoisen ker-
rokseen 3 jdd sanaton tieto ja se, mitd yksilo ei halua ilmaista. Ilmaistavissa ole-
vaa, julkista tietoista, joka sijaitsee kerroksessa 4, yksilo paljastaa harkintansa
mukaan. Hsun mukaan ldnsimainen yksilokésite rajoittuu ndihin neljaan ker-
rokseen. Sitoutunut, yhteisollinen, kiinalainen mind sen sijaan késittdd myos
viidennen, sosiaalisen ja kulttuurisen ldhipiirin. (Hsu 1985, 28, 34.)

Seuraava kuvio havainnollistaa Hsun mallia ldnsimaisen ja kiinalaisen
persoonakésitteen rakentumisesta:
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34 |5 [6]7 41516 7
- Lansimainen persoona Kiinalainen persoona
1. Tiedostamaton 1. Tiedostamaton
2. Esitietoinen . 2. Esitietoinen
3. Salattu tietoinen 3. Salattu tietoinen
4. Julkinen tietoinen 4. Julkinen tietoinen

5. Lahiyhteiso ja -kulttuurit

5. Lahiyhteiso ja -kulttuurit
6. Materiaalinen kulttuuri 6. Materiaalinen kulttuuri
7. Ulkomaailma 7. Ulkomaailma

KUVIO 9 Léansimainen ja kiinalainen persoonakasite (Hsu 1985, 28)

Kiinalaisen yksilon tulevaisuus ja itsensd arvostaminen ovat sidoksissa hdnen
lahipiiriinsd, johon hdn suuntaa huomionsa. Vanhemmat, sisarukset ja ldheiset
ovat niitd, joita hdn kunnioittaa ja jotka kunnioittavat hantd. Laheisyyden tarve
on tilld tavoin helposti ja nopeasti tyydytettdvissd eikd kiinalaisen yksilon
psyykkinen tasapaino niin ollen edellytd jumalia, tavaraa tai muihin kerroksiin
siirtymistd. Tdstd syystd kiinalainen voi suhtautua ldhipiirinsd ulkopuolisiin
ihmisiin persoonattomasti, kulloisenkin tilanteen mukaisella tavalla. Myos ju-
maliin, jotka sijaitsevat kerroksessa 6 tai 7, suhtaudutaan kuten oman ldhipiirin
ulkopuoliseen henkil66n ilman sitoumuksia. Jumaliin ei myosk&én, lansimaista
poiketen, liitetd isé-, diti-, veli- tai puolisometaforaa. (Hsu 1985, 35-36.) Sosiaali-
sen ja kulttuurisen ldhipiirin kerros 5 antaa kiinalaiselle ldheisyyden tunteen
kommunikaation, emotionaalisen tuen ja molemminpuolisen vastaanottavuu-
den muodoissa (Hsu 1985, 30).

Tavat, joilla yksilollisten ja yhteisollisten kulttuurien ihmiset ndkevat it-
sensd, siis vaihtelevat. Markus ja Kitayama (1991, 226-229) nimittdvat ndité eri-
laisia tapoja riippumattomaksi (independent self-construal) ja toisista riippu-
vaiseksi (interdependent self-construal) ndkemykseksi itsestd, jolloin itsendinen
ndkemys on vallitsevampi yksilollisissd ja toisista riippuvainen nidkemys yhtei-
sollisissd kulttuureissa. Riippumattoman itsensaméérittelyn vallitessa ihminen
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nikee itsensd uniikkina yksilond, jonka selkeit rajat erottavat muista. Tétd seu-
raa tunne itsesta:

”..as an agent, as a producer of one’s actions. One is conscious of being in control
over the surrounding situation, and of the need to express one’s own thoughts, feel-
ings, and actions to others... Such acts as standing out are often intrinsically reward-
ing because they elicit pleasant, ego-focused emotions (e.g., pride) and also reduce
unpleasant ones (e.g., frustration). Furthermore, the acts of standing out, themselves,
form an important basis for self-esteem.” (Gudykunst 1994, 42-43; Markus & Ki-
tayama 1991, 226-229).

Toisista riippuvaisen itsensamaadrittelyn vallitessa yksilo ndkee itsensd osana
sosiaalista suhteiden jdrjestelmdd. Yksilo ei ole toisista ihmisistd erillinen koko-
naisuus, vaan jatkuvassa yhteydessd muiden kanssa, minkd vuoksi hidn ottaa
muut ihmiset huomioon kaikessa kayttdytymisessddn. Toisista riippuvainen
kasitys itsestd keskittyy:

”attentiveness and responsiveness to others that one either explicitly or implicitly as-
sumes will be reciprocated by these others, as well as the willful management of
one’s other-focused feelings and desires so as to maintain and further the reciprocal
interpersonal relationship. One is conscious of where one belongs with respect to
others and assumes a receptive stance toward these others, continually adjusting and
accommodating to these others in many aspects of behavior... Such acts of fitting in
and accommodating are often intrinsically rewarding because they give rise to pleas-
ant, other-focused emotions (e.g., feeling of connection) while diminishing unpleas-
ant ones (e.g., shame)... because of the self-restraint required in doing so forms an
important basis of self-esteem.” (Gudykunst 1994, 42-43; Markus & Kitayama 1991,
226-229).

Gudykunstin mukaan kaikilla ihmisilld on kdytossddn ndmd molemmat nike-
mykset itsestddn; toinen niistd kuitenkin on dominoivampi. Yksildidentiteetit
sekd yksilollisissd ettd yhteisollisissd maissa perustuvat riippumattomaan mal-
liin. Yhteisollisissd kulttuureissa yksilon sosiaalinen identiteetti sen sijaan pe-
rustuu toisista riippuvaiseen malliin, kun se yksilollisissd kulttuureissa voi pe-
rustua - ja usein perustuu - myos riippumattomaan kasitykseen itsestd. (Gudy-
kunst 1994, 42-43.)

Kiinassa yksilon ja identiteetin tutkimus tai edes ndiden kasitteiden maa-
rittely kiinalaisesta ndkdkulmasta on perinteisesti ollut erittdin vahaista. Tehdyt
tutkimukset ovat yleensd koskeneet Taiwanin tai Hongkongin kiinalaisia, jotka
ovat olleet enemmain kosketuksissa ldnsimaisiin kulttuureihin kuin manner-
kiinalaiset. (Bond 1986, 236-237.) Aiheesta on kuitenkin kirjoitettu jonkin ver-
ran, ldhinnd muita aiheita sivuten. Yangin (1981, 162) mukaan jopa Kiinan no-
peimmin kehittyvissd osissa ihmisilld on edelleen tapana kayttdytyd sosiaalises-
ti odotetulla tavalla.

Yang ja de Bary maédrittelevdat molemmat kiinalaisen itsen kungfutselai-
suuden kautta. Yangin (1992, 64) mukaan kungfutselaisuus itse asiassa rohkai-
see yksilod individuaalisuuteen, kuitenkin niin, ettd tima kayttdd itseddn per-
heensd hyviksi. de Bary (1998, 25) puolestaan kayttdd kungfutselaisesta indivi-
dualismista termid kungfutselainen persoonallisuus erotuksena ldnsimaiselle
modernille kasitykselle individualismista. Hanen mukaansa kungfutselainen
persoonallisuus ilmaisee yksilén arvoa ja arvokkuutta. Se tarkoittaa yksilod,
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joka on muotoutunut ympéroivissd kulttuurissa ja omassa sosiaalisessa yhtei-
sossddn kokonaiseksi persoonaksi.

3.8.3 Stuart Hallin nikemys identiteetin murtumisesta
postmodernismin seurauksena

Aasialainen ja lansimainen identiteetti eli tavat, joilla kiinalainen ja suomalai-
nen yksilo nidkevit itsensd ja madrittelevat toisensa, poikkeavat siis toisistaan.
Hallin (1988, 69) ndkemyksestd, ettd kulttuuri saa meidét aikaan sosiaalisina
yksiloind voi johtaa ajatuksen, ettd myos eri kulttuurien tavat maaritelld yksilo,
yksilon asema ja aseman myotd lankeutuvat tehtdvit ja rooli yhteiskunnassa
poikkeavat toisistaan.

Erot mindn mddrittelyssd ja yksilon paikasta ja roolista yhteiskunnassa
vaikuttavat kulttuuriseen sopeutumiseen ainakin silld tavoin, ettd himmennys-
td aiheuttavat helposti tilanteet, joissa yksilo poikkeaa odotetusta roolistaan
vieraassa yhteiskunnassa. Usein yksilo ei itse edes ole tietoinen ympéristossaan
aiheuttamastaan himmennyksestd, eikd tunnista kriittisid tilanteita, silld omasta
ndkokulmastaan katsottuna han kayttaytyy tilanteeseen kuuluvalla tavalla. Tie-
toisuuden kehittdminen tunnistamaan kriittiset tilanteet edellyttdd herkkyyttd ja
halua tarkkailla vuorovaikutustilanteita, tunnistaa epéselvét tilanteet ja selvit-
tdd niiden syyt. Toisin sanoen se edellyttdd halua kulttuuriseen sopeutumiseen.

Pohtiessamme nditd erilaisia identiteettejd, yhteiskunnallisia tehtdvid ja
rooleja, ainoa eroja selittdvé tekijd ei kuitenkaan ole kulttuurien vilinen ero yk-
silon mddrittelyssd. Osaltaan kyse on my0s siitd, ettd suomalaisessa yhteiskun-
nassa on jo siirrytty eldmddn postmodernia kautta, kun kiinalainen yhteiskunta
puolestaan on vasta modernisoitumassa.

Kirjassaan Identiteetti Hall kuvaa identiteetin késityksen ja merkityksen
muuttumista ja murtumista lintisen maailman siirtyessi modernismin ajasta
postmodernismin kaudelle. Han (1999, 21-23) selittdd tdtd ilmiotd erottamalla
identiteetistd kolme keskenddn varsin erilaista ndkemysta: a) valistuksen sub-
jektin, b) sosiologisen subjektin ja c) postmodernin subjektin.

Valistuksen subjekti oli hyvin individualistinen kisitys subjektista ja ha-
nen identiteetistddn. Subjektin ndkemys perustui késitykseen ihmisistd keskuk-
sen omaavina, tdysin yhtendisind yksiloind, jotka oli varustettu jdrjelld, tietoi-
suudella ja toimintakyvylld. Yksilon keskus koostui sisédisestd ytimestd, identi-
teetistd, joka sai alkunsa syntymisen yhteydessd. Yksilon elinkaaren aikana hé-
nen identiteettinsd ikdan kuin avautui pysyen kuitenkin olemukseltaan saman-
laisena koko yksilon olemassaolon ajan. Identiteetti oli olemukseltaan jatkuvaa
tai itsensd kanssa identtista.

Sosiologisen subjektikésityksen mukaan identiteetti muodostuu minén ja
yhteiskunnan vélisessd vuorovaikutuksessa. Subjektilla on yhé sisdinen ydin tai
olemus, identiteetti, joka muotoutuu ja muokkautuu jatkuvassa dialogissa ul-
kopuolisten kulttuuristen maailmojen ja niiden tarjoamien identiteettien kanssa.
Sosiologinen subjektikdsitys heijastaa modernin maailman kasvavaa mutkik-
kuutta, mutta my6s tietoisuutta siitd, ettd valistuksen ajan subjektin nidkemys
sisdisen ytimen autonomiasta ja itseddn kannattelevuudesta ei endé riitd, vaan



99

ettd identiteetti itse asiassa muodostuu suhteessa ”merkityksellisiin toisiin”,
jotka valittavit subjektille tdimédn asuttamien maailmojen arvot, merkitykset ja
symbolit eli kulttuurin.

Sosiologisessa kisityksessd identiteetti silottaa henkilokohtaisten ja julkis-
ten maailmojen vilistd kuilua. Projisoimalla itsemme ndihin kulttuurisiin iden-
titeetteihin ja samalla sisdistdimélld niiden merkitykset ja arvot - toisin sanoen,
tekemalld ne osaksi itseimme - voimme liittdd subjektiiviset tunteemme niihin
objektiivisiin maailmoihin, joita asutamme sosiaalisessa ja kulttuurisessa maa-
ilmassa. Télld tavoin identiteetti kursii subjektin rakenteeseen ja yksilon ympaé-
ristoonsd. Se vakauttaa sekd subjektit ettd niiden asuttamat kulttuuriset maail-
mat ja tekee kummastakin vastavuoroisesti yhtendisempié ja ennustettavampia.

Kuitenkin seké subjektit ettd sosiaaliset maailmat ovat nykyaddn kiihtyvés-
sd liikkeessd. Subjektista, jolla aiemmin koettiin olevan yhtendinen ja vakaa
identiteetti, on tulossa pirstoutunut. (Vertaa Houtsonen 1996, 219-220.) Subjekti
ei endd koostu yhdestd, vaan monista identiteeteistd, jotka ovat joskus ristirii-
dassa keskendédn tai jopa toisiinsa ndhden yhteen sopimattomia. Siitd identifi-
kaatioprosessista, identiteettineuvottelusta, jolla olemme projisoineet itsemme
kulttuurisiin identiteetteihimme, on tulossa aiempaa avoimempi, moninaisempi
ja ongelmallisempi.

Hallin (1999, 23) mukaan:

”Tama4 tuottaa postmodernin subjektin, jota on kasitteellistetty subjektiksi, jolla ei ole
kiintedd, olemuksellista tai pysyvéad identiteettid. Identiteetistd tulee “liikkuva juhla”;
se muotoutuu ja muokkautuu jatkuvasti suhteessa niihin tapoihin, joilla meitd rep-
resentoidaan tai puhutellaan meitd ymparoivissd kulttuurisissa jarjestelmissa. Sub-
jekti ottaa eri identiteetteja eri aikoina, eivatkd ndmaé identiteetit ryhmity yhtendiseksi
kokonaisuudeksi minkéddn ehedn “mindn” ympérille. Sisdllimme on ristiriitaisia ja
eri suuntaan tempoilevia identiteettejd, minké vuoksi identifikaatiomme vaihtelevat
jatkuvasti. Jos tunnemme, ettdi meilld on yhtendinen identiteetti kohdusta hautaan,
tdmd johtuu ainoastaan siitéd, ettd olemme rakentaneet lohduttavan tarinan tai “mi-
nikertomuksen” itsestimme” .

Hallin ndkemyksen mukaan suomalaisella postmodernilla yksilolld on eri ai-
koina ja eri tilanteissa kéytettdvissddn eri identiteettejd. Yhdistettynd luvussa
3.10.2 esitettdviin Banksin (1984, 188-189) ajatukseen etnisen identiteetin vah-
vuuden vaikutuksesta sithen, millainen yksilon suhtautuminen on vieraita kult-
tuureita kohtaan ja Suen & Suen (1990, 112-116) ndkemykseen yksilon etnisen
identiteetin muutosprosessista akkulturaation aikana voi Hallin teoriasta vetdd
johtopéadtoksen, ettd postmodernin, eldménsa aikana useita kulttuurisia koke-
muksia hankkivan yksilon kulttuurinen sopeutuminen on vaiheittain eteneva
prosessi. Jokaisen kulttuurisen sopeutumisen kokemuksen seurauksena hinen
etninen identiteettinsd kokee muutoksia. Joutuessaan seuraavaan kulttuurisen
sopeutumisen tilanteeseen hdnen edellisen kokemuksen muokkaama etninen
identiteettinsd aktualisoituu, jolloin henkilokohtainen kasvu- tai muutosproses-
si voi edelleen jatkua. Ilmion kehittyminen vahvuudeksi tosin edellyttdd yksi-
16n onnistunutta etenemistd Banksin ja Suen & Suen kuvaamilta tasoilta toisille.
Epédonnistuessaan tdssd prosessissa yksilon identiteetti pirstaloituu entisestdan
ja kulttuurinen sopeutuminen vaikeutuu. Tdman ajatuksen perusteella yksilon
ensimmadinen kulttuurisen sopeutumisen kokemus olisi erityisen merkitykselli-
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nen hinen tulevia sopeutumisen kokemuksiaan ajatellen. Se selittid osaltaan
myds miksi useita kulttuurisen sopeutumisen kokemuksia omaava yksilé néayttid sopeu-
tuvan helpommin ja osaavan toimia uuteen kulttuuriin siirtyessidn, vaikka uusi kult-
tuuri olisikin erilainen kuin ne, joista hinelld aikaisemmin on kokemusta.

3.9 Toiseus, vieraus, muukalaisuus

Toiseuteen, vierauteen ja muukalaisuuteen liittyvélld teoriaosuudella pyrin ku-
vaamaan sitd, mitkd seikat vaikuttavat tai voivat vaikuttaa eri kulttuuripiiristd
tulevien henkil6iden kohtaamiseen tai henkiloén sopeutumiseen toiseen kulttuu-
riin. Tédssd osuudessa esitetyt asiat vaikuttavat yksilon kédytokseen ja asenteisiin
pikemminkin tiedostamattomalla kuin tiedostetulla tasolla.

Toisen ja vieraan késitteet ovat ldheisesti yhteydessa identiteetin kisittee-
seen - siihen, keitd me olemme ja keitd me emme ainakaan ole. Joutuessamme
vieraaseen ympaéristoon tima identiteettineuvottelu ei valttamaittd ole itsestddn
selvd, vaan se saattaa tulla kokijalleen ylldtyksend. Méddritellessamme toista it-
semme kautta emme ole vapaita myoskddn arvottamisesta. IThmismielelle on
luonteenomaista, ettd oma ja tuttu koetaan hyvéksi ja oikeaksi ja vieras pelotta-
vaksi ja torjumisen arvoiseksi.

Kysymys, misséd kaikkialla toiseus on ja onko se vain ulkoista vai 16ytyyko
se myOs meiddn sisdltimme, on ongelmallinen. Lihtokohtani tdssd tyossd on,
ettd toiseus on molempia. Ulkoisen toiseuden tydstdmiselld on yhteys lahinna
etniseen identiteettiin ja sisdistd toiseuttamme tyostdessimme henkilokohtainen
yksiloidentiteettimme muuttuu. Liséksi toiseuteen liittyvad ajatteluamme rajoit-
tavat monet arvot, ajatukset ja asenteet, jotka olemme sisdistdneet samalla, kun
olemme sisdistineet oman kulttuurimme ja joita emme valttimittd edes tiedos-
ta omaksuneemme.

Késittelen seuraavaksi eurooppalaisten tapoja suhtautua toiseen oman
maansa rajojen ulkopuolella ja kiinalaisten tapoja suhtautua toiseen omassa
maassaan. Vieraassa yhteiskunnassa on helppo tajuta olevansa itse toinen sen
sijaan, ettd - mihin kotona on tottunut - muut olisivat toisia. Toiseuden kokemi-
nen henkildkohtaisesti on monelle uusi asia ja vieraassa kulttuurissa se saattaa
aluksi tulla ylldtyksend. Kun joudumme maérittelemédan itsemme toisen kautta,
16yddmme ehkd itsestimme ja ajattelustamme sellaisia puolia, joita emme ole
aiemmin tienneet kantavamme mukanamme.

Hallin (1999, 122) mukaan eurooppalaisille tyypillisid diskursiivisia stra-
tegioita lahestyd toista ovat:

1. Idealisoiminen,

2. Omien halua ja halveksuntaa koskevien fantasioiden projisoiminen
kohteisiin,

3.  Kyvyttomyys tunnistaa ja kunnioittaa eroja ja
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4. Taipumus projisoida eurooppalaiset kategoriat ja normit toisiin,
ndhdd meiddn ja muiden ero eurooppalaisen havainto- ja represen-
taatiojdrjestelméan lavitse.

Kaikkia nditd strategioita tukee myos stereotyyppistdmisend tunnettu prosessi.
Stereotyypilld tarkoitetaan yksipuolista kuvausta, joka syntyy kun mutkikkaat
erot pelkistetddn: kohteen erilaiset piirteet sulautetaan yhteen ja tiivistetdan yh-
deksi kuvaksi. Tama4 liioiteltu yksinkertaistus kytketddn sitten tiettyyn ihmis-
ryhmaéan tai paikkaan, missa ne maarittavat tuon kohteen olemusta. (Hall 1999,
122))

Stereotyypit voivat olla positiivisia tai negatiivisia riippuen siitd, liitim-
meko toiseksi kokemaamme positiivisia vai negatiivisia arvoja ja/tai mielleyh-
tymid. Molemmat ovat kuitenkin kulttuurisen sopeutumisen kannalta haitalli-
sia, silld ne estdvit meitd nikemaistd ja kokemasta asioita sellaisina kuin ne to-
della nayttaytyvat meille.

Kiinalaisten tapa suhtautua toiseen, nimenomaan vierasmaalaiseen omas-
sa maassaan, puolestaan pohjautuu maan historiaan ja yhteiskunnassa omak-
suttuun arvomaailmaan.

3.9.1 Kristevan muukalaisuus

Kristevan (1992, 190-196) perusajatus, joka pohjautuu Freudin késityksiin on,
ettd muukalaisuus asuu meissé itsessimme: me olemme itsellemme arvoituk-
sellisia ja outoja. Ndin ollen muukalaisuuden kokemus on universaali ja seka
ajasta ettd paikasta riippumaton. Muukalaisuus on meissd itsessimme oleva
minuuden kitketty puoli, kammottava tiedostamaton, jonka epdonnistunut tor-
junta johtaa epdavarmuuteen. Tuo kammottava sisdllimme on sidoksissa toista
koskeviin toiveisiimme ja pelkoihimme. Kun pakenemme tai vastustamme
muukalaista, taistelemme itse asiassa omaa tiedostamatontamme vastaan, oman
“puhtaamme” “epdpuhdasta” vastaan. Vasta kun kykenemme tunnistamaan
muukalaisen itsessimme, sddstymme inholta muukalaista kohtaan toisessa.
Muukalaisuus alkaa oman erilaisuuden tiedostamisesta ja p&attyy, kun ndem-
me itsemme muukalaisina, silld “jos mind olen muukalainen, muukalaisia ei
ole”. (Kristeva 1992, 13, 196.)

Ulkoisen muukalaisuuden Kristeva (1992, 30) ndkee vierautena uudessa
ympdristossd. Se tarkoittaa kaikesta tutusta luopumista ja on erddnlainen or-
pouden tila, jossa oma identiteetti ohenee. Muukalaisuus tarkoittaa luopumista
perheestd, didinkielestd ja isanmaasta (Kristeva 1992, 38-39), mika alkajaisiksi
saattaa tuntua vapauttavalta. Oman didinkielen menettaminen jattad kuitenkin
ilmaisun vajaaksi, silld késitteet saavat sisédltonsa vain didinkielessa. Talloin yk-
silo ei 16ydéd ilmaisutapaa ajatuksilleen ja tunteilleen. Vieraalla kielelld kommu-
nikoiminen jda helposti pinnalliseksi sanahelinéksi ja kahden kielen viliin pu-
toaminen, kielettomyyden tunne, saattaa aiheuttaa lamaannuksen tunteita.
(Kristeva 1992, 25, 39.)
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3.9.2 Etnosentrismi suhteessa toiseuteen

Etnosentrismi tarkoittaa sitd, ettd olemme taipuvaisia selittdimddn ja arvotta-
maan muita kulttuureita oman kulttuurimme ldhtokohdista kadsin (Sumner
1940, 13). Kyseessd on ihmiselle varsin luonnollinen tapa suhtautua vieraaseen;
etnosentrismi eli omaryhmaékeskeisyys ndyttddkin olevan ihmisen pysyvimpia
kulttuurisia ominaisuuksia. (Alho 1994, 71.) Jokainen yksil6 on johonkin pistee-
seen saakka etnosentrinen. Vaikka on mahdollista saavuttaa alhainen etnosent-
risyyden aste, tdydellinen etnosentrittdmyyden tila ei kuitenkaan ole mahdolli-
nen. (Gudykunst 1994, 78.)

Kaikki ihmiset kuuluvat syntymdstédén asti johonkin kulttuuriymparistoon
ja sitd edustavaan ryhmddn, jonka arvot ja itsestddn selvét perusolettamukset
olemme sisdistdneet. Meilld on tapana pitdd omaa kulttuuriamme korkeinta si-
vistysastetta edustavana, muita kulttuureja parempana ja loogisempana. Muut
kulttuurit ovat mielestimme joko takapajuisia tai kehittyneitd sen mukaan, mis-
sd méddrin ne muistuttavat omaamme tai siséltavét arvoja, joita emme voi hy-
viksyd. (Raunio 1994, 111; Gudykunst 2004, 130). Etnosentrismin mukaan toi-
sen kulttuurin etniset piirteet ndhd&an helposti riittdimattominad malleina, jotka
tulee korjata koulutuksen avulla tai pakkokeinoin. Etnosentriset piirteet myos
korostuvat erityisesti eurooppalaisessa kulttuurissa. (Kupiainen 1994, 29.) Mita
etdisempi ja vieraampi kulttuuri on kysymyksessd, sitd suurempi on vaara ar-
vottaa vierasta kulttuuria vain omista ldhtokohdista kdsin (Salminen 1998, 68).

Vaikka katsoisimme etnosentrismin olevan yhteisteldmén perusluonteelle
ominainen piirre, sen haitallinen vaikutus on helppo nihdi. Liiallinen oma-
ryhmékeskeisyys johtaa suvaitsemattomuuteen vieraita kulttuureja kohtaan.
Etnosentrismille on tyypillistd negatiivisten kulttuuristen stereotypioiden luo-
minen, joka ddrimmilleen vietynd synnyttdd rasismia ja kithkonationalismia. On
siis hyodyllistd tiedostaa omat etnosentriset asenteensa muita kulttuureja koh-
taan, silld se on ainoa tie kohti tasa-arvoista kohtaamista toisen kulttuurin edus-
tajan kanssa.

3.9.3 Etnorelativismi suhteessa toiseuteen

Etnorelativismin mukaan kaikki kulttuuriin liittyvat ilmiot on suhteutettava
kulttuuriympéristonsd mukaan (Gudykunst 2004, 131-132; Salminen 1998, 69).
Etnorelativismi edellyttdd, ettei kulttuureja voi arvioida yhden ja absoluuttisen
eettisen tai moraalisen perspektiivin perusteella. Arvioinnit ovat aina suhteessa
taustaan, josta kdsin ne syntyvit ja siksi yhdenkddn kulttuurin arvoja ei voi sel-
laisinaan pitdd parempina tai huonompina kuin muitten kulttuurien vastaavia
arvoja.

Etnorelativismin vaikutuksesta kulttuurikésite pluralisoitui ja tasa-
arvoistui. Etnorelativismi edellyttdd, ettd tutkija vieraita kulttuureja ja niiden
ilmivitd tutkiessaan yrittdd vélttdd oman kulttuurinsa kdyttdmistd mittarina.
Téhin siséltyy ajatus muiden kulttuurien ldhtokohtien kunnioittamisesta ja nii-
den periaatteellisen arvon tunnustamisesta. Kulttuuriset arvot ovat kunkin yh-
teison sosiaalisen prosessin tuotteita ja silld tavoin ehdollistettuja. Ndin ollen
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kulttuuristen arvostelmat ovat valideja ainoastaan sen kulttuurisen kontekstin
sisdlld, johon lausuja kuuluu. (Alho 1994, 82.)

Etnorelativismin vahvuus piilee siing, ettd samalla kun huomaamme, etta
maailmasta 16ytyy lukemattomia erilaisia tapoja toimia ja ajatella ja tiedostam-
me oman kulttuurimme suhteellisuuden, ymmarramme myds, ettemme voi
tyrkyttdd tapojamme ja ajatuksiamme absoluuttisen oikeina muille. Etnorelati-
vismi on myos mielekéds ja inhimillinen asenne silloin, kun tarkoituksena on
pyrkid kunnioittamaan muiden kulttuurien ldhtdkohtia, tunnustaa niiden peri-
aatteellinen arvo ja pyrkid maksimaaliseen objektiivisuuteen niiden tutkimises-
sa. Ongelmalliseksi se muodostuu silloin, kun vieraan kulttuurin piirissd esiin-
tyy sellaisia ilmiditd, jotka tuntuvat sotivan koko ihmisyyden kunnioitusta vas-
taan. Etnorelativismi ei voi olla universaali, kaiken kattava periaate, silld on
tilanteita, jolloin vieraan kulttuurin arvoihin on pakko ottaa kantaa. Esimerkiksi
Kiinassa yhden lapsen polititkan my6td yleistynyt tyttolasten abortoiminen tai
surmaaminen on asia, jolta ei saisi ummistaa silmiddn. Vaarallista etnorelati-
vismissa on, ettd sitd on helppo kayttdd tekosyynd silloin, kun ei halua ottaa
kantaa vaikeisiin asioihin.

3.9.4 Orientalismi

Orientalismin késitteen ja historian tunteminen on tarpeellinen, jotta voisimme
ymmartdd, kuinka lansimaiset ihmiset ovat asennoituneet ja ehk osittain viela-
kin tiedostamattaan asennoituvat Itdd tai Orienttia kohtaan. Vastapainoksi
orientalismin késitteelle esitdan lyhyesti myos, kuinka Kiinan oma historia muo-
vaa kiinalaisten kasityksid muukalaisia kohtaan. Molemmista historiallisista
tavoista suhtautua vieraaseen paistaa ldpi etnosentrismi ja stereotypiat. Néista
suhtautumistavoista on kuitenkin hyvé olla tietoinen, jotta tiukan paikan tullen
voisi ymmaértdd kohtaamissaan tilanteissa ihmisten asenteita ja kdyttdytymista.
Lisdksi tuntemalla asian taustoja voi itse pyrkid minimoimaan etnosentrismin
tiedostamattomat vaikutukset omista asenteistaan ja kdyttaytymisestdan.

Orientalismin synty perustuu kulttuurin kasitteen ja kulttuurin tutkimuk-
sen historiaan. Kulttuurin késite pohjautuu alun perin latinankieliseen sanaan
colere. Aluksi késitteelld tarkoitettiin maan viljelystd ja puutarhan hoitoa, mutta
mythemmin se on kdynyt ldpi useita muutoksia. 1700-luvulla kulttuurilla alet-
tiin tarkoittaa ldnsimaisten yhteiskuntien ihmisten eldméntapojen ja arvojen
muodostamia kokonaisuuksia ja vasta 1900-luvulla késite laajeni tarkoittamaan
my6s muita kuin ldnsimaisia yhteiskuntia. Kulttuurin kisitteen arvottava ja
luokitteleva sdvy on siis historiallisesti voimakas: kulttuuri on vallank&dyton
kasite. (Kupiainen & Sevanen 1996, 7.)

My®6s orientalismi siis on eurooppalainen kisite ja saanut alkunsa siitd, et-
td Eurooppa on tarvinnut toista itsensd mddrittelyyn (Said 1987, 5-7). 1800-
luvulla kulttuuriantropologia oli pitkalti sitd, ettd tutkijat luokittelivat maail-
man kansoja kulttuurisen evoluution jatkumoon, mika nidkokulma oli avoimesti
arvoperusteinen ja eurooppalaisen kulttuurin ylemmyyttd korostava. Téss4 tar-
kastelussa eurooppalaisen yhteiskunnan katsottiin edustavan sivilisaatiokehi-
tyksen huippua. Koska evoluutioteoria, joka perustui olennaisesti ylem-



104

pi/alempi, kehittynyt/kehittymiton tai sivistynyt/sivistyméiton -hierarkioihin,
antropologinen tutkimus oli omiaan vahvistamaan kolonialismia ja imperialis-
mia. Se teki ”primitiivisten heimojen sivistamisestad” eli lansimaisesta nakokul-
masta katsottuna tuntemattomien ja outojen kulttuurien haltuun ottamisesta
oikeutettua. Kulttuurirelativismin sdéntéjen huomioiminen on tullut leimaa-
antavaksi kulttuuriantropologisessa tutkimuksessa vasta 1900-luvulla.’? (Soder-
holm 1994, 119-120.) Ei olekaan sattumaa, ettd kolonialismi palautuu kulttuurin
kanssa yhteiseen latinankieliseen kantasanaan colere (Kupiainen & Sevinen
1996, 7).

Maantieteellisend alueena orientti mééritellddn eri yhteyksissd ja eri puo-
lilla maapalloa eri tavoin. Lansimaisen ihmisen nikokulmasta se viittaa kaukai-
siin, valtameren takaisiin maihin, joihin voi luontevasti liittd4 eksoottisuuden,
primitiivisyyden tai villeyden mé&éreet. 1800-luvun vastakkainasettelussa lan-
simaat edustavat rationaalista, hillittyd, kultivoitua elementtid, kun taas ei-
lansimaiset kulttuurit luokitellaan irrationaalisiksi, villeiksi ja kesyttamattomik-
Si.

Saidin (1987, 42) mukaan orientalismin ytimen muodostaa peruuttamaton
erottelu lannen ylemmyyden ja orientin alemmuuden vililla. Han on kiinnos-
tunut siitd, miten valta ja toiseuden tutkimus ovat kietoutuneet yhteen ja siitd,
miten ldnsi on luonut orientista toisen ja tdmé&n tehdessdan pidattanyt itselldan
vahvan subjektin aseman. Saidille orientalismi merkitsee kolmea eri asiaa: en-
sinndkin orientin tutkimiseen ja opettamiseen liittyvdd akateemista traditiota,
joka uusintaa orientalismia; toiseksi sitd ajattelutapaa, jossa orientti ja lansi ase-
tetaan vastakkain ja jossa lansimaat haluavat pitdytya ja kolmanneksi orientin
hallitsemista, jossa ldnsimaat pyrkivit asiantuntijoina dominoimaan orienttia
koskevissa padatoksissa. (Said 1987, 2-7).

Saidin mukaan tutkimatta orientalismia on mahdotonta ymmartis, kuinka
systemaattisesti ja jarjestelmallisesti Eurooppa tuotti orientin ajatuksen niin po-
liittisesti, sosiologisesti, sotilaallisesti, ideologisesti, tieteellisesti kuin mielikuvi-
tuksellisestikin. Hanen ndkemyksensd mukaan tdmén takia orientti ei voi olla
vapaan ajatuksen tai toiminnan kohde. Kaikkien, jotka ovat jollakin tavalla
orientin kanssa tekemisissd, tulisi huomioida orientalismin aiheuttamat rajoit-
teet ajattelussaan. Han ei viitd, ettd orientalismi méadrittdisi suoraan sen, mitd
orientista voi sanoa, mutta hin viittdd, ettd orientalismi on ldnsimaiden kult-
tuurissa sisdistetty erilaisten poliittisten ja intellektuaalisten intressien verkosto,
joka vaikuttaa ihmisten ajatteluun ja joka sen vuoksi tulisi ottaa huomioon
orienttia ldhestyttdessa mikali halutaan pysytelld objektiivisina. (Said 1987, 3.)

Said viittaa tutkimuksissaan péddosin Lahi-itddn eli etupédédssd orientin is-
laminuskoiseen alueeseen. Puolustan kuitenkin Saidin teorian kayttamistd tdssa
tyossd silld, ettd Saidin mukaan lansimainen koulutus varustaa sen ldpikédyneet
ihmiset tietyilld ajatusmalleilla. Han kyseenalaistaakin koulutetun ihmisen suo-
dattimia ja kyky4d irtautua néistd opituista ajatusmalleistaan. Myos Kiinan tut-

12 Karttunen (1992, 274-279) on kirjassaan Itdd etsimdssd kuvannut sinologian kehit-
tymisté ja Kiina-tutkimuksen muotoja, tuloksia ja asenteita 1700-1900 -luvuilla hy-
vin pitkélle samalla tavoin kuin Séderholm yleisesti orientin tutkimusta tuona ai-
kana.
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kimus on ldpikdynyt orientalismin eri vaiheet. 1700-luvun lopulle saakka Kii-
nan tutkimus oli - vaikkakin vahdistd eiké tieteellisesti kovin luotettavaa - kui-
tenkin asenteeltaan asiallista. 1700-luvun loppupuolella ndmé& asenteet muut-
tuivat. Kun Kiina oli aikaisemmin néhty sofistikoituneena keisarikuntana, se
alettiinkin nyt ndhdd pikemminkin “hyvéntahtoisten villien” valtakuntana. Ta-
hén negatiiviseen Kiina-kuvan syntyyn vaikutti nimenomaan eurooppalaisten
lisddntynyt itsetunto ja ajatus oman sivilisaation ylemmyydestd. (Karttunen
1992, 274-279; Huotari & Seppald 1999, 512-518.)

3.9.5 Kiinalaisten suhtautuminen ulkomaalaisiin

Myo6s Kiinassa suhtautuminen ulkomaalaisiin on historiallisesti ollut omakes-
keistd. Sen pohjana on késitys Kiinasta universumin keskustana Zhong guo ja
siitd, ettd muut maat ovat perifeerisid ja sijaitsevat kaukana maailmankaikkeu-
den keskustasta. Perinteisissa kiinalaisissa kuvauksissa muista maista ulkomaa-
laiset ndhtiin usein mystisten tarinoiden eksoottisina ilmentymind, heidét sa-
maistettiin usein eldimiin tai lintuihin ja heitd kuvailtiin alentuvasti tai tarkoi-
tuksellisen halventavalla tavalla. (Spence 1999, 119). Kisitys Kiinasta Zhong
guo’na eldd vieldkin vahvana kiinalaisessa kulttuurissa ja kiinalainen kansalli-
nen identiteetti on vahva (Zheng 1999, 10-11.) Jakobsonin ja Sarvimden (2001,
169) mukaan suureen osaan kiinalaisista patee edelleen myos Kiinan modernin
kirjallisuuden isén& tunnetun Lu Xun'in huomio 1900-luvun alusta: ”Kiinalaisil-
la on kautta aikojen ollut vain kaksi tapaa suhtautua ulkomaalaisiin, heita kat-
sotaan joko ylospdin ihaillen tai alaspdin, ikddn kuin he olisivat villejd eldimia.”
Lu Xun'in mukaan kiinalaiset eivit koskaan ole pystyneet kohtelemaan ulko-
maalaisia ystdvinddn tai kohtaamaan heitd tasavertaisina ihmisina.

Kiinan alkaessa avautua maahan toivottiin ulkomaalaisia asiantuntijoita ja
sijoittajia ja Kiinan johto pyrki vaikuttamaan ulkomaalaisten mielipiteisiin Kii-
naa kohtaan propagandan avulla. Propaganda suunnattiin paitsi suoraan ul-
komaalaisillel®, mutta myos niille kiinalaisille, jotka olivat tekemisissd ulkomaa-
laisten kanssa ja joiden toivottiin levittavan poliittisesti korrektia sanomaa Kii-
nasta (Brady 2003, 190-193, 217). Kiinan pragmaattinen suhtautumistapa ulko-
maalaisia kohtaan paljastuu kuitenkin Deng Xiaopingin ja Jiang Zeminin ajan
propagandamateriaaleissa, joissa 1990-luvulla toistuu usein fraasi “use foreig-
ners as a bridge” yi giao wei giao (Brady 2003, 224). Kun ulkomaalaisten mééra ja
toiminta Kiinassa 1990-luvun loppupuolelle tultaessa kasvoi, tarve kontrolloida
heidén toimintaansa korostui. Valtio sdédnteli muun muassa ulkomaalaisten tyo-
ja asuinpaikkaoikeuksia perustellen toimintansa silld, ettd “useat ulkomaalaiset
ovat tekemisissd prostituution, salakuljetuksen ja huumeiden kanssa”. Ulko-
maalaisten ja kiinalaisten yksityishenkiloiden viliset tapaamiset olivat tiukasti
kontrolloituja ja heidét pyrittiin pitdimé&an erillddn toisistaan. Lisdksi kiinalaisia
muistutettiin siitd, ettd kiinalaiset (insiders) ja ulkomaalaiset (outsiders) ovat
erilaisia, “eikd Kiinan avautumisesta saa seurata kurin holtymistd yhteiskun-
nassa”. (Brady 2003, 230-232). Télla hetkelld edelld mainitun kaltainen kontrolli

13 Esimerkkind vuonna 1981 perustettu, Kiinassa asuville ulkomaalaisille suunnattu
sanomalehti China Daily, joka edelleen toimii propagandan levittdmisen vilineena.
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on jo suurimmaksi osaksi purettu, mutta timéd ulkomaalaisiin liittyva 1dhihisto-
ria ei voi osaltaan olla vaikuttamatta sithen, kuinka nykypdivén kiinalaiset suh-
tautuvat ulkomaalaisiin. Valtion uskotaan edelleen jatkavan ulkomaalaisiin
kohdistuvaa toimintaansa padmddrdandan kaksi asiaa: 1) kasvattaa uhkakuvaa
ulkomaista kiinalaisten keskuudessa ja 2) kasvattaa Kiinan vaikutusvaltaa ja
kannustaa ulkomaisia sijoittajia tulemaan Kiinaan.

Kiinalaisten suhtautumiseen ulkomaalaisiin vaikuttaa moni jo aiemmissa
luvuissa késitelty asia. Sosiaalisten suhteiden jaossa sisd- ja ulkopiirin edustajiin
ulkomaalaiset kuuluvat ulkopiirin uloimmalle reunalle ja kungfutselaisuuteen
sisdltyvd eron tekeva rakkaus méédrittdd ainakin osittain suhtautumistapaa hei-
hin. Sosiaalisten suhteiden merkitys Kiinassa kuitenkin osaltaan vaikuttaa myos
suhtautumistapaan ulkomaalaisia kohtaan ja lisdksi siihen vaikuttaa kiinalainen
viestintakulttuuri.

Yangin (1994, 121) mukaan Kiinassa tuntuu vallitsevan yleinen késitys, et-
td ihmissuhteet ldnsimaissa ovat persoonattomia (impersonal), irrallisia (de-
tached), mekanistisia (mechanistic) ja kdrsivdt ganqing’'in puutteesta (devoid of
ganging). Ganqingin Yang madirittelee erityiseksi tunnesiteeksi, joka vallitsee
pitkdaikaisissa ja laheisissd ihmissuhteissa: esimerkiksi vanhempien ja lasten tai
aviopuolisoiden vililla.

Bondin (1991, 56-57) mukaan ulkomaalaisia ei ole edes mainittu kungfut-
selaisuuteen sisdltyvassd viidessd ihmisten vilisessd perussuhteessa. Néin ollen
kiinalaista kdyttdytymistd suhteessa heihin ei ohjaa muu syy kuin oman edun
ajaminen. Han kuvaa tdtd Sun Long-Jin (1983) kirjoituksen avulla:

“We may say that from birth, a Chinese person is enclosed by a network of interper-
sonal relationships which defines and organizes his existence, which controls his
Heart-and-Mind. When a Chinese individual is not under the control of the Heart-
and-Mind of others, he will become the most selfish of men and bring chaos both to
himself and to those around him.”

Bond jatkaa, ettd ainoa kiinalaiseen kulttuuriin varsinaisesti sisdltyvéa asia, joka
saattaa vaikuttaa kiinalaisten suhtautumiseen ulkomaalaisiin, on kungfut-
selaisuuden kultainen sdénto (the golden rule of Confucius): "&l4 tee toisille
mitddn sellaista mitd et haluaisi heidédn tekevin sinulle” (do not do unto others
as you would not have them do unto you). Sdanto ei kuitenkaan rohkaise yksi-
164 avuliaisuuteen tai muiden ihmisten lihentymiseen vaan siind on pikem-
minkin negatiivinen lataus. Kungfutselaisuuden kultainen sdanté on seurauk-
siltaan erilainen kuin kristinuskon ohje ”ld tee muille niin kuin et haluaisi itsel-
lesi tehtdvan” (doing unto others as you would have others do unto you), joka
on lataukseltaan positiivinen ja joka rohkaisee toisen ihmisen aktiiviseen ldhen-
tymiseen. (Bond 1991, 56-57).

Bondiin (1991, 56-57) perustuen voi péételld, ettd koska kulttuuri ei aseta
yksilod kohtaan vaatimuksia sosiaalisen kdyttdytymisen muodoista ulkomaalai-
sia kohtaan, ulkomaalaisen asema ja toimintaedellytykset esimerkiksi guanxissa
ovat kyseenalaiset. Chen ja Kao (1991, 219-232) ovat tutkineet ulkopuolisen
henkilon (outsider) asemaa taiwanilaisessa guanxissd. Heiddn mukaansa ulko-
puolisten henkildiden on mahdollista muuttaa asemaansa Hwangin (1987, 944-
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974) madritteleméssd guanxipelissd ja siihen on erilaisia tapoja. Asemaa on
mahdollista muuttaa ldhinnad tasapuolisuuden sddntoon (equality rule) perus-
tuvasta vilineellisestd suhteesta (instrumental tie) sekalaiseksi suhteeksi (mixed
tie). Perheenjdsenten viliseksi (expressive tie) suhteeksi, jota ohjaa tarpeen
sdantd (need rule), sitd ei verisiteiden puuttumisesta johtuen kuitenkaan saa
muuttumaan. On kuitenkin huomioitava, ettd Chen ja Kao (1991, 219-232) tut-
kivat yleensd ottaen ulkopuolisten, ei ulkomaalaisten, henkil6iden asemaa
guanxissa. Ottaen huomioon ulkomaalaisten puuttumisen kokonaan kungfutse-
laisuuden madrittdamien ihmisten vilisten viiden perussuhteen joukosta, on ky-
seenalaista, voiko ulkomaalaisilla olla ollenkaan varsinaista asemaa kiinalaises-
sa guanxissa.

Kiinalaisten kdytokseen ulkomaalaisia kohtaan vaikuttavat kuitenkin ne
sddnnot, jotka kuuluvat kiinalaiseen viestintddn. Gaon (1998, 170-176) mukaan
kiinalaiseen kulttuuriin sisdltyy viisi pddasiallista viestinndn strategiaa: 1) han
xu, eli ennalta tunnettu (implicit) puhetapa, 2) ting hua, eli kuuntelukeskeisyys
(listening-centeredness), 3) ke qi, eli kohteliaisuus (politeness), 4) zi ji ren, eli
omaryhmékeskeisyys (focus on insiders) ja 5) mian zi, eli kasvoihin keskittyva
(face-directed) viestintdstrategia. Viestinnin strategiat kuvaavat kiinalaista kult-
tuuria ja ovat ilmentymid muun muassa high/low context -kulttuureihin liitty-
véstd epdsuorasta viestinndstd, kasvojen merkityksestd, omaryhmékeskeisyy-
destd, itsen muodostumisesta sosiaalisessa kontekstissa, harmonian sailyttami-
sen vaatimuksesta ja sosiaalisen hierarkian merkityksestd. Naiilld kaikilla on
my0s merkitystd kiinalaisen ja ulkomaalaisen valisessa viestinndssa. Gao (1998,
170-176) korostaa kuitenkin etenkin ke gi'n, kohteliaisuuden, merkityst4 kiina-
laisen kdyttdytymisessd ulkomaalaista kohtaan.

Gaon (1998, 170-176) mukaan yksilon kdytoksen muita kohtaan tulee ke
qin mukaisesti olla harkitsevaista (thoughtful), hienokdytoksistd (mannerly),
miellyttdvad (pleasant) ja sivistynyttd (civil fashion). Ke qi'n mukaisesti kéyttay-
tyva kiinalainen isénté tekee kaikkensa, jotta hdnen vieraansa viihtyisi. Vieraan
velvollisuus puolestaan on olla olematta vaivaksi. Tdhén liittyy ke qi rituaalina:
se, ettd tarjottaessa jotakin kuuluu vieraan ensin kieltdytyd kahdesti ja vasta
kolmannella kerralla myontya tehtyyn ehdotukseen. Kuitenkin kohteliaisuuden
sdannot vaihtelevat viestinndn suuntautuessa ryhmaén sisd- tai ulkopuolisiin
siten, ettd mitd ulkopuolisempi vastapuoli on, sitd kohteliaampaa on viestinta -
oman perheen jdsenten kanssa kommunikoitaessa viestintd saattaa olla varsin
suoraa. Gaon (1998, 176) mukaan ryhmdén sisi- ja ulkopuolisiin jakamisen pe-
rinne kiinalaisessa viestinndssé saattaa aiheuttaa kiinalaisille suuria vaikeuksia
kommunikoinnissa ulkomaalaisten kanssa, silld monet kiinalaiset eivit tunne
oloansa kotoisaksi ollessaan tekemisissd ulkomaalaisen kanssa. Usein kiinalai-
set kdyttavatkin tdssd tilanteessa kolmannen, usein molempien osapuolien tun-
teman osapuolen ldsndoloa tasapainottaakseen tilanteen ennalta-arvaamat-
tomuutta.

Kiinalaisten k&sitys ulkomaalaisista ei ndy heiddn kiytoksestddn. Kiinalai-
set osoittavat suurta vieraanvaraisuutta seka aasialaisia ettd ulkomaalaisia koh-
taan. Taméd johtuu pitkélti yhteiskunnassa yleisesti sisdistetyistd arvoista ja
harmonian vaatimuksesta. Yhteisollisen kulttuurin jdsenind kiinalaisten sosiaa-
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liset taidot ovat yleensd hyvit ja he osaavat kidyttdytyd harmoniaa rikkomatta,
vaikka ulkomaalainen rikkoisikin hyvén kaytoksen rajat. Toisaalta, kuten sanot-
tu, kiinalaisten suhtautumiseen vaikuttavat myos kungfutselaisuuden késityk-
set. Kungfutselaisuus maédérittelee jokaisen yksilon paikan yhteiskunnassa ja yk-
silon status madraa tavan, jolla hdntd kohdellaan. Kolmas tarked tekija kiinalais-
ten suhtautumisessa ulkomaalaisiin on kasvojen késite ja siithen kuuluva tarve
sekd omien ettd muiden kasvojen suojelemiseen.

3.10 Kulttuurishokki akkulturaation osana

Kulttuurishokki on osa yksilon akkulturaatioprosessia vieraassa kulttuurissa.
Tassd tutkimuksessa kdytetddn termid akkulturaatio synonyymind sopeutumi-
selle. Samalla kulttuurishokki on erddnlainen kehityskriisi, jossa ihminen joutuu
tarkistamaan omaa sisdistd maailmaansa tarkastellessaan sitd suhteessa uuteen
outoon kulttuuriin. Se on my®os sosiaalistumisprosessi, jonka lopputulokseen
vaikuttavat paitsi yksilon motivaatiot, myos hanen laajemmat kykynsd mukau-
tua uusiin vaatimuksiin. (Raiskio 2002). Vaikka kulttuurishokki sanana kuulos-
taakin ainoastaan kielteiseltd, sisdltyy siihen kuitenkin my6s oppimisen ja hen-
kilokohtaisen kasvun mahdollisuus ihmisen joutuessa tiedostamaan oman ajat-
telunsa lihtokohtia ja asettamaan kyseenalaiseksi oman maailmankuvansa (Pe-
dersen 1994, 100). Oman kulttuurin peilautuessa erilaisuutta vasten ihmiselld
on mahdollisuus tarkastella omien arvojensa ja tapojensa yleispatevyyttd. Par-
haimmassa tapauksessa hdn kasvaa etnosentrismistd etnorelatiivisuuteen, eli
ymmartamddn erilaisten etnisten ryhmien viélistd suhteellisuutta.

Yksiloiden viliset erot vaihtelevat paljon sen suhteen, kuinka he kokevat
kulttuurishokin. Kokemukseen vaikuttavat muun muassa persoonalliset tekijit
ja henkinen kapasiteetti, vieraassa kulttuurissa oleskelun kesto, aikaisemmat
vastaavat kokemukset sekd oman ja kohdattavan kulttuurin erilaisuus. Mitd
pidempi maantieteellinen ja kulttuurinen vilimatka l&ht6- ja tulomaan valilla
on, sitd suurempia ovat sopeutumisvaikeudet ja sitd todenndkodisempi on kult-
tuurishokki. (Kupiainen 1994, 46; Grant & Ladson-Billings 1997, 75.) My®&s hen-
kilon motivaatiolla eli silld, miksi vierasta kulttuuria pyrkii ymmaértdméan, on
vaikutusta kulttuurishokin kokemuksen voimakkuuteen. Raunion (1994, 116)
mukaan kulttuurierot vaikuttavat eniten ihmisiin, jotka ovat motivoituneita
tutustumaan vieraan kulttuurin edustajiin ja heiddn toiminta- ja ajatusmal-
leihinsa pintaa syvemmaltd. Ndin ihmiset, jotka haluavat vain selvitd jokapéi-
vidisestd eldmédstd uudessa ympéristossd, olisivat vahemman alttiita voimak-
kaalle kulttuurierojen kokemiselle.

Oberg (1960, 177-179) on ensimmadinen tutkija, joka on kédyttanyt kulttuu-
rishokin késitettd. Hanen mukaansa kulttuurishokissa on itse asiassa kyse uu-
den kokemisen shokista. Uusi kulttuuri on epamiellyttava yllétys tai se koetaan
shokkina, osaksi koska sen mukanaan tuomat tuntemukset ovat odottamatto-
mia ja osaksi, koska kokemus saattaa johtaa negatiiviseen evaluaatioon omasta
kulttuurista. (Oberg 1960, 177-179; Furnham & Bochner 1986, 47-48.) Obergin



109

(1960, 177-179) mukaan kulttuurishokin kokemukseen kuuluu a) paine psykolo-
giseen sopeutumiseen, b) menetyksen tunteet koskien ystdvid, ammattia, asemaa
ja omaisuutta, c) hylityksi tulemisen tunne uuden kulttuurin taholta (tai siten,
ettd itse torjuu uuden kulttuurin), d) hdmmennys koskien omaa roolia, rooliodo-
tuksia, arvoja, tunteita ja omaa identiteettid, e) hdmmidstys, levottomuus, jopa inho
ja suuttumus kulttuurierojen tiedostamisen jilkeen ja f) kyvyttomyyden ja voimat-
tomuuden tunne siitd, ettei selviydy uudessa ympéristossd. Obergin jilkeiset
tutkijat ovat ndhneet kulttuurishokin rauhallisemmassa valossa, pikemminkin
luonnollisena osana kulttuurista stressid ja paremmin arvioitavissa olevan, va-
kaan ja ymmérrettdvan ympariston kaipaamisen osoituksena kuin dramaattise-
na shokkitilana. (Furnham & Bochner 1986, 48-49.)

Kulttuurishokista on luotu useita teoreettisia malleja (Kupiainen 1994, 49-
50; Forsander 1994b, 35; Hofstede 1993, 299). Eri tutkijat kuvaavat prosessia
hieman eri tavoin, mutta yleensd malleille on yhteistd kulttuurishokin kuvaa-
minen vaiheittain etenevina: ettd alun kuherruskuukausivaiheesta edetdén tor-
junnan ja inhoreaktioiden kautta hitaaseen toipumiseen kielitaidon ja sosiaalis-
ten taitojen kartuttua. Jos prosessi etenee hyvin, lopussa on vaihe, jossa yksilo
hyviksyy uuden kulttuurin ja sopeutuu siihen. (Forsander 1994b, 35-36; Raiskio
2002; Spradley & Phillips 1972, 518-529.) Jokaiseen ndistd vaiheista kuuluvat
omat tunnistettavat oireensa ja vaiheensa ja vain tyostdmailld kokemuksiaan,
ajatuksiaan ja tunteitaan yksilo voi siirtyd seuraavaan vaiheeseen ja edetd kohti
akkulturaatiota (Raiskio 2002).

3.10.1 Kulttuurishokki

Hofstede (1991, 209-211; 1993, 299-300) nikee kulttuurishokin yksilon henkiseen
ohjelmointiin sisdltyvien perusarvojen kautta. Hinen mukaansa tietoiset ja pin-
nallisemmat kulttuurin ilmenemismuodot (rituaalit, sankarit ja symbolit) perus-
tuvat ndihin arvoihin, jotka yksilé on omaksunut eliménsa varhaisvaiheessa ja
jotka ovat muuttuneet niin luonnollisiksi, ettd ovat tiedostamattomia. Vieraassa
kulttuurissa yksilo voi opetella uuden ympéristonsd symboleja ja rituaaleja
(esimerkiksi tervehtimistavat, kdytettavat sanat ja fraasit), mutta ei todennakoi-
sesti osaa tunnistaa niiden pohjana olevia arvoja. Vieraassa kulttuurissa vierail-
lessaan ihminen palaa tavallaan henkisesti lapsen asteelle, jolloin hdnen on aloi-
tettava uudelleen kaikkein yksinkertaisimpienkin asioiden oppiminen. Yleensa
tdmé aiheuttaa kiusaantumista sekd avuttomuuden ja vihan tunteita uutta ym-
péristod kohtaan ja vaikuttaa usein myo6s ihmisen fyysiseen toimintaan.
Tilapdisesti vieraisiin kulttuureihin joutuneet kertovat Hofsteden (1993,
299) mukaan sopeutumisen usein noudattavan seuraavassa kuviossa kuvattua
kayrad. Hofstede ei kerro tarkemmin, mihin aineistoon hinen kehitteleménsa
malli perustuu eiki sitd, milld tavoin hdn on sen muodostanut. Hinen mukaan-
sa malli kuitenkin kuvaa tyypillistd sopeutumisen prosessia ulkomailla. Kuvion
aikajanne on valittu mielivaltaisesti, silld yksilo kdy ldpi kuviossa esitetyt vai-
heet sekd pitkien ettd lyhyiden oleskelujen aikana. Lyhyen, vain muutaman
kuukauden mittaisen ajan vieraassa kulttuurissa viettdva siirtyy vaiheesta toi-
seen suhteellisen nopeasti. Pitkid aikoja vieraissa kulttuureissa viettdneilld puo-
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lestaan pelkén kulttuurishokin vaiheet saattavat kestdd vuoden tai ylikin ennen
kuin sopeutuminen alkaa.

Mwiinierset . i
IS \

TUNTEET \

Faelieiset

VATHEET i 2 3 1
Euforia Eoulliuur- Adkkuliuraatiof Wakiintuminen
shokki SOpeuiLmIinen

KUVIO 10 Teoreettinen malli uuteen kulttuuriin sopeutumisen eri vaiheista (Hofstede
1991, 210; 1993, 300)

Kuviossa tunteet on sijoitettu pystysuoralle ja aika vaakasuoralle akselille. En-
simmiinen, usein lyhyt vaihe on euforia, “kuherruskuukausi”. Sitd kuvataan
matkustamisen ja uusien asioiden tuottaman jannityksen ajaksi. Kulttuurishok-
ki on toinen vaihe, joka liittyy arkieldman alkamiseen uudessa ympéristossa.
Kolmas vaihe on uuteen kulttuuriin sopeutuminen, joka alkaa silloin, kun yksi-
16 alkaa oppia toimimaan uusissa oloissa, omaksuu joitakin paikallisia arvoja,
saa enemmadn itseluottamusta ja liittyy uuteen sosiaaliseen verkostoonsa. Nel-
jantend vaiheena on lopulta saavutettava vakiintunut mielentila. Mielentila
saattaa vakiintua kielteiseksi uutta ympéristod kohtaan a) esimerkiksi jos vierai-
lija yhéd tuntee itsensd muukalaiseksi ja syrjityksi. Se saattaa vakiintua neutraa-
lille tasolle b), jolloin vierailijan voidaan katsoa sopeutuneen kahteen kulttuu-
riin. Mielentila voi my®os vakiintua entistd korkeammalle tasolle c), jolloin vie-
railijasta on tullut “alkuasukas” - hdnestd on tullut roomalaisempi kuin itse
roomalaiset.

Kulttuurishokki on hyvin tunnepitoinen prosessi. Sen aikana yksilolld on
kdytossddan koko tunneskaalansa. Erilaiset reaktiot ovat kuitenkin valttamatto-
mid, jotta paitsi vieraan kulttuurin realistinen ymmartdminen, my6s yhdesta
sopeutumisen vaiheesta toiseen eteneminen, olisi mahdollista. Alun rakastu-
misvaiheen euforia vaihtuu arjen koittaessa pettymykseksi ja korostuneeksi ar-
kipdivdisyydeksi. Myos yksilon negatiiviset piirteet tulevat esille yksilon ky-
seenalaistaessa reaktioiden kautta aiempaa viitekehystéddn, joka ei selvastikdan
vastaa vieraan ympdriston realiteetteja. Turhautuminen on myo6s pettymystd
omaan itseensd ja yksilo tyostdd suhdettaan uudelleen sekéd vieraaseen kulttuu-
riin ettd omaan sisdiseen maailmaansa. (Raiskio 2002.)

Kotiin palatessaan yksilod usein odottaa kddnteinen kulttuurishokki hinen
joutuessaan sopeutumaan uudelleen entiseen kulttuuriympéristoonsa. Hofstede
pééttelee téstd, ettd kulttuurishokit ndin ollen ilmeisesti ovat kulttuurisidonnai-
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sia: jokaista uutta kulttuuriympéristod varten on uusi shokkinsa. (Hofstede
1991, 211; 1993, 301.) Osaksi tdssd on kyse myos kulttuurishokin ja akkulturaa-
tioprosessin aiheuttamasta etnisen identiteetin identiteettineuvottelusta, jonka seu-
rauksena yksilon etninen identiteetti on kokemuksen aikana muuttunut. Kotiin pala-
tessaan yksilo huomaa joidenkin arvojensa ja ajatustensa muuttuneen, eikd han
tdstd syystd sujahda takaisin kotimaahansa kuin “kédsi hansikkaaseen”. Téta
nikemystd tukee myos Suen & Suen (1990, 112-116) akkulturaatioprosessin
malli etnisen identiteetin kannalta, jota selitdn tarkemmin seuraavassa luvussa.

3.10.2 Akkulturaatio

Psykologisesta akkulturaatiosta puhutaan silloin, kun tarkoitetaan ihmisten
identiteetissd, arvoissa, kédyttdytymisessd ja asenteissa tapahtuvia, kulttuurien
kohtaamisesta johtuvia muutoksia (Berry & Kim & Minde & Mok 1987). Usein
akkulturaatiota kdytetddn sopeutumisen synonyymind. Tdydellinen sopeutu-
minen (integration) on kuitenkin harvinaista samoin kuin prosessin toinen &éri-
pdd, eli tdydellinen eristdytyminen uudesta ympéristostd (rejection). Yleensa
akkulturoituminen on jotakin tdltd vaililtd, jolloin sopeutuminen tosin on osit-
taista, mutta se riittdd siihen, ettd yksilo hallitsee eldménsd vieraan kulttuurin
vaatimuksissa. Toisaalta, kriisiin tyypillisesti, ihminen voi my®ds juuttua johon-
kin akkulturaatioprosessin vaiheeseen, jolloin tuolle vaiheelle tyypilliset reakti-
ot hallitsevat hdnen mieltddn, silld jatkuvan euforian tilan sdilyttdminen ei ole
kovin todennikoista. (Raiskio 2002.)

Akkulturaatio aiheuttaa Berryn mukaan lukuisia psykologisia muutoksia
yksilotasolla. Olemassa olevat identiteetit ja asenteet muuttuvat ja tilalle syntyy
uusia. Yksilo- ja etninen identiteetti alkavat oheta jos integraation mukanaan
tuomaa tasapainotilaa ei saavutetakaan. My6s muissa asenteissa esiintyy muu-
toksia; yksilo saattaa haluta muuttaa koko eldiméntapansa. (Berry 1988, 42-43.)

Sue & Sue (1990, 112-116; Liebkind 1994, 27-29) tarkastelevat valkoisen ro-
dun edustajan akkulturaatioprosessia yksilon etnisen identiteetin kannalta ku-
vaamalla yksilon etnisen identiteetin muutosta akkulturaation kuluessa. Kes-
keisiksi tekijoiksi nousevat yksilon suhtautumistapa itseen (itsetunto), toisiin
oman etnisen ryhman jdseniin, muiden vdhemmistdjen edustajiin sekd enem-
mistoryhmén jdseniin. Suhtautumistavan positiivisuudesta/negatiivisuudesta
riippuen yksild kay lapi erilaisia vaiheita.

Konformisuusvaihe (conformity stage) merkitsee alistumista valtakulttuurin
ylivoimaan, jolloin yksilo nikee kaiken enemmistokulttuuriin liittyvan hyvana
ja omaan kulttuuriin liittyvan pahana. Seurauksena on huono itsetunto ja pyzr-
kimys vélttdd oman etnisen ryhmaén jdsenia.

Ristiriitavaiheessa (dissonance stage) oleva yksilo ei pysty kokonaan sulat-
tamaan valtavéeston aliarviointia, vaan hin on tietoinen siitd, ettd sekd valtayh-
teisossd ettd hdnen omassa kulttuurissaan on sekd hyvid ettd huonoja puolia.
Héan ymmartéd, ettei voi paeta omaa kulttuuriperintédan. Hapedn ja ylpeyden
tunteet omasta itsestd sekoittuvat.

Uppoutumisvaihe (resistance and immersion) tarkoittaa uudelleen nouse-
vaa ylpeyttd omasta taustasta, joka johtaa vain oman kulttuurin hyviksymiseen
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ja kaiken valtayhteison kulttuuriin liittyvén torjumiseen. T&lloin yksilo suhtau-
tuu valtakulttuurin jaseniin vihamielisesti ja epédluuloisesti, mutta hdnen oma
itsetuntonsa on hyva. Uppoutumisvaihe on psyykkisesti rasittava ja se on usein
vastareaktio konformisuusvaiheen valtakulttuurin kokonaisvaltaiselle ihan-
noinnille.

Itsetutkiskeluvaiheelle (introspective stage) on ominaista, ettd yksilo alkaa
tarkastella kriittisesti my6s oman ryhménsi tiettyjd piirteitd ja ominaisuuksia.
Ryhmésolidaarisuus ei ole endd ainoa oikea vaihtoehto, vaan mys henkilokoh-
taisen riippumattomuuden tarve kasvaa. T4lloin yksilo alkaa huomioida myos
valtakulttuuriin liittyvid hyvaksyttavid asioita.

Bikulturalismin vaihe merkitsee sisdisen varmuuden saavuttamista. Talle
vaiheelle tunnusomaisia piirteitd ovat sekd enemmistd- ettd vahemmistokult-
tuurin eri osien arvostaminen ja hyvin itsetunnon saavuttaminen siten, ettd
yksilé on ylped juuristaan, mutta tietoinen myos omasta itsendisyydestdan ja
riippumattomuudestaan.

Namd vaiheet eivit kuitenkaan aina etene suoraviivaisesti, vaan yksilon
kulloinenkin eldmaéntilanne vaikuttaa suhtautumistapaan. Kehitys voi myos
alkaa eri vaiheista ja joitakin vaiheita voidaan hypata yli. Akkulturaation ja in-
tegraation kohdalla onkin aina muistettava niiden luonteen prosessinomaisuus:
tilanne muuttuu koko ajan eikd edes tavoitteena voida pitdd staattisuuden vaa-
timusta.

Banks (1984, 188-189) puolestaan nostaa teoriassaan esille etnisen identi-
teetin vaikutuksen siihen, millainen ihmisen suhtautuminen on vieraita kult-
tuureita kohtaan. Hanen mukaansa yksilon etnisen identiteetin vahvuudella on
suuri vaikutus siithen, kuinka avoin hdn on vieraille kulttuureille. Kaikki ihmi-
set kuuluvat johonkin etniseen ryhmé&én, mutta saman ryhmén jésenten kesken
on suuria eroja siind, missd etnisen identiteetin vaiheessa he ovat. Banks on
hahmotellut késitteellistetyn mallin etnisen identiteetin tasoista. Malli perustuu
Banksin omaan havainnointiin ja eri teorioihin ja tutkimuksiin ja siind on erotet-
tavissa kuusi eri etnisen identiteetin tasoa.

Banksin mallissa on paljon yhtéldisyyksid Suen & Suen (1990, 112-116)
mallin kanssa, joka kuvaa yksilon etnisen identiteetin muuttumista kulttuurisen
sopeutumisen aikana. Sekd Sue & Sue ettd Banks kuvaavat etnisen identiteetin
kasvua ja kehittymistd samankaltaisina kehitysprosesseina. Heiddn teorioiden-
sa vilinen ero on siing, ettd he keskittyvit eri tutkimuskohteisiin. Kun Sue &
Sue pitdvat akkulturaatiota kokemuksena, joka aktivoi yksilon etnisen identi-
teetin kehittymis- ja muutosprosessin, on Banks (1984, 188-189) puolestaan kes-
kittynyt tutkimaan etnisen identiteetin vahvuuden yhteyttd yksilon asenteisiin
vierasta kohtaan seuraavasti:

Etninen psykologinen vankeus (ethnic psychological captivity) on Banksin
mallin etnisen identiteetin ensimmadinen taso. Té&ll4d tasolla yksilo kokee oman
etnisen ryhménsd ldhinnd vankilana. Hénelld on negatiivisia uskomuksia ja
ideologioita omasta ryhméstdan. Hanelld on heikko itsetunto ja hidn tuntee hi-
pedd omasta ryhméstddn, minkd vuoksi hidn usein joko pyrkii vilttdméan kon-
taktia muihin etnisiin ryhmiin tai yrittdd epéatoivoisesti kulttuurisesti sulautua
toiseen ryhmaééan.
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Etninen koteloituminen (ethnic encapsulation). Tasolla kaksi yksilé on kote-
loitunut omaan ryhméédnsa. Héanelld on vahva usko oman ryhménsd parem-
muuteen ja hdn haluaa olla tekemisissd vain oman ryhménsa jasenten kanssa.
Pahimmillaan tdmé esiintyy pahana omaryhmékeskeisyytend, mikd voi johtaa
jopa éddriliikkeissd toimimiseen (esimerkiksi uusnatsit). Myos henkildiden, jotka
haluavat olla tekemisissd vain oman ryhmaénsi jdsenten kanssa, voidaan katsoa
kuuluvan télle tasolle.

Etnisen identiteetin selkiytyminen (ethnic identity clarification). Yksilo pyrkii
aktiivisesti selkiyttdim&an omaa etnistd identiteettiddn. Han kykenee nikemddn
omia asenteitaan ja kehittdimédan terveen itsetunnon ja etnisen identiteetin. Kun
yksilo oppii arvostamaan itsedédn, hdnen on usein mahdollista reagoida positii-
visemmin my9s muihin etnisiin ryhmiin. Hdn tuntee ylpeyttd omasta ryhmaés-
tddn ja samaan aikaan arvostaa myos erilaisia etnisid ryhmié.

Bi-etnisyys (biethnicity). Tdlld tasolla olevalle yksilolle on jo kehittynyt
jonkinlainen kaksoisetnisyys. Hanelld on terve etninen identiteetti ja psykologi-
set taidot toimia niin omassa kuin muissakin etnisissd ryhmissd. Hanelld on
tarve oppia toimimaan kahdessa kulttuurissa.

Monietnisyys (multiethnicity). Tasolla viisi yksilo on monietninen. Héanelld
on kyky seki toimia useissa erilaisissa sosioetnisissd ymparistoissd ettd ymmér-
tdd, arvostaa ja jakaa useiden etnisten kulttuureiden arvoja, symboleita ja insti-
tuutioita. Monietninen nidkokulma auttaa eldm&an tdydempédd eldmaid ja johtaa
luovempiin ratkaisuihin henkilokohtaisten ja yleisten ongelmien ratkaisussa.

Globalismi (globalism and global competence). Tasolla kuusi yksilolld kat-
sotaan olevan globaalietninen identiteetti. Hanelld on selkiytynyt, reflektiivinen
ja positiivinen etninen, kansallinen ja globaali identiteetti. Hanelld on kaikki ne
tiedot, taidot ja asenteet mitd tarvitaan, jotta pystyy toimimaan eri etnisissa
kulttuureissa, omassa maassaan ja eri maissa. Han on sisdistanyt universaalit
eettiset arvot ja ihmisyyden periaatteet ja hdn on myos sitoutunut toimimaan
ndiden arvojen puolesta.

Banksin mukaan tasot ovat hypoteettisia, mutta niistd voi olla apua taiste-
lussa etnisid stereotypioita vastaan. Banks korostaa, ettd ihmisistd ei tule avoi-
mia toisia etnisid ryhmid kohtaan ennen kuin heilld on positiivinen, terve itse-
tunto ja he hyviksyviat oman ryhménsa. Téhan viitteeseen on kuitenkin syyta
suhtautua varauksella, silli oman ryhmén liiallisella korostamisella voi olla
my0s aivan pdinvastaisia seurauksia.

Eri etnisen identiteetin tasoja ei my6skadn pidé tarkastella hierarkisesti si-
ten, ettd edetddn lineaarisesti tasolta yksi tasolle kuusi. On huomattava, etta
ihmiset liikkuvat eri tasoille elamédnkokemuksensa mukaan. Henkilokohtaisten
kokemusten vuoksi ennen avoimesta ihmisestd voi tulla my6s sulkeutuneempi
eri etnisid ryhmid kohtaan. Esimerkiksi tasolla yksi olevat ”etnoromanttiset”
henkil6t voivat siirtyd tason kaksi rasististen toimijoiden joukkoon esimerkiksi
omassa eldméssddn tapahtuneiden pettymysten vuoksi. Tasot viisi ja kuusi ovat
ldhinng ideaaleja, jotka auttavat hahmottamaan monikulttuurisen opetuksen ja
yksilon kasvun paamaééria.
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3.11 Kompetenssi

Ammatilliseen osaamiseen liittyva késitteiden kenttd tieteellisesséd keskustelus-
sa on varsin kirjava, vaikka aiheesta on kirjoitettu paljon. Helakorven (2005, 58,
62) mukaan kvalifikaatio ja kompetenssi ovat ammatillisen osaamisen peruské-
sitteitd. Ongelmaksi muodostuu se, ettd ne médritellddn ja ymmarretddn monel-
la tavalla. Myos Ruohotien ja Hongan (2003, 54) mukaan kvalifikaatiota ja kom-
petenssia kasittelevaa kirjallisuutta on runsaasti (katso esim. Raivola & Vuoren-
syrja 1998; Nijhof & Streumer 2001; Rychen & Salganik 2001), mutta késitteiden
kaytto on ollut horjuvaa eikd kisitteiden merkityssisiltojen osalta ole 1oydetty
konsensusta.

Ellstrom (1998, 40-41) kuvaa kompetenssia yksilon tai kollektiivin potenti-
aalisena kapasiteettina késitelld menestyksellisesti jonkun tai joidenkin asetta-
mien formaalisten tai informaalisten kriteerien mukaan tiettyjd tilanteita tai
suoriutua tehtdvists tai tyostd. Tatd kapasiteettia maarittdvat havaittavissa ole-
vat motoriset taidot (muun muassa kitevyys), kognitiiviset tekijit (tieto eri
muodoissaan, dlylliset taidot), affektiiviset tekijit (muun muassa asenteet, ar-
vot, motivaatio), persoonallisuuden piirteet (muun muassa itseluottamus) sekd
sosiaaliset taidot (muun muassa kommunikaatio- ja ihmissuhdetaidot). Taméan
perusteella ammatillinen kompetenssi voidaan mééritell:

1.  yksilollisen tai kollektiivisen kapasiteetin ja tietyn tilanteen tai tehta-
van asettamien vaatimusten vastaavuutena;

2. tietona ja dlyllisiné taitoina (esimerkiksi induktiivis-looginen kyky) ja
ei-kognitiivisena valmiutena (esimerkiksi motivaatio, itseluottamus);

3.  Kkapasiteettina, joka on edelld luetellun viiden kompetenssiryhman
funktio;

4.  potentiaalisena mieluummin kuin aktuaalisena kyvykkyytend, toisin
sanoen kapasiteettina, jota tosiasiassa kédytetddn vain tietyin edelly-
tyksin (esimerkiksi kun tehtdvd on haasteellinen tai tychon liittyy
riittdvd autonomia).

Kvalifikaation Ellstrom (1998, 40-41) maédérittelee kompetenssiksi, jota tyoteht-
vé tosiasiallisesti vaatii ja/tai joka implisiittisesti tai eksplisiittisesti maaraytyy
yksilon ominaisuuksista. Kvalifikaation ja kompetenssin maérittelyssd Ellstrom
nékee tdrkeind henkilon oman, uniikin persoonallisuuden ja kyseessd olevan
tilanteen tai tehtdvén; toisin sanoen kontekstin. Ruohotie (2002, 16) esittelee
seuraavassa kuvassa ammatilliselle kompetenssille annettuja merkityksid Ell-
stromin esittdiman jasentelyn pohjalta.
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A. Ammatillinen kompetenssi C. Ammatillinen kompetenssi
tyOmarkkinoiden, . opetussuunnitelmien,
ammattijérjestdjen jne. tutkintovaatimusten ja todistusten
ilmaisemina kelpoisuus- ja ilmaisemana yksilon muodollisena
ammattitaitovaatimuksina pétevyytend ja jatko-opintovalmiutena

-

E. Ammatillinen kompetenssi, jota yksilé
voi tydssddn hyodyntad ja kehittdd

S

B. Ammatillinen kompetenssi D. Ammatillinen kompetenssi yksilén
niind tyopaikan vaatimuksina, todellisena, potentiaalisena pétevyyteni
joita tyén menestyksellinen (yksilollinen kapasiteetti)
suorittaminen edellyttda

KUVIO 11 Ammatilliselle kompetenssille annettuja merkityksid Ellstromin esittamén
jasentelyn pohjalta (Ruohotie 2002, 16)

Kuviosta 11 ilmenee, ettd muodollinen kompetenssi (koulutus, todistus) on ero-
tettava todellisesta, potentiaalisesta patevyydestd eli yksilollisestd kapasiteetis-
ta. Henkilon muodollinen kompetenssi voi merkittdvastikin poiketa hédnen to-
dellisesta patevyydestddn.

Ellstrémin mallin mukaisesti ja Ruohotien (2002, 16) kuvioon perustuen
tdssd tutkimuksessa paneudutaan yksilon ammatilliseen kompetenssiin, jota
yksilo voi tyossddan hyodyntdd ja kehittdd (E), yksilon todellisen, potentiaalisen
pétevyyden, eli yksilollisen kapasiteetin (D) tutkimisen avulla.

3.11.1 Kompetenssin kisite

Westerholm (2007) on pohtinut kompetenssin késitettd ja koonnut yhteen eri
tutkijoiden kompetenssi-késitteen keskeisid tulkintoja. Esitdn koosteen seuraa-
vassa taulukossa niiltd osin kuin tulkintojen sis&lto liittyy omaan tutkimuksee-
ni.



116

TAULUKKO 12 Kompetenssi-kasitteen keskeisid tulkintoja (Westerholm 2007, 36-37)

Helakorpi, S. Munch B. & Drexel, I. (2003) Kupferberg, Singer, R.
(2005) Jakobsen, A. F. (2003) (2005)
(2005)
1. Kompetenssi eli | 1. Kompetenssi | 1. Kompetenssi- 1. Luovuus on | 1. Kompe-
patevyys tarkoit- | on suhteellinen | késite on tuo- tarkeampéaa tenssi pitdd
taa tyontekijan ja kontekstuaa- | tosorientoitunut. kuin kompe- sisélldan
valmiuksia (kyky- | linen. tenssi tulevai- | enemman
j4 ja ominaisuuk- suuden yh- kuin tiedon
sia) suoriutua tie- teiskunnassa. | (knowled-
tystd tehtdvésta. ge).
2. Kompetenssi on | 2. Kompetenssi | 2. Kompetenssi 2. Kompetens- | 2. Miké hy-
henkilokohtaista on nikdkulma fokusoi minka si-konseptin vénsd luon-
osaamista. tietyssd konteks- | hyvansad ndkyvan | sijaan koulu- teenpiirre
tissa tapahtu- oppimisprosessin | tus on tule- voi olla osa
vaan henkils- tuloksiin. vaisuudessa kompetens-
kohtaiseen suo- tutkimuspe- sia.
ritukseen. rusteista.
3. Henkilollad voi 3. Kompetenssi | 3. Kompetenssi
olla kompetenssia | késittdd oival- arvostaa koke-
useisiin eri tydteh- | tamisen proses- | muksen tietimyk-
taviin. sin. sen edelle.
4. Kompetenssi | 4. Kompetenssi 3. Kompe-
on yhté kuin pitéa sisdllaan tenssi liittyy
"knowledge, muodollisen ja lgheisesti
skills ja abilities" | epamuodollisen onnistunee-
sellaisena yhdis- | tiedon (knowled- seen toimin-
telména kuin ge) ja taitojen taan.
mitd yksilot tar- | (skills) ohella
vitsevat kdytdn- | myo6s persoonalli-
nonldheisessi sia arvoja, moti-
ongelmanratkai- | vaatioita ja kayt-
sussa. tdytymista.
5. Kompetenssi | 5. Atomistinen
koskee autenttis- | kompetenssi-
ta kdytantod kasite korvaa kva-
(erotuksena lifikaation holisti-
suunnitellusta sen késitteen.
kdytannostd).

Ruohotie, P. (2002)

Voorhees, R. (2001)

Juceviciene, P. &
Lepaite, D. (2005)

Ellstrom, P.-E. (1992)

Asiantuntijan taitopro-
fiilit:

1. Ammattispesifiset
taidot ja tiedot.

1. Kompetenssi on
taitojen, kykyjen ja
tietdmyksen yhdis-
telma.

1. Epistemologi-
sesti kompetens-
sin késite voidaan
identifioida kvali-
fikaation kisittee-
seen.

1. Kompetenssi on
yksilon potentiaali-
nen kapasiteetti kisi-
telld menestykselli-
sesti tiettyjd tilanteita
ja suoriutua tietysta
tyostd tai tehtdvasta.
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Ruohotie, P. (2002)

Voorhees, R. (2001)

Juceviciene, P. &
Lepaite, D. (2005)

Ellstrom, P.-E. (1992)

2. Yleiset tyoelama-

valmiudet:

- kognitiiviset taidot

- sosiaaliset taidot

- mediakompetenssi

- luovuus ja innova-
tiivisuus

- ihmisen ja tehtévi-
en johtamistaidot.

2. Kompetenssimalli
= conceptual learning
model:

1. porras: persoonal-
lisuuden piirteet ja
ominaisuudet

2. porras: taidot, ky-
vytja tietdmys.

2. Kompetenssia ei
voida saavuttaa
jonkin oppilaitok-
sen muodollisesti
vahvistamana.

2. Kapasiteettia maa-
rittelevit, havaitta-
vissa olevat

motoriset
kognitiiviset
affektiiviset per-
soonallisuuden
piirteet
sosiaaliset taidot.

3. Ammatillista kehit-
tymistd edistavat it-
sesddtelyvalmiudet:
- saavutus-
orientaatiot
- orientaatiot itseen
- orientaatiot muihin
- - toiminnan kont-
rollistrategiat, mie-
lenkiinnon kohteet
ja tyylirakenteet.

3. Kompetenssit ra-
kentuvat integratii-
visten oppimiskoke-
musten pohjalta.

3. Kompetenssi on
hierarkkinen ra-
kenne.

4. Kompetenssit
mahdollistavat suo-
riutumisen ammat-
tiin liittyvisté tehti-
vistd.

4. Kompetenssissa

on eri tasoja:

- kéayttaytymis-
kompetenssi

- kasvanut kom-
petenssi

- integroitunut
kompetenssi

- holistinen kom-
petenssi.

Tamén tyon tarpeisiin kompetenssi méaéaritellddn Munchin ja Jakobsenin (2005)
ja Singerin (2005) mddritelmien mukaisesti. Edellisen mukaan kompetenssilla
on seuraavat ominaisuudet:

jne.

1) Se on suhteellinen ja kontekstuaalinen, toisin sanoen se on hen-
kilokohtaista suorittamista tietyssdi kontekstissa, mikd kisittid
organisaation arvoineen, vilineineen, pddmddrineen, aikeineen

2) Kompetenssi pitdi sisdllddn oivaltamisprosessin ja oivaltami-
seen tulee sisiltyd ainakin seuraavat ominaisuudet: asenteet, mo-
tifvit, tahdonvoima, vauhti, intuitio ja kommunikaatiotaidot.

3) Kompetenssi koskee autenttista kiytintod erotuksena suunnitel-
lusta kiytinndsti. Kompetenssi on yhtd kuin “knowledge, skills
and abilities”.
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Singer (2005) puolestaan kuvaa kompetenssin monimutkaisuutta seuraavasti:

Kompetenssi on todella monimutkainen henkilékohtainen olo-
tila (more complex personal state), joka kdsittdi erilaisia tai-
pumuksia, asioiden hallintaa ja niiden johdannaisia. Kompe-
tenssi pitdd sisillddn enemmin kuin tiedon, ja eri luonteen-
piirteet voivat olla osa kompetenssia.

3.11.2 Kulttuurisen kompetenssin kasite

Munchin ja Jakobsenin (2005) mukaan kompetenssi on henkilokohtaista suorit-
tamista: yksilon kapasiteettia méaaritteleviat hanen henkilokohtaiset piirteensa.
Ellstromin (1994) mukaan nditd ovat havaittavissa olevat motoriset, kognitiivi-
set ja affektiiviset persoonallisuuden piirteet sekd sosiaaliset taidot. Munch ja
Jakobsen sisdllyttaviat kompetenssin kasitteeseensd myos asenteet, mikéd mieles-
tani on kulttuurisen kompetenssin avainasioita. Asenteet vaikuttavat yksilon
motivaatioon kiinnittdd huomiota kulttuuriin liittyviin asioihin ja ratkaista nii-
den myo6td ilmenevid mahdollisia konflikteja ja toisaalta myos kayttdd kulttuu-
riin liittyvad kompetenssia hyvékseen yrityksen johtamisessa. Toimittaessa vie-
raassa kulttuurissa, vieraan kulttuurin ehdoilla, on my®os oleellista ndhda kom-
petenssi autenttista kdytdantod koskevana oivaltamisprosessina, silld autenttinen
kdytanto saattaa todellisessa yritystoiminnassa Kiinassa olla huomattavan eri-
lainen kuin suunniteltu kidytanto. Yksilon tulee olla sensitiivinen erilaisille, eri
tahoilta ja eri kanavia pitkin tuleville viesteille, jotta oivaltamisprosessi voisi
tapahtua. Kulttuuriseen kompetenssiin liittyvd oppiminen tapahtuu pitkalti
oivaltamisprosessien kautta: kirjoista voi opiskella erilaisia teorioita ja omaksua
ne ymmarryksen tasolla, mutta vasta kdytdnnon omakohtainen kokeminen ja
kokemuksista oppiminen tuovat mukanaan kulttuuriin liittyvdn problematii-
kan kokonaisvaltaisen omaksumisen myos kdytdnnon toiminnassa.

Kompetenssin ymmaértdminen Singerin mukaan olotilana (personal state)
on tdssd tutkimuksessa tarkoituksenmukaista, silld vieraassa kulttuurissa toi-
mittaessa yksilon olotila saattaa esimerkiksi kulttuurishokin ja kulttuurisen so-
peutumisen eri prosessien ldpi kdymisen vaikutuksesta vaihdella huomattavas-
ti. Talloin myds kompetenssin taso saattaa vaihdella. Kompetenssi ei siis ole staat-
tinen olotila, vaan monet erilaiset seikat saattavat vaikuttaa siihen. Yksilon erilaisten
taipumusten ja luonteenpiirteiden huomioon ottaminen on merkityksellisti sil-
loin, kun kompetenssi on kéytossd vieraassa kulttuurissa ja siihen liittyy kult-
tuuriin liittyvien asioiden huomioiminen ja niihin liittyvé, yrityksen toiminnan
kannalta tarkoituksenmukainen péitoksenteko.

Vaikka Munchin ja Jakobsenin ja Singerin méédritelmit toimivat osittain
myo6s kulttuurista kompetenssia mddritettdessd, kaipaa kulttuurisen kompe-
tenssin mddrittely kuitenkin tarkempaa selvennysta.

Globalisaation etenemisen ja maailman verkostoitumisen my6ta kulttuuri-
sen kompetenssin mééritelmén tarve on yleisesti tunnistettu, mutta yhteistad
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mielipidettd sen sis&llosté ei ole saavutettu. Eri tieteen- ja ammattialat maéaritte-
levit yleensd kulttuurisen kompetenssin kulloiseenkin tilanteeseen sopivalla
tavalla. Useimmat tutkijat kuitenkin sisallyttavat malleihinsa seuraavat ominai-
suudet: 1) itsensd ymmartdminen, 2) tietoisuus siitd, ettd on olemassa ihmisid,
joiden syntyperé ja arvot ovat erilaiset kuin omat ja 3) oman kdytcksen mukaut-
taminen kulttuurisesti erilaisen ryhmén tarpeisiin. (Hansen, Pepitone-Arreola-
Rockwell & Greene, 2000, 31). Tietoisuuden, tietojen ja taitojen merkityksesta eri
kulttuureissa toimimisen apuvilineind on sen sijaan kirjoitettu hyvin vdhan
(Chiu & Hong 2005, 489).

Chiu ja Hong (2005, 490-501) korostavat kulttuurista kompetenssia tarkas-
teltaessa neljdd seikkaa, jotka ovat:

1.  Herkkyys seka kulttuurien viélisille ettd kulttuurien sisdisille variaa-
tioille kulttuurisia merkityksid tarkasteltaessa. Tarkasteltaessa esi-
merkiksi eroja kahden eri kulttuurin edustajien kiyttdytymisessd on
merkityksellistd, onko erojen kohdalla kysymys erilaisista tavoista
reagoida samaan ilmioon vai reagoivatko edustajat kokonaan eri il-
mi6ihin.

2. Kontekstin huomioon ottaminen kulttuurisen tiedon kayttamisessa
kulttuurien valisissa ja kulttuurin sisdisissd vuorovaikutustilanteissa.

3. Kulttuurisen kdyttdytymismallin muuttaminen joustavasti tilanteen
mukaan. Esimerkkind mainitaan monikulttuuristen perheiden lapset:
yksiloilld, joilla on monikulttuurinen tausta, on kulttuurisen tiedon
tyokalupakissaan useampia erilaisia kayttdytymismalleja, joista he
voivat eri tilanteissa valita parhaiten sopivan. Kdytdnnon esimerkki
on monikulttuurisen henkilén kulttuurisen identiteetin muodos-
tuminen: “I think of myself not as a unified cultural being but as a
communion of different cultural beings. Due to the fact that I have
spent time in different cultural environments I have developed sev-
eral cultural identities that diverge and converge according to the
need of the moment.”

4. Kulttuurisen tiedon kdyttdminen luovuuden lisddmiseksi. Kahden
ndenndisesti yhteen sopimattoman kulttuurin ollessa rakentavassa
vuoropuhelussa keskenéin saattaa lopputuloksena syntyé luova syn-
teesi (Hampton 1997, Wan & Chiu, 2002).

Bennett (2004, 152-158) on luonut teoreettisen mallin kulttuurienvilisen sensi-
tiivisyyden kehittymisestd (The Development in Intercultural Sensitivity). Malli
perustuu etnosentrisyyden ja etnorelatiivisuuden dynamiikkaan ja sen mukaan
eri yksilot reagoivat eri tavoin samoihin tilanteisiin siksi, ettd he ovat kulttuu-
risensitiivisyydessd eri kehitystasoilla. Bennettin mallissa kulttuurisensitiivi-
syyden kehittyminen kulkee etnosentrisyydestd etnorelativismiin kuuden eri
kehitystason kautta: 1) kieltdminen (denial), 2) puolustautuminen (defense), 3)
véhittely (minimization), 4) hyvédksyminen (acceptance), 5) sopeutuminen
(adaptation) ja 6) integraatio (integration). Bennettin malli sallii ajoittaiset tai
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lopulliset liukumat tasoilla kumpaankin suuntaan. Malli antaa ymmarrysta eri-
laisuuden synnyttamille tunteille ja reaktioille, joita ihmiset kohtaavat vieraassa
kulttuurissa. Mallin mukaan ihmiset eivit reagoi suoranaisesti tai yhdenmukai-
sesti niihin tilanteisiin, joita he kohtaavat vieraassa kulttuurissa, vaan he rea-
goivat niihin merkityksiin, joita he tapahtumille antavat. Hanen mukaansa ih-
miset eivdt myoskddn luonnostaan ole etnorelatiivisid, vaan kulttuurisensitiivi-
sen taidon kehittdminen vaatii tietoista opiskelua ja asenteen muutosta.

Maddritettdessd kulttuurisen kompetenssin kisitettd timén tyon tarpeisiin
on ensin palautettava mieleen Hofsteden (1993, 19-21) mééritelmé kulttuurista:
”Kulttuuri on mielen ohjelmointia, joka erottaa jonkin ryhmaén tai luokan ihmi-
set toisesta. Mielen ohjelmointi tarkoittaa niitd ajattelun, tuntemisen ja kayttay-
tymisen malleja, jotka jokainen ihminen on oppinut eldménsa aikana ja joita han
toteuttaa eldmassddn. Opitut piirteet ovat muovautuneet kulttuurin, eli kollek-
tiivisen ohjelmoinnin tuottaman oppimisen ja jokaisen yksilon ainutlaatuisen
elamdnkokemuksen yhdistyessé toisiinsa. Erilaiset elamédnkokemukset yhdessa
jokaisen yksilon uniikin geeniperimén kanssa selittdvét sen, miksi jokainen tie-
tyn kulttuurin edustaja ei samassa tilanteessa ajattele tai toimi samalla tavalla.
Lisdksi ihmiselld on luonnostaan perusvalmius poiketa ohjelmoidusta tavasta
toimia ja toimia sen sijaan uudella tavalla, joka voi olla luova, tuhoava tai odot-
tamaton. Mielen ohjelmointi ilmaiseekin ldhinnd sen, mitkd reaktiot yksilon
taustan valossa ovat todenndkoisid ja ymmarrettavia.”

Oletan tdssd tutkimuksessa, ettd suomalaisen yritysjohtajan kompetenssi-
palettiin kuuluu kompetenssi toimia erilaisen geeniperimin ja/tai eldiménko-
kemusten omaavien henkildiden kanssa, samoin kuin valmiudet toimia sellais-
ten henkiltiden kanssa, jotka poikkeavat ohjelmoidusta tavasta toimia. Téllaisia
yksiloitda on kaikissa kulttuureissa. Sen sijaan maédéritettdessa kulttuurista kom-
petenssia on kysymys kompetenssista toimia paitsi itse organisaatiossa, myos
sitd ympéaroivassd yhteisossd, jossa ymparoiva kulttuuri on aiheuttanut kollek-
tiivista mielen ohjelmointia.

Munchin ja Jakobsenin (2005) médrittelemdn kompetenssin teoriaa, Chiun
ja Hongin (2005) kulttuurista kompetenssia koskevia huomioita ja Bennettin
kulttuurienvélisen sensitiivisyyden kehittymisen mallia mukaillen méérittelen
kulttuurisen osaamisen kasitteen titd tutkimusta varten seuraavasti:
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Kulttuurisella kompetenssilla on seuraavat ominaisuudet:

1) Se on suhteellinen ja kontekstuaalinen, toisin sanoen se on henkilékoh-
taista suorittamista tietyssd kontekstissa, mikd kdsittdd paitsi organisaa-
tion arvoineen, vilineineen, pidmiddrineen, aikeineen ja niin edelleen,
mutta myds kulttuurisen ympdristén, jossa organisaatio toimii. Konteksti
saattaa olla joko kulttuurien vilinen tai kulttuurin sisdinen vuorovaiku-
tustilanne.

2) Kulttuurinen kompetenssi pitdd sisillddn oivaltamisprosessin ja oival-
tamiseen tulee sisiltyd ainakin seuraavat ominaisuudet: asenteet, motii-
vit, tahdonvoima, intuitio ja kommunikaatiotaidot. Siihen sisiltyy myos
herkkyys sekd kulttuurien vilisille ettd kulttuurin sisdisille variaatioille
kulttuurisia merkityksid tarkasteltaessa, ymmdrrys kulttuurirelativismin
ja etnosentrisyyden olemassaolosta ja kulttuurin ymmdrtidminen mielen
ohjelmoijana.

3) Kulttuurinen kompetenssi koskee autenttista kdytintod erotuksena
suunnitellusta kiytinndstd. Kompetenssi on yhtd kuin “knowledge, skills
and abilities”.

4) Kulttuurinen kompetenssi ei ole luonteeltaan staattista, vaan se voi
kehittyd tai taantua ja sitd voi myds tietoisesti kehittid.

Kulttuurinen kompetenssi on luonteeltaan ei-determinististd, tilanteesta synty-
véd4, ja sitd ohjaavat tietyt ehdollistavat ja oppimisprosessit. Tédssd tyossa kaytet-
ty kulttuurin selittdmisen malli tarjoaa luonteeltaan varsin deterministisen ja
positivistisen kuvan kiinalaisista toimijoista. Vaikka kulttuuriselityksen malli
vaikuttaakin deterministiseltd, kulttuurisen kompetenssin kadyton kannalta se ei
kuitenkaan ole sitd, silld kulttuurinen kompetenssi on luonteeltaan konteks-
tisidonnaista ja sen kayttoon vaikuttavat hyvin monipuoliset henkilokohtaiset
ominaisuudet, taidot ja asenteet.

3.11.3 Snow, Corno & Jackson: persoonallisuuden ja dlyllisen
lahjakkuuden taksonomia

Snow, Corno ja Jackson (1996, 247) ovat kehittineet taksonomian jasentiméaan
ihmisen persoonallista ja dlyllistd lahjakkuutta. He tarkastelevat ihmismielen
prosesseja kolmesta eri ndkokulmasta: affektiivisesta, konatiivisesta ja kognitii-
visesta. hmisen suoriutuminen ei heiddn mukaansa perustu yksinomaan kog-
nitiiviseen prosessiin, vaan yksilo suoriutuu oppimisesta ja erilaisista tyotehta-
vistd oman mielensa erityislaadun perusteella. Yhta tarkeitd kuin kognitiivisen
osaamisen prosessi ovat affektiivisen ja konatiivisen suoriutumisen prosessit.

Nditd kolmea mielen toimintaa, kognitiivista, konatiivista ja affektiivista,
on Westerholmin (2007, 72) mukaan historiallisesti tulkittu seuraavasti:

1. Affektiivinen toiminta liitetddn tunteisiin, tuntemuksiin ja tempera-
menttiin.
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2. Konatiivinen toiminta liittyy ihmisen motivaatioon ja tietoiseen tah-
toon saavuttaa jokin tavoite.

3. Kognitiivisessa toiminnassa on kyse vastaanottamisesta, perustele-
misesta ja havainnoinnista.

Snown, Cornon ja Jacksonin esittdmd késitteellinen kuvaus esitetddn seuraavas-
sa taulukossa.

TAULUKKO 13 Yksilollisid konstruktioeroja kuvaava taksonomia (Snow, Corno & Jack-

son 1996, 247)
Affektiivinen alue !

Konatiivinen alue | Kognitiinen alue

Motivaatio Tahto | Proseduraa- Deklaratii-

I linen tieto vinen tieto
|

Saavutus- Toiminnan | Yleiset ja erityiset

Temperamentti Tunne

Luonteen  Mielen-

plirteet laatu orientaatio kontrollit | dlykkyyteen liittyvét tekijat
(itsesddtely) |
Yleiset ja erityiset Orientaatiot itseen : Taidot Asiatieto
persoonallisuustekijit ja muihin |
Arvot Uraorientaatiot Persoonal Strategiat,
liset tyylit : taktiikat
Asenteet Mielenkiinnon kohteet | Uskomukset

Taulukosta voi padtelld, ettd yksilon persoonallisuus muodostuu konatiivisista
ja affektiivisista tekijoistd, kun puolestaan dlykkyyteen liittyvit tekijat ovat
kognitiivisia. Kulttuurisen kompetenssin méédritelmddn sisdltyvéat asenteet si-
jaitsevat affektiivisessa kentdssd, motivaatio ja tahto konatiivisessa kentéssd, ja
kommunikaatiotaidot kognitiivisella alueella. Intuition puolestaan voi ndhdad
liittyvan kaikkiin kolmeen alueeseen. Kulttuuriin liittyvdn kompetenssin yh-
teydessd yksilolld on siis kdytossdan kaikki kolme Snown, Cornon ja Jacksonin
taksonomian aluetta. Toisin sanoen kulttuurisen kompetenssin muodostuminen
tapahtuu hyodyntamalla sekd yksilon persoonallisuutta ettd dlykkyytta.

Berry, Kim, Minde ja Mok (1987) liittdvat akkulturaation ihmisten identi-
teetissd, arvoissa, kédyttdytymisessd ja asenteissa tapahtuviin, kulttuurien koh-
taamisesta johtuviin muutoksiin. Koska affektiivinen alue sisiltdid muun muas-
sa arvot, jotka yksilo sisdistdd oman kulttuurinsa sisdistimisen myotd, voi pad-
telld, ettd affektiivinen alue muuttuu ja kehittyy omakohtaisen kokemuksen,
elamisen, kautta ja se on yhteyksissd akkulturaatioprosessiin - tapahtuipa se
sitten onnistuneesti tai epdonnistuneesti. Kulttuurinen kompetenssi ei siis ole
staattinen, vaan muun muassa yksilon persoonallisuuden kehittyminen ja eri
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kehitysvaiheet vaikuttavat siihen. My6s hyvin monenlaiset tekijat yksilon per-
soonallisuudessa vaikuttavat hdnen kulttuuriseen kompetenssiinsa kokonai-
suutena.

3.11.4 Yritteliddn omistajuuden elementit

Koska tédssd tutkimuksessa on kysymys suomalaisten yritysjohtajien kulttuuri-
sesta kompetenssista, on tarkoituksenmukaista tarkastella heiddn kulttuurisen
kompetenssinsa sisdltod myos yrittelidisyyteen liittyvien ominaisuuksien osalta.
Koiranen (2007, 45) on esittdnyt yritteliddseen omistajuuteen liittyvid elementte-
j4, jotka olen koonnut seuraavaksi kuvaksi. Perustelen Koirasen elementtien
kayttod tassa yhteydessa silld, ettd Kiinassa tyoskentelevéd yritysjohtaja on seka
oman tyonsd ettd oman kompetenssinsa psykologinen omistaja ja siind roolis-
saan sisdinen yritt&jd.

Saavutushakuisuus
Proaktiivisuus Tavoitteellisuus, tulosha-
Aloitteellisuus, kekse- kuisuus, maidritietoisuus,
ligisyys, aktiivisuus ja menestymishalu, talou- Ahklejrlllltltlesrziltls(e S
kokeilunhalu dellisuus . . 4
lujuus, vaivannako,
itsensd investointi
kohteen hyvéksi
YRITTAJYYS Innovatiivinen kas-

Uskallus \ vuhenkisyys

Rohkeus, / Markkinointi- ja kil-
pailuhenkisyys, luova

kehittdminen, uudis-

tamis- ja kasvuhaluk-
kuus

riskin
ottaminen

KUVIO 12 Yritteliddn omistajuuden elementit (Koiranen 2007, 45)

Snown, Cornon ja Jacksonin taksonomiassa yritteliddn omistajuuden elementit
sijoittuvat konatiiviselle eli motivaation ja tahdon alueelle. Ne ovat siis yhtey-
dessé sekd yksilon dlykkyyteen ettd persoonallisuuteen.

Tdamén tutkimuksen analyysiosassa tarkastelen yrittdjyyden ilmenemistd
informanttien johtamisessa yritteliddn omistajuuden elementtien perusteella.
Yritteliddn omistajuuden elementtien huomioon ottamisen avulla etsin lisdulot-
tuvuuksia erityisesti tutkimuksen semanttiseen alakysymykseen millaista kompe-
tenssia tarvitaan.
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3.11.5 Osaamisen suhde identiteettiin ja akkulturaatioon

Akkulturaatiosta kertovassa kappaleessa todettiin, ettd psykologisella akkultu-
raatiolla tarkoitetaan ihmisten identiteetissd, arvoissa, kdyttdytymisessa ja asen-
teissa tapahtuvia, kulttuurien kohtaamisesta johtuvia muutoksia (Berry, Kim,
Minde & Mok 1987). Ndamikin muutokset johdannaisineen ovat asetettavissa
Snown, Cornon ja Jacksonin taksonomiaan. Tadstd voi pddtelld, ettd yksilon etni-
sen identiteetin muuttuminen akkulturaatioprosessin seurauksena vaikuttaa
my0s hanen kulttuurisen kompetenssinsa kehittymiseen.

Toisaalta asiaa voi tarkastella myds toisin pdin. Kulttuurisen kompetens-
sin kehittyminen vaikuttaa yksilon identiteettiin. N&in ajateltuna osaaminen,
identiteetti ja akkulturaatio ovat kaikki yhteydessi toisiinsa. Kyseessd on alati muut-
tuva kehd, jossa kaikki tekijat vaikuttavat toisiinsa. Onnistuminen tai epdonnis-
tuminen jollain néistd alueista vaikuttaa myds muiden alueiden kehittymiseen
ja pdinvastoin. Ilmi6lld voi osaltaan selittdd myos kappaleessa 3.10.1 kuvattua
kotiinpaluun jdlkeen tapahtuvaa kéd&nteistd kulttuurishokkia.

3.12 Teoreettisen viitekehyksen kokoava tarkastelu

Tamén tutkimuksen teoreettinen viitekehys on varsin laaja. Kuten aiemmin
olen kertonut, olen muokannut sen sisiltod ensiksikin sen mukaisesti, mikad on
omasta mielestdni ollut tirkedd Kiinan kulttuurin ymmaértdmisen kannalta ja
toisaalta tehnyt lisdyksid ja poistoja informanttien haastatteluissa ilmenneiden,
heidédn tdarkeiksi ndkemiensd asioiden perusteella. Lopullisesti sen sisdltd on
muotoutunut analyysissd ilmenneen suomalaisen yritysjohtajan kulttuurisen
osaamisen tarpeen mukaisesti.

Teoreettinen viitekehys on rakennettu siten, ettd aluksi on kuvailtu Hofs-
teden jaottelemat kulttuurin ulottuvuudet ja se, miten sekéd kiinalainen ettad
suomalainen kulttuuri sijoittuvat Hofsteden jaottelussa. Tamaén jdlkeen on kay-
ty lapi luvut 3.4 Viestintd kulttuurisena tekijand, 3.5 Uskonnot ja filosofiat yh-
teiskunnan arvorakenteen perustana, 3.6 Kasvot ja niiden merkitys guanxissd,
3.7 Kiinalaisen totuuden suhteellisuus verrattuna suomalaiseen totuuteen, 3.8
Identiteetti, 3.9 Toiseus, vieraus ja muukalaisuus ja 3.10 Kulttuurishokki akkul-
turaation osana. Ndiden lukujen sisdltdmistd asioista pddasiallisesti koostuu
tyon analyysiosassa kdytetty kiinalaisen kulttuurin kulttuurinen osaaminen.

Teoreettisen viitekehyksen rakennetta voidaan kuvata seuraavan kuvion
avulla.



Valtaetdisyys

Yksilolli- Epadvarmuu- Maskuliinisuus Kungfutselai-
syys/yhteisol| | den vélttami- /feminiinisyys | |nen dynamiik-
lisyys ka

N

minen (3.4)

Viestintdosaa- /

e

Kiinalainen kulttuuri (Hofstedelaisittain jisennetty-

Uskontojen/ fi-
losofioiden vai-

Kiinalaisen kulttuu-
rin osaaminen

Selviytymisen
taito (3.10)

Toiseuden suvait-

Kutusten ym- ot - semisen taito (3.9)
entiteetti-
mértimisen | |Suhdetoiminta-|| Totuuden suh- erojen ymmér-
taito (3.5) taidot (guanxi, || teellisuuden tdmisen taito
kasvot) (3.6) ymmartdmisen (3.8)
taito (guanxi,
kasvot) (3.7)
Kompetenssi 3.11
. Kulttuurinen Snow, Corno & Osaamisen suhde
Kompetenssm kompetenssi Jackson + Koira- | [identiteettiin ja ak-
késite 3.11.1 311.2 nen3.113ja3.114| [kulturaatioon 3.11.5

KUVIO 13 Teoreettisen viitekehyksen rakenne
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Diskurssissa keskusteluun on liitetty Snown, Cornon ja Jacksonin (1996, 247)
persoonallisuuden ja dlyllisen lahjakkuuden taksonomia ja Koirasen (2007, 45)
médrittelemdt yritteliddn omistajuudet elementit. Tdima ratkaisu on tehty siksi,
ettd haastatteluiden kautta osoittautui tarpeelliseksi korostaa kulttuuriin liitty-
védn kompetenssin yhteydessd tahtoelementtid, sisdistd omistajuutta ja yritta-
jyyttd, jotka siséltyvat myos luvussa 3.11.2 esitettyyn kulttuurisen kompetenssin

madadritelmain.
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Kuviossa 13 esitetyn tavan lisdksi teoreettista viitekehystd voi lukea myos
yhteiskunnan arvorakenteista lahtien perehtymalld uskontoihin ja filosofioihin
ja tarkastelemalla niiden ilmentymistd yhteiskunnan ja yksilon tasoilla Hofste-
den ulottuvuuksien, viestinnén ja kasvojen ja guanxin kasitteiden avulla. Identi-
teettierojen ymmartamisen taito sisdltdd tdlloin ymmarryksen siitd, ettd niin
suomalainen kuin kiinalainenkin identiteetti sisdltdd oman kulttuurinsa sisdis-
tamat arvot. Identiteettierojen ymmartamisen taito sisiltdd myos eroja kiinalai-
sen ja suomalaisen yksilon tavoissa ndhdd itsensd suhteessa muihin, milld on
merkitystd heiddn vilisessddn kohtaamisessa. Toiseuden suvaitsemisen taito
puolestaan sisdltdd niitd asenteellisia ja usein tiedostamattomia seikkoja, jotka
saattavat vaikuttaa heidén valiseensd kohtaamiseen.

Uskontojen ja filosofioiden osuus on tdssd tyossd laaja siksi, ettd niiden
merkitys Suomessa ja Kiinassa on osittain erilainen ja erityisesti Kiinassa niiden
vaikutus ihmisten arvomaailmaan, uskomuksiin ja kédyttdytymiseen kdytannon
tasolla on edelleen suuri. Vaikka aikaisemmin on todettu, ettd uskonnolla ja
arvomaailmalla Suomessa on yhteyttd, pddasiassa Suomessa ihmisten arvomaa-
ilmaan vaikuttaa kuitenkin luterilaisuus. Kiinan etnisen uskonnon muodostavat
usea uskonto ja filosofia - mukaan lukien kansanusko. Vanhojen kiinalaisten
uskontojen ja filosofioiden tunteminen onkin yksi avainasia, joka auttaa ym-
martdmé&an ihmisten arvomaailmaa, kdyttaytymistd ja motiiveja.

Kungfutselaisuutta olen selittanyt varsin laajasti, silld se on se peruskivi-
jalka, jonka varaan kiinalainen yhteiskunta jdrjestyy ja sen periaatteiden tunte-
minen auttaa ymmértdmédn paitsi yhteiskunnan rakennetta, myos yksilon
kayttaytymistd sekd organisaatio- ettd yksilotasolla. Luonteeltaan hyvin jousta-
vana kungfutselaisuus on aikojen saatossa ollut omiaan luomaan pohjan paitsi
feodalistiselle yhteiskuntajérjestykselle, sitd seuranneelle Maon ajan kommu-
nismille ja myos télla hetkelld maassa harjoitettavalle sosialistiselle markkinata-
loudelle kiinalaisin erityispiirtein. Lansimaisen henkilon on hyvé tiedostaa, ettd
Kiinan tdmé&nhetkisen, ulkoisesti linsimaiselta vaikuttavan kehityksen pohjalla
edelleen ovat kiinalaiset arvot, joista kungfutselaisuuden arvorakenne on yh-
teiskunnallisesti katsoen tdrkein. Muiden uskontojen ja filosofioiden péépiirtei-
den tuntemisella on merkitystd siksi, ettd ndméd kaikki ovat vuosisatojen ja -
tuhansien kuluessa ottaneet vaikutteita toisistaan ja muodostuneet synteesiksi
ja niilld on merkitystd yksilon sisdisten tapahtumien kannalta. Ainoastaan
kungfutselaisuuden tunteminen ei siis riitd, vaan kokonaisuuden ymmértdmi-
seen tarvitaan tietoa ndistd kaikista. Erityisesti kansanuskonnot vaikuttavat ih-
misten kaytannon kayttdytymiseen tavalla, jota ilman niiden perusteiden tun-
temista lansimaisen on vaikea ymmartaa.

Uskontojen ja filosofioiden osuuksien avulla olen pyrkinyt hahmottamaan
kiinalaisen yhteiskunnan arvomaailmaa ja asioita, jotka ohjaavat yksiloa kayt-
tdytymddn tietylld tavalla. Lukujen 3.3 Kulttuurin ulottuvuudet Hofsteden mu-
kaan, 3.4 Viestintd kulttuurisena tekijana 3.6 Kasvot ja niiden merkitys kiinalai-
sessa sosiaalisten suhteiden verkossa guanxissd ja 3.7 Kiinalaisen totuuden suh-
teellisuus verrattuna suomalaiseen totuuteen avulla olen puolestaan pyrkinyt
ilmaisemaan sitd, miten ne ndkyvit ihmisten kdyttaytymisessd kdytannon tasol-
la. Hofsteden madrittdamien kulttuurin ulottuvuuksien avulla voidaan ymmér-
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tdd yleiselld tasolla ihmisten kiyttaytymistd yhteiskunnassa ja viestinnidn osuu-
den avulla voi ymmartd4 niitd tapoja, jotka yksilolld on kaytossddn ilmaistes-
saan itseddn. Kiinan kielen taustan ja rakenteiden osion tarkoituksena puoles-
taan on osaltaan auttaa ymmaértiméaan sitd, miten kiinalainen ajattelu ja kom-
munikointi eroavat suomalaisesta.

Guanxin roolia ja sen perusteita kiinalaisessa yhteiskunnassa voidaan
ymmartdd esimerkiksi kungfutselaisuuden viitekehyksessd. Guanxille on ole-
massa my0s monia yhteiskunnallisia ja poliittisia syitd, kuten Nojonen (2007) on
véitoskirjassaan osoittanut, ja historian saatossa sekin on muovautunut ja kehit-
tynyt ja sen merkitys on muuttanut muotoaan. Kungfutselaisuuden kautta on
kuitenkin mahdollista pureutua guanxin mekaniikkaan ja sen asettamiin kéyt-
taytymissdantoihin. Guanxiin liittyvit kasvojen késite ja kasvotydskentely liit-
tyvit laheisesti my0s yhteisollisyyteen ja sitd kautta viestintdan.

Tutkimuksen analyysid tehtdessd tuli selkedsti esille johdonmukaisuus
teoriaosuudessa esitettyjen kiinalaisen kulttuurin ulottuvuuksien, rakenteiden
ja ilmenemispiirteiden osalta. Kiinan sijoittuminen Hofsteden maérittelemiin
kulttuurin ulottuvuuksiin voidaan varsin monilta osiltaan johtaa kungfutselai-
suudesta: kungfutselaisuus ja erityisesti sen madrittelemd yhteiskuntajérjestys
ovat pohjana kulttuurin valtaetdisyyden, yhteisollisyyden, maskuliinisuu-
den/feminiinisyyden ja epdvarmuuden sietokyvyn muotoutumiselle. Valtaet&i-
syys ja yhteisollisyys puolestaan ovat pitkalti vaikuttaneet viestinndn kehitty-
miseen; erityisesti sanattoman viestinndn merkitykseen, kontekstin huomioon
ottamisen tdrkeyteen viestinndssi ja siihen, ettd kiinalainen ei helposti sano ei
eikd kyseenalaista asioita. Viimeksi mainituilla seikoilla on merkitystd myos
guanxiin liittyvédssd kasvotyoskentelyssd. Kungfutselaisuuden, guanxin, yhtei-
sollisyyden ja viestinndn véliset yhteydet muodostavat oman johdonmukaisen
kokonaisuutensa. Lisdksi kungfutselaisuuden maarittelemé eron tekeva rakka-
us ilmenee ihmisten kayttaytymisessd monella tavalla. Yhteisollisessa kulttuu-
rissa se madrittdd yksilon suhdetta muihin ihmisiin, mika ilmenee etenkin or-
ganisaatiokdyttdytymisessa.

Néiden asioiden mekaaninen yhdenmukaistaminen on kuitenkin asioiden
yksinkertaistamista, silld kiinalaisessa kulttuurissa - kuten muissakin kulttuu-
reissa - ihmisten kayttdytymisessd esiintyy monia erilaisia variaatioita ja yll4-
tyksellisyyttd. Katson kuitenkin, ettd jonkinlaista johdonmukaisuutta kulttuurin
kokonaisvaltaiseen ymmaértamiseen on tdssa tyossa esitetyn teorianmuodostuk-
sen pohjalta mahdollista 16yt&dd sisdistamalld asioiden yhteys toisiinsa. Taméan
tyon teoriaosuus onkin hedelmaillistd lukea kokonaisuutena ja pohtia eri luku-
jen sisdllon yhteyttd muihin lukuihin. Yksittdisten lukujen sisdltd riittdd par-
haimmillaankin kuvaamaan vain hyvin ohuesti jotain tiettyd kapeaa segmenttia
kokonaisuudesta.

3.12.1 Institutionaalinen teoria ja perustelut sen pois jittimiseen
teoreettisesta viitekehyksesta

Ihmisen kéyttdytyminen ei ole puhtaasti kulttuurista tai historiallista. Sitd oh-
jaavat myos institutionaaliset tekijdt. Institutionaalisen teorian edustajat eivit
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selitd yksilon kéyttdytymistd ainoastaan instituutioiden kautta, vaan he hyo-
dyntavat selityksissdan myos perinteistd kulttuuria. Teorian perusviesti on, etta
institutionaalinen toimintaympéristd ohjaa ja ehdollistaa ihmisten toimintaa,
muun muassa yrityksen liiketoimintaa.

Child ja Markoczy (1994, 127) toteavat, ettd yritys ei toimi tyhjiossd, vaan
se on muodostunut institutionaalisessa toimintaympéristossd, johon kuuluvat
toisaalta historialliset tekijit ja ympéaroiva kulttuuri sithen kuuluvine arvoineen
ja toisaalta vallitseva hallintojdrjestelmad ja valtasuhteet. Yritys ja sen institutio-
naalinen ymparistd ovat keskenddn vastavuoroisessa suhteessa, jossa ne vaikut-
tavat toisiinsa ja muokkaavat toisiaan. Childin ja Markoczyn mukaan toi-
mintaympéristoon kuuluvien eri asioiden vilisid rooleja ja niiden painoarvoa
on kuitenkin vaikea maarittad. Esimerkiksi johtamistapoja koskevassa tutki-
muksessaan (1994, 142) he totesivat, ettd kiinalaisten yritysjohtajien johtamista-
vat ovat sekd suorempia (direct) ettd jaykempid (consistent) kuin mitd niiden
puhtaasti kiinalaisen kulttuurin kautta tarkasteltuna tulisi olla.

Boisot ja Child (1999, 237) ndkevit organisaation mukautuvana jérjestel-
méind (adaptive system), jonka tdytyy mukautua kompleksiseen toimintaympa-
ristoonsd. Heiddn mukaansa historialliset tekijit ovat muokanneet Kiinaa toi-
mintaympéristond hyvin erilaiseksi kuin mitd ldnsimaiset teollisuusyh-
teiskunnat ovat. Kiinassa organisaatiot ja muut sosiaaliset yksikot késittelevit
tdtd monimuotoisuutta ldhinnd keskittdmisen (absorption) strategian avulla.
Kiinaan siirtyvit ldnsimaalaiset yritykset kohtaavatkin tilanteen, jossa he joutu-
vat valitsemaan, ottaako kayttoon kiinalainen toimintastrategia vai pitadako
kiinni omasta toimintastrategiastaan.

Paitsi Kiinan historiallinen kehitys, my0s erityisesti sielld vallitsevat hal-
lintojdrjestelmad ja valtasuhteet ja erityisesti niissd viime vuosisadan aikana ta-
pahtuneet poliittiset muutokset vaikuttavat sen ominaisuuksiin toimintaympa-
ristond. Boisot (1994, 909) totesikin jo vuonna 1994, ettd jos Kiinan kasvuvauhti
jatkuu edes kahtena kolmasosana siitd, mitd se oli vuosien 1980 ja 1992 vililla
(9% - 12% vuodessa), on olemassa paradoksaalinen mahdollisuus, ettd Kiinasta
tulee vuoteen 2010 mennessd maailman suurin kapitalistinen valtio, jossa on
marxilais-leninistinen hallintojdrjestelmd. Kuten luvussa 1.1 Tutkimuksen l&h-
tokohta ja tarkoitus mainittiin, Kiinan talous on vuodesta 1990 ldhtien ollut yksi
maailman nopeimmin kasvavista ja sen kansantalous oli vuonna 2006 mittareis-
ta riippuen maailman kuudenneksi suurin. (Hirvi 2006, 9). Viimeisten kahden
vuosikymmenen aikana Kiinan vuotuinen kasvu oli tasaisesti kymmenen pro-
sentin luokkaa.

Institutionaalisen teorian avulla voi ldhestyd kulttuuria ja ihmisten kayt-
tdytymiseen vaikuttavia asioita. Tdssd tyossd olen kuitenkin padtynyt kaytta-
maédn yleisempid kulttuuriselityksen malleja tutkimuskysymyksen laajuuden ja
moniulotteisuuden vuoksi ja siksi, ettd niiden avulla tutkimuskysymystd voi
mielestdni ldhestyd riittdvan tarkasti. Olen pyrkinyt kuvailevaan tapaan ldhes-
tyd kulttuuria ja kulttuurille tyypillisid kdyttdytymismuotoja ja tuonut eri teori-
oiden avulla esille asioita, joita voisi selittdd my0s institutionaalisen teorian
avulla. Institutionaalinen teoria suhtautuukin esittdimdani kulttuuriselitykseen
sitd tukien. Sen avulla voi selittdd esimerkiksi organisaatiokdyttdytymistd, ryh-
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méorientoitumista, kiinalaisen yhteiskunnan hierarkkisuutta, kasvojen merki-
tystd ja sosiaalisten suhteiden ja suhdeverkostojen tdrkeyttd, jotka Childin ja
Markoczyn (1994, 136) mukaan ovat luonteenomaisia kiinalaiselle toimintaym-
péristolle. Tassa tutkimuksessa edelld mainitut asiat on selitetty muiden teori-
oiden avulla.

Muun muassa Luo ja Park (2001) sekd Nojonen (2007) ovat tarkastelleet
institutionaalisen teorian avulla guanxia, joka on tdrked kulttuurinen ja sosiaa-
linen elementti Kiinan liiketoiminnassa (Luo & Park 2001, 455). Itse olen ldhes-
tynyt my6s guanxia muiden teorioiden avulla. Edelld mainitut Childin ja Mar-
kozcyn (1994, 142) tutkimustulokset kiinalaisten yritysjohtajien johtamistavoista
ja Nojosen guanxia koskevat tutkimustulokset osoittavat, ettd institutionaalisel-
la ldhestymistavalla olisi mahdollista pureutua yksittéisiin kiinalaisen kulttuu-
rin ominaispiirteisiin intensiivisemmin ja saada niistd tarkempia tuloksia kuin
kuvailevan ldhestymistavan avulla.

Tassd tutkimuksessa kdytetyssd kulttuuriselityksen mallissa on omat on-
gelmansa. Kuvailevan kulttuuriselityksen suurin vaara piilee yleistyksissd ja
stereotypioiden toisintamisessa. Sen avulla ei myoskddn voi selittdd kausaali-
suutta muinaisten oppien ja timén paivén pirstaloituvan todellisuuden valill4.
Kysymys siitd, miten ja miksi tietyt opit vélittyvit yli vuosisatojen ja -tuhansien
ohjaten ja ehdollistaen toimijoita nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa, jdd vail-
le vastausta. Lisdksi, esimerkiksi kungfutselaisuuden avulla on sen joustavan
luonteen vuoksi selitetty sekd Kiinan ajoittaista kehittyneisyyttd ettd sen ajoit-
taista takapajuisuutta. Kungfutselaisuuden sisdistd dynamiikkaa ja historiallista
evoluutiota tulisikin tarkastella kriittisesti, mika olisikin hedelmaillinen tutki-
muksen kohde. Myos kiinalaista arvomaailmaa ja kadyttdytymistd ohjaavia teki-
joita olisi jarkevad lahestyd ja tarkastella paitsi tdssd tyossa kdytettyjen teorioi-
den, myos kiinalaisen johtamista kisittelevddn strategiakirjallisuuteen pereh-
tymisen avulla. Tama kuitenkin edellyttdisi klassisen kiinan ymmértamista.

Yhteiskuntatieteissd mikddn teoria ei ole aukoton. Tdssd tyossd kdytetyn
kulttuuriselityksen suhteuttaminen institutionaaliseen teoriaan olisi syventanyt
kiinalaisen liiketoimintaympariston keskeisid ilmioitd, kuten guanxia, luotta-
musta ja sopimuksia. Institutionaalisen teorian heikkous t&td tutkimusta ajatel-
len on kuitenkin tutkimuksen laaja tutkimuskysymys ja se konteksti, jossa in-
formantit toimivat. Tamén tutkimuksen kohteena ovat sekd kiinalaisen ettd
suomalaisen yksilon kdyttdytymisen ymmaértdminen laajemmin ajateltuna Kii-
nassa ja suppeammin ajateltuna yrityksessd. Lisdksi tarkastelun kohteena on
itselle vieraaseen kulttuuriin sopeutuminen, joka tapahtuu sekd yrityksen etta
koko Kiinan toimintaympéristossd. Suomalaisyritysten toimintaympéristo Kii-
nassa on merkittidvésti erilainen kuin kiinalaisyritysten. Viranomaiset pyrkivat
houkuttelemaan ulkomaalaisia yrityksid maahan ja helpottamaan yrityksen
toimia monin eri tavoin. Tutkittavissa yrityksissd pyrittiin myos ottamaan kayt-
toon suomalainen toimintakulttuuri, joten yritysten organisaatiokulttuurit
muodostuivat ajan mittaan aivan omanlaisikseen. Kuten luvussa 5.1 Kulttuu-
rishokki ja akkulturaatio todetaan, suomalaiset viettivdt vapaa-aikaansa p&é-
sdantoisesti muiden ldnsimaalaisten kanssa. Toisin sanoen suomalainen yritysjoh-
taja kohtaa sopeutumisen prosessissaan ja muussa toiminnassaan paitsi kiinalaisen,
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myés linsimaalais-kiinalaisen ja suomalais-kiinalaisen toimintaympdristén ja hin ver-
kottuu ndiihin kaikkiin. Namd seikat olisivat saattaneet tuottaa ongelmia institu-
tionaalisen teorian kayttoon tdssd tyossd. Lisdksi, koska tdssd tutkimuksessa
historia ja politiikka on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle, tyohon on valittu
kdayttdamani kulttuuriselitys. Tédssd tyossd on my6s pyritty ymmaértdmddn ja
maédrittelemddn kulttuurista kompetenssia kokonaisuutena ja yleisempi kult-
tuuriselityksen malli on sen ymmartdmiseksi varsin luonteva ldhtokohta.

3.12.2 Hofsteden kulttuuriselityksen tarkastelu

Luvun 3.9 Toiseus, vieraus ja muukalaisuus yhteydessd todettiin, ettd toiseus ja
vieraus voivat sijaita sekd yksilon sisd- ettd ulkopuolella. T&lloin ulkoinen toi-
seus on yhteydessd yksilon etniseen identiteettiin ja sisdinen toiseus yksilon
henkilokohtaiseen yksiloidentiteettiin. Tétd ajatusrakennelmaa vasten on mie-
lenkiintoista pohtia, onko olemassa toiseutta omassa yhteiskunnassa. Kiinalainen
yhteiskunta on muuttunut nopeasti ja lisdksi maan eri osat ovat muutoksen eri
vaiheissa. Jos olettaa, ettd kiinalaiset kokevat olevansa muukalaisia omassa yh-
teiskunnassaan, Stuart Hallin (1988) identiteetin murtumisen teoria postmoder-
nismin seurauksena saa aivan uusia ulottuvuuksia.

Tamaé tarkoittaisi sitd, ettd Hofsteden teorian relevanssi nykypéivan tut-
kimuksessa olisi kyseenalainen. Herddkin kysymys, olisiko postmodernisoitu-
vassa maailmassa syytd korvata teoriat, joissa analyysiyksikkond kdytetddn
kansallisuutta, teorioilla, joissa analyysiyksikké on muodostettu ikemminkin
globaalin toiminnan tai yksilon identiteetin muutosten avulla. Postmodernin
identiteetin hdilyvyys saattaa ilmetd myos siind, ettd nykyiset tutkijat ndkevét
kulttuurishokin ‘rauhallisemmassa valossa” kuin tutkijat, jotka sen alun perin
maédrittelivat (Furnham & Bochner 1986, 48-49 luvussa 3.10).



4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Kohdeyritysten valinta

Tutkimuksen informantit ovat viiden suomalaisyrityksen yritysjohtajia. Yrityk-
sistd kolme toimii edelleen Iti- ja Eteld-Kiinan markkinoilla ja kaksi on néiltd
markkinoilta eri syistd vetdytyneitd yrityksid. Yrityksistd on valittu informan-
teiksi ne suomalaiset henkil6t, jotka ovat olleet mukana yrityksen Kiinaan siir-
tymisen alkuvaiheista asti. Taméd valinta on tehty siksi, ettd saataisiin paitsi
omakohtaisia kokemuksia uuteen kulttuuriin sopeutumisesta ja kohdatuista
kulttuurieroista ja niiden vaikutuksista yrityksen toimintaan sen alkuvaiheissa,
mutta myos kdytdnnon kokemuksia toiminnan kdynnistdmisesté ja jatkumises-
ta. Tilanteissa, joissa yrityksen siirtymisessd on ollut mukana kaksi henkil64d, on
haastateltu heiddt molemmat.

Tutkimukseeni olen haastatellut yritysjohtajia UPM-Kymmene Oyj:lt,
Savcor Oy:1td, Fimet Oy:1td, Oras Oy:ltd ja Labsystems Oy:ltd. Yritykset on valit-
tu edustamaan mahdollisimman monipuolisesti erilaisia toimialoja, kokoluok-
kia ja omistajapohjia.

411 UPM-Kymmene Oyj

UPM-Kymmene (jatkossa UPM) aloitti vuonna 1999 Changshun hienopaperiteh-
taan toiminnan aluksi joint venture -muodossa yhdessa indonesialaisen APRIL
Groupin (Asia Pacific Resources International Holdings Ltd.) kanssa. UPM
omisti joint venturesta 49 % ja APRIL Group 51 %. Vuoden 2000 puolivilissa
UPM osti Aprilin omistusosuuden ja siitd eteenpdin Changshun paperitehdas
on ollut UPM:n omistuksessa.

Changshun paperitehdas sijaitsee Yangtze-joen suulla Jiangsun provins-
sissa, noin sadan kilometrin paddssa Shanghaista. Yrityksen toiminnan alkuvai-
heissa tehtaan 600 tyontekijédstd oli kolme suomalaista ja haastattelun tekohet-
kelld syksylla 2005 tehtaan 800 tyontekijdstd kymmenkunta oli suomalaisia.
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4.1.2 Fimet Oy

Shanghai Fimet on kiinalais-suomalainen joint venture, jonka omistavat kiinalai-
nen osapuoli Shanghai Medical Instrument Co., Ltd. (SMIC) ja suomalaiset osa-
puolet Fimet Oy, Sitra ja Finnfund. Kiinalainen osapuoli omistaa 50 % ja suoma-
lainen osapuoli 50 % yrityksestd. Yritys perustettiin vuonna 1994. Yritys valmis-
taa hammaslddkarin tuoleja.

Fimet Shanghai sijaitsee Pudongin alueella Shanghaissa. Haastattelun te-
kohetkelld kevaalla 2006 yrityksen 21 tyontekijdsta oli yksi suomalainen.

4.1.3 Savcor Oy

Savcor Face (Guangzhou) Technologies Co., Ltd. perustettiin vuonna 2000 ja se si-
jaitsee Guangzhoussa (Economical and Technological Development District
GETDD), Helmijoen suistossa, Eteld-Kiinassa. Yritys valmistaa matkapuhelimi-
en pinnoitteita. Savcorin valmistama EMI (electromagnetic interference)
-suojaus vaimentaa matkapuhelimien synnyttdmé&d sshkomagneettista ja radio-
taajuista sateilya.

Savcor omistaa Kiinan-tehtaansa sataprosenttisesti itse. Savcor Coatings
on osa Savcor-konsernia (Savcor Group). Haastatteluhetkelld syksylld 2005 Sav-
corin Guangzhoun tehtaan 320 tyontekijdsté oli yksi suomalainen.

414 Labsystems Oy

Labsystems Oy:1ld on ollut yhteensd kolme yritystd Kiinassa. Ensimmdinen oli
diagnostiikkatehdas Feilong, joka oli Labsystems Oy:n omistama joint venture
51 %:n ja Pharmaceutical Bureaun alaisuudessa toimivan kiinalaisen yliopiston
47 %:n osuudella. Lisdksi yrityksen omistajistossa oli kaksi yhden osakkeen
omistavaa kiinalaista osapuolta. Feilong perustettiin Shanghaihin vuonna 1994
ja se myytiin kilpailijalle vuonna 1999.

Toinen Labsystems Oy:n yritys oli Shanghai Labsystems ja se perustettiin
vuonna 1995. Shanghai Labsystems oli kiinalais-suomalainen instrumentteja
valmistava joint venture, jonka omistivat kiinalainen osapuoli Smaif ja suoma-
lainen Labsystems Oy. Kiinalainen osapuoli omisti yrityksestd 35 % ja suoma-
lainen osapuoli 65 %. Shanghai Labsystems Co. purettiin vuosien 1998 ja 1999
vaihteessa.

Vuonna 1999 perustettiin sataprosenttisesti itse omistettu yritys, joka oli
my6s nimeltddn Shanghai Labsystems. Yritys valmisti instrumentteja laajem-
malla tuotevalikoimalla kuin edeltdjansd. Shanghai Labsystems myytiin vuonna
2003.

Thermo Electronics osti Labsystems Oy:n koko osakekannan vuonna 1998.

4.1.5 Oras Oy

Oras Oy on perheyritys. Kiinaan se siirtyi vuonna 1988, jolloin Shanghaihin pe-
rustettiin myyntitoimisto. Oras Oy:ll4 oli Kiinassa parhaimmillaan kolme tyon-
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tekijad, jotka olivat kaikki kiinalaisia. Yrityksen Kiinan toimintoja johti suoma-
lainen henkil6 Suomesta kasin. Oras Oy vetdytyi Kiinasta vuonna 2003.

4.2 Informantit ja aineiston keruu

Informantit ovat:

UPM Kymmene Oyj: Pertti Salminen ja Hannu Jokisalo, joista Salminen oli pai-
kan pa&dlld Kiinassa kdynnistimdssd yrityksen etabloitumista Kiinaan. Pertti
Salmisen palattua takaisin Suomeen Hannu Jokisalo jatkoi Kiinan tehtaan joh-
dossa ja oli haastatteluhetkelld toiminut tdssd asemassa yhteensd kolme vuotta
kymmenen kuukautta. Salminen asui Kiinassa yhtdjaksoisesti kaikkiaan kuusi
vuotta. Osan ajasta Salminen ja Jokisalo olivat Kiinassa yht4 aikaa.

Savcor Oy: Hannu Savisalo ja Sami Lindfors, joista Savisalo oli suunnitte-
lemassa ja toteuttamassa Kiinaan etabloitumista ja Lindfors toimi alusta asti
kaytinnossd Kiinassa, Kiinan toimintojen johtajana. Haastatteluhetkelld hén oli
asunut Kiinassa viisi vuotta eikd ollut aikeissa palata takaisin Suomeen.

Fimet Oy: Timo Janhunen ja Jukka Perttild, joista Janhunen oli suunnitte-
lemassa ja toteuttamassa Kiinaan etabloitumista, mutta ei varsinaisesti itse asu-
nut Kiinassa. Han on kuitenkin koko yrityksen Kiinan toimintojen ajan toiminut
Kiinaan liittyvien asioiden johtajana, osallistunut sopimusneuvotteluihin ja
viettanyt paljon aikaa paikan paalld. Perttild toimi yrityksen Kiinan toimintojen
alkuvaiheissa kaytdnnossd Kiinassa, ensin yrityksen ensimmadisen toimitusjoh-
tajan Seppo Sivusen avustajana ja myShemmin itse Kiinan toimintojen johtaja-
na. Perttild asui Kiinassa yhteensd neljd vuotta. Talld hetkelld Perttildkin on jo
palannut Suomeen. Yrityksen timénhetkistd Kiinan toiminnan johtajaa en ole
haastatellut, koska ensi vaiheiden kokemukset ovat jo vakiintuneet ja yrityksen
toiminnot Kiinassa ja yrityksen sisdinen toimintakulttuuri on jo muodostunut.

Labsystems Oy: Erkki Paasonen. Paasonen on ollut Labsystems Oy:n Kii-
nan toiminnoissa mukana paitsi suunnittelemassa ja toteuttamassa yrityksen
Kiinaan etabloitumista, myds kdytdnnossd toteuttamassa toimintaa Kiinassa
alusta loppuun saakka. Paasonen on asunut Kiinassa yhteensa kuusi vuotta.

Oras Oy: Jukka Paasikivi. Oras Oy siirtyi Kiinaan konseptilla, jossa Jukka
Paasikivi oli mukana suunnittelemassa ja toteuttamassa Kiinaan siirtymists,
mutta yrityksen varsinaiset tyontekijdt olivat kiinalaisia. Paasikivi ei ole itse
asunut Kiinassa, mutta hédnelld on kokemusta sopimusneuvotteluista Kiinassa
ja hdn toimi yrityksen Kiinan toimintojen johtajana Suomessa.

421 Triangulaatiomenetelma

Tutkimusaineisto on keratty talven 2005 ja kevéddn 2006 aikana triangulaatio-
menetelmilld, joka koostuu 1) yrityksen Kiinassa tapahtuneen toiminnan alusta
asti mukana olleiden henkiloiden teemahaastatteluista, 2) suorasta havainnoin-
nista itse yrityksessd ja 3) yrityksen sisdisten ja ulkoisten dokumenttien tutkimi-
sesta. Triangulaatio tarkoittaa erilaisten aineistojen, tutkijoiden, teorioiden, tut-
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kimusmenetelmien, analyysien tai tieteenalojen yhdistdmistd samassa tutki-
muksessa. Kyse on siis monindkokulmaisuudesta tai -paradigmaisuudesta -
siitd, ettd tutkimuksessa yhdistetddn useita menetelmid ja ldhestymistapoja.
Tutkijoiden kdyttamdt eri tutkimusmenetelmét tai -ndkokulmat voivat saada
aikaan sen, ettd samanaikaisesti voi olla voimassa samaa ilmiotd koskevia, kes-
kendan ristiriitaisia tutkimustuloksia. Triangulaation avulla onkin mahdollista
lisétd tutkimuksen luotettavuutta. (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 141-142.)

Denzinin (1978, 301-308) mukaan triangulaatiosta erotetaan yleisimmin
seuraavat neljd paatyyppia:

1. Tutkimusaineistoon liittyvi triangulaatio. Saman ongelman ratkaisemi-
seksi kerdtddn tietoa monelta eri tiedonantajaryhmaltd, esimerkiksi
potilailta, hoitajilta, l4dkareilts, omaisilta ja terveydenhuollon hallin-
non henkiloilta.

2. Tutkijaan liittyvi triangulaatio, jolloin samaan tutkimukseen osallistuu
useita tutkijoita tutkimuksen eri vaiheissa. Tdamd voidaan toteuttaa
esimerkiksi niin, ettd havainnointiin perustuvassa tutkimuksessa on
enemmaén kuin yksi havainnoija tai niin, ettd aineistoa analysoi use-
ampi kuin yksi tutkija.

3. Teoriaan liittyvi triangulaatio, jolloin tutkimuksen kohteena olevaa il-
miotd tarkastellaan eri teorioiden ndkokulmasta padmddrand tutki-
muksen ndkdkulman laajentaminen.

4. Metodinen (metodologinen) triangulaatio, jolla tarkoitetaan useiden me-
todien kayttod. Denzin (1978), 307 puhuu tdssd yhteydessd toisaalta
metodin sisdisestd alaluokasta ja toisaalta metodien vilisestd alaluo-
kasta. Edelliselld hén tarkoittaa tilannetta, jossa tutkija valitsee yhden
metodin, esimerkiksi kyselyn, ja kysyy samaa asiaa erityyppisin ky-
symyksin (suljetuin ja avoimin kysymyksin, asennemittarein ja niin
edelleen). Jalkimmadiselld luokalla Denzin tarkoittaa samasta ilmiosta
eri metodein tai tutkimusstrategioin kerdttdvdd tietoa (haastattelu,
kysely, havainnointi, tilanteiden nauhoitus tai dokumenttien analyy-
si).

Listaan voidaan lisdtd myos analyysitriangulaatio, jolloin tutkimusaineiston ana-
lyysissa kdytetddn useampia analyysitapoja tai monitriangulaatio, jolloin tutki-
muksessa kidytetddn useaa triangulaatiotyyppid (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 142-
143).

Useimmiten menetelmétriangulaation kayttod perustellaan silld, ettd yksit-
tdiselld tutkimusmenetelmalld ei tavoiteta riittdvan kattavaa kuvaa tutkittavasta
kohteesta. Kun yksi tutkimusmenetelmd kuvaa kohdetta vain tietystd ndko-
kulmasta, on useamman menetelmédn kaytolla mahdollisuus parantaa tutki-
muksen luotettavuutta. Toisaalta menetelmétriangulaatiota on kritisoitu siitd,
ettd eri tutkimusmenetelmien taustafilosofiat sisdltdvét erilaisia ihmiskasityksia
ja ovat siten yhteensovittamattomat. N&in ajateltuna triangulaatio voi johtaa
"kasitteellisiin sekaannuksiin, ristiriitojen hyvéksymiseen ja teoriattomaan tie-
toamiseen". (Eskola & Suoranta 1998, 71; vertaa Makeld 1990, 44; Siljander 1992,
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20-21.) Tutkimuksen tieteenfilosofinen linjakkuus onkin varmistettava ratkaisu-
jen riittdvilld perusteluilla ja yhteensopivuudella. Menetelmallisen triangulaati-
on voi kuitenkin hyvin ajatella soveltuvan tutkimukseen, jossa kerédtddn tietoa
ihmisen toiminnasta ja sen vaikuttimista (kasvatustiede, sosiaalipsykologia ja
niin edelleen). Tutkijan haasteena olisikin tiedostaa eri menetelmien kenties
ristiriitaiset ihmiskésitykset ja huomioida ne tutkimukseen liittyvid ratkaisuja
tehdessddn. Varsinkin, jos tutkimuskohde ei ole kovin yksiselitteinen tai siitd on
hankala saada tietoa, voidaan useilla menetelmilld poistaa virheldhteit4 ja siten
lisdtd tutkimuksen luotettavuutta. Useamman kuin yhden menetelméan kaytto
tiedon keruussa voi siten paljastaa ristiriitaisuuksia, jotka muuten jaavat huo-
mioimatta. (Saaranen & Puusniekka 2006).

Téssd tutkimuksessa on kéytetty triangulaatiota paitsi teorianmuodostuk-
seen liittyen, myos metodista triangulaatiota aineiston kerddmisessd. Olen va-
linnut teorianmuodostukseen tieteidenvilisen triangulaation, jossa sovelletaan
eri tieteenalojen ndkokulmia samassa tutkimuksessa, koska tavoitteenani oli
monitieteellinen ja mahdollisimman monipuolinen ndkékulma tutkittavana
olevaan ilmioon. Toisin sanoen tdssd tydssd olen hakenut kulttuurin kasitteelle
sisdltod useasta eri suunnasta. Teoriaan liittyvd triangulaatio ndkyy tdssad tut-
kimuksessa siten, ettd tutkimuksen teoreettinen viitekehys on laaja.

Aineiston keruuseen valitsin triangulaation siksi, ettd tutkittaessa yritystd
kulttuurin ilmenemismuotoihin liittyen, voi havainnoinnilla ja dokumenttien
tutkimisen avulla varsin helposti todentaa haastatteluissa ilmi tulleita asioita.
Myos Whyte (1953, 22) toteaa, ettei ole suositeltavaa luottaa pelkkddn haastatte-
lutietoon, vaan haastattelutieto tulisi mahdollisuuksien mukaan tarkistaa ha-
vainnoin. Toisaalta koska havainnointi tapahtui useimmiten ennen haastatte-
luiden tekemistd, sain sen perusteella aiheita lisdkysymyksiin ja tarkentaviin
kysymyksiin itse haastattelussa. Jos haastattelun jilkeen tapahtunut havain-
nointi herétti minussa kysymyksid, otin informanttiin yhteyttd havainnoinnin
jdlkeen ja tarkensin kyseisid asioita. Triangulaation tarkoituksena aineiston ke-
ruussa oli siis saada mahdollisimman monipuolista aineistoa ja varmistaa toi-
sesta aineistosta saadun tiedon totuudellisuutta. Triangulaatiomenetelman
avulla pyrin turvaamaan tutkimuksen reliabiliteettia.

4.2.2 Teemahaastattelu

Hirsjarven ja Hurmeen (1997, 184) mukaan haastattelu on kayttokelpoinen tut-
kimusmetodi silloin, kun halutaan paista selville siitd, mitd ihmiset tekevit yk-
sityiseldmdssddn tai mitd he ajattelevat, tuntevat, kokevat tai uskovat. Anttilan
(2005, 195) mukaan haastattelu on interaktiotilanne, joka tutkimusvélineend
sopii hyvin silloin, kun tiedon tarve koskee asenteita, mielipiteitd, kokemuksia,
havaintoja ynnd muuta.

Pédasiallisena tutkimusmetodina tédssd tutkimuksessa on kéytetty teema-
haastattelua, silld halusin kdyda kaikkien informanttien kanssa ldpi tietyt samat
teema-alueet. Liséksi teemahaastattelu tutkimusmetodina antaa myos mahdol-
lisuuden ulottaa keskustelua varsinaisten ennalta méaaréttyjen teemojen ulko-
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puolelle, jolloin haastateltavalla saattaa olla sellaista arvokasta annettavaa, jota
tutkija ei ole osannut teemarunkoa muodostaessaan ennakoida.

Teemarungon (liite 1) kysymykset muodostuivat timén tydn teoriaosuu-
dessa esitetyistd kulttuurin alateemoista, kontekstista ja kohderyhmaéstd. Tee-
marunko koostui 1) omaan kulttuurishokkiin, 2) kulttuuriseen sopeutumiseen,
3) yrityksen kulttuuriseen sopeutumiseen, 4) yrityksen toimintaympéristoon ja
sidosryhmiin, 5) guanxiin ja kasvoihin, 6) sopimuksiin ja sopimusneuvottelui-
hin, 7) yrityksen toiminnan aloittamiseen ja sen jatkamiseen, 8) henkilostoon ja
9) kulttuurin eri ulottuvuuksiin liittyvistd kysymyksistd. Ndiden perusteemojen
lisdksi olin listannut itselleni tukilistaan joukon alakysymyksid, joita kdvimme
informanttien kanssa ldpi niiltd osin kuin ne tulivat keskustelussa esille. Tukilis-
ta koostui tdmdn tutkimuksen teoriaosuudessa késitellyistd kulttuurin ulottu-
vuuksista ja se on todennettavissa liitteessd 1, kohdassa X Kulttuuriin liittyvét
kysymykset. Ennen haastatteluiden tekemistd kokeilin teemarunkoani koehaas-
tattelemalla henkilon, joka on asunut Kiinassa yhden vuoden. Koehaastattelun
perusteella hioin teemarungon liitteen 1 mukaiseksi.

Kysymysten sanamuodot ja jérjestys vaihtelivat eri haastatteluissa siksi,
ettd en halunnut johdatella keskustelun kulkua liikaa, vaan halusin antaa kes-
kustelun kulkea omalla luonnollisella painollaan eteenpdin. P&ddsddntoisesti
noudatin kuitenkin liitteend olevan teemarungon jérjestystd, ellei haastateltava
itse aloittanut jostain muusta teemasta. (Vertaa Gronfors 1985, 106.) Teemarun-
gosta poikkesin niissd tapauksissa, joissa informantti ei ollut ollenkaan varsi-
naisesti asunut Kiinassa. Ndiden informanttien kohdalla jdtin henkilokohtaista
kulttuurishokkia kasittelevat kysymykset pois.

Haastattelut tehtiin kertahaastatteluina, joista yksi toteutettiin ajan puut-
teen vuoksi kahdessa osassa kahtena perédkkdisend pdivand. Kaikkien haastatte-
luiden yhteispituus on 18 tuntia 49 minuuttia ja informanttikohtaisesti niiden
pituudet vaihtelivat noin tunnista jopa neljddn tuntiin seuraavan taulukon mu-
kaisesti:

TAULUKKO 14 Haastatteluiden kestot

Informantti A 2:03:20
Informantti B 3:59:56
Informantti C 1:31:04
Informantti D 0:57:56
Informantti E 3:17:40
Informantti F 2:08:06
Informantti G 2:26:11
Informantti H 2:25:18

Teemahaastatteluun perustuvia tutkimuksia analysoitaessa on kaynyt ilmi, ettei
yksil vastaa yhteenk&ddn kysymykseen pyrkimdttd jonkinlaiseen nikemykseen
siitd, mihin kysymyksilld pyritddn tai siitd, mitd tutkimus oikeastaan kéasittelee
ja mitkd ovat ne asiat, jotka ovat kysymysten taustalla. Nama tulkintamallit ja
tilanteenmddrittelyt ohjaavat vastaajan kéyttdytymistd haastattelutilanteessa.
(Alasuutari 1999, 149-151.) Haastattelussa on siis tapana antaa sosiaalisesti suo-
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tavia vastauksia. Vilttddkseni tilannetta, jossa saisin vastaukseksi ainoastaan
ennalta mietittyjd, sosiaalisesti sopivia vastauksia kévin ldhes kaikkien haasta-
teltavien kanssa ensimmadisend ldpi kulttuurishokkiin ja kulttuuriseen sopeu-
tumiseen liittyvat kysymykset. T&lld pyrin kartoittamaan informantin néke-
myksen siitd, mitkd seikat kiinalaisessa kulttuurissa olivat eniten hammennysta
aiheuttavia ja sitd, miten vahvasti informantti oli kokenut kulttuurishokin ja
missd médrin se oli vaikuttanut hdnen toimintaansa. Palasimme kaikkien mui-
den kysymysryhmien osalta tihdn teemaan siind jédrjestyksessd, kun haastatel-
tavalla oli jo kertomaansa jotain lisdttavad. (Vertaa Gronfors 1985, 106.) Pyrki-
mykseni oli, ettd heti haastattelun alussa saisin kysymykseen mahdollisen en-
nalta mietityn vastauksen ja haastattelun edetessd haastateltava prosessoisi asi-
aa ja loytdisi ehké aiheesta uusia ulottuvuuksia. Menetelmd tuntui sikali toimi-
valta, ettd monen haastateltavan kohdalla haastattelun loppuvaiheiden kom-
mentit olivat syvempié ja pohditumpia kuin alkuvaiheen.

Kulttuurishokkiin liittyvien kysymysten vastauksista sain evditd myos
myShempiin kysymyksiin. Erityisesti eniten hammennystd aiheuttaviin kult-
tuurin ulottuvuuksiin liittyen sain aiheita jatkokysymysten tekoon haastattelun
kuluessa. Télld tavalla padsin luontevasti jatkamaan haastattelussa kysymyksiin
siitd, milld tavoin haastatteluissa esille tulleet kiinalaisen kulttuurin ulottuvuu-
det vaikuttavat yritysjohtajan toimintaan ja pddtoksentekoon yrityksen eri toi-
minnoissa. Kulttuurishokkiin liittyvit kysymykset toimivat siis tavallaan por-
tinavaajana koko tutkimuksen kysymyksenasetteluun.

Aloitin jokaisen haastattelun pyytamalld informantilta luvan kertoa tut-
kimuksessani, mitd yritystd han edustaa ja kdyttdd hidnen nimeddn yrityksen
esittelyosuudessa. Sovimme, ettd itse analyysi muodostetaan kuitenkin siten,
ettei vastauksista kdy ilmi haastateltavan henkilollisyytta.

Ennen varsinaista haastattelua kerroin jokaiselle haastateltavalle lyhyesti
myo6s oman Kiinaan liittyvén taustani. Télld pyrin paitsi luomaan luottamusta
ja motivoimaan haastateltavaa haastattelutilanteessa, myos ilmaisemaan sen,
ettd aihepiiri on minulle entuudestaan tuttu. Oletin, ettd haastateltavan olisi
helpompaa kertoa yksityiskohtaisesti kokemuksistaan ja hdn saattaisi kertoa
ndistd asioista syvemmin, jos hdn tietdisi myos haastattelijan kdyneen ldpi sa-
mankaltaisia asioita.

Kulttuurishokki ja kulttuurinen sopeutuminen, jotka ovat tutkimuksen 14-
hestymistapa, késiteltiin omana osionaan tavoitteena saada haastateltavan tie-
toisuudessa oleva tieto talteen. Lisdksi ldpi koko haastattelun késiteltiin kysy-
myksid siten, ettd haastateltavaa pyydettiin kuvaamaan tilanteen kehittymista
alkuvaiheista nykyhetkeen. T&lld pyrin 16ytdmé&an niitd asioita, jotka ovat vai-
kuttaneet kulttuurishokista selvidmiseen ja kulttuuriseen sopeutumiseen ja joita
haastateltava ei ole tietoisella tasolla mieltdnyt ndihin prosesseihin kuuluviksi.
Kulttuurishokki ja kulttuurinen sopeutuminen késiteltiin seka yksilon ettd yri-
tyksen tasolla siksi, ettd jotta voisin tutkia yrityksen kokemaa shokkia ja sopeu-
tumista haastateltavan kokemana, on tiedettivd haastateltavan henkilokohtai-
sesti kokeman shokin syvyys ja ominaispiirteet. Namé vaikuttavat hianen ko-
kemuksiinsa my0s yrityksen kokemasta shokista.
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Itse tutkimuskysymyksiin pyrin loytdméian vastauksia paitsi ldpi koko ky-
symysrungon, mutta erityisesti 1) toiminnan aloittaminen ja sen jatkaminen, 2)
toimintaymparisto ja sidosryhmit ja 3) henkilostd ja sen ominaisuudet
-teemojen avulla. Liséksi ndistd viimeisen teeman avulla pyrin yhdessé kulttuu-
rishokkiin ja kulttuuriseen sopeutumiseen -teemoihin sisddnrakennettujen ky-
symysten avulla kartoittamaan niitd sisdisen yrittdjyyden ominaisuuksia, jotka
ovat Kiinassa tapahtuvassa yritystoiminnassa tarkeita.

Yrityksen dokumentointiin pyrin l6ytim&ddn vastauksia erityisesti sopi-
musneuvotteluihin, guanxi’hin ja kasvotyoskentelyyn liittyvien kysymysten
avulla. Tdssd on muistettava, ettd dokumentteihin liittyen olen kiinnostunut
siitd prosessista, milld tavalla ne syntyvit, en itse dokumenteista tai niiden si-
sallosta.

Tutkimuksen teoriaosuuden sis&llon valinta tuntui sikéli onnistuneelta, et-
td kaikki siihen siséltyvat asiat tulivat esille haastatteluissa eri yhteyksissa taval-
la tai toisella.

4.2.3 Havainnointi

Hirsjarven ja Hurmeen (1997, 184, 209) mukaan suora havainnointi on kaytto-
kelpoinen tutkimusmetodi silloin, kun halutaan paasté selville siitd, miten ih-
miset toimivat ja mitd he tekevit julkisesti, eli mita todella tapahtuu.

Suoraa havainnointia voi kdyttdd tilanteissa, joissa kohteen ja tutkijan va-
linen vuorovaikutustilanne ei ole tiedonhankinnalle merkittdva. Tutkija on ti-
lanteessa ulkopuolinen osallistumaton tarkkailija. (Gronfors 1982, 90).

Kéytettdessd havainnointia aineistonkeruumenetelmana on otettava huo-
mioon, ettd tutkijan omat mieltymykset, ennakkoluulot tai kasitykset saattavat
vaikuttaa havaintojen rekisterdintiin. Jos tutkija valitsee esimerkiksi piiloha-
vainnoinnin, ei hdn saa mitenkddn puuttua tapahtumien kulkuun ja hénen on
pyrittdvd olemaan tdysin ulkopuolinen havaintojen tekija. Hdnen on oltava
mahdollisimman objektiivinen tutkimuskohteeseen nihden. Tutkijan on pidit-
taydyttdvd sekaantumasta havainnoitavaan asiaan. Han ei saa myoskdan mani-
puloida kohdetta. (Anttila 1996, 218-224.) Tama voi olla haasteellista, etenkin jos
tutkija havaitsee epdkohtia ja ongelmia.

Jos havainnoidaan jotakin tilannetta ilman, ettd tutkittavat siitd tietdvit, on
se kontrolliefektin kannalta hyva asia: havainnoijan ldsnéolo ei héiritse tutkitta-
via ja siten mahdollisesti vaikuta heiddn kayttdytymiseensd. Eettisestd nako-
kulmasta téllainen on kuitenkin epdilyttdvad, silld padsaantoisesti tutkimuksen
tulee aina perustua tutkittavien antamaan suostumukseen osallistua tutkimuk-
seen. (Saaranen & Puusniekka 2006).

Gronforsin (1982, 90; my6s Saaranen & Puusniekka 2006) mukaan havain-
nointiin liittyy usein kohteiden yksityiskohtaisempi haastattelu. Talloin tutkija
pystyy vertaamaan havainnointiaineistoa haastatteluaineistoon. Kun haastatte-
luilla pyritddn saamaan tietoa asioiden ihannetilasta, havainnoinnilla hankitaan
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tietoa ihannetilan toteutumisesta kidytdnnosséd. Ilmoitetun ja havainnoidun to-
dellisuuden vililld nimittdin on eroa, mitd on myos kokeellisesti tutkittu!4.

Téassa tydssd suoraa havainnointia on kdytetty todentamaan haastatteluis-
sa ilmi tulleita asioita. Havainnoinnin kohteena eivit olleet yrityksissa tyosken-
televat ihmiset, vaan itse tyoyhteiso: se, miten tycolosuhteet oli sielld jdrjestetty.
Tyoolosuhteiden jarjestiminen on yrityksen johdon eli informanttien vastuulla,
ei tyontekijoiden. Koska havainnointiin oli sen tahon lupa, jonka toimia ha-
vainnoinnilla pyrittiin varmistamaan, se oli tutkimusmenetelménd eettinen.
Havainnoinnilla varmistin sen, missd mdaarin haastatteluissa ilmi tulleet asiat
toteutuivat kdytdnnossad. Taltioin havainnoimaani valokuvien avulla ja lisdksi
pidin péivikirjaa siitd, mitd olin ndhnyt.

4.2.4 Dokumentaarinen aineisto

Yrityksen sisdisten ja ulkoisten dokumenttien tutkiminen toteutettiin kdytannon
syistd péddasiassa teemahaastattelun avulla. Teemahaastattelun kayttod yrityk-
sen sisdisten ja ulkoisten dokumenttien tutkimisessa puolustan silld, ettd olen
kiinnostunut siitd prosessista, minkd avulla dokumentit, sopimukset ja niin
edelleen syntyvit, en dokumenttien varsinaisesta siséllosta.

Anttilan (2005, 202-204) mukaan dokumenttien analysoiminen tarkoittaa
kaiken sellaisen todennettavissa olevan, usein sosiaalisia tekijoitd sisdltdvan
tutkimusaineiston analyysid, jota ei saada kokoon suorien, vélittomien havain-
tojen avulla. Se voi olla luonteeltaan toiminnan konkreettisten tulosten tallen-
tamista tai suullisia, kdsinkirjoitettuja tai painettuja selontekoja néistd toimista.
Ndin ollen dokumenteilla tarkoitetaan laajasti ottaen kaikenlaista ilmiotd kos-
kevaa aineistoa. Hanen mukaansa dokumentteja kéytetddnkin useimmiten
triangulaatiossa.

Varsinaiseen dokumentaariseen aineistoon kuuluvat tdssd tutkimuksessa
yritysten visio, missio ja arvot sekd kaikki ne yrityksessi julkisesti esilld olevat
esineet, valokuvat ja muut dokumentit, jotka olivat yrityksessi kaikkien tyonte-
kijoiden nahtavilld. Taman varsinaisen dokumentaarisen aineiston avulla pyrin
lahinna todentamaan haastatteluissa esille tullutta nakemysta siitd, ettd Kiinas-
sa sijaitseviin yrityksiin pyrittiin siirtdimé&én tdysin suomalainen liikkeenjohto-
tapa. My6s dokumentit on taltioitu valokuvien avulla.

4.3 Aineiston analyysi ja koodaus

Tutkimuksen analyysissd on kdytetty abduktiivista pdittelyn logiikkaa, joka on
esitelty luvussa 2.2.1.

Lofland (1976, 72) toteaa, ettd kvalitatiivinen analyysi on sosiaalisen toi-
minnan mielekkyyden empiiristd koodausta. Jos tdtd tulkintaa tarkastellaan
laajemmin yhteiskunnallisissa puitteissa, voidaan sanoa, ettd aktiivinen kvalita-

14  Vertaa haastattelussa annetut sosiaalisesti suotavat vastaukset.
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tiivinen analyysi hyodyntdd myos epétavallista ja ylldttavad. Myos keskiverros-
ta poikkeavat, ei-tyypilliset asiat on mahdollista ottaa analyysiin. Gronfors
(1982, 147-148) jatkaa, ettd kvalitatiivinen tutkija on ensi sijassa ihminen, jonka
aivoihin on kerdantynyt mahdollisimman suuri méédrd tietoa tieteenhaarasta,
sen kdsitteistd, strategioista ja teoreettisista suuntauksista. Kvalitatiivinen tutki-
ja on myd0s ajatteleva ihminen, joka ldhestyy tutkimusongelmaansa jarkevasti
harkiten sitd tietojensa pohjalta. Kvalitatiivinen tutkija varautuu siihen, ettd ha-
nen tietonsa asioista ei ole taydellist4 tai edes riittdvad. Kun tdmaé seikka tiedos-
tetaan, empiiriseen materiaaliin ja kentéltd saatuihin vaikutteisiin voidaan suh-
tautua kaikella silld kunnioituksella, jonka ne ansaitsevat. Analyysissd paljastu-
via mahdollisia yll4ttdvid ja odottamattomia seikkoja ei panna syrjadn merki-
tyksettomind, vaan niitd heijastetaan asiasta aikaisemmin tiedettyyn seké olo-
suhteisiin, joissa 10yto tehtiin. Loyto voi osoittautua merkityksettoméksi, tai
sitten se saattaa johdattaa tutkijan kokonaan uusille urille tutkimusta tehdessa.
(Gronfors 1982, 147-148). Télld viittaan myo6s aikaisemmin esitettyyn abduktii-
viseen péaéttelyn logiikkaan, jota kdytetddn tamén tutkimuksen analyysissa.

Koska jo ensimmadisissa haastatteluissa tuli esille informanttien toiminnas-
sa ilmenevi sisdinen yrittdjyys, on tihdn tyohon - abduktiiviseen tutkimusot-
teeseen sopien - lisdtty kappale 5.5 Yritteliddn omistajuuden elementtien ilme-
neminen johtajuudessa. Yritteliddn omistajuuden elementtien huomioon otta-
misella etsin my6s lisdarvoa tutkimuskysymyksen alakysymykseen 2. Millaista
kompetenssia tarvitaan. Lisdksi haastatteluissa nousi erittdin selkedsti esiin kiina-
laisen totuuskésityksen merkitys. Abduktiivisen logiikan mukaisesti lisdsin ta-
mén perusteella teoriaosuuteen luvun 3.7 Kiinalaisen totuuden suhteellisuus
verrattuna suomalaiseen totuuteen.

Téassd tutkimuksessa on kdytetty Laineen (2001, 38) kuvaamaa tapaa tehdd
aineistoldhtoistd analyysid. Hin puhuu aineiston kuvauksesta ja analyysistad
merkityskokonaisuuksien jdsentdmisend, niiden esittimisend ja tulkintana, jo-
hon liittyy synteesi, eli merkityskokonaisuuksien arvioiminen. Laineen mukaan
analyysissd aineistosta nostetaan ensin tutkimuskysymysten ndkokulmasta
olennainen esiin. Tdmén jdlkeen aineistosta pyritddn saamaan esiin merkitysten
muodostamia kokonaisuuksia. Fenomenologit korostavat intuition merkitystd
tidssd tapahtumassa. Merkityskokonaisuudet 1oydetddn sisdisen yhteenkuulu-
vuuden ja samanlaisuuden perusteella. Samanlaiset merkitykset muodostavat
oman kokonaisuutensa ja siitd erottuvat merkitykset jasentyvét oman erityislaa-
tunsa perusteella. Tutkija tulkitsee tdssd vaiheessa omalla kielellddn kuvausta-
son kieltd. Analyysissd pyritddn tematisoimaan, kasitteellistiméddn tai narratii-
visesti (kerronnallisesti) yleistdimddn esitetyt kuvaukset. Analyysissd aineisto
jaotellaan erillisiin merkityskokonaisuuksiin, joista synteesivaiheessa luodaan
kokonaisuus, eli erillddn tarkastellut merkityskokonaisuudet tuodaan yhteen.
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 102-103).

Tutkimuksen analyysissd (liite 2) informantit on koodattu kirjaimin A-H
sattumanvaraisessa jadrjestyksessd, jotta kommenttien ja johtopéitosten toden-
perdisyys olisi mahdollista tarkistaa. Liitteen 2 taulukossa toisin sanoen on
mainittu jokaisen esilld olevan asian kohdalla se, kenen tai keiden informanttien
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haastatteluissa kyseessd oleva asia on tullut esiin. Samoja koodeja on kiytetty
esitettdessd suoria lainauksia informanttien haastatteluista.

Informanteista kertomani henkilokohtaiset tai tarkemmat asiat olen valin-
nut niiltd osin, kuin ndmaé tiedot ovat niin sanottua yleistd tietoa. Tutkimustu-
loksia kirjoittaessani olen kiinnittdnyt huomiota informanttien anonymiteetin
suojelemiseen siten, ettd esitdn tulokset pitkélti omin sanoin. Suoria lainauksia
olen kdyttanyt vain niissé tilanteissa, joissa lainauksesta ei ole mahdollista paa-
telld puhujan henkilollisyyttd. Taméd on rajoittanut joissakin kohdissa tulosten
auki kirjoittamista, mutta on valttamatontd siksi, ettd informanttien vastauksis-
ta on saattanut ilmetd yrityksen toimialaan tai johonkin muuhun sellaiseen
seikkaan viittaavia asioita, joiden perusteella informantin henkilollisyys olisi
paljastunut.

Teemahaastattelulla kootun aineiston olen analysoinut litteroimalla nau-
hat ja timén jalkeen luokittelemalla aineistoa lopullisen analysoinnin helpotta-
miseksi. Aloitin analyysin purkamalla haastattelutekstit osiin siten, ettd hain
teksteistd mahdollisimman kaytannonldheisesti ilmaistut kohdat tilanteista,
joissa kulttuurinen osaaminen auttaa yritysjohtajaa toimimaan. Jokaisen tilan-
teen kohdalle merkitsin sen informantin tai niiden informanttien koodin, jonka
tai joiden haastatteluissa kyseessd oleva asia ilmeni. Tamén jdlkeen hain jokai-
sesta edelld mainitusta tilanteesta erikseen vastaukset tutkimuskysymyksen
alakysymyksiin 1) mihin kdyttotarkoitukseen tietoa kulttuurista tarvitaan, 2)
millaista kompetenssia tarvitaan ja 3) kuinka t4td kompetenssia kannattaa hyo-
dyntdd yrityksen johtamisessa. Kun tilanteen suhde tutkimuskysymykseen oli
mddritelty, vertasin tilanteessa kuvattua ilmitctd taman tyon teoriaosuudessa
esitettyihin kulttuurisen osaamisen ulottuvuuksiin: liittyyké ilmi6 esimerkiksi
identiteettierojen ymmartdmiseen, guanxiin tai mahdollisesti useampaan kult-
tuurin ulottuvuuteen samanaikaisesti ja niin edelleen. Viimeiseksi jaottelin ti-
lanteissa tarvittavan kompetenssin Snown, Cornon ja Jacksonin esittdiméin tak-
sonomian mukaan tarkastelemalla, oliko kysymyksesséd affektiivinen, konatiivi-
nen vai kognitiivinen kompetenssin alue. Kun jokainen tilanne erikseen oli kési-
telty, ryhdyin luokittelemaan aineistoa sen mukaan, millaisia aihepiirejd tai
suurempia kokonaisuuksia ne tuntuivat loogisesti muodostavan. Télld tavalla
muodostui liitteen 2 analyysissa esitelty luokitus, jossa on yhteensa 11 eri luok-
kaa: 1) kulttuurishokki ja akkulturaatio, 2) guanxi, 3) kasvot, 4) sopimukset ja
sopimusneuvottelut, 5) yrityksen toiminnan aloittaminen ja sen jatkaminen, 6)
viestintd, 7) henkil6sto ja sen johtaminen, 8) kiinalainen totuus, 9) Kiina-tiedon
hyodyntdaminen, 10) ei varsinaisesti kulttuurikompetenssiin liittyvit asiat, jotka
kuitenkin ovat keskeisid itse asian kannalta ja 11) kulttuuriin liittyvan tiedon
tarve.

Analyysimenetelmd tuntui sikéli toimivalta, ettd se antoi mahdollisuudet
my0s koetella tutkimuksen teoriaosuutta. Davidsson (1999, 12-13) onkin toden-
nut, ettd analyysissad tutkimuksen keskeiset kisitteet ja mallit, jotka on esitelty
viitekehyksen yhteydessd, jasentdvét ja valaisevat empiirisen aineiston esittelyé.
Analyysisséd on tdrkedd, ettd teorian ja aineiston vélinen suhde kdy ilmi. Taméan
tutkimuksen analyysissd aineisto kytkeytyi kaikkiin teoriassa esitettyihin asioi-
hin ainakin kerran.
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Tehtydni varsin massiivisesta tutkimusaineistosta analyysin kokosin tut-
kimuksen synteesissd tutkimustulokset takaisin yhteen ja synteesin tulos on
esitetty luvussa 5 Empiiriset tutkimustulokset. Tutkimuksen synteesissa ei endd
ole kdytetty informanttien koodaamista, koska kommenttien ja johtopddtosten
todenperdisyys on mahdollista tarkistaa analyysistd. Keskeiset johtopadatokset
vastauksina tutkimusongelmiin on esitelty luvussa 6 Keskustelua tutkimustu-
loksista ja ne perustuvat synteesiin.



5 EMPIIRISET TUTKIMUSTULOKSET

Tassd luvussa esitetyt tutkimuksen empiiriset tutkimustulokset ovat synteesi
tutkimuksen analyysistd, joka on esitetty liitteessd 2. Tulokset esitetddn sattu-
manvaraisessa jdrjestyksessd ja ne liittyvit aihealueisiin a) kulttuurishokki ja
akkulturaatio, b) yrityksen dokumentointi, c) yrityksen toiminnan aloittaminen
ja sen jatkaminen ja d) kiinalainen totuus. Dokumentointiin liittyen keskeisid
asioita ovat guanxi ja suhdetoiminta, kasvot ja sopimukset ja sopimusneuvotte-
lut. Yrityksen toiminnan aloittamiseen ja sen jatkamiseen liittyen keskeisid ovat
viestintddn ja henkilgston johtamiseen liittyvit asiat.

Koska jo ensimmadisissa haastatteluissa tuli esille informanttien toiminnas-
sa ilmenevé sisdinen yrittdjyys, on timén tyon teoriaosuuteen - abduktiiviseen
tutkimusotteeseen sopien - lisdtty kappale 5.5 Yritteliddn omistajuuden ele-
menttien ilmeneminen johtajuudessa. Sisdisen yrittdjyyden ilmenemiselld in-
formanttien toiminnassa oli merkitystd etenkin sopeutumiseen liittyvissd ky-
symyksissd. Yritteliddn omistajuuden elementtien huomioon ottamisella etsin
myos lisdarvoa tutkimuskysymyksen alakysymykseen 2. Millaista kompetens-
sia tarvitaan.

Kappaleessa 5.5 on lisdksi esitetty tutkijan ndkemys siitd, mitkd Koirasen
yritteliddn omistajuuden elementeistd korostuivat eri informanttien kohdalla.
Kappaleessa 5.6 on esitetty johtopéidtokset Snown, Cornon ja Jacksonin tak-
sonomian alueiden ilmenemisestd yritysjohtajien kulttuuriin liittyvéssd osaami-
sessa. Havainnointi tutkimuksen kohdeyrityksissd on esitetty kappaleessa 5.7.

Téssd luvussa esitetyt asiat ovat kooste informanttien kisityksistd, kokemuksis-
ta ja mielipiteistd, jotka tutkija on koonnut synteesiksi. Asiat, jotka tdssd luvussa
on esitetty faktojen muodossa kuvaavat todellisuutta sellaisena kuin informan-
tit sen kokivat. Ne ovat siis tutkijan tulkitsema kooste informanttien haastatteluista.
Toisin sanoen - synteesii ei tule lukea kuten tieteellistd teoriaa, koska siind kasi-
tellddn pienen informanttijoukon rajallisia kokemuksia rajallisissa tilanteissa.
Synteesid tarkastellessa tulee siis ottaa huomioon sen koostamistapa, jotta sitd ei
née joukkona stereotypioita tai karkeita yleistyksia.

Téssd luvussa esitetty tutkimuksen synteesi on todennettavissa liitteen 2
taulukosta, johon on koottu haastatteluissa esiin tulleet, kulttuurista kompe-
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tenssia edellyttdvit asiat tutkimuskysymyksittdin jaoteltuna. Samassa taulukos-
sa on koodien avulla todennettavissa se, kenen tai keiden informanttien haastat-
teluissa kyseesséd olevat asiat ovat ilmenneet. Olen tehnyt kunkin asian kohdalla
viittauksia my0s siihen, milld teoriaosuuteen liittyvilld asioita kulloinkin ky-
seessd olevaa ilmiotd voi selittda. Lisdksi taulukossa on mainittu, mika tai mitkd
Snown, Cornon ja Jacksonin persoonallisuuden ja élyllisen lahjakkuuden tak-
sonomian osa-alue tai osa-alueet kulloisessakin tilanteessa on kéytossd. Taulu-
kon loppuun on koottu erikseen sellaisia haastatteluissa ilmenneit4 asioita, jot-
ka ovat yrityksen Kiinaan etabloitumisessa olennaisia, mutta jotka eivét varsi-
naisesti kuulu tdmén tutkimuksen aihepiiriin. Pikemminkin ne ovat luonteel-
taan yleispétevid ja normaaliin liiketoimintaan kuuluvia. Olen kuitenkin ottanut
ne mukaan taulukkoon siksi, ettd ne antavat yleisndkemystd toiminnan kon-
tekstista - niistd olosuhteista, jotka Kiinassa toimiessa vallitsevat.

5.1 Kulttuurishokki ja akkulturaatio

Tulokset kulttuurishokkiin liittyen olivat tutkijalle ylldtys. Tutkimusta aloittaes-
sani oletin, ettd kulttuurishokin merkitys sekd henkilokohtaisella ettd yrityksen
tasolla olisi suurempi ja sen vaikutukset olisivat selkeammiéit ja suuremmat kuin
miksi ne osoittautuivat. Informantit tiedostivat kokeneensa jonkinlaisen shokin,
mutta he eivit osanneet kuvata sitd tarkemmin. Yleisesti ottaen kulttuurishok-
kiin suhtauduttiin ldhinnd 'valttdiméittoméanad pahana’, jonka ei kuitenkaan an-
nettu estdd tyon tekemistd. Jossain mddrin todettiin, ettd kulttuurishokki voi
aiheuttaa himmennysta tai sitd, ettd pitdd itseddn tyhménd. Se saattaa vaikuttaa
omaan kdyttdytymiseen ja ajatuksiin tavoin, joita ei voi ennakoida. Moni infor-
mantti kuvasi shokkia myos ldhtopddtostd edeltineend asiana. Shokin kaltaisia
oireita saattoi ilmetd ldhtemispdatoksen harkintavaiheessa. Harkintavaiheessa
kaytiin ehkd Kiinassa tutustumassa ja sen aikana pohdittiin omia ldhtemisen
motiiveja. Tdhdn vaiheeseen saattoi yrityksestd riippuen kuulua my®os psykolo-
giset testit. Kun pdétos oli tehty, suunnattiin energia itse ldhtemiseen ja Kiinaan
saavuttua selviytymiseen jokapdiviisistd ongelmista.

” - Millaisia fiiliksia sulla silloin oli kun sa tulit tdnne?

- Kylldhén siind aika hammentynyt olotila kaiken kaikkiaan oli. Ja sanotaan néin, et-
td mulla varmasti oli paljon erilaisempi kuin kenellikddn muulla kun tdnne tuli, tai
normaaliyritykselld joka lahettdd tanne ihmisid, koska méd olin vaan kerran taalla
kaynyt, kuusi péivaa. Ja silloinkin se oli ihan tydreissu. Mulla oli puoli p&ivéa aikaa
katsoa ympdrilleni. Me asuttiin hotellissa t4&lld, ei me missddn keskustassa oltu. Ja
viimeisend pédivand meilld oli asiakkaita tdssd ja Shenzenissd ja muualla rampattiin se
5-6 pdivéaa. Sitten mulle jéi 4 tuntia, kerettiin just kdymaéan sielld Plazalla. M& katoin,
ettd oho, onpa se iso kyld. Se oli se mun kokemus, en yhtdédn kerinnyt katsomaan, et-
td mikd on se taso tai missd ihmiset asuu tai onko tdélld suomalaisia. En ma pystynyt
hirveesti sitdkéddn sisdistimédn, ettd mitd asuminen tédlld tarkoittaa. Kylld sitten kun
tohon saapui, niin ma tulin tdinne Hong Kongin kautta lentdmaélld. M4 en pysédhtynyt
sielld vaan tulin sieltd ldpi matkalaukun kanssa tohon satamaan lautalla. Se satama
on teollisuusalueella eli sekddn ei tullut kaupunkiin, niin kylld mé siind vaiheessa
vdhan mietiskelin. Matka-aikaa on kuitenkin parikymmentd tuntia alla ja vdhan va-
sytti ja muuta. Oli mulla hotelli varattuna, ettd ei heti ensimmaiisend yona tarvinnut
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puskan alla ruveta nukkumaan, mutta kyll4 silloin oli vdhdn himmentynyt. Kukaan
ei puhu kieltd ja sd et oikein... Ihan jo hajuista ja ddnistd ja muista kun ne on niin eri-
laisia ja ihmisid paljon joka paikassa, ei oikein tiennyt yopymisestd. Makin tulin illal-
la, niin kuinka turvallista tddlld yleensdkddn on kavelld. T&&lld on tosi turvallista,
mutta eihén sitd silloin tiennyt, kun tummia kiinalaisia joka paikassa kaikki kulmat
tdynnd, niin miki juttu timé loppujen lopuksi onkaan. Olihan se siind mielessd aika
hamment&dvid, se ihan ensimmadinen saapuminen tdnne. Mutta dkkid se meni. Sitten
kun ruvettiin toitd tekemidn, niin sitten se dkkiéd helpottaa. Onko tédssd nyt se kult-
tuurishokkikysymys, mullehan sitd ei tullut tavallaan vasta kuin puolen vuoden
péédstd. Tyoskentely oli niin tiivistd ja meidéan piti tehdas saada pyoriméan ja muuta,
niin siind meni puoli vuotta ihan niin, ettd m& en missddn muualla ollut kuin tehtaal-
la ja kotona. Mé kidvin varmaan ensimmaéisen puolen vuoden aikana 1-2 kertaa tuolla
keskustassa.” (Informantti E)

Yksi syy kulttuurishokin odotettua pienempédn merkitykseen saattaa olla se,
ettd useimpien informanttien takaisin paluusta oli jo aikaa ja muistot kulttuu-
rishokin syvyydestd ja vaikutuksista olivat jo haalistuneet. Heiddn haastatte-
lunsa saattavat heijastaa myos selviytymisen eetosta. Kortteinen (1992, 76-77)
tarkoittaa selviytymisen eetoksella yksilon kollektiiviseen tajuntaan sisdltyvaa
ajatusta siitd, ettd maailma on kova ja siind on pakko selvitd - tarvittaessa vaik-
ka ddrimmadisten uhrausten avulla. Yksilon kunnia rakentuu hdnen selviytymi-
sensd varaan. Tastd nidkokulmasta katsottuna on mahdollista, ettd yrityksen ja
oman sopeutumisprosessin vaiheet on haastatteluissa kuvattu kevyemmin kuin
miten ne todellisuudessa on koettu. Monella informantilla oli my6s aikaisem-
paa kokemusta muihin kulttuureihin sopeutumisesta.

Informanttien kulttuurishokkia ja sopeutumista tarkasteltaessa on otettava
huomioon se, ettd etenkin etabloitumisen alkuvaiheissa he viettivit suurimman
osan valveillaolonsa ajasta tyopaikalla. Tyopaikasta muodostui se viitekehys,
jonka kautta he tarkastelivat kiinalaista kulttuuria. Tyoorganisaation kulttuurin
merkitys oli sopeutumisen kannalta tdrkedmpi kuin kiinalainen kulttuuri itses-
sddn. Tyopaikan organisaatiokulttuuri pyrittiin muodostamaan suomalaisen
arvomaailman mukaiseksi, kuitenkin vuoropuhelussa kiinalaisten tyontekijoi-
den ja ympariston kanssa. Ne informantit, jotka olivat Kiinassa yhdessa per-
heidensa kanssa, olivat perheidensd kautta paadsaantoisesti yhteydessda muihin
lansimaalaisiin ja heiddn muodostamaansa verkostoon pikemmin kuin kiinalai-
siin ja kiinalaiseen yhteiskuntaan. Ladnsimaalaisten verkoston katsottiin myos
olleen se foorumi, jolla saattoi keskustella sopeutumiseen ja myds sopeutumi-
sen kdytannon ongelmiin liittyvistd asioista.

Metsdnen (2006) on tutkinut Euroopan Unionin jdrjestimidn EU-Kiina
nuorten johtajien koulutusohjelman osallistujien kautta Kiinan kulttuuriin so-
peutumista. Koulutusohjelmaan osallistui yhteensd 142 eurooppalaista nuorta
johtajaa 13 eri Euroopan maasta. Metsdnen erotti kolme erilaista sopeutuja-
tyyppid: 1) kieli- ja kulttuuriorientoitunut, 2) business-orientoitunut ja 3) glo-
baalin brandin rakentaja, jotka sopeutuvat uuteen kulttuuriin eri tavoin. Metsa-
sen sopeutujatyyppejd on kuvattu seuraavassa kuviossa.
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Businessorientoitunutta motivoi
busineksen tekeminen ja liiketoiminta Kii-
nassa. Hén on selkedisti asiakeskeinen ja
valmis tydskentelemddn lujasti saavut-
taakseen pddmddrdnsd, joka on tirkeintd
eldmdissd. Ei problematisoi kovin paljon
asioita eikd itseddn.

Business-
orientoitunut

Kieli- ja
Kulttuuri-
orientoitunut

Globaalin

briindin
rakentaja

Kieli- ja kulttuuriorientoitunut on ihminen, — - -
Joka *ui syvissd vesissd”, on mietiskelevd, Globaalin brdndin rakentaja on hektinen,
pohdiskeleva, itseen péin kédntynyt, syvil- globaalisti uraorientoituneeksi nuori mies.
linen. Hantd motivoi kieli ja kulttuuri. Hdn on kunnianhimoinen ja eteenpdin-
pyrkivd, mutta epdvarma suunnastaan.

KUVIO 14 Sopeutujatyypit Metsédsen (2006, 93) mukaan

Tutkijan haastatteluiden perusteella saaman henkilokohtaisen ndkemyksen
mukaan kaikki timén tutkimuksen informantit sijoittuvat Metsédsen kuvaukses-
sa business-orientoituneeseen sopeutujaryhmédn. Vahvimmaksi sopeutumisen
edistdjaksi haastatteluiden perusteella muodostui tydmotivaatio. Informanteilla
oli vahva tyohon liittyvd motivaatio ldhted komennukselle ja sitoutuminen sii-
hen, ettd yrityksen toiminta Kiinassa on saatava alulle. Sopeutumiselle ty6yh-
teisoon oli tyypillistd se, ettd ongelmat otettiin esille ja ratkaistavaksi yksi ker-
rallaan siind jdrjestyksessd kuin ne ilmenivit ja hyvaksyttiin se, etteivit asiat
aina suju niin kuin niiden etukéteen ajattelee sujuvan. Toimintaa leimasi ratkai-
sukeskeisyys, mutta myos noyrd asenne uuden edessa.

Informanttien tyoorientoituneisuuden merkitystd kulttuurishokin odotet-
tua vdhidisempéidn vaikutukseen voi selittdd Chiun ja Hongin (2005, 490) kisi-
tykselld kulttuurisen kompetenssin luonteesta. He painottavat kulttuurin dy-
naamista luonnetta ja yksilon roolia kulttuurin muovaajana. Heiddn niakemyk-
sensd mukaan kulttuuri koostuu tiedosta ja kdytdnnoistd, jotka muovautuvat
uudestaan ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa. Ihminen ei ole vain kulttuu-
rin passiivinen toteuttaja, vaan aktiivinen toimija: hdn muovaa ja muokkaa kult-
tuuria uudestaan omien tavoitteidensa mukaisesti. Kulttuuri toisin sanoen ei
ole luonteeltaan staattista ja pysyvéd, vaan joustavaa ja alati liikkeessd olevaa.
Yksilo paitsi toteuttaa, myos osaltaan muodostaa kulttuuria. Tamé voi par-
haimmillaan muodostua kappaleessa 3.11.2 mainituksi kulttuurisen tiedon
kayttamiseksi luovuuden lisddmiseksi: kahden ndenndisesti yhteen sopimatto-
man kulttuurin ollessa rakentavassa vuoropuhelussa keskenddn saattaa loppu-
tuloksena syntyéd luova synteesi (Hampton 1997, Wan & Chiu, 2002). Informant-
tien péddasiallisen toimintaympariston ollessa yritys oli lopputuloksena uniikin
yrityskulttuurin muodostuminen kussakin yrityksessd ja myos informanttien
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sopeutumisen edesauttaminen. He eivét olleet yrityksen sisélld passiivisia koh-
teita, vaan he vaikuttivat itse yrityskulttuurin muodostumiseen.

Vihakara (2006) on véitoskirjassaan tullut samankaltaiseen tulokseen yri-
tyskulttuurin muodostumisesta. Han on tutkinut yritysjohdon viestintdd suo-
malais-kiinalaisessa yhteisyrityksessd ja todennut, ettd aikaa myoten yritykses-
sd kehittyi viestintd- ja johtamistyyli, jossa oli elementtejd seki kiinalaisesta etta
suomalaisesta kulttuurista. Yhteisyrityksen loppuvaiheessa myos kiinalaisten
johtajien viestintd oli muuttunut ldhemmas suoraviivaista ja avointa suomalais-
ta tyylid.

Informanttien tyoorientoituneisuuden merkitystd kulttuurishokin odotet-
tua vdhdisempddn vaikutukseen voi selittdd myos Raunion (1994, 116) teorialla
ulkomaille lghtijan motivaatiosta sopeutua uuteen kulttuuriin. Raunion (1994,
116) mukaan kulttuurierot vaikuttavat eniten ihmisiin, jotka ovat motivoitunei-
ta tutustumaan vieraan kulttuurin edustajiin ja heiddn toiminta- ja ajatusmal-
leihinsa pintaa syvemmiiltd. Sen sijaan ihmiset, jotka haluavat vain selviti joka-
pdivéisestd eldmdstd uudessa ympéristossd ovat vahemman alttiita voimakkaal-
le kulttuurierojen kokemiselle. Informanttien motivaatio suuntautui selkeasti
selvidmiseen jokapdivdisestd tyoeldmdstd ja yrityksen organisaation kehittdmi-
seen. Aikaa myéten he titd kautta tutustuivat vieraan kulttuurin edustajien toiminta-
ja ajatusmalleihin, mutta se oli pikemminkin sopeutumisprosessin tulos kuin itse tarkoi-
tus.

Informanttien ottama rooli aktiivisina yrityskulttuurin muodostajina vai-
kutti osaltaan heiddn kokemukseensa kulttuurishokista ja akkulturaatiosta.
Hofsteden (1991, 210; 1993, 300) muodostamassa mallissa uuteen kulttuuriin
sopeutumisen vaiheista kulttuurishokki liittyy arkieldimén alkamiseen uudessa
ymparistossd. Tédtd seuraa sopeutumisen vaihe, joka alkaa silloin kun yksilo
alkaa oppia toimimaan uusissa oloissa, omaksuu joitakin paikallisia arvoja, saa
enemman itseluottamusta ja liittyy uuteen sosiaaliseen verkostoonsa. Raiskion
(2002) mukaan vain tyostamalld kokemuksiaan, ajatuksiaan ja tunteitaan yksilo
voi siirtyd seuraavaan vaiheeseen ja edetd kohti akkulturaatiota. Selmer (2001,
155) nidkee halukkuuden sopeutua yhdeksi tarkeimmista tekijoistd sopeutumi-
sessa. Informanttien aktiivisuus tydyhteison kulttuurin muovaajina edesauttoi
kokemusten tyostdmistd, nopeutti sopeutumisen vaiheeseen pédsemistd ja li-
sdksi se vdhensi Obergin (1960, 177-179) kuvaamia kykenemittomyyden ja
voimattomuuden tunteita sen vuoksi, ettd ei kyetd selviytyméain vieraassa kult-
tuurissa. Prosessin onnistumiseen vaikutti ratkaisevasti heiddn kulttuurisensi-
tiivisyytensd ja ndyrd asenteensa uuden edessd. Kiinaan ei viety suoraan suo-
malaista yrityskulttuuria, vaan se muodostettiin tilanteessa, vuorovaikutukses-
sa yhdessd kiinalaisten tyontekijoiden kanssa.

5.2 Yritysten dokumentointi

Yritysten dokumentointi ei Kiinassa toimivassa yrityksessd eroa milldédn tavalla
muissa maissa sijaitsevien yritysten dokumentoinnista. Yritykset dokumentoi-
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vat samat asiat samalla tavalla kuin esimerkiksi suomalaisessa emoyhtiossa.
Vuosikertomukset ja yrityksen esittelymateriaali oli tehty emoyrityksen stan-
dardien mukaisesti. Tydsopimusten sisalto saattaa paikallisista olosuhteista joh-
tuen hiukan erota esimerkiksi suomalaisen tyosopimuksen sisdllostd ja liike-
elamdssd sopimuksista tehd&dén yksityiskohtaisempia ja tarkempia, ja niissé so-
vitaan pienemmisté asioista kuin Suomessa.

Kuten aiemmin olen selvittinyt, olen tdssd tutkimuksessa kiinnostunut
dokumentointiin liittyen pikemminkin siitd prosessista, milld dokumentit syn-
tyvdt, kuin itse dokumenttien sisdllostd. Dokumentointi késittddkin tdssd yh-
teydessd sopimusten syntymisen mekaniikan ja sopimusneuvotteluihin l&hei-
sesti liittyvat asiat guanxi ja kasvot.

5.21 Guanxija suhdetoiminta

Suomalaisten Kiinassa harjoittama suhdetoiminta eroaa kiinalaisten keskendin
harjoittamasta guanxistd. Informanteilla oli hyvin tiedossa guanxin luonne: se,
ettd kiinalaiset ovat kdyttdneet sosiaalisten suhteiden verkostonsa rakentami-
seen vuosikymmenid, perheidensd ja laajennettujen perhesuhteisensa (niin sa-
nottu lahipiiri) kautta jopa vuosisatoja ja se, ettd guanxi on aina henkilokohtais-
ta. Katsottiin, ettei suomalaisilla ole mahdollisuuksia toimia kiinalaisissa guan-
xissa kiinalaisin sddnnoin, koska tdtd vanhemmilta ja esivanhemmilta perittya
suhteiden verkostoa ei ole olemassa. Suhdetoiminnan merkitys kuitenkin néh-
tiin tarkedksi ja sen merkityksellisyyttd perusteltiin silld, ettd kiinalainen ei tee
kauppaa tuntemattoman kanssa. Liiketoimintasuhteet Kiinassa perustuvat hen-
kilokohtaiselle luottamukselle, jonka rakentaminen vaatii aikaa. Suhteiden ra-
kentamiseen kéytettiinkin sekd aikaa ettd voimavaroja ja osittain sitd tehtiin hy-
vin suunnitelmallisesti. Suomalaisten yritysten harjoittamaa suhdetoimintaa
Kiinassa ei varsinaisesti voidakaan kutsua guanxiksi, vaan pikemminkin suhde-
toiminnaksi, jota harjoitetaan jossain mé&rin guanxiin liittyvilld tavoilla. Infor-
manttien kasityksen mukaan myos kiinalaiset osapuolet tiedostavat asian, eika
yrityksiltd odotetakaan muunlaista kdyttaytymista.

Guanxiin liittyen tutkimuksen tulokset ovat mielenkiintoiset, koska in-
formantit olivat sen merkityksestd eri tai jopa vastakkaista mieltd. Tama saattaa
johtua harhaanjohtavasta terminologiasta. Osa informanteista erotti normaaliin
liiketoimintaan liittyvan suhdetoiminnan késitteend kiinalaisen guanxin kasit-
teestd ja ndki guanxin oman toimintansa kannalta suhteellisen merkityksetto-
médnd. Osa informanteista tarkoitti guanxista puhuessaan yrityksen harjoitta-
maa normaaliin liiketoimintaan kuuluvaa suhdetoimintaa ja ndki guanxin mer-
kityksen oman toimintansa kannalta suurena. Vaarinkésitysten valttdmiseksi
erotan tdssd yhteydessd termit guanxi ja suhdetoiminta toisistaan ja tarkoitan
edelliselld ainoastaan kiinalaisten keskend&n harjoittamaa guanxia ja jalkimmai-
selld suomalaisten Kiinassa harjoittamaa, normaaliin liiketoimintaan kuuluvaa
suhdetoimintaa. Informanttien edustamien yritysten harjoittaman suhdetoi-
minnan luonteessa oli kuitenkin eroja sen suhteen, kuinka paljon ne kayttivat
sitd harjoittaessaan guanxiin kuuluvia saantoja.
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Yrityksen koko ja sen toimiala vaikuttivat selkeésti suhdetoiminnan guan-
xinomaisuuden voimakkuuteen, suhdetoimintatytskentelyn tarkoitushakui-
suuteen ja sen huomioon ottamisen tdrkeyteen yrityksen toiminnassa. Mita
enemman yritys joutui toimialansa puitteissa olemaan tekemisisséd paikallis- ja
keskushallinnon viranomaisten kanssa, sitd tiarkedammiksi suhdetoiminnan
merkitys katsottiin ja sitd guanxinomaisempaa se oli. Jos yritys joutui toimi-
alansa puitteissa tekemisiin lahinnd muiden yritysten kanssa, suhdetoiminnan
guanxinomaisuus vdheni. Lihinnd muiden yritysten kanssa tekemisissd olevien
yritysten informanttien mielipide oli, ettd “kiinalaiset tunnistavat kylld hyvan
kaupan, kun sellainen tulee eteen”. Namdkin yritykset kuitenkin harjoittivat
sekd muihin yrityksiin ettd viranomaisiin pédin normaaliin lijketoimintaan kuu-
luvaa suhdetoimintaa.

Suhdetoiminnan guanxinomaisuudella tarkoitan tdssd yhteydessd sitd,
missd mddrin yritykset suhdetoiminnassaan toimivat kiinalaiseen guanxiin
kuuluvien sdantojen mukaan. Néaihin sdéntoihin luen kuuluvaksi koko luvussa
3.6 esitetyn kasvojen, guanxin ja kiinalaisen valtapelin mekaniikan, mutta eri-
tyisesti kungfutselaisuuden maarittelemén arvohierarkian huomioon ottamisen
suhdetoimintatyossd. Informanttien mukaan arvohierarkia maidrittdd muun
muassa sen, kuka tai ketkd eri organisaatioista ovat tekemisissd keskenddn. On
tarkedd, ettd arvoasteikossa samantasoiset henkilot ovat tekemisissid keskendin,
muussa tapauksessa ylempiarvoinen menettdd kasvojaan. Arvohierarkia méa-
rittdd myos delegaatioiden tai bankettien istumajdrjestykset ja varsin pitkalle
milld tavalla sopimusneuvotteluissa kdyttaydytdidn. Arvohierarkiaan perustuu
myo6s mahdollisuus kdyttdd korkea-arvoisia suomalaisia vieraita suhteiden ra-
kentamisessa kiinalaisiin. Korkea-arvoisen suomalaisen tulo vierailulle yrityk-
seen mahdollistaa yhtd korkea-arvoisen kiinalaisen kutsumisen, mikd antaa
yritykselle kasvoja ja avaa jatkossa yhteydet kiinalaiseen vieraaseen. Koska Kii-
nassa arvostetaan hyvidd ruokaa, juhlia ja tapahtumia, vierailusta kannattaa
tehdd mahdollisimman juhlava ja julkinen.

” - Kaksi kertaa me oltiin padsponsorina kaupungin musiikkijuhlilla. M4 olin sellai-
sessa komiteassa. Ralf Gothoni tuli sinne ja johti. Sielld oli paljon muitakin suomalai-
sia teollisuusyrityksid. Se oli tosi kiva. Me saatiin tehdd tommosta siihen aikaan pik-
kurahalla. Tai ei nyt pikkurahalla. Maksoi se nyt muutaman satkun, mutta... ... Ja sil-
loin saatiin nimenomaan paittdjid paikalle, koska muuten Kiinassa on tietty hierar-
kia. Ei me voitu mennd puhumaan ylempien kanssa sielld. Mutta silloin kun me kut-
sutaan Kielletyn kaupungin musiikkijuhlille niin silloin me oltiin samalla tasolla. Ne
ihmiset oli meiddn kunniavieraita. Ne arvosti sitd, ettd ne péadsi sellaiseen tilaisuu-
teen. Ne istui ykkospaikoilla. Pertti Salolainen oli sielld muun muassa. Sielld oli mi-
nistereitd. Oli muuten Kalliomikikin. Sattui tulemaan sinne. Ei ollut meidén vieras,
mutta tuli meidan tilaisuuteen kuitenkin. Kiinalaiset arvosti sitd hirveisti. Ja niille
saattoi puhua suoraan.

- Kaviko siind silld tavalla, ettd kun sielld oli niitd isoja johtajia, isoja kiinalaisia tuli,
niin sen tilaisuuden jilkeen olikin neuvotteluyhteydet auki?

- Kyll4 se pikkuisen auttoi, mutta ei nyt niin hirveesti. Esimerkiksi madame Wu oli
kutsuttu. Silloin hdn oli jo erittdin korkealla, mutta haneltd tuli kirje, ettd hdn on
Amerikassa eikd paddse. Me néytettiin se kirje kiinalaisille ja se teki niihin suuren vai-
kutuksen. Koska Salolainen oli paikalla, niin hén olis kutsunut madame Wun. T&ll4
saatiin ne suhteet otettua kiytt6on. Ne oli merkittdvid. Tavallaan saatiin sellaista po-
liittista suojelua, koska tosi kierosti jotkut kayttayty. Ma luulen, ettd ne pelkds meita
vahén timan takia. Se oli sellainen hyvé kikka taata selusta.” (Informantti G)
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Suhdetoimintatyd viranomaisiin péin koettiin yritykselle tirkedksi. Hyvin hoi-
detun suhdetoiminnan avulla voidaan vidhentda byrokratiaa ja edistda asioiden
sujumista. Huonosti hoidettu tai hoitamatta jatetty suhdetoiminta saattaa johtaa
sithen, ettd asiat eivit etene. Jos suhteet viranomaisiin syystd tai toisesta kariu-
tuvat, yrityksen toiminta on suhteellisen mahdotonta. Jos et ole rakentanut
suhdetoimintaverkostoa, et viranomaisten silmissi ole tirked henkils, eikd hei-
dén kannaltaan ole merkitystd vaikka asiasi jdisi hoitamatta.

Guanxista puhuttaessa toisistaan erotettiin yrityksen ulkoinen suhdetoiminta
(muun muassa viranomaissuhteet, suhteet muihin yrityksiin ja erilaisiin sidos-
ryhmiin) ja yrityksen sisdinen, eli kiinalaisten tyontekijoiden yrityksen sisilld harjoit-
tama guanxi. Yrityksen ulkoinen suhdetoiminta oli pddsdantoisesti informantti-
en itsensd harjoittamaa tai yrityksissd, joissa oli kiinalaista keskijohtoa, heidan
harjoittamaansa toimintaa. Kiinalaisen keskijohdon harjoittama suhdetoiminta
néhtiin paitsi valttdamattomaksi, myos osittain ongelmalliseksi asiaksi. Valtta-
méitontd se on siksi, ettd yritys saa kdyttoonsa kiinalaisen johtajan henkilokoh-
taisen guanxin ja arvohierarkian mukaisesti heitd tarvitaan luomaan suhteita
yrityksen sidosryhmien samanarvoisiin henkiloihin. Ongelmalliseksi se muo-
dostuu silloin, jos kiinalainen johtaja ei ole sitoutunut tychonsd padamadrandan
yrityksen paras, vaan hin tyostdd omaa guanxiaan ja ansaitsee itselleen kasvoja.

” - Miten kiinalainen tyontekijd suhtautuu esimieheen? Se riippuu tietenkin esimie-
hestd, miten se esimies kayttdytyy. Normaalitapauksessa, jos asiat mun nikovinkke-
listd on hyvailld mallilla, niin kylld se kunnioittaa ja noudattaa esimiehen ohjeita.
Mutta sekin voi olla ihan pédinvastoin. Jos suhteet ei ole kunnossa taikka sielld on on-
gelmia, niin saattaa olla, ettd kdskyt ei endd menekddn perille ja tehddankin jotain
ihan muita asioita. Pahimmassa tapauksessa sielld taustalla on oman edun tavoittelu-
ja. Joku henkild, jos se syysti tai toisesta hakee omaa etuaan firman edun sijasta, niin
sielld saattaa olla kummallisia vaddristymid, mitkd saattaa paistaa koko organisaation
lépi. Jos sen organisaation saa toimimaan firman etujen mukaisesti, niin silloin kas-
kyrakenteet on aika luonnostaan selvit.” (Informantti F)

Yrityksen sisdistd guanxia ilmeni varsinkin suurissa yrityksissd, joiden keskita-
son johtajistossa oli jo useita kiinalaisia tyontekijoitd. Guanxia saattoi esiintya
esimerkiksi alihankintojen tekemisessd tai henkiloston palkkaamisessa kiina-
laisten johtajien henkilokohtaiseen guanxiin perustuen. Ongelman ratkaisussa
korostettiin ensisijaisesti valvonnan merkitystd. Guanxiin perustuva toiminta
haluttiin kitked yritysten toiminnasta ja ohjata toiminta perustuvaksi reilun kil-
pailutuksen mukaan. Sanktiona oli useimmiten guanxiin syyllistyneen tyonteki-
jan erottaminen. Informantit tosin totesivat, ettd tilannetta on mahdotonta kont-
rolloida, koska kiinalaisten tyontekijoiden ollessa tekemisissd kiinalaisten hen-
kiloiden kanssa ei kielitaidon puutteen vuoksi ole mahdollista seurata, mitd
oikeasti tapahtuu. Luotettiin siihen, ettd esiin tulleiden esimerkkien voimalla ja
suomalaisiin arvoihin perustuvaa yrityskulttuuria vahvistamalla saataisiin ajan
mittaan toiminta tapahtumaan suomalaiseen yrityskulttuuriin kuuluvien s&an-
tojen mukaisesti.

Informantit olivat padsdantoisesti tiedostaneet, ettd guanxi on kiinalaiseen
kulttuuriin sisddnrakennettu asia, jota on vaikeaa, ellei mahdotonta, maaritelld
lansimaalaisin termein. Guanxiin liittyvid erilaisia palvelusten vaihdon muotoja
ja kdyttaytymissdantsjd on paljon ja vivahteet niiden vililld ovat moniselitteisid.
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Varsin yleisesti tiedostettiin kulttuurirelativismin tarpeellisuus guanxia selitet-
tdessd. Salminen (1998, 69) kirjoittaa: “kulttuureja ei voi arvioida yhden ja abso-
luuttisen eettisen tai moraalisen perspektiivin perusteella vaan kulttuuriin liit-
tyvdt eri ilmit on suhteutettava kulttuuriympéristonsda mukaan”. Asioiden
suhteellisuus tiedostettiin, ja vaikka guanxiin eri lieveilmidineen katsottiinkin
liittyvan monia eettisesti ja moraalisesti arveluttavia asioita, ymmarrettiin myos
sen asema ja merkitys kiinalaisessa yhteiskunnassa. Lisédksi todettiin, ettd suo-
malainen totuuskésitys on varsin mustavalkoinen selittim&an, mistd guanxissa
oikeastaan on kysymys.

Guanxin palvelusten vaihtoon liittyvédn, ldnsimaissa jopa korruptioksi
luokiteltavan toiminnan luonnetta oli my6s pohdittu yrityksissd. Kysymys siits,
missd menee raja guanxiin kuuluvan palvelusten vaihdon ja suomalaisittain
maédritellyn korruption viélilld tai mikd on normaalia suhdetoimintaa liikelah-
joineen ja mikd guanxiin kuuluvaa, mahdollisesti jopa korruptioksi luokitelta-
vaa toimintaa, on veteen piirretty viiva. Yritysten ldhtokohta oli se, ettd guan-
xiin ja siihen mahdollisesti liittyvadn korruptioon ei haluttu eiki siihen tarvitse
osallistua.

”- Oletteko te torméanneet korruptioon?

- En mai tiedd, onko se oikea sana. Ollaanhan me. Se on aika matalalla tasolla tapah-
tuvaa, se korruptio ja me pyritddn pois sellaisista seuroista. Sitten se, ettd jos se olis
sitten guanxia, niin se on sitten sitd, mitd ma dsken kuvailin, ettd annetaan lahjoja ja
vastalahjoja ja muuta sellaista, niin méa en kylla pitéis sitd korruptiona. Mutta se on
semmoista, kun sitd ei osaa, niin sitd voi pitdd korruptiona joku, kun ei ymmarri, ettd
mitd se on. Mutta toki Kiinassa on ihan korruptiotakin. Ne on sitten yleensi sellaisia,
ettd pitdis tietdd ettd tdméa kaveri ei ole ratkaisija. Kylld meilld on ollut aika jyrkka
kanta, ettd ei ruveta siihen ollenkaan. Pankkilainoja me ollaan saatu sillé tavalla. Sita
ehkd vois sanoa korruptioksi, ettd pankkilainasta me ollaan maksettu yksi prosentti
siitd lainasummasta konsultille, joka konsultti saattaa olla sen pankin palveluksessa.
Semmoinen olis Suomessa ilman muuta korruptiota.

- Mutta se onkin se, ettd mikd Suomessa on, niin ei valttaméttd Kiinassa ole?

- Veikkaan, ettd tuo on. Se on korkeimmalla, missd me ollaan korruptiota tavattu. Ne
lahettdd konsulttilaskun yksi prosentti lainasummasta ja vaikka ne on pankin palve-
luksessa, niin ne tekee sen. Mutta voi olla, ettd sielld on tapa, ettd kun mennééan tie-
tyn tason yldpuolelle, niin ikddn kuin tulee provisiota sieltd. Pankki ei maksa sitd
suoraan, vaan asiakas maksaa. Ehkd. Sen md sanoisin, ettd se on korruptiota. Sitten
ostajat yrittdd korruptiota, yrittdd tarjota korruptiota ratkaisuksi, mutta sithen me ei
olla koskaan menty.” (Informantti D)

Yleisesti oli kuitenkin varauduttu siihen, ettd jossain yrityksen elinkaaren vai-
heessa yritykselle luultavasti esitetdan korruptiota ratkaisuksi johonkin ongel-
maan. Liséksi néghtiin, ettd korruptiotoiveiden esittdjit saattavat yrittdd erehdyt-
tdd yrityksid mukaan korruptioon silld tekosyylld, ettd se ‘kuuluu kiinalaiseen
litketoimintaan’. Korruptiotoiveet esitetddn my®os varsin suoraan. Suomalaisen
yrityksen on informanttien nikemyksen mukaan kuitenkin mahdollista toimia
Kiinassa ilman korruptioon osallistumista. Sen katsottiin olevan paitsi tarpee-
tonta, my6s vaarallista, silld antautumalla korruptioon suomalaisyritys ajaisi
itsensd erddnlaiseen negatiiviseen guanxisuhteeseen kiinalaisosapuolen kanssa.
Koska molemmat osapuolet tietdisivit toimineensa lain vastaisesti, niilld olisi
mahdollisuus antaa toisensa ilmi.
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”- Missd menee korruption ja suhteiden rakentamisen tai guanxin vélinen raja?

- Minusta toi on aika ldhelld. Sanotaan niin, etti sitd eroa on hankala sanoa, koska
minusta sitd korruptiota pienennetddn guanxin varjolla.

- Se on vaan tekosyy?

- Niin. Meilld on guanxi, niin totta kai mun pitdd antaa vahén lahjoja ja muuta. Mutta
ei silld guanxilld niin hirveasti ole merkitystd vaan se on sité liiketoimintaa. Totta kai,
jos sd maksat, niin silloin te olette samassa veneessd molemmat. Sitten teilld on véhan
niin kuin pakotettu guanxi sen jilkeen. Siind mieless4, jos asiat menee oikein huonos-
ti, niin sd dkkié voit paljastaa sen kaverin.

- Laitontahan se on periaatteessa?

- Laitontahan se on. Lahjoja saa antaa, jos puhutaan ihan yrityslahjoista. Niitdhan
annetaan joka puolella muuallakin maailmaa. T44lld annetaan viahan kalliimpia sil-
loin t4lldin, mutta rahan antaminen on laitonta. Kylla t4&lla aika paljon sitikin tapah-
tuu, just sitd, ettd annetaan jonkun veljelle tai pojalle joku rakennusprojekti, kun
isommassa mittakaavassa ruvetaan puhumaan. Musta korruptio ja guanxi ei liity toi-
siinsa, muuten kuin silld tavalla, ettd korruptiota harrastetaan guanxin varjolla.” (In-
formantti B)

Korruptioon liittyen kisite kiinalaisesta totuudesta heritti keskustelua. Kiina-
laista totuutta tarkastelen tarkemmin luvuissa 3.7 ja 5.4.

Liittyen yrityksen rahan, tavaran tai palvelusten jakamiseen eri sidosryh-
mille n&htiin selkedsti kolme erilaista tasoa. Ensimmdinen taso on korruptio,
joka maédériteltiin lahjonnaksi. Korruptio on niin Kiinassa kuin Suomessakin lai-
tonta toimintaa ja siihen ei haluttu osallistua. Toinen taso on erilaiset komissiot,
jotka ovat Kiinassa yleisid ja jotka ovat laillisia niin Kiinassa kuin Suomessakin.
Kolmas taso on normaaliin liiketoimintaan kuuluva lahjojen antaminen.

”- Oletteko térménneet korruptioon?

- Olen kuullut siitd. Mutta ma puhuisin ennemminkin komissioista kuin korruptios-
ta. Korruptio on suomalaisessa mielessi negatiivinen, laiton teko, kun taas komissioi-
ta maksetaan Suomessakin ihan laillisesti. Useimmiten ne on enemman komissioon
rinnastettavia kuin korruptioon. Korruption mé nékisin, ettd se on enemmin virka-
miesten lahjontaa, kun taas komissiossa on bisnestransactionin jouduttamisesta kyse.
Siihen liittyvéstd rahankédytostd. Komissiot on hyvinkin yleisid. ... Varsinainen kor-
ruptio, niin olen kuullut siitd, mutta mun mielestd se ei ole mitenkddn yleistd, ettd
virkamiehid lahjottaisiin.” (Informantti E)

Komissioiden perinndn eettisyyden tai moraalisuuden méaéarittdminen saattaa
olla hankalaa, silld komissioiden perinnin ja tason avoimuus vaihtelee. Ne nih-
tiin kuitenkin kiinalaiseen liiketoimintaan kuuluvaksi ja kiinalaiseen kulttuuriin
sisddnrakennetuksi asiaksi. Niin kauan kuin komissioiden perinta oli pienimuo-
toista, yritys sai niitd vastaan jotakin ja niistd annettiin kuitti, ei asiaan yleensa
puututtu. Padsdantoisesti katsottiin, ettd suomalaisen emoyrityksen sisdinen
tarkastus toimii viimeisend kontrollerina vadrinkdytosten valttamiseksi.

Korruptioon suhtauduttiin varsin vakavasti ja keinoina sen torjumiseksi
kdytettiin mm. kaikkien ilmenevien korruptio- ja lahjontaepdilyjen tutkimista ja
asian viemistd poliisille tarpeen vaatiessa. Toisena keinona nédhtiin yrityksen
ulkopuolisen tahon tekemé&d tutkimusta ja sanan levittdmistd asiasta pelotteeksi
korruptiota harkitseville.

Kiinan hallitus pyrkii kitkem&&dn maasta korruption ja korruptiosta kiinni-
jddmisestd seuraa ankara rangaistus. Se vaikuttaa jossain mddrin myos suoma-
laisten liiketoimintaan. Kiinalaisen jdddessd kiinni korruptiosta seurauksena
saattaa olla jopa kuolemanrangaistus. Kun suomalaisyritys alkaa selvitelld toi-
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mintaansa liittyvdd epéselvyyttd, johon saattaa liittyd muiden tahojen vilistd
korruptiota, selvitteleminen kannattaa aloittaa mahdollisimman matalalta,
alimman mahdollisen virkamiehen kautta. Tama siksi, ettd korkeampi virka-
mies saattaa itse olla sekaantunut asiaan.

"Tammonen tuli kerran esiin, md muistan kun oli tdllainen ongelma joskus 90-luvun
lopulla, ettd me tuotiin Kiinaan tavaroita Suomesta, jotka ldhti eteenpdin Kiinasta.
Kiina vei niitd eteenpdin, niin siitd olis pitdnyt saada arvonlisdvero ja tulli takaisin,
koska se kdvi vaan Kiinassa. No, myshemmin se ratkaistiin silld, ettd sinne tuli sellai-
sia tullivapaita alueita tai varastoja ja ne vietiin sinne. Tai omassa firmassakin oli sel-
lainen tullivapaa alue. Mutta kuitenkaan sitd palautusta ei tehty vaan se selitettiin
niin, ettd kun Kiinassa niin moni pettdd valtiota, niin jostainhan valtion pitdéd saada
tuloja téltdkin alueelta. Sitten otetaan vaikka melkein lain vastaisesti. Sitten taalla ka-
vi yks kiinalainen virkamies Suomessa ja Finnfund kutsui mut tilaisuuteen, ettd me
voitais esitelld meiddn ongelmia. M4 otin tdmén asian esille ja sanoin, ettd me voitais
tamén hlo Xin (korkea virkamies) kautta t4td asiaa tiedustella, ettd kannattaisko se.
Haén sanoi, ettd ei missddn tapauksessa. Teiddn pitdd mennd sinne alimman virka-
miehen luo, joka sen péaittad, ettd sieltd selvitdtte. M sanoin, ettéd okei, tehdddn ndin
sitten. Kun mai sitten jilkeenpéin juttelin ihmisten kanssa, niin ne sanoi, ettd Kiinassa
on just timmonen nédkokanta, koska voi olla, ettd se korkea virkamies on itse sekaan-
tunut siihen asiaan. Eli aina aloitetaan sieltd, mistd paédstddn perdantymaan. Ja nédin-
hin Kiinassa on tapahtunut suunnilleen presidenttiin asti. Kylla sielld on annettu
kuolemantuomioita hyvinkin korkealla, ja sitd varten ei koskaan pidd menné sinne.
Jos sd menet sinne, niin sieltd voi paukahtaa pahasti takaisin. Eli kiinalaiset itsekin
varoo sitd ja sanoo, ettd aina aloitetaan alhaalta koska silloin saa aina pakitettua.” (In-
formantti G)

Guanxia kiinalaisessa merkityksessddn ei ndhty suomalaisen yrityksen toimin-
nalle tirkednd asiana. Sen sijaan ndhtiin tdrkednd suhdetoiminta, jota toteutet-
tiin enemman tai vahemman guanxinomaisella tavalla.

5.2.2 Kasvot

Kasvojen késite oli kaikille informanteille tuttu ja sen merkitystd ei kyseenalais-
tettu. Informantit nékivit kasvojen késitteen yhtend tirkeimmistd Kiinan kult-
tuuriin liittyvistd asioista, jotka vaikuttavat suomalaisen yritysjohtajan toimin-
taan. Haastatteluissa tuli selkedsti esille se, ettd pahinta mitd kiinalaiselle voi
tapahtua, on kasvojen menettdminen.

” - Heilld ei ole mitd4n muuta, siis niin kauan kuin ne ei menetd naamaa. Kasvojen
menetys, se on se... pahinta, mitd ne voi menettdd. Siind ne pitdd kovasti, ettd sen ta-
kia ne tekee vaikka mitd, ettei ne menettéisi kasvoja.” (Informantti H)

Kun kiinalainen menettdd kasvonsa, se tapahtuu hidnen yhteisgssddn. Menetts-
essadn kasvonsa hdan menettdd arvonsa yhteison jasenten silmissa ja sen jalkeen
hénen saattaa olla vaikeaa, ellei mahdotonta, toimia endd yhteison jdsenens.
Kiinalaiset ovatkin valmiita tekem&én ldhes mit4 tahansa, jotta heiddn kasvonsa
sdilyisivat.

”- Mitéd tapahtuu jos kiinalainen menettii kasvonsa?

- Se menetys on mun mielestd... Se menettdd sen sielld yhteisossd niin, et se ei oo
pelkidstddn sisdinen tunne, vaan muut pudottaa sen siitd jalustalta pois. Ettd sua ei
tarvii endd kuunnella, sé et oo endd tirkee. Niin sun on vaikee ylip&atinsa toimia sii-
néd yhteisossi sen jalkeen. ... T4 hierarkia, tdd on niin hierarkinen t44 rakenne, etta...
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Toi ei ookkaan siind paikalla missa luultiin et se on, sitd ei tarvii kuunnella, et se voi-
daan ohittaa.

- Joo. Aika armoton.

- Armoton. Té&illd, jos sd menetédt kasvos, niin sitd on tosi vaikee korjata.” (Infor-
mantti B)

” - Kylla se (kasvojen menetys) ldhinni liittyy jonkun henkilon tai organisaation tai
jonkun ryhmén pettdmiseen ja siitd kiinni jadmiseen. Se on se pahin paikka. Usein sit-
ten jos halutaan pitdd sen henkilén - puhutaan nyt henkilostd - jos sen haluaa an-
teeks, niin silloin on tavallaan parempi késitelld se varovaisesti tai kisitelld se silleen,
ettei tee siitd julkista, vaikka toinen on tehnyt pahankin mokan. Se on tietenkin toi-
nen asia, jos sen haluaa tai ei enda valita siita henkilostd vaan antaa sille kenké&d, niin
silloin sen voi késitella julkisesti.

- Eli kiinni jadminen on pahempi asia kuin se itse teko?

- Tavallaan se hdped, miki siitd viime kddesséd syntyy, niin se on pahinta.” (Infor-
mantti F)

Tamad johtaa epdsuoran viestinndn osuuden kasvamiseen viestinnéssa ja koros-
taa kasvojen suojelemisen merkitystd. Pahinta, mitd suomalainen voi tehd&, on
saattaa kiinalainen tilanteeseen, josta tima ei voi perddntyd kasvojaan menet-
tamaéttd. Kasvojen suojelemiseksi informanteilla olikin kdytossa erilaisia teknii-
koita: esimerkiksi sopimusneuvotteluissa on mahdollista sopia asiat kiinalaisen
delegaation johtajan kanssa epdvirallisesti etukéteen ja varsinaisissa neuvotte-
luissa vain lyddd protokollan ja sopimusneuvottelukoreografian mukaisesti
asiat lukkoon. Myos sopimusneuvottelujen ulkopuolella asioista voi sopia etu-
kédteen osapuolten kasvojen sdilyttamiseksi.

” - Mitds md... odotas nyt kun ensimmaéinen, hyvé esimerkki timmosestd oli viran-
omaisten kanssa... T44l oli jotain korkeita, oliskohan tulliviranomaisia. Ja talla tulli...
- se oli korkee viranomainen - hinell4 oli iso delegaatio mukana. Ja kesken neuvotte-
lujen, niin meidan puolelta joku sano mulle ettd, ettd tdméd padllikké menettdd kas-
vonsa jos sd et pyyd4 sitd jadmddn lounaalle. Ja kun me tiedettiin ettd meill oli, oli
muuta menoo, ettd me ei pystytty jagdméaadn lounaalle. Ja se oli tdysin, se oli mahdoton
tilanne olla pyytamattd. Niin sitten, tauolla sovittiin sen p&éllikon kanssa, sille selitet-
tiin tilanne, ettd m& en nyt pysty, ettd ens kerralla. Niin sovittiin niin, et sit kaikkien
hénen alaistensa kuullen ma pyydan héantd kovasti lounaalle ja hin kovasti kieltay-
tyy siittd, et nyt he ei voi milldén jadds, ja kasvot oli pelastettu, molemmilta. Koska
hén, omien alaistensa edessd hin ei voi ldhtee sieltd niin, ettd hédnta ei oo pyydetty
lounaalle ja mi en voi taas sanoo et kuule, mulla on niin kiire, ettd ma en nyt voi sua
pyytdd (nauraa).” (Informantti B)

Kasvojen merkitys vaikuttaa myos delegaatioiden kdyttdytymiseen sopimusten
tekotilanteissa esimerkiksi siten, ettd kiinalaisen delegaation johtaja antaa alais-
tensa hoitaa neuvottelut. Neuvotteluiden padtyttyd hdanen hyvaksymalldan ta-
valla han vain allekirjoittaa sopimuksen. T&lld tavoin hédn sdédstdd omia kasvo-
jaan ja jattdd itselleen mahdollisuuden perddntyd neuvotteluista kasvojaan me-
nettdmattd, jos jokin menee vikaan.

Kiinalaisten kasvojen menettdmisen nahtiin liittyvan pikemminkin teosta
kiinni jadmiseen kuin itse tekoon. Jos yhteiso ei tiedd kasvojen menettimiseen
johtavasta teosta, tekijan kasvot ja sosiaalinen asema sailyvit. Teko on myos sitéd
raskauttavampi, mitd ldhemmas hdnen omaan guanxiinsd kuuluvaa ldhipiirid
se kohdistuu. Esimerkiksi (suomalaisen) tyonantajan organisaatioon kohdistu-
essa se kungfutselaisuuteen kuuluvan eron tekevin rakkauden logiikan mu-
kaan saattaa olla jopa kunnioitusta heréttidvé, ei kasvojen menettamistd aiheut-
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tava asia. Informantit olivat sisédistdneet, ettd kasvojen menetys voi tapahtua
monella eri tasolla, mutta he suhtautuivat asiaan vakavasti ja pyrkivét suojele-
maan kiinalaisen osapuolen kasvoja.

Kasvotyon yrityksen sisdlld ndhtiin liittyvan pikemminkin organisaa-
tiokdyttaytymiseen kuin guanxiin. Tdma johtunee siitd, ettd suomalaiset eivit
ole mukana kiinalaisessa, organisaation sisdisessd guanxissa, joten he eivét koh-
taa guanxiin liittyvdd, yrityksen sisdistd kasvopelid. Kasvotyo ja kasvojen huo-
mioon ottaminen liittyivét kuitenkin yrityksen jokapdivdiseen johtamiseen eri-
tyisesti henkilostohallinnon alueella.

Henkilostohallinnossa haasteiksi koettiin muun muassa ettd kiinalainen
menettdd kasvonsa, jos hianti ei valitakaan tehtdvidn, johon yhteiso odottaa hi-
nen tulevan valituksi. Hin menettdd kasvonsa my®s, jos hanet irtisanotaan. Ti-
lanteessa, jossa yrityksen toiminta Kiinassa esimerkiksi lopetetaan, kannattaa-
kin kiinnittdd huomiota siihen, etteivét ilman omaa syytdan irtisanotut tyonteki-
jat menetd kasvojaan. Tamén voi tehdé esimerkiksi kertomalla yrityksen nimis-
sd yhteistydkumppaneille tehdystd padtoksestd ja perustelemalla se hyvin. Kii-
nalainen tyontekiji menettdd kasvonsa tyoyhteisossd myos tilanteessa, jossa
hénen epdonnistumisensa tulee esiin muiden tyontekijoiden edessi tai jos hdn
osoittaa muiden kuullen, ettei osaa tai tiedd jotain asiaa. Siksi epdonnistumises-
ta ja siihen johtaneista syistd on hyvé aina keskustella kahden kesken tyonteki-
jan kanssa ja kahdenkeskinen keskustelu on myos ohjaustilanteissa tidrkedd.
Tyontekijan siirto vertikaalisesti toisiin tehtdviin saattaa myos aiheuttaa kasvo-
jen menetyksen, sen sijaan ylennys horisontaalisesti antaa hénelle lisdd kasvoja.
Tyontekijan siirrossa vertikaalisesti onkin hyvé kiinnittad huomiota siihen, ettd
asia perustellaan ensin hénelle itselleen ja vasta sen jdlkeen koko tyoyhteisolle
jarkisyihin perustuen.

Kasvojen késite asettaa haasteita myos viestinnille. Yksi kasvojen suoje-
lemisen mekaniikka on epdsuora puhetyyli. Keskustelussa kdytetddn runsaasti
pehmittdvid kohteliaisuuksia ja véltetddn vastaan vdittdmistd (toisin sanoen ei
sanota ei). Moilasen (1997, 36) mukaan kiinalaiset pyrkivét epdsuoran puhetyy-
lin avulla vélttdmaan tukalia tilanteita, jotka voisivat vahingoittaa kasvoja. Ha-
lutessaan kieltdytyd jostain asiasta kiinalainen usein jattda tilanteen auki siten,
ettei anna pyyntoon tai ehdotukseen suoraa vastausta. Tarkoituksena on jattda
toiselle osapuolelle mahdollisuus unohtaa tekeménsd ehdotus ja sddstdd mo-
lempien osapuolien kasvojal®. Suomalaiseen viestintddn tottuneelle timd saat-
taa aiheuttaa hammennystd ja vaikeuksia tulkita vuorovaikutustilannetta, silld
Kiinassa vastuu tilanteen tulkinnasta on kuulijalla. Henkilostohallinnossa tama
tarkoittaa sitd, ettd kiinalainen alainen ei vilttdmittd kerro, jos hin ei tiedd jos-
tain asiasta tai osaa jotain asiaa. Kiinalaisen tyontekijan on myos vaikeaa kertoa
esimiehelleen epdonnistumisista. Esimiehen kannattaakin rohkaista alaisiaan
avoimeen keskusteluun osoittamalla kdyttdytymisellddn, ettd se on mahdollista
tehdd kasvojaan menettdmittd. Myos alaisten valvontaan ja heidén toimiensa
seuraamiseen kannattaa kiinnittdd huomiota.

15  Katso luku 3.6.1
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Kasvojen merkitys suomalaiselle on erilainen kuin kiinalaiselle. Suoma-
laisten kasvot eivit ole kiinalaisittain merkittavat. Suomalaiset eivat kuulu kii-
nalaiseen yhteis6on, heilld ei ole Kiinassa guanxiverkostoa eikd omaa sosiaalista
lahipiirid ja sen suomaa asemaa, minkd menettdd. Kiinalaiset myts ymmartavit,
ettd asialla ei ole suomalaisille samanlaista merkitystd kuin heille, mutta tekevit
siitd huolimatta kaikkensa suojellakseen ulkomaalaisen kasvoja mahdollisim-
man pitkalle.

” - Onks ikini ollut sellaisia tilanteita, missa olis ollut jotain téllaisia kasvojen menet-
tdmisongelmia tai....?

- Onhan niit4 ollut. Kiinalaiset on vielad aika pragmaattisia. Ne ei ole niin arkoja kuin
esimerkiksi japanilaiset. Ei ldheskddn niin arkoja. Korealaiset vield vahemmén. Mutta
on, tottakai kaikissa itdmaissa on koko ajan vaara, ettéd jotenkin ajaa tilanteeseen jossa
kasvot menetetéin, jossa paikallinen menettdd kasvonsa. Sitd pitdd varoa mitd suu-
rimmassa méérin. Siitd ei takaisin sitten endd padsta.

- Haittaako, jos suomalainen menettid kasvonsa?

- En m3 usko, ettd sellaista tapahtuu koskaan. Ei kukaan kiinalainen silleen kayttéy-
dy. En ma tiedd, miten suomalainen yleensidkdan menettda kasvonsa. Ei se ole sellai-
nen kulttuurikysymys ollenkaan Suomessa. Sanotaan vaan, ettd ai jaa, eiko se ole-
kaan tolleen, luulin ettd on.” (Informantti D)

Suomalaisen kannattaa ennen kaikkea suojella kiinalaisten kasvojen menetta-
mistd, mutta hdnen kannattaa kuitenkin suojella myds omia kasvojaan. Jos
suomalainen onnistuu epdonnistumaan Kiinassa niin pahasti, ettd syystd tai
toisesta menettdd kasvonsa alaistensa tai yhteistyokumppaneidensa silmissé,
asia on kuitenkin yrityksen kannalta pelastettavissa vaihtamalla johtajaa. Kas-
vot ovat henkilokohtaisia, kuten suhteetkin, ja uuden henkilon on mahdollista
aloittaa toiminta puhtaalta poydalta.

Kasvotyon huomioon ottamisen néhtiin olevan merkityksellistd erityisesti
sopimusneuvottelukadyttdytymiseen ja yrityksen henkilostonhallintaan liittyvis-
sd asioissa.

5.2.3 Sopimukset ja sopimusneuvottelut

Kiinalaisten sopimusneuvotteluihin patee sddnto, ettd yhteistyokumppani on
tunnettava henkilokohtaisesti. Kiinalainen ei tee businesstd tuntemattoman
kanssa, vaan kaikki toiminta tapahtuu henkilokohtaisella tasolla. Todellinen,
pitdva sopimus syntyy kahden osapuolen vililld, jotka tuntevat toisensa ja luot-
tavat toisiinsa.

” - Suomessa tehdddn sopimuksia yritysten valilld ja yrityksilld on edustajansa, joilla
tuskin on edes nimié paljon. Muualla maailmassa, varsinkin itdmaissa, sopimukset
tehdddn ihmisten kanssa, ihmisten valilld. Ihmiset puetaan yritykseksi. Ne ei ole mi-
tddn nimettomid, eikd niitd voi vaihtaa jatkuvasti, niitd sopimuskumppaneita, sopi-
musneuvottelijoita. Se on paljon henkilokohtaisempaa.

- Siind menn&an ehka luottamuksessa jollekin toiselle tasolle?

- Niin. Haetaan sellaista henkilokohtaista luottamusta, mitd ei véilttaméttd haeta
Suomessa.” (Informantti D)

Jos sopimusosapuolten vililld ei ole luottamusta, allekirjoitettukin sopimus on
vain paperinpala, jolla ei ole todellista arvoa. Jos asiasta syntyy juridinen kiista,
sopimusta kuitenkin pddsddntdisesti noudatetaan. Asian oikeuteen vieminen
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kuitenkin vaikeuttaa yrityksen toimintaa kyseessd olevan tahon kanssa jatkossa
ja voi odottaa, ettd yhteistydssd saattaa ilmetd muita hankaluuksia. Sopimukset
kannattaa siis tehdd huolella.

Suhdetoimintaty® vaatii aikaa, koska ennen onnistuneita sopimusneuvot-
teluita on rakennettava luottamus sopimusosapuolen kanssa. Tdméd tapahtuu
viettimailld aikaa heiddn kanssaan, osallistumalla banketteihin, tutustumalla
heihin henkilokohtaisella tasolla, solmimalla ystdvyyssuhteita ja suhtautumalla
kaikkeen kanssakdymiseen avoimin mielin. Luottamuksen rakentamisen aikana
on hyvi tiedostaa olevansa tavallaan testattavana: kiinalaiset tarkkailevat,
kuinka suhtaudut asioihin ja oletko luottamuksen arvoinen. Tdm4 vaihe saattaa
sisdltdd outojen ruokien syomisté, outojen alkoholijuomien nauttimista jne.

Koska suhteet ovat henkilokohtaisia, yhden johtajan luomat suhteet eivit
automaattisesti periydy hdnen seuraajalleen. Edellinen johtaja voi kuitenkin
auttaa uutta johtajaa luomaan omat suhteensa kontakteihinsa siten, ettd uusi
johtaja tyostdd niitd aluksi hdnen suojassaan. Suhteiden siirtdmisen jilkeen uu-
den johtajan suhteet ovat taas henkilokohtaisia.

Sopimusten pitdvyys korreloi sopimuskumppaneiden vilisen luottamuk-
sen kanssa. Kun luottamus on saavutettu, sopimuksia noudatetaan suhteellisen
hyvin. Sopimusten pitdvyyteen vaikuttaa my0s se, ettd ne ovat molemmille
osapuolille kannattavia. Hyvien sopimusten tekemiseen kannattaa siis panostaa
ja tarvittaessa kdyttdd apuna asiantuntijaa. Hyvéna asiantuntijana ei valttamatta
pidetty konsulttia, vaan henkilo4, joka on kidytdnnossa toiminut Kiinassa oman
alansa asiantuntijana ja jolla on omakohtaista kokemusta sopimusten tekemi-
sestd.

Sopimusneuvotteluihin on hyvi varata riittavasti aikaa ja karsivallisyytta.
Suomalainen suoraviivaisuus ei valttamaéttd johda tulokseen, vaan asioita kan-
nattaa lahestyd pikkuhiljaa ja kdrsivillisesti. Mahdollista suuttumista ei ole vii-
sasta ndyttdd vastapuolelle, koska silloin menettdd kasvojaan. Ikdviassakin tilan-
teessa kannattaa kiinnittdd huomiota omaan nonverbaaliin viestintddnsd, hy-
myilld ja keskustella asiasta rauhallisesti. My6s vastapuolen viestintddn kannat-
taa kiinnittdd huomiota ja tarkkailla erityisesti epdsuoraa viestintdd, silld kiina-
lainen ei sano suoraan ei neuvottelutilanteessa. Sopimukset tehdddn usein pa-
loissa siten, ettd neuvotellaan asia kerrallaan ja sopimuksen osat kannattaa alle-
kirjoittaa sitd mukaa, kun asioista on sovittu.

” - Must se on kiinni siitd, ettd silloin kun sopimukset tehddén hyvin, niin kylld ne
Kiinassa pitdd. Mutta kun tehddan huonot sopimukset, niin eihédn niistd tule mitaan.
Meilldkin neuvottelut kesti vdhan toista vuotta. Varmaan jotain 6-7 kertaa kaytiin.
Siiné oli hirvittdvéasti reissaamista puolin ja toisin ja se tuli kalliiksi kylldkin. Se kaikki
on siind hinnassa sitten, mutta esimerkiksi talld meidédn lakimiehelld oli hyvé rutiini,
ettd se kirjoitti... Silld oli joku peruspohja, johon ruvettiin kirjoittamaan ja sitten kun
oli neuvoteltu yks sivu, siind saattoi menna... mitd sitten menikin, muutama tunti tai
puoli pdivadkin joskus. Sitten hdn printtas sen ja kaikki luki sen. Jos oltiin samaa
mieltd, nimi alle. Jos ei oltu, niin niin kauan jauhettiin.” (Informantti G)

Sopimuksista kannattaa myos tehdéd varsin yksityiskohtaisia ja tehdd ne sekd
kiinaksi ettd englanniksi, jotta epdselvassé tilanteessa molemmat osapuolet voi-
vat helposti tarkistaa oikean sanamuodon. Kiinalaiset saattavat joskus taktikoi-
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da sopimusneuvotteluissa esimerkiksi pitkittamalla niitd siina toivossa, ettd vé-
syttdmalld suomalaisosapuolen he saavat etua. Hyvéksi tavaksi vastata vésyt-
tamistaktiikkaan koettiin ottaa sama kaytanto kayttoon omassa delegaatiossa.

” - Kyllahén sitd on kursseja sopimusneuvotteluista ja muista ja ne perussdannot pa-
tee tddllakin, mutta ehkéd vield enemman se pitkdjanteisyys. Semmoinenkin vaihtoeh-
to, jos on ajateltu, ettd loppuviikon aikana pitdis saada tim4 asia sovittua, niin kiina-
laista ei haittaa se, vaikka se olis ens viikon loppuun. Sen ajan kanssa, ensimmadinen
kuka antaa periksi olet sind, ei se kiinalainen. Sekin kannattaa miettid, ettd ajalla et
niitd miehid vasytd. Se on ihan varma. Se joka siind vasyy, olet kylld sind. ... Yks
semmonen asia on kanssa, Kiinassa yleensdkin sopimusneuvotteluissa ja muissa
neuvotteluissa, niin kylld nama kiinalaiset vakimaaralld siind neuvottelutilanteessa
pyrkii kanssa. Nehdn taluttaa sinne semmosen kahdenkymmenen... tai riippuu tie-
tysti, mistd puhutaan, mutta aina enemman kuin meill4. Siinéd on dkkid parikymmen-
td ukkoa poydan ympaérilld ja kommenttia tulee sieltd sun taalta. Niilld kylld on sel-
keésti se taktiikka, méa véittdisin, ettd se on semmonen vésytys- ja hammennystak-
titkka milld ne yrittd4 neuvottelua kdyda.” (Informantti E)

” - Meiti oli ehké puolin ja toisin... Meidédn puolelta oli kaksi tai kolme aina neuvotte-
lemassa, joskus neljikin. Kiinalaiselta puolelta oli yleensd 4-5. Paddasiassa oli vajaa
kymmenen henkiloa. Heilld oli tulkki myoskin ja 4-5 ihmisté. Joskus ne ei olleet edes
pédtdsvaltaisia. Jos meni oikein vaikeaksi, niin sitten niiden piti soittaa ja palattiin
seuraavana paivana. Ne kaytti sitd hirvedn paljon myos kikkana. Kun he ei halunneet
vastata, niin he ilmoitti, ettd ehkéd heidan toimisto ei hyvéksy titd ja heidan pitaa...
Palataan seuraavana péivana. Joskus se vahan tuskastutti ja annettiin periksi, etta ol-
koon néin sitten. Mutta me huomattiin se ja hemmetti, ettd miksei me kéytetd sita
my0s. Me todettiin kanssa, ettd timé ei nyt kdy meille, ettd meidén viranomaiset ei
hyvéksy sitd. Aina semmoinen, joka oli poissa, niin saatiin sitd syyttdd. Sanottiin, ettd
tdytyy mennd neuvottelemaan, ettd me menndin soittamaan. Kiinalaiset jdi istumaan
sithen neuvotteluhuoneeseen ja me mentiin baariin. Otettiin pari paukkua ja kun pa-
lattiin, sanottiin, ettd valitettavasti ei kdy. Se oli aika outoa pelidkin vililld. En mé us-
ko, ettd ne mistddn kysyi, ne vaan sanoi silleen. Me ruvettiin kidyttdytyméaan samalla
tavalla. Jossain vaiheessa ma sanoinkin, kun sitd kédytettiin vadrin vield mitd olis so-
vittu, vaikka ne oli allekirjoitettukin. Mé& sanoin sitten kerran sille vastapuolelle, etta
"herra X, nyt timédn neuvottelun aikana, parin pdivan aikana, te olette kisittdneet
kymmenkunta kertaa vadrin. M4 olen kirjoittanut ne tdhdn ylos. Te olette kdsittaneet
joka kerta silld tavalla védrin, ettd se on teiddn eduksi. Tilastollisesti sen pitdisi men-
né puoliksi ja puoliksi. Lopettakaa tuo”. Sen jdlkeen se lopetti sen.” (Informantti G)

Kiinalaiset pyrkiviat neuvotteluissa yleensd win-win -tilanteeseen: antamalla
jotakin he saavat jotakin ja lopputuloksena molemmat osapuolet hyttyvat. Ta-
mé eroaa suomalaisesta ajattelusta, jossa usein pyritddn voittamaan. Kiinalais-
ten tavoite johtaa usein siihen, ettd jo lukkoon ly6tyja asioita avataan uudelleen,
jos jostain myohemmaéstd asiasta ei pddstd sopimukseen. Kiinalaisten asennetta
voi selittdd kungfutselaisuuteen ja taolaisuuteen liittyvan harmonian vaatimuk-
sen ja lisdksi taolaisuuteen ja kansanuskoon liittyvdn yinin ja yangin késitteen
avulla. Se on my6s tasapainossa guanxin ja kasvojen kisitteiden kanssa, silld
tdllda tavoin toimimalla kenenk&&n kasvot eivét ole vaarassa ja yhteys vastapuo-
leen on kaytettdvissd jatkossakin. Win-win -tilanteeseen padtyminen on siis
my0s suomalaisyrityksen etu silloin, kun se haluaa varmistaa itselleen mahdol-
lisuuden tehdd kyseisen osapuolen kanssa yhteistyotd jatkossakin.

”- Yks hyvéd esimerkki on néistd, ettd kun suomalaiselta kysytddn, ettd haluatko voit-
taa vai jaetaanko rahat, niin suomalainen sanoo, ettd haluan voittaa. Jos on kysymys
jotain neuvottelusta, niin kylldh4n s& haluaisit voittajana sieltd neuvottelusta poistua.
Kiinalaiset siind mielessd, vaikka mé sanoin, ettd ne haluaa vaan rahaa, niin kylld ne
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vdhdn yrittdd sellaista win-win. Ensimmadiseni tulee sellainen mieleen. Suomalaiset-
kin monesti sithen paityy, mutta kylld ensimmdinen ajatus on, ettd jos tdstd vahan
enemmidn sais kuin kaveri, niin se olis parempi kun ollaan esimerkiksi neuvottelussa.
Mai olen muutaman kerran nidhnyt, kun kiinalaiset keskenddn neuvottelee, niin kylla
siind vidhan on sellainen, ettd kun antaa vihin niin saa itsekin viahén. Ja sitten se dk-
kid menee melkoiseksi pelaamiseksi. Sithen se perustuu aika paljon kaupantekokin.
Jos ma ostan sulta, niin kai s& kohta ostat multa tai mun veljeltd jotakin. Kylld se vé-
hén timmostd...” (Informantti B)

” - Kylld se kuitenkin on niin, ettd molemmat osapuolet on tyytyviisid. Se on se ihan
perusjuttu. Siind on se ongelma, etté jos si ajattelet sen homman sillé tavalla, ettéd se
kiinalainen osapuoli ei jadnyt tyytyvéiseksi, eli ehkd sd pakotit ne antamaan halvan
hinnan, koska ne tietysti tekee sen, etté vélilld ne antaa liian halvalla, mutta sitten sa
et tietenk&dadn saa sitd, mitd sd olet sopinut. Se on riski siind. Kylld pitdis kuitenkin
molempien osapuolien olla tyytyviinen sithen sopimukseen. Tdm4 on tietysti sama
asia joka puolella maailmaa.” (Informantti E)

Harmonian vaatimuksella ja kasvojen kisitteelld voidaan myos selittdd kiina-
laisten suhtautumista ddnestdmiseen. Asioita ei kannata péddstdd ddnestykseen,
silld silloin on olemassa vaara, ettd kiinalainen osapuoli menettdd kasvonsa.
My0s ja etenkin sopimusneuvotteluissa kiinalaisen osapuolen kasvojen suoje-
leminen on ddrimmadisen tarke&a.

” - Mutta aika jannd, ndissd neuvotteluissa, niin silloin kun me neuvoteltiin, sijoitus
oli fifty-fifty, suomalaiset 50 %, kiinalaiset 50 %, niin meiddn suomalaiset yhteistyo-
kumppanit asetti semmoisen ehdon, ettd jos hallituspaikat ei ole 4-3, niin he ei tule.
Suomalaisten pitdd olla ylivoimaisia hallituksessa. Konsultti sanoi, ettd pitdd paik-
kansa, Valmet-Xianilla oli jossain vaiheessa niin, ett4 sielld oli vuoden ollut se toimin-
ta hyvin alhaista, koska kumpikaan puoli ei halunnut investoida. Kiinalaiset oletti,
ettd kun he ei pane rahaa sinne, niin suomalaisilta menee pinna ja suomalaiset laittaa.
Ja kun suomalaiset ei laittanutkaan, niin siing sitten katottiin aika pitk4én, ettd kuin-
ka tdssd kdy. Kun ddnet meni tasan dédnestyksessd, niin ei voitu tehdd mitdan. Meilla
saatiin tdllainen. Siind just konsultti tiesi, kun Valmetilla niissd neuvotteluissa oli jo-
tain sellaista, ettd ndin voi tehd4, jos sijoitus on fifty-fifty. Meidén juristi sanoi, ettd se
on tdysin mahdotonta, ettd se on Kiinan lain vastaista. Han sanoi jopa, etti sité ei voi
edes ehdottaa kiinalaisille, ettd se loukkaa niitd. Me sitten kuitenkin ehdotettiin ja
aluksi ne irvisteli hirvedsti, mutta sitten konsultti vaan sanoi, ettdi Valmet-Xianissa
ndin on tehty. Se on hyviksytetty sielld viranomaisilla ja Kiinan lakikaan ei ihan
tarkkaan sano siitd. Se sanoo, ettd sen pitdd olla suhteessa sijoitukseen, mutta ei sano,
ettd ihan tarkassa suhteessa. Ndin ollen me saatiin se ldpi. Siind sen asiantuntijan,
konsultin, panoksen sai moninkertaisesti takaisin. Ihan pieni asia, mutta sen jilkeen
tilanne on se, ettd meidédn ei tarvi koskaan endd danestdd, koska ddnestystulos on
etukiteen jo selvi. Toisaalta jos joudutaan ddnestdméadn, niin homma on pilalla, eli si-
td ei saa tehdd. Meilld on aina etukéteiskokous, jossa asiat sovitaan. Siind menee kii-
nalaisella kasvot tdysin, jos tulee ddnestys, koska tulos tiedetddn etukéteen. Se on
ihan typerdd. Kylld ne sen jollain tapaa kuittaa kuitenkin. Ei kannata tehdé. Sielld tay-
tyy ymmartdd, ettd me ollaan kuitenkin heiddn maassaan ja kylld he osaa harmeja ai-
heuttaa jos tilanne menee pahaksi.” (Informantti G)

Adnestystilanteeseen joutumista voidaan valttdd esimerkiksi siten, ettd sopii
kiinalaisdelegaation johtajan kanssa asioista etukiteen epévirallisesti ja asiat
lyodéddn varsinaisessa sopimusneuvottelussa virallisen protokollan mukaisesti
lukkoon. Kiinalaisten suhtautumista &édnestdmiseen voi myos kayttdd tiukan
paikan tullen hyvikseen vuotamalla vastapuolelle, ettd tiettyjen asioiden esit-
tdminen johtaa dénestykseen.
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” - Se polvi, joka on nyt sitd kokenutta, joilla on 40-50 vuotta vahintdan ik&d, niin niis-
td suurin osa on kdynyt sen poliittisen systeemin ldpi ja niistd on tullut sen tuotteita
eli sellaisia, sanotaan ettd, viahdan saamattomia. Ei osata tehdd paatoksid, ei ole mitdan
visioita, eikd mitidn timmoisid asioita, niin kuin tilld herra X:114 on. Mindkddn en
pidd yhtédan koko henkildstd, mutta kylld mé myonnin, ettd han on hemmetin teho-
kas kaveri niissd olosuhteissa varsinkin. Sielld on ehkd helpompi olla tehokas, kun
muut on vield tehottomampia. Kylld han valitettavasti taas ndyttdd tulevan sinne
meidén partnerin toimitusjohtajaksi. Héntd jo ehdotettiin meidén hallitukseen takai-
sin, mutta mé pistin vdhédn niin kuin nurkan takaa semmoisen tiedon meneméén, ettd
me emme halua héntéd sinne hallitukseen, koska me emme luota hidneen. Kiinalainen
osapuoli kylld maérittelee hallituksen puheenjohtajan, mutta kun on téllainen viesti
annettu, kiinalaiset tietdd, ettd me ei d4nestetd ja jos me dédnestettiis, niin hén ei tulis.
Mutta ne myos tietdd, ettd on ilmoitettu, ettd ei luoteta ja se on aika paha juttu. Than
kasvojen menettdmisen valttddkseen, kiinalaiset ei ehdotakaan hantd. Héanté ei ehdo-
tettu, vaikka aluksi kuultiin, ettd hdnta ehdotettais hallituksen puheenjohtajaksi. Pan-
tiin vdhén niin kuin nurkan takaa tieto menemaééin, etti me emme halua hiantid. Okei,
teilld on oikeus tehdd se ja ehdottaa, mutta me tullaan ddnestimddn vastaan. Me
emme luota hineen. Meill4 oli selvi syy, niin kiinalainen osapuoli hyvéksyi sen. Sin-
ne pantiin toinen, herra Y, jonka takana sitten on timéa herra X neuvomassa hanta.
Téssd on kylld vdhan sellainen kasvojuttu kylld, ettd kiinalaiset ei itsekddn halua lait-
taa epéluotettavaksi leimattua henkilod meitd vastaan. Me ei sanottu suoraan kenel-
lekddn, vaan mutkan kautta laitettiin. Me tiedettiin, ettd se menee eteenpdin.

- Ja kukaan ei menettinyt kasvojaan ja kaikki meni hyvin?

- Ei. Kaikki meni hyvin ja kuitenkin oli iso asia kyseessd. Se oli aika janna. M4 ajatte-
lin, ettd menisko se.” (Informantti G)

Kiinalaiseen kulttuuriin kuuluva arvohierarkia nidkyy sopimusneuvotteluissa
usealla eri tavalla. Delegaatiot ovat suuria ja delegation jdsenistd yksi on pé&a-
tosvaltainen johtaja. Johtajat istuvat neuvotteluissa vierekkdin ja kummankin
delegaatiot omilla puolillaan poytdd. My6s bankettien, jotka yleensd seuraavat
neuvotteluita, istumajarjestys on laadittu osallistujien arvohierarkian mukaises-
ti. Istumajérjestyksestd voi helposti pditelld vastapuolen delegaation sisdisen
arvohierarkian, mikd helpottaa kanssakdymistd ja mistd saattaa olla hyotya
suhdetoiminnan rakentamisessa tulevaisuudessa.

” - N&4, ensin puhuu tdd isdntdkiinalainen. Se luettelee kaikki maailman prosenttilu-
vut, paljonko on kasvettu ja paljonko on sit4 ja tédtd investoitu ja sielt tulee puol tuntii
lukuja. Me ollaan ndin hyvid. Sitte tdd vastaa t44 meiddn edustaja kiittelee kauheesti
niitd et mites hyvin te ootte hoitanu ja auttanu meits ja sit. Ja sit kaikki muut on hiljaa
ja kuuntelee ja hymyilee ja nyokkailee sit tarpeen mukaan. Nama sit puhuu vuorotel-
len pari kertaa ja sit kitelldédn ja otetaan yhteiskuva ja sit siirrytdén illalliselle ja sit ka-
totaan kuka istuu missékin.

- Ja kaikki varmaan on kylld hyvin tietosia siitd et kuka istuu missakin?

-Joo.

- Nikeeks siitd, siit istumapaikasta ilmeisesti pystyy paétteleen sit sen ettd miki on
sen sen vastapuolen asema?

- Hyvin, hyvin tarkkaan... Hyvin tarkkaan.

- Melkonen systeemi.

- Se on hyvi systeemi, kaikki tietdd sen. Ei tarvii ihmetelld kuka missakin on ja mita
tekee ettd isdnndn paikkahan on aina ihan selvi. Ettd se on aina sielld takaseinilld
kasvot oveen pdin ja sitte kakkosisantd on juuri hantéd vastapééts. Ja sitte tarkein vie-
ras on tan padisannan oikealla puolella ja kakkosvierassa vasemmalla puolella ja sit
kolmoset ja neloset. Ja sitte siittd keskelle pdin mennéén sitte, tulkit ja muut on siella
sekasin sitte.

- Toi on tosi selkeets.

- Sitte otetaan lasit isdntien kanssa ja nditten vieraitten kanssa ja sit toisessa pddssi ja
vuorotellen jokaisen kanssa pitdd sitte ottaa. Se on ihan toimiva systeemi sielld on
vuosituhannet hionu timmosen systeemin. Se toimii. Ja kaikki tietdd paikkansa ja.”
(Informantti B)
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Kiinalaisdelegaation johtajan kasvojen suojelemiseen on syytd kiinnittdd huo-
miota. Hén itse varmistaa kasvojaan ja jdttdd itselleen kompromissin ehdottami-
sen mahdollisuuden mahdollisessa ristiriitatilanteessa siten, ettei itse osallistu
neuvottelemiseen ollenkaan, vaan hidn antaa alaistensa hoitaa varsinaiset neu-
vottelut.

Sopimusneuvotteluihin kuuluu my®os lahjojen vaihto. Lahjojen ei tarvitse
olla arvokkaita, sen sijaan lahjojen vaihtaminen on tiarked symbolinen teko. Saa-
tu lahja tai suhdetoiminnassa saatu palvelus edellyttdd kuitenkin aina vasta-
vuoroisuutta. Annettavan lahjan tai palveluksen tulee mielellddn olla aina hiu-
kan arvokkaampi kuin saatu.

Yleisesti ottaen sopimusneuvotteluita ei koettu vaikeiksi, vaikkakin aikaa
vieviksi ja karsivéllisyyttd vaativiksi. Hyvan sopimuksen aikaan saamiseen ol-
tiin kuitenkin valmiita panostamaan. Tarkeimmiksi asioiksi sopimusneuvotte-
luihin liittyen ndhtiin luottamuksen rakentaminen, johon kannattaa varata ai-
kaa, ja vastapuolen kasvojen sdilyttdiminen. Ramstromin (2005, 171) mukaan
suomalaisten ja ruotsalaisten yritysten edustajat Kiinassa ovatkin juuri naihin
asioihin liittyen vahvoissa asemissa, koska my6s heiddn omissa kulttuureissaan
henkilokohtaisilla suhteilla on tirked merkitys.

My®6s sopimuksiin, etenkin niiden noudattamiseen, liittyen kiinalainen ké-
sitys totuudesta herdtti keskustelua. Késittelen kiinalaista totuutta tarkemmin
luvuissa 3.7 ja 5.4.

5.3 Yrityksen toiminnan aloittaminen ja sen jatkaminen

Yrityksen etabloitumista aloitettaessa on ensin valittava Kiinan toimintoja joh-
tamaan ldhteva henkils. Suomalaiset yritykset toimivat usein niin, ettd Kiinassa
olevassa yrityksessd on vain yksi suomalainen tyontekijd, joka toimii yrityksen
johtajana. Suuremmissa yrityksissd suomalaisia saattaa olla useampikin. Koska
kiinalaiset sitoutuvat henkiloon, ei yritykseen, on Kiinassa toimivan johtajan
henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ja kompetenssilla suuri merkitys. Valituksi
tulevilla suomalaisilla henkil6illd, muillakin kuin johtajalla, tulee substans-
siosaamisen lisiksi olla sopiva persoona: oikea asenne, halu suhtautua empaat-
tisesti uuteen kulttuuriin ja arvostus sitd kohtaan.

Kiinassa toimivalla johtajalla olisi hyva olla ainakin pioneerihenked, sosi-
aalisia taitoja ja itsendisyyttd tehdd ratkaisuja. Sosiaalisiin taitoihin kuuluu erit-
tdin monipuolinen kompetenssipaketti, silld kiinalaisten alaisia tulisi pystya
johtamaan autoritaarisesti, mutta kuitenkin heitd kuunnellen ja opastaen. Suh-
teiden rakentamisessa ja sopimusneuvotteluissa sen sijaan tarvitaan rauhalli-
suutta ja karsivillisyyttd, mutta myos taitoa ymmartdd asiayhteyksid. Eduksi
katsottiin myos johtajan kyky vaihtaa joustavasti roolia tilanteen mukaan. Omat
vaatimuksensa johtajan sosiaalisille taidoille asettavat viestintdan liittyvat teki-
jdt, joita kasittelen omassa luvussaan 5.3.1. Myos valittavan johtajan ikddn saat-
taa olla suotavaa kiinnittdd huomiota, silld Kiinassa kunnioitetaan vanhempia
henkiloita.
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Henkilo6n sitoutuminen tarkoittaa paitsi sitd, ettd alaiset sitoutuvat yri-
tyksen sijasta henkiloon, joka parhaimmassa tapauksessa on yrityksen johtaja,
mutta myo0s sitd, ettd yritykset henkildityvat johtajaansa. Informanttien koke-
musten mukaan johtajan kannattaakin olla esilld mahdollisimman paljon esilld
esimerkiksi mediassa antaakseen yritykselle kasvot ja luoda aktiivisesti suhteita
yhteistydkumppaneihinsa. Henkilokohtainen vastuu asiassa liittyy siihen, ettd
johtajan epdonnistuessa sekd kiinalaiset asiakkaat ettd tyontekijit katoavat. Jos
ndin péddsee tapahtumaan, johtajaa vaihtamalla on vield mahdollista pelastaa
yritys. Tamédn mahdollistaa yrityksen henkiltityminen yksiloon. Juuret henki-
166n sitoutumisen logiikassa piilevit kiinalaisen yhteiskunnan arvohierarkiassa
ja guanxissi: siing, ettd kiinalaisessa yhteiskunnassa on totuttu toimimaan kayt-
tamalld hyvakseen henkilokohtaisia suhteita.

Toiminnan alussa on hyva maéaritelld, milld tasolla yrityksen liiketoimin-
tapddtokset tehdddn ja mika on kiinalaisten viranomaisten ja valtion organisaa-
tioiden rooli oman yrityksen toiminnan kannalta. Kiinan viranomaiset pyrkivét
luomaan ulkomaisille yrityksille suotuisat puitteet toimia. Poliittinen jarjestel-
md takaa Kiinassa etenkin sataprosenttisesti omistetuille yrityksille, joilla on
globaalit asiakkaat, vakaat tydolosuhteet, ja niissd Kiinan poliittinen jdrjestelma
ei juuri vaikuta yrityksen toimintaan. Joint venture -muotoisissa yrityksissa
poliittinen jérjestelméd sen sijaan vaikuttaa suoraan ja epdsuorasti kommunisti-
sen puolueen poliittisten johtajien kautta. Yrityksen johtajien tapaamisissa Kii-
nan korkeiden viranomaisten kanssa on aina puoluesihteeri mukana valvomas-
sa. Yrityksen kannattaa suhdetoimintaansa rakentaessaan ottaa huomioon kon-
teksti: ettd eletddn vapaassa kilpailukulttuurissa, jota kuitenkin valvoo kommu-
nistinen puolue. My6s kiinalaiset kehitysyhtiot ovat olemassa auttaakseen ul-
komaista yritystd, eivdt hankaloittaakseen tdmédn toimintaa. Niitd kannattaa
kayttad esimerkiksi selvittimaan, minkd instanssien ja henkiléiden kanssa yri-
tyksen tulee olla tekemisissa missékin asiassa.

Kiina ei ole suonut ulkomaisille yrityksille mahdollisuuksia padastd Kiinan
markkinoille hyvadad hyvyyttddn, vaan he pyrkiviat myos hystymddan ulkomais-
ten yritysten kyvystd palkata kiinalaista tyovoimaa ja etenkin tietotaidosta. Ai-
nakin ulkomaisten yritysten Kiinaan etabloitumisen varhaisemmissa vaiheissa
kiinalaisilla oli tapana osoittaa ulkomaisille yrityksille alussa ‘vadra’ partneri (ei
esimerkiksi oman toimialan) tarkoituksenaan siirtdd teknologia Kiinaan, asettaa
firma konkurssiin ja siirtdd saatu teknologia "oikean’” yrityksen kayttoon.

” - Samaan aikaan me oltiin oltu yhteydessd ulkoministerioon, sielld oli sellainen
Partnerlink-ohjelma ja sielld ne haki kiinalaisille yrityksille pk-partnereita Suomesta.
Me oltiin siind mukana. Meille osoitettiin ihan toisenlainen partneri. Siis timd minkéa
mi itse 16ysin, oli Kiinan suurin meidén alan firma. Kun taas se miké Partnerlinkin
kautta meille osoitettiin, oli kopiokonefirma. Meidan olis pitdnyt tehd4 niitten kanssa
joint venture. Sitten mé luin néitd Kiinan kirjoja ja oli sellainen kirja kuin Life and
Death of Joint Venture in China ja siind osoitettiin, ettd monta kertaa tehdddn niin, et-
td osoitetaan vadrd partneri, siirretddn teknologia ja pannaan firma konkurssiin ja sit-
ten siirretdédn se teknologia sille oikealle firmalle, joka olis varmaan ollut tima part-
neri, joka me 16ydettiin. Onneksi me l6ydettiin se oikea partneri itse. Silloin me kay-
tettiin... Tekesilld oli toimisto Kiinassa silloin ja sieltd me saatiin muutama hyvé kirja.
Heill4 oli kiinalainen tydntekija sielld, ja se auttoi meitd.” (Informantti G)
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Yritykselld on edelleenkin olemassa riski, ettd kun kiinalaiset oppivat itse teke-
maéddn tuotetta, sen tietotaito viedddn. Joint venture -kumppania valitessa kan-
nattaakin tehdd taustaty6t kunnolla ja ottaa selvda eri mahdollisuuksista itse.
Myo6s tyontekijoilld saattaa olla opportunistisia ajatuksia hy6tya yrityksestd ko-
pioimalla tuote tai tuotteen tekotapa. Tuotesuojauksen ja turvatoimiin ryhtymi-
nen katsottiin tarpeelliseksi. Namai asiat ovat yhteydessid kiinalaiseen totuuden
kasitykseen, jota selitan tarkemmin luvuissa 3.7 ja 5.4. Kiinalaisten kayttaytymi-
sessd nadhtiin oman edun tavoittelun olevan sallittua silloin, kun se on mahdol-
lista. Télld hetkelld Kiinassa kuitenkin kopioidaan pikemminkin ldnsimaalaisten
yritysten toimintatapaa kuin niiden tuotteita.

Yrityksen siirtymisen alkuvaiheissa ja etenkin sopimusten teossa kannat-
taa turvautua ammattiapuun. Kaikkien informanttien edustamat yritykset oli-
vat toiminnan alkuvaiheissa kdyttaneet kulttuuritulkkia, konsulttia tai jonkin-
laista ammattiapua oppiakseen kiinalaiset liiketoimintatavat, luodakseen yhte-
yksid ja etenkin sopimusten teossa. Sen sijaan mielipiteet siitd, mistd parhaan
avun 16ytéd, vaihtelivat. Lansimaisten ammattikonsulttien tietimyksen Kiinasta
katsottiin yleisesti olevan vield matalalla tasolla ja ammattikonsulttien kdytossa
néhtiin lisdksi ongelmana se, ettd he usein jattdvat ikdvid asioita kertomatta.
Katsottiin, ettd Kiinassa toimimiseen liittyvdd osaamista saa vain omakohtaisel-
la kokemuksella, ja siksi neuvonantajaksi valittiin mieluummin henkilg, joka on
oikeasti asunut ja toiminut Kiinassa ja jolla on vankka omakohtainen kokemus
lilketoiminnasta Kiinassa. My0s joint venture -kumppania hyodynnettiin asiak-
kaiden loytdmisessd, kiinalaisen henkilokunnan palkkaamisessa ja kiinalaisen
liikkekulttuurin opettelemisessa kokonaisuutena. Kiinalaisen, Suomessa opiskel-
leen henkilon kayttod yrityksen toiminnan kdynnistdjand perusteltiin silld, ettd
hdn ymmartadd seké kiinalaista ettd suomalaista kulttuuria ja voi toimia kulttuu-
ritulkkina. Joissakin tapauksissa kdytettiin myds oman yrityksen palveluksessa
olevaa, englantia puhuvaa luottohenkil6a.

Kiinalaisessa liikekulttuurissa ndhtiin uniikkeja ominaispiirteitd ja ym-
maérrettiin, ettd kulttuurin tunteminen riittdvan kédytannolliselld tasolla auttaa
yrityksen liiketoimintaa. Samanaikaisesti kuitenkin tiedostettiin, ettd kiinalaiset
tietavit, ettd emme tunne heididn kulttuuriaan. He eivdt odota suomalaisilta
kiinalaista, vaan suomalaista kédyttdytymistd. Informanttien mukaan kulttuuriin
liittyvaa tietoa kannattaa hyodyntdad esimerkiksi neuvotteluihin ja kiinalaiseen
totuuteen liittyvissd asioissa. Muutoin katsottiin pérjattdvan toimimalla hyvien
suomalaisten liiketoimintatapojen mukaisesti.

Jos yrityksen alkuvaiheessa on tarve siirtdd kokemusperdinen osaamis- ja
tietotaso Kiinaan, se kannattaa toteuttaa tuomalla aluksi vahva suomalainen tai
eurooppalainen miehitys opettamaan kiinalaisia tyontekijoita ja kdynnistimaan
toiminta ja siirtdmaélld heiddt takaisin Eurooppaan, kun tietotaito on siirretty.
Eurooppalaisten tyontekijoiden sopeutumisen edistdmiseen kannattaa tdlloin
kiinnittdd huomiota. Perheiden ldsnédolo nidhtiin tarkeédksi sopeutumista edista-
viksi tekijédksi ja perheiden viihtyvyyteen kiinnitettiin huomiota. Perheitd autet-
tiin paitsi hyvan ekspatriaattisopimuksen tekemiselld, myts muun muassa
asunnon etsimisessd, lasten koulujen jarjestdmisessd ja koulumaksujen maksa-
misessa, antamalla heille mahdollisuus Kiinan kielen ja kulttuurin opiskeluun ja
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antamalla koko perheelle mahdollisuus kdyd4 Kiinassa tutustumassa ennen
lahtopadtoksen tekemistd. Heitd myos kannustettiin aktiiviseen vapaa-ajan viet-
tamiseen. My®s ldhtijoiden ja heidan perheidensa ldhtemismotivaatioon, henki-
lokohtaiseen asenteeseen ja sosiaalisiin taitoihin kiinnitettiin huomiota. Tarkeé-
né ndhtiin ldhtijan asenne: ettd 14htijoilld oli tiettyd noyryyttd omaksua uusia
asioita ja kuunnella ihmisi4 ja ettd he eivit pitdneet omaa kulttuuriaan muiden
kulttuurien yldapuolella.

Toiminnan alkuvaiheisiin liittyen ndhtiin tdrkednd yrityksen oikea osoite,
silld osoitteella on Kiinassa statusarvo ja se tuo yritykselle uskottavuutta. Yri-
tyksen pitdd olla myo6s ldnsimaisen ndkoinen ja sen tilojen tulee olla hyvidssd
kunnossa. Tétd voi selittdd Hofsteden (1993, 61-68; 2005, 57) méadrittamallad val-
taetdisyydelld, jonka mukaan suuren valtaetdisyyden maissa taidot, varallisuus,
valta ja arvoasema kuuluvat yhteen. Yrityksen sijaintia mééaritettdessd kannat-
taa ottaa huomioon my®os kiinalainen kansanusko: fengshui-konsulttia voi kayt-
tdd madrittamaan, onko yrityksen sijainti sellainen, ettd pahat henget paddsevit
vapaasti lilkkkumaan sen tiloihin. Hofsteden madrittamalld valtaetdisyyden ka-
sitteelld voi selittdd myos brandin voimakasta merkitystd Kiinassa. Markki-
noinnissa ja yrityskuvan rakentamisessa kannattaa tuoda voimakkaasti esille
tuotteen korkea laatu, yrityksen logo ja - koska suomalaisilla on Kiinassa hyva
maine - yrityksen suomalainen alkuperd.

Tilanteessa, jossa yritys vaihtaa Kiinassa toimivaa ylimpdd suomalaisjoh-
tajaa, on suotavaa jérjestdd vaihdos siten, ettd edelliselld johtajalla ja hdnen seu-
raajallaan on riittavan pitka aika tyoskennelld Kiinassa yhta aikaa. Talld varmis-
tetaan edellisen johtajan yrityskulttuuriin, kulttuuriin ja liiketoimintaan liitty-
vén tiedon tai kompetenssin sekd hanen luomiensa henkilokohtaisten suhteiden
siirtdiminen hénen seuraajalleen. Johtajan vaihto kannattaa myos tehdd mahdol-
lisimman julkisesti ja siten, ettd etenkin alaiset ymmartavat uuden ja vanhan
johtajan viettdvan runsaasti aikaa yhdessd ja vaihtavan tietoja keskendén, silld
informanttien kokemusten mukaan kiinalaiset alaiset saattavat yrittdd hyotya
johtajan vaihdoksesta ja siihen liittyvéastd, mahdollisesta tiedon siirtymisongel-
masta.

” - Jos mulle jostain syystd jotakin sattuis tai jostakin syystd mé ldhtisin tdstd huo-
menna pois, niin kylldhdn tdhdn nyt on helpompi tulla jonkun muun, kuin vaikka
vuosi sitten, koska mé olen ihan tietoisesti yrittanyt saada meidan kiinalaista organi-
saatiota itsendisemmaéksi. Hankala tdhan silti olis tulla. Ongelmahan on siing, ettd se
kiinalainen kun hoksaa sen, niin sitten ruvetaan kylld dkkid veivaamaan. Ne tulee
sanomaan sille uudelle pomolle, ettd ndin on sovittu jo aikoja sitten. Palkankorotuk-
sia 30 pinnaa ylospéin ja kevitretkikin oli jo sovittu, niin eihén se kaveri pysty muuta
kuin vihén pyoérittimaan paatian. Silloin ne kylld ampuu kiinni kuin torakat, tai
mitkéd nyt onkin. Se on ihan varma. Nam& on ehkd kans semmosia, misti olis hyva
briiffata Kiinaan tulijoita olemassa olevissa firmoissa. Kiinalainen yrittdd siind vai-
heessa, kun ne nikee sen tilaisuuden. Nyt tuli uus kaveri ja se ei tiedd mistd4n mi-
tddn ja jos se koulutus jostain syystd, se perehdyttimisjakso sen vanhan kaverin
kanssa jdi lyhyeksi tai ei ollut ollenkaan, niin... Niin. Mit4 tarkoittaa se tarpeeksi. Sii-
nd menee kuukausikin helposti, mutta kuukausikin vois jo riittid. Nama asiat ja
my0skin ne kiinalaiset huomaa, ettd kylld se vanha kaveri kuitenkin asioista on sille
puhunut ja kertonut, niin ne ei vélttamatta yritd sitd. Mutta ehkéd ne silti yrittda. Jos
me ihan lentokentilld kéttdpéivaad vaihdetaan ukkoja, niin silloin sielld hieroskellaan
jo késid, ettd nyt vihdoin viimein p&éstddn ottamaan ne rahat. Ihan varmasti ndin tu-
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lee kdymaéén, firmassa kuin firmassa. Se on aivan varma. Jos joku sanoo mulle, ett4 ei
meidan kiinalaiset, niin se on aika vaarallista puhetta.” (Informantti E)

5.3.1 Viestinti

Kuten luvussa 5.2.2 kerrottiin, kasvojen késite asettaa haasteita myos viestinnal-
le siten, ettd kiinalainen helposti kdyttdd epdsuoraa puhetyylid kasvojen siilyt-
tdmisen vélineend. Epdsuoraan puhetyyliin kuuluu muun muassa ettei sanota
suoraan ei, negatiivisista asioista ei mielellddn puhuta ja jos halutaan kieltdytya
jostakin asiasta, tilanne jdtetddn auki siten, ettei anneta pyyntoon tai ehdotuk-
seen suoraa vastausta. Epdsuoraa puhetyylid voidaan selittdd kasvojen késitteen
avulla, mutta siihen liittyvat myos kungfutselaisuuteen ja taolaisuuteen liittyva
harmonian vaatimus ja kungfutselaisuuteen liittyvd arvohierarkia. Arvohierar-
kian mukaisesti yksilollda on oma paikkansa yhteiskunnassa ja hinen kuuluu
kayttaytyd asemansa vaatimalla tavalla. Taméd tarkoittaa kuuliaisuutta ylem-
piarvoista henkilod kohtaan ja asettaa valtasuhteet yhteisossd. Koska kuuliai-
suuden sddnto velvoittaa yksilod, hdn joutuu hankalia tilanteita kohdatessaan
turvautumaan epédsuoraan viestintddn tdyttddkseen harmonian vaatimuksen.
Kiinalaisessa toimintaymparistossd vastuu viestinndssda onkin aina kuulijalla.
Tamaé edellyttdd suomalaiselta kykyd kohdata kiinalaiset osapuolet luontevasti
ja rauhallisesti antamalla viestintdtilanteissa riittdvésti aikaa kaikkien viestien
vaihtomahdollisuuteen ja herkkyyttd lukea myos kontekstiin liittyvéd ja sana-
tonta viestintda.

Epédsuora viestintd saattaa tyoyhteisossd nédkya siten, ettd kiinalainen tyon-
tekija ei kerro esimiehelle asioitaan jos esimies ei niistd heiltd suoraan kysy.
Esimies-alaissuhde ei arvohierarkiasta johtuen ole luonnostaan interaktiivinen
suhde. Alaisten on my6s helpompi puhua asioistaan ja mielipiteistddn kiinalai-
selle kuin suomalaiselle esimiehelle. Oman haasteensa suomalaisjohtajan ja hé-
nen kiinalaisen alaisensa véliselle viestinnélle asettaa englannin kielen kaytta-
minen yrityksen toimintakielend. Tdmd rajoittaa usein tapahtuvan kommuni-
koinnin koskemaan vain niitd alaisia, jotka puhuvat englantia. Kiinalaisen esi-
miehen kéyttdminen viestinndssd valittdjand tyontekijoihin pdin sisaltdd kui-
tenkin riskin, ettd myds hidn kéyttdd epdsuoraa viestintdd raportoinnissaan
suomalaisjohtajalle ja suodattaa negatiivisiin asioihin liittyvaa tietoa. Henkilos-
tolle kannattaakin suoda kommunikointikanava pitdmallad alaisille henkilokoh-
taisia keskusteluita tietyin viliajoin. Kiinalaista henkilod kannattaa kayttdd
tulkkina, kulttuuritulkkina tai kulttuuriin liittyvdnd sovittelijana vasta sitten,
kun hanen ymmarryksensd suomalaisesta ajattelu- ja viestintidtavasta on kasva-
nut riittdvan suureksi.

Viestintdd pitdd osata tulkita kontekstin ja nonverbaalin viestinndn luke-
misen avulla. Epdsuoraan puhetyyliin kuuluu my®os se, ettd kiinalainen harvoin
sanoo asioita suoraan. Palkkaneuvottelu saattaa kuulua: “Onko yrityksen johto
tietoinen siitd, ettd riisin hinta on noussut? Onko yrityksen johto ajatellut tehda
asialle jotain, ettei perheen riisiannos pienene?”

Sanattoman viestinndn alueeseen kuuluu kiinalainen perusilme. Infor-
manttien kokemuksen mukaan kiinalaisessa keskustelussa odotetaan iloista
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perusilmettd ja small talkia ja jos nditd ei kidytetd, kiinalainen ajattelee helposti,
ettd tilanteessa on jotain vialla.

” - Minkilaiset luonteenpiirteet ja minkéilainen osaaminen auttaa suomalaista, tdssd
touhussa?

- No, arvostus pitda ansaita, ja niinku eilen puhuttiin niin sitd ei ansaita semmosella,
tempoilulla tai ylimielisyydelld tai... et pitdd olla tietynlaista rauhallisuutta. Pitda
osata kuunnella ja myoskin... antaa jotain. Kasvojen menetys, miten se nyt sitten
médritellddn, se on tunne itselld, ettd nyt olen menettinyt kasvoni, silld vastapuolella
valttamaitta ei sellasta tunnetta ole tai toisaalta sitten et se tulee sieltd vastakkaiselta
puolelta. Et jos et sd nyt ole huomannu, niin tdssd on kylld kasvojen menetyksen
paikka... Elikkd mun mielestd semmonen... tyyneys, ja ja ja tunteitten nayttamaétto-
myys (naurahtaen) jos voi sillai sanoa et on niinku, kiinalainen on perusrauhallinen
ja ilme ei vardhdd jos sisilld, kuohuu.” (Informantti B)

Suomalainen ilmeeton perusilme saatetaan tulkita vihamielisyydeksi tai vélin-
pitamattomyydeksi. Vaikka kiinalainen perusilme onkin iloinen, se ei valtta-
mittd kerro tilanteesta yhtddn sen enempédd kuin suomalainenkaan perusilme.
Keskusteluun on kuitenkin hyvé osallistua ainakin nonverbaalin viestinndn
avulla, vaikka itse keskustelussa ei olisi mitdén sanottavaakaan. Myos kiinalais-
ta perusilmettd voi selittdd yhteiskunnassa vallitsevan harmonian vaatimuksen
avulla. Se on myo6s osa epédsuoraa viestintid, silld sen avulla yksilon on mahdol-
lista suojella kasvojaan, vetdytyd keskustelusta kasvojaan menettamdttd jos ti-
lanne kady hankalaksi tai suojella vastapuolen kasvoja lyomadlla tilanne tarpeen
tullen leikiksi.

Johtajan ja alaisen vilinen viestintd Kiinassa eroaa suomalaisesta. Tyoteh-
tavien asettamisen on hyva olla mahdollisimman selkeitd ja on syytd sekd var-
mistaa, ettd tyotehtdvd on ymmarretty samalla tavalla ettd seurata, ettd sovittua
my6s noudatetaan. Koska kiinalainen on tottunut epédsuoraan viestintddn, han
saattaa tulkita esimiehensd suoraksi tarkoitettua puhetta epdsuorana. Esimer-
kiksi asioiden miettiminen yhdessa alaisen kanssa johtaa helposti vaarinkasi-
tyksiin. Keskustelu: “Mitd mieltd olisit, jos tehtdisiin...” saattaa tulla ymmaérre-
tyksi, ettd “Johtaja haluaa, ettd tehddan...” Sitd, mitd henkilosto tosiasiallisesti
tekee ja milld tavalla he noudattavat annettuja ohjeita, kannattaa seurata tarkas-
ti. Ylld olevan keskustelun tulkitseminen niin kuin kiinalainen sen tulkitsee on
ymmarrettdvissd myos kungfutselaisuuteen liittyvdn arvohierarkian avulla.
Kiinalaisen arvohierarkian mukaan yksilo ei kyseenalaista arvohierarkiassa it-
seddn ylempénd olevan henkilon pyyntoja tai kdaskyjd. Tyoeldmaissi ei siis kay-
tetd Suomessa usein kédytossa olevaa asioiden yhdessd pohtimista, vaan johtajan
tehtdva on kasked ja alaisen tehtdvad on totella. Tamd asettaa vaatimuksia esi-
miehen johtamistaidoille.

Informanttien mukaan Suomen ja Kiinan kulttuurit ovat erilaisia, mutta
toistensa kanssa tekemisissd olevat osapuolet ovat sivistyneitd ihmisid. Koska
kumpikaan osapuoli ei odota toisen osaavan oman kulttuurinsa kaikkia kayt-
tdytymissddntojd, on jarkevad, ettd kumpikin osapuoli on rehellisesti ja avoi-
mesti sitd mitd on. Asioiden tekemisessd ei ole oikeaa eikd vddrdd tapaa, mutta
yleensd on olemassa tapa, mihin on totuttu, ja eri kulttuureissa se vaihtelee.
Vadrinkasitysten ilmetessd ne voidaan aina selvittdd keskustelemalla asioista
suoraan ristiriitaisissa tilanteissa. Myoskadan viestintdan liittyvissd asioissa kii-
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nalaiset eivdt odota suomalaisten osaavan kayttaytyd kuten kiinalaiset. Reilulla
ja kiinalaisia arvostavalla suoralla suomalaisella kédyttdytymiselld voi saavuttaa
aivan yhtd hyvid lopputuloksia kuin kiinalaisella kayttaytymiselld, kunhan
muistaa selittdd kdyttamansa pelisdadnnot ja varoa kiinalaisten kasvojen menet-
tamistd. Yhteistyotilanteen voi esimerkiksi avata sanomalla: “Olen suomalainen
enkd osaa maanne tapoja. Tarkoitukseni ei kuitenkaan missddn tilanteessa ole
loukata teit4 ja jos niin kiy, se johtuu tietiméattomyydestani.”

Huumorin kédyttdminen viestintatilanteissa auttaa kulttuurierojen merki-
tyksen vdhentdmisessd, erityisesti silloin, kun huumorin kirki osuu suomalais-
johtajaan itseensd. Huumori on osa iloista kiinalaista perusilmettd ja small tal-
kia. Kiinalaisilla on hyvd huumorintaju ja he arvostavat ihmisié, jotka osoittavat
osaavansa pitdd hauskaa. Arvostus kiinalaista osapuolta ja Kiinaa kohtaan tulee
kuitenkin aina sdilyttad, silld kiinalaisilla kansana on vahva itsetunto. Kansallis-
tunto ei kohdistu kiinalaisiin ihmisiin, vaan itse valtioon.

” - Kaikkea holmé4 sattui muutenkin. M muistan, kun mé luin kirjasta, etté kiinalai-
set... miten sielld pitdisi kdyttdytyd, niin m4 ajattelin, ettd ei tdstd tule mitddn, en ma
tollai kdyttdydy. Ne sanoo suomalaisia isoneniksi. M4 kysyin, ettd ette kai te sano ul-
komaalaisia isoneniksi. Niilld oli kauhean hauskaa. Seuraavilla kerroilla mulla oli ai-
na iso tekonend padssd neuvotteluissa. Sellainen vappunend. M4 istuin sen kanssa ja
kiinalaiset katteli. Niistd se oli kauhean hauskaa. ... Sitten monta vuotta myShem-
min, joskus 90-luvun lopulla mut kutsuttiin yhden ison teollisuuspomon puheille.
Siind firmassa oli jotain satatuhatta ihmist4 ja hén oli ollut yksi ndistd. M sitten me-
nin sinne ja timin pomon esimies oli ollut siind ryhméssa. Kauhean kohtelias vanha
herra, joka kysyi ettd miten menee. Mi vastasin, ettd hyvin menee. Miten vaimo, hin
tiesi nimenkin. Hén oli ottanut hyvin selvidd. Miten koira jaksaa ja kaikki hdn tiesi.
No, mites nend? M4 olin ottanut nendn mukaan, kun mi ajattelin, ettd on ne siitd
kuullut kuitenkin ja pistin sen pddhéni heti ja kauhee, miten se rupes nauramaan. Ai,
Mr., you have good jokes. Lapsellista. M4 ajattelin, ettd otan nendn mukaan ja pistin
sit sen padhani ja silld oli hirveen hauskaa. Kylld mé totesin, ettd néitten kanssa par-
jdd kun on vaan reilu.” (Informantti G)

Nonverbaaliin viestintddn liittyy se, ettd kiinalainen usein nauraa silloin, kun
hén on hammentynyt. Tamd johtaa helposti vadrinkdsityksiin etenkin tilanteis-
sa, joissa kiinalainen on epdonnistunut tyotehtdvissd, koska Suomessa naura-
minen liittyy aivan toisenlaiseen kontekstiin kuin Kiinassa.

” - Tdd on myo6skin aika paljon kulttuurinen, ettd jos ne teki jonkun virheen, ja niitd
tapahtui alkuun aika paljon, niin ne laski kauhean rohtnaurun. Se mua é&rsytti. Ne oli
oikein syddmen kyllyydestd onnistuneet tekemaan vadrin. Meikéldinen koitti purra
hammasta, ettd mitd mé nyt sanon tolle, kun ei milldén kolahtanut. Se oli kyll4 valilla
jotenkin, ettd hetkinen.” (Informantti H)

Tilanteissa, joissa suomalainen kohtaa odottamatonta kidytostd, kannattaakin
yrittdd miettid, mikd on johtanut kyseessd olevaan kayttdytymiseen, ennen kuin
reagoi.

5.3.2 Henkilosto ja sen johtaminen
Kaikkien informanttien edustamat yritykset ottivat etabloituessaan ldhtokoh-

dakseen sen, ettd Kiinassa olevan yrityksen arvot ja toimintamalli ovat suoma-
laisia. Emoyrityksen arvojen ja toimintatapojen siirtimisen yhteydessa Kiinassa
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toimivaan yritykseen todettiin, ettd kiinalaiseen kulttuuriin sisiltyy arvoja ja
toimintamalleja, jotka saattavat vaikeuttaa kiinalaisen tyontekijan sopeutumista
suomalaiseen johtamistapaan ja suomalaisiin arvoihin. Etenkin avoimuuden ja
luottamuksen suomalaisittain kisitettyind ndhtiin olevan ristiriidassa kiinalai-
seen kulttuuriin siséltyvien toimintasddntojen kanssa ja avointa ja luottavaista
henkil6d on informanttien kokemuksen mukaan ikddn kuin lupa "huijata’. Aja-
teltiin kuitenkin, ettd yhteisen organisaatiokulttuurin rakentaminen suomalai-
siin arvoihin ja toimintatapoihin perustuen on mahdollista, joskin ettd halutun-
laisen yrityskulttuurin luominen vie aikansa ja on pitkdjanteistd toimintaa. Yri-
tyskulttuuria alettiin luoda jatkuvan keskustelun avulla ja viemalld pikkuhiljaa
ja johdonmukaisesti arvoja eteenpédin kdytdnnon tasolla. Tamd johti ajan myotd
uniikin yrityskulttuurin muodostumiseen jokaisessa yrityksessa.

” - Oletteko te jotenkin sopeuttaneet teiddn toimintaanne sielld Kiinan kulttuuriin
sopivaksi?

- Ollaan varmaan. Management systeemit... Tai tottakai joka maassa sopeutetaan
toimintaa. Vaikka meilld on samat arvot ja samat missiot ja visiot kun Suomessa, niin
ei ne samalla tavalla toteudu. Ei voi samalla tavalla toimia Kiinassa ja Suomessa. Sel-
vempéad kiskytystd pitdd olla, paljon selvempéd, paljon selvempid ohjeita, paljon yk-
sityiskohtaisempaa esimerkkid ja ndyttdmistd. Ei voi jattdd improvisaation varaan
juuri mitddn. Ja kaikki se johtaa siihen, ettd se on paljon jaykemmin késkytettyd. Ja
tietenkin auktoriteetit... Ei voi olla sellaista tilannetta kuin Suomessa, ettd toimitus-
johtaja voi tavallaan laskeutua tiiminsé tasolle. Semmoista ei voi menni tekemé&an.

- Johtajan pitd4 pysy4 johtajana?

- Niin. Jos ei se osaa sitd, niin se on ihan véérdssd maassa. Menkoon Ruotsiin.” (In-
formantti D)

Yrityskulttuuria luotaessa huomattiin myos, ettd kiinalaisyrityksid johdetaan
toisella tavalla kuin suomalaisyrityksid. Kungfutselaisuuteen pohjautuva arvo-
hierarkia vaikuttaa ihmisten organisaatiokdyttdytymiseen siten, ettd johtajalla
on organisaatiossa oma asemansa ja timédn aseman asettamat velvoitteet ja
tyontekijdllda omansa. Kungfutselaisuuden asettamat velvoitteet kannattaakin
ottaa huomioon henkildstéjohtamisessa. Kiinalaisessa organisaatiossa tyotehta-
vdt on hyvé antaa selkeésti ja yksityiskohtaisesti ja kertoa myos, milld tavalla
tyo tehdddn. Kannattaa my0s tarkistaa, ettd tyon laajuus on ymmaérretty samalla
tavalla. Koska myos kiinalainen ajattelu perustuu pitkélti yhteiskunnan hierar-
kiseen jdrjestelméddn, se vaikuttaa usein suomalaisen mielestd lyhytjanteiselts.
Kiinalaisen tyontekijan oma-aloitteisuuden puute johtuu valtaosin siitd, ettd
hén on tottunut olemaan kaikkialla jonkun alainen ja hiantd ylempéand oleva ot-
taa vastuun ja antaa madrdykset. Henkilostod johdettaessa onkin jarkevadd ym-
maért&éd, ettd esimies on se, joka ottaa vastuun ja jota totellaan. Esimiestehtdvissa
on hyvd ottaa opastavan esimiehen rooli suhteessa tyontekijadan. Tyotehtavéat
kannattaa pilkkoa sopiviin osiin ja ottaa itse vastuu kokonaisuudesta. Tama
edellyttda johtajalta roolin vaihtamista luontevasti eri tilanteissa ja kykya sovel-
taa kulttuurivalmennuskursseilla oppimaansa kaytdnnossé, silld suomalaisten
arvojen ldpivienti edellyttdd eri roolia kuin kiinalainen johtamistapa. On hyva
muuttaa tyo- ja johtamistapojaan enemmadn viestintddn ja ihmisiin suuntautu-
viksi kuin mihin on kotimaassa tottunut.
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” - Mitkd henkilokohtaiset luonteenpiirteet auttaa suomalaista johtajaa kiinalaisten
alaisten kanssa?

- Tama on kylla niin kakspuoleinen asia. Md meinasin just sanoa aloittaa, ettd suora-
viivainen ja kova ja meinasin sanoa kolmantena kérsivillinen, mutta siis. Kylld n&ita
kaikkia tarvitaan, mutta sen pitdis olla atkamoinen mix. Sun pitd4 olla suoraviivainen
ja sun pitdd pystyd olemaan kova. T4élld konsensus-ajattelulla, pelkalls silld, ei kylla
pikalle potkita.

- Siis sellaista tilannetajua?

- Kylla. Nimeomaan. Sun pitédis ymmaértad, milloin olla henkil6johtaja ja milloin pitai-
si olla kovempi johtaja, milloin pitéis tukea ihmistd ja milloin sité pitdis pistda koville
se. Se tilannetaju on ehk& se. Mutta sulla pitéis olla kaikista johtajuusmuodoista jon-
kinndkoinen... Sulla pitdéd olla mahdollisuus muuttaa omaa kayttaytymista tilanteen
mukaan. Ainakin johonkin rajaan saakka. Sun oma karakteeri on mit4 se on ja sen
ihmiset my6skin tietdd, ettd minkéd nédkoinen johtaja s olet. Ei se mitdédn haittaa. Ih-
miset on erilaisia ja s olet jonkunnékoinen, mutta siind mielessd, jos se on se yksi ka-
rakteeri, mikd paistais kuitenkin ldpi, on ehkd semmonen paitoksentekokykyinen ja
suoraviivainen. M4 uskon, ettd kiinalaiset ihmiset arvostaa sitd. Mulle on monet sa-
noneet, ettd mé olen liian suoraviivainen. Mé olen kidntinyt sen niin péin, ettd nda
arvostaa sitd, koska ne tietdd, ettd mé en sitten mydskaan puhu paskaa.

- Johdonmukainen linja, et voi luottaa siihen...?

- Kyll4. Joskus kun on vaikeita tilanteita, niin pitdis myoskin pystyd ohjaamaan ja tu-
kemaan. Se on kans tdrkeetd. (Informantti E)

Suomalaisiin arvoihin ja toimintatapaan perustuvan yrityskulttuurin luominen
edellyttdd sitd, ettd kiinalaisia tyontekijoitd opetetaan vahitellen ajattelemaan
syy-seuraussuhteita ja ottamaan vastuuta suuremmista kokonaisuuksista. Tama
tapahtuu parhaiten pikkuhiljaa keskustelun ja esimerkin antamisen voimalla ja
edellyttdd yhteisten viestinnédn tapojen 16ytamistd. Alaisen ja esimiehen valises-
sd vuorovaikutussuhteessa kannattaa rohkaista alaisia luottamukselliseen ja
avoimeen keskusteluun ja omien mielipiteiden ilmaisemiseen. Tyontekijoiden
kasvojen suojelemiseen on hyva kiinnittdd runsaasti huomiota, silld sen avulla
esimies-alaissuhteessa syntyy luottamus. Véahitellen alainen ymmartas, ettd yri-
tyksessd on sallittua viestid ja toimia suomalaisella suoralla tavalla menettamat-
td kasvojaan. Esimerkiksi tyontekijan epdonnistuessa epdonnistumiseen johta-
neista syistd kannattaa keskustella hidnen kanssaan kahden kesken, ei muiden
tyoyhteison jasenten ldsnd ollessa, hdnen kasvojensa suojelemiseksi. Moilasen
(1997, 37) mukaan kiinalainen vilpittomyyden kisite, jonka mukaan kiinalaiset
uskovat voivansa osoittaa vilpittomyyttd toiselle vain pidattaytymallad tiukasti
ennalta maaratyssa etiketisséd, on lansimaisen vilpittomyyskasitteen taydellinen
vastakohta. Kiinalaisen ajatusmaailman mukaan ”todistan vilpittomyyteni suh-
teessani sinuun sill4, ettd olen tdysin korrekti ja seuraan etikettid, jotta sinun ei
tarvitse kantaa huolta mistddn kasvojen menetykseen liittyvastd”. Suomalaisen
sopeutuminen tdhidn sddntoon edesauttaa suomalaisiin arvoihin ja toimintata-
poihin perustuvan yrityskulttuurin syntymista.

Luottamuksen syntyminen esimies-alaissuhteessa on tiarkedd myos siksi,
ettd kiinalainen tyontekijd sitoutuu johtajaan, ei yritykseen. Johtajan tulee ansai-
ta tdim&d kunnioitus omalla kdytoksellddn. Jos johtaja ei saavuta luottamusta,
tyontekijan lojaalisuus yritystd kohtaan on heikko ja tdmd saattaa johtaa v&arin-
kaytoksiin ja yrityksiin hyotyd tyoyhteisossd. Luottamuksen voi ndhdéd yrityk-
sen kriittisend tekijdnd, silld jos yritysjohtaja ei saavuta luottamusta yhteistyo-
kumppaneihinsa ja alaisiinsa, yrityksen toiminta on kdytdnnossa mahdotonta.
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” - Mitkd on isoimmat virheet, miti sielld voi tehda?

- Kylld m4 sanoisin ihan suoraan, ettd ne henkilkohtaiset, elikka ei saa luottamusta,
niin et sd pysty tekemédan toitd. Siis sellainen henkilokohtainen luottamus on saata-
va.” (Informantti H)

Kiinalaisten tyontekijoiden mielestd on myos tiarkedd, ettd tyontekijoitd kohdel-
laan tasapuolisesti. Tama4 ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd kaikille annetaan yhta
paljon vaan sitd, ettd kaikille annetaan ansioiden mukaan. Tadssé suhteessa tyon-
tekijoiden sisdinen kontrolli on vahva. Kiinalaisessa tyoyhteisossd asiat eivét
pysy salassa: tyontekijoiden palkat ja muut tydsopimuksen ehdot ovat nopeasti
yleisessd tiedossa. Henkilostohallintoon liittyvissd kysymyksissd on siis tarkedd
pitdd johdonmukainen linja.

Kaikkien informanttien edustamat yritykset pyrkivat pitkélld tdhtdimelld
lokalisoimaan henkilokuntansa siten, ettd myos keskitason johtajat ovat kiina-
laisia. Useimmiten tavoitteena oli, ettd vain ylin johtaja olisi suomalainen. Jois-
sakin tapauksissa toiminnan alussa kéytettiin ulkokiinalaisia henkilsitd sillan-
rakentajina kulttuuristen esteiden murtamiseen ja tyon opettamiseen manner-
kiinalaisille. Ndhtiin, ettd heilld on kiinan kielen taitonsa ja kulttuurisen taus-
tansa vuoksi paremmat mahdollisuudet onnistua viestinndssa kuin suomalaisil-
la. Kdytantond oli, ettd kun ulkokiinalaiset, ekspatriaattistatuksella ja -palkalla
olevat tyontekijdt olivat tehneet tehtdavansd, he ldhtivit ja mannerkiinalaiset jat-
koivat tyotehtdvid omalla tyontekijastatuksellaan. Talld pyrittiin jalkauttamaan
suomalaisia arvoja yrityskulttuuriin ja muodostamaan henkilostérakenne sel-
laiseksi, ettd kaikki kiinalaiset tyontekijdt ovat mannerkiinalaisia ja tyoskentele-
vt samoilla tydosopimuksilla.

Myos yrityksen keskijohdon lokalisointi lisdd suomalaisjohtajan valvomi-
sen tarvetta. Kiinalaisen henkilon palkkaaminen esimiesasemaan on yritykselle
paitsi vahvuus, my®6s riski. Etu keskijohdon kiinalaistamisessa on se, ettd kiina-
laisen henkiloston saattaa olla helpompi sitoutua kiinalaiseen kuin suomalai-
seen esimieheen, silld kiinalainen esimies ymmartda kulttuuria ja osaa viestin-
nén. Lisdksi kiinalainen tyontekijd ei ole lojaali organisaatiolle vaan henkilolle,
jonka kanssa hénelld on guanxisuhde. Kiinalaisen johtajan, joka pystyy osoitta-
maan henkilokohtaista vilittamistd ja tdlld tavoin ottamaan henkiloston hal-
tuun, on mahdollista saavuttaa henkiloston luottamus.

” - Miten kiinalainen tyontekijd sitoutetaan? Onko mitddn muuta kuin palkka?

- Palkan lisdksi on aika tdrke&d, niinkuin jo puhuttiinkin, niin kiinalaisessa kulttuu-
rissa kiinalaisethan eivét ole lojaaleja organisaatiolle. Hehin eiviit ole lojaaleja poliit-
tiselle puolueelle ja kirkolle vaan he ovat lojaaleja sille guanxille. Ja siind mielessd se
on entistd tarkedmpédd, ettd sulla on tdimmoinen teamleader, tai on se sitten viahan
isompikin leader, niin hdn on henkilo, joka pystyy ottamaan sen porukan haltuunsa,
jonka jdlkeen he ovat uskollisia hinelle. Tietenkin siind on sitten se ongelma, jos se
teamleader paattdd ldhted, niin sitten saattaa ldhted iso porukka. ” (Informantti A)

Vaarana on kuitenkin se, ettd kiinalainen johtaja saattaa johdattaa henkilostod
yrityksen kannalta myos epédtoivottuun suuntaan. Kyseessd olevan johtajan
kohdalla on tdrkedd varmistua siitd, ettd hdan on aidosti sisdistanyt suomalaisyri-
tyksen arvot ja toimintatavat ja toteuttaa niitd kdytdnnossd. Taméa edellyttda
jatkuvaa keskustelua yrityksen arvoista ja seurantaa siitd, miten hidn todella
toimii. Toinen vaara, mikd sisdltyy kiinalaisen kédyttdmiseen johtajana, on ettd
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kiinalainen johtaja perustaa yleensd johtamistapansa kungfutselaisuuteen liitty-
ville arvohierarkialle. Toisin sanoen tyontekijit ovat hidnen mielestddn alem-
piarvoisia ja heitd tulee kohdella heiddn arvonsa mukaisella tavalla. Tama ei
edistd avoimuuteen ja tasa-arvoisuuteen perustuvien suomalaisarvojen jalkau-
tumista yritykseen.

”- Voiko tédstd vetdd semmoisen johtopddtoksen, ettd sé tavallaan kaytét suoraviivais-
ta ja kovaa hierarkista johtamistyylid apuvilineeni? Niin kuin tietoisesti se on keino
pédsté tavoitteeseen ja kiinalaisilta se tulee luonnostaan?

- Joo-o, mutta kiinalaisten johtaminen on enemmainkin pompottamista. Halutaan
ndyttds, ettd ma olen isompi tappi kuin sind.” (Informantti E)

Kiinalaisen johtajan omana pddmadrand puolestaan ei vélttdmatta ole yrityksen
etu, vaan hdnen oman guanxinsa tyostdminen ja kasvojen ansaitseminen. Val-
lan ja vastuun jakamisen keinoin ja osoittamalla, ettd ansaitsemalla luottamuk-
sen on mahdollista péddstd etenemddn urallaan, on kuitenkin mahdollista raken-
taa yrityskulttuuria toivotunlaiseksi. Suomalaisjohtaja voi myds omalla kayttay-
tymisellddan vaikuttaa yrityskulttuurin muodostumiseen kohtelemalla kiinalai-
sia tyontekijoitd yhdenvertaisina suomalaisten tyontekijoiden kanssa.

Kun yrityskulttuuri alkaa muodostua suomalaisia arvoja ja toimintatapoja
noudattavaksi, se tapahtuu aina vuorovaikutuksessa kiinalaisen henkiltston
kanssa. Tama4 johtaa uniikin yrityskulttuurin syntymiseen jokaisessa yrityksessa
ja siithen, ettd tyontekijan vaihtuessa uuden tyontekijan kouluttaminen on aloi-
tettava aina uudelleen. Toisaalta henkildston sitouttamisen merkitys liittyy
myos kilpailuun tydvoimasta ja siihen, ettd yritykset joutuvat usein itse koulut-
tamaan tyovoimansa. Pysyvian henkiloston merkitys on siis suuri. Henkiloston
sitouttamisessa on hyodyksi tieto siitd, ettd kiinalaista tyontekijada motivoi
muun muassa palkka, etenemis- ja koulutusmahdollisuudet, mahdollisuudet
matkoihin ulkomaille, ruokailu- ja tyomatkaedut, hyvéa kohtelu ja yrityksen hy-
vé maine. Hyvid palkitsemisen keinoja ovat esimerkiksi erilaiset bonukset, jul-
kisesti kiittiminen, pienet statusasiat kuten matkapuhelin ja juhlien jadrjestami-
nen onnistumisen kunniaksi. Rahaakin vahvempi keino palkita ja sitouttaa kii-
nalaista tyontekijdd on ylentdd tdimd. Ylennys antaa hinelle kasvoja tyoyhteisos-
sd ja myos tyoyhteison ulkopuolella. Yksi tapa mahdollistaa tyontekijoiden pal-
kitseminen ylentdmilld on jédrjestdd yrityksen organisaation keskijohtoon
enemmin eri arvoisia tyotehtdvid kuin esimerkiksi Suomessa, jotta olisi olemas-
sa paikkoja, mihin ylentdd. Yhteisollisyyden ja perheen merkitystd Kiinassa voi
kayttdd tyontekijan sitouttamisessa esimerkiksi jarjestdmailld tyontekijoiden
perheille avoimien ovien pdivid, ottamalla kiinalaisille tyontekijoille lisavakuu-
tuksia tai hyvdksymalld ja tukemalla tyontekijoiden keskindisid avioliittoja.
Myos yrityksen valmistaman tuotteen laatutaso voi olla sitouttamisen viline,
silld kiinalainen haluaa mielelldan olla paras siind, mita han tekee. Pitkalld tah-
tdimelld jo pidemman aikaa Kiinassa toimineissa yrityksissda on huomattu yri-
tyskulttuurin itsessddn olevan erinomainen sitouttamisen véline: sen, ettd te-
kemalld tyonsd hyvin tyontekijdllda on mahdollisuus pddstd urallaan eteenpdin
ja saada lisdd vastuuta ja vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohonsd. Hyva hen-
ki tyoyhteisossd ja yrityksen hyvd maine ovat myos asioita, joita voi kayttda
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sitouttamisessa. Yrityskulttuurin vahvistamiseksi ja tyontekijoiden tasapuoli-
seksi kohtelemiseksi tyosopimuksessa on hyvai olla kirjattuna myos mahdolliset
sanktiot niiden tilanteiden varalle, ettd tyontekija kdyttaytyy vaarin.

Alaisena kiinalainen tyontekijd saattaa olla hyvinkin joustava, mutta on
olemassa asioita, joissa tyontekijd ei jousta. Néitd ovat esimerkiksi ruoka-ajoista
kiinni pitdminen ja yrityksessd, jonka kdytantoon kuuluvat pédivaunet, nukku-
minen. T&td voi selittdd kungfutselaisuuteen liittyvan arvohierarkian avulla.
Yksilolld on oma paikkansa arvohierarkiassa ja hénelle kuuluvat sen suomat
oikeudet ja velvollisuudet. Jos ruokailu ja nukkuminen kuuluvat tyontekijan
oikeuksiin, niistd on lupa pitdd kiinni. Kiinalainen tyontekijd saattaa joissakin
asioissa olla myos itsepdinen. Uuden kaytinnon kayttoon otossa itsepdisyys
saattaa ndkyd esimerkiksi siten, ettei tyon suullisesti sovitusta suorittamisesta
pidetd kiinni, vaan tyontekija tekee itsepintaisesti omalla tavallaan. Tahan voi
yrittdd puuttua valvonnalla ja toistamalla annetut ohjeet niin monta kertaa, ettd
asia alkaa sujua halutulla tavalla. Joskus asialle ei voi tehdd mitdén, vaan tilan-
ne on vain hyvaksyttdvd. Suomalaisen itsepdisyydeksi tulkitsema kdytos saattaa
olla osoitus epdsuorasta viestinndstd. Tyontekijd ilmaisee epdsuoralla viestin-
néllddn sitd, ettd ei syystd tai toisesta tee niin kuin on sovittu. On mahdollista,
ettei hdn osaa tai taustalla saattaa vaikuttaa jokin muu syy.

Kiinalaisten tyontekijoiden keskindisissd suhteissa on huomattava, ettd
kiinalaiselle tarkein asia on hédnen ldhipiirinsa: perhe ja henkil6t, joihin hdn on
guanxisuhteessa. Mitd kauemmaksi ldhipiiristd mennddn, sen tunteettomammin
henkiloon suhtaudutaan. Lahipiiriin kuulumattomia kohtaan voidaan olla hy-
vinkin tunteettomia. Tydeldmaissd alisuoriutujaa ei suojella, vaan tdstd pyritdan
pddsemddn eroon. Kiinalaiseen kulttuuriin ei kuulu avoimuus eikd luottamus
suomalaisittain ymmadrrettyind. Sen sijaan se informanttien nidkemyksen mu-
kaan mahdollistaa kantelemisen toisista ihmisistd; tyotovereiden ilmiantamisen,
joka tapahtuu usein nimettomaésti. Tietoa tyontekijoiden kompetenssista saa
muilta tyontekijoiltd hyvin, mutta sen totuusarvo on péételtdvi itse.

” - Néddhan on aika armottomia ndd ihmiset. Tavallaan mun mielestd ku palataan
tonne alkuun, minkilaisia kiinalaiset on, ni nehén on siis vieraita kohtaan tunteetto-
mia ja, ja tietysti se oma, oma perhe ja se ldhipiiri ja guanxi, vai mikd se sitte onki se
verkosto. Se on térkee ja sitd puolustetaan. Kaikki muut on merkityksettomia. Ja se
niinku on hdmmaistyttiny. Sen nikee tuol litkenteessd, jos siel joku kuolee ni se ma-
kaa siind ja, ni mitd sitte, sehdn on kuollu. Niinku Suomessa vedetddn heti huppua
péélle ja kaikki, et ei kukaan n44 sitd, ja kunnioitetaan vainajaa. Se saattaa olla sid au-
tossa, auto on siind niin kolarissa, niin se makaa sielld ja kaikki nékee sen. Ei siin oo
mitddn kiirettd sitd siirtdd. Tdammosid... Ne on aika tunteettomia. Ja myoskin siind, et
jos niin kun t&dlld tehdddn niinku yhessd hommia ja jos siind porukassa on joku ali-
suorittaja. Niin ne tulee itte valittaan, eiks sitd nyt hoideta pois, ettd sehdn ei parjaa
tassd porukassa. Ei mink&dn nidkoistd solidaarisuutta, ettd yritetddn auttaa sitd tai jo-
tain timmostd... Ne on valmiit heti siirtddn sen pois. Ei timmosta voi kuvitella Suo-
messa. Nehdn suojaa toisiaan... jos siel on joku alkoholisti tai joku muu vastaava niin
sitd, sitd suojellaan.” (Informantti B)

Tilanteiden kontekstisidonnaisuuden huomioiminen ilmiantotilanteessa on tar-
keds, silld ilmiantaja ei aina sano koko totuutta. Toisaalta kiinalaiset tyontekijat
myds suojelevat toistensa kasvoja. Henkilostohallinnossa ilmi6 asettaa haasteita
suomalaisten arvojen ja toimintatapojen jalkauttamiselle. Toisaalta se antaa
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mahdollisuuden toteuttaa yrityksen arvoja johdonmukaisella tavalla. Jattamalld
nimettdmét ilmiannot huomioimatta perustelemalla asia silld, ettd se ei kuulu
suomalaisten arvojen mukaiseen toimintaan, ja késittelemalld asialliset ilmian-
not asiallisella tavalla on mahdollista saada tyoyhteis6 oppimaan vahitellen
suomalaiset toimintatavat.

Kiinalaisten tyontekijoiden johtamisessa on jossain mé&drin hyvé ottaa
huomioon kiinalaisen kansanuskon vaikutus. Kiinalaisen kuukalenterin aset-
tamat suotuisat tai epdsuotuisat pdivét ovat seikka, joka kannattaa ottaa huo-
mioon yrityksen toimintoja suunnitellessa, koska vddran hetken valinta saattaa
vaikuttaa yrityksen tyontekijoiden asenteeseen asiaa kohtaan ja sitoutumiseen
asian toteuttamiseen. Tietoa siitd, ettd Kiinassa numero 8 on onnenluku ja nu-
meroa 4 viltetddn, on jarkevad kayttdd hyviksi suosimalla numeroa 8 ja valtta-
mallda numeroa 4 kaikissa mahdollisissa yritykseen liittyvissd yhteyksissd, esi-
merkiksi puhelinnumeroissa, tuotteen mallinumeroissa ja niin edelleen. Talld
on merkitystd my0s yrityskuvan rakentamisessa ulospdin ja markkinoinnissa.
My6s hyviin ja pahoihin henkiin liittyvéd kansanusko on syyté ottaa huomioon.
Jos yritys on fengshui-konsultin mukaan sijoitettu fyysisesti sellaiseen paik-
kaan, ettd pahoilla hengilld on péésy yrityksen tiloihin, tilanne saattaa pahim-
millaan johtaa siihen, etteivit tyontekijat halua tyoskennelld yrityksessd. Henki-
en pédsy saattaa olla estettdvissd varsin yksinkertaisin keinoin, esimerkiksi ra-
kentamalla yritykseen johtaviin teihin mutkia tai aukeille paikoille korkeita sei-
nié.

Kiinalainen kansanusko on mielenkiintoinen tulos. Analyysissd se kuiten-
kin nousi esiin tekijang, jonka suhteen tyonantajan pitdd joustaa jonkun henki-
16n kiinnittdessd asiaan huomiota.

” - No mé ainakin tieddn, tietysti muutaman asian jotka... jotka on niinkun... jossa
kannattaa joustaa. Esimerkiks ku alotetaan joku projekti, rakentaminen ja me teh-
dédn aikataulut et se alkaa lokakuun neljds pdiva, kello kuustoista tai kello jotain. Jos
kiinalaiset paattad, ettd se ei ole hyvé aika ja se pdiva ei ole sopiva... Koska nyt naa
henget eivit ole niinkun oikeessa asennossa, ni ei kannata. Siirtdkoon vaikka viikolla
sitd, ja alottakoon sind pdivand ku se on sopiva ettd. Nelonen on tdm4, niinku tiedét,
sitd ei sais kayttdd ja viikonpdivi saattaa olla véiri ja sillon vaan todetaan et okei, se
on sitten se pdivd minké te sanoitte ja n&da ilotulitusraketit paukutellaan ettd henget
ldhtee ja... alotetaan. Tdd on semmonen josta kannattaa, pitdd joustaa (naurahtaa). Ei
00 mitddn mieltd ruveta vastaan, vastustamaan. Kaikki menee pieleen jos yrittdd vas-
tustaa. ... Sitten on tilldkin tontilla, on tota sillon ku tida rakennettiin, niin tinne on
rakennettu miljoonilla semmosia isoja seinid. Koska fengshui-konsultti oli paikalla,
sen oli... joku oli sen tinne hommannu, kallis mies. Ja se niki ettd tosson toi joki, ettd
henget on joessa asuu siella... ettd sieltd tulee suoraan reitti tdhdn meidén yritykseen.
Ja se sano ettd ndd ei tule toimimaan jossette te rakenna tommosta seinéda tohon. Ja
sitte niin ettd se tie pitdd tehd mutkaan, koska ne henget osaa menna vain suoraan.
Henget ei osaa tehd mutkia et sen takiahan nai sillatkin on tillasia taalld.” (Infor-
mantti B)

Syklinen aikakdsitys ei ndy kiinalaisessa tyoeldmassa tyoajoista kiinni pitdmaét-
tomyytend. Sen sijaan se saattaa nidkyéd erilaisten projektien aikataulujen veny-
misend ja sovittujen tyotehtdvien aikataulujen viivastymisend. Erilaiset projektit
ja tyotehtdvat kannattaakin aikatauluttaa siten, ettd viivdstymiset aikatauluissa
eivat kaada koko projektia. Toimintatavan voi saada muuttumaan valvomalla



174

tydn suorittamista ja koettamalla keskustelun avulla saada toivotunlaisen kéayt-
taytymismallin toteutumaan kéaytannossa.

5.4 Kiinalainen totuus

Kiinalaisten késitys totuudesta oli asia, joka herétti runsaasti keskustelua. Kii-
nalaisen totuuden késite nousi esiin erityisesti guanxiin, sopimuksiin, henkilos-
tonhallintaan ja yrityksen toiminnan aloittamiseen ja sen jatkamiseen liittyvien
kysymysten kohdalla. Informantit totesivat, ettd kiinalainen totuus eroaa suo-
malaisesta totuuden késityksestd, mutta he eivit osanneet tarkentaa, milld ta-
valla.

”- Se (kiinalaisen kisitys totuudesta) on eri késitys kuin meilld. Sdhén voit... Tima on
mielenkiintoinen kysymys. Koska he tietenkin tuntevat siten miten sanovat, mutta
meistd tuntuu siltd, ettd he valehtelevat. Aivan valetta. Ja sulla pitdis olla kauheesti,
jos sd jadt vaikka kiinni, niin sunhan pitdis olla hdpeissds ja pyytdd anteeksi, mutta se
ei vaan... M4 en tiedd, kuuluuko se jotenkin siihen, ettd se on kuitenkin siing tietyssa
turvattomuudessa ollut hyviksyttavad. Ettd se on yksi tapa pysyd elossa. Tietysti sii-
nd tulee myos tdmd face saving myoskin. Ehkd se on toisen kautta, kun se on niin
voimakas, niin se on myoskin sitten sallittua, ettd mind saan valehdella. Ehké se kuu-
luu. Varmaan se menee jossain, ja jokainen tietdd sen. Toinen kiinalainen tietdd, ettd
se valehtelee, mutta hidn osaa laittaa sen omaan kontekstiinsa. Sen sijaan me uskom-
me. Mehin yleensd uskomme, perusldhtokohta on se, ettd totuuden puhuminen on
arvo, niin me ldhdemme siitd, ettd sd puhut mulle totta. Sun pitdd aika paksuja pu-
hua ennen kuin mé rupeen... edes epdileméan.” (Informantti A)

Totuuden kisitys ilmeni informanttien kokemusten mukaan myos siten, ettd
kiinalainen ei valttdmaittd ottanut vastuuta antamistaan lausunnoista vaan saat-
toi myohemmin viittdd sanoneensa toisin. Lisdksi kiinalaisen totuuden katsot-
tiin ilmenevidn kdyttdytymisen tasolla. Useimmiten kysymys oli tilanteesta, jos-
sa kiinalainen tyontekijd yksinkertaisesti jatti tekemiittd asioita, jotka hidn katsoi
tarpeettomiksi, vaikka niiden suorittamisesta olisikin sovittu suullisesti. Ndihin
tilanteisiin saattaa olla syynd myos kasvojen menetyksen pelkoon liittyva epé-
suora viestintd: se, ettd kiinalainen henkil® ei kyseessd olevissa tilanteissa voi-
nut tunnustaa, ettei hén tiedd tai osaa. My0s tuotteen kopiointi ja yrityksestd
hy6tymisen yrittaminen nahtiin kiinalaisen totuuden kdytdnnon ilmentymina.
Edelleen kiinalaista totuutta pohdittiin korruptioon ja erityisesti sopimusten
pitdmiseen liittyen. Vahvimmin totuuden kasitys tuli ilmi asiayhteyksissd, jois-
sa puhuttiin varsin yleiseksi katsotusta lansimaalaisen "huijauksesta’.

” - Mikd sun kanta on siihen, ettd onko suomalaisyrityksilld - sanotaan vaikka joint
venturella - semmoinen riski, ettd kiinalaiset ottaa sen tietotaidon, rupee kopioimaan
tuotteita ja heivaa suomalaisyrityksen ulos maasta?

- Joo, tuo on mielenkiintoinen kysymys, koska silloin mé jo sanoin, ettd kiinalainen
sanoo, ettd "I enjoy, you pay”. Tarkoitin vdhdn sitd, ettd se riski on aika oleellinen. Se
saattaa liittyd ndihin poliittisiin riskeihin my®&s, ainakin tietyiltd osin. Se on varmaan
toimialakohtainen silld tavalla, ettd tietyt toimialat Kiinan hallitus on maaritellyt sel-
laiseksi, ettd toiset saa vapaasti lennelld mihin p&din vaan. Mutta kylld se varmasti
suomalaisille on, kun kiinalaiset on &lykkaitd ihmisid ja sielld on se vanha tausta, etta
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pitkdnokkia saakin vetdd hoplastd. Se on sellaista kansantaidetta. Kylld m4 siind oli-
sin varovainen. Sielldhdn on nyt paljon suomalaisia.” (Informantti C)

" - Mihin asioihin s olisit kaivannut konkreettista tietoa siind vaiheessa?

- Ihan siihen eldmiseen ja muuhun, sithen mé en olis vilttamattd kaivannut. Siihen
on hankala etukéteen jotain pakettia tai kurssia. Voihan se auttaa, mutta et s& kuiten-
kaan saa sitd. Sitd pitdis mennid paikan pédlle. Musta ndd timmoset kdaytannon asiat -
monet firmat kéyttdd sitd, ettd on tullaan viikoks tai kahdeksi tutustumiskéynnille ja
katsotaan minkélaisia erilaisia asuntoja on ja muuta, mutta se, etté olis jotain etuka-
teen ndisté asioista; ruoka, muut. Musta ne voi laittaa ihan yhteen tai kahteen lausee-
seen ne jutut. Ruoka on vihin erikoista, saa my®os lansimaista. Kiinalainen on hyvéaa.
Lopettaa sen siihen. Ei ihminen ymmarri sitd, vaikka sa kuinka sille kerrot ja vaikka
vahan kokattaiskin kiinalaista ruokaa, niin ei se ole sitd samaa. Must on turha yrit-
tddkadn ihmisille sanoa, koska ei ne kuitenkaan saa siitd mitddan. Sama on vahin
asumishommissa. Sielld nyt asutaan, kuka missékin kerrostalossa. Ei siindkdan musta
mitdan ole. Mutta ihan bisnekseen, niin siind nyt on joitakin semmosia ihan perus-
asioita. Tand pdivand ei koskaan sanota, mikd minusta on ihan vaarin... Kyllda ma
muistan, ettd sanottiin, ettd pitdis yrittdd puhua selvisti ja muuta. N&i ei ole rehelli-
sid bisnesmiehid, varsinkaan lansimaalaisten kanssa kun tehddan. Tammostd tietoa.
Ja se, ettd aikaa menee. Kysymys on vaan siitd, ettd kuinka paljon ne saa lypsettya
sulta enemmin. S et koskaan péése sinne oikealle tasolla. Lihdetéddn ta4ltd ja katso-
taan sitten se taso. Kysymys on vaan siitd, ettd kuinka paljon ne pystyy sua muilut-
tamaan tdssd vélissd. Téastd on kysymys ja ndistd ei kukaan puhu tdndkddn paivana
ymmartddkseni Suomessa. Ei ndmé ole mitdédn... Tddlld bisneksen tekeminen on to-
della raadollista ja kylld sua yritetddn huijata. Sulle myydé&én jotakin, aina on jotakin
mychdssd, ne on myyneet sulle jotakin ja siitd puuttuu aina puolet. Sitten alkaa se
venkoilu. Néistd ei hirvedsti Suomessa puhuta. Ndistd pitdis mun mielestd ehdotto-
masti kertoa. Ne on negatiivisia asioita. Ehkd syy on siindkin, ettd ldhteekt ihmiset
endd sitten tdnne, mutta ndd on tosi tdrkeitd. Varsinkin jos sd lahdet yritystd perus-
tamaan. Tietysti jos yritys on olemassa ja tapahtuu vaihto, niin onhan kiinalaisillakin
jotain kulttuuria ja muuta, mutta jos ldhdetddn perustamaan yritystd, niin siindhdn
menee valtavia summia rahaa. Yritys menettdd sen takia, kun si et tiedd. Nama hui-
jaa sua koko ajan. Huijaaminen on turhan rankka sana ehkd, mutta ei kovinkaan
kaukana siitd. Ensinndkin se hinta on... Tottakai se on sinusta itsestids kiinni, ostat
milld hinnalla haluat, mutta se, ettd ne toimittaa aina myohéssa tai ei toimita sitd mita
on tilattu. Kaikki timmonen maksaa.” (Informantti E)

Tyypillisesti kiinalaisen totuuden kisityksen nahtiin liittyvéan viestintdén: sii-
hen, ettd kiinalainen ei sano suoraan ei eikd kyseenalaista asioita.

”- Kylld se (kiinalainen totuus) eroaa aika paljonkin (suomalaisesta totuudesta). Meil-
ldhan erotellaan aika paljon, ettd puhutaanko totta vai valehdellaanko. Kiinassa taas,
jos ei kerrota totuutta, niin silloin ei olla valehdeltukaan. Jos suoran kysymyksen esi-
tét jostakin ja sé et saa siithen suoraa vastausta, niin ei se silloin ole valehdellut. Mutta
jos Suomessa esitidt suoran kysymyksen ja siihen kierrelldin ja kaarrellaan, niin sil-
loin se tarkoittaa, ettd sd vdhdn niinkuin valehtelit. T44ll4 ei ole puhuttu totta mutta
ei ole valehdeltukaan. Semmoista totuuskasitystd, ettd joku asia on niin, niin sité ei
kdytannossa juuri olekaan. ... Minusta téssa tullaan totuuskysymykseen kanssa, ettd
on ehkd semmoinen késitys, ettd on muutama asia vaan missa on yksi totuus. Yrite-
tddn puhua niin, ettd sitd on hankala huomata, ettd puhutko si totta vai valehtelet.

- Jatetddn tavallaan vastuu tulkinnasta kuulijalle?

- Se on véhidn savolaiseen tyyliin, ettd vastuu on kuulijalla. Kylld. Ta4lld nikisin
noin. Niille on tosi hankalaa jo vaikka ihan yes or no -kysymyksistd. Tosi harvoin s&
saat yes or no -vastauksen. Tosi harvoin.” (Informantti E)

Viestinnin tulkinnassa informantit nikivét tarkedksi ottaa huomioon tilanteen
kontekstisidonnaisuuden - sen, etti sanallisen viestinndn takana saattaa olla
asioita, jotka pitdisi joko pystyd ymmartimaan tilanteen kontekstista tai tietda
muulla tavalla.



176

Vihakaran (2006, 257) mukaan kiinalaisilla on ristiriitainen suhtautuminen
lakeihin ja sddnnoksiin: kiinalaiset joko noudattavat niitd tai jattdvat noudatta-
matta sen mukaan, miten ne vastaavat heiddn omia tarkoitusperiinsd. Vihaka-
ran mukaan kiinalaisten kdyttdytyminen on tavallaan selviytymistekniikka, jol-
la pyritddan pysymaddn poissa ikdvyyksistd. Myos tdimén tutkimuksen tulosten
mukaan kiinalaiset voivat tulkita totuutta eri tavoin ja tulkinnoista valitaan it-
selle edullisin. Kiinalainen kasitys totuudesta on hyvin kaytannonldheinen.

”- Sanotaan niin, ettd kiinalaisen kisitys totuudesta tai oikeudenmukaisuudesta, tai
mitd ne nyt on, niin ne on oppineet elimé&an hirvedn vaikeissa olosuhteissa. Kylld se
totuus on ainakin hengissasailymiseen liittynyt jossain vaiheessa. Ja jos tulee timmo-
nen, ettd Kiinan tulli sanoo, ettd tuotteiden kotimaisuusaste pitdé olla 50 %, niin sit-
ten ruvetaan miettimian, ettd laki on néin, mité se tarkoittaa? Onko se 50 % hinnasta
vai 50 % niistd osista, mitd siind laitteessa on, on kiinalaisia. Lakia vastaan ne ei saa
rikkoa, mutta otetaan se tulkinta, miké sopii meille paremmin. Jos siind laitteessa on
1000 ruuvia, jotka ei maksa pennidkédn, ja ne on jostain Kiinasta, niin silloin se on oi-
keastaan ldhes sataprosenttisesti kiinalainen, vaikka sen laitteen materiaalikustan-
nuksista 85 % on ldnsimaista. Kiinalaiset sanoo, ettd pitda kdyttdaa aina sitd lakia tai
sitd sovellutusta, mikd sopii meille, mutta lakia vastaan ei saa rikkoa. Ne on hyvin
fleksiibeleitd. Ndin ne ei joudu viranomaisten kanssa hankaluuksiin, mutta kylld ne
tietdd mitd ne tekee. Onhan ne tdysjarkisid nekin.” (Informantti G)

Totuuteen liittyvissd kysymyksissd informanttien kdyttdimd kompetenssi oli
vahvasti Snown, Cornon ja Jacksonin (1996, 247) médrittelyn mukaisesti affek-
tiivisella ja konatiivisella alueella. Tama johtunee siitd, ettd kohdatessaan omas-
ta arvomaailmastaan poikkeavaa kayttdytymistd suhteessa totuuteen yksilo ko-
kee oman arvomaailmansa loukatuksi. Selvitikseen tilanteesta hin joutuu
suunnitelmallisesti ottamaan asiaan tavanomaisesta poikkeavan toimintatavan.

”- Koska, jos sd olet suomalaisena ensimmadistd kertaa ulkomailla ja olet timmoinen
todella rehti ja reilu, niin sehédn on katastrofi, etté joku tulee valehtelemaan sinulle. Se
vaan pitdis ymmartad, ettd ahaa, tdssd oli timmoinen asia takana ja se nyt oli sem-
moinen kertomus tdstd. Etki sd kiinnitd huomiota siihen, ettd hin valehteli. Si kiinni-
tiat huomiota siihen, jos sielld oli joku ongelma, etki siihen valehtelemiseen. Sehén on
sielld, ettd niitd ongelmia ei pitdis henkiloistdd. Eli ongelmat pitdis pitdd ongelmina
eikd niin, niinkuin tiedét, ettd me saatamme aika helpostikin... ettd perkele, tamé oli
sun vikas.” (Informantti A)

5.5 Yritteliddn omistajuuden elementtien ilmeneminen
johtajuudessa

Koirasen (2007) médrittelemdt yritteliddn omistajuuden elementit tulivat esille
jokaisen informantin haastatteluissa monella eri tavalla. Seuraavassa taulukossa
on kuvattu jokaisen informantin kohdalle se, mitkd elementit erityisesti nousi-
vat heiddn johtamistavassaan esiin. Taulukko perustuu kirjoittajan subjektiivi-
seen tulkintaan informanteista haastatteluiden kokonaissisdllon perusteella.



TAULUKKO 15  Yritteliddn omistajuuden elementtien ilmeneminen johtajuudessa

INFORMANTIT | A B C D E F G H
Saavutushakui- X X X X X X
suus

Proaktiivisuus X
Uskallus X X X X X X
Innovatiivinen X X
kasvuhenkisyys

Uutteruus X X X X
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” - Oliko jotain semmosia... Ajattelitteko, ettd sielld tulee vastaan jotain tietynlaisia
vaikeuksia?

Kylld. Mulla oli tdysin negatiivinen asenne Kiinaan. En mé edes olis halunnut menna
sinne aluksi, mutta koska niitten johto oli kdynyt td4lld ja mun oli pakko menni sin-
ne, koska ne kieltdytyi ottamasta meiddn myyntip&allikkod vastaan, jos mé en tule
mukaan. M4 ajattelin, ettd voi hemmetti, tdytyy kait sitten menni. Sit mentiin ja kun
mé& menin Shanghaihin, niin se oli niinkuin herdatys, ettd tinnehén taytyy tulla. Silloin
jo ndki, miten voimakas kasvu sielld oli. Tajus, ettd ei tdmd olekaan mikddn Vendja
vaan tdm&hdn on tosi kova paikka. Peking oli siihen aikaan aika nuhjuinen paikka
vield. Se oli -93 kun me oltiin, niin Pekingin lentoasema, joka on Kiinan paélentoase-
ma, niin sen sisddnkdynti on sama kuin olis mennyt johonkin Bembolen Matkahuol-
lon vessaan. Siis sellainen hemmetin pieni ovi, mistd ihmiset tungettiin sisdén. Likais-
ta ja torkyistd. Sitten sieltd vihitellen paéstiin sinne lentoasemalle. Ja se tie mité tul-
tiin lentoasemalta kaupunkiin, se oli sellainen kinttupolku, ett4 jos sielld meni hevos-
vaunut, niin sitten odoteltiin. Pari vuotta sen jilkeen sinne tuli, kun ne kyttds niitd
olympialaisia, niin tuli tosi hienot tiet ensinnékin. Sinne tuli uusi tie ja sitd asemaakin
on siistitty. Nyt ne on tehnyt uuden. Mutta Shanghai oli jo silloin pykélda pidemmal-
14 ja nyt se on ihan toista. Kyll4 silloin tuli sellainen késitys, ettd tanne pitid padsta.”
(Informantti G)

” - Olihan se siind mielesséd aika hammentivéas, se ihan ensimmaéinen saapuminen
tdnne. Mutta dkkid se meni. Sitten kun ruvettiin toitd tekeméén, niin sitten se dkkia
helpottaa. Onko tédssd nyt se kulttuurishokkikysymys, mullehan sité ei tullut taval-
laan vasta kuin puolen vuoden paidstd. Tyoskentely oli niin tiivistd ja meidan piti
tehdas saada py6rimédn ja muuta, niin siind meni puoli vuotta ihan niin, ettd mi en
missdaan muualla ollut kuin tehtaalla ja kotona. M kidvin varmaan ensimmaéisen puo-
len vuoden aikana 1-2 kertaa tuolla keskustassa. ...

- Millaiset henkilokohtaiset ominaisuudet tai osaaminen sinussa itsessési on auttanut
tédssd hommassa taalla?

- Yks semmonen on se, ettd kylld sun pitdd olla pioneerityyppinen kaveri. Muuten on
tottakai paljon kiinni siitd, ettd tuletko sd valmiiseen firmaan ja kuinka paljon sulla
on suomalaisia ja muuta, mutta sanotaan néin, ettd pienissd ja keskisuurissa, kun kui-
tenkin puhutaan 1-4 suomalaisesta maksimissaan, niin kyll4 silloin pitdd olla pionee-
rihenkinen. M4 itse asiassa teinkin tossa ihan vidhan aikaa sitten sellaisen personal
tutkimuksen itsestdni ja 16ysin kyll4 just tdllaisia samoja piirteitd. Pioneeri ja sit pitda
olla jollakin tavalla sosiaalisesti toimeentuleva. Itsendisesti pitdd pystyd asioita hoi-
tamaan, koska si olet kuitenkin, vaikka sulla olis muutama suomalainen, niin si olet
kuitenkin aika paljon yksin. Ei sulla ole sellaista tahoa minka puoleen si voisit kdan-
tyd, jos sulla on ongelmia. Kyll4 se vaatii sellaista...

- ... kykyé tehdd paatoksia?

- Kylld. Nimenomaan se on tosi tiarked. Paatoksentekokyky ja myoskin se, ettd vapaa-
aikana... Ei sun tarvi yksindinen ihminen olla, mutta ettd si parjadt myoskin ilman,
ettd sulla ei ehki ole ystdvid niinkuin Suomessa. Mi en tiedd, mikid se ominaisuus
mahtaa olla, mutta kuitenkin.

- Ehki joku itsendisyys?

- Itsendisyys, kylld. Vaikka sd tulet perheenkin kanssa, mutta silti. Ehké noita. P&a-
toksentekokyky on tirked ja jonkin ndkoinen pioneerihenki pitda olla. Kylld tinne
turha mitddn paperinpyorittdjid on lahettdd. Siitd ei kylla tule mitdan. Jos ajatellaan
ihmisid, mitd on jos pddkonttoria ajatellaan, ettd kuka olis hyvéd ldhteméddn Kiinaan
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tai vaikka johonkin Eteld-Amerikkaan - ne on samanlaisia paikkoja - niin viittdisin,
ettd samoja asioita pitdis miettid. Kun niitd ukkoja istuu sielld padkonttorilla, niin kyl-
14 mé sanoisin, ettd paperinpyorittdjat vois kylld kotia jattaa. Tadlld tarvitaan nimen-
omaan tekijdd ja semmosta kanssa, ettd pitdis valilld pystyd laittamaan kddet sinne
saveen ihan oikeasti. Ei voi katsoa vaan padltd. Kylld sinne pitdd marssia, on se teh-
das tai mika IT-firma, niin pitd4 marssia sinne tehdassaliin tai sinne tietokoneukkojen
luo ja katsoa ihan oikeasti, ettd mita tdalld tapahtuu, miksei asiat mene ja nayttda vie-
14 monta kertaa, ettd miten ne asiat tehdédén. Ihan jo aika kdytdnnon tasolla. Ei sellais-
ta yleismanageria tarvita tdalld. Varsinkaan jos ldhdetdédn perustamaan sitd, niin se
ettd jonkinndkoinen yleismanageri tulis ja rupeis palkkaamaan kiinalaisia ja vaan de-
legoimaan kiinalaisille managereille etté si teet ton ja sé teet ton, niin siitéd ei tule mi-
tdan.

- Onko sulla ollu jotain sellaisia asioita, mitd on ollut vaikea selittid Suomeen? Jotain
kdytannon ratkaisuja mitd sé olet tadlld tehnyt?

- Onhan joitakin. Ne on ihan ihmisten johtamiseen liittyvia asioita. Ja niinkuin mé
sanoin, niin mé olen aika suoraviivainen kaveri ja vililla suorasukainen kaveri, niin
onhan siind valilld jotain kommentteja tullut, jos joku on kdynyt tdélla ensimmaistd
kertaa katsomassa. Meilld on ollut jonkinlaisia sisdisid palavereja ja sitten kun on nii-
td padtoksia pistetty poytddn, niin jalkeenpéin on vaan kommentoitu mulle, etté kylla
séd aika suoraan niitd ihmisid késkytdt. Md sanon, ettd “niin”. Néitd ehkd. Suomessa
ollaan totuttu sithen aika hyvin. Varsinkin kun meilld on ruotsalaisia kdynyt, niin
nehdn on kauhusta jaykkand, ettd eihdn néit4 tilld tavalla... vaan, ettd nditten kanssa
pitdis keskustella. Me voidaan keskustella monta kuukautta. Kyll4 niin juuri ruotsa-
laiset tekeekin ja sen takia ne ei mitdédn aikaiseksi saakaan. Ei tdélld voi mennd siihen,
ettd on kivaa. M4 yritdn ottaa muutamaa meiddn manageria mahdollisimman paljon
mukaan padtoksentekoon. Se on yksi iso tehtdvd mulle tdssd koko ajan. Kylld mé yri-
tdn saada delegoitua niin paljon kuin mahdollista, mutta siind vaiheessa kun tulee
pédtoksenteon paikka, niin kylld se pitdd selkedsti sanoa koko porukalle, ettd ndin
tehdé&én ja kysyd vield perddn, ettd tuliko varmasti ymmarrettyd. Tottakai, kaikki te-
kee ndin, mutta sitten pitdd vield kysyd, ettd mitd sun pitdd nyt tehdd, kun néin on
pdatetty.

- Niin, ettd varmistamista varmistamisen jélkeen?

- Niin.” (Informantti E)

Haastatteluissa ndhtiin yrittdjaméainen toimintatapa hyvin tdrkeéna johtamisen
vélineend Kiinaan etabloituessa. Erityisesti péivittdisjohtamisessa painotettiin
johtajan valmiuksia ottaa erilaisia rooleja ja kdyttdd erilaisia osaamisen ulottu-
vuuksia joustavasti tilanteen mukaan. Vertaamalla taulukossa esitettyjd yritta-
jdmdisen omistajuuden elementtejd samaa yritystd edustavien informanttien
johtamistapojen vililld, liittyy saavutushakuisuus yleisimmin sen informantin
johtamistapapalettiin, joka on toiminut Kiinassa ja ollut tekemisissd pdivittdisen
johtamisen kanssa. Uskallus puolestaan liittyy yleisimmin sen informantin joh-
tamistapaan, joka on ollut suunnittelemassa ja toteuttamassa Kiinaan etabloi-
tumista, mutta itse toiminut padasiallisesti Suomessa olevana vastuuhenkilona.

5.6

Snown, Cornon ja Jacksonin taksonomian alueiden ilmene-
minen yritysjohtajien kulttuuriin liittyvissd osaamisessa

Liitteessd 2 on esitetty kaikki haastatteluissa esiin tulleet kulttuuriin liittyvaa
osaamista edellyttdvit tilanteet. Liitteen 2 taulukko on koottu siten, ettd jokai-
sen tilanteen kohdalla on kuvattu myos se, mikd tai mitkd Snown, Cornon ja
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Jacksonin taksonomian alueet kunkin yksittdisen tilanteen kohdalla ovat kdy-
tossa.

Haastatteluiden perusteella ilmeni, ettd kulttuuriin liittyvan kompetenssin
yhteydessa mdiirdllinen tieto kulttuurista ei riitd, vaan kulttuurinen osaaminen edel-
lyttdd tunne- ja asennetasolla olevaa ymmdrtimistd. Erityisen selkedsti tdmé tuli
esiin kulttuurishokkiin ja kiinalaiseen totuuteen liittyvissd tilanteissa, joissa tak-
sonomian affektiivinen ulottuvuus oli vahvasti esilld. My0s tahto parjdtd vaike-
uksista huolimatta, mikd sijoittuu taksonomiassa konatiiviselle alueelle, nousi
esille leimaa-antavana piirteend informanttien asenteessa suhtautumisessa vie-
raaseen.

Vastaavat asiat ovat tdrkeitd myos yrittdjyydessd. Tatd on tutkinut mm.
Westerholm (2007, 123) méarittelemallad pienyrittdjin sielun kognitiivisten, affek-
tiivisten ja psykomotoristen valmiuksien yhdistelméana.

5.7 Havainnointi tutkimuksen kohdeyrityksissa

Havainnointi kohdeyrityksissd vahvisti haastattelussa esiin tulleiden asioiden
toteutumisen myos kaytannossa.

Suomalaisten arvojen ja toimintatapojen jalkauttaminen ndkyi yrityksissd mo-
nin eri tavoin. Yrityksen visio, missio, arvot, laatuohjeistus ja ympéristoohjeet
olivat selkedsti kaikkien tyontekijoiden ndhtédvissd seindtauluina sekd englan-
niksi ettd kiinaksi kirjoitettuna. Joissakin yrityksissd oli tehty myos ohjeistus,
mitd niilld kdytdnnossd tarkoitetaan. Tyontekijoiden turvallisuuteen kiinnitet-
tiin huomiota ja my06s onnettomuustilastot olivat usein julkisesti kaikkien n&h-
tavilld. Yrityksen johtajien suhtautumistapa alaisiinsa oli kommunikoiva ja
opastava.

Kungfutselaisuuteen liittyvd arvohierarkia oli otettu huomioon yritysten
toimitiloissa siten, ettd tyontekijdt istuivat, mikéali he eivét tyoskennelleet teh-
taan puolella, avokonttorissa ja johtajalla oli kdytossddn suuri, oma huone. Tilaa
kdytettiin ndin sanattoman viestinndn vilineend osoittamaan johtajan statusta.
Arvohierarkia ndkyi yrityksissd myos siten, ettd yrityksessd kdyneistd arvohen-
kiloistd otetut valokuvat ja heiddn tuomansa lahjat olivat esilld ja kaikkien nh-
tavilla.

Henkilokunnan sitouttaminen nékyi siten, ettd kaikissa kohdeyrityksissa
oli jarjestetty henkilokunnalle ruokailumahdollisuudet ja niissd, joissa ei ollut
jdrjestetty asuntoja, oli jérjestetty ilmainen kuljetus tyopaikalle ja takaisin. Jos
asuminen oli jarjestetty yrityksen alueelle, oli henkilostolle jarjestetty myos va-
paa-ajanviettomahdollisuuksia, kuten koripallokenttd ja pingishuoneet ja palve-
luita, kuten terveysasema ja kauppa.

Yritykset olivat hyvin siistejd ja samanaikaisesti sekd kiinalaisen ettd suo-
malaisen n&koisid. Yrityksen logo oli ndkyvaésti esilld. Opasteet olivat kaksikieli-
sid, tekstit olivat sekd englanniksi ettd kiinaksi. Yritysten ulkopuolella liehuivat
Kiinan ja Suomen liput ja joissakin tapauksissa vield yrityksen oma lippu.



6 KESKUSTELUA TUTKIMUSTULOKSISTA

Tassd luvussa esitellddn tutkimuksen synteesin pohjalta muodostetut keskeiset
johtopddtokset vastauksina tutkimusongelmiin. Tdmd tyo ei tuota kovinkaan
paljon sellaista uutta, mitd ei Suomessa jo Kiinasta tiedettdisi. Sekin kuitenkin
on tulos, ettd tutkimuksen empiria vastaa aikaisempien tutkijoiden tutkimustu-
loksia.

Analyysistd nousivat esille vastaukset tutkimusongelmiin ja myds muita
tutkimustuloksia. Mielenkiintoinen seikka, joka erityisesti painottui haastatte-
luissa, on kisitys kiinalaisesta totuudesta. Se on ainoa kulttuuriseen osaamiseen
liittyva késite, jota ei alun perin ollut sisadllytetty tutkimuksen teoriaosuuteen ja
siind ominaisuudessaan se on tutkimuksen tulos. Abduktiivisen logiikan mu-
kaisesti timén perusteella teoriaosuuteen on siis lisétty luku 3.7 Kiinalaisen to-
tuuden suhteellisuus verrattuna suomalaiseen totuuteen. Luku 3.7 voidaan
nihdd tdmén tutkimuksen tuloksena ja tutkimuksen tuottamana lisdarvona tie-
teelliselle tutkimukselle.

Toinen analyysissd esille noussut mielenkiintoinen seikka on guanxin
problematisointi: se, ettd Kiinassa toimivassa suomalaisyrityksessd on olemassa
yrityksen ulkoista ja sisdistd guanxia. Aiemmassa kirjallisuudessa ei ole esitetty
vastaavaa jaottelua ja siksi se nousee tdssd tyossd tdrkeédksi tutkimustulokseksi.
Tutkimuksen kontribuutiota on tarkasteltu luvussa 6.3 Tutkimuksen hyoty.

6.1 Keskeiset johtopditokset vastauksina tutkimusongelmiin

Téamén tutkimuksen analyysi on kuvattu taulukossa 2. Taulukkoon on koottu
kaikki haastatteluissa ilmenneet, kulttuuriin liittyvat asiat, joilla on yhteyttad
suomalaisen yritysjohtajan kulttuuriseen kompetenssiin. Taulukosta on tarkas-
tettavissa myos se, kenen tai keiden informanttien haastatteluissa asiat esiinty-
vit. Seuraavissa alaluvuissa esitetddn haastatteluissa merkityksellisimpéana esiin
nousseet asiat, jotka muodostavat timin tutkimuksen varsinaisen tuloksen.
Tutkimuksen tuloksia ei tdssd yhteydessi ole esitetty missdédn erityisessd jarjes-
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tyksessd. Tulokset ovat todennettavissa liitteen 2 taulukosta ja luvussa 6.1.1 esi-
tdn alaviitteiden avulla niiden yhteyden synteesiin. Luvussa 6.1.2 esitdn tulos-
ten yhteyden teoriaosuuteen.

Informanttien kédytannonldheistd toimintatapaa Kiinassa kuvaa ongelmien
ratkaisukeskeinen ldhestymistapa kaikessa toiminnassa. Kiinaan etabloituessa
kulttuuriin liittyvéat tekijit otettiin huomioon kdyttdmailld asiantuntijoita esi-
merkiksi sopimusneuvotteluissa, mutta itse toiminta tapahtui hyvin pitkalti
omin voimin. Kulttuurinen kompetenssi karttui toiminnan myotd, se ei ollut
toiminnan ldhtokohta tai tarkoitus vaan pikemminkin tulos.

Kulttuuriin liittyva tieto nédhtiin yrityksen toiminnan kannalta liiketoimin-
taa auttavana tekijind, kunhan se on riittdvin kdytannonldheistd. Jokaiseen Kii-
nassa toimivaan suomalaisyritykseen ajan myo6td muodostuva uniikki yritys-
kulttuuri vaikuttaa siihen, ettd laajemman kulttuuriin liittyvan tiedon kaytto-
kelpoisuus koettiin rajalliseksi. Kulttuuriseen kompetenssiin liittyen néhtiinkin
tarkeimpénéd toimivien toimintatapojen 16ytdminen tiettyjen tilanteiden ongel-
manratkaisuun.

6.1.1 Mihin kdyttotarkoitukseen suomalainen yritysjohtaja
tarvitsee tietoa Kiinan kulttuurista?

1.  Suomalainen yritysjohtaja tarvitsee tietoa Kiinan kulttuurista suhde-
toimintaverkoston merkityksen ymmaértdmiseksi, oman suhdever-
koston luomiseksi ja tdtd kautta toiminnan mahdollistamiseksi Kii-
nassa.’®

2. Suomalainen yritysjohtaja tarvitsee tietoa Kiinan kulttuurista kiina-
laisten liiketoimintatapojen ymmartdmiseksi osatakseen toimia kiina-
laisessa toimintaymparistossa.l”

3.  Suomalainen yritysjohtaja tarvitsee tietoa Kiinan kulttuurista vies-
tinndn ymmartdmiseksi ja oman viestinndn muodostamiseksi sellai-
seksi, ettd se ymmarretddn toivotulla tavalla.1$

4.  Suomalainen yritysjohtaja tarvitsee tietoa Kiinan kulttuurista ihmis-
ten organisaatiokdyttdytymisen ymmaértamiseksi.1?

5. Suomalainen yritysjohtaja tarvitsee tietoa Kiinan kulttuurista ym-
martidkseen, ettd kiinalainen totuus eroaa suomalaisesta totuudesta
ja osatakseen timén tiedon perusteella tulkita erilaisia vuorovaiku-
tustilanteita ja toimia niiss&.20

16  Katsoluvut5.2.1,5.2.2ja5.2.3

17 Katso luvut5.2.1,5.2.2,5.2.3,53.2ja 5.4

18  Katso luvut 5.3.1ja 5.3.2

19 Katso luvut 5.2.1,5.2.2,5.2.3,5.3.1,5.3.2ja 5.4
20  Katso luku 5.4
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6.1.2 Millaista kompetenssia tarvitaan?

1.

Suhdetoimintaverkoston merkityksen ymmaértdmisessa tarvitaan tie-
toa kungfutselaisuuteen sisdltyvéstd arvohierarkiasta, guanxin ja
kasvojen merkityksestd ja niihin liittyvistd toimintasdannoistd kiina-
laisessa yhteiskunnassa sekd aasialaisesta identiteetistd. Suhdetoi-
mintaverkon luomisessa tarvitaan viestintdosaamista, uskontojen ja
filosofioiden vaikutusten ymmairtdmisen taitoa, suhdetoimintataitoja,
identiteettierojen ymmartdmisen taitoa ja toiseuden suvaitsemisen
taitoa.

Liiketoimintatapoihin kuuluu muun muassa suhdetoiminta, sopi-
muskéyttdytyminen, sopimusneuvotteluiden kulku, sopimusten
noudattaminen kadytdnnossd ja asiakkuuden synnyttdminen. Liike-
toimintatapojen ymmartdmisessd tarvitaan tietoa kiinalaisista tavois-
ta viestid, kungfutselaisuuteen liittyvastd arvohierarkiasta, kungfu-
tselaisuuteen ja taolaisuuteen liittyvastd harmonian vaatimuksesta,
guanxin ja kasvojen merkityksestd ja niihin liittyvistd toimintasdan-
noistd kiinalaisessa yhteiskunnassa, aasialaisesta identiteetistd ja kii-
nalaisesta totuuden kasityksestd. Kiinalaisessa toimintaympéristossa
toimimisessa kiinalaisten liiketoimintatapojen mukaisesti tarvitaan
viestintdosaamista, uskontojen ja filosofioiden vaikutusten ymmaér-
tamisen taitoa, suhdetoimintataitoja, identiteettierojen ymmartami-
sen taitoa ja toiseuden suvaitsemisen taitoa.

Viestinndn ymmartdmisessd ja oman viestinndn muodostamisessa
sellaiseksi, ettd se ymmadrretddn toivotulla tavalla, tarvitaan tietoa
paitsi kiinalaisista tavoista viestid, myos nédiden tapojen syntyyn joh-
taneista syistd. Tietoa tarvitaan kungfutselaisuuteen liittyvistd arvo-
hierarkiasta, kungfutselaisuuteen ja taolaisuuteen liittyvastd harmo-
nian vaatimuksesta, guanxin ja kasvojen merkityksestd, aasialaisesta
identiteetistd ja kiinalaisesta totuuden kasityksestd. Viestinndssa tar-
vitaan viestintdosaamista, uskontojen ja filosofioiden vaikutusten
ymmartdmisen taitoa, suhdetoimintataitoja, identiteettierojen ym-
martdmisen taitoa ja toiseuden suvaitsemisen taitoa. Viestinnissd
tarvitaan my6s monipuolista henkilokohtaista kompetenssia ja vie-
rasta kulttuuria kunnioittavaa asennetta. Henkilokohtaiseen kompe-
tenssiin kuuluvat sosiaaliset taidot, herkkyys tulkita my6s sanatonta
ja kontekstiin sidottua viestinté ja taito mukauttaa oma viestintdnsa
tilanteeseen.

Organisaatiokdyttdytymisen ymmartdmisessd tarvitaan tietoa kung-
futselaisuuteen liittyvdstd arvohierarkiasta, kungfutselaisuuteen ja
taolaisuuteen liittyvastd harmonian vaatimuksesta, guanxin ja kasvo-
jen merkityksestd, aasialaisesta identiteetistd ja kiinalaisista tavoista
viestid. Organisaatiokdyttdytymisen ymmaértdmisessd tarvitaan, us-
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kontojen ja filosofioiden vaikutusten ymmaértdmisen taitoa, suhde-
toimintataitoja, identiteettierojen ymmaértdmisen taitoa, viestinti-
osaamista ja toiseuden suvaitsemisen taitoa. Henkilokohtaiseen
kompetenssiin kuuluu taito asennoitua oikein vieraan kulttuurin ar-
voihin.

5. Kiinalaisen totuuden ymmairtdmisessd tarvitaan tietoa kiinalaisten
suhtautumisesta ulkomaalaisiin, guanxin ja kasvojen merkityksestd,
aasialaisesta identiteetistd, kiinalaisista tavoista viestid, Hofsteden
kuvaamista syyllisyys- ja hdpeédkulttuureista ja uskontojen ja filosofi-
oiden vaikutuksista: erityisesti kungfutselaisuuteen liittyvistd eron
tekevdstd rakkaudesta ja arvohierarkiasta, kungfutselaisuuteen ja
taolaisuuteen liittyvastd harmonian vaatimuksesta sekd buddhalai-
suuteen liittyvastd kahden totuuden teoriasta. Kiinalaisen totuuden
ymmartdmisessd tarvitaan uskontojen ja filosofioiden ymmartamisen
taitoa, suhdetoimintataitoja, identiteettierojen ymmaértdmisen taitoa,
viestintdosaamista ja toiseuden suvaitsemisen taitoa. Olennaista kii-
nalaisen totuuden ymmértdmisessd on sisdistdd sen olevan oman
kulttuurinsa tuote samalla tavalla kuin suomalainen késitys totuu-
desta on suomalaisen kulttuurin tuote. Kiinalaisen totuuden eroami-
seen suomalaisesta totuuden késitteestd on rationaaliset syynsd, eika
siind sindlldén tulisi ndhda arvolatausta.

Liséksi yritteliddn omistajuuden elementit nousivat haastatteluissa esiin kaikki-
en informanttien kohdalla. Yrittdjamédinen toimintatapa leimasikin informant-
tien toimintaa sen kaikilla tasoilla.

6.1.3 Kuinka titd kompetenssia kannattaa hyodyntaa yrityksen
johtamisessa?

1.  Suhdetoimintaverkostoon liittyvdd kompetenssia kannattaa hyédyn-
tdd yrityksessd ottamalla selville yrityksen tarkeimmdt sidosryhmét
ja rakentamalla niihin aktiivisesti suhteita. Etenkin viranomaissuh-
teisiin on syytd kiinnittdd huomiota. Suhteiden rakentaminen kan-
nattaa toteuttaa tutustumalla yhteistyokumppaneihin henkilckohtai-
sella tasolla. Kompetenssia kannattaa hyodyntdd sopimusten teossa
rakentamalla ennen sopimusneuvotteluita toimivat suhteet sopi-
muskumppaniin.

2. Liiketoimintatapoihin liittyvdd kompetenssia kannattaa hyodyntdd
yrityksen toiminnassa oman kayttdytymisen mukauttamiseksi sellai-
seksi, ettd se tuottaa tuloksia suhteessa kiinalaisen osapuolen kiyt-
tdytymiseen. Guanxiin liittyen kannattaa mééritelld oman yrityksen
toimintalinja ja suhdetoiminnan toteuttamisen tavat. Kasvojen kasite
kannattaa pitdd mielesséd kaikessa toiminnassa ja pyrkid vélttimaan
tilannetta, jossa kiinalainen osapuoli menettdisi kasvonsa. Sopimus-
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neuvotteluihin kannattaa varata riittdvésti aikaa ja karsivéllisyyttd ja
ottaa huomioon kiinalaisten kédyttamat taktiikat. Sopimusneuvotte-
luissa kannattaa pyrkia tilanteeseen, jossa molemmat osapuolet hyo-
tyvat sopimuksesta ja liikesuhteen kdyttd on jatkossakin mahdollista.
Sopimusten noudattamisen yhteydessad kannattaa pikemminkin pyr-
kid miettiméddn, mikd on kayttdytymisen taustalla ja miten asian voi
korjata jos sopimuksista ei pidetd kiinni sen sijaan, ettd takertuisi
mielestddan epéarehelliseen toimintaan.

Viestintddn liittyvdd kompetenssia kannattaa hyodyntdd suhdetoi-
minnassa, sopimusneuvotteluissa ja erityisesti henkilostohallinnossa
antamalla viestinndn kaikille osapuolille riittdviasti aikaa saada vies-
tinsd perille. Omassa tulkitsemisessaan kannattaa kiinnittdd huomio-
ta tilanteen kontekstiin ja vastapuolen sanattomaan viestintdan, silla
niiden avulla tilanteesta saattaa saada realistisemman kuvan. Myos
omassa viestinndssd kannattaa kiinnittdd huomiota sanattomaan
viestintdédn, koska vastapuoli tulkitsee sitd sanallisen viestinnin ohel-
la. Etenkin henkiltstohallinnossa kannattaa tyontekijan kanssa kdayda
tyon tekemiseen liittyvét ohjeet 1dpi useasti ja valvonnan avulla tar-
kistaa, ettd asia on ymmadrretty samalla tavalla.

Organisaatiokdyttaytymiseen liittyvdd kompetenssia kannattaa hyo-
dynt&da suhdetoiminnassa, sopimusneuvotteluissa ja erityisesti henki-
16stohallinnossa vaihtamalla roolia joustavasti tilanteesta riippuen.
Kiinalaiseen arvomaailmaan perustuva johtaminen tarkoittaa johta-
jan ehdotonta auktoriteettiasemaa suhteessa tyontekijaan. Suomalais-
ten arvojen ja toimintatapojen jalkauttaminen yritykseen puolestaan
edellyttdd johtajan opastavaa suhdetta tyontekijadn. Organisaa-
tiokdyttdytymiseen liittyvdd kompetenssia kannattaa hyodyntdd
kayttaytymalld henkiloston johtamiseen liittyvissd asioissa johdon-
mukaisella tavalla padméadrand saavuttaa henkiloston luottamus ja
lojaliteetti. Suhdetoiminnassa kannattaa ottaa arvohierarkian vaati-
mukset huomioon siten, ettd vain samanarvoiset ihmiset ovat yhte-
yksissd keskendan.

Kiinalaiseen totuuteen liittyvdd kompetenssia kannattaa hyddynt&a
henkilostohallinnossa luomalla keskustelun avulla vahva yrityskult-
tuuri ja viemdlld arvoja pikkuhiljaa eteenpiin kdytinnon tasolla. Yri-
tyskulttuurin muodostamiseen liittyy myos kiinalaisten tyontekijoi-
den opettaminen antamaan suoriin kysymyksiin suoria vastauksia.
Henkilostojohtamisessa ongelmia kannattaa késitelld henkiloistamat-
td niitd: kuunnella viestistd ongelman ydin ja ratkaista se kiinnitta-
méttd huomiota viestin totuusarvoon sen suomalaisessa merkityk-
sessd. Myos valvomalla yrityksessd tapahtuvaa toimintaa ja erilaisten
tarkistusten keinoin kannattaa tarkkailla asioiden ja toimien to-
tuusarvoa. Kiinalaista, englantia puhuvaa henkil64 ei kannata kayt-
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tad tulkkina tai kulttuuriin liittyvand sovittelijana ennen kuin hédnen
ymmarryksensd suomalaisesta ajattelumallista on kasvanut riittavak-
si. Yrityksen toiminnan kannalta kiinalaiseen totuuteen liittyvaa
kompetenssia kannattaa hyddyntédd tekemalld yritykselle selked toi-
mintaohjeistus rajan vetdmiseksi eettisen ja epéeettisen toiminnan
vélilld. Tdhadn liittyy myos toimintasddntdjen tekeminen siitd, mika
on yrityksen kannalta sopiva lahjojen antamisen tapa ja muoto. Epa-
selvissd tilanteissa kannattaa pitdd yrityksen sisdistd tarkastusta mit-
tarina. Yhteistyokumppanit kannattaa valita tarkkaan, tehd& tausta-
tyot heiddn suhteensa kunnolla ja rakentaa suhteet luottamuksen pe-
rusteelle. Sovituista asioista kiinni pitdmistd kannattaa valvoa. Kui-
tenkin kannattaa ottaa huomioon myos huijatuksi tulemisen mahdol-
lisuus, hyvéksyd se tiettyyn rajaan asti ja varautua siihen. Erilaisista
kokouksista ja muista neuvottelutilanteista kannattaa tehdd muistio,
jonka jokainen ldsnd ollut allekirjoittaa. Muistiosta voi mychemmin
tarkastaa, mitd on sovittu. Myos sopimukset kannattaa tehd& kaksi-
kielisesti (kiina ja englanti), jotta niistd on helppo tarkistaa tarkka sa-
namuoto eri tulkintamahdollisuuksien ilmetessd. Yrityksen turva-
toimena yrityksen toiminnot kannattaa pilkkoa osiin siten, ettei tieto-
taito kokonaisuudessaan paljastu tyontekijoille. Erilaisin turvatoimin
voi pyrkid estimddn vakoilua. Yrityksen Kiinan johtajan vaihtuessa
kannattaa entisen ja uuden johtajan tydskennelld yhdessd Kiinassa
riittdvan kauan ja tehdd vaihto mahdollisimman julkisesti, jotta kii-
nalaiset alaiset nédkevit tilanteen kdytinnossd. Tdlld tavoin voidaan
pyrkid estimadn tilanne, jossa kiinalaiset alaiset yrittavat hyotya joh-
tajan vaihdoksesta ja siihen liittyvéstd mahdollisesta tiedon siirty-
misongelmasta. Myos johtajan ja alaisten viliset suhteet kannattaa
pitdd kunnossa. Jos yritys alkaa selvitelld jotakin toimintaansa liitty-
védd epdselvyyttd, johon saattaa liittyd muiden tahojen viélistd korrup-
tiota, selvitteleminen kannattaa aloittaa mahdollisimman matalalta
eli alimman mahdollisen virkamiehen kautta, silld korkeampi virka-
mies saattaa itse olla sekaantunut asiaan. Kaiken kaikkiaan kompe-
tenssia kiinalaisesta totuudesta kannattaa hyodyntdd ottamalla kult-
tuuriin liittyvd tieto huomioon kaikissa vuorovaikutustilanteissa,
tarkkailemalla eri henkiloiden kdyttdytymista ja kuuntelemalla heita:
my0s sitd, mikéd keskustelussa jad ehké sanomatta.

6.2 Kiinaan liittyvian osaamisen siirtiminen

Informanttien mukaan Kiinaan liittyvd osaaminen syntyy omakohtaisen koke-
muksen kautta. Osaamisen siirtdmiseen oli kiinnitetty huomiota, silld tiedostet-
tiin yritysten haavoittuvuus sen seurauksena, ettd yleensd yrityksessd oli vain
yksi suomalainen tyontekijd. Yhtd lailla osaamisen levittdminen yleisempéddn
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tietoisuuteen nahtiin tarkednd, jotta kaikkien suomalaisyritysten ei tarvitsisi
oppia samoja asioita yrityksen ja erehdyksen kautta.

” - Me ollaan pikkuisen heritty, ettd ei sinne vaan laiteta pojille postimerkkia otsaan
ja menoksi. Se olisi kylld minusta varsin hyvi, jos saatais valmis... siis ne ihmiset...
tai ennen kaikkea sellaiset henkil6t, jotka on olleet sielld, kertomaan, ettet s& kompas-
tu jokaiseen miinaan. Minusta se olis erinomaisen tirkedd nuorille, koska nuoriahan
sielld on ja sinne menossa. Ja heiddn kannaltaan, mé sanon, ettd he ei ole vield mo-
nessakaan asiassa valmiita kannuksiaan kiillottamaan.” (Informantti H)

Osaamista siirrettiin jo Kiinassa toimivan johtajan seuraajalle, usein siten, ettd
kaksi johtajaa oli siirtymékauden ajan yhdessa Kiinassa. Parhaassa mahdollises-
sa tilanteessa Kiinassa olevassa yrityksessd olisi jatkuvasti kaksi suomalaista,
joista toinen olisi oppimassa ja kasvamassa Kiinassa toimimiseen kaytannossa.
Kustannussyistd tdhdn ei kuitenkaan ole ryhdytty. Osaamisen siirtoa yleisem-
min toteutettiin esimerkiksi siten, ettd Kiinassa jo toimineet informantit toimi-
vat neuvonantajina Kiinaan etabloitumassa oleville yrityksille ja joissakin tapa-
uksissa myos osallistuivat ndiden hallitustyskentelyyn. Informantit kertoivat
my6s mielellddn kokemuksistaan erilaisissa seminaareissa. Yksi yrityksist4 jér-
jesti Aasian sisdisistd asioista MBA-tasoista koulutusta yhteistydssd sopivan
oppilaitoksen kanssa, vaikkakin tihdn koulutusohjelmaan osallistui pédasialli-
sesti kiinalaisia henkiloita.

Osaamisen levittamiseksi edelleen oli useita hyvia ajatuksia. Lihes kaikki
liittyivat kokemuksesta oppimiseen - siihen, ettd Kiinassa jo toimivat yritysjoh-
tajat kayttdisivat kouluttamisessa materiaalina sekd onnistumisiin ettd etenkin
epdonnistumisiin liittyvid case-esimerkkejd. Epdonnistumisista oppiminen kat-
sottiin erittdin tarkedksi, koska virheista keskustelemisen ja niihin johtaneiden
syiden ja seurausten késittelemisen avulla voisi valttdd samojen virheiden tois-
tamisen. Case-esimerkit voisi myos koota kirjaksi. Harmittavana, joskin ym-
maérrettdavand nihtiin se, ettd Kiinan markkinoilla epdonnistuneet yritykset
yleensé pitdvit epdonnistumiseen johtaneet syyt liikesalaisuuksina.

Paitsi epdonnistumisen kokemuksista, katsottiin tirkedksi puhua avoimes-
ti my6s niistd Kiinan kulttuurin ulottuvuuksista, jotka johtavat suomalaisten
kannalta negatiiviseen kadyttdytymiseen liike-elamassa. Kiina-konsulttien, joilla
ei ole omakohtaista kokemusta liike-elamastad Kiinassa, katsottiin usein jattavan
kertomatta juuri kulttuuriin liittyvid negatiivisia asioita.

Kohderyhmind Kiina-osaamisen levittdmiselle mainittiin Kiinaan etabloi-
tumassa olevien yritysten edustajat, alan opiskelijat ja oman emoyrityksen tyon-
tekijdt ja hallitus. Oman yrityksen tyontekijéiden kouluttamisen néhtiin hyvaksi
tapahtuvan oman yrityksen toimintaan liittyvien case-esimerkkien avulla. P&a-
madrdnd oli, ettd Kiinassa sijaitsevan yrityksen tyontekijdt voisivat olla yhteyk-
sissd suoraan emoyrityksen tyontekijoihin ilman, ettd Kiinan johtaja toimii vali-
kitend. Oman yrityksen hallituksen osallistumisen koulutukseen puolestaan
katsottiin edistdvdan ymmarrystd Kiinan olosuhteista ja sielld tehtdvistd paatok-
sistd.

Suomalainen yritysmaailma tarvitsee suomalaisia Kiina-osaajia, mutta
myos kiinalaisia Suomi-osaajia. Ideaalitilanteessa Suomeen otettaisiin avomieli-
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sesti kiinalaisia opiskelijoita siind toivossa, ettd valmistumisen jilkeen edes osa
heisti jdisi sillanrakentajiksi.

6.3 Tutkimuksen hyoty

6.3.1 Kontribuutio tieteelliselle tutkimukselle

Tamaé tutkimus on aidosti poikkitieteellinen monialainen analyysi suomalaisen
yritysjohtajan kulttuurisen kompetenssin tarpeesta yrityksen toimiessa Eteld- ja
Itd-Kiinan alueella. Teoriaa ja taustatietoa on poimittu kulttuuriantropologiasta,
sosiologiasta, sosiaalipsykologiasta, filosofiasta, psykologiasta, sosiaalipsykolo-
giasta, viestintédtieteestd ja kommunikaatiotutkimuksesta sekd yrittdjyyskasva-
tuksesta. Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio muodostuu poikkitieteellisestd
teoriaosuudesta, joka muodostaa kirjallisuusreferaatin muodossa kokonaismal-
lin kulttuurisen osaamisen eri ulottuvuuksista. Tyon teoreettinen kontribuutio
on luoda lisdymmarrystd johtamistyon vaatimasta kulttuurisesta kompetenssis-
ta toimittaessa kotimaasta katsottuna vieraan kulttuurin alueella. Teoreettiseen
kontribuutioon liittyy my®os kiinalaisen totuuden maédritteleminen multiratio-
naalisuuden teorian avulla sekd guanxin problematisointi yrityksen ulkoiseen ja
sisdiseen guanxiin. Tutkimuksen kdytannon kontribuutio puolestaan muodos-
tuu vaiheesta, jossa kirjallisuusreferaattia vastaan kisitellddn empiriaa ja pads-
tadn keskeisiin tuloksiin.

6.3.2 Kontribuutio liiketaloustieteelle ja erityisesti yrittijyyskoulutukseen

Tutkimuksen tulokset kuvaavat Kiinassa toimivan yritysjohtajan kulttuurisen
kompetenssin tarvetta ja sitd, mihin kiinalaisen kulttuurin eri ulottuvuuksiin se
liittyy. Tutkimuksella on merkitystd ”kulttuurilukutaidon" kehittdmisessa joka
voidaan ndhd4 kansainvilistymisen hallitsemisen perustana. Tutkimus on pait-
si jokaisen Kiinaan matkustavan perustavaa laatua oleva ldhdeteos, mutta tuo
my0s yrittdjakoulutukseen uusia ndkokulmia kulttuurisen kompetenssin méaéri-
telmédn muodossa.

Yrittdjyyskouluksen nidkdkulmasta kontribuutio syntyy Snown, Cornon ja
Jacksonin persoonallisuuden ja lahjakkuuden taksonomian osa-alueiden ja joh-
tajuudessa ilmenevien Koirasen yritteliddn omistajuuden elementtien mu-
kanaolosta tutkimuksen analyysissd. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd kult-
tuurinen kompetenssi koostuu suurelta osin kognitiivisen tiedon hyddyntami-
sestd Snown, Cornon ja Jacksonin taksonomian konatiivisella ja affektiivisella
alueella. Kulttuurista kompetenssia ei siis ole kognitiivinen tieto itsessidn. Sen sijaan
se toimii tietovarastona, jonka varassa yksilo voi persoonansa avulla toiminnan tasolla
alkaa rakentamaan kulttuurista kompetenssiaan. Kulttuurista kompetenssia voi siis
kehittdd myos tietoisesti.

Koirasen muodostamat yrittdjamdisen omistajuuden elementit esiintyivit
jokaisen informantin toiminnassa monella eri tavalla. Eri informanttien kohdal-
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la kuitenkin korostuivat eri elementit. Tastd voi pédtelld, ettd kulttuurinen
kompetenssi kehittyy yksilon persoonallisten tekijoiden myotiavaikutuksella ja
kompetenssin kehittyminen voi tapahtua monella eri tavalla riippuen henkilén
persoonan rakenteesta.?! Taman mukaisesti lisdamalld yrittdjyyskasvatusta kou-
luissa voidaan tuottaa ihmisid, joilla on valmiuksia tydskennelld ulkomailla.

6.3.3 Kontribuutio johtamiskoulutukselle

Téamén tutkimuksen kontribuutio johtamiskoulutukselle muodostuu kappaleis-
ta 6.1.1 Mihin kayttotarkoitukseen suomalainen yritysjohtaja tarvitsee tietoa
Kiinan kulttuurista, 6.1.2 Millaista kompetenssia tarvitaan ja 6.1.3 Kuinka t&ta
kompetenssia kannattaa hyodyntaa yrityksen johtamisessa.
Johtamiskoulutukseen liittyy myos edelld mainittu kontribuutio yrittdjyys-
kouluksen nidkokulmasta: Snown, Cornon ja Jacksonin persoonallisuuden ja
lahjakkuuden taksonomian osa-alueiden ja johtajuudessa ilmenevien Koirasen
yritteliddn omistajuuden elementtien mukanaolo tutkimuksen analyysissa.

6.3.4 Kontribuutio suomalaiselle yritykselle Kiinassa

Tutkimuksen kontribuutio suomalaiselle yritystoiminnalle Kiinassa liittyy tyo-
yhteison johtamiskulttuuriin, sopimusneuvotteluihin ja suhdetoimintaan. Luku
6.1.3 Kuinka tdtd kompetenssia voi hyodyntdd yrityksen johtamisessa muodos-
taa tiivistelmén tyon kontribuutiosta suomalaiselle yritykselle. Haastatteluissa
ilmeni, ettd vaikka informantit eivat olleet tietoisesti ja suunnitelmallisesti ra-
kentaneet omaa kulttuurista kompetenssiaan, se oli kuitenkin karttunut toimin-
nan myotd. Tietoinen kulttuurisen kompetenssin kehittiminen mahdollistaisi
epdvarmuustekijoiden vidhentdmisen erityisesti Kiinaan etabloitumisen alku-
vaiheessa.

6.4 Mahdolliset virhelihteet

Puutteena tyossdni voi ndhdé sen, ettd kdytdn pddasiassa lansimaisten tutkijoi-
den luomaa kisitteistod ja lansimaisia ldhteitd. Tama kasitteisto on vaistamatta
lansimaisesti painottunut jos ei muun, niin sen vuoksi, ettd eri teorioiden kat-
tamat ulottuvuudet ja ndkokulmat ovat linsimaisten tutkijoiden valitsemia. Pe-
rustelen kuitenkin teoriavalintojani silld, ettd paitsi koko kulttuurin kaisite,
my0s siihen liittyvit ja sitd selittdvét kasitteet ovat lansimaista alkuperdd ja olen
itse ldnsimaalainen. Kaikkosen (1994, 71) mukaan: “Useimmat késitteet ovat

21  Vertaa kappaleessa 3.11.2 esitetty kulttuurisen osaamisen maéiritelma, jonka mu-
kaan a) kulttuurinen osaaminen on henkilokohtaista suorittamista tietyssa konteks-
tissa, b) se pitda sisélladn oivaltamisprosessin, johon kuuluvat muun muassa asen-
teet, motiivit ja tahdonvoima, c) se koskee autenttista kidytintda erotuksena suunni-
tellusta kdytinnostd ja d) se ei ole luonteeltaan staattista vaan se voi kehittya tai
taantua ja sitd voi myos tietoisesti kehittaa.
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enemman tai vihemman kulttuurisidonnaisia. Voi oikeutetusti vaittad, ettd
kulttuuri maarittad késitteitd. Késitteet ovat ymmarrettdvissé oikein vain niiden
kulttuurikehyksessa”. Kaytan siis lansimaista metodologiaa ja vilineistod lahes-
tyessédni kahden keskenddn hyvin erilaisen kulttuurin ominaispiirteitd. Oman
ajattelutapani ja kulttuurisen taustani avulla kuitenkin ymmérrén itse kaytta-
miéni késitteet ja vain nédiden vilineiden ja menetelmien kayttoon minulla oman
kulttuuritaustani ja kulttuurisen ajattelutapani perusteella on valmiudet.

Toinen, mielestini suuri virheldhteen mahdollisuus on tutkimuksessa
kayttamani kieli. Téassd tutkimuksessa, kuten aiemmin olen perustellut, ainoa
mahdollisuus on ollut kiyttdd suomen kieltd. Suomen kieli on vaistamatts la-
tautunut suomalaiseen kulttuuriin sisiltyvilld arvoilla ja asenteilla, eikd kieles-
sdmme ole tiettyjd asioita tarkasti kuvaavia sanoja. Kdytettdessd sitd kuvaamaan
kayttdytymistd, jota ohjaa Kiinan kulttuuriin sisdltyvit arvot, virhetulkintojen
mahdollisuus kasvaa. Erityisen selvésti timéa tulee ilmi kiinalaisen totuuden
kuvaamisessa ja keskustelussa korruptioon, lahjoihin tai lahjontaan liittyen.
Puhuttaessa korruptiosta, lahjoista tai lahjonnasta osana guanxia on pidettdva
mielessd, ettd guanxi on kiinalaiseen kulttuuriin vuosisatojen aikana sisddnra-
kentunut jdrjestelmd, joka on osaltaan mahdollistanut myos ihmisten selvidmi-
sen vaikeina aikoina ja jonka kiinalaiset ovat omaksuneet oman kulttuurinsa
omaksumisen myotd. Se on muotoutunut yhdessd koko kulttuurin kanssa toi-
mivaksi kokonaisuudeksi. Siind ei sindnsid tulisi ndhda arvolatausta, vaan se
tulisi ndhd4 kehittyvini jarjestelmind, joka on vuosisatojen aikana osoittautu-
nut toimivaksi ja joka osaltaan ohjaa kiinalaisen yksilon kayttdytymistd. Suoma-
lainen totuuden kasitys on varsin mustavalkoinen verrattuna kiinalaiseen to-
tuuden késitykseen. Suomen kielen asiaan liittyvit sanat ja termit ovat arvola-
tautuneita ja voimakkaita selittdiméddn guanxia kokonaisuutena. Tdmd asettaa
lukijalle vastuuta pohtia oman etnosentrisyytensa ja kulttuurirelativistisuutensa
astetta tulkinnassaan.

Tutkimusta voi arvostella my0s kyseenalaistamalla, ovatko suomalaiset
yritysjohtajat oikea informanttiryhmad kun etsitddn vastausta tutkimuskysy-
mykseen. Suomalaisyrityksissd tyoskentelevit kiinalaiset saattaisivat olla koh-
deryhmad, jolta saisi parempia vastauksia suomalaisten kulttuuriseen osaami-
seen tai osaamattomuuteen. Perustelen kuitenkin kohderyhmini valintaa sa-
moin perustein kuin ldnsimaisten késitteiden, ldhteiden ja suomen kielen kayt-
tod tyossdni. Oman ajattelutapani ja kulttuurisen taustani vuoksi minulla on
valmiudet suomalaisen kohderyhmén kayttoon. Lisdksi, ottaen huomioon kii-
nalaisen ja suomalaisen viestinndn véliset erot, minulla kiinan kieltd huonosti
hallitsevana ei ole kompetenssia haastatella kiinalaisia informantteja tdhén ai-
hepiiriin liittyvista asioista.

Tatd tyotd tehdessdni olen alusta alkaen pitdnyt omia kokemuksiani Kii-
nassa asumisesta ja kulttuurisesta sopeutumisesta Kiinaan sekd vahvuutena
ettd heikkoutena. Olen pyrkinyt minimoimaan tdmé&n asetelman suomat haitat
ja maksimoimaan sen edut tutkimusteknisilld tavoilla. Oma esiymmarrykseni ja
aikaisempi tietoni aiheesta ovat vaikuttaneet haastattelun teemojen valintaan,
mutta haastattelujen aikana olen pyrkinyt esittamaan kysymykseni mahdolli-
simman avoimina ja neutraalissa muodossa. Tdlld pyrin siihen, etten omalla
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sanavalinnallani tai kysymysten asettelulla johdattelisi vastaajaa vastaamaan
jollain tietylld tavalla tai kertomaan joitain tiettyjd asioita. (Vertaa Laine 2001,
35.) Menetelmidnd teemahaastattelu sopii mielestédni tdhédn tutkimukseen juuri
sen vuoksi, ettd siind haastateltavan annetaan puhua vapaasti ja tutkija pyrkii
ainoastaan pitdmé&dn huolta siitd, ettd hiantd kiinnostavat teema-alueet tulevat
kartoitetuiksi (Gronfors 1985, 106). Haastattelijan on siis ainakin teoriassa mah-
dollista olla vaikuttamatta sithen, mistd haastateltava haluaa puhua.

Luonnollisesti minulla oli ennakko-odotuksia siitd, mitka seikat analyysis-
sd nousisivat tutkimustuloksiksi. Pyrin kuitenkin niin objektiiviseen tulkintaan
kuin mahdollista ja nostamaan esille haastatteluiden pohjalta nousevan tulok-
sen mahdollisimman puhtaasti. Esimerkiksi ennakko-odotukseni kulttuurisho-
kin ja kulttuurisen sopeutumisen merkityksestd yrityksen etabloitumisen kan-
nalta osoittautui liian voimakkaaksi. Kulttuurishokin kdyttaminen tutkimuksen
ldhestymistapana oli kuitenkin sikéli hedelmallinen, ettd aihepiiriin liittyvien
kysymysten avulla oli mahdollista pureutua tutkimuksen aihepiiriin yleisem-
min. Lihestymistavan ansiosta tuloksissa nousi esille myos informanttien tapa
sopeutua kulttuuriin aktiivisen tyoyhteisossd toimimisen kautta. Pohdinta-
osuudessa puolestaan olen voinut kdyttdd hyvéksi omia kokemuksiani ja tulkita
vastausten sisdltod siltd pohjalta, mikd oman kokemukseni mukaan on mieles-
tani merkityksellista.

Haastattelujen osalta on todettava, ettd vaikka informantit olivat motivoi-
tuneita ja halukkaita puhumaan sopeutumiskokemuksistaan ja suhtautuivat
avoimesti kaikkiin kysymyksiin, heistd osan kohdalla takaisin paluusta kulunut
aika saattaa vaikuttaa muistojen intensiivisyyteen. Lisdksi tdimén tutkimuksen
kohdalla on olemassa mahdollisuus, ettd myos selviytymisen eetos sdvyttda
haastateltavien puheen sisdltod.

Selviytymisen eetos on saattanut vaikuttaa myos Kiinasta vetdytyneiden
yritysten edustajien haastatteluihin siten, ettd mahdollisia epdonnistumisia ja
kaikkia vetdytymisen syitd ei ole tuotu esiin. Tdhdn vaikuttaa ymmaérrettdvasti
my0s yritysten sisdinen kulttuuri ja velvoite pitd4 litkesalaisuudet salaisuuksi-
na. Myos muiden kuin vetdytyneiden yritysten kohdalla on mahdollista, etta
mahdollisia epdonnistumisia ei ole otettu puheeksi haastattelun yhteydessa.
Tutkimuksen kannalta timé on negatiivinen asia, silld mahdolliset epdonnistu-
miset ja niiden syiden selvittdminen olisivat tuoneet tutkimuksen tuloksiin
oleellista lisdarvoa ja merkittavid uusia pohdinnan aiheita.

Aineiston analyysin osalta voi todeta, ettd joku toinen tutkija olisi voinut
tulkita sitd eri tavalla. Hirsjarvi ja Hurme (2000, 186) toteavat, ettd: “Jos ldhde-
tddn siitd, ettd tdydellistd intersubjektiivisuutta ei ole, toisin sanoen ettd jokai-
nen yksilo tekee omien kokemustensa perusteella tietystd kohteesta oman tul-
kintansa, on epdtodenndkoistd, ettd kaksi arvioijaa ymmartdisi kolmannen sa-
noman tdysin samalla tavalla.” Tutkijan on siis hyviksyttdva se, ettd kvalitatii-
visen aineiston analyysissa tutkija vaikuttaa analyysin kulkuun. Informanttien
médrd on rajoittanut suorien lainauksien kayttod, miki olisi saattanut helpottaa
lukijan vakuuttuneisuutta analyysin luotettavuudesta. Toisaalta tutkija vaikut-
taa kuitenkin aina my®s sitaattien valintaan ja poimii omien ajatustensa pohjal-
ta runsaasta haastattelumateriaalista tietyt kohdat, joten aineiston analyysin
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luotettavuutta ei télla keinoin olisi voinut todistaa. Lainausten avulla onkin py-
ritty osoittamaan pikemminkin tutkimuksen tulkinnan johdonmukaisuutta
kuin sen luotettavuutta.

Muita tutkimuksia tdstd aiheesta ei juuri ole tehty tai ainakaan niitd ei ole
julkisesti saatavilla. Erilaisilla suomalaisilla yrityksilld, jotka tekevit yhteistyota
Kiinan kanssa, saattaa olla oman henkilostonséd koulutukseen liittyen tutkimus-
tuloksia suomalaisyritysten kulttuurisesta sopeutumisesta Kiinaan, mutta ta-
mén tyyppinen tieto ei yleensi ole julkista.

6.5 Viitteet jatkotutkimukselle

Tamaé tutkimus on teoriaosuutensa osalta laaja, mutta empiirisessd osuudessa
aihealueeseen ei paneuduta kovinkaan syville. Empiirinen osuus on, kuten ot-
sikossakin sanotaan, illustraatio. Tutkimukseni onkin tarkoitettu ldhinni kes-
kustelun avaamiseksi kulttuurisen kompetenssin merkityksestdi muun liiketoi-
mintaosaamisen rinnalla. Toivon, ettd aihe herittdaa kiinnostusta ja keskustelua
muiden tutkijoiden keskuudessa ja ettd sen tiimoilta syntyy jatkotutkimuksia,
joissa kulttuurin eri osa-alueisiin ja niiden merkitykseen yrityksen toiminnan
kannalta paneudutaan syvemmin.

Mielenkiintoinen tutkimustulos on se, ettd guanxi on erilaista kiinalaisten
yritysten ja kiinalaisten viranomaisten kanssa asioidessa. Tétéd erilaisuutta tulisi
tutkia ldhemmin ja erityisesti kiinalaisten keskuudessa. Polsa (2002) on véitos-
kirjassaan tullut samaan tulokseen.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi suomalaisjohtajien
kulttuuriin liittyvan kompetenssin kartoittaminen kanadalaista DACUM-mallia
kayttamalld. Tutkimuksen tuloksia voisi kdyttdd tdméan tutkimuksen tulosten
tdydentdmiseen ja syventdmiseen. DACUM-malli on eri ammattien analyysi-
menetelmd, jota kédytetddn opetussuunnittelun tyokaluna ja henkilostohallin-
nossa hiljaisen tiedon kerdamiseen. Se on kehitetty tytssa tarvittavan osaamisen
analysointiin ja se on alun perin tarkoitettu opetussuunnitelmatyon kehittdmi-
seen systemaattisella ldhestymistavalla, jossa painotetaan opiskelijan valmiuk-
sia koulutusohjelman paatyttyd. Westerholm (2007) on véitoskirjassaan kaytta-
nyt sitd pienyrittdjan tyovalmiuksien kartoittamiseen. Téssd tutkimuksessa on
aineistonkeruumenetelmand kaytetty henkilokohtaisia haastatteluita, DACUM-
malli puolestaan perustuu ajatukseen, ettd kaikki informantit kootaan yhteen ja
heidan vilisessddn keskustelussa etsitddn yhteisymmarrys asioista ja niiden
merkityksestd. Aivoriihen tuloksena syntyy ammatillinen yhden arkin tyo-
analyysikartta tiedot-taidot -asenteen pohjalta.

Myos kiinalaisen tutkijan kiinalaisella, Kiinassa toimivassa suomalaisyri-
tyksessd tyoskentelevilld kohderyhmailld toteuttama tutkimus suomalaisten
yritysjohtajien kulttuurisen tiedon tarpeesta olisi mielenkiintoinen jatkotutki-
muksen aihe. Kiinalaista ndkokulmaa voisi avata myos haastattelemalla tdhan
tutkimukseen haastateltujen informanttien kiinalaisia assistentteja, jotka ovat
tydskennelleet yrityksessd jo niin kauan, ettd ovat omaksuneet suomalaisen ta-
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van ajatella ja toimia ja jotka ovat englanninkielentaitoisia. Jatkotutkimuksena
tama olisi sellainen, jonka voi suomalainenkin tutkija toteuttaa.



7 SUMMARY

7.1 Introduction to the topic

The emergence of China as a global economic power is one of the most impor-
tant developments of recent decades. For the past twenty years, the Chinese
economy has achieved a growth rate averaging nearly 10 percent per year.
China's rapidly growing and industrializing economy has increasing implica-
tions for the region and the globe. China’s economy has been one of the fastest
growing in the world from the year 1990. In 2006 China's economy ranked as
the sixth largest in the world, depending on which barometers were used. Ac-
cording to predictions China’s economy will continue growing.

China has rapidly jumped to one of the Finland’s most important partners
in trade. In 2006 and from January to July 2007 China was Finland’s sixth im-
portant trading partner, if using volume of trade as a barometer. China-Finland
trade and economic relations have developed well in recent years and the posi-
tive development will supposedly continue. (Tullihallitus, tilastoyksikko
10.10.2007).

In 2005 Finnish companies invested in China approximately five billion
euros, which was about one billion euros more than a year earlier. At the end of
2006 there were approximately two hundred Finnish companies operating in
China. More than fifty of them had own production. The companies had about
30 000 employees. (Hirvi 2006, 9).

Many of the Finnish companies in China have succeeded well. The busi-
ness management skills of the Finnish managers are of a high level. Chinese
culture, however, differs from the Finnish culture in so many ways that it is re-
alistic to take the cultural competence into consideration when talking about
doing business in China.
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7.2 Theoretical framework, research question and empirical data

This study focuses on the cultural competence that the Finnish companies need
in order to operate in the market-area of China.
The research problems are:
1.  How does the cultural competence help the Finnish companies when
operating in the Chinese market-area?
2. For what purpose do the Finnish companies need knowledge about
the Chinese culture?
3. What kind of cultural competence do they need? and
4. How can they use it and how would it be useful to use in practice?

The theoretical framework consists of Hofstede’s theory about cultural dimen-
sions and theories dealing with communication, identity, culture shock, accul-
turation, and the concept of “the other”. The impacts of the religions and phi-
losophies in culture, guanxi and the concept of ‘face” also include in the theo-
retical framework.

The definition of the cultural competence includes attitudes, willpower
and intuition. Cultural competence concernes the authentic, not planned, prac-
tice. It is seen as knowledge, skills and abilities. When analyzing the interviews
it became quite obvious that it is necessary to take levels of attitudes and feel-
ings into the consideration when talking about cultural competence. Snow,
Corno and Jackson (1996) have presented a provisional taxonomy of individual
difference constructs that links cognition (procedural and declarative knowl-
edge), affect (or affection: temperament and emotion) and conation (motivation
and volition). The taxonomy has been used in the analysis.

The theoretical approach is qualitative and phenomenological. It applies a
hermeneutic interest of knowledge.

The empiric data were collected by interviewing altogether eight Finnish
businessmen whose companies operate in China. The data were collected du-
ring winter 2005 and spring 2006.

7.3 Study design

The cultural competence consists of 1) communication competence (chapter
3.4), 2) competence in understanding the affects of religion and philosophies
(chapter 3.5), 3) competence in social relations (chapter 3.6), 4) competence in
understanding the relativity of the truth (chapter 3.7), 5) competence in under-
standing identity differencies (chapter 3.8), 6) competence in tolerating “the
other” (chapter 3.9) and 7) survival competence (chapter 3.10). The detailed re-
search setting is introduced in figure 1.
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Why? What? How?
Viewpoints | Research Research Research
question 1 question 2 question 3
. 7 7 7
The phe-
nomenon < Cultural competence

Communication
competence:

34

Competence in un-
derstanding the
affects of religion
and philosophies: 3.5

Competence in
understanding
the relativity o
the truth:
3.7

Competence in
social relations:
guanxi and

face: 3.6

Empirical
reality

The implementa-
tion of the em-
pirical research:

chapter 4

The results:
chapter 5

Survival compe-
tence: culture
shock and accul-
turation: 3.10

Competence
in tolerating
”the other”:

Competence
3.9

in understand-
ing identity
differencies:

3.8

Discussion:
chapter 6

FIGURE 1 Detailed research setting

The analysis of the interviews is presented in appendix 2. It includes all the
situations where the informants have needed cultural competence. In appendix
2 is also defined who of the informants have had those experiences, what kind
of cultural knowledge has been needed and in which field (cognitive, conative
or affective) of Snow’s, Corno’s and Jackson’s taxonomy the used competence is

placed.
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7.4 Findings of the study

The results are a description of the cultural competence that the Finnish com-
panies need when operating in the Chinese market-area. The results are the an-
swers to the research questions and they are introduced in chapter 6 Discussion.
The results indicate that a Finnish business manager needs knowledge about
China’s culture:

1. Inorder to understand the significance of relationship networks, to
be able to create his or her own relationship network and by way of
the network enable company’s operation in China.

2. Inorder to understand the Chinese ways of business operations and
to be able to operate in the Chinese operational environment.

3. Inorder to understand the Chinese communication and to be able to
communicate in a Chinese context.

4. Inorder to understand the Chinese organizational behavior, and

5. In order to understand the differencies between the Chinese and the
Finnish truth and to be able to construe and operate in different
kinds of situations of interactions.

The impacts of research on theory are chapter 3.7 The relativity of the Chinese
truth, and the finding of two different guanxis in the Finnish company. The
former is a so called ‘conventional guanxi’ which a company uses in building
relationships to its interest groups and the latter is guanxi used by employees
inside the company.

The results have significance for the Finnish companies that either are al-
ready operating in China or are aiming to have an operation there. The results
can also be used by the Finnish education system, especially in the field of busi-
ness administration.
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LIITTEET

LIITE1

Teemarunko

TEEMA-ALUEET

I Kulttuurishokki, oma

10.

11.

Maédrittele etninen identiteettisi. Koetko olevasi suomalainen vai jon-
kun muunmaalainen? Perustele.

Millaisena nédet suomalaisuuden? Mikd mielestési on erityisesti suo-
malaista ja/tai suomalaisuuteen liittyvdd ja millaisissa asioissa se il-
menee? Mikéd suomalaisuudessa on hyvéd, mikd huonoa? Mitd kai-
paat suomalaisuudesta oleskellessasi Kiinassa? Mit4 et kaipaa?

Millaisena néet kiinalaisuuden? Mikd mielestédsi on erityisesti kiina-
laista ja/tai kiinalaisuuteen liittyvad ja millaisissa asioissa/ tilanteissa
se ilmenee? Mika kiinalaisuudessa on hyvad, mikd huonoa? Mitd
luulet jaavési kaipaamaan kiinalaisuudesta sitten, kun tyérupeamasi
Kiinassa on tehty? Mit4 et kaipaa?

Oletko pohtinut omaa suomalaisuuttasi timén tyokomennuksen ai-
kana? Millaisissa tilanteissa koet olevasi nimenomaan suomalainen?

Miten suhtauduit ajatukseen ldhted Kiinaan kun kuulit siitd ensi ker-
ran?

Koitko Kiinaan mennessési tavallisesta olotilastasi poikkeavia tunne-
tiloja (tai muita oireita kulttuurishokista)? Millaisia fyysisid tai
psyykkisid reaktioita ilmit aiheutti?

Mitka konkreettiset asiat aiheuttivat sinussa himmennysta tai shok-
kia?

Millaisia tunteita, ajatuksia tai fyysisid reaktioita erilaisena (ulkon&ol-
lisesti ja kielen ja kulttuurin erilaisuuden vuoksi) oleminen sinussa
herétti?

Miten reagoit kohdatessasi tilanteita, joissa oma kulttuurinen kayt-
taytymisesi tai ajattelusi oli erilainen kuin ympériston? Milld tavalla
oma kdyttdytymisesi tai ajattelusi erosi ympériston kayttdytymises-
tda/ ajattelusta?

Koitko kulttuurishokin Kiinaan tullessasi? Millaisia vaiheita kavit 14-
pi?

Milld tavalla kuvailisit kiinalaisia etnisend ryhmé&na? Mika tdssd
ryhméssd/sen toiminta- ja suhtautumistavassa on hyvés, mikd huo-
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12.

13.

14.

15.

16.

noa? Onko siind joitain piirteitd/toimintatapoja/kulttuurissa joitain
sellaisia seikkoja, mitd mielelldsi siirtdisit suomalaisuuteen? Olisiko
vastaavasti suomalaisuudessa/suomalaisissa jotain sellaisia piirteitd,
mitd mielelldsi siirtdisit muiden etnisten ryhmien toimintaan?

Sopeutatko kayttdytymistédsi sen mukaan, minkd maalaisten ihmisten
kanssa olet tekemisissd? Oletko huomannut asennoituvasi muita et-
nisid ryhmid kohtaan jollain tietyll4 tavalla?

Olitko ottanut selvédd Kiinan kulttuuriin liittyvistd asioista ennen Kii-
naan tuloasi? Otitko itse selvda tai jarjestiko edustamasi yritys kult-
tuuriin liittyviin asioihin liittyvadad koulutusta? Mika oli koulutuksen
sisalto?

Olitko varautunut etukiteen kulttuurishokkiin esimerkiksi hankki-
malla siitd tietoa tai onko sinulla siitd aikaisempia kokemuksia? Jos
olet kokenut kulttuurishokin aikaisemmin jossain muussa maassa,
niin poikkesiko se jollain tavalla Kiinassa koetusta?

Mihin asioihin liittyvda konkreettista tietoa kaipasit alkuvaiheessa
Kiinassa?

Onko kulttuurishokki tai kulttuuristen asioiden kokeminen vaikut-
tanut tyontekoosi? Onko vaikutus ollut negatiivista vai 1oydatko siitd
my0s positiivisia puolia?

II Kulttuurinen sopeutuminen

Oletko huomannut omassa kdyttdytymisessdsi tai ajattelutavassasi
muutoksia Kiinassa oleskelun seurauksena? Koetko muuttuneesi jol-
lain tavalla tai ajattelevasi/suhtautuvasi joihinkin asioihin eri tavalla
Kiinassa oleskelun seurauksena? Mihin asioihin, milla tavalla?

Onko kiinalainen kulttuuri avautunut missddn vaiheessa ja jos, niin
miké oli se prosessi, jonka kéavit lapi? Mitkd sinun kokemuksesi mu-
kaan ovat sellaisia asioita, jotka auttavat kulttuurista sopeutumista?
Mitkd asiat kiinalaisuudessa on tdarkedtd ymmartas, jotta sielld olisi
helpompi asua ja tydskennella?

Millaiset henkilokohtaiset ominaisuudet tai osaaminen sinussa itses-
sédsi ovat helpottaneet sopeutumista ja tyoskentelemistd Kiinassa?

Milld tavalla evéstdisit Kiinaan nyt téihin tulevaa suomalaista? Mil-
laisia asioita hdnen mielestidsi olisi hyvéd hallita tai mistéd asioista ha-
nen olisi hyvé tietdd?

Oletko Kiinassa olosi aikana pitdnyt yhteyttd Suomeen ja suomalai-
seen ystavépiiriisi?

Kenen kanssa pohdit kokemuksiasi kiinalaisesta kulttuurista ja kay-
tannon elamasta?
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Minkélaisia huonoja kokemuksia sinulla on Kiinasta? Entd hyvia?
Onko sinulle ja/tai yrityksellesi aiheutettu tarkoituksellisia hanka-
luuksia? Millaisia?

Miltd ajatus Suomeen palaamisesta nyt tuntuisi? Mitd asioita Suo-
mesta ikdvoit? Mitd kiinalaisuuteen liittyvid asioita uskot Kiinasta
poismuuttosi jdlkeen jadvasi ikdvoimddn? Miltd Suomi ndyttdd mie-
lessasi talla hetkella?

III Kulttuurishokki, yrityksen

10.

11.

Kun yrityksesi siirtyi Kiinaan, niin milld tavalla se kdytannossa ta-
pahtui? Kuka siirtyi, kuinka moni henkil6? Moniko néistd oli suoma-
laisia? Oliko ldhtijoilld aikaisempia kokemuksia yritystoiminnan
viemisestd vieraaseen kulttuuriin?

Mitkd konkreettiset kulttuuriin ja ihmisten kayttdytymiseen liittyvat
asiat koettiin yrityksen toiminnan kannalta erilaisina tai kulttuu-
rishokkia aiheuttavina?

Minkilaista ja mihin konkreettisiin kulttuuriin ja kulttuurieroihin
liittyvaa tietoa yrityksesi olisi kaivannut sopeutumisvaiheessa?

Kokiko yrityksesi organisaationa mielestdsi kulttuurishokin? Milla
tavalla se oirehti? Milld tavoin shokki kdytannossa ilmeni? Mitd vai-
heita sithen kuului?

Oliko yrityksesi varautunut kulttuurishokkiin? Mill4 tavalla?

Pohdittiinko Kiinassa olon alkuvaiheissa tyopaikalla kulttuurisia ero-
ja henkilokohtaiselta kannalta?

Onko yritystasolla ollut kokemuksia henkiloston henkilokohtaisista
kulttuurishokeista? Ovatko ne vaikuttaneet yrityksen toimintaan ja
tyontekijoiden toimintatapoihin?

Minkailaisilla henkilokohtaisilla ominaisuuksilla tai osaamisella va-
rustetut tyontekijdt mielestési sopeutuivat helpoimmin?

Pohdittiinko tydyhteisossd kulttuurisia asioita businekseen ja yrityk-
sen kdytannon toimintaan liittyvissa asioissa? Mietittiinko esimerkik-
si ennen jotain tapaamista kuinka tapaamisen aikana tulisi kayttay-
tyd tai toimia tms.? Johtiko tdmaé joihinkin vakiintuneisiin toiminta-
tapoihin?

Muuttuiko yrityksen organisaatio ja/tai organisaatiokulttuuri alku-
vaiheiden aikana/jélkeen jollain tavalla? Mill4 tavalla?

Mikd tyomaailmassa on mielestsi erityisen kiinalaista?
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IV Kulttuurinen sopeutuminen, yrityksen

10.

Kun nyt mietit yrityksen alkuvaiheita Kiinassa, niin onko joitain asi-
oita, jotka nykyiselld tietdmykselldsi tekisit eri tavalla? Mika on saa-
nut sinut muuttamaan mielipidettédsi toimintatavasta? Milld tavalla
tekisit ne nyt?

Oliko yrityksen toiminta- tai ajattelutavoissa Kiinassa olon alkuvai-
heissa joitain sellaisia piirteitd, jotka alkuvaiheiden mentyd muuttui-
vat? Minkélaisen kehityskuvion kautta muutos tapahtui? Koetko, et-
td yrityksen toimintatavat tai yrityskulttuuri olisivat muuttuneet jol-
lain tavalla Kiinassa olon seurauksena?

Onko yrityksesi kdyttanyt Kiinan kulttuurin tuntevaa konsulttia? Jos,
niin minké&laisissa asioissa ja missd yrityksen vaiheissa? Mitd kon-
sultti on tehnyt toisin kuin itse ehka olisitte tehneet?

Onko yrityksesi sopeutunut Kiinaan? Mikd oli se prosessi, jonka
kautta sopeutuminen tapahtui?

Millainen yrityksen organisaation ja organisaatiokulttuurin tulisi ol-
la, jotta se helpommin sopeutuisi toimimaan Kiinassa?

Kuinka kriittinen vaihe yrityksen ja sen tyontekijoiden kulttuu-
rishokki ja kulttuurinen sopeutuminen on Kiinaan etabloitumisessa?
Mitka kulttuuriin liittyvat asiat olisi hyva tietdd ennen toiminnan
aloittamista?

Jos olisit nykyiselld kokemuksellasi varustettuna perustamassa yri-
tystoimintaa Kiinaan, niin mihin asioihin kiinnittdisit erityisesti
huomiota yrityksen kulttuurishokkiin ja kulttuuriseen sopeutumi-
seen liittyen?

Onko emoyhtitlle ollut helppo perustella paikallisia ratkaisuja? Mil-
laisia asioita on joutunut perustelemaan?

Millé tavalla kulttuurisesta sopeutumisesta kokemuksen kautta saa-
tua tietoa on hyddynnetty? Onko yrityksen toiminnan joitain kadytan-
teitd tietoisesti sopeutettu kiinalaiseen kulttuuriin paremmin istuvik-
si?

Autetaanko yrityksen suomalaisten tyontekijoiden perheitd sopeu-
tumaan Kiinaan? Milld tavalla? Kannustetaanko puolisoita 16yta-
maédn toitd Kiinasta tai opiskelemaan?
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V Toimintaympaéristo ja sidosryhmiit

10.

11.
12.

13.

14.

Madrittele yrityksesi kiinalaiset sidosryhmadt ja se, millé tavalla kukin
niistd on yritykselle tarked.

Milla tavalla eri sidosryhmaét otetaan kdytdnnon toiminnassa huomi-
oon ja milld tavalla niihin rakennetaan suhteita?

Mill4 tasolla suhteita rakennetaan? Vain johtavassa asemassa olevat
henkil6t vai myos alemmassa asemassa olevat henkilt?

Jos kyseessd on joint venture, niin miten yhteistyd on sujunut? Mitka
ovat olleet kriittisid kohtia yhteistyossa?

Minkailaista kulttuuriin liittyvdd tietoa yritys tarvitsee tai olisit itse
kaivannut sidosryhmien kanssa toimimiseen?

Milld tavalla yrityksen toiminnassa on hyodynnetty sidosryhma-
tyoskentelystd saatua kdytannon kokemusta? Mitd olet oppinut?

Milld tavoin Kiinan poliittinen jdrjestelméd vaikuttaa yrityksen toi-
mintaan? Mihin kaikkiin viranomaisiin kannattaa luoda suhteita ja
miksi?

Millaista on kiinalainen byrokratia ja miten siita selvitdan?

Minkilaisia asioita yrityskuvan rakentamisessa tulee Kiinassa ottaa
huomioon? Miti kiinalaiset arvostavat? Mitkd asiat ovat tabuja?

Minkilaisia asioita markkinoinnissa tulee Kiinassa ottaa huomioon?
Kuka markkinoinnin suunnittelee, suomalainen vai kiinalainen?

Eroaako yrityksen mainonta Kiinassa mainonnasta muissa maissa?

Mitkd ovat yrityskuvan rakentamisen ja markkinoinnin Kkriittisid
kohtia Kiinassa? Mikd voi mennd pieleen ja mikéd on pahinta, mita
voisi tapahtua?

Kiinalaisten suhtautuminen aikaan? Tdsmallisyys, aikatauluista kiin-
ni pitiminen jne. Onko Kiinassa kiire? Eroaako kiinalainen kiire
suomalaisesta?

Miten suomalaisten ja kiinalaisten véalinen kommunikointi sujuu?
Meneeko viesti perille? Joudutko sopeuttamaan sanomaasi, jotta si-
nua ymmarretddn? Ymmarratko itse kiinalaisen viestintdd, onko kii-
nalaisilla viesti jossain muuallakin kuin sanotussa lauseessa? Kon-
tekstit, sivulauseet, tauot, sanaton viestintid. Miten olet ratkaissut
viestintddn liittyvat ongelmat?
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VI Guanxi ja kasvot

10.
11.

12.
13.

Miten késitét kiinalaisen guanxin ja mikd mielestési on sen merkitys
kiinalaisessa busineksessa?

Mitkd muut asiat sitovat yritystd kuin laki? Tavat, millaiset?

Mitd suhteiden rakentaminen pitdd sisdlldan? Mitd hyvit suhteet pi-
tavit sisdllaan? Mitd hyvilld suhteilla saavutetaan?

Kuka suhteita (guanxi'td) rakentaa minkédkin sidosryhmén kanssa?
Suomalainen vai kiinalainen? Miten kommunikointi suhdetilanteissa
tapahtuu, mistd asioista puhutaan? Onko tabuja puheenaiheita?

Voiko yritys saada kédyttoonsad yrityksen kiinalaisten tyontekijoiden
henkilokohtaisia suhteita paikallisiin (viranomaisiin jne.)? Miten se
kdytannossd tapahtuu?

Miten korruptio ilmenee yrityksesi toimintaympéristossd? Mitd ta-
pahtuu, jos siihen ei mene mukaan, onko mahdollista toimia ilman?

Oletko torménnyt tilanteeseen, jossa sinulta tai yritykseltési yritetddn
perid ylimdaraisia maksuja tms.?

Oletko térmédnnyt suoraan korruptioon? Miten korruptiotoiveet ovat
tulleet ilmi? Mitd tapahtuu, jos siihen ei mene mukaan, onko mah-
dollista toimia ilman?

Millainen on kiinalainen kasitys totuudesta? Eroaako se jollain taval-
la suomalaisesta?

Miten kiinalainen ajattelu eroaa suomalaisesta?

Minkilaiset luonteenpiirteet ja osaaminen auttavat guanxissa ja kas-
votyoskentelyssa?

Miten kiinalainen kasvotytskentely eroaa suomalaisesta?

Millaisissa tilanteissa yksilo menettdd kasvonsa ja mitd silloin tapah-
tuu?

VII Sopimukset ja sopimusneuvottelut

Mistd tai minkélaisista asioista Kiinassa toimittaessa sovitaan sopi-
muksin?

Kuinka sopimusten solmiminen tapahtuu? Milld tavalla neuvottelut
etenevat? Aikataulu? Mitd ja minkilaisia asioita pitdd ottaa huomi-
oon?

Kuvaile sopimusneuvottelun kulkua. (Lahjat, pdivilliset, small talk,
kesto, delegaatioiden koko ja koostumus?) Mistd asioista ei puhuta,
onko olemassa aiheita, jotka ovat tabuja? Kuka neuvottelee (seka kii-
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nalaisesta osapuolesta ettd suomalaisesta)? Kuka allekirjoittaa sopi-
mukset?

4.  Millaisia luonteenpiirteitd tai osaamista sopimusneuvotteluissa par-
jddminen vaatii suomalaiselta neuvottelijalta?

5. Millaista kulttuuriin (kiinalaisten kdyttdytymiseen tai tapoihin) liit-
tyvdd tietoa suomalainen neuvottelija tarvitsee parjatdkseen neuvot-
teluissa?

6.  Mitd olet oppinut sopimusten teosta kdytannon tasolla? Milld tavalla
oppimaasi voi hyodynt&d tulevaisuudessa?

7. Menevitko asiat usein ddnestykseen vai onko neuvottelujen tavoit-
teena konsensus? Onko jotain tyypillistd, johon neuvottelut saattavat
jumiutua? Miten tilanteesta padstdan yli?

8. Miki on pahinta, mitd sopimusneuvotteluissa voi tapahtua?

9. Mistd tunnistaa hyvin menneet neuvottelut? Onko olemassa jotain
tunnusmerkkejd siitd, ettd neuvottelut ovat sujuneet vastapuolta tyy-
dyttavalla tavalla?

10. Kuinka hyvin sopimuksia noudatetaan? Mitd tapahtuu, jos sopimus-
ta rikotaan?

11. Mitd tyosopimukset sisdltdvét vai ovatko ne samansiséltoisid kuin
Suomessa? Sovitaanko niissd jostain sellaisista asioista, joista ei Suo-
messa erikseen sovita? Mistéd asioista?

12. Mitd asioita yritys dokumentoi? Onko Kiinan markkinoilla toimival-
la yritykselld joitain sellaisia dokumentoitavia asioita, joita muilla
markkinoilla toimivilla yrityksilld ei ole?

VIII Toiminnan aloittaminen ja sen jatkaminen

1.  Tehtiink6é ennen Kiinaan l&htoa riskianalyysi? Mitd se piti sisdllaan?
Miten muuttaisit riskianalyysin siséltod nyt, etabloitumisen jalkeen?

2. Mitké olivat odotettavissa olevia vaikeuksia ja miten ne suhtautuvat
todettuihin vaikeuksiin? Oliko ensivaikutelma erilainen kuin mik4 ti-
lanne oli my6hemmin?

3. Mitkd ovat suomalaisen yrityksen toiminnan aloittamisen kriittiset
kohdat? Jos olisit aloittamassa suomalaista yritystoimintaa Kiinassa
uudestaan, miti tekisit toisin?

4. Mitki asiat kiinalaisessa kulttuurissa (=kiinalaisten ihmisten kayttay-
tymisessd, tavoissa, toiminnassa ja yhteiskuntajdrjestyksessd) ovat
ohjanneet oman yrityksesi toimintaa? Mitkd seikat liittyen kulttuu-
riin ja ihmisten toimintatapoihin ovat mielestisi sellaisia, joiden mu-
kaan suomalaisten tulee ja kannattaa sopeuttaa omaa toimintaansa?
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10.

11.

12.

13.
14.

15.

Mitka ovat yrityksen toiminnan jatkuessa kriittisid kohtia?

Mitké ovat yrityksen poliittiset riskit Kiinassa? Mikd on paikallisvi-
ranomaisten rooli etabloitumisessa? Entid keskushallinnon?

Mitké ovat isoimmat virheet, mitd Kiinassa voi tehda? My®s kilpaili-
joiden?

Miten kulttuurinen tieto auttaa suomalaista yritystd toimimaan Kii-
nassa?

Minkélaista kulttuurista tietoa tarvitaan?
Mihin kayttoon yritys tarvitsee tietoa Kiinan kulttuurista?

Kuinka kulttuuriin liittyvaa tietoa voi hyodyntdad yrityksen toimin-
nassa? Milld tavalla hyddyntdminen tapahtuu tai kannattaa tehda
kdytannossa?

Onko yrityksesi hyodyntdnyt Kiinassa olleiden suomalaisten koke-
muksia ja hiljaista tietoa kulttuurista?

Miten mddrittelet yrityksesi menestymisen Kiinan markkinoilla?

Onko markkina muuttunut yrityksen Kiinassa olon aikana? Mill4 ta-
valla? Entd tulevaisuudennakymaét?

Mikéd on suurin oppi jonka olet Kiinassa ollessasi saanut tai tdrkein
oivallus, jonka olet Kiinassa asuessasi tehnyt? Missd asioissa olet
kasvanut Kiinassa olosi aikana?

IX Henkil6sto ja sen ominaisuudet (sisdinen yrittéjyys)

Mink& maalaisia yrityksesi tyontekijat ovat?

Milld perusteilla yritys valitsi Kiinaan ldhetettdvét suomalaiset hen-
kilot? Jos valitsisit nykyiselld kokemuksellasi suomalaisia tyonteki-
joita Kiinaan, niin olisivatko kriteerit jollain tavalla erilaiset?

Mihin tehtdviin palkataan suomalaisia, mihin kiinalaisia? Miksi?

Ovatko yrityksesi johtajat suomalaisia vai kiinalaisia? Kuka hoitaa
yrityksessd operatiivisen johtamisen?

Kuka palkkaa yrityksen tyontekijat? Mihin henkilokohtaisiin ominai-
suuksiin kiinnitetdan huomiota?

Minkailaista kulttuuriin liittyvdd tietoa suomalainen yritys tarvitsee
henkilgstod valitessaan ja sitd johtaessaan?

Kuinka kiinalainen tyontekijd suhtautuu esimieheen? Mit4 kiinalai-
nen tyontekijd odottaa esimieheltd? Onko suomalaisen esimiehen
taytynyt muuttaa kdyttdytymistddn ja/tai toimintaansa jollain tavalla
Kiinassa tyoskennellessdan?
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Kuinka kiinalainen esimies suhtautuu alaisiinsa?

Millaisia eroja kiinalaisessa ja suomalaisessa johtamistavassa on?
Millé tavalla olet muuttunut johtajana Kiinassa olosi aikana?

Millaisia eroja kiinalaisessa ja suomalaisessa tydeldmidn kommuni-
koinnissa on?

Mitkd henkilokohtaiset luonteenpiirteet auttavat suomalaista johtajaa
tamén tyossd kiinalaisten alaisten kanssa?

Mitd sellaisia Kiinan kulttuuriin liittyvid asioita olet oppinut kiina-
laisten henkil6iden kanssa tyoskennellessési, joista on ollut hyotya
tyoyhteisossd? Kuinka tétd tietoa voi hyodyntda?

Miten kuvailet kiinalaisia tyontekijoind? Eroaako kiinalaisen tyonte-
kijan suhtautuminen kiinalaiseen esimieheen/tytkaveriin jollakin
tavalla siitdi, miten hidn suhtautuu suomalaiseen esimie-
heen/tyckaveriin?

Missa tyoeldmaan liittyvissa asioissa kiinalainen ei jousta?
Onko asioita tai tilanteita, joissa suomalainen ei jousta?

Nékyyko Kiinan perinteisesti yhteisollinen kulttuuri jollain tavalla
tydeldmaissd? Onko kulttuurissa/ihmisten toimintatavoissa mielesta-
si ndhtdvissd mitddn individualistisia piirteitd?

Miten kiinalainen suhtautuu henkilon ikdédn ja asemaan tyoeldméssa?

Milla tavalla kiinalaista tyontekijaa palkitaan? Mitka asiat ovat kiina-
laiselle tyontekijdlle palkan lisdksi tdrkeitd? Milld tavalla palkitsemis-
tavat on loydetty?

Mill4 tavalla kiinalainen tyontekijad sitoutetaan? Mikd edesauttaa lo-
jaalisuutta/pysyvyytta?

Onko itse tyopaikalla jotain tyypillisesti “kiinalaista”, mitd ei koke-
muksesi mukaan muissa maissa esiinny? Milld tavoin se ilmenee ja
miten se vaikuttaa yrityksen toimintaan?

X Kulttuuriin liittyvat kysymykset

Kuvaile, mill4 tavalla seuraavat asiat ilmenevit Kiinassa toimivan yrityksen
silmissd eri yhteistyokumppaneiden kohdalla ja arvioi, kuinka merkittavaa tieto
néistd asioista on yritykselle.

L

Valtaetdisyys
Etnosentrismi
Kungfutselainen arviohierarkia ja yhteiskuntajérjestys

Aikakdsitys - suhtautuminen aikaan
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Yksilollisyys / yhteisollisyys

Kieli - sanallinen, sanaton, high/low context
Hiljaisuus ja kuunteleminen

Tila ja koskettaminen viestinndssa

Maskuliinisuus/feminiinisyys



LITE2  Aineiston analyysi
Snown, Cornon
Kuinka kannattaa hyodyn-  Infor- & Jacksonin
Asia Mihin kédyttotarkoitukseen? Millaista kompetenssia? tdd yrityksen johtamisessa? mantti Yhteys teoriaan ulottuvuudet
KULTTUURISHOKKI JA AKKULTURAATIO
Kulttuurishokin ilmenemis- ~ Sopeutumisen edistdmiseksi,  Tieto siitd, ettd kulttuu- Prosessoimalla ajatuksiaan ~ E, H Selviytymisen taito: kult-  Affektiivinen ja
muodot. tyomotivaation ylldpitamiseksi, rishokki saattaa vaikuttaa ja kokemuksiaan ja muut- tuurishokki, akkulturaatio. konatiivinen
ekspatrioottitydsuhteen onnis-  omiin ajatuksiin ja omaan tamalla kayttaytymistapo- Toiseuden suvaitsemisen  alue.
tumiseksi. kdyttaytymiseen tavoin, joita jaan, jos katsoo sen tarpeel- taito: etnosentrismi, kult-
ei voi ennakoida. Usein pdil- liseksi. Mielekkéén vapaa- tuurirelativismi. Identi-
limmaéisend tunteena aluksi  ajan viettiminen on térke- teettierojen ymmartamisen
on himmennys tai se, ettd 4d: sopeutumisvaiheen taito: yksiléidentiteetti,
pitdd itseddn tyhmana. aikana aikana on hyva etninen identiteetti ja
tavata muitakin ihmisig suomalaisen mentaalinen
kuin tyshon liittyvia. rakenne.
Oma motivaatio ldhted tyds- Sopeutumisen edistamiseksi, Kyky ymmairtdd omat motii-  Kadymalld paikan paalla B,E,F Selviytymisen taito: kult-  Affektiivinen ja
kenteleméin Kiinaan. tyomotivaation ylldpitimiseksi, vit lahted Kiinaan ja tarkas-  tutustumassa yhdessé per- tuurishokki, akkulturaatio. konatiivinen
ekspatrioottitydsuhteen onnis-  tella niité realistisesti. heen kanssa ennen tyoso- Toiseuden suvaitsemisen  alue.
tumiseksi. pimuksen tekemistd, esim. taito: etnosentrismi, kult-
osallistumalla psykologisiin tuurirelativismi, Kristevan
testeihin, esim. osallistu- muukalaisuus, orientalis-
malla kulttuurikoulutuk- mi.
seen.
Suomalaisuuden tiivistymi- ~ Kulttuurishokista selvidmisek- Tieto, ettd Kiinassa on toimi- ~Olemalla tekemisissa suo- B,E,F Selviytymisen taito: kult-  Konatiivinen
nen Kiinassa. si, vithtyvyyden ja tydomotivaa- va suomalaisverkosto, jonka malaisverkoston kanssa ja tuurishokki, akkulturaatio. alue.

tion ylldpitamiseksi.

keskuudessa voi kidyda lapi
esim. kulttuurishokkiin liit-
tyvid asioita. Verkosto pitdd
yhtd, eiki ketdén jdtetd siind
yksin.

tekemailld sen kanssa yh-
teistyota.

Identiteettierojen ymmar-
tdmisen taito: etninen
identiteetti, suomalainen
yksiloidentiteetti.
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Snown, Cornon

Kuinka kannattaa hyodyn-  Infor- & Jacksonin
Asia Mihin kédyttotarkoitukseen? Millaista kompetenssia? tdd yrityksen johtamisessa? mantti Yhteys teoriaan ulottuvuudet
Hallitun epéjarjestyksen Sopeutumisen edistimiseksi, ~ Kyky hyvéksyd, etteivit asiat Etsimaillé erilaisia, tavan- A,E,  Selviytymisen taito: kult-  Affektiivinen ja
sietdiminen. uuden kulttuuriympériston suju siten kuin ajattelee. omaisesta (suomalaisesta) H tuurishokki, akkulturaatio. konatiivinen
toimintaséddntsjen oppimiseksi. Kyky luottaa asioiden jérjes-  poikkeavia keinoja asioiden alue.
tymiseen. ratkaisemiseksi.
Noyryys omaksua uusia Sopeutumisen edistimiseksi. ~ Kyky olla ndyrd omaksu- Valitsemalla Kiinaan suo- ~ A,B, C, Selviytymisen taito: kult-  Affektiivinen
asioita ja kuunnella ihmisia. maan uusia asioita ja kuunte- malaisia henkil®ité, jotka D,E, F tuurishokki, akkulturaatio. alue.
lemaan ihmisia. eivit pidd omaa kulttuuri- Toiseuden suvaitsemisen
aan muiden kulttuurien taito: etnosentrismi, kult-
ylapuolella. Huolehtimalla tuurirelativismi, orienta-
siitd, ettd oma asenne on lismi.
kunnossa.
GUANXI
Kiinalaiset liiketoimintatavat. Suhdetoiminnan ja sopimusten Ymmarrys siitd, ettd Kiinassa Rakentamalla suhteita hen- H Suhdetoimintataidot: Affektiivinen ja
teon onnistumiseksi. Yrityksen kaikki toiminta tapahtuu kilokohtaisella tasolla, ulot- kasvot ja guanxi. Identi- konatiivinen
toiminnan aloittamisen jajat-  henkilokohtaisella tasolla. tamalla se my®os yhteistyo- teettierojen ymmartamisen alue.
kamisen turvaamiseksi. Yhteisty6kumppani on tun- ~ kumppaneiden perheiden taito: aasialainen identi-
nettava henkilokohtaisesti. piiriin. teetti. Toiseuden suvait-
semisen taito: kulttuurire-
lativismi.
Toiminnan suunnittelu pit-  Yrityksen toiminnan suunnitte- Kyky ymmartés, ettd suhde- Antamalla yritykselleriit-  C,E,F  Viestintdosaaminen: suh-  Kognitiivinen ja
kille aikavalille. lemiseksi ja oikeiden tulosta- ~ toimintaverkoston luominen  tdvésti aikaa saavuttaa tautuminen aikaan. Suh-  konatiivinen
voitteiden asettamiseksi. vaatii aikaa. My6s oman asemansa Kiinan markki- detoimintaosaaminen: alue.
markkinan 16ytyminen vie noilla. Jarjestamélld aikaa kasvot ja guanxi.
aikansa. suhdetoiminnalle.
Guanxi suomalaisessa yri- Yrityskulttuurin vahvistami- Tieto siitd, ettd kiinalaiset Vahvistamalla yrityksen A,B,D, Suhdetoimintataidot: Kognitiivinen ja
tyksessa. seksi. Suhdetoiminnan raken-  viranomaiset tietdvét lansi-  ldnsimaisia toimintatapoja  E guanxi. Toiseuden suvait-  konatiivinen
taminen ei guanxiin vaan lan-  maisten yritysten toimintata- ja luottamalla siihen, ettd semisen taito: kiinalaisten  alue.

simaisiin liiketoimintatapoihin
perustuvaksi.

vat ja negatiivisen suhtautu-
misen guanxihin. Varsinaista
guanxia ei lansimaisilta yri-
tyksiltd odotetakaan.

kiinalaiset yhteistyokump-
panit tunnistavat hyvan
bisneksen ilman guanxin
apua.

suhtautuminen ulkomaa-
laisiin.



Snown, Cornon

Kuinka kannattaa hyodyn-  Infor- & Jacksonin
Asia Mihin kédyttotarkoitukseen? Millaista kompetenssia? tdd yrityksen johtamisessa? mantti Yhteys teoriaan ulottuvuudet
Suhteiden rakentaminen. Yrityksen toiminnan aloittami- Tieto siitd, ettd suomalaisyri- Hoitamalla suhteet viran- D, E, = Suhdetoimintataidot: Kognitiivinen ja
sen ja jatkamisen turvaamisek-  tysten ei vilttimétta tarvitse — omaisiin ja sidosryhmiin G, H  guanxi. Identiteettierojen ~ konatiivinen
si. Sopimusneuvotteluiden olla mukana guanxinomai- itse, ilman palkatun suhde- ymmairtdmisen taito: aa-  alue.
onnistumiseksi. sessa suhdetoiminnassa. toimintahenkilén apua. sialainen identiteetti.
Kiinalaiset tunnistavat hyvin
bisneksen ilman guanxiakin.
Guanxin merkityksen ym- Suhdetoiminnan edistdmiseksi ~Kyky ymmaértdd, ettd guan-  Harjoittamalla normaaliin =~ B, C, E, Suhdetoimintataidot: Konatiivinen
martaminen. yrityksen toiminnan turvaami-  xilld on bisneksessd merkitys- liiketoimintaan kuuluvaa F kasvot ja guanxi. alue.
seksi ja edistamiseksi. td etenkin suhteessa erilaisiin suhdetoimintaa eri sidos-
paattaviin tahoihin. Téta ryhmien kanssa.
merkitystd kuitenkaan ei
kannata suurennella. Nor-
maaliin liiketoimintaan kuu-
luva suhteiden rakentaminen
kuuluu bisnekseen muualla-
kin kuin Kiinassa.
Suhdetoimintaan liittyvien Kéyttaytymiseksi oikein suh- ~ Ymmarrys kiinalaiseen kult- ~ Opiskelemalla delegaa- B,C,  Suhdetoimintataidot: Konatiivinen
delegaatioiden rakenne ja detoimintaan liittyvissd tilan- tuuriin kuuluvasta arvo- tiohierarkian ja - D, E, guanxi, kasvot. Uskonto-  alue.
hierarkia. teissa, joissa delegaatiot ovat hierarkiasta ja sen merkityk- ~ kayttdytymisen ja kaytta- F,G jen ja filosofioiden vaiku-
tekemisissa keskendan. sestd. malla nditd oppeja kdytan- tuksen ymmaértamisen
non suhdetoiminnassa. taito: kungfutselaisuuteen
kuuluva arvohierarkia.
Kiinalaisten organisaa- Yrityksen organisaation jirjes- Ymmirrys kiinalaisen yh- Ottamalla organisaatiokdyt- A, C,  Uskontojen ja filosofioiden Kognitiivinen ja
tiokdyttdytyminen. témiseksi tulosjohtamisen teiskunnan hierarkisuudesta  tdytyminen ja hierarkia D,E,  vaikutusten ymmaértdmi-  konatiivinen
kannalta tarkoituksenmukai-  ja taito toimia siind. Tieto, huomioon yrityksen sisilld  F, G sen taito: kungfutselaisuu- alue.

sella tavalla. Suhdetoiminnan
onnistumiseksi.

ettd eri yritysten viestinndssa
on samanarvoisen henkilon
oltava tekemisissd samanar-
voisen kanssa.

henkilostohallinnassa ja
yrityksen ulkopuolella
suhdetoiminnassa ulkopuo-
lisiin yrityksiin.

teen liittyva arvohierarkia.
Identiteettierojen ymmar-
tamisen taito: aasialainen
identiteetti.

1ce
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Snown, Cornon

Kuinka kannattaa hyodyn-  Infor- & Jacksonin
Asia Mihin kédyttotarkoitukseen? Millaista kompetenssia? tdd yrityksen johtamisessa? mantti Yhteys teoriaan ulottuvuudet
Suhdetoimintaan liittyva Suhdetoiminnan edistdmiseksi Ymmarrys kiinalaiseen kult- ~ Ottamalla selvad yhteistyo- B, C,  Suhdetoimintataidot: Konatiivinen
hierarkia. ja onnistumiseksi ja yrityksen  tuuriin kuuluvasta arvo- kumppaneiden hierarkiaja D, E, G guanxija kasvot. Uskonto- alue.

toiminnan turvaamiseksi talla
tavalla.

hierarkiasta ja sen merkityk-
sestd. Ymmarrys siitd, ettd
suhteiden solmimisessa on
tarkedd, ettd eri osapuolista
samanarvoiset henkil6t ovat
tekemisissd keskenddn, muu-
toin ylempiarvoisen kasvot
karsivat. Ymmarrys, ettd
suhteita rakennetaan henki-
lotasolla.

olemalla yhteyksissd oike-
antasoisiin henkil6ihin.
Kayttamalld alaisiaan ole-
maan yhteyksissd heidan
tasoisiinsa henkil6ihin.
Kéyttamalld tilaisuutta
hyvikseen arvovaltaisten
suomalaisten vieraillessa
Kiinassa ja kutsumalla
heidén tasoisiaan henkiloitd
tapaamaan heitd suhteiden
luomiseksi erittdin korkei-
siin tahoihin. Varmistamal-
la, ettd omalta puolelta
tilaisuuksiin osallistuu
riittdvan korkea-arvoisia
henkil6its, jotta taattaisiin
kiinalaisille osapuolille
kasvoja. Jos ei itse padse
osallistumaan tilaisuuteen,
varmistamalla ettd tieto
kulkee kiinalaiselle osapuo-
lelle, jotta he osaavat ldhet-
tdd oikean tasoisen henki-
16n paikalle, eivitkd meneta
kasvojaan.

jen ja filosofioiden vaiku-
tusten ymmartamisen
taito: kungfutselaisuuteen
kuuluva arvohierarkia.
Identiteettierojen ymmar-
tdmisen taito: aasialainen
identiteetti.



Asia

Mihin kédyttotarkoitukseen?

Millaista kompetenssia?

Kuinka kannattaa hyodyn-  Infor-
tdd yrityksen johtamisessa? mantti

Yhteys teoriaan

Snown, Cornon
& Jacksonin
ulottuvuudet

Delegaatioiden istumajérjes-
tys banketeissa.

Kéyttaytymiseksi oikein banke-
teissa, joihin osallistuvat dele-
gaatiot. Iséntddelegaation siséi-
sen arvohierarkian méérittele-
miseksi.

Tieto, ettd bankettien istuma-
jdrjestys on laadittu osallistu-
jien valtahierarkian mukaan.
Isantéd istuu takaseinalla
kasvot oveen pdin ja kak-
kosisdntd hintd vastapaéta.
Térkein vieras on pédisannan
oikealla ja kakkosvieras va-
semmalla puolella, kolmos-
vieras kakkosisannan oikeal-
la ja nelosvieras vasemmalla
puolella. Jarjestys jatkuu
saman logiikan mukaisesti
niin, ettd tulkit ym. ovat
keskella.

Opettelemalla jérjestys B,D,F
omien tilaisuuksien jarjes-
tdmistd varten.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen kuuluva arvohierar-
kia. Suhdetoimintataidot:
guanxi ja kasvot.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.
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Asia

Mihin kédyttotarkoitukseen?

Millaista kompetenssia?

Kuinka kannattaa hyodyn-
téd yrityksen johtamisessa?

Infor-
mantti

Yhteys teoriaan

yec

Snown, Cornon
& Jacksonin
ulottuvuudet

Suomalaisten arvohenkil5i-

Oman suhdetoimintaverkoston

den statuksen kidytto suhteita rakentamiseksi ja yrityksen

rakennettaessa.

Yrityskuvan rakentaminen
Kiinassa.

yrityskuvan kehittdmiseksi.

Yrityskuvan ja suhdeverkoston

rakentamiseksi Kiinassa.

Tieto siitd, ettd kiinalaisessa
yhteiskunnassa ihmisten
keskindinen arvohierarkia
madrittdd koko yhteiskunta-
jarjestyksen.

Tieto siitd, ettd Kiinassa ar-
vostetaan hyvid ruokaa,
juhlia ja tapahtumia. Ymmaér-
rys, ettd tilaisuuksien jérjes-
taminen tuo yritykselle hy-
vdd mainetta. Arvovaltaisten
vieraiden mukana olo tuo
yritykselle my®s statusta ja
kasvoja ja yhteyksien luomi-
nen, tai ainakin avaaminen,
on mahdollista.

Kayttamalla suomalaisia
henkilsité, joilla on tyonsa
tai arvonsa puolesta korkea
status, hyvékseen rakenta-
essaan omaa suhdetoimin-
taverkostoaan. Tama tuo
kasvoja ja statusta omalle
yritykselle. Heitd voi kut-
sua tilaisuuksiin yhdessa
kiinalaisten, saman statuk-
sen omaavien henkiliden
kanssa ja kdyttad esim.
mediaa hyvikseen tiedot-
tamisessa. Tilaisuudesta
kannattaa tehdd mahdolli-
simman julkinen.
Jarjestamélla tilaisuuksia ja
kutsumalla sinne mahdolli-
simman arvovaltaisia suo-
malaisia ja kiinalaisia ja
yrityksen olemassa olevia ja
tulevaisuudessa mahdolli-
sesti térkeitd yhteistyo-
kumppaneita. Tekemalld
tilaisuudesta mahdollisim-
man julkinen.

G

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen kuuluva arvohierar-
kia. Suhdetoimintataidot:
guanxi ja kasvot. Hofste-
den kuvaama valtaetéi-

Syys.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia.
Suhdetoimintataidot:
kasvot ja guanxi. Identi-
teettierojen ymmartamisen
taito: aasialainen identi-
teetti. Viestintdosaaminen:
high context / low context
-viestintd ja sanaton vies-
tinta.

Konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.



Asia

Mihin kédyttotarkoitukseen?

Millaista kompetenssia?

Kuinka kannattaa hyodyn-
téd yrityksen johtamisessa?

Infor-
mantti

Yhteys teoriaan

Snown, Cornon
& Jacksonin
ulottuvuudet

Suhdetoiminta viranomais-
ten kanssa.

Suhdetoiminta viranomais-
ten kanssa.

Yrityksen toiminnan aloittami-
sen ja jatkamisen turvaamisek-
si. Sopimusneuvotteluiden
onnistumiseksi.

Yrityksen toiminnan aloittami-
sen ja jatkamisen turvaamisek-
si. Sopimusneuvotteluiden
onnistumiseksi.

Ymmarrys, ettd suhdetoimin-
ta viranomaisiin pdin on
yritykselle tiarkedd. Hyvin
hoidetun suhdetoiminnan
avulla voidaan vihentdd
byrokratiaa ja edistdé asioi-
den sujumista esim. lupa-
asioihin, ympériston suoje-
luun, sahkon os-
toon/myyntiin, tavaroiden
tullaukseen jne. liittyvissa
asioissa. Huonosti hoidettu
suhdetoiminta saattaa johtaa
siihen, ettd asiat eivit mene
eteenpdin. Jos suhteet viran-
omaisiin kariutuvat, toiminta
on suhteellisen mahdotonta.
Tieto siit4, ettd huonosti
hoidettu tai hoitamatta jatetty
suhdetoiminta saattaa johtaa
sithen, ett4 asiat eivit mene
eteenpdin. Ymmarrys, ettd jos
ei ole rakentanut verkostoa,
niin ei viranomaisten silmissa
ole tiarked henkilo, eikd hei-
ddn kannaltaan ole vilis,
vaikka asiat jdisivatkin hoi-
tamatta.

Rakentamalla aktiivisesti
suhdetoimintaverkostoja
viranomaisiin péin joko itse
tai palkkaamalla tehtdvaan
sopiva kiinalainen henkilo.

Rakentamalla aktiivisesti ja
suunnitelmallisesti suhde-
toimintaverkostoja viran-
omaisiin pain joko itse tai
palkkaamalla tehtavaan
sopiva kiinalainen henkil6.

Suhdetoimintataidot:
guanxi ja kasvot.

Suhdetoimintataidot:
guanxi ja kasvot. Uskonto-
jen ja filosofioiden vaiku-
tusten ymmartamisen
taito: kungfutselaisuuteen
ja taolaisuuteen liittyva
harmonian vaatimus ja
kungfutselaisuuteen liitty-
vé arvohierarkia. Identi-
teettierojen ymmartdmisen
taito: aasialainen identi-
teetti.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.
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Snown, Cornon

Kuinka kannattaa hyodyn-  Infor- & Jacksonin

Asia Mihin kédyttotarkoitukseen? Millaista kompetenssia? tdd yrityksen johtamisessa? mantti Yhteys teoriaan ulottuvuudet

Suhteiden yllapito paikal- Paikallisten suhteiden yllapi- ~ Kyky ymmartda suhteiden Palkkaamalla kiinalainen A,E, F Suhdetoimintataidot: Konatiivinen

lishallintoon. tamiseksi toiminnan jatkuvuu-  ylldpidon merkitys kiinalai-  suhdetoimintahenkil® pi- kasvot ja guanxi. alue.
den turvaamiseksi. sessa liikekulttuurissa ja se,  tdmaién ylld ja edistaméan

ettd suhteiden ylldpitdjan on  suhdetoimintaa tai kaytta-
oltava kiinalainen tai ettd milld hyviksi yrityksen
yritykseen kuuluvan kiina- ~ palveluksessa olevan henki-
laisen tyontekijan guanxia 16n olemassaolevia suhteita
paikallisviranomaisiin pdin  paikallishallintoon.

voi hyddynt&a.

Guanxi- Kiinalaisessa toimintaymparis- Kyky ymmartda guanxin Henkilostojohtamisessa A, B Suhdetoimintataidot: Konatiivinen

suhdetoimintaverkoston tossd toimittaessa guanxin merkitys kiinalaisessa yh- asettamalla tiukat kriteerit kasvot ja guanxi. Identi- alue.

ilmeneminen yrityksen sisdl- negatiivisten vaikutusten mi-  teiskunnassa ja varautua sen henkiloston palkkaamiseen teettierojen ymmartdmisen

la. nimoimiseksi. asettamiin mahdollisuuksiin ja alihankintojen tekemi- taito: aasialainen identi-

henkil6ston tekemien via- seen selkein, ei guanxiin teetti. Hofsteden kuvaa-
rinkdytdsten osalta. liittyvin perustein. Rangais- mat syyllisyys- ja hdpea-
tukset vadrinkaytoksista. kulttuurit.
Antamalla yrityksen siséi-
sen tarkastuksen tarkkailla
tilannetta.

Yrityksen sisdinen guanxi. Yrityskulttuurin vahvistami- Tieto siitd, ettd yrityksen Valvomalla tyontekijoiden A, B Suhdetoimintataidot: Konatiivinen
seksi. Guanxin kitkemiseksi kiinalainen henkilstd saattaa toimintaa, asettamalla yri- kasvot ja guanxi. alue.
yrityksen ulkoisista ja siséisistd harjoittaa guanxia yrityksen  tyksen toimintalinjat tar-
suhteista. sisdlld esim. suosimalla ldhi-  jouskilpailuun perustuviksi

piiriinsd kuuluvia henkilsitd ja viime kiddessé yrityksen
tyohonotossa tai alihankin-  sisdisen tarkastuksen avul-
noissa. la.

Korruptio ja lahjonta Kiinas- ~ Yrityksen arvojen ja eettisten ~ Tieto siité, ettd yritys joutuu  Tekemiill4 yritykselle toi- D,E,  Suhdetoimintataidot: Konatiivinen

sa. toimintatapojen toteuttamisek- todennékoisesti jossain elin-  mintaohjeistus rajan vetdi- G,H  kasvot ja guanxi. Uskonto- alue.

Sl.

kaarensa vaiheessa tilantee-
seen, jossa korruptiota tarjo-
taan ratkaisuksi, mutta sithen
ei ole pakko suostua.

miseksi eettisen ja epéeetti-
sen toiminnan valill4.

jen ja filosofioiden vaiku-
tuksen ymmaértamisen
taito: buddhalaisuuteen
liittyva kahden totuuden
teoria. Kiinalainen totuus.



Snown, Cornon

Kuinka kannattaa hyodyn-  Infor- & Jacksonin
Asia Mihin kédyttotarkoitukseen? Millaista kompetenssia? tdd yrityksen johtamisessa? mantti Yhteys teoriaan ulottuvuudet
Lahjojen antaminen suhde-  Yrityksen arvojen ja eettisten ~ Ymmarrys siité, ettd korrup- ~ Madrittamalla yritykselle E F Suhdetoimintataidot: Affektiivinen ja
toiminnassa, korruptio. toimintatapojen toteuttamisek- tion ja guanxin vilinen suhde selkeit toimintasddnnot guanxi ja kasvot. Uskonto- konatiivinen
si. Yrityksen hyvéan maineen on epamaédérainen ja jotkut siitd, miké yrityksen kan- jen ja filosofioiden vaiku-  alue.

sdilyttamiseksi ja pysymiseksi
poissa hankaluuksista.

kiinalaiset osapuolet saatta-
vat yrittdd hyotya siitd hou-
kuttelemalla yritystd korrup-
tioon guanxin varjolla. Tieto,
ettd bisneksen tekeminen
Kiinassa onnistuu ilman
korruptiotakin. Korruptio-
toiveet saatetaan esittdd var-
sin suoraan. Antautumalla
korruptioon suomalainen
yritys jarjestda itsensd nega-
tiiviseen guanxisuhteeseen
kiinalaisosapuolen kanssa,
koska molemmat osapuolet
tietdvit tehneensd lain vas-
taisesti ja voivat antaa toisen-
sa ilmi.

nalta on sopiva lahjojen
antamisen tapa ja muoto.
Pitamalla yrityksen sisaista
tarkastusta mittarina epa-
selvissi tilanteissa.

tusten ymmartamisen
taito: buddhalaisuuteen
liittyva kahden totuuden
teoria. Kiinalainen totuus.
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Snown, Cornon

Kuinka kannattaa hyodyn-  Infor- & Jacksonin
Asia Mihin kédyttotarkoitukseen? Millaista kompetenssia? tdd yrityksen johtamisessa? mantti Yhteys teoriaan ulottuvuudet
Korruptio ja lahjonta Kiinas- ~ Yrityksen arvojen ja eettisten ~ Tieto siitd, ettd Kiinan halli- ~ Esim. ohjeistamalla yritys ~ B, C, G Suhdetoimintataidot: Kognitiivinen ja
sa. toimintatapojen toteuttamisek- tus pyrkii kitkem&idn maasta  tutkimaan kaikki ilmenevit kasvot ja guanxi. Identi- konatiivinen
si. Yrityksen hyvéan maineen korruption ja siitd kiinnijéa-  korruptio- ja lahjontaepailyt teettierojen ymmartamisen alue.
sdilyttamiseksi ja pysymiseksi ~ misestd seuraa ankara ran- ja vieméén asia poliisille, taito: etninen identiteetti ja
poissa hankaluuksista. gaistus. Tieto siitd, ettd ilman jos epdilyt osoittautuvat aasialainen identiteetti.
korruptiota on mahdollista todeksi. Teettamalld yrityk-
toimia Kiinassa, silléd kiinalai- sen ulkopuolisella osapuo-
set tunnistavat hyvin bisnek- lella tutkimus aiheesta ja
sen ilman korruptiotakin. levittamalla siitd sanaa
Ymmarrys, ettd korruptioei  pelotteeksi korruptiota
kuulu suomalaisten Kiinassa harkitsevien tietoisuuteen.
harrastamaan suhdetoimin-
taan.
Korruptio ja lahjonta Kiinas-  Yrityksen toimintaedellytysten Tieto siitd, ettd Kiinan halli- ~ Kun yritys alkaa tutkimaan G Suhdetoimintataidot: Kognitiivinen ja
sa. sdilyttamiseksi. Yhteistyo- tus pyrkii kitkemédn maasta  jotain toimintaansa liittyvaa kasvot ja guanxi. Uskonto- konatiivinen
kumppaneiden kasvojen suoje- korruption ja siitd kiinnijdd-  epéselvyyttd, johon saattaa jen ja filosofioiden vaiku-  alue.

lemiseksi.

misestd seuraa ankara ran-
gaistus. Kiinalaisen jaddessa
kiinni korruptiosta seurauk-
sena saattaa olla kuoleman-
rangaistus.

liittyd muiden tahojen valis-
td korruptiota, selvittelemi-
nen kannattaa aloittaa
mahdollisimman matalalta,
alimman mahdollisen vir-
kamiehen kautta. Taméa
siksi, ettd korkeampi vir-
kamies saattaa itse olla
sekaantunut asiaan, jolloin
vaarana on hinen kasvojen-
sa menetys. Tama saattaa
aiheuttaa hankaluuksia
yritykselle..

tuksen ymmaértamisen
taito: buddhalaisuuteen
liittyva kahden totuuden
teoria. Kiinalainen totuus.



KASVOT

Kiinalaisen kasvojen menet-
tdminen.

Kasvojen menettiminen
sopimusneuvotteluissa.

Henkilgston johtamiseksi.
Suhdetoiminnan onnistumi-
seksi.

Kéyttaytymiseksi oikein sopi-
musneuvotteluihin liittyvissd
delegaatioissa ja mahdollisim-
man hyvan sopimuksen aikaan
saamiseksi.

Ymmarrys siitéd, ettd kun
kiinalainen menettdd kasvon-
sa, se tapahtuu hénen yhtei-
sossddn. Han menettada ar-
vonsa yhteison jasenten sil-
missd ja hdnen on sen jilkeen
vaikeaa, jollei mahdotonta,
toimia yhteisdssd. Jos yhteiso
ei tiedd kasvojen menetyk-
seen johtavasta tilanteesta,
kasvoja ei menetetd ja han
sdilyttdd sosiaalisen aseman-
sa. Kasvojen menettiminen
liittyy pikemminkin teosta
kiinni jadmiseen kuin itse
tekoon.

Tieto, ettid kiinalaiselle osa-
puolelle kasvojen sailyttami-
nen on tarkedd. Ymmartami-
nen, ettd pahin virhe, minka
sopimusneuvotteluissa voi
tehd4, on ajaa kiinalainen
vastapuoli tilanteeseen, josta
tdmd ei péddse ulos menetts-
mattd kasvojaan.

Tunnistamalla tilanteet,
joissa kiinalaisen osapuolen
kasvot ovat vaarassa ja
suojelemalla niitd. Keskus-
telemalla mahdollisista
ongelmatilanteista hénen
kanssaan kahden kesken, ei
muiden ldsnéollessa.

Jattamaélld neuvotteluissa
kiinalaiselle osapuolelle
mahdollisuus vetdytya
hankalasta tilanteesta ta-
méin menettaméttd kasvo-
jaan.

B, E,
G H

A,
C
E
H

~

B,

D,

G

Suhdetoimintataidot: Affektiivinen ja
kasvot. Identiteettierojen  konatiivinen
ymmaértdmisen taito: aa- alue.
sialainen identiteetti. Hofs-

teden jaottelussa kuvatut

syyllisyys- ja hédpedkult-

tuurit. Toiseuden suvait-

semisen taito: kulttuurire-

lativismi.

Suhdetoimintataidot: Konatiivinen
kasvot. Uskontojen ja alue.

filosofioiden vaikutuksen
ymmaértamisen taito:
kungfutselaisuuteen kuu-
luva arvohierarkia. Identi-
teettierojen ymmartdmisen
taito: aasialainen identi-
teetti. Toiseuden suvait-
semisen taito: kulttuurire-
lativismi.
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Delegaatiokayttaytyminen
sopimustilanteissa silloin,
kun jotain on edellisissa
neuvotteluissa mennyt vi-
kaan ja neuvotteluita jatke-
taan.

Kiinalaisen kasvojen menet-
tdminen.

Kéyttaytymiseksi oikein sopi-
musneuvotteluihin liittyvissd
delegaatioissa ja mahdollisim-
man hyvan sopimuksen aikaan
saamiseksi.

Henkiloston johtamiseksi.
Suhdetoiminnan onnistumi-
seksi. Onnistumiseksi vuoro-
vaikutustilanteissa.

Tieto, ettd kiinalaiselle osa-
puolelle kasvojen siilyttami-
nen on tirke&d. Tieto myos
siitd, ettd on mahdollista
sopia asiat delegaation johta-
jan kanssa etukiteen epéavi-
rallisesti ja varsinaisessa
sopimusneuvottelussa toimia
ennalta laaditun koreografian
mukaisesti, jotta kaikki osa-
puolet sailyttavat kasvonsa,
erityisesti kiinalainen johtaja
oman delegaationsa silmissé.

Ymmirrys, ettd kiinalaisen
kasvojen menettdminen liit-
tyy pikemminkin teosta kiin-
ni jadmiseen kuin itse tekoon.
Teko on myos sitd raskautta-
vampi mitd ldhemmais hdnen
omaan guanxiinsa liittyvaa
lahipiirid se kohdistuu. Esi-
merkiksi tyénantajan organi-
saatioon kohdistuessa se
tdaman logiikan mukaan saat-
taa olla jopa kunnioitusta
herittiva, ei kasvojen menet-
tamistd aiheuttava asia.

Kéyttamalla hyvéaksi mah- B, G
dollisuutta sopia asiat epé-
virallisesti etukiteen.
Tunnistamalla logiikan, F, H

jonka mukaan kiinalainen
menettdd kasvonsa. Ym-
martamélld, ettei tyonanta-
jan erehdyttaminen véltta-
mattd johda kasvojen me-
nettdmiseen ja valvomalla
tyontekijoiden toimintaa
kéytannossa.

Suhdetoimintataidot:
kasvot. Uskontojen ja
filosofioiden vaikutusten
ymmartamisen taito:
kungfutselaisuuteen ja
taolaisuuteen kuuluva
harmonian vaatimus,
kungfutselaisuuteen kuu-
luva arvohierarkia. Identi-
teettierojen ymmartdmisen
taito: aasialainen identi-
teetti.

Suhdetoimintataidot:
kasvot ja guanxi. Uskonto-
jen ja filosofioiden vaiku-
tusten ymmartamisen
taito: kungfutselaisuuteen
liittyvat eron tekeva rak-
kaus ja arvohierarkia ja
buddhalaisuuteen liittyva
kahden totuuden teoria.
Kiinalainen totuus. Hofs-
teden kuvaamat syylli-
syys- ja hdpedkulttuurit.
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Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.



Kiinalaisen johtajan johtamis- Kiinalaisen johtajiston koulut-

tapa.

Kasvojen menettamisen
vélttaminen.

tamiseksi ymmartamaan suo-
malaisen yrityksen arvot ja
toimintatavat.

Kiinalaisen osapuolen kasvojen

menettdmisen vélttimiseksi.

Tieto siitd, ettéd kiinalainen
johtaja perustaa johtamista-
pansa kungfutselaisuuden
asettamalle arvojarjestykselle
ja hdnen oma padmaaransa ei
valttdmatta ole yrityksen etu,
vaan oman arvoaseman ko-
hottaminen. Tyontekijit ovat
alempiarvoisia ja heitd saa
kohdella heidin arvonsa
mukaisella tavalla.

Tieto, ettd kiinalainen menet-
tdd kasvonsa, jos osoittaa
muiden kuullen, ettd hin ei
tied4 tai osaa jotain asiaa.
Hén menettds kasvonsa
myds tilanteessa, jossa yhtei-
s6 odottaa hédnen tulevan
valituksi johonkin tehtdvéaan,
mutta hénti ei valitakaan.
Yhteiso méarittelee kasvojen
menettdmisen, ei yksilo itse.
Seurauksena on hianen ase-
mansa muutos arvohierarki-
assa.

Keskustelemalla kiinalaisen
esimiehen kanssa useaan
otteeseen yrityksen arvoista
ja toimintatavoista, toista-
malla ja tarkkailemalla
tdmén toimintaa. Ajamalla
vidsyttamisen keinoin yri-
tyksen toivomat toiminta-
tavat lapi. Kohtelemalla itse
kiinalaisia tyontekijoita
tasa-arvoisesti ja hyvin.

Tunnistamalla tilanteet,
joissa kiinalaisen osapuolen
kasvot ovat vaarassa ja
suojelemalla niitd. Keskus-
telemalla mahdollisista
ongelmatilanteista hénen
kanssaan kahden kesken, ei
muiden ldsndollessa.

E G

B,E

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia
ja sen asettamat lojaali-
suussddnnot. Suhdetoi-
mintaosaaminen: kasvot.
Viestintdosaaminen koko-
naisuutena. Identiteet-
tierojen ymmértdmisen
taito: aasialainen identi-
teetti.

Suhdetoimintataidot:
kasvot ja guanxi. Uskonto-
jen ja filosofioiden vaiku-
tusten ymmartamisen
taito: kungfutselaisuuteen
liittyvit eron tekeva rak-
kaus ja arvohierarkia.
Hofsteden jaottelussa
kuvatut syyllisyys- ja
hépedkulttuurit.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.
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Kiinalaisten tyontekijoiden
kasvojen sdilyttaminen irti-
sanomistilanteessa.

Kiinalaisen tyontekijén epé-

onnistuminen ty6tehtavassa.

Kiinalaisen tyontekijan ho-
risontaalinen tai vertikaali-
nen siirto ty6tehtavissa.

Kiinalaisen tyontekijén irtisa-
nomiseksi niin, ettei timi me-
netd kasvojaan yrityksen lopet-
taessa toimintansa Kiinassa.

Henkilgston johtamiseksi tilan-

teessa, jossa on epdonnistuttu.

Organisaation muutosten to-
teuttamiseksi kidytannossa.

Tieto siitd, ettéd kiinalainen
menettdd kasvonsa irtisano-
mistilanteessa.

Tieto siitd, ettd kiinalainen
tyontekija menettdd kasvonsa
tydyhteisossd, jos hanen
epdonnistumisensa tulee
esiin muiden tyontekijoiden
edessa.

Ymmarrys, ettd kiinalaiselle
tyontekijlle siirto toisiin,
samantasoisiin tyotehtaviin
organisaatiotasolla vertikaa-
lisesti saattaa merkita kasvo-
jen menettdmista tySyhtei-
sOssd ja se saattaa johtaa
hénen irtisanoutumiseensa.
Horisontaalinen siirto mer-
kitsee kasvojen saamista.

Huolehtimalla siit4, ettd
tilanteessa, jossa yrityksen
toiminta esim. lopetetaan,
yrityksestd irtisanotut hen-
kilot eivit menetd kasvo-
jaan. Taméan voi tehda kay-
tannossd esim. ilmoittamal-
la yrityksen nimissé yrityk-
sen asiakkaille ja sidosryh-
mille tehdyisté ratkaisuista
ja perustelemalla ne fakta-
tiedoin.

Keskustelemalla epgdonnis-
tumisesta ja sithen johta-
neista syistd kahden kesken
kiinalaisen tyontekijan
kanssa.

Keskustelemalla henkilon
itsensd sekd tydyhteison
kanssa avoimesti tilanteesta
ja selittamalla miksi verti-
kaalinen siirto on tarkoituk-
senmukainen.

C

B,E, F

[4%4

Suhdetoimintataidot: Konatiivinen
kasvot. Uskontojen ja alue.
filosofioiden vaikutusten

ymmértamisen taito:

kungfutselaisuuteen ja

taolaisuuteen liittyva har-

monian vaatimus.

Suhdetoimintataidot: Affektiivinen ja
kasvot. Identiteettierojen ~ konatiivinen
ymmértdmisen taito: aa- alue.
sialainen identiteetti.
Suhdetoimintataidot: Konatiivinen
kasvot. Identiteettierojen  alue.

ymmartdmisen taito: aa-
sialainen identiteetti. Us-
kontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyvi arvohierarkia.



Kiinalaisten tyontekijoiden
kasvojen sdilyttaminen.

Kiinalaisten tyontekijoiden
kasvojen sdilyttiminen neu-
vottelutilanteessa.

Kiinalaisten tyontekijéiden
viestintd epdonnistumistilan-
teissa.

Sovitun asian toteuttamiseksi
kdytannossa.

Viestintétilanteen ymmartami-
seksi ja henkiloston johtami-
seksi.

Epédonnistumisten késittelemi-
seksi tydyhteisossa.

Tieto siitd, ettéd kiinalainen
tyontekija ei sano ei, eiké
ndytd tunteitaan neuvottelu-
tilanteessa. Vastaus on aina
ndenndinen kylld, mutta
mikéli sovitut asiat eivét
toteudukaan, on kiinalainen
oikeasti vastannut ei.

Tieto siitd, ettd kiinalainen ei
valttimaitta kerro, jos ei tiedd
jostain asiasta, tai jos ei osaa
jotain asiaa. Han saattaa
antaa ymmartaa tietavan-
sd/osaavansa.

Tieto siitd, ettd kiinalaisen
tyontekijan on vaikea tulla
kertomaan esimiehelleen
epdonnistumisista. Positiivi-
sista asioista on helpompi
kertoa, mutta niitdkdan ei
tyrkytetd. Jos tilanne on
mahdollista peittdd esim.
tilastoihin tai muuten salata,

sitd ei valttdimaitta saa tietoon.

Valvomalla sovittujen asi-
oiden toteutumista kéytan-
nossd ja puuttumalla niihin,
jos ne eivit toteudu.

Valvomalla sovittujen asi-
oiden toteutumista kaytan-
nossd ja puuttumalla niihin,
jos ne eivit toteudu.

Rohkaisemalla alaisia luot-
tamukselliseen ja avoimeen
keskusteluun. Valvomalla
heidén toimintaansa ja
tekemailld tarkastuksia.
Keskustelemalla asiasta
ehdottomasti kahden kes-
ken epdonnistuneen tyon-
tekijan kanssa hénen kasvo-
jensa suojelemiseksi.

B, D,
EF

B,E F,
G

Suhdetoimintataidot:
kasvot. Viestintdosaami-
nen: high context / low
context -viestintd. Uskon-
tojen ja filosofioiden vai-
kutuksen ymmaértdmisen
taito: kungfutselaisuuteen
ja taolaisuuteen liittyva
harmonian vaatimus.

Suhdetoimintataidot:
kasvot. Viestintdosaami-
nen: high context / low
context -viestintd. Uskon-
tojen ja filosofioiden vai-
kutuksen ymmaértamisen
taito: kungfutselaisuuteen
ja taolaisuuteen liittyva
harmonian vaatimus.

Suhdetoimintataidot:
kasvot. Viestintdtaidot:
high context / low context
-viestintd ja sanaton vies-
tintd. Uskontojen ja filoso-
fioiden vaikutusten ym-
mértdmisen taito: kungfu-
tselaisuuteen ja taolaisuu-
teen liittyva harmonian
vaatimus.

Konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.
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Suomalaisen henkilén kasvo- Kayttaytymiseksi oikein erilai-

jen menettaminen.

Yrityskuvan merkitys Kii-
nassa.

sissa vuorovaikutustilanteissa.

Yrityskuvan ylldpitdmiseksi
Kiinassa toiminnan jatkuvuu-
den turvaamiseksi.

SOPIMUKSET JA SOPIMUSNEUVOTTELUT

Luottamuksen kasvattami-
nen suhdetoimintatydssa.

Suhdeverkoston luomiseksi.
Sopimusneuvotteluissa onnis-
tumiseksi ja sopimusneuvotte-
luiden hyodyntamiseksi par-
haalla mahdollisella tavalla.

Tieto, ettd kasvojen merkitys
ldnsimaalaiselle on eri kuin
kiinalaiselle. Kiinalaiset suo-
jelevat ulkomaalaisen kasvoja
hyvin pitkélle. Suomalaisten
kasvot eivit ole kiinalaisit-
tain merkittavét. Kiinalaiset
ymmartavit, ettd asialla ei
ole suomalaisille samanlaista
merkitystd kuin kiinalaisille
ja toimivat sen mukaan.

Tieto siitd, ettd kiinalaiset
sitoutuvat henkil6n, ei yri-
tykseen. My®s yritykset hen-
kilsityvit johtajaansa. Jos
johtaja saa yrityskuvan huo-
noon kuntoon, seki kiinalai-
set asiakkaat ettd tyontekijat
katoavat.

Ymmiarrys siitd, ettd kiinalai-
selle todellinen, sitova sopi-
mus syntyy silloin, kun kaksi
toisiinsa luottavaa ihmista
sopii jostakin asiasta suulli-
sesti. Luottamuksen merkitys
on siis suuri.

Toimimalla kaikissa vuoro-
vaikutustilanteissa suoma-
laiseen liike-eldamaan kuu-
luvien tapojen mukaisesti.
Pyrkimélla kuitenkin valt-
tdmaén tilanteita, joissa
menettiisi kasvonsa.

Vaihtamalla yritysjohtajaa
tilanteessa, jossa asiat ovat
ajautuneet umpikujaan.
Henkilod vaihtamalla on
mahdollista pelastaa yritys.

D,E,
F,G H

Osallistumalla banketteihin, B, C,

tapaamalla kontakteja ja
viettamalla heiddn kans-
saan aikaa. Tutustumalla
heihin ja solmimalla ysta-
vyyssuhteita.

D H

Suhdetoimintataidot:
kasvot. Toiseuden suvait-
semisen taito: kulttuurire-
lativismi ja kiinalaisten
suhtautuminen ulkomaa-
laisiin. Identiteettierojen
ymmartamisen taito: etni-
nen identiteetti ja aasialai-
nen identiteetti.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyvi arvohierarkia.
Suhdetoimintataidot:
kasvot.

Suhdetoimintataidot:
guanxi ja kasvot. Viestin-
tdosaaminen. Uskontojen
ja filosofioiden vaikutus-
ten ymmaértamisen taito:
kungfutselaisuuteen ja
taolaisuuteen liittyva har-
monian vaatimus. Identi-
teettierojen ymmartamisen
taito: aasialainen identi-
teetti.

N
(e8]
=~

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.



Sopimuksen sitovuus. Sopimusneuvotteluissa onnis-
tumiseksi ja sopimusneuvotte-

luiden hyddyntamiseksi.

Kiinalaiset liiketoimintatavat. Suhdetoiminnan ja sopimusten
teon onnistumiseksi.

Tieto, ettd kiinalaiselle todel-
linen, sitova sopimus syntyy
silloin, kun kaksi toisiinsa
luottavaa ihmisté sopii josta-
kin asiasta suullisesti. Jos
luottamusta ei ole, allekirjoi-
tettukin sopimus on vain
paperinpala, jolla ei ole ar-
voa. Tosin sitd padsaantoises-
ti noudatetaan, jos asiasta
syntyy juridinen kiista.

Ymmarrys kiinalaisen sopi-
muskédyttdytymisen luontees-
ta, tieto siitéd, ettd sopimuksia
noudatetaan suhteellisen
hyvin ja suhdetoiminnan
merkityksestd, koska kiina-
laiset eivit tee bisnestd tun-
temattomien kanssa. Tieto
siitd, ettéd kiinalaisen on myy-
tavi kiinalaiselle.

Rakentamalla aktiivisesti B, D,
suhdetoimintaverkostoa E H
viranomaisiin ja muihin

tarkeisiin toimijoihin pdin ja
viettamalla heidédn kans-

saan aikaa luottamuksen
kasvattamiseksi. Neuvotte-
lemalla aktiivisesti sopi-
musosapuolen kanssa kon-
sensuksen syntymiseksi.

Etsimaélla kiinalainen, esim.
oman yrityksen palkkalis- D
toilla oleva henkil® opas-
tamaan suhteiden luomi-

sessa ja sopimuksiin liitty-
vissd asioissa.

Suhdetoimintataidot:
guanxi ja kasvot. Uskon-
tojen ja filosofioiden vai-
kutusten ymmaértamisen
taito: kungfutselaisuuteen
ja taolaisuuteen liittyva
harmonian vaatimus.
Identiteettierojen ymmar-
tdmisen taito: aasialainen
identiteetti.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.

Suhdetoimintataidot:
kasvot ja guanxi. Toiseu-
den suvaitsemisen taito:
kulttuurirelativismi ja
kiinalaisten suhtautumi-
nen ulkomaalaisiin. Identi-
teettierojen ymmartdamisen
taito: aasialainen identi-
teetti.
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Ajan kédyton ymmartaminen
kiinalaisissa sopimusneuvot-
teluissa viranomaisten kans-
sa.

Luottamuksen kasvattami-
nen suhdetoimintatyss.

Sopimusneuvotteluissa onnis-
tumiseksi ja sopimusneuvotte-
luiden hyodyntamiseksi.

Suhdeverkoston luomiseksi.
Sopimusneuvotteluissa onnis-
tumiseksi ja sopimusneuvotte-
luiden hyddyntamiseksi par-
haalla mahdollisella tavalla.

Tieto siitd, ettd sopimusneu-
votteluihin on varattava

riittdvasti aikaa. Suomalainen

suoraviivaisuus ei valttamat-
td johda tulokseen. Asioita
tulee ldhestya pikkuhiljaa ja
kérsivillisesti.

Ymmirrys luottamuksen
suuresta merkityksestd suh-
detoimintatyossa. Tieto siitd,
ettd luottamuksen rakenta-
misen aikana on tavallaan
testattavana; kiinalaiset tark-
kailevat kuinka suhtaudut
asioihin ja oletko luottamuk-
sen arvoinen. Tdma saattaa
pitéd sisdlldan mm. alkoholin
juomista, erilaisten outojen-
kin ruokien tarjoamista jne.

Varaamalla aikaa ja kérsi-
villisyyttd sopimusneuvot-
teluihin viranomaisten
kanssa. Miettimalld, mitka
ovat oman yrityksen kan-
nalta avainasioita ja laitta-
malla sen jilkeen kaikki
asiat oikeaan perspektiiviin.
Téman mukaisesti voi lah-
ted etsimé&in kiinalaisille
tyypillistd win-win -
tilannetta.

Osallistumalla banketteihin,
tapaamalla kontakteja ja
viettamalla heidédn kans-
saan aikaa. Tutustumalla
heihin ja solmimalla ysté-
vyyssuhteita. Suhtautumal-
la avoimin mielin asioihin.
Suojelemalla omia ja kon-
taktien kasvoja.
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Viestintdosaaminen: suh-
tautuminen aikaan, high
context / low context -
viestintd, sanaton viestinti
ja hiljaisuus ja kuuntele-
minen. Uskontojen ja filo-
sofioiden vaikutusten
ymmartamisen taito:
kungfutselaisuuteen ja
taolaisuuteen liittyva har-
monian vaatimus.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Suhdetoimintataidot: Affektiivinen ja
guanxi ja kasvot. Uskonto- konatiivinen
jen ja filosofioiden vaiku-  alue.

tusten ymmartdmisen

taito: kungfutselaisuuteen

ja taolaisuuuteen liittyva

harmonian vaatimus.

Identiteettierojen ymmiir-

tdmisen taito: aasialainen

identiteetti.



Suhteiden siirtdminen johta-
jan vaihtuessa.

Konsultin kdyttdminen etab-
loitumisvaiheessa.

Yrityksen toiminnan aloittami-
sen ja jatkamisen turvaamisek-
si. Sopimusneuvotteluiden
onnistumiseksi my&s johtajan
vaihtuessa.

Oman yrityksen toiminnan
kannalta jérkevan ratkaisun
tekemiseksi konsulttien kayton
suhteen.

Tieto siitd, ettd yhden johta-
jan luomat suhteet eiviit
automaattisesti periydy seu-
raavalle johtajalle, vaan niita
taytyy tyostdd. Edellinen
johtaja voi kuitenkin auttaa
uutta johtajaa luomaan omat
suhteensa kontakteihinsa
siten, ettd uusi johtaja tyostaa
niitd hanen suojassaan. Suh-
teiden siirtdmisen jalkeen
uuden johtajan suhteet ovat
taas henkilokohtaisia.
Ymmiarrys siitd, ettd sopi-
mukset kannattaa tehda
hyvin toiminnan jatkon tur-
vaamiseksi. Oikein valitun
konsultin, ts. henkilon, joka
oikeasti on asunut ja toimi-
nut Kiinassa ja jolla on ko-
kemusta, kdyttiminen etab-
loitumisvaiheessa maksaa
ajan kanssa itsensé takaisin.
Hyvé sopimus maksaa vain
kerran, huono sopimus mak-
saa aina.

Suomalla uudelle johtajalle
riittdvan pitkd aika tyos-
kennelld yhdessa entisen
johtajan kanssa. Tyostamal-
14 jo olemassaolevia suhtei-
ta suunnitelmallisesti ra-
kentamalla luottamusta
kiinalaisiin kontakteihin.
Pitamalld seuraavaa johta-
jaa "kasvamassa" riittavan
kauan, jotta varmistetaan
suhteiden siirtyminen.

Valitsemalla hyvin yhteis-
tyokumppaninsa. Tekemal-
14 yhteisty6ta sellaisten
henkildiden kanssa, joihin
luottaa, joiden ammattitai-
don tietdd ja jotka ovat
toimineet Kiinassa oman
alansa ammattilaisina.
Opettelemalla itse.

Suhdetoimintataidot: Konatiivinen
guanxi ja kasvot. Uskonto- alue.

jen ja filosofioiden vaiku-

tuksen ymmaértamisen

taito: kungfutselaisuuteen

liittyva arvohierarkia.

Kognitiivinen ja

konatiivinen
alue.

yAYS



Konsultin kdyttaminen etab-
loitumisvaiheessa.

Sopimusten yksityiskohtai-
suus.

Oman yrityksen toiminnan
kannalta jarkevan ratkaisun
tekemiseksi konsulttien kayton
suhteen.

Hyvien sopimusten tekemisek-
si.

Tieto siitd, ettd lansimaisten
konsulttien tietdimys Kiinasta
ja ammattitaito on vield suh-
teellisen matalalla tasolla.
Konsulteilla on myds tapana
jattad ikdvid asioita kertomat-
ta. Asioita oppii my®ds vain
omakohtaisella kokemuksella
ja monia asioita voi tehda itse
kdyttamalld maalaisjérked.
Etenkin pienet yritykset tai
myyntitoimistot parjaavat
ilmankin, suurilla yrityksilla
tilanne on toinen.

Tieto siitd, ettd sopimukset
kannattaa tehdd hyvin ja
yksityiskohtaisesti. Hyvan
sopimuksen tekemiseksi
kannattaa panostaa ja kayttad
esim. konsulttia tai muuta
asiantuntijaa apuna, silla
kiinalaisiin sopimuksiin
saattaa sisdltyd asuntorahas-
toihin ym. liittyvid sitovia
asioita, joita suomalainen ei
tied4 ja jotka voi sopimusteit-
se vilttad. Hyvin tehdyt
sopimukset pitdvét ja niitd
noudatetaan. Ne kannattaa
tehdd paloina, sivu kerral-
laan, ja allekirjoittaa jokainen
sivu sitd mukaa kuin asioista
on sovittu.

Valitsemalla hyvin yhteis-
tyokumppaninsa. Tekemil-
14 yhteisty6ta sellaisten
henkildiden kanssa, joihin
luottaa, ja joiden ammatti-
tason tietdd. Opettelemalla
itse.

Tekemalld sopimukset
hyvin, varaamalla neuvot-
teluihin riittavésti aikaa ja
karsivallisyyttd, kayttamal-
14 ammattiapua térkeimpi-
en sopimusten tekemiseen
ja tekemailld sopimukset
osissa.
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Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Viestintdosaaminen: suh- ~ Kognitiivinen ja
tautuminen aikaan ja high konatiivinen
context / low context - alue.

viestinta.



Suuttuminen sopimusneu-
votteluissa.

Kiinalaisen osapuolen kasvo-
jen sdilyttiminen neuvottelu-
tilanteessa.

Sopimusten yksityiskohtai-
suus.

Kéyttaytymiseksi oikein sopi-
musneuvotteluihin liittyvissd
delegaatioissa ja mahdollisim-
man hyvin sopimuksen aikaan
saamiseksi.

Sovitun asian toteuttamiseksi
kéytannossa.

Sopimusneuvotteluissa onnis-
tumiseksi ja hyvien, yritykselle
hyodyllisten sopimusten teke-
miseksi.

Tieto, ettd suuttumista sopi-
musneuvotteluissa ei saa
ndyttaad vastapuolelle, koska
silloin menettdd kasvonsa.

Tieto siitd, ettd kiinalainen ei
sano ei, eikd ndytd tunteitaan
neuvottelutilanteessa. Vasta-
us on aina ndenndinen kylls,
mutta mikili sovitut asiat
eivit toteudukaan, on kiina-
lainen oikeasti vastannut ei.

Tieto siitd, ettd Kiinassa teh-
dédn sopimuksia pienemmis-
takin asioista kuin Suomessa
on tapana. Sopimuksista on
hyva tehdé varsin yksityis-
kohtaisia.

Olemalla ndyttaméttd mah-
dollista suuttumistaan
ulospéin. Hymyilemalla
ikédvassakin tilanteessa ja
keskustelemalla rauhallises-
ti. Ottamalla huomioon
my®ds oman nonverbaalin
viestintansa.

Valvomalla sovittujen asi-
oiden toteutumista kéytan-
nossd ja puuttumalla niihin,
jos ne eivit toteudu.

Varaamalla aikaa ja kérsi-
villisyyttd sopimusneuvot-
teluihin. Pitdimalld huolta
siitd, ettd sopimukset ovat
hyvin yksityiskohtaisia
ennen kuin allekirjoittaa ne.

B, E

B, D,
EF

E H

Suhdetoimintataidot:
kasvot. Uskontojen ja
filosofioiden vaikutusten
ymmartamisen taito:
kungfutselaisuuteen ja
taolaisuuteen kuuluva
harmonian vaatimus.
Viestintdosaaminen: non-
verbaali viestinta.

Suhdetoimintataidot:
kasvot. Viestintdosaami-
nen: high context / low
context -viestintd. Uskon-
tojen ja filosofioiden vai-
kutuksen ymmaértamisen
taito: kungfutselaisuuteen
ja taolaisuuteen liittyva
harmonian vaatimus.

Viestintdosaaminen: suh-
tautuminen aikaan.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.
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Kiinalainen taktiikka sopi-
musneuvotteluissa.

Kiinalaisten pyrkimys kon-
sensukseen neuvottelutilan-
teissa.

Adénestaminen.

Kéyttaytymiseksi oikein sopi-
musneuvotteluihin liittyvissd
delegaatioissa ja mahdollisim-
man hyvin sopimuksen aikaan
saamiseksi.

Yhteistyon saattamiseksi toi-
mivaksi kiinalaisen osapuolen
kanssa. My®s suhdetoiminnan
jatkumisen edellytysten var-
mistamiseksi. Luottamuksen
synnyttamiseksi.

Yhteistyon saattamiseksi toi-
mivaksi kiinalaisen osapuolen
kanssa. My6s suhdetoiminnan
jatkumisen edellytysten var-
mistamiseksi. Luottamuksen
synnyttamiseksi.

Tieto siitd, ettd kiinalaiset
saattavat taktikoida sopi-
musneuvotteluissa esimer-
kiksi pitkittdmalld neuvotte-
luiden kulkua tai silld, ettei
heilld ole paatosvaltaista
henkil6d mukanaan. Vésyt-
tamalla suomalaisosapuolen
he toivovat saavuttavansa
etua.

Tieto siitd, ettd kiinalaiset
pyrkivit neuvotteluissa win-
win -tilanteeseen; siihen, ettd
annetaan vihin ja saadaan
vahan. Tama eroaa suomalai-
sesta ajattelusta, jossa usein
pyritddn voittamaan.

Tieto siitd, ettd kiinalaisissa
sopimusneuvotteluissa asioi-
ta ei kannata paéstad danes-
tykseen, koska silloin on
mahdollisuus, etti kiinalai-
nen osapuoli menettdd kas-
vonsa.

Kéyttamalld samaa taktiik-
kaa tilanteessa, jossa huo-
maa sen olevan vastapuo-
len kdytossa.

Erilaisissa sopimusneuvot-
teluissa pyrkimalld loppu-
tulokseen, jossa kaikki
voittavat. Myos sopimusti-
lanteissa varautumalla
siihen, ettd sopimus lyo-
déaén kiinni paloissa ja se,
ettei saada jotain palaa
loksahtamaan, saattaa aihe-
uttaa paluun edelliseen, jo
sovittuun asiaan neuvotte-
luissa.

Sopimalla asiat valmiiksi
etukiteiskokouksissa. Ole-
malla kdyttamiittd dénestys-
td missdan tilanteessa. Tiu-
kassa paikassa voi kayttaa
metodia, ettd vuotaa vasta-
puolelle tiedon, etta tita
asiaa emme varmasti hy-
viksy ja jos ehdotatte sité,
asia menee ddnestykseen.

F,G

E,F
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Uskontojen ja filosofioiden Affektiivinen ja
vaikutusten ymmaértami-  konatiivinen
sen taito: kungfutselaisuu- alue.

teen kuuluva arvohierar-

kia ja buddhalaisuuteen

liittyvd kahden totuuden

teoria. Kiinalainen totuus.

Identiteettierojen ymmar-

tdmisen taito: aasialainen

identiteetti.

Suhdetoimintataidot:
kasvot. Uskontojen ja
filosofioiden vaikutusten
ymmaértamisen taito:
kungfutselaisuuteen ja
taolaisuuteen liittyva har-
monian vaatimus ja taolai-
suuteen ja kansanuskoon
liittyvét yin ja yang. Iden-
titeettierojen ymmaértami-
sen taito: aasialainen iden-
titeetti.
Suhdetoimintataidot:
kasvot. Uskontojen ja
filosofioiden vaikutusten
ymmartamisen taito:
kungfutselaisuuteen ja
taolaisuuteen liittyva har-
monian vaatimus.

Kognitiivinen,
affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.



Suhdetoimintaan liittyvien
delegaatioiden viestinta.

Delegaatiokayttdytymisen
koreografia sopimustilanteis-
sa.

Kéyttaytymiseksi oikein suh-
detoimintaan liittyvissa tilan-
teissa, joissa delegaatiot ovat
tekemisissa keskendan.

Kayttaytymiseksi oikein sopi-
musneuvotteluihin liittyvissd
delegaatioissa ja mahdollisim-
man hyvian sopimuksen aikaan
saamiseksi.

Tieto, ettd delegaatiot ovat
aina suuria ja heisté yksi on
johtaja. Tieto, ettd johtajat
istuvat vierekkdin ja kum-
mankin delegaatiot omilla
puolillaan poytaa. Osapuol-
ten keskindistd suhdetta
vahvistetaan toteamalla d4-
neen yhteistyon laajuus ja
laatu.

Tieto, ettd sopimusneuvotte-
luihin osallistuvassa delegaa-
tiossa on aina yksi henkilo,
joka tekee pédtoksen ja jolla
on oikeus allekirjoittaa sopi-
mus. Hén ei kuitenkaan itse
osallistu neuvottelemiseen,
vaan hinen alaisensa. Tarkoi-
tuksena on sddstdd hinen
kasvojaan mahdollisessa
riitatilanteessa. Hanen alai-
sensa menettivit kasvonsa,
jos asiat eivét sujukaan niin
kuin on tarkoitettu.

Opiskelemalla delegaa-
tiohierarkian ja -
kdyttaytymisen sdannot ja
kayttamalla nditd oppeja
kéytannossa.

Sédastamalld kiinalaisen
delegaation johtajan kasvo-
ja, antamalla hénelle kasvo-
ja mikali mahdollista ja
kayttamalld omaa delegaa-
tiota samalla tavalla. Suoje-
lemalla ja ansaitsemalla
omia kasvoja antamalla
omien alaisten hoitaa varsi-
nainen neuvottelutilanne ja
séilyttamélld itselld mah-
dollisuus kompromissiin
télld tavalla.

B, C,
D,E F

B,E, F

Uskontojen ja filosofioiden Kognitiivinen ja

vaikutuksen ymmaértimi-  konatiivinen
sen taito: kungfutselaisuu- alue.

teen kuuluva arvohierar-

kia. Suhdetoimintataidot:

guanxi ja kasvot.

Suhdetoimintataidot: Konatiivinen
kasvot. Uskontojen ja alue.

filosofioiden vaikutusten
ymmartamisen taito:
kungfutselaisuuteen ja
taolaisuuteen kuuluva
harmonian vaatimus ja
kungfutselaisuuteen kuu-
luva arvohierarkia. Identi-
teettierojen ymmartamisen
taito: aasialainen identi-
teetti.
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Delegaatioiden istumajérjes-
tys banketeissa.

Lahjojen antaminen suhde-
toiminnassa.

Kéyttaytymiseksi oikein banke-
teissa, joihin osallistuvat dele-
gaatiot. Isantddelegaation siséi-
sen arvohierarkian méaérittele-
miseksi.

Suhdetoimintaverkoston ra-
kentamiseksi ja suhteiden
yllapitamiseksi. Viestittamisek-
si kiinalaiselle osapuolelle, etté
ymmartdéd hanen kulttuurinsa,
arvonsa, apunsa ja lahjansa
oikein ja arvostaa niita.

Tieto, ettd bankettien istuma-
jrjestys on laadittu osallistu-
jien valtahierarkian mukaan.
Isantd istuu takaseinlla
kasvot oveen péin ja kak-
kosisdntd hdntd vastapaata.
Térkein vieras on pédisannan
oikealla ja kakkosvieras va-
semmalla puolella, kolmos-
vieras kakkosisdnnin oikeal-
la ja nelosvieras vasemmalla
puolella. Jarjestys jatkuu
saman logiikan mukaisesti
niin, ettd tulkit ym. ovat
keskella.

Tieto siitd, ettd annettavan
lahjan tulee aina olla hiukan
arvokkaampi kuin saatu
lahja. Tieto, ett4 tiettyja asioi-
ta ei kannata antaa lahjaksi.
Suhdetoiminnan ymmairta-
minen vaihtokauppana, josta
molemmat osapuolet hyoty-
vit. Tieto, ettd Kiinassa lahjo-
jen ei tarvitse olla kalliita, sen
sijaan lahjan antaminen on
tirked symbolinen teko.

Opettelemalla jérjestys
omien tilaisuuksien jarjes-
tamistad varten.

Esim. palkkaamalla kiina-
lainen suhdetoimintahenki-
16, joka ymmartaa suhde-
toimintapelin sd4nnot ja
osaa opastaa suhdetoimin-
ta-asioissa. Asiasta voi
huolehtia myos itse. Kayt-
tamalla tervettd jarked lah-
jojen valinnassa ja huomi-
oimalla yhteistyokumppa-
neita myos jalkikateen
pienilld kohteliaisuuslah-
joilla.
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B,D,F Uskontojen ja filosofioiden Kognitiivinen ja

B, D,
EG

vaikutusten ymmértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen kuuluva arvohierar-
kia. Suhdetoimintataidot:
guanxi ja kasvot.

Suhdetoimintataidot:
guanxi ja kasvot. Toiseu-
den suvaitsemisen taito:
kulttuurirelativismi.

konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.



Palvelusten tekeminen suh-
detoiminnassa.

Suhdetoimintaverkoston ra-
kentamiseksi ja suhteiden

yllapitamiseksi. Viestittamiseksi

kiinalaiselle osapuolelle, ettd
ymmartdéd hanen kulttuurinsa,
arvonsa, apunsa ja lahjansa
oikein ja arvostaa niité.

Tieto siit4, ettd vastaanotettu
palvelus edellyttdd aina vas-
tapalvelusta. Ymmarrys
suhdetoiminnasta vaihto-
kauppana, josta molemmat
osapuolet hyotyvit.

YRITYKSEN TOIMINNAN ALOITTAMINEN JA SEN JATKAMINEN

Kiinaan ldhtevien suomalais-

Turhien kotiinpaluiden vltta-
miseksi ja liiketoiminnan on-
nistumiseksi.

Kyky valita Kiinaan suoma-
laisia henkiloitd, joilla on
halu l4hted ja substans-
siosaamisen lisdksi sopiva
persoona: oikea asenne ja
halu suhtautua empaattisesti
uuteen kulttuuriin ja arvos-
tus sitd kohtaan.

Esim. palkkaamalla kiina-
lainen suhdetoimintahenki-
16, joka ymmairtdd suhde-
toimintapelin sadannot ja
osaa opastaa suhdetoimin-
ta-asioissa. Asiasta voi
huolehtia my®os itse.

Valitsemalla Kiinaan suo-

malaisia henkil6itd, joillaon E, G,

oikea asenne vieraassa
kulttuurissa toimimiseen.
Tésté voi pyrkid varmistu-
maan esim. jarjestimalla
heille kulttuuriin liittyvaa
koulutusta, mahdollisesti
psykologiset testit ja mah-
dollisuus kdyda Kiinassa
tutustumassa ennen paa-
toksen tekemista.

B, C,D Suhdetoimintataidot:
guanxi.

A, B, Toiseuden suvaitsemisen
taito: etnosentrismi, kult-

H tuurirelativismi, Kristevan
muukalaisuus ja orienta-
lismi.

Konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.
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Kiinassa toimivan ylimman
suomalaisjohtajan ominai-
suudet.

Kiinalaisten tuntema kunni-
oitus vanhempia ihmisia
kohtaan.

Kiinaan siirtyvan suomalais-
johtajan valitsemiseksi.

Kiinaan ldhtevien suomalais-
johtajien valitsemiseksi.

Tieto siit4, ettd Kiinassa toi-
mivalla johtajalla olisi hyva
olla pioneerihenked, sosiaa-
lista lahjakkuutta ja itsendi-
syyttd tehdd ratkaisuja. Sosi-
aalisiin taitoihin kuuluu
monipuolinen kompetenssi-
paketti: sopimusneuvotte-

luissa tarvitaan rauhallisuut-

ta ja kérsivallisyyttd. Alaisia

tulisi pystyd johtamaan auto-

ritaarisesti, mutta kuitenkin
heitd kuunnellen. Alaisten
johtaminen tapahtuu hyvin
eri tavalla kuin Suomessa:
heid4n ohjaamiseensa on
kulutettava aikaa ja heille
pitdd ndyttad, miten asiat
tehddéan. Myos heidén val-
vontaansa on kiytettiva
aikaa.

Tieto, ettd Kiinan kulttuuris-
sa vanhempia henkilité
kunnioitetaan. Esim. nuoren
johtajan saattaa olla vaikeaa
ansaita tyontekijoiden luot-
tamus.

Valitsemalla johtajaksi
henkilg, jolla on néiti omi-
naisuuksia.

Valitsemalla Kiinaan suo-
malaisjohtajia, jotka eivit
ole aivan nuoria.

B,E, F, Uskontojen ja filosofioiden

G vaikutusten ymmértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen ja taolaisuuteen liitty-
vd harmonian vaatimus ja
kungfutselaisuuteen liitty-
vé arvohierarkia. Viestin-
tdosaaminen: sanallinen ja
sanaton viestintd, high
context / low context -
viestintd, suhtautuminen
aikaan ja hiljaisuus ja
kuunteleminen. Toiseuden
suvaitsemisen taito. Identi-
teettierojen ymmartdmisen
taito: aasialainen identi-
teetti.

Uskontojen ja filosofioiden
H vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia.
Identiteettierojen ymmar-
tdmisen taito: aasialainen
identiteetti.
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Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.



Yrityskuvan rakentaminen
Kiinassa.

Yrityskuvan merkitys Kii-
nassa.

Poliittinen jarjestelmi ja
byrokratia.

Yrityskuvan rakentamiseksi
Kiinassa.

Yrityskuvan ylldpitamiseksi
Kiinassa toiminnan jatkuvuu-
den turvaamiseksi.

Yrityksen toimintarauhan
takaamiseksi.

Tieto siitd, ettd kiinalaiset
sitoutuvat henkild6n, ei yri-
tykseen.

Tieto siitd, ettd kiinalaiset
sitoutuvat henkil6n, ei yri-
tykseen. My®os yritykset hen-
kilsityvit johtajaansa. Jos
johtaja saa yrityskuvan huo-
noon kuntoon, seki kiinalai-
set asiakkaat ettd tyontekijat
katoavat.

Ymmarrys, ettd poliittinen
jdrjestelma takaa télld hetkel-
14 Kiinassa etenkin satapro-
senttisesti omistetulle yrityk-
selle, jolla on globaalit asiak-
kaat, vakaat tyoolosuhteet.
Etenkin erityistalousalueilla
byrokratia on suhteellisen
viahaistd, koska toiminta
perustuu kiinalaisten viran-
omaisten avun takaamiseen
yrityksen maksukykyé ja
kiinalaisten tyontekijéiden
palkkauskykya vastaan. Jos
asiakas on Kiinan valtio,
tilanne saattaa olla toinen.

Esim. siten, ettd yritysjohta-
ja esiintyy mediassa mah-
dollisimman usein ja tuo
yritykselle 'kasvot', joihin
samaistua.

Vaihtamalla yritysjohtajaa
tilanteessa, jossa asiat ovat
ajautuneet umpikujaan.
Henkilod vaihtamalla on
mahdollista pelastaa yritys.

Pitamalla ylla tarkoituk-
senmukaisia ja avoimia

suhteita viranomaisiin p&in.

B,E G

Suhdetoimintataidot:
kasvot. Identiteettierojen
ymmaértamisen taito: aa-
sialainen identiteetti. Vies-
tintdosaaminen: high con-
text / low context -
viestintd ja sanaton vies-
tinta.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyvi arvohierarkia.
Suhdetoimintataidot:
kasvot.

Konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.

Kognitiivinen
alue.

ave



Kiinan poliittisen jérjestel-
man ohjaus yritystoiminnas-
sa.

Kiinan poliittisen jérjestel-
mén ohjaus yritystoiminnas-
sa.

Keskushallinnon asettamat
puitteet ulkomaiselle yrityk-
selle toimia Kiinassa.

Yrityksen olemassaolon ja
toiminnan jatkuvuuden tur-
vaamiseksi Kiinassa.

Yrityksen olemassaolon ja
toiminnan jatkuvuuden tur-
vaamiseksi Kiinassa.

Yrityksen perustamiseksi ja
toiminnan jatkuvuuden tur-
vaamiseksi Kiinassa.

Tieto siitd, ettd sata prosent-
tia omistetuissa yrityksissa
Kiinan poliittinen jarjestelméa
ei vaikuta yrityksen toimin-
taan. Joint venture -
muotoisessa yrityksessa
poliittinen jérjestelma vaikut-
taa suoraan ja epdsuorasti
kommunistisen puolueen
poliittisten johtajien kautta.
Tieto siitd, ettd yrityksen
johtajiston tapaamisissa Kii-
nan korkeiden viranomaisten
kanssa mukana on aina puo-
luesihteeri valvomassa.

Kyky ymmairtid keskushal-
linnon pyrkimys luoda ul-
komaisille yrityksille suotui-
sat puitteet toimia. Ymmar-
rys siitd, kenen yrityksen
edustajan kannattaa hoitaa
asioita keskushallinnon
suuntaan.

Luomalla normaaleja liike-
toimintaan kuuluvia suhtei-
ta my6s poliittiseen puolu-
eeseen ja ottamalla huomi-
oon tilanne: ettd eletdsn
vapaassa kilpailukulttuu-
rissa, jota kuitenkin valvoo
kommunistinen puolue.

Luomalla suhteita myos
poliittiseen puolueeseen ja
ottamalla huomioon tilan-
ne: ettd eletddn vapaassa
kilpailukulttuurissa, jota
kuitenkin valvoo kommu-
nistinen puolue.

Esim. valitsemalla suhde-
toimintaa keskushallinnon
kanssa hoitamaan kiinalai-
nen henkild, joka hallitsee
kiinalaisen byrokratian
(suuri yritys). Tai perusta-
malla oma edustusto hoi-
tamaan suhteita viran-
omaistasolla (suuri yritys).
Pieni yritys voi hoitaa suh-
teita itsekin, kunhan hyvéak-
syy kiinalaisen byrokratian
ja toimii sen mukaisesti.

D,E,

F,G H

>

o

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-

sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutuksen ymmértami-

sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia.

Suhdetoimintataidot:
guanxi ja kasvot.
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Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Kognitiivinen
alue.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.



Kiinalaisten viranomaisten
antama apu byrokratian
suhteen.

Keskushallinnon asettamat
puitteet ulkomaiselle yrityk-
selle toimia Kiinassa.

Tietotaidon suojaaminen.

Yrityksen toimimiseksi kiina-
laisessa byrokratiassa.

Yrityksen aseman Kiinassa
ymmartdmiseksi ja sen toimin-
taedellytysten ymmaértamiseksi
ja turvaamiseksi.

Yrityksen tietotaidon suojele-
miseksi ja toiminnan jatku-
vuuden edistdmiseksi Kiinassa.
Sen estdmiseksi, ettd kiinalaiset
perustaisivat kilpailevan yri-
tyksen ja veisivit tietotaidon
tai tyontekijat yritykselta.

Ymmarrys, ettd kiinalaiset
kehitysyhtiot ovat olemassa
auttaakseen ulkomaista yri-
tystd toimimaan Kiinan
markkinoilla, ei hankaloit-
taakseen timén toimintaa.
He mm. selvittivit, keiden
henkildiden ja instanssien
kanssa yrityksen tulee olla
tekemisissd missdkin asiassa.
Kyky ymmiartas, ettd Kiinan
viranomaiset pyrkivét luo-
maan ulkomaisille yrityksille
suotuisat puitteet toimia. He
kuitenkin haluavat vasti-
neeksi tyopaikkoja kiinalai-
sille tyontekijoille ja tietotai-
don tuomista maahan. Kyse
on siis vaihtokaupasta.

Ymmarrys siitd, ettd Kiina ei
ole suonut ulkomaisille yri-
tyksille mahdollisuuksia
pééstd Kiinan markkinoille
hyvan hyvyyttddn, vaan ettd
he pyrkivit myos hystyméaan
ulkomaisten yritysten tieto-
taidosta. Tieto my®0s siitd, ettd
tyontekijoilld saattaa olla
opportunistisia ajatuksia
hyotya yrityksestd kopioi-
malla tuote tai tuotteen teko-
tapa.

Pitamalla ylld suhteita pait-
si eri viranomaisiin, myos
kiinalaisiin kehitysyhtioi-
hin.

Ottamalla vastaan kiinalais-
ten viranomaisten apu ja
palkkaamalla kiinalaisia
tyontekijoita.

Pilkkomalla yrityksen toi-
minnot osiin siten, ettei
tietotaito kokonaisuudes-
saan paljastu tyontekijoille.
Erilaisin turvatoimin pyr-
kimyksend estda vakoilu.

A, C,
D,F,
G H

Suhdetoimintataidot:
guanxi.

Suhdetoimintataidot:
guanxi ja kasvot. Uskonto-
jen ja filosofioiden vaiku-
tusten ymmartdmisen
taito: kungfutselaisuuteen
ja taolaisuuteen liittyva
harmonian vaatimus.

Suhdetoimintataidot:
guanxi. Identiteettierojen
ymmartamisen taito: aa-
sialainen identiteetti. Us-
kontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: buddhalaisuu-
teen liittyva kahden to-
tuuden teoria. Kiinalainen
totuus.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Kognitiivinen,
affektiivinen ja
konatiivinen
alue.
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Oikean joint venture-
kumppanin valitseminen.

Tietotaidon suojaaminen.

Tietotaidon suojaaminen,

kopiointi/benchmarkkaus.

Oikean joint venture -
kumppanin valitsemiseksi.

Yrityksen tietotaidon suojele-
miseksi ja toiminnan jatku-
vuudeksi Kiinassa pyrkimyk-
send estii se, ettd kiinalaiset
vievit yritykselta tietotaidon
tai osaavan henkiloston.

Sen ymmaértamiseksi, mitad
tietotaitoa yrityksessd kannat-
taa suojella.

Tieto siitd, ettd ainakin ai-

emmin kiinalaisilla oli tapana

osoittaa ulkomaisille yrityk-

sille 'vddrd' partneri (ei esim.
oman toimialan) tarkoitukse-
na siirtdd teknologia Kiinaan,

asettaa firma konkurssiin ja

siirtdd saatu teknologia 'oike-

an' yrityksen kayttoon.

Ymmarrys siité, ettd kun
kiinalaiset oppivat itse teke-
maan tuotetta, on olemassa
mahdollisuus, ettd yritys
ajetaan konkurssiin ja tieto-
taito viedaan.

Ymmarrys siité, ettd kiinalai-

nen yritysmaailma on kehit-
tymaéssd nopeasti. Télld het-
kelld pikemminkin bench-
markataan lansimaalaisten

yritysten toimintatapaa kuin

niiden tuotetta. Ldnsimaisia
yrityksid kédytetdan talla

hetkelld tavallaan laboratori-

oina, joiclen toimintaa tark-
kaillaan. Jatkuvuuden tur-

vaaminen ja toiminnan pitka-

janteisyys ovat asioita, joita
kunnioitetaan.

Tekemailld taustatyot kun-
nolla, etsimélld itse kump-
pania esim. oman alan
messuilta jne.

Hyviksymalla riskin ole-
massaolo ja huolehtimalla
turvatoimista.

Huolehtimalla tarpeellisista G

turvatoimista.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmértami-
sen taito: buddhalaisuu-
teen liittyva kahden to-
tuuden teoria. Kiinalainen
totuus.

Identiteettierojen ymmiir-
tdmisen taito: aasialainen
identiteetti. Uskontojen ja
filosofioiden vaikutusten
ymmartamisen taito:
buddhalaisuuteen liittyva
kahden totuuden teoria.
Kiinalainen totuus.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: buddhalaisuu-
teen liittyva kahden to-
tuuden teoria. Kiinalainen
totuus.
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Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Kognitiivinen,
affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Kognitiivinen
alue.



Konsultin kdyttaminen etab-
loitumisvaiheessa.

Joint venture -suhteen hyo-
dyntdminen.

Joint venture -suhteen hyo-
dyntdminen.

Oman yrityksen toiminnan
kannalta jarkevan ratkaisun
tekemiseksi konsulttien kayton
suhteen.

Kiinan liikekulttuurin oppimi-
seksi.

Kiinalaisen henkiloston palk-
kaamiseksi.

Tieto siitd, ettd lansimaisten
konsulttien tietdimys Kiinasta
ja ammattitaito on vield suh-
teellisen matalalla tasolla.
Konsulteilla on myds tapana
jattad ikdvid asioita kertomat-
ta. Asioita oppii my®ds vain
omakohtaisella kokemuksella
ja monia asioita voi tehda itse
kdyttamalld maalaisjérked.
Etenkin pienet yritykset tai
myyntitoimistot parjaavat
ilmankin, suurilla yrityksilla
tilanne on toinen.

Kyky hyodyntdd joint ventu-
re -suhdetta kiinalaisen liike-
kulttuurin oppimiseksi. Lii-
kekulttuuriin siséltyy ainakin
sopimusneuvottelutekniikka,
-taktiikka, ymmarrys sopi-
musten pitdvyydesti tai
pitaméttomyydesté jne.

Kyky hyodyntdd joint ventu-
re -suhdetta ja joint venture -
partnerin suhteita halutun-
laisen osaamisen ja halutun-
laisten ominaisuuksien
omaavan kiinalaisen henki-
16ston palkkaamiseksi. Myos
partnerin suhteiden hy6dyn-
tdminen asiakkaiden 16yta-
miseksi.

Valitsemalla hyvin yhteis-
tyokumppaninsa. Tekemil-
14 yhteisty6ta sellaisten
henkildiden kanssa, joihin
luottaa, ja joiden ammatti-
tason tietdd. Opettelemalla
itse.

Opettelemalla aktiivisesti
joint venture -kumppani
oppaana kiinalaista liike-
kulttuuria kokonaisuutena.

D, E

A, D,F

Hyoddyntamalla joint ventu- F, G, H

re -partnerin suhteita ja
kokemuksia esimerkiksi
tyontekijoistd ja tyonteki-
joiden valitsemisesta sekd
asiakkaiden l8ytamisesta.

Toiseuden suvaitsemisen
taito: etnosentrismi, kult-
tuurirelativismi, orienta-
lismi. Viestintiosaaminen
kokonaisuudessaan.

Toiseuden suvaitsemisen
taito: etnosentrismi, kult-
tuurirelativismi, orienta-

lismi. Viestintiosaaminen.

Suhdetoimintataidot:
guanxi.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.
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Kiinalaisen, Suomessa opis-
kelleen henkilon palkkaami-
nen yrityksen toiminnan
kaynnistamiseksi Kiinassa.

Kiinalaisen kulttuurin tun-
temisen merkitys.

Kokemusperédisen osaamis-
ja tietotason siirtdminen
Kiinaan.

Kulttuurierojen huomioimisek-

si ja niiden hyédyntdmiseksi
yrityksen johtamisessa.

Kulttuuriin liittyvén tiedon
hyddyntamiseksi litketoimin-
nassa.

Kiinalaisen yrityksen toimin-
nan aloittamiseksi ja jatkami-

seksi, kokemusperdisen tietota-

son siirtdmiseksi kotimaasta.

Kyky ymmarta, ettd Kiinas-
sa toimittaessa kulttuurilla
on merkitysti. Kiinalainen,
Suomessa opiskellut henkild
ymmaértéda sekd kiinalaista
ettd suomalaista kulttuuria ja
voi toimia kulttuuritulkkina.

Tieto siitd, ettd kulttuurin
tunteminen riittdvan kdytan-
nolliselld tasolla auttaa yri-
tyksen liiketoimintaa. Kiina-
laiset tietdvit, ettd emme
suomalaisina tunne heidan
kulttuuriaan eivitka he odo-
takaan suomalaisilta kiina-
laista vaan suomalaista kayt-
taytymista. Kiinalaiseen
kulttuuriin liittyvan tiedon
kaytto on kuitenkin rajallista
ja kontekstisidonnaista, kos-
ka jokainen Kiinassa toimiva
yritys on erilainen.

Tieto siitd, ettd ettd koke-
musperdinen osaamis- ja
tietotaso on siirrettdvissd, jos

sithen panostetaan riittavéasti.

Palkkaamalla kiinalainen,
Suomessa opiskellut henki-
16 yrityksen toiminnan
kaynnistamiseksi Kiinassa.

Ottamalla kulttuurinen
tieto huomioon ja hankki-
malla sitd esim. neuvotte-
luihin liittyvista asioista,
'huijaamisesta' (kiinalaisen
totuuden eroamisesta suo-
malaisesta) ja aikataulutuk-
seen liittyvistd asioista.
Kéyttaytymallda muuten
kiinalaisessa bisneselamdis-
séd hyvien suomalaisten
liiketoimintatapojen mukai-
sesti.

Tuomalla yrityksen alku-
vaiheissa vahva eurooppa-
lainen miehitys opettamaan
kiinalaisia tyontekijoita ja
kdynnistiméaan toiminta.
Siirtamalld heidat takaisin
Eurooppaan, kun tietotaito
on siirretty ja antamalla tyot
kiinalaisten kasiin.

C

EFG

Toiseuden suvaitsemisen
taito: etnosentrismi, kult-
tuurirelativismi, orienta-
lismi ja kiinalaisten suh-
tautuminen ulkomaalai-
siin.

Viestintdosaaminen: suh-
tautuminen aikaan. Suh-
detoimintaosaaminen:
guanxi ja kasvot. Toiseu-
den suvaitsemisen taito:
kiinalaisten suhtautumi-
nen ulkomaalaisiin. Us-
kontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: buddhalaisuu-
teen liittyvd kahden to-

tuuden teoria. Kiinalainen

totuus.

0s¢

Konatiivinen
alue.

Kognitiivinen,
affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.



Kiinaan ldhtevien suomalais-
ten tyontekijéiden valinta.

Motivaatio ldhted tyoskente-
lem&én Kiinaan.

Suomalaisten tyontekijéiden
kiinan kielen opiskelu.

Suomalaisten tyontekijoiden
akkulturaation edistdminen.

Kiinaan ldhtevien suomalaisten
viihtymisen ja tyytyvéaisyyden
takaamiseksi. Turhien kotiin-
paluiden vilttdmiseksi.

Sopeutumisen edistdmiseksi,
tyomotivaation ylldpitamiseksi.

Suomalaisten tyontekijéiden ja
heidén perheidensi sopeutu-
misen edistimiseksi.

Sopeutumisen edistamiseksi,
tyomotivaation yllépitamiseksi.

Kyky valita Kiinaan suoma-
laisia henkil6it4, joiden per-
heelld on mahdollisuus ja
halu ldhted ja mielekasta
tekemisté Kiinassa.

Kyky innostua uudesta ja
heittadytyé vieraaseen avoi-
min mielin.

Ymmarrys, ettd edes auttava
kielen hallinta auttaa sopeu-
tumaan vieraassa kulttuuris-
sa. Ymmidrrys siitd, ettd kult-
tuurishokilla on merkitysta
vieraassa kulttuurissa elami-
sessd.

Kyky ymmairtaa kulttuu-
rishokin vaikutuksia henki-
I6n tydkykyyn, tyomotivaa-
tioon ja sopeutumiseen.

Valitsemalla Kiinaan suo-
malaisia henkil6itd, joiden
puolisot ovat halukkaita ja
kykenevid rakentamaan
sosiaalista verkostoa Kii-
nassa ja varmistamalla
lapsille sopivat koulut.

Valitsemalla Kiinaan suo-
malaisia henkil6itd, jotka
ovat motivoituneita ldhte-
méén ja vahvistamalla
heiddn motivaatiotaan.

Jarjestamélla suomalaisille
tyontekijoille ja heidan
perheillensi kiinan kielen
kursseja ja tukemalla hei-
dén opiskeluaan sekd ta-
loudellisesti ettd antamalla
sithen aikaa.

Minimoimalla suomalaisen
henkiloston taloudelliset
huolet myontdmallé heille
hyvét ekspatriaattiehdot:
kilpailukykyinen palkkaus,
avustus ldnsimaistasoisen
asunnon hankinnassa ja sen
kustannuksissa, lasten
koulumaksujen maksami-
nen yrityksen puolesta.

Selviytymisen taito: kult-
tuurishokki ja akkulturaa-
tio. Identiteettierojen ym-
martdmisen taito: yksi-
lsidentiteetti ja etninen
identiteetti.

Selviytymisen taito: kult-

tuurishokki, akkulturaatio.

Toiseuden suvaitsemisen
taito: etnosentrismi, kult-
tuurirelativismi.

Selviytymisen taito: kult-

tuurishokki, akkulturaatio.

Selviytymisen taito: kult-

tuurishokki, akkulturaatio.

Konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.
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Suomalaisten tyontekijéiden
akkulturaation edistiminen.

Suomalaisten tyontekijoiden
akkulturaation edistaminen.

Vapaa-ajan harrastuksien
etsiminen.

Noyryys omaksua uusia
asioita ja kuunnella ihmisia.

Sopeutumisen edistdmiseksi,

tyomotivaation ylldpitamiseksi.

Sopeutumisen edistdmiseksi,
turhien kotiinpaluiden estdmi-
seksi, tyomotivaation yllapita-
miseksi.

Sopeutumisen edistdmiseksi,
oman tyokyvyn yllapitamisek-
si.

Sopeutumisen edistamiseksi.

Kyky ymmartaa kulttuu-
rishokin vaikutuksia henki-
16n tyokykyyn, tyomotivaa-
tioon ja sopeutumiseen.

Kyky ymmartaa kulttuu-
rishokin vaikutuksia henki-
I6n tyokykyyn, tyomotivaa-
tioon ja sopeutumiseen. Tie-
to, ettd sopeutuminen etenee
aaltoliikkein ja siihen sisél-
tyy mm. mielialan vaihtelui-
ta.

Kyky etsid uusia mielenkiin-
non kohteita vallitsevista
olosuhteista, uteliaisuus ja
kokeilunhalu.

Kyky olla ndyra omaksu-
maan uusia asioita ja kuunte-
lemaan ihmisia.

Jarjestamalla suomalaiselle
henkilostolle Kiinan kult-

tuuriin liittyvaa koulutusta.

Antamalla koko suomalais-
tyontekijan perheelle mah-
dollisuus kiyda Kiinassa
tutustumassa ennen kuin
pdétostd tydpaikan vas-
taanottamisesta tarvitsee
tehda.

Viettamall4 itse ja kannus-
tamalla suomalaisia tyonte-
kijoita aktiiviseen vapaa-
ajan viettamiseen.

Valitsemalla Kiinaan suo-
malaisia henkiloitd, jotka
eivit pidd omaa kulttuuri-
aan muiden kulttuurien
yldpuolella. Huolehtimalla
siitd, ettd oma asenne on
kunnossa.

AB, C,
D,E F
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Selviytymisen taito: kult- ~ Konatiivinen
tuurishokki, akkulturaatio. alue.
Toiseuden suvaitsemisen

taito: etnosentrismi, kult-
tuurirelativismi, orienta-

lismi, Kristevan muukalai-

suus. Identiteettierojen

ymmartamisen taito: etni-

nen identiteetti.

Selviytymisen taito: kult-  Affektiivinen ja
tuurishokki, akkulturaatio. konatiivinen
Identiteettierojen ymmir-  alue.

tédmisen taito: etninen

identiteetti. Toiseuden

suvaitsemisen taito: Kris-

tevan muukalaisuus.

Selviytymisen taito: kult-  Affektiivinen ja
tuurishokki, akkulturaatio. konatiivinen
Toiseuden suvaitsemisen  alue.

taito: etnosentrismi, kult-

tuurirelativismi.

Selviytymisen taito: kult-  Affektiivinen
tuurishokki, akkulturaatio. alue.

Toiseuden suvaitsemisen
taito: etnosentrismi, kult-
tuurirelativismi, orienta-
lismi.



Oikean osoitteen ja yrityksen
puitteiden merkitys.

Myyntiverkon rakentaminen.

Kiinalaiseen kansanuskoon
mukautuminen.

Toiminnan aloittamisen, kan-
nattavuuden ja jatkumisen
turvaamiseksi, yrityskuvan
muodostamiseksi.

Toimivan ja riittivan laajan
myyntiverkon rakentamiseksi.

Yrityksen toimintojen turvaa-
miseksi, henkiloston sitoutta-
miseksi ja pitdmiseksi tyyty-
véisend. Viestimiseksi henki-
16stolle, ettd tietdd heiddn kult-
tuuristaan ja kunnioittaa sit.

Tieto siit4, ettd Kiinassa toi-
miston tai edustuston osoit-
teella on merkitysta. Ilman
edustustoa tai oikeaa osoitet-
ta on vaikea toimia. Osoit-
teella on statusarvo ja se tuo
uskottavuutta. Yrityksen
pitdd myos néyttéda linsimai-
selta ja pitda tilat hyvassa
kunnossa.

Bréandin voimakkaan merki-
tyksen ymmartaminen Kii-
nassa. My®s tieto siitd, ettd
Suomalaisilla on Kiinassa
hyvéa maine ja suomalaisuut-
ta kannattaa kéyttds markki-
nointikeinona.

Tieto siit4, ettd kiinalaisten
kansanusko on vahva. Ym-
maérrys kiinalaisesta késityk-
sestd hyvien ja pahojen hen-
kien olemassaolosta ja siitd,
ettd ne voivat saada aikaan
hyvia tai pahoja asioita. Tie-
to, uskomuksesta ettd henget
asuvat vedessé ja osaavat
kulkea vain suoraan: niiden
kulkua voidaan rajoittaa
rakentamalla tiet mutkaisiksi
tai rakentamalla seinii stra-
tegisesti oikeisiin paikkoihin.

Perustamalla yritys sijain-
niltaan oikeaan paikkaan.
Tekemailla siitd lansimaisen
nékoinen ja pitamall tilat
kunnossa.

CG

Tuomalla markkinoinnissa
voimakkaasti esille tuotteen
korkea laatu, yrityksen logo
ja yrityksen suomalainen
ldhtokohta.

A E

Ottamalla huomioon kiina- B
laisten tyontekijoiden kan-
sanusko ja toimimalla sen
asettamien vaatimusten
mukaan. Kayttamalla
fengshui-konsulttia apuna
rakentamiseen liittyvissa
asioissa.

Suhdetoimintataidot: Kognitiivinen ja
kasvot. Uskontojen ja konatiivinen
filosofioiden vaikutusten  alue.
ymmartamisen taito:

kungfutselaisuuteen liitty-

vi arvohierarkia. Viestin-

tdosaaminen: sanaton

viestinta.

Suhdetoimintataidot: Kognitiivinen ja
kasvot. Toiseuden suvait-  konatiivinen
semisen taito: kiinalaisten  alue.
suhtautuminen ulkomaa-

laisiin. Viestintdosaami-

nen: sanaton viestinta.

Uskontojen ja filosofioiden Affektiivinen ja
vaikutusten ymmaértami-  konatiivinen
sen taito: kiinalainen kan-  alue.

sanusko, animismi, esi-
isien palvonta ja fengshui.

€q¢



Kiinassa toimivan ylimman
suomalaisjohtajan vaihto.

Kiinassa toimivan ylimman
suomalaisjohtajan vaihto.

VIESTINTA

Kiinalaisen tydyhteison hie-
rarkisuus.

Uuden johtajan sisdédnajami-
seksi yrityksen yrityskulttuu-
riin ja yritystd ympéaroivaan
kulttuuriin.

Uuden johtajan sisdénajami-
seksi yrityksen yrityskulttuu-
riin. Sen tilanteen vélttamisek-
si, ettd kiinalaiset alaiset yritta-
vit hy6tya johtajan vaihdok-
sesta ja mahdollisesta tiedon
siirtymisongelmasta.

Tyo6yhteison toimintojen ja
johtamistapojen jarjestdmiseksi
tulosjohtamisen kannalta tar-
koituksenmukaisella tavalla.

Kyky siirtda johtajalla oleva
yrityskulttuuriin, kulttuuriin
tai litketoimintaan liittyva
tieto tai kompetenssi eteen-
péin seuraajalle.

Tieto siitd, ettd kiinalaiseen
opportunismiin ja totuuden
kasitykseen siséltyy mahdol-
lisuus oman edun tavoitte-
luun. Oman edun tavoittelu
on sallittua silloin kun se on
mahdollista.

Kyky ymmartad hierarkian ja
valtasuhteiden merkitys.

Suomalla uudelle johtajalle A, E, F
riittdvan pitkd aika tyos-
kennelld yhdessa entisen

johtajan kanssa.

Esim. suomalla uudelle
johtajalle riittavan pitka
aika tyoskennelld yhdessa
entisen johtajan kanssa ja
tekemilld vaihdon mahdol-
lisimman julkisesti; ettd
kiinalaiset alaiset nikevéit
tilanteen kaytannossa.
My®6s pitamailld johtajan ja
alaisen véliset suhteet kun-
nossa.

E F

Kehittdmailld esimies-
alaissuhdetta interaktiivi-
sempaan suuntaan esim.
tukemalla my®s horisontaa-
lista kommunikointia tyo-
yhteisossé, eli tiimeja otta-
maan kontaktia toisiinsa
suoraan, eikd esimiesten
vilityksella.

A, C,
E,FH

Toiseuden suvaitsemisen
taito: kulttuurirelativismi.

Identiteettierojen ymmiir-
tdmisen taito: aasialainen
identiteetti. Uskontojen ja
filosofioiden vaikutusten
ymmartamisen taito:
buddhalaisuuteen liittyva
kahden totuuden teoria.
Kiinalainen totuus

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyvi arvohierarkia
ja kungfutselaisuuteen ja
taolaisuuteen liittyva har-
monian vaatimus. Viestin-
tdosaaminen kokonaisuu-
tena. Identiteettierojen
ymmartamisen taito: aa-
sialainen identiteetti.

N
[€)]
=

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.



Hiljaisuuden sietokyky, tapa
reagoida asioihin.

Kiinalaisen henkilon kéytta-
minen tulkkina, myos kult-
tuuritulkkina erityisesti vies-
tinnassa.

Kommunikaation edistdmisek-
si kiinalaisten kanssa.

Viestinnin onnistumiseksi
erilaisissa viestintitilanteissa,
toivotun sanoman ldhettami-
sessd onnistumiseksi.

Kyky kohdata kiinalaiset
osapuolet luontevasti ja rau-
hallisesti. Herkkyys tulkita
my0s sanatonta viestintda.

Ymmarrys siitd, ettd suoma-
lainen ja kiinalainen tapa
viestid ja ymmartaa viestit
eroavat toisistaan. Kiinalaiset
eivit helposti sano ei ja nega-
tiivisista asioista ei mielellaan
puhuta. Tieto my®&s siitd, ettd
kiinalainen luottohenkild
saattaa suodattaa tietoa em.
asioihin liittyen.

Antamalla viestintétilan-
teissa riittdvasti aikaa kaik-
kien viestien vaihtomahdol-
lisuuteen.

Kéyttamalla kiinalaista,
englantia puhuvaa henkiloa
tulkkina, my®6s kulttuuriin
liittyvana sovittelijana vies-
tintédtilanteissa sitd mukaa,
kuin hdnen ymmaérryksensa
suomalaisesta ajattelumal-
lista on kasvanut riittavak-
si.

A, B,E Viestintiosaaminen koko-
naisuutena. Identiteet-
tierojen ymmartamisen
taito: aasialainen identi-
teetti. Toiseuden suvait-
semisen taito: kulttuurire-
lativismi ja orientalismi.

F Viestintdosaaminen koko-
naisuutena. Uskontojen ja
filosofioiden vaikutusten
ymmaértamisen taito:
kungfutselaisuuteen ja
taolaisuuteen liittyva har-
monian vaatimus ja budd-
halaisuuteen liittyva kah-
den totuuden teoria. Kii-
nalainen totuus.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.
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Kommunikointi kiinalaisten
tyontekijoiden kanssa eng-
lanti yrityksen puhekielena.

Kiinalaisten tyontekijoiden
mielipiteiden selville saamisek-
si ja tydolosuhteiden kehitta-
miseksi heiddn mielipiteidensa
pohjalta.

Viestinnin onnistumiseksi
henkiloston kanssa neuvotelta-
essa.

Epésuora viestinta.

Tieto siitd, ettd kiinalaiset
tyontekijét eivit kerro asioi-
taan, jos niitd ei heiltd suo-
raan kysy. Ymmarrys siitd,
ettd englanti yrityksen kom-
munikointikielen& on haitta
sikili, ettd pystyy kommuni-
koimaan vain niiden kiina-
laisten kanssa, jotka osaavat
englantia. Tieto, ettd kiinalai-
set puhuvat asioistaan ja
mielipiteistddn helpommin
omille kiinalaisille esimiehil-
leen.

Ymmiarrys siitd, ettd kiinalai-
nen harvoin sanoo asioita
suoraan. Palkkaneuvottelu
saattaa kuulua: "Onko yhtién
johto tietoinen siit4, ettd riisin
hinta on noussut? Onko
yhtion johto ajatellut tehda
asialle jotain, ettei perheen
riisiannos pienene?".

Pitamaélla henkilostolle
henkilokohtaiset keskuste-
lut sdannollisin viliajoin ja
suomalla heille kommuni-
kointikanava till4 tavoin.

Tulkitsemalla viestintda
kontekstin ja nonverbaalin
viestinndn lukemisen avul-
la. Keskustelun avulla ky-
symilld suoraan.

B

B, C,
D,E,
F, H

Viestintdosaaminen koko-
naisuutena. Toiseuden
suvaitsemisen taito: kult-
tuurirelativismi. Uskonto-
jen ja filosofioiden vaiku-
tusten ymmartamisen
taito: kungfutselaisuuteen
ja taolaisuuteen liittyva
harmonian vaatimus ja
kungfutselaisuuteen liitty-
vé arvohierarkia. Identi-
teettierojen ymmartdmisen
taito: aasialainen identi-
teetti.

Viestintdosaaminen: sanal-
linen viestints, sanaton
viestintd, high context /
low context -viestinta ja
hiljaisuus ja kuuntelemi-
nen. Uskontojen ja filoso-
fioiden vaikutusten ym-
martdmisen taito: kungfu-
tselaisuuteen ja taolaisuu-
teen liittyva harmonian
vaatimus. Toiseuden su-
vaitsemisen taito: kulttuu-
rirelativismi.

9¢¢

Konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.



Hiljaisuus ja nonverbaalinen Kayttaytymiseksi oikein vies-
viestintd keskustelussa. tintatilanteessa, halutun viestin
ldhettdmisen onnistumiseksi.

Viestinndn onnistumiseksi
tyotehtdvien asettamistilanteis-
sa.

Kiinalaisten tyontekijéiden
proaktiivisuus viestinndssa.

Tieto siitd, ettd kiinalaisessa
keskustelussa odotetaan
iloista perusilmetts ja small
talkia, koska kiinalainen
muuten ajattelee, ettd tilan-
teessa on jotain vialla. Suo-
malainen ilmeet6n perusilme
tulkitaan helposti vihamieli-
syydeksi tai valinpitamétto-
myydeksi. Kiinalainen perus-
ilme on iloinen, vaikka se-
kéddn ei vélttaméttd kerro
tilanteesta yhtddn mitaéan.

Tieto, ettd johtajan ja alaisen
vilinen viestintd Kiinassa
eroaa suomalaisesta. Ty6teh-
tdvien asettamisen tulee olla
selkedtd. Asioiden yhdessa
miettiminen saattaa johtaa
vadrinkasityksiin, koska
keskustelu "mitd mielta olisit,
jos tehtdisiin..." saattaa tulla
ymmirretyksi, ettd "johtaja
haluaa, ettd tehdadan".

Osallistumalla keskuste-
luun ainakin nonverbaalin
viestinnin avulla, vaikkei
olisi mitiddn sanottavaa-
kaan.

Seuraamalla aktiivisesti
sitd, mitd henkildsto tosiasi-
allisesti tekee ja tarkkaile-
malla, missd méarin se
eroaa sovitusta/ toivotusta.

B,E F

Viestintdosaaminen: sanal- Affektiivinen ja
linen viestintd, sanaton konatiivinen
viestintd, high con- alue.
text/low context -

viestintd, hiljaisuus ja

kuunteleminen. Toiseuden
suvaitsemisen taito: kult-
tuurirelativismi. Uskonto-

jen ja filosofioiden vaiku-

tusten ymmartdmisen

taito: kungfutselaisuuteen

ja taolaisuuteen liittyva

harmonian vaatimus.

Konatiivinen
alue.

Viestintdosaaminen koko-
naisuutena. Uskontojen ja
filosofioiden vaikutusten
ymmartamisen taito:
kungfutselaisuuteen ja
taolaisuuteen liittyva har-
monian vaatimus ja kung-
futselaisuuteen liittyva
arvohierarkia. Identiteet-
tierojen ymmértamisen
taito: aasialainen identi-
teetti.

LSC



Suomalaisen suoruuden
hyviksikéytto viestinndssa.

Huumorin kéyttiminen
viestinndssa.

Kulttuurierojen merkityksen
viahentamiseksi, kulttuuriero-
jen viestintddn ja asenteisiin
tuoman vaikutuksen pienen-
tamiseksi.

Kulttuurierojen merkityksen
vahentamiseksi, kulttuuriero-
jen viestintdén ja asenteisiin
tuoman vaikutuksen pienen-
témiseksi.

Tieto ja ymmiarrys siitd, ettd
Suomen ja Kiinan kulttuurit
ovat erilaisia, mutta toistensa
kanssa tekemisissi olevat
osapuolet ovat sivistyneita
ihmisid. Kumpikaan osapuoli
ei odota toisen osaavan oman
kulttuurinsa kaikkia kayttay-
tymissdantoja. Jarkevintd on,
ettd kumpikin osapuoli on
sitd mitd on. Ymmarrys siitd,
ettd asioiden tekemisessi ei
ole olemassa oikeaa tai vaa-
rdd tapaa, mutta yleenséi on
olemassa tapa, mihin on
totuttu. Jos tulee kohdalle
védrinkisitys, se voidaan
aina selvittaa.

Tieto siitd, ettd kiinalaisilla
on hyva huumorintaju, he
arvostavat huumoria ja
huumorin kdyttdminen on-
nistuu etenkin silloin, kun
suomalaisjohtajan huumorin
kérki osuu héneen itseensa.
Arvostus kiinalaista osapuol-
ta ja Kiinaa kohtaan tulee
kuitenkin aina sé&ilyttaa.

Keskustelemalla asioista
suoraan ristiriitaisissa tilan-
teissa.

Keventamilld tilanteita
huumorin avulla. Esim.
sanomalla, ettd olen kuullut
kiinalaisten kutsuvan lan-
simaalaisia isoneniksi ja
laittamalla vappunend
pddhéan.

G
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Viestintdosaaminen koko-  Affektiivinen ja
naisuutena.Toiseuden konatiivinen
suvaitsemisen taito: kult-  alue.

tuurirelativismi ja orienta-
lismi. Suhdetoimintatai-
dot: kasvot. Identiteet-
tierojen ymmértdmisen
taito: aasialainen identi-
teetti ja etninen identiteet-
ti.

Viestintiosaaminen: high  Affektiivinen ja
context / low context - konatiivinen
viestintd. Toiseuden su- alue.
vaitsemisen taito: kulttuu-

rirelativismi ja orientalis-

mi. Suhdetoimintataidot:

kasvot.



Kiinalaisten voimakas kan-
sallistunto.

Suomalaisen suoruuden
hyvaksikaytto viestinnassa.

Kiinalaisten tyontekijoiden
johtamiseksi ja heidén keski-
néisen solidaarisuutensa ym-
martamiseksi.

Kulttuurierojen merkityksen
vahentdamiseksi, kulttuuriero-
jen viestintédén ja asenteisiin
tuoman vaikutuksen pienen-
tamiseksi.

Tieto, ettd vaikka kiinalaisilla
on omat ldhipiirinsi ja yhtei-
sollisyys toimii kungfutselai-
suuden méérittelemén eron
tekevin rakkauden sidantsjen
mukaan, kiinalaisilla kansana
on vahva itsetunto. Kansallis-
tunto ei kohdistu kiinalaisiin
ihmisiin, vaan itse valtioon.

Tieto siitd, ettd kiinalaiset
eivit odotakaan suomalais-
ten osaavan kayttaytyd kuten
kiinalaiset. Ymmarrys, ettd
reilulla ja kiinalaisia arvosta-
valla suoralla suomalaisella
kaytokselld voi saavuttaa
aivan yhtd hyvia lopputulok-
sia kuin kiinalaisella kayttay-
tymiselld, kunhan muistaa
selittda pelisddnnét ja varoa
kiinalaisten kasvojen menet-
tamista.

Kunnioittamalla kiinalais-
ten vahvaa kansallistuntoa
ottamalla se huomioon

kaikessa kayttdytymisessa.

Esim. ilmoittamalla yhteis-
tyotilanteessa, ettd "Olen
suomalainen, enkd osaa
maanne tapoja. Tarkoituk-
seni ei kuitenkaan missdan
tilanteessa ole loukata teitd
ja jos niin kay, se johtuu
tietaméattomyydestani". Tai
sanomalla yhteistyctilan-
teessa, ettid: "Olen kuullut,
ettd maassanne ei sanota
asioihin suoraan ei. Meidian
maassamme se kuitenkin
on tapana. Sopiihan teille,
ettd kdytdn nédissd neuvotte-
luissa tarpeen mukaan
sanaa ei? Tarkoitukseni ei
silld ole loukata teitd". Myos
asioiden suoraan sanomi-
nen ristiriitaisissa tilanteis-
sa.

D, G

Uskontojen ja filosofioiden Kognitiivinen ja
vaikutusten ymmaértami-  konatiivinen
sen taito kokonaisuutena.  alue.
Identiteettierojen ymmar-
tdmisen taito: aasialainen
identiteetti. Toiseuden
suvaitsemisen taito: kult-
tuurirelativismi, orienta-
lismi ja kiinalaisten suh-
tautuminen ulkomaalai-
siin.

Viestintdosaaminen koko-
naisuutena. Toiseuden
suvaitsemisen taito: kult-
tuurirelativismi ja orienta-
lismi. Suhdetoimintatai-
dot: kasvot. Identiteet-
tierojen ymmartamisen
taito: aasialainen identi-
teetti.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.
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Kiinalaisen nauraminen
tilanteessa, jossa hén on
epdonnistunut.

Henkilostohallinnossa kiinalai-
sen tyontekijan kiyttaytymisen
ymmartdmiseksi epdonnistu-
mistilanteessa.

HENKILOSTO JA SEN JOHTAMINEN

Emoyrityksen johtamismene- Yrityksen ja sen henkiloston

telmien ja arvojen siirtami-
nen Kiinassa toimivaan yri-
tykseen.

Emoyrityksen kulttuurin,
arvojen ja toimintatapojen
siirtdminen Kiinassa toimi-
vaan yritykseen.

johtamiseksi. Yrityskulttuurin
rakentamiseksi.

Yrityksen ja sen henkiloston
johtamiseksi. Yrityskulttuurin
rakentamiseksi.

Tieto siitd, ettéd kiinalainen
usein nauraa silloin kun hén
on hammentynyt.

Tieto siitd, ettd kiinalaisyri-
tyksid johdetaan toisella
tavalla kuin suomalaisyrityk-
sid. Ymmirrys, etté kiinalai-
sessa kulttuurissa on seikko-
ja, jotka saattavat tehda kii-
nalaiselle tyontekijille vaike-
aksi sopeutua suomalaiseen
johtamistapaan ja suomalai-
siin arvoihin.

Tieto siité, ettd arvoina avoi-
muus ja luottamus suomalai-
sittain késitettyina ovat risti-
riidassa kiinalaisen kulttuu-
rin kanssa ja avointa ja luot-
tavaista henkilod halveksi-
taan ja titd saa 'huijata’.

Tulkitsemalla nauraminen
hammennyksen osoituk-
seksi tai yksinkertaisesti
erilaiseksi tavaksi reagoida
tilanteeseen kuin suomalai-
silla.

Keskustelemalla avoimesti
henkiloston kanssa, tarkis-
tamalla, ettéd tyot tehddan
sovitulla tavalla ja roh-
kaisemalla heitd tuomaan
esiin omat nikemyksensa
asioista. Pyrkimalld edista-
méaan luottamusta yrityk-
sessd.

Luomalla vahva yrityskult-
tuuri keskustelun avulla ja

viemilld pikkuhiljaa arvoja
eteenpéin kdytdannon tasol-
la.

B,E, F

B,C E

Viestintdosaaminen: sana-
ton viestinté ja high con-
text / low context -
viestintd. Toiseuden su-
vaitsemisen taito: kulttuu-
rirelativismi, orientalismi
ja etnosentrismi. Suhde-
toimintataidot: kasvot.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutuksen ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen ja taolaisuuteen liitty-
va harmonian vaatimus ja
kungfutselaisuuteen liitty-
vé arvohierarkia. Suhde-
toimintataidot: kasvot.
Identiteettierojen ymmaér-
tdmisen taito: aasialainen
identiteetti.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutuksen ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia
ja buddhalaisuuteen liitty-
vé kahden totuuden teo-
ria. Kiinalainen totuus.
Identiteettierojen ymmar-
tdmisen taito: aasialainen
identiteetti.

N
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Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.



Yrityskulttuurin rakentami-
nen.

Kungfutselainen arvojirjes-
tys.

Yrityksen ja sen henkiloston
johtamiseksi. Yrityskulttuurin
rakentamiseksi toivotun laisek-
si, noudattamaan suomalaisia
arvoja ja tydtapoja.

Yhteiskunnan ja tydyhteison
hierarkian ja arvojéarjestyksen
ymmartamiseksi.

Ymmarrys siitd, ettd kiinalai-
nen organisaatiokulttuuri
toimii eri tavoin kuin suoma-
lainen. Ajatus siitd, ettd yh-
teisen organisaatiokulttuurin
rakentaminen suomalaisiin
arvoihin ja toimintatapoihin
perustuen on mahdollista.
Tieto, ettd halutunlaisen
yrityskulttuurin luominen

td toimintaa. Tyontekijoiden
vaihtuessa se on aina aloitet-
tava uudestaan alusta.
Ymmirrys kungfutselaisuu-
den asettamasta arvojérjes-
tyksestd ja siitd, ettd ihmiset
ovat luonnostaan eri arvoisia
ja jokaisella on oma paikkan-
sa. Ihmiset toimivat myos
tdmén paikkansa vaatimalla
tavalla.

Luomalla vahva yrityskult-
tuuri keskustelun avulla ja

viemalld pikkuhiljaa arvoja
eteenpéin kdytannon tasol-
la.

Johtamalla kiinalaisia tyon-
tekijoitd timéan periaatteen
mukaan: johtajalla on oma
asemansa, aseman asetta-
mat vastuut ja velvollisuu-
det ja tyontekijalld omansa.
Olemalla vahva johtaja ja
korostamalla johtajuutta.

B, D,
E F

B,D,E

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia.
Viestintiosaaminen koko-
naisuudessaan. Identiteet-
tierojen ymmértamisen
taito: aasialainen identi-
teetti.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmartami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia
ja sen méadrittamat oikeu-
det ja velvollisuudet. Iden-
titeettierojen ymmaértami-
sen taito: aasialainen iden-
titeetti. Viestintdosaami-
nen kokonaisuutena. Toi-
seuden suvaitsemisen
taito: kulttuurirelativismi
ja orientalismi.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

19¢



Kiinalaisen ajattelun eroami-

nen suomalaisesta.

Kiinalaisten ahkeruuden ja
yrittelidisyyden kayttoonot-
to.

Tehtdvien antaminen kiina-
laiselle tyontekijalle.

Kiinalaisen kéyttdytymisen ja
ajattelun ymmaértamiseksi
vuorovaikutustilanteissa.

Kiinalaisen henkilostén tulos-
johtamiseen.

Viestinndn molemminpuolisen
ymmaértdmisen varmistamisek-
si.

Kyky ymmartas, ettd kiina-
lainen ajattelu perustuu yh-
teiskunnan hierarkiseen
jarjestelmé&n. Oma-
aloitteisuuden puute johtuu
valtaosin siit4, ettd kaikkialla
on jonkun alainen ja ylempé-
néd on joku, joka méaraa.
Téma tuo yhteiskuntaan
my0s turvaa.

Kyky valita kiinalainen hen-
kilokunta, johtaa sitd ja antaa
sille oikeat tavoitteet tyoteh-
tdvissa.

Tieto, ettd Kiinassa tyStehta-
vit on annettava yksityiskoh-
taisesti ja kerrottava, miten
tyo tehdddn. On myos tarkis-
tettava, ettd tyon laajuus on
ymmaérretty samalla tavalla.

Henkilostojohtamisessa H
ymmartdmalls, ettd esimies

on se, joka on vastuussa ja

jota totellaan. Ottamalla
opastavan esimiehen rooli.

Ottamalla kiinalaisen hen-
kiloston yrittelidisyys yri-
tyksen kdyttoon kiinnitta-
milld huomiota tehtdvien
tavoitteenasetteluun ja
pilkkomalla tehtévit sopi-
viksi kokonaisuuksiksi.

Kaymalld tehtdvid annetta- B, C,
essa tyontekijan kanssa D, E
yksityiskohtaisesti lapi mita F, H
tehddédn, miten tehdédn ja

kuka tekee. Varmistamalla,

ettd asia on ymmiarretty,
sopimalla aikatauluista ja
tarkistamalla suunnitelmat.
Valvomalla tyon suoritta-

mista.

N
(o
N

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen ja taolaisuuteen liitty-
vd harmonian vaatimus ja
kungfutselaisuuteen liitty-
vé arvohierarkia. Viestin-
tdosaaminen: high context
/ low context -viestinta.
Hofsteden maérittama
valtaetaisyys.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.

Uskontojen ja filosofioiden
ymmaértamisen taito:
kungfutselaisuuden kan-
nustama yrittelidgisyys.

Konatiivinen
alue.

Viestintdosaaminen. Us-
kontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen ja taolaisuuteen liitty-
va harmonian vaatimus ja
kungfutselaisuuteen liitty-
vé arvohierarkia.



Kungfutselaisuus.

Kiinalaisen ajattelun lyhyt-
janteisyys verrattuna suoma-
laiseen ajatteluun.

Kulttuurivalmennuksen

hyodyntaminen kadytannossa.

Kiinalaisen kulttuurin ja kiina-
laisten henkildiden toimintata-
pojen ja kdyttdytymisen ym-
martamiseksi.

Tyotehtdvien ja -vastuiden
antamiseksi tulosjohtamisen
kannalta tarkoituksenmukai-
sella tavalla.

Henkiloston johtamiseksi,
sopimusneuvotteluissa onnis-
tumiseksi, oman kulttuurisho-
kin voittamiseksi.

Kyky ymmartaa kungfutse-
laisuuden merkitys filosofi-
sena rakennelmana, joka on
muokannut kiinalaista kult-
tuuria, ja sen vaikutusten
Ppysyvyys nopeasti muuttu-
vassa yhteiskunnassa.

Kyky ymmairtda kiinalaisten

tyontekijoiden ajattelun ly-
hytjanteisyyttd verrattuna

suomalaisten tyontekijoiden
ajatteluun tyoeldmassi ja se,

ettd he tarvitsevat erilaista

johtamista kuin suomalaiset.

Kyky soveltaa kulttuurival-

mennuskursseilla oppimaan-
sa kdytdnnon jokapéiviiseen

eldméin ja sisdistdd se myos

kdytannon tasolla. Ymmarrys

viestinnén eroista ja suhde-
verkostojen merkityksesta
kdytannossa.

Opiskelemalla kungfutse-
laisuutta erilaisine ulottu-
vuuksineen ja ottamalla sen
vaikutukset huomioon
henkilstjohtamisessa.

Henkilostojohtamisessa
pilkkomalla tyotehtavit
sopiviin osiin, maérittele-
mallé ne selkeésti ja vihen-
tamalla tyontekijan horison-
taalisia kontakteja tyoyhtei-
son valtahierarkiassa. Pitd-
malld vastuu suurista ko-
konaisuuksista omissa
késissd. Valvomalla.

Muuttamalla ty6- ja johta-
mistapoja enemmén ihmi-
siin ja viestintdan suuntau-
tuviksi. Keskustelemalla
ihmisten kanssa ja pohti-
malla heidédn kayttaytymi-
sensé syita.

A, C

A, B,
CE,
H

F,

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuus
kokonaisuutena ja sen
yhteydet Hofstedeen,
viestintdosaamisen sisél-
toon ja aasialaiseen identi-
teettiin.

Uskontojen ja filosofioiden
ymmaértamisen taito:
kungfutselaisuuteen ja
taolaisuuteen liittyva har-
monian vaatimus ja kung-
futselaisuuteen liittyva
arvohierarkia. Viestinta-
osaaminen kokonaisuute-
na. Identiteettierojen ym-
martdmisen taito: aasialai-
nen identiteetti.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia.
Viestintitaidot. Toiseuden
suvaitsemisen taito: kult-
tuurirelativismi ja orienta-
lismi. Suhdetoimintatai-
dot: guanxi ja kasvot.

Konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

€9¢



Kiinalaisen ajattelun lyhyt-
janteisyys liittyen vastuun
ottamiseen ty6tehtavista.

Kiinalaisen tyontekijén epé-
onnistuminen ty6tehtavassa.

Yrityksen toiminnan kriittisid
kohtia.

Kiinalaisten henkiloon liitty-
vi lojaalisuus.

Tyotehtédvien ja -vastuiden
antamiseksi tulosjohtamisen
kannalta tarkoituksenmukai-
sella tavalla my®6s tulevaisuu-
dessa; tuloksen parantamiseen
tdhtddmiseksi

Henkiloston johtamiseksi tilan-
teessa, jossa on epdonnistuttu.

Yrityksen toiminnan kriittisten
pisteiden tunnistamiseksi.

Henkiloston johtamiseksi ja
henkilostohallintaan.

Kyky ymmartaa syita kiina-
laisten tyontekijoiden ajatte-
lun lyhytjanteisyydelle ver-
rattuna suomalaisten tyonte-
kijoiden ajatteluun. Tieto,
ettd kiinalaiseen yrityskult-
tuuriin ei kuulu vastuun
ottaminen, vaan vastuu on
johtajalla.

Tieto siitd, ettd kiinalainen
tyontekija menettdd kasvonsa
tyoyhteisdssd, jos hédnen
epdonnistumisensa tulee
esiin muiden tyontekijoiden
edessa.

Ymmiairrys siitd, ettd jos ei
saavuta yhteistydkumppa-
neiden ja alaisten luottamus-
ta, toiminta on kdytannossa
mahdotonta.

Tieto siitd, ettad kiinalainen
tyontekijd sitoutuu johtajaan,
ei yritykseen. Ymmarrys, ettd
johtajan tulee ansaita tima
kunnioitus omalla kaytoksel-
ldan. Jos johtaja ei lojaalisuut-
ta saavuta, tyontekijin lojaa-
lisuus yritysta kohtaan on
heikko ja tdmé saattaa johtaa
monenlaisiin vaarinkaytok-
siin ja yrityksiin hyotya tyo-
yhteisossa.

Henkilostojohtamisessa
opettamalla kiinalaista
henkil6stod ottamaan vas-
tuuta suuremmista tehta-
vikokonaisuuksista ja ajat-
telemaan ty&prosessin syy-
ja seuraussuhteita.

Keskustelemalla epdonnis-
tumisesta ja sithen johta-
neista syistd kahden kesken
kiinalaisen tydntekijan
kanssa.

Avoimuudella ja rehelli-
syydelld suhteissa yhteis-
tyokumppaneihin ja alai-
siin.

Edistamalld omassa johta-
juudessaan kommunikoin-
tia, ihmisten ymmaértamista
ja tuntemista ja kykya sa-
maistua erilaisiin ihmisiin.
Olemalla luotettava johtaja,
johon tyontekija voi samais-
tua. Pitdmélld johdonmu-
kainen linja henkilostohal-
lintoon liittyvissd kysymyk-
sissd.

A, B,
EF
B,E, F
H

B, C,
D,E,
F, H

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia
ja kungfutselaisuuteen ja
taolaisuuteen liittyva har-
monian vaatimus. Viestin-
tdosaaminen kokonaisuu-
tena. Identiteettierojen
ymmaértdmisen taito: aa-
sialainen identiteetti.

Suhdetoimintataidot:
kasvot. Identiteettierojen
ymmartdmisen taito: aa-
sialainen identiteetti.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia.
Viestintdosaaminen koko-
naisuutena. Suhdetoimin-
taosaaminen: kasvot. Iden-
titeettierojen ymmaértami-
sen taito: aasialainen iden-
titeetti.

N
N
&

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Kognitiivinen,
affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.



Kiinalaisten tyontekijoiden
kohteleminen tasapuolisesti.
Kiinalaisten oma kontrolli.

Ulkokiinalaisten tyontekijoi-
den asema yrityksessa yri-
tyksen toiminnan jatkuessa.

Henkiloston johtamiseksi ja
pitamiseksi tyytyvédisena.

Henkilostorakenteen muodos-
tamiseksi sellaiseksi, ettd kaik-
ki kiinalaiset tyontekijit ovat
mannerkiinalaisia ja samoilla
tyosopimuksilla tdissd. Man-
nerkiinalaisten tyontekijoiden
motivoimiseksi.

Ymmarrys siitd, ettd kiina-
laisten tyontekijoiden mieles-
td on hyvin tirkeds, ettd
kaikkia tyontekijoitd kohdel-
laan tasapuolisesti. Tamaé ei
kuitenkaan tarkoita sité, ettd
kaikille annettaisiin yhta
paljon, vaan sit4, ettd kaikille
annetaan ansioiden mukaan.
Tieto, ettd tissd suhteessa
tyontekijoiden sisdinen kont-
rolli on vahva.

Tieto siit4, ettd kiinalaisessa
tydyhteisossi ei asioita voi
pitda salassa. Ulkokiinalais-
ten ekspatriaattistatus ja -
palkka on my®s manner-
kiinalaisten tiedossa.

Noudattamalla oman yri-
tyksen yrityskulttuurin
madritteleméé linjaa tyon-
tekijoitd kohdeltaessa.

Kéytannolld, ettd kun ulko-
kiinalaiset, ekspatriaattista-
tuksella ja -palkalla olevat
tyontekijit ovat tehneet
tehtdviansd, he lahtevit ja
mannerkiinalaiset jatkavat
omalla tyontekijastatuksel-
laan tyoétehtdvid. Myos silld
kdytannolld, ettd ulko-
kiinalaisia ei ylennetd, vaan
ylennykset annetaan man-
nerkiinalaisille tyontekijoil-
le.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen ja taolaisuuteen liitty-
vd harmonian vaatimus ja
kungfutselaisuuteen liitty-
vé arvohierarkia ja sen
madraamit oikeudet ja
velvollisuudet. Identiteet-
tierojen ymmértdmisen
taito: aasialainen identi-
teetti.

Identiteettierojen ymmar-
tdmisen taito: aasialainen
identiteetti.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.

99¢



Lénsimaisen ekspatriaatin
sosiaalinen verkottuminen
kiinalaisessa yhteiskunnassa.

Ulkokiinalaisten tyontekijoi-
den asema yrityksessa.

Kiinalaisen henkiloston kéyt-
to johtajistossa.

Kiinalaisessa toimintaymparis-
tossa kiinalaisen kulttuurin
huomioon ottamiseksi ja hyo-
dyntédmiseksi.

Tiedon opettamiseksi ja siirta-
miseksi mannerkiinalaisille
tyontekijoille.

Kiinalaisen johtajiston kayttoon
liittyvien riskien ymmartami-
seksi.

Kyky ymmarta, ettei suoma- Valitsemalla manner-

lainen ekspatriaatti varsinai-
sesti 'oikeaa Kiinaa' ndekédén,
koska sosiaalinen verkottu-
minen tapahtuu yleensa
muiden ldnsimaalaisten tai
ulkokiinalaisten kanssa.
My®os kiinalainen kulttuuri
on erilaista eri puolilla Kii-
naa.

Ymmarrys siité, ettd ulko-
kiinalaisilla on kiinankielen-
taitonsa ja kulttuurisen taus-
tansa vuoksi paremmat
mahdollisuudet onnistua
viestinnédssd mannerkiinalai-
sille kuin suomalaisilla.

Kyky ymmartad, ettd kiina-
laisen palkkaaminen esi-
miesasemaan on yritykselle
paitsi vahvuus, my0s riski,
koska hin saattaa saavuttaa
henkildston luottamuksen ja
ohjata heitd myos yrityksen
kannalta epitoivottuun
suuntaan.

kiinalaisia henkiloité ole-
maan yhteyksissa yrityksen
ulkopuolisten kiinalaisten
kanssa ja yrityksen keski-
johtoon johtamaan kiinalai-
sia tyontekijoitd. Luottamal-
la heidédn asiantuntemuk-
seensa kiinalaisen kulttuu-
rin suhteen, kuitenkin val-
vontaa unohtamatta niin,
ettd tehtaan ylin johto ja
controller ovat eurooppa-
laisia.

Kéyttamalla ulkokiinalaisia
sillanrakentajina kulttuuris-
ten esteiden murtamiseen ja
tydn opettamiseen manner-
kiinalaisille tyontekijoille.

Keskustelemalla kiinalaisen
esimiehen kanssa useaan
otteeseen yrityksen arvoista
ja toimintatavoista, toista-
malla ja tarkkailemalla
taméan toimintaa. Ajamalla
avulla yrityksen toivomat
toimintatavat lapi.

B, C

Toiseuden suvaitsemisen
taito: etnosentrismi, kult-
tuurirelativismi, kiinalais-
ten suhtautuminen ulko-
maalaisiin, orientalismi ja
Kristevan muukalaisuus.
Identiteettierojen ymmar-
tdmisen taito: etninen
identiteetti ja aasialainen
identiteetti.

Viestintdosaaminen koko-
naisuutena. Identiteet-
tierojen ymmartamisen
taito: aasialainen identi-
teetti.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia
ja sen asettamat lojaali-
suussaannot. Suhdetoi-
mintaosaaminen: kasvot.
Viestintdosaaminen koko-
naisuutena. Identiteet-
tierojen ymmartamisen
taito: aasialainen identi-
teetti.

N
[N
(o)

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.



Kiinalaisten tyontekijoiden
lojaalisuus.

Kiinalaisten tyontekijoiden

vaihtuvuuden minimoimiseksi

ja henkiloston johtamiseksi.

Ymmarrys siitd, ettd kiinalai-
nen tyontekijd ei ole lojaali
organisaatiolle, poliittiselle
puolueelle tai kirkolle, vaan
guanxin valitykselld henki-
Isille, joihin heilld on guan-
xisuhde.

Esim. palkkaamalla henki-
lsstojohtamiseen kiinalaisia
johtajia, jotka pystyvét
osoittamaan henkilokoh-
taista valittamista ja kiina-
laisen hengen mukaisesti
'ottamaan henkiléstén hal-
tuunsa', jonka jilkeen ty6n-
tekijat ovat lojaaleja hanelle.
Hyviksymalla tilanne, ettéd
varsinaista lojaalisuutta
yritysta kohtaan ei valtta-
mattd ole. Pyrkimélla ra-
kentamaan yrityskulttuuris-
ta tyontekijoille houkuttele-
va esim. vallan ja vastuun
jakamisen keinoin ja osoit-
tamalla, ettd ansaitsemalla
luottamuksen péddsee ete-
nemadn tyossa.

A, C,
E FG

Uskontojen ja filosofioiden Affektiivinen ja

vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia
ja sen asettamat lojaali-
suussdannot. Suhdetoi-
mintaosaaminen: guanxi ja
kasvot. Identiteettierojen
ymmartamisen taito: aa-
sialainen identiteetti. Toi-
seuden suvaitsemisen
taito: kulttuurirelativismi,
orientalismi.

konatiivinen
alue.

£9¢



Kiinalaisen johtajan johtamis-
tapa.

Henkiloston ja my®ds johtajis-
ton kiinalaistaminen.

Kiinalaisen tyontekijan mo-
tiivit tydskennelld ulkomai-
sessa yrityksessa.

Kiinalaisen johtajiston koulut-
tamiseksi ymmartamaan suo-
malaisen yrityksen arvot ja
toimintatavat.

Henkilostorakenteen muodos-
tamiseksi sellaiseksi, ettd kaik-
ki kiinalaiset tyontekijdt ovat
mannerkiinalaisia ja samoilla
tyosopimuksilla tdissd. Suoma-
laisten arvojen, erityisesti tasa-
arvoisuuden jalkauttamiseksi
yritykseen. Henkilston sitout-
tamiseksi ja sen vaihtuvuuden
minimoimiseksi.

Kiinalaisen tyontekijan sitout-
tamiseksi.

Tieto siitd, ettéd kiinalainen
johtaja perustaa johtamista-
pansa kungfutselaisuuden
asettamalle arvojarjestykselle
ja hdnen oma padmaaransa ei
valttdmatta ole yrityksen etu,
vaan oman arvoaseman ko-
hottaminen. Tyontekijit ovat
alempiarvoisia ja heitd saa
kohdella heidin arvonsa
mukaisella tavalla.

Tieto siit4, ettd kiinalainen
tyontekijd sitoutuu johtajaan,
ei yritykseen. Kiinalaisen
tyontekijan on helpompi
samaistua kiinalaiseen esi-
mieheen, joka myos ymmér-
tda kiinalaista kulttuuria ja
osaa viestinnin, kuin lansi-
maalaiseen esimieheen.

Kyky ymmartaa kiinalaisen
tyontekijoiden motiiveja
tyoskennelld ulkomaalaisessa
yrityksessd. Nditd ovat esim.
palkkataso, mahdollisuus
koulutukseen ja matkoihin
ulkomaille, ruokailu- tai
tyomatkaetu.

Keskustelemalla kiinalaisen
esimiehen kanssa useaan
otteeseen yrityksen arvoista
ja toimintatavoista, toista-
malla ja tarkkailemalla
tdmén toimintaa. Ajamalla
vidsyttamisen keinoin yri-
tyksen toivomat toiminta-
tavat lapi. Kohtelemalla itse
kiinalaisia tyontekijoita
tasa-arvoisesti ja hyvin.

Paikallistamalla ty6tehtavia
kiinalaisille sitd mukaa kuin
heidédn osaamistasonsa
antaa sithen mahdollisuu-
den. Kohtelemalla kiinalai-
sia tyontekijoit ja johtajia
yhdenvertaisina suomalais-
ten kanssa.

Muokkamalla henkil$sts-
johtamista kiinalaisen tyon-
tekijéiden tydmotivaatiota
tukevaksi, esim. tulospal-
kitsemisen keinoin.

E G

B, E

AH

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia
ja sen asettamat lojaali-
suussddnnot. Suhdetoi-
mintaosaaminen: kasvot.
Viestintdosaaminen koko-
naisuutena. Identiteet-
tierojen ymmértdmisen
taito: aasialainen identi-
teetti.

Toiseuden suvaitsemisen
taito: kulttuurirelativismi
ja kiinalaisten suhtautu-
minen ulkomaalaisiin.
Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia
ja sen asettamat lojaali-
suussdaannot.

Toiseuden suvaitsemisen
taito: kiinalaisten suhtau-
tuminen ulkomaalaisiin ja
kulttuurirelativismi. Iden-
titeettierojen ymmaértami-
sen taito: aasialainen iden-
titeetti.

N
N
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Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.



Kiinalaisen henkiloston si-
touttaminen.

Kiinalaisen tyontekijén pal-
kitseminen.

Kiinalaisten tyontekijéiden
perheiden ja sisépiirin huo-
mioon ottaminen.

Kiinalaisen tyontekijan pal-

kitseminen ja sitouttaminen.

Kiinalaisten tyontekijoiden

vaihtuvuuden minimoimiseksi.

Henkilgstojohtamisessa kiina-

laisen tyontekijan palkitsemi-
seksi.

Kiinalaisten tyontekijéiden
sitouttamiseksi ja vaihtuvuu-
den minimoimiseksi.

Henkilostojohtamisessa kiina-

laisen tyontekijian palkitsemi-
seksi ja sitouttamiseksi.

Tieto siitd, ettd kiinalaista
tyontekijad motivoi mm.
palkka, etenemis- ja koulu-
tusmahdollisuudet, hyva
kohtelu ja yrityksen hyvéa
maine.

Tieto siitd, ettd hyvid palkit-
semisen muotoja ovat esi-
merkiksi erilaiset bonukset,
tulospalkkiot, julkisesti kiit-
tdminen, pienet statusasiat
kuten matkapuhelin ja juhli-
en jarjestiminen onnistumi-
sen kunniaksi.

Ymmirrys yhteisollisyyden
ja perheen merkityksestd
Kiinassa.

Ymmirrys siitd, ettd rahaakin
vahvempi keino palkita ja
sitouttaa kiinalaista tyonteki-
jdd on ylentda tama. Tama
antaa hénelle kasvoja tyoyh-
teisdssd ja myos tydyhteison
ulkopuolella.

Ansaitsemalla hyvin tyon-
antajan maine kayttamalla
hyvéksi tietoa kiinalaisten

tyontekijoiden motivointi-

keinoista.

Palkitsemalla tyontekijoita
esim. tulokseen liittyen.

Ottamalla kiinalaisten tyon-
tekijoiden perheet huomi-
oon esimerkiksi jarjestamal-
14 heille avoimien ovien
péivid ja ottamalla kiinalai-
sille tyontekijoille vapaaeh-
toisia lisavakuutuksia.
Tukemalla ja hyvaksymalla
kiinalaisten tyontekijoiden
keskindisid avioliittoja.

Jarjestamalla tyoorganisaa-
tion keskijohtoon enemmén
eri arvoisia ty6tehtavia,
jotta on 'paikkoja mihin
ylenta'.

E F

Identiteettierojen ymmir-
tdmisen taito: aasialainen
identiteetti.

Identiteettierojen ymmar-
tdmisen taito: aasialainen
identiteetti. Suhdetoimin-
taosaaminen: kasvot.

Identiteettierojen ymmar-
tdmisen taito: aasialainen
identiteetti. Toiseuden
suvaitsemisen taito: kult-
tuurirelativismi ja orienta-
lismi. Hofsteden méérit-
tama yhteisollisyys.

Uskontojen ja filosofioiden
ymmartamisen taito:
kungfutselaisuuteen sisél-
tyvé arvohierarkia. Suhde-
toimintaosaaminen: kas-
vot. Identiteettierojen
ymmaértdmisen taito: aa-
sialainen identiteetti.

Konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.
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Kiinalaisen tyontekijan pal-
kitseminen ja sitouttaminen.

Kiinalaisen tyontekijén sank-
tioiminen.

Suomalaisten korkeat laatu-
vaatimukset.

Yrityksen toiminnan kriittisten
pisteiden tunnistamiseksi.

Henkilgston johtamiseksi,
yhteisten pelisdéntojen laatimi-
seksi.

Toiminnan laadun takaamisek-
si ja tyokulttuurin muodosta-
miseksi ja ylla pitamiseksi.

Ymmarrys henkilston pysy-
vyyden merkityksesté.

Ymmiarrys siitd, ettd tydso-
pimuksessa pitéa olla kirjat-
tuna myos mahdolliset sank-
tiot niiden tilanteiden varalle,
kun tyontekija kayttaytyy
vadrin.

Tieto, ettd suomalaisyrityk-
sen korkeimmista mahdolli-
sista laatustandardeista kiin-
ni pitdminen ei ole kiinalai-
sissa yrityksissd tavallista.
Ymmirrys, ettd kiinalaiset
haluavat kuitenkin aina olla
parhaita siind, mité he teke-
vat.

Sitouttamalla kiinalaista
henkildstod hyvén yritys-
hengen luomisella, tulok-
seen sidotuilla palkkioilla
ym. pienilld bonuksilla.

Sopimalla sanktioihin liit-
tyvistd sadnnoistd ja niiden
muodoista jo tydsuhteen
alkaessa. Pitimalld saannot
kaikilla tyontekijoilla sa-
moina. Sopivia sanktioita
ovat erilaiset varoitukset tai
pienet raharangaistukset,
irtisanominen on kuitenkin
viimeinen keino.

Pitdmaéll4 kiinni korkeim-
mista laatustandardeista ja
kayttamalla sitd hyvaksi
yrityskulttuurin luomises-
sa, koska kiinalaiset tyonte-
kijit ovat ylpeitd edusta-
mansa yrityksen korkeista
laatustandardeista.

AH

Identiteettierojen ymmiir-
tdmisen taito: aasialainen
identiteetti.

Identiteettierojen ymmar-
tdmisen taito: aasialainen
identiteetti.

04c

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.



Kiinalaisen tyontekijan jous-
taminen tydyhteisossa.

Kiinalaisen tyontekijan up-
piniskaisuus tilanteessa,
jossa hdn on mielestéén oike-
assa.

Kiinalaisen tyontekijén johta-
miseksi, viestinndn ymmarta-
miseksi.

Kiinalaisen tyontekijan toimin-
nan ymmartamiseksi.

Tieto, ettd kiinalainen tyon-
tekijd on tydeldmaissa jousta-
va, mutta saattaa olla itsepéi-
nen. Tydaikojen suhteen han
on joustava, mutta ruoka-
ajoista ei tingitd. Yrityksessd,
jonka kéytantoon kuuluvat
péivédunet, nukkumisesta ei
tingitd. Uuden kaytannon
kdyttoonotossa itsepdisyys
saattaa nikyai siten, ettei tyon
suullisesti sovitusta suorit-
tamisesta pideté kiinni, vaan
tyontekija tekee itsepintaises-
ti omalla tavallaan.

Tieto siitd, ettd jos kiinalainen
tyontekijd mielestddn osaa
jonkun asian, hén tekee asian
omalla tavallaan. Esimies ei
valttamattd voi tehdd mitdan
tilanteen muuttamiseksi.
Kiinalainen tyontekij ei ehka
sano, ettid hin ei tee tehtavii,
mutta se ilmenee ajan myota.

Valvomalla tyontekijan
toimintaa ja toistamalla
annetut ohjeet niin monta
kertaa, ettd asia alkaa sujua
halutulla tavalla. Myonty-
mall4 asioissa, jotka eivét
ole niin tarkeita.

Valvomalla tyontekijan
toimintaa ja toistamalla
annetut ohjeet niin monta
kertaa, ettd asia alkaa sujua
halutulla tavalla. Joskus
asialle ei voi tehdd yhtaan
mitaan.

A, B,
E FH

B,E

Konatiivinen
alue.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia
ja sen madrittamat, arvo-
asemaan kuuluvat oikeu-
det ja velvollisuudet. Vies-
tintdosaaminen: high con-
text / low context -
viestintd ja sanaton vies-
tintd. Identiteettierojen
ymmaértdmisen taito: aa-
sialainen identiteetti.

Viestintdosaaminen: high  Affektiivinen ja
context / low context - konatiivinen
viestintd ja sanaton vies- alue.

tinta. Identiteettierojen

ymmartdmisen taito: aa-

sialainen identiteetti.

14C



Kiinalaisten tyontekijoiden
suhtautuminen toisiinsa
tilanteessa, jossa joku tyonte-
kija on alisuoriutuja.

Kiinalaisten tyontekijéiden
toistensa ilmiantamisen kult-
tuuri.

Kiinalaisten tyontekijéiden
toistensa suojelemisen kult-
tuuri silloin, kun joku epa-
onnistuu tydtehtédvassa.

Kiinalaisten tyontekijoiden
johtamiseksi ja heidén keski-
néisen solidaarisuutensa ym-
martamiseksi.

Kiinalaisten tyontekijéiden
johtamiseksi ja heidén keski-
néisen solidaarisuutensa ym-
martamiseksi.

Kiinalaisten tyontekijéiden
johtamiseksi ja kasvojen suoje-
lemiseksi.

Ymmarrys, ettd kiinalaiselle
térkein asia on hinen l4hipii-
rinsé: perhe ja hanen omaa-
mansa suhdeverkosto. Mitd
kauemmaksi lahipiiristd
menndan, sen tunteetto-
mammin henkil66n suhtau-
dutaan. Lahipiiriin kuulu-
mattomia kohtaan voidaan
olla hyvinkin tunteettomia.
Tyoeldméssa alisuoriutujaa ei
suojella, vaan téstad pyritaan
péddseméédn eroon.

Ymmarrys, ettéd kiinalaiseen
kulttuuriin ei kuulu avoi-
muus eikd luottamus suoma-
laisittain ymmarrettyind. Sen
sijaan se mahdollistaa kante-
lemisen toisista ihmisista,
toisten ihmisten ilmiantami-
sen, joka tapahtuu usein
nimettomaésti.

Ymmiarrys siitd, ettd kiinalai-
set tyontekijdt suojelevat
toistensa kasvoja.

Tuntemalla valtansa ja
vastuunsa johtamistilan-
teessa. Tietoa tyontekijoi-
den kompetenssista saa
hyvin, mutta sen totuusar-
Vo on péételtava itse. Huo-
mioimalla tilanteiden kon-
tekstisidonnaisuuden il-
miantotilanteessa: ilmianta-
ja ei aina sano koko totuut-
ta.

Olemalla ottamatta huomi-
oon nimettomia ilmiantoja
ja perustelemalla, ettei se
kuulu yrityksen arvojen
mukaiseen toimintaan.
Kiésittelemalld asialliset
ilmiannot asiallisella taval-
la. Opettamalla kidytannon
tasolla yrityksen arvoja
tyontekijoille toimimalla
johdonmukaisesti.
Tarkkailemalla toimintaa
yrityksen sisalld ja tulkit-
semalla erilaisia vuorovai-
kutustilanteita kuuntele-
malla myds nonverbaalia
viestintdd. Suhtautumalla
epdonnistumiseen hienova-
raisesti ja pyrkimaélld suoje-
lemaan ko. henkilon kasvo-
ja, jos asia kuitenkin tulee
ilmi.

B, E

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva eron tekeva
rakkaus. Suhdetoiminta-
taidot: guanxi. Identiteet-
tierojen ymmértdmisen
taito: aasialainen identi-
teetti. Viestintataidot: high
context / low context -
viestinta.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva eron tekeva
rakkaus. Identiteettierojen
ymmaértdmisen taito: aa-
sialainen identiteetti.

Suhdetoimintataidot:
kasvot. Identiteettierojen
ymmaértdmisen taito: aa-
sialainen identiteetti. Vies-
tintdtaidot: high context /
low context -viestintd ja
sanaton viestinta.

N
N
N

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.



Kiinalaiseen kuukalenteriin
ja kansanuskoon mukautu-
minen.

Kiinalaiseen kansanuskoon
mukautuminen.

Kiinalaiseen kansanuskoon
mukautuminen.

Yrityksen toimintojen turvaa-
miseksi, henkiloston sitoutta-
miseksi ja pitimiseksi tyyty-

véisend. Viestimiseksi henki-

1ostolle, ettd tietdd heidan kult-

tuuristaan ja kunnioittaa sita.

Yrityksen toimintojen turvaa-
miseksi, henkiloston sitoutta-
miseksi ja pitimiseksi tyyty-

védisend. Viestimiseksi henki-

1ostolle, ettd tietdd heidan kult-

tuuristaan ja kunnioittaa sita.

Virheiden valttdmiseksi yrityk-

sen markkinoinnissa ja ulkoi-
sessa kuvassa.

Tieto siitd, ettd kiinalaisten
kansanusko on vahva. Jos
kiinalaisten mielesta jonkin
projektin tai toiminnon aloit-
tamisen ajankohta ei ole
kiinalaisen kuukalenterin
mukaan oikea, ajankohta
kannattaa siirtdd.

Tieto siitd, ettd kiinalaisten
kansanusko on vahva. Ym-
marrys hyvien ja pahojen
henkien olemassaolosta ja
siitd, ettd ne voivat saada
aikaan hyvii tai pahoja asioi-
ta. Tieto, ettd ne asuvat ve-
dessd ja osaavat kulkea vain
suoraan: niiden kulkua voi-
daan rajoittaa rakentamalla
tiet mutkaisiksi tai rakenta-
malla seinid strategisesti
oikeisiin paikkoihin.

Tieto siitd, ettd kiinassa suosi-
taan numeroa 8 ja viltetddn
numeron nelja. Numeroa
neljd véltetdén siksi, ettd sana
'neljd' lausutaan samalla
tavoin kuin sana 'kuolema'.

Ottamalla huomioon kiina-
laisten tyontekijoiden kan-
sanusko ja toimimalla sen
asettamien vaatimusten
mukaan.

Ottamalla huomioon kiina-
laisten tyontekijoiden kan-
sanusko ja toimimalla sen
asettamien vaatimusten
mukaan. Kayttamalla
fengshui-konsulttia apuna
rakentamiseen liittyvissa
asioissa.

Suosimalla numeroa 8 ja
vélttdmalld numeroa neljd
kaikissa mahdollisissa yri-
tykseen liittyvisséd yhteyk-
sissd, esimerkiksi puhelin-
numeroissa, tuotteen malli-
numeroissa jne.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutuksen ymmértami-
sen taito: kiinalainen kan-
sanusko, animismi ja kuu-
kalenteri. Identiteettierojen
ymmartamisen taito: aa-
sialainen identiteetti.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kiinalainen kan-
sanusko, animismi, esi-
isien palvonta ja fengshui.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kiinalainen kan-
sanusko kokonaisuutena.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.
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Yrityksen toiminnan kriittisid Yrityksen toiminnan kriittisten

kohtia.

Kiinalaisten suhtautuminen
aikaan.

Kiinalaisten suhtautuminen
aikaan.

pisteiden tunnistamiseksi.

Oikeaksi suhtautumiseksi
aikatauluihin.

Oikeaksi suhtautumiseksi
aikatauluihin ja aikataulujen
tekemisen ennakointiin.

Ymmarrys kiinalaisen kan-
sanuskon voimakkuudesta.

Ymmarrys siitd, ettd kiinalai-
laisilla on syklinen aikakaési-
tys, mutta he silti pitavat
kiinni tyGajoista.

Ymmarrys siitd, ettd kiinalai-
nen syklinen aikakaisitys
saattaa nikya tyoelaméssa
erilaisten projektien aikatau-
lujen venymisend ja sovittu-
jen tyotehtdvien aikataulujen
viivéastymisena.

Esimerkiksi tarkastamalla
kiinalaisesta kuukalenteris-
ta suotuisa péivé aloittaa
projekti tai jérjestdd iso
tapahtuma. Jérjestamalla
juhlapaiviné ilotulitus pa-
hojen henkien karkottami-
seksi. Rakentamalla teihin
mutkia pahojen henkien
kulun estdmiseksi tai muita
esteitd niiden liikkumisen
pysdyttamiseksi.

Suhtautumalla tydaikaan ja
siitd kiinni pitdmiseen aivan
kuten suhtautuisi niihin
Suomessakin.

Esim. aikatauluttamalla
erilaiset projektit niin, etts
viivastymiset aikatauluissa
eivit kaada koko projektia.
keskustelun avulla saada
toimintatavan muuttu-
maan.

B

B,D

E H

Viestintdosaaminen: suh-
tautuminen aikaan.

Viestintdosaaminen: suh-
tautuminen aikaan.

{744

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.



KIINALAINEN TOTUUS

Korruptio ja lahjonta Kiinas-
sa.

Yrityksen arvojen ja eettisten
toimintatapojen toteuttamisek-
si.

Tieto siitd, ettd guanxiin
kuuluva lahjojen ja palvelus-
ten vaihto on kiinalaiseen
kulttuuriin sisddn rakennettu
seikka, jolla ei vilttamittd ole
tekemistéd suomalaisittain
ajatellun korruption tai lah-
jonnan kanssa. Rajanveto
ndiden vililld saattaa kuiten-
kin olla vaikeaa. Yleinen tapa
jérjestdd lahjojen anto bisnek-
sessd on erilaiset komissiot,
jotka ovat yleisié vastineita
tuotteen tai palvelun toimit-
tamisesta.

Tekemalla yritykselle toi-
mintaohjeistus rajan veta-
miseksi eettisen ja epéeetti-
sen toiminnan vélilla. Ve-
tamalla raja sithen, mika on
itselle ja yritykselle eettistd
toimintaa ja miké ei.

Suhdetoimintataidot: Affektiivinen ja
kasvot ja guanxi. Toiseu-  konatiivinen
den suvaitsemisen taito: alue.

kulttuurirelativismi. Us-
kontojen ja filosofioiden
vaikutuksen ymmértami-
sen taito: buddhalaisuu-
teen liittyvd kahden to-
tuuden teoria. Kiinalainen
totuus.
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Korruptio ja lahjonta Kiinas-
sa.

Yrityksen toimintaedellytysten Tieto siitd, ettd Kiinan halli-

séilyttamiseksi. Yhteistyo-

kumppaneiden kasvojen suoje-

lemiseksi.

tus pyrkii kitkemédn maasta
korruption ja siitd kiinnijaa-
misestéd seuraa ankara ran-
gaistus. Kiinalaisen jaddessa
kiinni korruptiosta seurauk-
sena saattaa olla kuoleman-
rangaistus.

Siten, ettd kun yritys alkaa
selvitteleméén jotain toi-
mintaansa liittyvad epésel-
vyyttd, johon saattaa liittya
muiden tahojen vélistd
korruptiota, selvitteleminen
kannattaa aloittaa mahdol-
lisimman matalalta, alim-
man mahdollisen virka-
miehen kautta. Tama siksi,
ettd korkeampi virkamies
saattaa itse olla sekaantunut
asiaan, jolloin vaarana on
hénen kasvojensa menetys
ja pahimmassa tapauksessa
kiinni jadmisensa poliisille.

Suhdetoimintataidot:

N
N
(o))

Kognitiivinen ja

kasvot ja guanxi. Uskonto- konatiivinen

jen ja filosofioiden vaiku-
tuksen ymmaértamisen
taito: buddhalaisuuteen
liittyvd kahden totuuden
teoria. Kiinalainen totuus.

alue.



Lahjojen antaminen suhde-
toiminnassa, korruptio.

Kiinassa toimivan ylimméan
suomalaisjohtajan vaihto.

Yrityksen arvojen ja eettisten
toimintatapojen toteuttamisek-
si. Yrityksen hyvan maineen
sdilyttamiseksi ja pysymiseksi
poissa hankaluuksista.

Uuden johtajan sisdénajami-
seksi yrityksen yrityskulttuu-
riin. Sen tilanteen vélttamisek-
si, ettd kiinalaiset alaiset yritta-
vit hyotyéd johtajan vaihdok-
sesta ja mahdollisesta tiedon
siirtymisongelmasta.

Ymmarrys siitd, ettd korrup-
tion ja guanxin vélinen suhde
on epamaéarainen ja jotkut
kiinalaiset osapuolet saatta-
vat yrittdd hyotya siitd hou-
kuttelemalla yritysta korrup-
tioon guanxin varjolla. Tieto,
ettd bisneksen tekeminen
Kiinassa onnistuu ilman
korruptiotakin. Korruptio-
toiveet saatetaan esittdd var-
sin suoraan. Antautumalla
korruptioon suomalainen
yritys jarjestda itsensd nega-
tiiviseen guanxisuhteeseen
kiinalaisosapuolen kanssa,
koska molemmat osapuolet
tietavit tehneensi lain vas-
taisesti ja voivat antaa toisen-
sa ilmi.

Tieto siitd, ettd kiinalaiseen
opportunismiin ja totuuden
kasitykseen siséltyy mahdol-
lisuus oman edun tavoitte-
luun. Oman edun tavoittelu
on sallittua silloin kun se on
mahdollista.

Maéirittamalla yritykselle E F
selkedt toimintasaannot

siitd, miké yrityksen kan-

nalta on sopiva lahjojen
antamisen tapa ja muoto.
Pitamalla yrityksen sisaista
tarkastusta mittarina epé-
selvissi tilanteissa.

Esim. suomalla uudelle EF
johtajalle riittavan pitka
aika tyoskennelld yhdessa
entisen johtajan kanssa ja
tekemdilld vaihdon mahdol-
lisimman julkisesti; ettd
kiinalaiset alaiset nikevét
tilanteen kaytannossa.
My®s pitamalld johtajan ja
alaisen viliset suhteet kun-
nossa.

Suhdetoimintataidot:

Affektiivinen ja

guanxi ja kasvot. Uskonto- konatiivinen

jen ja filosofioiden vaiku-
tusten ymmartamisen
taito: buddhalaisuuteen
liittyva kahden totuuden
teoria. Kiinalainen totuus.

Identiteettierojen ymmar-
tdmisen taito: aasialainen
identiteetti. Uskontojen ja
filosofioiden vaikutusten
ymmartamisen taito:
buddhalaisuuteen liittyva
kahden totuuden teoria.
Kiinalainen totuus

alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.
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Kiinalaisen kulttuurin tun-
temisen merkitys.

Kulttuuriin liittyvén tiedon
hysdyntdmiseksi liiketoimin-
nassa.

Kiinalaisen totuuden eroa-
minen suomalaisesta.

Kiinalaisen kéyttdytymisen ja
ajattelun ymmaértamiseksi
vuorovaikutustilanteissa.

Tieto siitd, ettd kulttuurin
tunteminen riittivan kdytan-
nolliselld tasolla auttaa yri-
tyksen liiketoimintaa. Kiina-
laiset tietdvit, ettd emme
suomalaisina tunne heidan
kulttuuriaan eivétka he odo-
takaan suomalaisilta kiina-
laista vaan suomalaista kayt-
taytymistd. Kiinalaiseen
kulttuuriin liittyvan tiedon
kéytto on kuitenkin rajallista
ja kontekstisidonnaista, kos-
ka jokainen Kiinassa toimiva
yritys on erilainen.

Kyky ymmartas, ettd kiina-
laisen kisitys totuudesta
eroaa suomalaisesta johtuen
yhteiskunnassa vallitsevista
pelisdénndistd, yhteiskunnan
rakenteesta ja maan historias-
ta. Totuutta voidaan tulkita
monin tavoin ja eri tulkin-
noista valitaan itselle edulli-
sin.

Ottamalla kulttuurinen
tieto huomioon ja hankki-
malla sitd esim. neuvotte-
luihin liittyvista asioista,
'huijaamisesta' (kiinalaisen
totuuden eroamisesta suo-
malaisesta) ja aikataulutuk-
seen liittyvistd asioista.
Kéyttaytymallda muuten
kiinalaisessa bisneseldmas-
séd hyvien suomalaisten
liiketoimintatapojen mukai-
sesti.

Henkilostojohtamisessa
kasittelemilla ongelmia
henkilistamaétta niita:
kuuntelemalla viestinnistd
ongelman ydin ja ratkaise-
malla se kiinnittamaétta
huomiota viestin totuusar-
voon sen suomalaisessa
merkityksessd. Myos tark-
kailemalla ja tarkastamalla
asioiden totuusarvoa val-
vonnan keinoin.

oo >

E,F,G Viestintiosaaminen: suh-

tautuminen aikaan. Suh-
detoimintaosaaminen:
guanxi ja kasvot. Toiseu-
den suvaitsemisen taito:
kiinalaisten suhtautumi-
nen ulkomaalaisiin. Us-
kontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: buddhalaisuu-
teen liittyva kahden to-
tuuden teoria. Kiinalainen
totuus.

Suhdetoimintataidot:

jen ja filosofioiden vaiku-
tusten ymmartdmisen
taito: kungfutselaisuuteen
ja taolaisuuteen liittyva
harmonian vaatimus,
kungfutselaisuuteen liitty-
vé eron tekevi rakkaus ja
buddhalaisuuteen liittyva
kahden totuuden teoria.
Kiinalainen totuus. Vies-
tintataidot. Hofsteden
kuvaamat syyllisyys- ja
hapedkulttuurit.

Affektiivinen ja

Affektiivinen ja
kasvot ja guanxi. Uskonto- konatiivinen



Kiinalaisen ajattelun eroami-
nen suomalaisesta.

Kiinalaisen kéyttdytymisen ja
ajattelun ymmaértamiseksi
vuorovaikutustilanteissa.

Kyky ymmartas, ettd kiina-
laisen kulttuurin perusra-
kenne eroaa suomalaisesta
esim. aikakisityksen, uskolli-
suuden késityksen, opportu-
nismin késityksen ja valehte-
luun suhtautumisen suhteen.
Nama ovat periytyneet kult-
tuurin rakenteesta ja histori-
asta.

Vuorovaikutustilanteissa
tarkkailemalla eri henkil6i-
den kidyttaytymists ja kuun-
telemalla heita.

D, E

Suhdetoimintataidot: Affektiivinen ja
kasvot ja guanxi. Uskonto- konatiivinen
jen ja filosofioiden vaiku-  alue.

tusten ymmartdmisen

taito: kungfutselaisuuteen

ja taolaisuuteen liittyva

harmonian vaatimus ja
kungfutselaisuuteen liitty-

vé eron tekeva rakkaus ja
buddhalaisuuteen liittyva

kahden totuuden teoria.

Kiinalainen totuus. Vies-

tintdosaaminen kokonai-

suutena. Hofsteden ku-

vaamat syyllisyys- ja ha-

peédkulttuurit. Identiteet-

tierojen ymmaértamisen

taito: aasialainen identi-

teetti.

6.LC



Kiinalaisen totuuden ja ajat-
telun eroaminen suomalai-
sesta.

Kiinalaisen kéyttdytymisen ja
ajattelun ymmaértamiseksi
vuorovaikutustilanteissa. Hui-
jatuksi tulemisen estimiseksi,
tai ainakin siihen varautumi-
seksi.

Kyky ymmartaa kiinalaisen
ja suomalaisen totuuden
eroavaisuuksia. Suomalaisen
késitys asiasta on mustaval-
koinen: suomalainen joko
valehtelee tai puhuu totta.
Kiinalaisen késityksen mu-
kaan jos ei kerrota totuutta,
niin silloin ei valehdellakaan.
Asioita, joissa on olemassa
vain yksi totuus, on vain
muutama, kun Suomalaises-
sa kulttuurissa ldhes kaikki
asiat ovat sellaisia. Esitettdes-
sd suora kysymys, se voidaan
kiertda epasuoralla vastauk-
sella, ja silloin ei ole kysymys
valehtelemisesta. Usein yrite-
tddn puhua niin, ettd sen
voisi tulkita totuudeksi tai
valehteluksi. Vastuu puheen
tulkinnasta on kuulijalla.

Opettamalla kiinalaisia
tyontekijoitd antamaan
suoriin kysymyksiin suoria
vastauksia vésyttdmisen
keinoin ja tekemalls kay-
tannostd osan yrityskult-
tuuria.

N
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Uskontojen ja filosofioiden ~Affektiivinen ja
vaikutusten ymmartami-  konatiivinen
sen taito: uskontojen ja alue.
filosofioiden luoma pohja

kiinalaiselle arvomaail-

malle, erityisesti buddha-

laisuuteen liittyva kahden

totuuden teoria. Kiinalai-

nen totuus. Identiteettiero-

jen ymmaértdmisen taito:

aasialainen identiteetti.
Viestintdosaaminen koko-
naisuudessaan.



Kiinalaisen totuuden ja ajat-
telun eroaminen suomalai-
sesta.

Kiinalaisen totuuden ja ajat-
telun eroaminen suomalai-
sesta, suhtautuminen huija-
ukseen.

Kiinalaisen kéyttdytymisen ja
ajattelun ymmaértamiseksi
vuorovaikutustilanteissa. Hui-
jatuksi tulemisen estimiseksi,
tai ainakin siihen varautumi-
seksi.

Kiinalaisen kéyttdytymisen ja
ajattelun ymmartamiseksi
vuorovaikutustilanteissa. Hui-
jatuksi tulemisen estamiseksi,
tai ainakin siihen varautumi-
seksi.

Kyky ymmartas, ettd kiina-
laisen kulttuurin perusra-
kenne eroaa suomalaisesta
esim. aikakésityksen, uskolli-
suuden késityksen, opportu-
nismin késityksen ja valehte-
luun suhtautumisen suhteen.
Etenkin ulkomaalaisen hui-
jaaminen on sallittua. Hui-
jaaminen saattaa ilmet& esim.
toimitusten viivastymisina
tai toimitusten puutteelli-
suuksina tai siind, ettd ei
toimiteta sitd tavaraa, mistia
on sovittu.

Kyky ymmirtas, et tietyis-
sd tilanteissa huijaaminen tai
vastapuolen erehdyttiminen
on sallittua ja jopa kunnioi-
tettavaa. Lghipiiriin kuulu-
vaa ihmist4 ei huijata, mutta
lahipiiriin kuulumatonta saa
huijata. Hyvin huijaavaa
henkildd kunnioitetaan te-
hokkaana ihmisend. Totuus
on siis kdytdnnonliheinen.

Valitsemalla yhteistyo- E F, G,
kumppaninsa tarkkaan ja H
valvomalla tarkasti, ettd

sovituista asioista pidetdan

kiinni. Toisaalta hyvaksy-

mall4 asia tietyissd mitta-

suhteissa.

Rakentamalla suhteensa
luottamuksen perusteelle.
Valvomalla yrityksessa
tapahtuvaa toimintaa. Ot-
tamalla huomioon huija-
tuksi tulemisen mahdolli-
suus ja varautumalla siihen.

G H

Viestintdosaaminen: suh-  Affektiivinen ja
tautuminen aikaan. Us- konatiivinen
kontojen ja filosofioiden alue.

vaikutusten ymmaértami-

sen taito: kungfutselaisuu-

teen liittyvit eron tekeva

rakkaus ja arvohierarkia

sekd buddhalaisuuteen

liittyvd kahden totuuden

teoria. Kiinalainen totuus.
Toiseuden suvaitsemisen

taito: etnosentrismi, kult-
tuurirelativismi, orienta-

lismi ja kiinalaisten suh-
tautuminen ulkomaalai-

siin.

Uskontojen ja filosofioiden ~Affektiivinen ja
vaikutusten ymmaértami-  konatiivinen
sen taito: kungfutselaisuu- alue.
teen kuuluvat eron tekevéa
rakkaus ja arvohierarkia

sekd buddhalaisuuteen

liittyva kahden totuuden

teoria. Kiinalainen totuus.
Suhdetoimintataidot:

kasvot ja guanxi.

18¢
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Kiinalaisen totuuden eroa- Sovituista asioista kiinni pitd- ~ Tieto siit4, ettd kiinalainen ei ~ Tekemdll4 erilaisista koko- H Viestintdosaaminen: high  Affektiivinen ja
minen suomalaisesta, suh- miseksi ja niiden todentami- valttimattd aina ota vastuuta uksista ja muista neuvotte- context / low context - konatiivinen
tautuminen vastuun ottoon.  seksi tarpeen vaatiessa. asioista, joista on jo sovittu lutilanteista muistion, jonka viestinti ja hiljaisuus ja alue.
tai joissa hén on esim. anta-  jokainen ldsni ollut allekir- kuunteleminen. Suhde-
nut asiantuntijalausunnon. joittaa. Muistiosta voi myo- toimintataidot: kasvot.
Hén saattaa mychemmin hemmin tarkastaa, mitd on Identiteettierojen ymmir-
viittdd sanoneensa toisin. sovittu. Myos sopimukset tdmisen taito: aasialainen
Toisaalta myos ymmarrys kannattaa tehda kaksikieli- identiteetti. Uskontojen ja
siitd, ettd sopimusten tulkit-  sesti (kiina ja englanti), jotta filosofioiden vaikutusten
semiseenkin vaikuttaa eri niistd on helppo tarkistaa ymmirtdmisen taito:
osapuolten ajatustapa ja tarkka sanamuoto eri tul- buddhalaisuuteen lLiittyva
kulttuurinen tausta. Ainaei  kintamahdollisuuksien kahden totuuden teoria.
ole kyse huijaamisesta. ilmetessa. Kiinalainen totuus.
Oikean joint venture- Oikean joint venture - Tieto siit4, ettd ainakin ai- Tekemilld taustatyot kun- Uskontojen ja filosofioiden Kognitiivinen ja
kumppanin valitseminen. kumppanin valitsemiseksi. emmin kiinalaisilla oli tapana nolla, etsimalla itse kump- vaikutusten ymmaértami-  konatiivinen
osoittaa ulkomaisille yrityk-  pania esim. oman alan sen taito: buddhalaisuu-  alue.
sille 'vddra' partneri (ei esim.  messuilta jne. teen liittyvd kahden to-
oman toimialan) tarkoitukse- tuuden teoria. Kiinalainen
na siirtdd teknologia Kiinaan, totuus.
asettaa firma konkurssiin ja
siirtdd saatu teknologia 'oike-
an' yrityksen kayttoon.
Tietotaidon suojaaminen. Yrityksen tietotaidon suojele- ~ Ymmiarrys siité, ettd Kiina ei ~ Pilkkomalla yrityksen toi- A, C,  Suhdetoimintataidot: Kognitiivinen,
miseksi ja toiminnan jatku- ole suonut ulkomaisille yri- ~ minnot osiin siten, ettei D,F,  guanxi. Identiteettierojen  affektiivinen ja
vuuden edistdmiseksi Kiinassa. tyksille mahdollisuuksia tietotaito kokonaisuudes- G H ymmaértadmisen taito: aa- konatiivinen

sialainen identiteetti. Us-  alue.
kontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmartami-

sen taito: buddhalaisuu-

Sen estamiseksi, ettd kiinalaiset paéstd Kiinan markkinoille  saan paljastu tyontekijoille.
perustaisivat kilpailevan yri- hyvan hyvyyttddn, vaan ettd  Erilaisin turvatoimin pyr-
tyksen ja veisivit tietotaidon he pyrkivit myos hydtyméan kimyksend estédd vakoilu.
tai tyontekijit yritykselta. ulkomaisten yritysten tieto-

taidosta. Tieto my®0s siits, ettd teen liittyva kahden to-
tyontekijoilld saattaa olla tuuden teoria. Kiinalainen
opportunistisia ajatuksia totuus.

hyétyé yrityksestd kopioi-
malla tuote tai tuotteen teko-
tapa.



Tietotaidon suojaaminen.

Emoyrityksen kulttuurin,
arvojen ja toimintatapojen
siirtdiminen Kiinassa toimi-
vaan yritykseen.

Kiinalaisen henkilon kaytta-
minen tulkkina, myos kult-
tuuritulkkina erityisesti vies-
tinndssa.

Yrityksen tietotaidon suojele-
miseksi ja toiminnan jatku-
vuudeksi Kiinassa pyrkimyk-
send estdd se, ettd kiinalaiset
vievit yritykselté tietotaidon
tai osaavan henkiloston.

Yrityksen ja sen henkiloston
johtamiseksi. Yrityskulttuurin
rakentamiseksi.

Viestinndn onnistumiseksi
erilaisissa viestintétilanteissa,
toivotun sanoman ldhettami-
sessd onnistumiseksi.

Ymmarrys siitd, ettd kun
kiinalaiset oppivat itse teke-
maéin tuotetta, on olemassa
mahdollisuus, ettd yritys
ajetaan konkurssiin ja tieto-
taito vieddan.

Tieto siit4, ettd arvoina avoi-
muus ja luottamus suomalai-
sittain kasitettyina ovat risti-
riidassa kiinalaisen kulttuu-
rin kanssa ja avointa ja luot-
tavaista henkil6ad halveksi-
taan ja tdtd saa 'huijata’.

Ymmarrys siitd, ettd suoma-
lainen ja kiinalainen tapa
viestid ja ymmartaa viestit
eroavat toisistaan. Kiinalaiset
eivit helposti sano ei ja nega-

tiivisista asioista ei mielelldan

puhuta. Tieto myos siitd, ettd
kiinalainen luottohenkil
saattaa suodattaa tietoa em.
asioihin liittyen.

Hyviaksymalla riskin ole-
massaolo ja huolehtimalla
turvatoimista.

Luomalla vahva yrityskult-
tuuri keskustelun avulla ja

viemalld pikkuhiljaa arvoja
eteenpdin kidytinnon tasol-
la.

Kéyttamalla kiinalaista,
englantia puhuvaa henkiloa
tulkkina, my®6s kulttuuriin
liittyvana sovittelijana vies-
tintdtilanteissa sitd mukaa,
kuin hdnen ymmarryksensa
suomalaisesta ajattelumal-
lista on kasvanut riittavak-
si.

G

B,CE

F

Identiteettierojen ymmir-
tédmisen taito: aasialainen
identiteetti. Uskontojen ja
filosofioiden vaikutusten
ymmartamisen taito:
buddhalaisuuteen liittyva
kahden totuuden teoria.
Kiinalainen totuus.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutuksen ymmértami-
sen taito: kungfutselaisuu-
teen liittyva arvohierarkia
ja buddhalaisuuteen liitty-
vé kahden totuuden teo-
ria. Kiinalainen totuus.
Identiteettierojen ymmar-
tdmisen taito: aasialainen
identiteetti.
Viestintdosaaminen koko-
naisuutena. Uskontojen ja
filosofioiden vaikutusten
ymmaértamisen taito:
kungfutselaisuuteen ja
taolaisuuteen liittyva har-
monian vaatimus ja budd-
halaisuuteen liittyva kah-
den totuuden teoria. Kii-
nalainen totuus.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Affektiivinen ja
konatiivinen
alue.

Konatiivinen
alue.
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KIINA-TIEDON HYODYNTAMINEN

Yritysjohtajan Kiina-
kokemuksen hyodyntdminen
muille yrityksille.

Yritysjohtajan Kiina-
kokemuksen hyodyntdminen
yrityksen sisalla.

Suomalaisen yritysjohtajan
Kiinassa hankkiman kokemuk-
sen hyddyntamiseksi kiytan-
nossa.

Suomalaisen yritysjohtajan
Kiinassa hankkiman kokemuk-
sen hyddyntamiseksi kiytan-
nossd. Yrityksen Kiinan ja
Suomen toimintojen yhteisty6n
helpottamiseksi ja yhteisen
ymmarryksen lisddmiseksi.

Tieto, ettd kokemus on Kii-
nassa toimimisessa tédrkein
osaamista tuottava asia. Usko
siihen, ettd kokemusta on
siirrettavissa.

Tieto, ettd kokemus on Kii-
nassa toimimisessa tédrkein
osaamista tuottava asia. Usko
siihen, ettd kokemusta on
siirrettavissa.

Toimimalla neuvonantajana E, F, G

muille suomalaisyrityksille,
jotka ovat hakeutumassa
Kiinan markkinoille. Toi-
mimalla tarpeen mukaan
heidéan hallituksessaan.

Yrityksen Kiinan toiminto-
jen laajentuessa koulutta-
malla yrityksen Suomen
puolta Kiinaan liittyvista
asioista paamadrand, ettd
kiinalaiset ja suomalaiset
tyontekijat kommunikoivat
yhteistyossd keskendan
ilman, ettd Kiinassa toimiva
yritysjohtaja toimii valika-
tend. Jarjestamalld koulu-
tusta perustuen oman yri-
tyksen case-esimerkkeihin
seké onnistumisiin etta
etenkin epdonnistumisiin
liittyen. Ottamalla myds
yrityksen hallitus mukaan
koulutusryhmaan.

¥8¢

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.



Yritysjohtajan Kiina-
kokemuksen hyddyntami-
nen. Virheistd oppiminen.

Yritysjohtajan Kiina-
kokemuksen hyddyntiminen
yrityksen sislla.

Yritysjohtajan Kiina-
kokemuksen hyodyntami-
nen.

Suomalaisen yritysjohtajan
Kiinassa hankkiman kokemuk-
sen hyddyntamiseksi kiytan-
nossd. Tiedon jakamiseksi
muille suomalaisyrityksille ja
kaupan ja hallinnon alan opis-
kelijoille.

Suomalaisen yritysjohtajan
Kiinassa hankkiman kokemuk-
sen hyddyntamiseksi kiytan-
nossd yrityksen sisalla.

Suomalaisen yritysjohtajan
Kiinassa hankkiman kokemuk-
sen hyddyntamiseksi.

Tieto, ettd kokemus on Kii-
nassa toimimisessa tirkein
osaamista tuottava asia. Usko
siihen, ettd kokemusta on
siirrettdvissd. Ymmarrys, ettd
virheistd kannattaisi keskus-
tella avoimesti ja kisitelld
niihin johtaneet syyt ja seu-
raukset, jotta ei toistettaisi
samoja virheitd monta kertaa.
Tieto, ettd kokemus on Kii-
nassa toimimisessa tirkein
osaamista tuottava asia. Usko
siihen, ettd kokemusta on
siirrettdvissd. Ymmarrys, ettd
virheistd kannattaisi keskus-
tella avoimesti ja késitelld
niihin johtaneet syyt ja seu-
raukset, jotta ei toistettaisi
samoja virheitd monta kertaa.
Tieto, ettd kokemus on Kii-
nassa toimimisessa tédrkein
osaamista tuottava asia. Usko
siihen, ettd kokemusta on
siirrettdvissa. Erityisesti ym-
marrys siits, ettéd kiinalaiseen
kulttuuriin liittyvistd negatii-
visista asioista tulisi keskus-
tella julkisesti.

Jarjestamalla case-tyyppistda E, F, H

koulutusta, jossa Kiinassa
toimivat suomalaiset yritys-
johtajat kouluttaisivat eri-
laisten oikeiden casejen
analysoinnin avulla.

Siirtamalld edellisen yritys-
johtajan kokemuksia seu-
raajalle mm. kdymalla lapi
tyontekijoita ja seikkoja,
joihin kunkin kohdalla
kannattaa kayttds aikaa.

Kouluttamalla Kiinaan
lahtevien yrityksen edusta-
jia, alan opiskelijoita ja
muita asiasta kiinnostunei-
ta. Kiurjoittamalla aiheesta.
Puhumalla avoimesti kai-
kista Kiinan kulttuuriin
liittyvistd ulottuvuuksista,
my®s niistd, jotka johtavat
negatiiviseen kayttaytymi-
seen bisneseldmassa.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Kognitiivinen,
affektiivinen ja
konatiivinen
alue.
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Miten Kiinan kulttuuriin
liittyvad tietoa voisi kasvat-
taa Suomessa.

Kuinka kulttuuriin liittyvaa
tietoa voi hyodyntaa yrityk-
sen toiminnassa?

TUTKIMUKSEN KANNALTA KESKEISIA ASIOITA, JOTKA EIVAT VARSINAISESTI LIITY KULTTUURIKOMPETENSSIIN

Kulttuurisen tiedon saamiseksi
ja yhteyksien rakentamiseksi
pitkélld tahtdimella.

Kulttuurisen tiedon ja koke-
muksen levittamiseksi.

Asioiden selvittiminen kiina- Oikeuskisittelyiden hoitami-

laisessa oikeudessa.

Oikean markkinasegmentin
16ytdaminen.

seksi.

Toiminnan aloittamisen, kan-
nattavuuden ja jatkumisen
turvaamiseksi.

Ymmarrys, ettd suomalainen
yritysmaailma tarvitsee paitsi
suomalaisia Kiina-osaajia,
myos kiinalaisia Suomi-
osaajia.

Ymmarrys siité, ettd kulttuu-
riin liittyvéa tietoa tulee
levittaa.

Tieto siitd, ettd vaikkakin
kiinalaiseen oikeuteen jou-
tumista kannattaa valttds,
niin kiinalaiseen oikeusjrjes-
telméén voi luottaa ja se
toimii.

Tieto siitd, minkélaisilla tuot-
teilla on Kiinassa markkinoi-
ta ja mill4 hinta-
laatusuhteella toiminta on
kannattavaa. Tieto siitd, ettd
ainoastaan Kiinan valtavan
markkinan takia Kiinaan ei
kannata menné, vaan oma
markkinasegmentti ja asiakas
on tiedettdva jo ennen yrityk-
sen etabloitumista.

Siten, ettd Suomeen otetaan F
avomielisesti kiinalaisia
opiskelemaan siintarkoi-
tuksessa, ettd osa heisté jdisi
yhteydenrakentajiksi Suo-

men ja Kiinan valilla.
Jarjestamalla esim. MBA- A
tasoista koulutusta yhteis-
tyossd sopivan oppilaitok-

sen kanssa.

Vilttamailla mahdollisuuk- B, G
sien mukaan tilannetta, ettd
joutuisi ratkaisemaan asioi-

ta kiinalaisessa oikeudessa.
Toisaalta myos luottamalla
kiinalaiseen oikeusjérjes-

telmaan.

Tekemailld markkinatutki- A, C,
muksen tai sopeuttamalla E F G,
tuotteen hinta- H
laatusuhdetta markkinoihin
sopivaksi. Etsiméll4 asiak-

kaita jo ennen yrityksen
etabloitumista Kiinaan.

Kéyttamallé join venture -

partnerin suhteita asiakkai-

den loytamiseksi.
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Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.

Kognitiivinen ja
konatiivinen
alue.



Oikean tuotteen merkitys.

Markkina-aseman séilytta-
minen.

Yrityksen poliittiset riskit
Kiinassa.

Toiminnan aloittamisen, kan-
nattavuuden ja jatkumisen
turvaamiseksi.

Toiminnan kannattavuuden ja
jatkumisen turvaamiseksi.

Yrityksen olemassaolon ja
toiminnan jatkuvuuden tur-
vaamiseksi Kiinassa.

Tieto siitd, minkd hintaluo-
kan tuote Kiinassa menee
kaupaksi. Keskitason tuotteet
eivat valttiméttd mene kau-
paksi, vaan tuotteen pitda
olla joko halpa, jokaisen
kuluttajan tavoitettavissa
oleva tai luksustuote.

Ymmarrys markkinatilanteen
mahdollisista nopeistakin
muutosista johtuen kiinalais-
ten nopeudesta kehittdd
uusia tuotteita ja uusia kéyt-
tojd tuotteille.

Ymmarrys poliittisten riskien
olemassaolosta: kommunisti-
sen puolueen kyvysta hallita
tdlld hetkelld tapahtuvaa
muutosta valtavan kokoises-
sa maassa ja alueellisen
eriarvoisuuden kasvamista.
Myos valuuttariski: renmin-
bin aliarvostus télld hetkelld.

Tekemaélld markkinatutki- CEF,
muksen tai sopeuttamalla G
tuotteen hinta-

laatusuhdetta markkinoihin
sopivaksi.

Seuraamalla aktiivisesti A, CE
muutoksia markkinatilan-

teessa ja myos kilpailijoiden

toimia.

Seuraamalla maan poliittis- A, B,
ta tilannetta ja toimimalla C,F H
sen mukaisesti.
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Poliittinen jarjestelma.

Markkinan analyysi.

Oikea ajoitus yrityksen siir-
tymiselle Kiinaan.

Markkinan nopea muuttu-
minen.

Yrityksen toimipaikan maan-
tieteellisen sijainnin valitsemi-
seksi Kiinassa.

Yrityksen toimipaikan maan-
tieteellisen sijainnin valitsemi-
seksi Kiinassa.

Yrityksen Kiinaan siirtymisen
oikeaksi ajoittamiseksi.

Yrityksen markkina-aseman
séilyttamiseksi.

Ymmarrys kiinalaisten vi-
ranomaisten ja valtion orga-
nisaatioiden roolista oman
yrityksen toiminnan kannal-
ta.

Tieto siitd, mikd on oman
tuotteen asema markkinoilla,
missd sijaitsevat asiakkaat ja
mika on yrityksen suhde
paikallis- tai keskushallin-
toon.

Tieto siit4, ettd Kiinan halli-
tus asettaa viisivuotissuunni-
telmia, joissa mééritellaan
seuraavalla viisivuotiskau-
della Kiinaan toivotut alat,
joita tuetaan paremmin eh-
doin kuin epétoivottuja aloja.

Tieto siitd, ettd Kiina markki-
na-alueena kasvaa ja kan-
sainvalistyy ja asiakaskoot
kasvavat. Laatuvaatimukset
kasvavat ja lansimaista tek-
nologiaa tuodaan maahan.

Maéaérittelemalld, milla tasol-
la yrityksen liiketoiminta-
paétokset tehddén. Jos ne
liittyvét keskushallinnon
padtoksentekoon, yrityksen
oikea sijainti on Peking. Jos
ne tehdédn pikemminkin
business-to-business -
tasolla, yrityksen oikea
sijainti on Shanghai tai
Guangzhou, koska ne ovat
eniten business-minded
paikkoja Kiinassa.

Analysoimalla oma mark-
kina em. seikkojen suhteen
ja toimimalla tilanteen
vaatimalla tavalla.

Tarkastamalla siirtymis-
suunnitelmia tehtdessa,
onko oman yrityksen toi-
miala toivottu vai epétoi-
vottu ja mitéd ehtoja sen
suhteen noudatetaan.

Analysoimalla oma mark-
kina em. seikkojen suhteen,
tarkkailemalla tilanteen
kehittymist ja reagoimalla
nopeasti muutoksiin tilan-
teen vaatimalla tavalla.

A

A, C

B, E
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Kiinalaisen henkiloston rek-

rytoiminen ja kouluttaminen.

Kiinan historiallinen tilanne
ja se, millainen muutos sielld
on kdynnissa.

Kiinan historiallinen tilanne
ja se, millainen muutos sielld
on kdynnissa.

Ammattitaitoisen henkiloston
palkkaamisen ja henkiloston
saannin jatkuvuuden turvaa-
miseksi.

Kiinalaisen kulttuurin ja kiina-
laisten henkildiden kéyttayty-
misen ja toimintatapojen ym-
martamiseksi.

Kiinalaisen kulttuurin ja kiina-
laisten henkildiden kéyttayty-
misen ja toimintatapojen ym-
martamiseksi.

Tieto siitd, koulutetaanko
oman alan osaajia Kiinassa.

Ymmarrys siitd, ettd kiinalai-
sen historian ja nykypéivan
nopean muutoksen yhdisty-
minen ei valttimattda murra
kiinalaisen kulttuurin arvoja
kuin pintapuolisesti.

Ymmarrys siitd, ettd vanhat
perinteiset arvot ovat mur-
tumassa Maon ajan kommu-
nismin jélkeisessé arvotyhyji-
0ssd. Raha on vahva arvo.
My®os kiihtyva vauhti yhteis-
kunnassa vaikuttaa: yhteisol-
lisen kulttuurin edustajilla ei
endd ole aikaa pitdd huolta
lahipiiristaan.

Tekemiilld paikallisen am-
mattikoulun kanssa sopi-
mus ammattitaitoisen tyo-
voiman kouluttamisesta,
osallistumalla itse koulut-
tamiseen ja palkkaamalla
valmistuneet opiskelijat
yritykseen. Kiertamalla
yliopistoissa kertomassa
yrityksestd ja palkkaamalla
tyontekijoitd aluksi harjoit-
telijoiksi.

Tutustumalla kiinan histo-
riaan, filosofioihin ja kiina-
laisen kulttuurin eri ulottu-
vuuksiin. Ymmartamalls,
ettd Kiinassa perinteet ovat
hyvin pitkét ja hyvin syvél-
14.

Etsimalla kiinalaisiin nyky-
arvoihin sopivia palkitse-
misen, kannustimien, joh-
tamisen jne. muotoja.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmértami-
sen taito: kungfutselai-
suus, kansanusko,
fengshui, taolaisuus ja
buddhalaisuus. Identiteet-
tierojen ymmértamisen
taito: aasialainen identi-
teetti.

Uskontojen ja filosofioiden
vaikutusten ymmaértami-
sen taito: kungfutselai-
suus, kansanusko,
fengshui, taolaisuus ja
buddhalaisuus. Identiteet-
tierojen ymmaértamisen
taito: aasialainen identi-
teetti.
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Yrityksen toiminnan kriittisid
kohtia.

Yrityksen toiminnan kriittisid
kohtia.

Yrityksen toiminnan kriittisid
kohtia.

Yrityksen toiminnan kriittisid
kohtia.

Yrityksen toiminnan kriittisid
kohtia.

Yrityksen toiminnan kriittisten
pisteiden tunnistamiseksi.

Yrityksen toiminnan kriittisten
pisteiden tunnistamiseksi.

Yrityksen toiminnan kriittisten
pisteiden tunnistamiseksi.

Yrityksen toiminnan kriittisten
pisteiden tunnistamiseksi.

Yrityksen toiminnan kriittisten
pisteiden tunnistamiseksi.

Tieto, ettd yrityksen on oltava
tosissaan siirtyessdan Kii-
naan. Emoyrityksen tuki on
ratkaisevan tarked.

Tieto siit4, ettd tuotteen on
oltava oikea ja sille on oltava
markkina.

Tieto siitd, ettd markkina
muuttuu nopeasti ja jatku-
vasti. Kilpailu on kovaa ja
tuotekehitys vahvaa.

Tieto siitd, ettd organisaation
toimivaksi saaminen ja suh-
deverkoston luominen vie
aikaa. Aikajanne toiminnan
aloittamisesta sen kannatta-
vaksi tulemiseen on pidempi
kuin esimerkiksi Suomessa.
Tama4 tietdd toiminnan alku-
vaiheisiin kustannuksia.

Tieto siitd, ettd sopimusten
on oltava hyvii ja niiden
tekemiseen kannattaa panos-
taa aikaa ja my6s maksaa
asiantuntija-avusta. Yrityk-
sen aloittamisvaiheessa on
oltava riittdvisti rahoitusta.

Ottamalla ndma asiat huo-
mioon yrityksen toimintaa
suunniteltaessa ja jatketta-
essa.

Joko viemilld tuotteen
sellaisena kuin se on ja
16ytamalla sille valmis
markkinasegmentti tai
sopeuttamalla tuote sellai-
seksi, ettd sille 1oytyy
markkinat vihan kovem-
malla hintakilpailulla.

Seuraamalla markkinan
muuttumista jatkuvasti ja
muuttamalla omaa toimin-
taa sen mukaisesti.

Varaamalla toiminnan
aloittamiseen riittavasti
aikaa ja rahoitusta. Teke-
malla suhdetoimintaty6ta.

Jarjestamalld rahoitus kun-

toon ja huolehtimalla asian-

tuntija-avun saannista.
Panostamalla hyvien sopi-
musten tekemiseen.

CFEG
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Yrityksen toiminnan kriittisid Yrityksen toiminnan kriittisten

kohtia.

Yrityksen toiminnan kriittisid
kohtia.

Yrityksen toiminnan kriittisid
kohtia.

Yrityksen toiminnan kriittisid
kohtia.

pisteiden tunnistamiseksi.

Yrityksen toiminnan kriittisten
pisteiden tunnistamiseksi.

Yrityksen toiminnan kriittisten
pisteiden tunnistamiseksi.

Yrityksen toiminnan kriittisten
pisteiden tunnistamiseksi.

Ymmiarrys siitd, ettd joint
venture -muotoisessa yrityk-
sessd sopimus kumppanin
kanssa on tehtdva huolella.
Kumppanin kanssa on tehta-
vi selviksi se, ettd molem-
mat osapuolet rahoittavat
yrityksen toimintaa tasapuo-
lisesti ja toiminnan on tuotet-
tava sellaisessa muodossa
kuin se on. Hallituspaikkojen
jakaminen suomalaisyrityk-
sen eduksi on suotavaa ja
ratkaisevaa tilanteessa, jossa
omistus on tasan.

Ymmarrys siitd, ettd kaikki
sopimukset on tehtdvé huo-
lella ja oikein toiminnan
aloittamisen ja jatkuvuuden
turvaamiseksi.

Taito rekrytoida ja kouluttaa
henkilostoa.

Ymmiarrys siitd, ettd kiinalai-
sia ei missddn nimessd saa
aliarvioida. He ovat nopeita
oppimaan, tehokkaita ja
taitavia.

Valitsemalla joint venture-
kumppani oikein. Tekemal-
14 hyvai joint venture -
sopimus. Pyrkimalla saa-
maan enemmist6 hallitus-
paikoista.

Kéyttamalla asiantuntija-
apua sopimusten solmimi-
sessa.

Esim. sopimalla paikallisen
ammattikoulun kanssa
henkiloston tdismékoulut-
tamisesta yrityksen tarpei-
siin.

Huolehtimalla siit4, ettd
oma asenne on kunnossa
kaikissa tilanteissa. Huoleh-
timalla tuotekehityksestd,
tarkkailemalla laatua ja
luotaamalla omaa toimintaa
markkinan liikehdinnan
mukaisesti.
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Yrityksen toiminnan kriittisid Yrityksen toiminnan kriittisten
kohtia. pisteiden tunnistamiseksi.

Yrityksen toiminnan kriittisid Yrityksen toiminnan kriittisten
kohtia. pisteiden tunnistamiseksi.

KULTTUURIIN LITTYVAN TIEDON TARVE

Minkilaista kulttuuriin liit-
tyvéaa tietoa suomalaisyritys
tarvitsee?
Minkalaista kulttuuriin liit-
tyvéd tietoa suomalaisyritys
tarvitsee?
Minkilaista kulttuuriin liit-
tyvéaa tietoa suomalaisyritys
tarvitsee?

Minkilaista kulttuuriin liit-
tyvéa tietoa suomalaisyritys
tarvitsee?

Ymmarrys viranomaissuh-
teiden merkityksesta. Jos
suhteet viranomaisiin kat-
keaisivat, yrityksen toiminta
olisi kdytannollisesti katsoen
mahdotonta.

Tieto siitd, ettd yritykselld on
riski ettd sen tuote kopioi-
daan.

Ymmirrys suhdetoiminnan
merkityksestd ja taito toteut-
taa sita.

Ymmarrys poliittisesta jérjes-
telméstéd ja viranomaisten
asemasta ja roolista siina.
Ymmirrys kiinalaisista liike-
toimintatavoista. Niihin
kuuluvat mm. sopimuskéyt-
tdytyminen, kuinka sopi-
muksia noudatetaan, kuinka
asiakkuus synnytetdan (kii-
nalaiset eivit tee bisnestd
tuntemattomien kanssa), se,
ettéd kiinalaisen on myytava
kiinalaiselle.

Ymmiarrys siitd, kuinka ihmi-
set kdyttaytyvit organisaati-
ossa. Organisaatiokdyttay-
tymiseen kuuluu mm. arvo-
hierarkia ja kungfutselaisuu-
den vaikutukset.

Pitamalla ylld suhteita vi-
ranomaisiin.
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Minkélaista kulttuuriin liit-
tyvéad tietoa suomalaisyritys
tarvitsee?

Minkélaista kulttuuriin liit-
tyvéd tietoa suomalaisyritys
tarvitsee?

Minkilaista kulttuuriin liit-
tyvéd tietoa suomalaisyritys
tarvitsee?

Minkilaista kulttuuriin liit-
tyvéd tietoa suomalaisyritys
tarvitsee?

Ymmarrys oman toimialan
historiasta: siitd, miten toimi-
ala on kehittynyt, ketka vai-
kuttavat siihen liittyviin
erilaisiin p&&toksiin ja minkd
takia, miten se on rakennettu,
onko sielld mahdollisesti
sisddnrakennettuja esteité jne.

Ymmiarrys viestintdosaami-
sen merkityksestd. Erityisesti
se, ettd osaa kuunnella ja
erottaa olennaisen epdolen-
naisesta. Myos se, ettd oma
asenne on kunnossa: tietty
ndyryys vieraan kulttuurin
edessd on hyvé suhtautumis-
tapa.

Ymmaérrys oman asenteen
merkityksesta: tietty néyryys
ja kohteliaisuus vieraan kult-
tuurin edessd on hyvé suh-
tautumistapa.

Ymmiarrys siitd, ettd kiinalai-
nen kulttuuri on erilainen
kuin suomalainen ja kaikki,
mika erilaisuuteen liittyy,
pitdd hyvaksya.

Esimerkiksi syomélld hy-
vélla mielihalulla kiinalais-
ta ruokaa kiyttden syoma-
puikkoja.
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Minkélaista kulttuuriin liit-
tyvéad tietoa suomalaisyritys
tarvitsee?

Tieto siitd, ettd riittdvan kdy-  Esim. tekemalld erilaisista
tainnonldheinen kulttuuriin asioista case-esimerkkejd,
liittyva tieto voi auttaa yri- joko oman yrityksen henki-
tyksen liiketoimintaa. Tallais- 18stélle ja johtajille tai ylei-
ta tietoa on esimerkiksi neu-  seen kdyttéon. Analysoi-
vottelutilanteisiin ja aikatau-  malla erityisesti tilanteita,
luihin liittyva tieto sekd kii-  joissa on epdonnistuttu.
nalainen totuus: etta lansi-

maalaista yritetddn usein

viahén huijata bisneksen

teossa. Ymmarrys siitd, ettd

jokainen Kiinassa toimiva

yritys on erilainen ja siksi

kulttuurisen tiedon kaytto-

kelpoisuus on rajallista.
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