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Toimiminen monikulttuurisessa ymparistossa on nykyaan ohjelmistosuunnittelijoille
jokapdivéinen haaste. Ohjelmistokehitystyota tehddan yha useammin globaaleissa
yrityksissd. Saman ohjelmistokehitysprojektin jasenet voivat tulla eri maista ja
erilaisista kulttuureista.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaisia monikulttuurisuuteen liittyvia ongelmia
voi ilmetd kahden eri kansallisuutta edustavien ryhmien yhteistydssa. Tutkimuksessa
selvitettiin myds, miten mahdollisia ongelmia voitaisiin valttdd. Tutkimus on jaettu
kahteen osaan. Kirjallisuustutkimusosassa tutustutaan Intiaan maana ja analysoidaan
kulttuuriteorioita seka ohjelmistokehitykseen liittyvid keskeisia osa-alueita. Case-
tutkimusosassa  tutkitaan ~ kaytdnndon  arjen  havaintoja ja = kokemuksia
ohjelmistoprojektissa, jossa toimitaan Suomesta ja Intiasta.

Tutkimus  osoittaa, ettd kahden eri kansallisuutta edustavan yrityksen
yhteensovittamisessa  kulttuurierot aiheuttavat jokapdivaisia yhteentormayksia.
Tutkimuksessa esitetdan suosituksia kulttuurin kasittelyyn liittyvista pelisdanndista ja
siitd, miten Lewisin kulttuurikolmiota ja Hofsteden kulttuurin ulottuvuuksia voidaan
kulttuurianalysoinnissa hyddyntaa.

Tutkimuksen tuloksena suositellaan yrityksen ylimmélle johdolle
monikulttuuristrategian kayttoonottoa. Strategian suunnitteluun ja toteuttamiseen
esitetddn tyokalua, jonka kaytté mahdollistaa kulttuurin huomioimisen globaalin
ohjelmistokehitystyon kayttoonottovaiheissa. Tutkimuksen tuloksena syntyi myos
koulutuspaketti ~ monikulttuuriseen  yhteistyéhon  ryhtyvalle  yritykselle  tai
monikulttuurisessa yhteistyssa jo mukana olevalle yritykselle. Koulutuspaketti koostuu
erillisistd  henkildston  kulttuurikoulutuksen  osioista.  Koulutuspaketti  sisaltaa
koulutuksen kayttotarveanalyysin tehtdvankuvia varten ja mittarit koulutuksen
seuraamiselle. Tutkimuksen lopputuloksena esitetddn my6s malli uudenlaiselle
kulttuurisensitiivisyytta arvioivalle jarjestelmélle.
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Working in the multicultural environment is nowadays a daily challenge for software
designers. Software development work is done more often in global companies. The
members of the same software development project may come from different countries
and cultures.

The aim of the thesis was to determine what kind of multiculturalism related problems
there can occur in collaboration between two groups having different nationality
background. In the thesis it was also determined how possible problems could be
avoided. The thesis is divided into two parts. In literature section it is familiarized to
India as a country and it is analyzed culture theories and important areas of software
development work. In case study section it is investigated experiences and observations
in everyday practical software project work where people are working from Finland and
from India.

The thesis appoints that merging companies from two different nationalities is having
everyday collisions due the culture differences. In the thesis it is presented proposals for
the handling of the game rules of the culture and how Lewis’s culture triangle and
Hofstede’s dimensions can be used for the analysis of the culture.

As a result for the thesis it is proposed the multicultural strategy for company top
management. A tool, which makes it possible to take into account the cultural aspect in
the beginning of the global software development work, is introduced for the design and
implementation of the strategy. As a result of the thesis it was developed a training
package for companies aiming for multicultural software development work or to
companies already involved. The training package consists of separate personnel
cultural trainee blocks. That training package includes need base analyzer for the role of
the trainee and meters to follow the progress of the trainee. As the final result of the
thesis it is also presented a model for the new type of the cultural intelligence estimation
system.
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TERMIT JA NIIDEN MAARITELMAT

BJP Bharatiya Janata Party, Intian kansanpuolue.

BKT Bruttokansantuote. Mitta, joka ilmaisee maan talouden
vuoden aikana tuottaman tavaroiden ja palvelusten
virran.

BPR Business Process Re-engineering,

liilketoimintaprosessien uudistamisen oppi.

CIL Culture Intelligence Level, kulttuurisensitiivisyystaso.

CMMI Capability Maturity Model Integration, tuotekehityksen
kypsyysmalli.

CQ Cultural Intelligence, kulttuurialykkyys, yksilon kyky

tulla toimeen muista kulttuuritaustoista olevien
asioiden/ihmisten kanssa.

CRM Customer Relationship Management, asiakassuhteiden
johtaminen.

EDI Electronic Data Interchange, sdhkdinen datasiirto.

EU European Union, Euroopan unioni.

GSD Global Software Distrtibution, maailmanlaajuinen

ohjelmistotuotanto.

HC Horizontal Complexity, vaakasuuntainen
monimutkaisuus.

HRM Human Resource Managamanet,
henkilostovoimavarojen johtaminen.

ICT Information and Communication Technology,
informaatio- ja kommunikaatioteknologia.

IDV Individualism  versus  Collectivism,  yksilollisyys
vastakohtanaan kollektiivisuus.
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siirtymisestd  tuntemattomaan kulttuuriymparistoon.
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pitkan ja lyhyen aikavalin suuntautuminen.
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1 JOHDANTO

Globalisaatio nakyy yha selvemmin jokapéivaisessa eldmassa. Ihmisten, tuotteiden ja
palvelujen liikkumisesta yli rajojen on tehty joustavaa. Tuotteet ja palvelut halutaan
ldhelle asiakkaita, mahdollisimman edullisesti ja paikallisella kielella tarjottuna. Myds
ohjelmistokehitys on joutunut tarttumaan globalisaation haasteeseen, kilpailukyvyn
yllapitdminen ei ole itsestadnselvyys. Ohjelmistotyd el&& monikulttuurista aikakautta.
Ohjelmistoprojektit toteutetaan usein globaaleissa yrityksissd. Ohjelmistojen
vaihetuotteet tehdd&n eri puolilla maailmaa eri kulttuureista tulevien tydntekijoiden
voimin. Ohjelmistotyén suurimpia haasteita monikulttuurisessa ymparistossa on eri
kulttuuritaustaisten henkildiden yhteistyon sujuminen. Kulttuurierojen ymmartaminen,
aikaerojen huomioiminen ja kommunikaatio-ongelmien kanssa selviytyminen ovat
ohjelmistotyon arkipdivaisia haasteita.

Ohjelmistotydn siirtdminen halvemman tyévoiman maihin, kuten Intiaan, yleistyy
vauhdilla. Yh& useamman suomalaisen kollegana tyGskentelee vieraan kulttuurin
edustaja, jonka kanssa tehddaan yhteistyotd kaikin keinoin aikaeroista valittdmatta.
Tainion (2007) mukaan Kkiristynyt kansainvalinen Kkilpailu on pakottanut yritykset
etsimddn  kustannustehokkaita  tuotantomenetelmia ja  tapoja.  Moderneja
tuotantoyksikoitd on siirretty halvan tyévoiman maihin. Ohjelmistotyon siirtoa —
ainakin osittaista halvemmissa maissa tekemistd — perustellaan kustannustekijoill,
kuinka paljon vdhemmaé&n intialainen insin60ri maksaa yritykselle verrattuna
suomalaiseen insingoriin. Halvan tydvoiman kéayttd on alentanut tydvoimakustannuksia.
Toisaalta vieraat olosuhteet ja kulttuurien valiset yhteentorméykset ovat kasvattaneet
tuotantoon liittyvié sahlayskustannuksia. (Tainio 2007, 15)

Tama tutkimus etsii  selityksid monikulttuurisen  ohjelmistotydon  ongelmiin
kulttuurierojen kautta, pohjautuen Hofsteden ja Lewisin kulttuuriteorioihin. Tydssé
tutkitaan ovatko ongelmien taustalla organisaatiotason asiat vai tulevatko ongelmat jo
kansalliselta tasolta. Lopputuloksena tuotetaan koulutuspaketti, joka antaa evéaét
monikulttuurista ohjelmistoyhteisty6td Suomesta Intiaan suunnittelevalle yritykselle tai
vertailutietoa yhteistyon aloittaneelle yritykselle.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tutkimusongelmat

Tama tutkimus on laadittu osana Tekesin STEP-projektia (Steps in Multi-Cultural
Software Business Globalization: Models, Methods and Practices Towards Increasing



Competitivity), joka toteutetaan yhteistyond Jyvaskyldn Yliopistossa ja Tampereen
Teknillisen Yliopiston Porin yksikéssa. STEP-projekti pyrkii kehittdmadn kaytantoja ja
malleja, joita hyddynnetédén ohjelmistoliiketoiminnan globalisoitumisessa.

Tutkimuksessa  selvitetddn, miten  monikulttuuriseen  yhteistyéhon lahtevén
ohjelmistoyrityksen pitéisi yhteisty¢ aloittaa. Tutkimuksessa keskitytdan kulttuurien
yhteentdrmayksiin Suomessa ja Intiassa. Tutkimus ottaa kantaa niihin asioihin, joihin
on tarkedd Kkiinnittdd huomiota monikulttuurisen yhteistyén alkutaipaleella.
Tutkimuksessa selvitetddn, mitd koulutuksia olisi hyvéa jarjestdd henkil6stolle.
Tutkimuksen paadmaadrand on tuottaa koulutuspaketti monikulttuuriseen yhteistyéhon
lahteville ohjelmistoyrityksille. Tutkimuksessa kéytetddn case-yritystd, joka on ollut
mukana monikulttuurisessa Suomi — Intia yhteisty0ssa jo viisi vuotta. Case-yrityksessa
emoyhti6 sijaitsee Intiassa ja toimipisteitd on ympéri maailmaa - myds Suomessa.
Case-yrityksessd on meneillddn useita erilaisia projekteja. Tassa tutkimuksessa
keskitytadn ohjelmistoprojekteihin, joita johdetaan sekd& Suomesta ettd Intiasta.
Tekijoitd, ryhmapaallikoitd ja projektinvetajia on projekteissa mukana myds
molemmista maista. Tutkimus perustuu Kirjoittajien omiin kokemuksiin ja
havainnointeihin, kohdattuihin ongelmiin ja niiden ratkaisuihin case-yrityksessa.

Taman diplomityon tutkimusongelmat ovat:

a) mité kulttuuriherkkia asioita ilmenee monikulttuurista yhteistyota aloitettaessa ja sita
tehdessa?

b) onko niihin puuttuminen tarpeellista?

¢) voidaanko niita hallita ja kontrolloida tyémetodeilla tai kulttuuritietoisuudella?

Tutkimuksessa on selvitetty miten kulttuuri ilmenee case-yrityksen johtamisessa,
kommunikoinnissa, taitotasoilla, kouluttamisessa ja innovaatioissa. Tutkimuksessa on
pyritty myds etsimaan ratkaisua siihen, pystytdankd kulttuuriongelmia ratkaisemaan
projektissa, jossa omistajana on intialainen yritys ja osana projektiorganisaatiota on
suomalainen yritys. Toimiiko sellainen projektiorganisaatiomalli, jossa intialainen on
projektipaallikkdna ja jossa suomalaisia on mukana tekemassa projektin eri vaiheita?
Tai toisinpdin, jos suomalainen on projektipdallikkond intialaisenemmistoisessé
projektissa — saadaanko talla menettelylla hyva lopputulos? Tutkimuksessa on selvitetty,
onko innovointi mahdollista globaalissa ohjelmistoprojektissa. Toteutuuko vapaa
keskustelu, ideoiden tyostdminen, sosiaalisen median hyddyntaminen, ideoiden
kommentointi ja erottuvatko parhaimmat ideat eteenpdin vietdviksi tuotteiksi tai
palveluiksi. Tutkimuksessa on pohdittu kommunikointiongelmia sek& niiden
mahdollisia aiheuttajia (kuten kielimuuri, asenne, termien ymmartdminen, kompetenssin
puute) ja voidaanko kommunikointiongelmia ratkaista ohjelmistoprojektissa. Tutkimus
selvittad, ovatko organisaatiotasot yhdenvertaisia kansallisella tasolla, Suomen ja Intian
vélilla sekd& Suomessa eri paikkakuntien valilla Lisdksi tutkimus selvittda



organisaatiomallin kulttuurivaikutuksia ja muodostuuko intialainen hierarkia tyon
tekemisen esteeksi vai apuvalineeksi.

1.2  Tutkimuksen tavoitteet, rakenne, tyonjako ja
menetelmat

Tutkimuksen tavoitteena on tehdd koulutuspaketti yritykselle, joka lahtee
monikulttuuriseen yhteistyohon Suomi-Intia osapuolten Vvélilld&. Koulutuspakettia on
mahdollista laajentaa tulevaisuudessa my6s muihin maihin. Tassa tutkimuksessa
keskitytadn erityisesti Suomesta Intiaan suuntautuvaan yhteistyohon. Tutkimuksessa
pyritaan tuomaan esille ongelmia ja niiden ratkaisuja kdytdnnon kokemusten perusteella
kulttuurien yhteentdrmayksistd monikulttuurisessa ohjelmistotydssa.

11. YHTEENVETO
10, EULTTUURIE OULTTTUS
9 STTONI-INTIA EOEEMUESET
|
8. KONMMUNIE OINTI
£ i
6 ORGANISAATIOMATLITIA
TASOT 7 JOHTAMINEN
5 GLOBALISAATIO
A
4 KULTTUURITEORIAT
2 INTIA WA ATA 3 INTIAN ELANA
) )
] ]
1. JOHD ANTO

Kuva 1.1. Lopputyon rakenne

Lopputydn rakenne esitetddn kuvassa 1.1. Luvuissa kaksi ja kolme luodaan tutkimuksen
pohja Intian maasta ja Intian ihmisistd. Luvuissa esitellddn Intian ominaispiirteet, kielet,
uskonnot, luonnonolot, yhteiskuntajarjestelmd, tyojérjestelmat, historia ja Intian
globalisoituminen. Suomea ei ole tutkimuksessa maana kasitelty samalla tarkkuudella
kuin Intiaa, vaan on oletettu, ettd Suomi on tutkimuksen lukijalle tuttu maa. Luvussa



nelja késitelladn erilaisia kulttuuriteorioita ja keskitytddn Hofsteden ja Lewisin
kulttuuriteorioihin. Luvussa viisi esitelladn globalisoinnin tarpeita ja globaalin
ohjelmistokehityksen aloittamiseen liittyvia asioita. Luvuissa kuusi, seitseman ja
kahdeksan késitelld&n teorioiden ja tutkimusten pohjalta kulttuuritérmayksen kannalta
keskeiset osa-alueet organisaatiorakenteissa, johtamisessa ja kommunikoinnissa. Luku
yhdeksan keskittyy henkil6kohtaisiin kokemuksiin ja havaittuihin ongelmiin arkipéivén
ohjelmistoyhteistydssd. Luvussa yhdeksan tehddan myods johtopéatdkset ja suositukset
monikulttuuriseen yhteistyohon lahtevélle yritykselle tai jo siind mukana olevalle
yritykselle. Luvussa kymmenen esitelladn yrityksille suunnattu kulttuurikoulutusten
koulutuspaketti.

Taulukko 1.1. Tutkimuksen tyonjako

Tydjako luvuittain Janne Eija
1. Johdanto Yhteinen

2. Intia maana X

3. Intian elamé X
4., Kulttuuriteoriat Hofsteden teoriat | Lewisin teoriat
5. Globalisaatio Yhteinen

6. Organisaatiomallit ja -tasot X

7. Johtaminen X
8. Kommunikaatio Yhteinen

9. Suomi-Intia omat kokemukset Yhteinen

10. Kulttuurikoulutus Yhteinen

11. Yhteenveto Yhteinen

Tutkimuksen tyonjako on esitetty taulukossa 1.1. Janne on tutustunut Intiaan maana ja
sen taustoihin. Eija on tehnyt katsauksen Intian nykyelaméan ja yhteiskuntaan. Eija on
tutkinut Lewisin kulttuuriteoriaa ja Janne on perehtynyt Hofsteden teoriaan kansallisesta
kulttuurista ja yrityskulttuurista. Muissa luvuissa kirjoittajat ovat tehneet yhteistyota
niin, ettd Jannella on ollut padpaino organisaatiomallien ja —tasojen tutkimuksissa ja
Eijalla johtamiseen liittyvissa tutkimuksissa. Eija on tuonut ryhmépaallikko- ja
projektinvetondkokulmaa tutkimukseen. Janne on pohtinut kulttuurin vaikutuksia
ohjelmistoprojektissa toteuttamisen, maarittelyn ja suunnittelun nakoékulmista.

Tutkimus pohjautuu Kirjallisuustutkimukseen ja sen teoriaosuudessa on tutkittu ja
analysoitu alan Kirjallisuutta, artikkeleita ja julkaisuja. Teoriapohjaa on keratty
erilaisista teoksista eri osa-alueiden (kuten organisaatiot ja niiden hallinta, johtaminen,
kommunikointi, koulutus ja innovointi) ympariltd. Kulttuuriteoriaa selittavié artikkeleja
ja teoksia (Hofstede, Lewis) on kéytetty pohjana kohdattujen ongelmien selittdmiseen.

Tutkimus on luonteeltaan case-tyyppinen. Tyon siséltd perustuu tekijoiden omiin
havaintoihin  ja  kokemuksiin  ohjelmistotydn  tekemisestd — monikulttuurisessa



ymparistossd seka tyon siirtdmisesta Intiaan seuranneista vaikutuksista aikajaksolla
07/2006 — 04/2011. Erillisia haastatteluja tutkimusta varten ei ole tehty, mutta
tyoyhteison &ani ja mielipiteet ovat tulleet kuulluksi omien kokemusten ohessa.
Molemmat kirjoittajat ovat tyoskennelleet niin case-yrityksessa kuin case-yrityksen
kanssa yhteistyota tekevassa yrityksessd. Eija on toiminut suunnittelutehtéviss,
ryhmépaallikkond ja projektipdéllikkona. Janne on toiminut suunnittelu- ja
maadrittelytehtavissa seka kehittdmistyossa.

1.3  Kulttuurisapluunat ja kulttuurin vaikutusten
tutkiminen

Kulttuuri herattdd monia kysymyksid. Millaisessa kulttuurisapluunassa me elamme?
Millainen on tyéhon liittyva muottimme? Olemmeko me kulttuurisapluunan vankeja vai
voiko omaa muottia muokata uudelleen ja onko se edes tarpeellista? Millainen yksilén
oikeus kulttuuri on? Onko multikulttuurisessa ohjelmistotydsséd luovuttava omasta
kulttuurista ja alistuttava toisen vaikutusvaltaan tehokkaan tydn tekemisen vuoksi?
Voiko kulttuuri olla joustava ja kayttaytya tydssdan monikansallisen yrityksen
kulttuurin mukaan hyodyntéen samalla oman kulttuuripersoonansa?

Gaspay (2008) ja hanen ryhmaénsa tutkivat kulttuurisapluunoita ohjelmistoalalla. Heidén
tutkimuksensa perustuu padosin Hofsteden dimensioihin, koska heiddn mielestdan
Hofsteden teoria on erinomainen tyodkalu tutkia ohjelmistoalaa. My6ds muiden
tunnettujen  tutkijoiden  nakemyksid  kulttuuritietoudesta  kaytettiin  Gaspayn
tutkimuksessa esimerkiksi Edward T. Hall, Kluckhohn ja Strodtbeck, Trompenaars ja
Hampden-Turner ja Schwartz. Eri kulttuureista tulevilla yksil6illd on paljon annettavaa.
Ohjelmistoalan yhdentyvasséd globaalissa maailmassa selviydytaan vain, jos opetellaan
ymmartamaan vieraita kulttuureja ja eldméddn yhdessa muiden kanssa samassa
ymparistossd. Ymmartdmalla erilaiset tarpeet ja eri ryhmien odotukset voidaan tarjota
kehittyneitd teknologioita, jotka palvelevat paremmin liike-elamédd ja yhteisoja.
Sovellusten kansalliset piirteet voivat mahdollistaa tai torjua ohjelmiston menestyksen.
Né&iden mahdollistajien ja torjujien tunnistaminen ja ymmartadminen auttaa tehokkaiden
ohjelmistosovellusten  tekemisessd niin  virtuaalimaailmaan  kuin  globaaliin
ymparistoonkin. Monikulttuurisesta oikein kootusta ja johdetusta ryhmasté voi kasvaa
voimavara ja huomattava Kkilpailuetu yritykselle. Maunula (1999, 10) mainitsee:
”Monikulttuurisuus on rikkaus, jos synergia osataan hyddynt&dd, mutta rasite, jos
pelisdénndistd ei voida sopia.”

Kulttuuri on moniulotteinen ké&site ja silld on erilaisia mé&éaritelmid asiayhteydesta
riippuen. Kulttuuri liittyy ihmisten kollektiiviseen toimintaan. Kulttuurin voidaan
ajatella koostuvan aineettomista arvoista, normeista, periaatteista ja perinteistd. Ne
vaikuttavat kayttaytymiseen, sithen mité4 arvostetaan ja miten menetelldan. (Uusitalo ja



Joutsenvirta 2009, 20) Kulttuuri tarkoittaa yhteison tai koko ihmiskunnan henkisten ja
aineellisten saavutusten kokonaisuutta. Tassd merkityksessd voidaan kayttad myos
sanaa sivistys. Alun perin sana kulttuuri tuli latinan verbista colere, joka tarkoitti verbia
viljella. Siitd edelleen johdettu substantiivi cultura, joka tarkoittaa viljelysta. Aluksi
tdma tarkoitti maanviljelyd. Roomalainen poliitikko ja filosofi Cicero otti kayttdon
kasitteen nimeltd hengen viljely. (Wikipedia Kulttuuri) Trompenaarsin ja Hampden-
Turnerin mukaan Kkulttuuri on kuin sipuli. Ensimmaisend huomiota kiinnitetdén
konkreettisiin asioihin kuten kieleen, ruokaan ja vaatteisiin. Jotta kulttuuria voitaisiin
ymmartaa tarkemmin, se pitdd kuoria kerros kerrokselta. Uloimmassa kerroksessa ovat
selvét tuotteet, keskimmadinen kerros siséltdd normit ja arvot. Sipulin ydin sisaltaa
oletuksia  olemassaolosta.  (Surakka 2006, 90) Minkélaisia yritys- tai
organisaatiokulttuurin vaikutuksia voidaan havaita ohjelmistotuotantoon liittyvéssa
yhteistydssa? Esimerkiksi Kari Liljan DI -tyéssd (Lilja 2005) valiteltiin, ettei
kirjallisuudesta tahdo loytya tutkimuksia, joissa olisi verrattu kahden yrityksen
kulttuurien eroja ja niiden vaikutusta yhteistyon lopputulokseen.

1.4  Case-yritys

Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteena on case-yritys, jonka sisalla vaikuttaa selvéasti
kaksi erilaista organisaatio-osapuolta: ostettu suomalainen yritys (core) seké intialaisen
ostajan yrityksen ympaérille luoma intialainen toimintatapa (cover). Tdma symbioosi
toimii  ohjelmistotoimittajana kansainvaliselle asiakkaalle, jolla on myds oma
symbioosinsa suomalais-saksalais-yhteisorganisaatiossa. Tassé tilanteessa yhdelldkaén
osapuolella ei ole vastinkumppanina tuttua osapuolta, vaan kaikki joutuvat kokemaan
toisen kulttuurin lasndolon asioinnin yhteydessa. Case-yrityksen tausta on seuraava:
suomalainen yritys etsi mahdollisuuksia laajentaa ulkomaille. Lopputuloksena
intialainen yritys ostikin suomalaisen yrityksen ja sai sen kautta yhteyden
kansainvélisesti tunnettuun asiakkaaseen. Kannattavuuden parantamiseksi tekemisté
halutaan siirtdd halvemman tydvoiman maahan, Intiaan. Kaytdnnon arki kahden
keskendan hyvin erilaisen kulttuurin kanssa tuottaa useita yhteentérmayksia.

Tutkimuksessa tutkitaan k&ytdnnodssa havaittuja tilanteita ja etsitddn niiden taustalla
vaikuttavia kulttuurisia asioita luvussa yhdeksan. Ké&ytannon arkiset ongelmat ovat
usein vaikeita esittdd selkeind, siistittyind ja tiivistettyind tapauksina. Ongelmien
taustalla oleviin ilmidihin ei valttamatta 16ydy ratkaisua kirjoista tai itse tehdylld
tutkimuksella. Tassa tutkimuksessa esitetyt tapaukset on havainnoitu vajaan viiden
vuoden ajalta, joista kolmen ensimmadisen vuoden ndkemykset ovat kohdeyrityksen
ulkopuolelta havaittuja ja kahden viimeisen vuoden havainnot ovat yrityksen siséalla
tapahtuneita ilmiditd. Havaintoajan aikana tehtyd tyota ja siihen liittyvaa vastuuta ja
ohjausta on siirtynyt jatkuvasti Suomesta Intiaan, joten havainnoitujen ilmididen taustat
ja syyt ovat myos muuttuneet.



2 INTIA MAANA

Luvussa tutustutaan Intiaan maana. Maantiedettd késittelevassa kohdassa Intian
tunnusluvut suhteessa Suomeen luovat pohjan henkiselle ajatusmatkalle. Tutustumalla
Intian historiaan luodaan ymmarrysta sille, miksi Intia on kautta aikojen ollut ihmisten
kiinnostuksen kohteena. Intian politiikkaa, taloutta ja infrastruktuuria sek& luontoa
kéasittelevien kohtien avulla annetaan ndkymia siit4, kuinka valtavia muutoksia Intiassa
on viime vuosikymmenind tehty ja tehdaan edelleen. Né&issa kohdissa esitetddn myaos,
millaisia haasteita Intialla on vield voitettavanaan.

2.1 Maantiede

Intia sijaitsee Eteld-Aasiassa Intian niemimaalla. Pohjoisimmat osavaltiot ulottuvat
Himalajan vuoristoon ja eteldisimmat osavaltiot ovat Kravun kaantopiirin eteldpuolella
Intian valtameren rannalla. (Wikipedia Intia)

Kuva 2.1. Suomen koko suhteessa Intiaan (Google Maps 2010, editoitu)



Intian pinta-ala on 3,3 miljoonaa km? (tarkka pinta-ala on 3 287 263 km? CIA).
Suomen pinta-ala on 303 892 km? (Tilastokeskus). Suomen ja Intian kokosuhde on
esitetty kuvassa 2.1. Intia on pinta-alaltaan maailman seitsemanneksi suurin maa
(Wikipedia Intia).

Taulukko 2.1. Intian ja Suomen vertailulukuja (Tenhunen ja S&davala 2007 ja Wikipedia

Intia ja CIA)

Vertailukohtia Intia Suomi

Pituus (pohjois-eteld-suunnassa) | n. 3500 km n. 1160 km (33,1 %)
Leveys (ité-lansisuunnassa) n. 2900 km n. 540 km (18,6 %)
Pinta-ala 3287 263 km” 303 892 km? (9,2 %)
Korkein kohta Kanchenjunga 8598 m | Halti 1327 m (15,4 %)
Vakiluku (2010) 1173108018 5375 276 (0,46 %)

Intian vékiluku on yli 1,1 miljardia (1173108018 henkil6a (2010), ennuste kesékuulle
2011 on 1,189 miljardia henkil6d, CIA). Suomen vékiluku on 5,4 miljoonaa (5375276
(Tilastokeskus). Intia on maailman toiseksi vakirikkain maa Kiinan jalkeen.
Asukastiheys Intiassa on 324 henkilda/km?, kun asukastiheys Suomessa on vain 17
henkiléa/km?. (Tenhunen ja Saavala 2007, 111)

Intia muistuttaa enemman maanosaa kuin valtiota. Intian padkaupunki on New Delhi.
Muita suuria kaupunkeja ovat Mumbai (16,4 milj.), Kolkata (13,2 milj.), Delhi (12,8
milj.) ja Chennai (6,4 milj.). (Tenhunen ja S&&véla 2007, 7)

Intia jaetaan kolmeen geologiseen alueeseen, jotka ovat Himalajan vuoristo, Indusin ja
Gangesin tasanko seka Intian niemimaa. Intiassa virtaa seitseman suurta jokea, jotka
ovat Ganges, Brahmaputra, Yamuna, Godavari, Kaveri, Narmada ja Krishna. Liséksi
Indus virtaa jonkin matkaa Intian puolella matkallaan Tiibetistd Pakistaniin.
Saariryhmét Lakkadiivit, Andamaanit ja Nikobaarit sek& Sunderbaanit kuuluvat myos
Intiaan. (Wikipedia Intia)

Intian ilmasto on monimuotoinen ja se vaihtuu trooppisesta leutoon vuoristoilmastoon
kuljettaessa Eteld-Intiasta Pohjois-Intiaan. P&dosa Intiasta on trooppisen ilmaston
alueella. Pohjois-Intian Himalaja on vuoristoilmaston alueella. Intiassa vaikuttaa myos
monsuuni kesakuun ja syyskuun valisend aikana. (India 2002, 17) Suomi kuuluu vali-
ilmaston alueeseen, jossa on meri- ja mannerilmaston piirteita (Wikipedia Suomi).
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Kuva 2.2. Intian ja Suomen aikavyodhykeet (Wikipedia Aikavyohyke)

Intia kuuluu kokonaan yhteen aikavyohykkeeseen (kuva 2.2), jossa noudatetaan aikaa
UTC +5.30 ja Suomessa on UTC +2.00. Intiassa ei ole kaytdssa erillistd kesé- ja
talviaikaa (Wikipedia Aikavyohyke).

2.2 Historia

Intialaisen sivilisaation arvioidaan syntyneen 2600-2000 eKr., jolloin Indus-joen
suistoon kehittyi kaupunkikulttuuri (Tenhunen ja Sadvéala 2007). Vaaleampien
tulokkaiden my6td maanviljely alkoi kehittyd Intiassa noin 2500 eKr. Maurien
ekonomian aikaa (600 eKr.) maan omistus merkitsi vaurautta ja veroja kerdttiin maan
omistamisesta, kaupank&ynnisté ja tuotannosta. (India 2002, 25-28)

Intian nykykulttuurin perusteet muotoutuivat noin 1000 eKr., jolloin Intian niemimaalle
saapui arjalaisia heimoja. Esimerkiksi kastilaitos ja hindulaisuus ovat arjalaisten peruja.
Hindulaisuus on Intian valtauskontoja. Toinen Intian merkittavista uskonnoista, islam,
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saapui sinne kaupankaynnin ja muslimien valitykselld 600-luvulta alkaen. Roomalaiset
kavivat Eteld-Intiassa kauppaa muun muassa kauppaa mausteista ja tekstiileistd ja
maksoivat niistd kullalla. Vuosien 800 ja 1200 vélilla maanviljely kehittyi erilaisten
pyorilla toimivien mekanismien myo6td, tunnetuimpana persialainen pyora, joita
kaytetdan vield nykyaankin. Myds erilaiset kanaalit ja vesikanavat ilmestyivét
maisemiin. 1200-luvulla Intian valta kuului sulttaaneille ja jarjestysta pitavat armeijat
saivat palkkansa kerddmalla veroja ja palkkioita heille nimetyiltd maa-alueilta. Kun
sulttaani oli enemman Kiinnostunut kerddmaén veronsa kéteisend kuin viljana, syntyi
suurta tarvetta kaupankdynnille. 1300-luvulla tuotettiin paljon puuvillatekstiileja
kdyhemman vaeston kayttdon ja paperi sekd ruuti saapuivat Intiaan. Eurooppalaisen
kulttuurin Kiintedt yhteydet Intiaan alkoivat 1400- ja 1500-lukujen taitteessa. Muu
maailma oli kiinnostunut Intiasta lahinna kaupankéaynnin takia. 1500-ja 1600-lukujen
aikaan maa-alueet luokiteltiin neljaan luokkaan niiden tuottavuuden perusteella.
Odotuksena oli tasainen tuotto vuodesta toiseen ja viljelijat saivat kuuliaisuutensa
todisteeksi dokumentin maansa vuotuisesta tuotosta. (India 2002, 29-34)

1600-luvulla Intiassa vierailtiin jo monista eurooppalaisista maista, esimerkiksi Italiasta,
Englannista, Ranskasta ja Hollannista. Eurooppalaiset maat alkoivat nakya ita-
intialaisissa yrityksissa. Naiden eurooppalaisten maiden kauppayritykset myivat
hallituksiensa suosiolla edullisia intialaisia tuotteita, esimerkiksi tekstiileita, silkkia ja
puuvillaa. Vastakauppana Intiaan yritettiin vieda villaa, veitsia ja kelloja. Villaa Intiassa
oli itsellaénkin, veitsien maara oli riittaméaton, eika ajan mittaaminen Intiassa ollut
samanlaista. Naiden seurauksena kauppaa piti rahoittaa kullalla ja hopealla. (India 2002,
35) Eurooppalaiset olivat organisoineet kauppareittinsd useisiin kaupunkeihin ja pitivat
niissa varastojaan. Vuonna 1761 Intia havisi sodan Afganistania vastaan ja sulttaanin
vallan heiketesséd eurooppalaiset alkoivat suojata omaisuuttaan yksityisilla armeijoillaan,
jotka aseistettiin  Intian armeijaa paremmilla aseilla. Vallan houkuttamana
eurooppalaiset hankkivat jalkansa myos Intian politiikkaan ja hallintaan. Muiden
maiden jatkaessa kauppaansa toisiin maihin Englanti ja Ranska kamppailivat Intiasta.
Lopulta Englanti paihitti Ranskan ja otti Intian hallintaansa. Vuonna 1857 brittildisesta
valtakunnasta Intiassa oli tullut brittilainen intialainen valtakunta. (India 2002, 36-41)

Bengalilaiset bramiinit olivat maan alymystéd jo ennen brittien maahantuloa. He
tutustuivat 1800-luvulla eurooppalaisiin aatevertauksiin ja sen seurauksena syntyi
Bengalin renessanssiksi kutsuttu ajanjakso, joka muutti Intian peruuttamattomasti.
Bengalin renessanssi synnytti myos Intian itsendisyysliikkeen. Intian tunnetuimmat
filosofit, taiteilijat ja tiedemiehet ovat senkin jdlkeen tulleet Lansi-Bengalista.
(Grundstrom 2006, 112) 1700-luvulla Intialainen laatutekstiili oli uhka brittildiselle
teollisuudelle ja tuontia rajoitettiin veroin. Esimerkiksi 1760-luvulla naisen piti maksaa
200 puntaa k&yttdesséan intialaista vaatetuotetta, mutta sek&an ei hillinnyt kysyntéaa.
Intiasta tuotiin raakamateriaalia Englantiin, jossa siitd jalostettiin lopputuotteita.
Lopputuotteet vietiin Intian markkinoille myyntiin samalla, kun Intian oma
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tekstiiliteollisuus oli rappiolla. (India 2002, 42) Arkeologit l0ysivat intialaisen
kaupungin kastelu- ja viemarijarjestelmineen vuonna 1922 (Tenhunen ja Saavala 2007,
22-23). Erityisen voimakas vaikutus Intian niemimaan historiaan oli brittiléisilla, joiden
siirtomaahallinto paattyi sielld vasta vuonna 1947. Itsendistynyt Intia jaettiin kahteen
osaan Intian ja Pakistanin valtioihin. (Wikipedia Intia)

2.3  Hallinto ja politiikka

Intia eli Intian tasavalta (viralliselta nimeltddn Bharat, Republic of India) itsendistyi
15.elokuuta 1947 oltuaan sitd ennen Britannian siirtomaana 1850-luvulta asti. (India
2002, 52) Intian hallintojarjestelman pohjaksi otettiin Englannin poliittinen jarjestelma.
Yhtendisyyden saavuttamiseksi yli 500 prinssid joutui luopumaan tittelistdan. (India
2002, 55)

Intian politiikka on moniarvoistunut kastipuolueiden, naisten poliittisen osallistumisen
ja vasemmiston vallan kasvun seurauksena. Vasemmisto ja kastipuolueet ohjaavat
poliittisia paatoksia kdyhyyden véhentdmisen suuntaan. Naispoliitikot kampanjoivat
sukupuolten eriarvoisuuden puolesta. (Tenhunen ja Sadvala 2007, 87-107) Intia rajoittaa
yritystoimintaa ja ulkomaankauppaa. Demokraattisuus hallitsee vield voimakkaasti.
Demokratian takia kriiseistd selvitddn Intiassa useimmiten ilman vékivaltaisuuksia.
(Tenhunen ja Saavala 2007, 87-107) Vuonna 1998 valtaan nousseen Intian
kansanpuolueen (Bharatiya Janata Party, BJP) johtaman hallituksen paatavoitteina oli
lisatd Intian ulkoista turvallisuutta ja kilpailukykya (Grundstrom 2006, 31).

Intialaiset nimittavéat itseddn maailman suurimmaksi demokratiaksi. Intian perustuslaissa
maadritellaén, ettd Intia on itsendinen, demokraattinen ja sosialistinen tasavalta. Intia on
liittovaltio, joka koostuu 28 osavaltiosta ja seitsemaésté liittovaltiosta. (Wikipedia Intia)
Intian johdossa on paaministeri ja paaministerin valitsema hallitus. Hallitus pysyy
vallassa vaalikauden loppuun asti, ellei eduskunta hallitusta sitd ennen kaada.
Presidentti valitaan viideksi vuodeksi kerrallaan. Presidentin asema on lahinna
seremoniallinen. Intian nykyinen presidentti on Pratibha Patil (vuodesta 2007 asti) ja
paaministeri Manmohan Singh (vuodesta 2004 asti). (Tenhunen ja Saavéla 2007)

Intian kaksikamariseen parlamenttiin kuuluvat ylahuone (osavaltioiden neuvosto) ja
alahuone (kansan neuvosto). Intiaa on suurimman osan johtanut Intian kongressipuolue.
Puolueet ovat liittoutuneet kolmeksi pé&kokonaisuudeksi, joita ovat yhdistynyt
edistyksellinen allianssi, oikeisto-oppositio ja vasemmistorintama. (Wikipedia, Intia)

Keskushallitus paattdad ulkopolitiikasta, puolustuksesta ja verotuksesta. Osavaltioiden
hallitukset saatavat arkisempia asioita kuten julkista terveydenhuoltoa, vyleistd
jarjestyksenpitoa ja alkoholijuomia koskevia lakeja. Intian keskushallinto on onnistunut
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pitdimé&an Intian koossa, koska se péattdd suurista koko maata koskevista asioista.
Osavaltioiden hallinnot saavat tehdé paatoksia vain omien alueidensa osalta. (Tenhunen
ja Saavala 2007)

2.4 Talous

Intialla on ollut vilkkaat kauppasuhteet muuhun maailmaan jo pidemman aikaa. Intia on
maailmanhistorian varhaisimmin globalisoituneita talouksia. Intialaiset kévivét
kasityotuotekauppaa yli rajojen jo 4000 eKr. Kiinan ja Intian vélinen kaupankaynti
vilkastui 1400-luvulla kiinalaisten kehitettyd kompassin. My6s Intian maaseutu oli osa
vilkasta kaupankayntia. Tamén seurauksena Intiassa kehittyi monikulttuurinen
kokonaisuus neljan uskonnon ymparille, joita ovat hindulaisuus, buddhalaisuus, islam ja
kristinusko. (Tenhunen ja Saavéla 2007, 22-24)

Indus-joen asukkailla oli jo kaupankéyntia muiden maiden kanssa kuten Afganistaniin,
Egyptiin ja Persiaan. Kaupan myo6ta intialainen kulttuuri levittdytyi muuallekin
Kaakkois-Aasiaan. Vilkkaan kaupankaynnin tueksi kehitettiin murtolukujen kerto- ja
jakotavat, nelidjuuret, kuutiot, miinusmerkki, piin arvo ja trigonometrian periaatteet.
(Tenhunen ja Saavala 2007, 22-24) Intia vyoryi Eurooppaan I0ytoretkien sivutuotteena.
Intialainen puuvilla, tee, sokeri ja salpietari (ruutijauheen raaka-aine) ldysivéat tiensa
Eurooppaan. (Tenhunen ja Saavéla 2007, 25)

Intian itsendistyttyd sen ensimmaéinen paaministeri antoi Intialle suunnitellun
ekonomian, jossa hallitus omisti perusteollisuuden, energiatuotannon ja ohjasi
yksityisen sektorin tuotantoa. Sen mukaan tehtaat oli lisensoitu tuottamaan tietty méara
tuotteita tietylla hinnalla. Naiden toimien avulla Intia muuttui ruuan tuontimaasta
suureksi vientimaaksi. (India 2002, 55)

Intian itsendistymisen jélkeinen talouskehitys voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen.
Vuosina 1950-1975 Intia ohjattiin omavaraisuuteen, suljettuun talouteen. Vuosina 1976-
1991 talouden sadantelya lievennettiin. Kolmas vaihe alkoi vuodesta 1991, jolloin
taloutta l&hdettiin uudistamaan. (Grundstrom ja Lahti 2005) Esimerkiksi Intiassa ei
ennen vuotta 1991 ollut muita automerkkejd kuin 1950-luvun elokuvista tuttuja
Ambassadoreja, koska autojen tuonti oli tiukasti sddnneltyd. Hindustan Motors on
valmistanut Ambassadoreja Kalkutan lahelld olevassa tehtaassaan vuodesta 1957
lahtien. (Grundstrom 2006, 21)

Intian nopean talouskasvun ké&ynnistivat vuoden 1991 talousuudistukset, joiden myota
Intia luopui keskusjohtoisesta suunnitelmataloudesta. Suunnitelmatalouden aikana Intia
eristdytyi maailmankaupasta ja pyrki vahentdmadan riippuvuuttaan ulkomaisesta
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padomasta ja teknologiasta. Samalla Intia pyrki luomaan pohjaa omalle teollisuudelle.
(Tenhunen ja Saavéla 2007, 19-20)

Intia lasketaan edelleen kehitysmaiden joukkoon, vaikka Intiassa on viime vuosina
tapahtunut taloudellista kasvua. Ulkomaiset yritykset ovat kiinnostuneet siirtdmaén
tuotantoaan Intiaan. Tamén kehityksen my6td maan keskiluokka on kasvanut ja
vaurastunut. Kun intialaiset saavat tienattua lisdd omaisuutta, he kuluttavat arkipaivén
hyodykkeisiin sekd sukulaisten juhlapédivamuistamisiin. (Tenhunen ja Saavala 2007)

Talousuudistukset ovat siirtdneet Intiassa valtaa virkamiehilta talouden toimijoille ja
poliittisille paattdjille. Suurin kompastuskivi on lainamenojen kasvattaminen ja
alijgdman vahenemattomyys. Tama syo varoja tarkeiltd investoinneilta infrastruktuuriin,
koulutukseen ja terveydenhuoltoon. (Tenhunen ja Saavéala 2007, 84)
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Kuva 2.3. BKT:n kasvu (Bhide et al. 2006, mukaillen)

Intia on maailman neljanneksi suurin talous, jonka edelld ovat Yhdysvallat, Kiina ja
Japani. Intian talous lahti kasvuun 1980-luvulla ja sen vuosikasvu oli vuosien 1995 ja
2005 valilla keskiméarin 5,9 % (kuva 2.3). Silti bruttokansantuote (BKT) vuonna 2004
oli vain 650 $/henkild (vertailussa Suomen vastaava arvo on 27000 $/henkild, mutta
pitdd muistaa, ettd intialaisia on yli miljardi). (Bhide et al. 2006, 8,11)
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Kuva 2.4. Keskimaaraiset ansiotasot (Bhide et al. 2006, mukaillen)
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Intian taloustilanne on parantunut kasvun ja vapautuneen talouspolitiikan myo6té ja se
nakyy niin talouksien tuloissa kuin erilaisten kulutustavaroiden myynnissa. Intian
rahayksikko on Intian rupia (vaihtokurssi 26.3.2011: euro = 62,97 Intian rupiaa) (Intian
raha). Alle 90000 rupiaa vuodessa tienaavien osuus on laskenut yli 20 % ja samaan
aikaan yli miljoonan rupian vuosituloihin yltavien talouksien mééra on nelinkertaistunut
(kuva 2.4). Kun vuonna 1991-1992 henkiltkohtaisten tietokoneiden myyntia ei ole ollut
edes Kirjattavaksi, niin vuonna 2004-2005 vastaavan myynnin maaréaksi on Kirjattu 4,3
miljoonaa (kuva 2.5). Matkapuhelinten tiheys on noussut 2000-2005 viidestéd
prosentista kahteentoista prosenttiin (myynnistd kuva 2.6). Vaikka osassa alueita
puhelimia ei ole lainkaan, on kaupungeissa kuten Chennai tiheys yli 62 prosentti, joka
vastaa jo eurooppalaista tasoa. (Bhide et al. 2006, 15-16, 36, 42)

Erityisesti telekommunikaatioalan kasvu on ollut suurta. Vuosina 1994-2004 se kasvoi
keskimaarin 20 % vuodessa. Vaikka sektori on sindllddn hyvin pieni alue Intian
kokonaisuudessa, vaikuttaa sen suuri kasvu myods kokonaisuuteen. (Bhide et al. 20086,
15)

Kun 1990-luvulla ulkomainen investointi Intiaan oli liki olematonta, niin vuonna 2004
investointeja tehtiin yli 15 miljardin dollarin arvosta. 1990-luvulla Intiassa huomattiin
ekonomian tarve politiikan muutoksissa. Nykyisin Intia etsii yhteistyotad kehittyneista
maista (kuten Suomi) yllapitadkseen kasvuaan ja vastaavasti se tarjoaa valtavan
tyévoimatarjonnan. (Bhide et al. 2006, 9)

Intia tuo Suomesta esimerkiksi elektroniikka, elektronisia ja mekaanisia laitteita seka
paperia ja paperituotteita. Tuonnin méaara Suomesta on suhteessa suurempi kuin muista
maista. Vastaavasti Intia kaipaa suomalaista teknologiaa parantaakseen tuotantonsa
tehokkuutta ja tuotteidensa laatua. Peruselintarvikkeiden tuotannossa menetetdén jopa
25 prosenttia heikon kasittelykyvyn ja varastoinnin vuoksi. (Bhide et al. 2006, 29-34)
Intian tarkeimmét kauppakumppanit ovat Yhdysvallat, Euroopan unioni, Kiina, Japani
ja Yhdistyneet Arabiemiirikunnat. (Tenhunen ja Saavala 2007)

2.5 Infrastruktuuri

Intian rautatiet (Indian Railways) kattaa yli 63000 kilometrid kiskoja (Intian Rautatiet).
Rautateiden rakentaminen alkoi Brittien toimesta 1800-luvulla ja nykyaan sill4 on oma
ministerinsd. Junamatkustamisessa on korkea palvelun laatu, mutta paljon s&antoja.
Lippujarjestelma on tietokoneistettu, joten lippuja saa kaikilta asemilta. Kaytosta 16ytyy
edelleen 1800-luvun hoyryvetureita. (India 2002, 147-148) Intian rautateitd kayttaa joka
paiva 14 miljoonaa henkil6a. Intian Valtionrautatiet on maailman toiseksi suurin
tyonantaja 1,6 miljoonalla tyontekijallaan. (Wikipedia Intia)



16

Englantilaisten kaynnistdma teollistuminen 1850-luvulla nékyi Intiassa myds teiden,
jokilaivojen ja lennatinyhteyden parantumisena. (India 2002, 42) Teita Intiasta 16ytyy
3,3 miljoonaa kilometria. Liikenne Intiassa on vasemmanpuoleinen. (Wikipedia Intia)
Grundstrém viittaa Risto Hyvarisen raporttiin (vuodelta 2005) Aasian kuljetukset, jossa
kerrotaan autojen keskinopeuden olevan péaateillakin vain 30-40 km/h ja rahtijunilla
keskinopeus on vain 23 km/h. Maan tuhansiin kyliin ei ole lainkaan autotieté.
(Grundstréom 2006, 27)

Intian infrastruktuurin parantaminen voidaan sijoittaa 1990-luvun lopulle, jolloin maa
oli riittdvan vauras aloittaakseen parannusohjelmia (Grundstrém 2006, 31). Intian
infrastruktuuri oli aikaisemmin taysin julkisen sektorin hallinnassa ja sitd vaivasi
korruptio, byrokratia, kaupunkien suosiminen ja kyvyttomyys paattdd minne kannattaa
sijoittaa. Viime aikoina Intia on pyrkinyt siirtdmaan vastuuta yksityissektorille ja kasvu
on ollut nopeaa etenkin telekommunikaatiossa. Internetin kaytt6 on harvinaista —
marraskuussa 2009 Internet-liittymia oli 7,57 miljoonaa. Toimistoissa Internet-yhteydet
ovat kovassa kaytossa. (Wikipedia Intia)

Tietotekniikka-alan huima kehitys on tuonut ruuhkaa ja saasteita varsinkin suuriin
kasvukeskuksiin kuten Bangaloreen. Kaupungin vakiluku on noussut 1,7 miljoonasta
(vuonna 1971) yli 5 miljoonaan (vuonna 2006). (Wikipedia Bangalore) Bangalore on
laajentunut suunnittelemattomasti pelloille ja ympéréiviin kyliin. Tieyhteydet ovat
jaaneet huomiotta kehityksen jaloissa, hinnat ovat nousseet kulutuksen kasvaessa.
Infrastruktuuri vaatisi kovasti parannusta, jotta eldmé sujuisi mutkattomammin.
(Nousjoki 2006, 66-67) Kuvassa 2.7 on esitetty Intian infrastruktuuria vuodelta 2010.
Matkapuhelinverkon laajeneminen, lisdéntyva sahkon tarve ja paateiden kunnostaminen
nakyvét myos ymparistossa.

Kuva 2.7. Intian infrastruktuuria (Omia kuvia tydmatkalta Intiasta 2010)

Séhkoverkostojen huonosta kunnosta kertonee se, ettd noin neljadkymmenté prosenttia
julkisesti tuotetusta séhkosta havidé siirron aikana. Uusilla teollisuuslaitoksilla on lahes
aina omat generaattorit turvanaan. Intia panostaa infrastruktuuriin ja aikoo
ajanmukaistaa paatiet seitseménvaiheisella ohjelmalla vuoteen 2014 mennessa. Lisaksi
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kehitetddn satamia ja lentokenttid. Intia odottaa energiatarpeensa kaksinkertaistuvan
vuoteen 2020 mennessa. (Grundstrom 2006, 25, 30)

2.6 Luonto jaymparisto

Intiassa on monipuolinen ilmasto ja sen kasvilajisto on suurempi kuin misséan muussa
maassa, ainakin 45000 lajia. Niiden joukossa on yli kolme tuhatta lajia, joiden kayttd
ladkekasvina ja rohdoksena on dokumentoitu. Kaikkiaan maassa eldd melkein 320
nisék&slajia. Unescon maailmanperintfluettelossa on 28 kohdetta Intiasta.
Luontokohteita on viisi ja kulttuurikohteita 23 (muun muassa Taj Mahal). (Wikipedia
Intia)

Autojen madrd on kasvanut kiivaasti ja esimerkiksi Delhissd autojen maara on jo
kolminkertainen 1990-lukuun verrattuna. Delhi on maailman neljanneksi saastunein
kaupunki ja asukkaista suuri osa kérsii hengitysvaikeuksista. Intian ympéristohallinta ei
toimi tai on tehotonta. (India 2002, 71)

Ympariston tilan huonontuminen on yksi Intian vakavimpia ongelmia. (Grundstrom ja
Lahti 2005, 70) Vaéeston ja talouden kasvu pahentavat ympériston saastumista.
Ympéristoongelmien perimméisend syynda on hallinnon avuttomuus ongelmien
poistamiseksi. Intia tarjoaa myaos esimerkillista energiasaastoista
jatteenkasittelyteknologiaa. Kalkutassa toimii maailman suurin yhdyskuntajatteiden
biologinen kasittelyjarjestelmd, joka toimii ilman energiaa vievda teknologiaa.
Yhdyskuntajatteet suodatetaan kosteikkojen l&pi ja jatteista tuotetaan viljelymaata seka
ravintoa kaloille. Kosteikkoaluetta uhkaa pienentyminen uusien tiehankkeiden takia.
(Tenhunen ja S&avéla 2007, 213-214)

Pula puhtaasta vedestd ja pohjaveden saastuminen ovat Intian suurimpia haasteita.
(Grundstrom ja Lahti 2005, 70) Intian valtio on tehnyt valtavia investointeja veden
puhdistamiseen. Likavettd ei saada puhdistamoihin asti, koska viemariverkko
kaupunkialueilla oli 1990-luvulla vain 44 % asunnoista ja 3 % maaseudun asunnoista
(Tenhunen ja Saavala 2007, 220). Intian suuret joet ovat saastuneet pahasti. (Tenhunen
ja Séavéla 2007, 213) Maanviljely kayttdd suurimman osan Intian vedesta. (Wikipedia
Intia) Intian ympéristopolitiikka on asettanut tavoitteeksi saada puita ja metsid
kolmanneksen maan pinta-alasta ja Intia tavoitteli EURO Il — normeja vuoteen 2010
mennessa. (Bhide et al. 2006, 35-36)
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3 INTIAN ELAMA

Luvussa tutustutaan Intian eldmddn. Tutustuminen aloitetaan kielid ja uskontoja
kasittelevilla aihealueilla. Koulutusta kasittelevassa kohdassa luodaan lapileikkaus
intialaiseen  koulutusjarjestelmaén.  Kohdassa  kastit, perhe ja  sosiaalinen
kanssakdyminen tutustutaan intialaiseen Kkastijarjestelmaan ja siihen, miten se
nykypéivand vaikuttaa. Intialaisesta arjesta kertovassa kohdassa kasitelldan arkisia
asioita kuten tyOpéivien pituutta ja nimikdytantja. Kohdassa Intian yritysmaailma
kerrotaan lyhyesti Intian nykypéivan yrityksistd. Lopuksi pohditaan ohjelmistotyon
kehittymista Intiassa.

3.1 Kielet jauskonnot

Intiassa puhutaan arviolta tuhatta eri kieltd. Kielten mé&&ran arvioimista vaikeuttaa
murteiden ja kielten vélinen raja. Paakieli& on toistakymmentd. (Tenhunen ja S&&véla
2007, 33) Virallisia kielia ovat hindi ja englanti. (India 2002, 80) Hindid puhuu
vaestblaskennan (2001) mukaan noin 40 prosenttia intialaisista didinkielen&an.
Puhutuimpia paakielid hindin jalkeen ovat bengali, telugu, marathi ja tamili. (Tenhunen
ja Séaavéla 2007, 33) Hindi vaikuttaa eniten pohjoisessa ja vastaavasti tamilia puhutaan
eteldssd, jossa sité ajetaan myos virallisen kielen asemaan (India 2002, 80).

Kielten moninaisuudesta huolimatta useimmat puhuvat vain yhtad kieltd. Maaseudulla
englannin kielen taito on harvinaista. Intian vaestdstd puhuu englantia arviolta nelja
prosenttia. Tama tarkoittaa sitd, ettd Intiassa on maailman kolmanneksi eniten englannin
puhujia. Useimpien virallisena tyokielend toimistoissa on englanti. Samoin
parhaimmissa oppilaitoksissa, hallinnossa ja politiikassa kaytetdan englantia. Intiassa
julkaistaan Yhdysvaltojen ja Ison-Britannian jélkeen eniten englanninkielisti
kirjallisuutta. (Tenhunen ja Sadvala 2007, 33) Englanninkieliset elokuvat, musiikki ja
kirjallisuus ovat intialaisten suosiossa. Monet intialaiset Kirjailijat kuten Salman
Rushdie ovat nousseet maailman tietoisuuteen englanninkielisilla romaaneillaan.
Paikalliskielisten lehtien lisaksi Intiassa on laaja englanninkielinen lehdistd. (Tenhunen
ja Saavala 2007, 34)

Intiassa on useita uskontoja. Valtauskontoja ovat hinduismi, buddhismi, islam ja
kristinusko. Lisaksi I0ytyy esimerkiksi jainismia (totuus on mahdollisia jumalia ylempi
asia), sikhismia (yhdistelmé& hinduismia ja islamia) ja juutalaisia yhteis6ja. Uskonnolla
ja politiikalla on Intiassa monia yhteyksid. Esimerkiksi Mahatma Gandhi Intian
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itsendisyysliikkeen johtajana oli hyvin uskonnollinen. (India 2002, 83-97) Ganesha-
jumala, jolla on norsun péa ja ihmisen vartalo, on tyopaikkojen ylivoimaisesti suosituin
jumalhahmo (Grundstrom 2006, 52).

Tskontojen jakauntuminen viestinlaskennassa 2001

mhinduja 2212
muslimeja
® kritittyja
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B muut uskontolmunnat
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Kuva 3.1. Eri uskontotokuntien kannattajat Intiassa (Tenhunen ja Saavala 2007, 35
mukaillen)

Lansimaiden tiedotusvalineet kéyttdvat Intiasta nimitystd hinduyhteiskunta. VVuoden
2001 vaestolaskennassa (kuva 3.1) noin 80 prosenttia véestosta ilmoitti olevansa
hinduja, 13 prosenttia muslimeja, kaksi prosenttia kristittyjd, kaksi prosenttia sikheja ja
prosentti muiden uskontokuntien kannattajia. Hindulaisuus on elaméntapa. Hinduilla ei
ole yhteistd pyhaa kirjaa, yhteisesti tunnustettua uskonnollista johtajaa, eivétka he ole
jarjestaytyneet yhteiseksi Kkirkoksi. Hinduilla on useita uskonnollisia késityksia,
kaytantoja ja pelastusoppeja. Yhteisend piirteend nailla kaikilla on se, ettd pyhat opit
tuleva Veda-kirjoista ja dharma ohjaa heidan eldmaénsa. (Tenhunen ja Saavéla 2007,
34)

Hindujen kannattajajoukko jakautuu osiin, joita ovat ylemman kastin hindut (noin 29
%), alemman kastin hindut (noin 29 %) ja kastittomat (24 %). Islam ja kristinusko ovat
hindulaisuutta kannattaville intialaisille vieraita asioita ja he suhtautuvat muslimeihin ja
kristittyihin ~ varauksella. ~ Adarihinduille muslimien asema Intiassa aiheuttaa
tyytymattomyyttd. Ta&man seurauksena &&rihindujen ja muslimien suhteet ovat
jannittyneet. Aika ajoin sattuneista yhteenotoista huolimatta Intia on monien uskontojen
rinnakkaiselon maa. Uskonnosta on tullut viime vuosina yha tarkedmpi erottautumisen
keino, kun Intian keskiluokka on vaurastunut. Vaurastuneet henkil6t rahoittavat
temppeleiden rakentamista ja jarjestavat varikkaita seremonioita. Uskonnon merkitys ei
ole vaheneméssa Intiassa, uskonto péinvastoin luo yhteenkuuluvuuden tunnetta
muuttuvassa maailmassa. (Tenhunen ja S&éavala 2007, 36-38)
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3.2 Koulutus

Intialaiset kohtasivat lansimaisen tieteen ja filosofian vuonna 1835. Vuonna 1857
Intiassa oli kayty useita verisid kapinoita ja mielenosoituksia maan Brittien riistoa
vastaan. Muslimit ja hindut olivat liittoutuneet sortajaa vastaan. Eurooppalaisen
koulutuksen seké sosiaalirakenteen erot Intiaan olivat kiinnostaneet Intian oppineita.
Yhtena tekijdnd kapinoinnissa olikin korkeasti koulutettujen Intialaisten luokka ja
erityisesti juristit. Ehkéisevana toimena hallitus péatti osana hajota ja hallitse -
politiikkaansa alkaa syrjia muslimeja hinduihin verrattuna. Muslimeilta evéttiin toiminta
hallituksessa ja paasy moderniin koulutukseen. Toimien tavoitteena oli pitdd heidéat
taantuneina ja helpommin hallittavina. Hallitus alkoi pidattyd puuttumasta
minkaanlaisiin intialaisiin tapoihin. Vuonna 1858 Intian valta siirrettiin Englannin
parlamentin toimesta kruunulle. Armeijan organisaatio uudistettiin ja siella oli hyvin
suuri méaara englantilaisia upseereja ja hallinnon korkeimmat virat varattiin kruunun
edustajille. Lansimaisen koulutuksen tuominen Intiaan alkoi hiipua ja yliopistokoulutus
rajoittui kolmeen kaupunkiin, joita olivat Kolkata, Mumbai ja Chennai, joihin yliopistot
oli vuonna 1857 perustettu. (India 2002, 44-45)

Itsendistymisen jalkeen Intiassa séadettiin perustuslaki, jossa oli muun muassa kaikille
pakollinen ja maksuton koulutus 14 ikévuoteen asti vuoteen 1960 mennessa. Tama ei
ole vielédkdan toteutunut. Intiassa on julkisten koulujen liséksi paljon yksityiskouluja.
Monet lapset jadvat koulutuksen ulkopuolelle tai jattavat koulun kesken. Koulun
keskeyttamisen syynd ovat useimmiten opetuksen huono taso tai opetuksen
puuttuminen. Kaupungeissa esikoulut alkavat jo 3-4-vuotiaille lapsille ja koulutie alkaa
5-6-vuotiaina. Koulut ovat maksullisia ja my6ds koulupuvut kuuluvat intialaiseen
koulueldmaan. (Grundstrém ja Lahti 2005, 71-72)

Intian yhdeksan maineikasta [T -korkeakoulua (Indian Institute of Technology)
pidetddn maan parhaina teknisind korkeakouluina. Niihin hyvéksytdadn vain noin
prosentti hakijoista. (Grundstrom 2006, 43) Tutkinnot ovat korkeatasoisia, vaikka osa
tutkinnoista j&&kin kansainvélisestda koulutuksen tasosta. Tutkintojarjestelmd on
brittildisen mallin mukainen, johon kuuluvat kandidaatin- ja maisterintutkinnot.
(Grundstrom ja Lahti 2005, 73-74) Nyky&an Lé&nsi-Bengalissa kaytetddn edelleen
enemman rahaa koulutukseen henke& kohden kuin missadn muissa Intian osavaltioissa.
Huonon taloustilanteen vuoksi lahjakkaimmat joutuvat kuitenkin etsiméan tditd muulta
ja syntyy aivovuotoa. (Grundstrom 2006, 112)
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Lukutaito viestonlaslennassa 2001

80

70

&0

50

40

30

20

10

ailouiset naiset mmiehet

Kuva 3.2. Lukutaito Intiassa (Wikipedia Intia, mukaillen)

Intian lukutaidottomuusaste on maailman korkein. Vuoden 2001 véestonlaskennassa
(kuva 3.2) vain 61 % aikuisista intialaisista osasi lukea. Lukutaitoisia naisia oli 47,8 %
ja miehia 73,4 %. Nykyisin Intian koulu on pakollista kymmenen vuoden ajan.
Koulunkdyntid yritetddn tehdd houkuttelevammaksi tarjoamalla koululaisille ilmainen
lounas. Intiassa on 300 yliopistoa ja 15 600 keskiasteen oppilaitosta, joista valmistuu
2,5 miljoonaa opiskelijaa joka wvuosi. Esimerkiksi insindoreja valmistuu 350000
vuodessa. Koulutuksen tasosta on kuitenkin alettu olla huolissaan, silla liike-elaman
paremmat palkat houkuttelevat opettajat muille aloille. (Wikipedia Intia)

Amerikkalaisen Newsweek -lehden mukaan Suomi on maailman paras maa. Lehti kaytti
arvioinnissaan viittd vertailukohtaa, jotka olivat koulutus, terveys, elaméanlaatu,
taloudellinen dynaamisuus ja poliittinen ympadrist0. Jos verrataan Intiaa ja Suomea
koulutuksen osalta, Suomen véesttsta 100 prosenttia on luku- ja Kirjoitustaitoisia. Intian
vaestosta luku- ja Kirjoitustaitoisia on 61,4 prosenttia véestostd. Suomessa koulua
kéydaan keskiméarin 17,1 vuotta, kun taas Intiassa koulua kdydaan keskimaarin 10,3
vuotta. (Newsweek 2010)

3.3 Kastit, perhe ja sosiaalinen kanssakayminen

Noin 2500 eKr. intialaiset jaettiin ihonvariin perustuviin ryhmiin, kasteihin, joita olivat
vaaleat valloittajat ja tummat alkuperdisasukkaat (orjat). Myohemmin kastista on tullut
syntyperdinen, ryhmaéan kuuluvan henkilon tulevaisuuden madrittaj4. Peruskasteja ovat
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olleet jJumalan yhteyshenkil6t papit, soturit ja hallitsijat, kauppiaat ja maanviljelijat seka
kastittomat (orjat ja hanttimiehet). (India 2002, 25-27)

Nykyisin kasteilla on paljon alaluokkia ja kastijarjestelmé& on omanlaisensa sosiaalinen
pyramidi. Vaikka kasti ei ole este koulutukselle, vaikuttaa se edelleen arkieldmassa.
Kastittomia pidetddn halpatyolaisind. Lapsi perii isdnsa kastin, joten alempaa kastia
olevan morsiamen perhe joutuu hyvittdmaén asian sulhasen perheelle. Monesti avioliitot
ovat jarjestettyja ja niihin liittyvat lehti-ilmoitukset voivat vaikuttaa jopa rasistisilta.
Maaseudulla Kkastit asuvat omilla alueillaan, mutta kaupunkien tiiviys pakottaa heidat
ldhemmadksi toisiaan ja aiheuttaa siten jannitteitd. (India 2002, 76-77)

Myos perheenjasenilla on kullakin oma arvostatus, joilla kuvataan esimerkiksi
syntymajarjestysté (kuten veli Bhai tai isosisko Didi). Punainen piste naisella tarkoittaa,
ettd han on naimisissa. Naisten ja tyttdjen asema on edelleen heikompi kuin miesten ja
poikien asema. Intialaisilla on uuden henkilon kohdatessaan tarve madarittdd uuden
henkilon sosiaalinen status omaan asemaansa verrattuna. Asiaa kyselldan esimerkiksi
kotipaikan ja tyon perusteella ja sen selvidminen antaa kysyjalle mielenrauhan. (India
2002, 76-80)

Kastijarjestelmé ei pelkéstddn erota kansaa eri luokkiin, se myods yhdistdd samaan
kastiin kuuluvia ihmisié tiiviimmin yhteen. Kastiryhmien sisalla on kontaktiverkostoja,
jotka auttavat esimerkiksi liikesuhteiden solmimisessa. Kastiin pohjautuva syrjintd on
kielletty lailla Intiassa. Sukulaisuus ja jarjestetyt avioliitot kastin sisalla yllapitavat
kastijarjestelméaa. Intiassa on nykyisin yleista asua myds suuremmissa perheyhteisdissa
useampien sukupolvien ja perheiden kanssa. (Tenhunen ja Sadvala 2007)

Kastit ovat ja pysyvat, vaikka muuttavat muotoaan. Pahimmat kastilaittomuudet on
estetty lailla. Kastin ja ammatin valinen yhteys on suurimmaksi osaksi héavinnyt.
Kastipuhtautta ei endd noudateta kirjaimellisesti ja kastien valinen kanssakdyminen on
lisdantynyt erityisesti koulutuksen laajenemisen ansiosta. Kastien valisid yhteenottoja ei
juuri endé ole, vaikka kastien vélinen kanssakdyminen on lisddntynyt. (Tenhunen ja
Saavala 2007)

Sukulaisuusjarjestelmd on my6ds muuttumassa rakkausavioliittojen lisdéntyessé ja
naisten ty0eldman arvostuksen kasvaessa. lhanteena on omia etujaan ajavan irrallisen
yksilon sijaan velvollisuutensa hyvaksyva ja perheensé vuoksi uhrauksiin valmis yksilo.
Kastin ja sukulaisuuden merkitykset heijastuvat myds tyéelamén etenemisiin ja esimies-
alaissuhteisiin. Kasti toimii tyoelaman yhtena verkostoitumiskeinona. Sukulaisuutta ja
samaa kastia olevia edesautetaan padaseméan uralla eteenpéin. Sukulaissuhteilla luodaan
luotettava turvaverkosto, jonka avulla paastadn eteenpdin eldméssa. (Tenhunen ja
Saavala 2007)
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Intialaiset ovat suvaitsevaisia erilaisuudelle ja moninaisuudelle, mikd edesauttaa
erilaisten osavaltioiden yhteenkuuluvuutta. Yhteenkuuluvuuden tunnetta edesauttavat
my06s samanlainen Kkastijarjestelmd, ylemman kastin rituaalien samanlaisuus kautta koko
Intian ja avioliittokdytantojen yhtaldisyydet. Merkittdva Intiaa yhdistdvd voima on
kansallisuusaate. Myds yhteiset viralliset kielet, hindi ja englanti, yhtendistavat alueita.
(Tenhunen ja Saavéla 2007)

3.4 Intialainen arki

Mottéla on pohtinut vastauksia kysymyksiin, kuinka suomalainen insindori kohtaa
intialaisen arjen ja onnistuuko Nokia muuttamaan intialaisia ty6tapoja. (Méttola 20086,
9). Han toteaa, ettd jokainen, joka haluaa asioida Intiassa nopeasti, huomaa sen olevan
mahdotonta. Intiassa on eri késitys ajasta ja ajankulusta kuin lansimaissa. Intialaiset
eivat ole yhtad tasméllisid. Palavereista myoOhastytadn yleensd aina, eivatkd toiden
aikataulut pida paikkansa. (Mattola 2006, 22-23)

Mottéla pohtii Kirjassaan, onko realistista olettaa, ettd suomalaiset voivat muuttaa
intialaisten kasityksia tehokkuudesta, tehottomuudesta, mika on jarkevaa ja mika
pelkkdda uskomusta. Han pohtii samanlaista ongelmaa kuin tdma tutkimus: milloin
johtaminen, joka tavoittelee tehokkuutta, kohtaa kulttuurista vastarintaa intialaisten
joukosta. Naihin kysymyksiin jokaisen yrityksen ja henkilon on koetettava |0ytéa
vastaukset itse. Intian arki on kovin erilaista kuin mita siitd Suomessa tulee ajatelleeksi.
(Mottola 2006, 24)

Tyopaivien pituus Intiassa on normaalisti 10-12 tuntia. Mottolan kirjassa haastatellun
Sembianin tyopaiva alkaa puoli yhdeksan maissa ja péaattyy seitseman ja yhdeksén
valilla illalla. Yleensa toimistolle j&& vielda muita puurtamaan omien haasteidensa
parissa. (Mottola 2006, 44) Intialaiset tekevat toitdA myohdan ja joustavat
eurooppalaisten tydaikojen mukaan. Tydpéivét ovat hyvin pitkia. Syyt pitkiin tydpaiviin
ovat inhimillisid. Heilld ei ole ystdvid kaupungissa, josta he ovat saaneet tyota.
Toimistoissa on ilmastointi ja sielld kaikki on ilmaista. Kaupanpaalle pé&ésee vield
tyopdivan paatteeksi Internetiinkin, majapaikassa se ei valttamattd ole mahdollista.
(Abraham 2009, 96) Intialaiset kayttavat etunimidan. Heill& on viralliset sukunimetkin,
mutta he kayttavat harvoin niitd. Kuten Mottosen haastattelema Sembian Venkatesan,
jota kutsutaan Sembianiksi. (M6ttola 2006, 58)

Intialaiset eivat halua sanoa ei ja Kiertelevat kertoessaan negatiivissavyista viestid
eteenpdin. Mottolan kirjassa haastateltu Nokian tydmaainsindéri on oppinut kysyméan
samaa asiaa myonteisesti ja kielteisesti. Nain intialainen saadaan sanomaan asia niin
kuin se on ja valilld jopa ei. Tam& on yleinen ongelma Intian hierarkkisessa
organisaatiossa. Ylemmallad tasolla olevalle henkildlle on vaikea antaa kielteinen
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vastaus. Se vaatii kouluttamista ja rohkeutta. Toinen vaikeus on hierarkian kunnioitus.
Kaikki kommunikointi kulkee esimiesten kautta. Tdm& aiheuttaa tiedonkulussa
ongelmia ja viiveitd vastauksissa. Jopa palavereissa alainen puhuu vain, jos hanelta
erikseen kysytaan. Yleensd aanessa on esimies. (Mottola 2006, 78-79)

3.5 Intian yritysmaailma

Intia on globalisaation ilmentymd. Lansimaiset yritykset sijoittavat Intiaan siirtamélla
tuotantoaan halvemman tyévoiman maahan. My0ds Intialaiset suuret yritykset sijoittavat
lansimaihin ostamalla pienia ja keskisuuria yrityksia itselleen, jotta saavat jalansijaa
ldnsimaissa. (Grundstrom ja Lahti 2005)

Intia on vetovoimainen yhteistydkumppani lansimaille. Sen talous on avautunut ja
kehittynyt huimaa vauhtia. Kaupankéynnin rajoitukset ovat vahentyneet. Maksukykyisté
vaestba Intiassa riittdd ikérakenteen ja tulorakenteen muuttuessa. Intiassa osataan
englantia, joten kommunikointi lansimaiden kanssa onnistuu. (Grundstrom ja Lahti
2005)

Grundstrém viittaa Thomas L. Friedmanin kirjaan The World Is Flat, jonka mukaan
maailmantalouden pelikenttd on tasoittunut. Tietotydn uusjaon alettua, Intian pienetkin
yritykset ~ voivat  kilpailla  lansimaisten  yritysten  kanssa  esimerkiksi
ohjelmistokehitykseen liittyen. Kun uutta tietoa on saatavissa kaikkialla, ei Intia tarvitse
enaa ekspatriaatteja. (Grundstrom 2006, 137)

Suomalaisyritykset ovat toimineet viennin ja tuonnin puitteissa jo vuosia. Esimerkiksi
Kone ja Wartsila aloittivat tuotannon Intiassa jo 1980-luvulla. Yha kasvavampi
yritysyhteistyd tapahtuu intialaisten ostamien suomalaisten yritysten toimintojen
tehostajana. Kolmas aluevaltaus on sopimusvalmistus esimerkiksi vaateteollisuudessa.
(Grundstrom ja Lahti 2005)

Yksi syy suomalaisten varovaisuuteen Intiassa liittyy hankalaan ty6lainsaadantoon
vuodelta 1947. Sen mukaan yli sata henked tyollistava yritys ei saa irtisanoa
tyontekijoitd ilman osavaltion hallituksen lupaa. Toisaalta uusilla erityistalousalueilla
tyolainsdaddantdd romutetaan ja jarjestdytyminen saattaa olla kokonaan kiellettyé.
(Grundstrém 2006, 118)

Hyvinvoinnin puute ja kdyhyys ovat Intian vakavimpia ongelmia. Intian tarkeimpia
voimavaroja ovat ihmiset. Intian véestdstd tietotekniikka-alalla (Information
Technology, IT) toimii vain promille, vaikka IT-alan henkilostoméara on korkea ja
jokainen intialainen on ylped saadessaan kertoa, ettd Intiassa tuotetaan tietotekniikka-
alan palveluja lansimaihin. (Tenhunen ja Saéavala 2007)
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3.6 Intian ohjelmistoty0

Intia-ilmio eroaa Kiina-ilmidsta huomattavasti. Kiinaan on perustettu tehdasteollisuutta,
mutta Intiaan siirretddn toimistotyota ja IT-alan tyOpaikkoja. Intia-ilmiotd kutsutaan
valkokaulusvallankumoukseksi. Intia-ilmién kohdalla on pohdittu ohjelmistotydn
siirtymistd Intiaan, joka sindllaédn avaa mahdollisuuksia ohjelmistoyrityksissa samalla
vahentden Suomessa olevia ohjelmistoalan tyopaikkoja. Intialaiset yritykset etsivat
Suomesta asiakkuuksia ja lisddvat omia osaamisiaan. (Grundstrom ja Lahti 2005)

IT-alan kasvu on ollut rajua. Kommunikaatiopalvelut, joihin myos ohjelmistotuotanto
lasketaan, on kasvanut 20 prosenttia vuodessa 1993 l&htien. Ohjelmistopalvelujen
viennin kasvu on vaikuttanut suurimmaksi osaksi IT-alan kasvuun. (Grundstrom ja
Lahti 2005) Intian IT-alan kasvu ei perustu kokonaan talousuudistukselle, vaan
matematiikalla ja ohjelmoinnilla on historiallinen tausta Intian kulttuurissa. (Tenhunen
ja Saavala 2007, 189) Intian IT-alan menestys on alkanut Bangaloresta Eteld-Intiasta,
Intian  Piilaaksosta (Nousjoki 2006, 17). Bangalore valittiin teknologian
kehityskeskukseksi, koska se sijaitsee mahdollisimman kaukana Pakistanista, eivatka
Pakistanin ohjukset kanna niin kauas (Tenhunen ja Séavéla 2007, 189). Bangaloressa
ldhes kaikki on tietotekniikkaa. IT-alan yritykset ovat rakennuttaneet aidattuja ja
vartioituja teknologiakampuksia, joissa olosuhteet ovat hyvat. Intialle ominaiset
kdyhyys ja alkukantaiset olot ovat poissa nakyvistd. Intialaiset kutsuvatkin kampuksia
paratiiseiksi maan paalla. (Nousjoki 2006, 17)

Elektroniikan intialaistamiseen paadyttiin valuuttapulan takia. Koska elektroniikkaa ei
ollut varaa tuoda maahan, alettiin sitd valmistaa itse. 1970-luvulla Intian hallitus
tiukensi maassa olleiden yritysten toimintaehtoja ja yritykset joutuivat ldhtemaan
Intiasta. Tyottémiksi jadneet intialaiset alkoivat perustaa omia IT-alan yrityksiaan.
Naista yrityksista on vuosien mittaan kehittynyt Intian IT-alan voimavaroja. (Tenhunen
ja Saavala 2007, 189-190)

Intian IT-alan yritysten suurin haaste on saada tyontekijat viihtymaan yrityksessa ja
pysyméaan yrityksessdé mahdollisimman kauan. Intialaisille on hyvin térke&d paasta
etenemaan urallaan, ja uusia nimityksida ja titteleitd halutaan jatkuvasti. IT-alan
tyopaikat ovat haluttuja, koska niistd maksetaan enemman kuin muista toisté. Intialaisen
insind6rin palkka on kuitenkin murto-osa lansimaisen insin6orin palkasta. Intian IT-alan
kehitys ja kasvu on kiihtynyt 2000-luvulla. Lokakuussa 2005 pelkéastadan Bangaloresta
I6ytyi yli 1600 IT-alan yrityst4. Intian kansantalouden ndkoévinkkelistd 1T-ala on viel&
pieni tekijd, vaikka tyollistavd vaikutus onkin useita miljoonia henkil6ita. (Nousjoki
2006, 31) Intiassa IT-alan yritykset ovat poikkeuksetta korkealla tuotekehityksen
kypsyysmallin (Capability Maturity Model Integration, CMMI) asteikolla mitattuna. Jo
vuonna 2003 tehdyssa tutkimuksessa maailmanlaajuisesti mitattuna 80 CMMI5 tason
yrityksen joukossa oli 46 intialaista yritysta. (Kauppapolitiikka)
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4 KULTTUURITEORIAT

Tassa luvussa esitelladn Geert Hofsteden ja Richard D. Lewisin tutkimuksiin perustuvat
kulttuuriteoriat. Suomen ja Intian saamat tulokset esitetddn kansallisen kulttuuriteorian
vertailuissa. Teorioiden kautta tuodaan esiin ne vaikuttimet, joiden kautta eri
kansallisuuksien ja organisaatioiden eroavaisuutta voidaan yrittdd mitata.

Kulttuuritasot ja -elementit

Kaikilla meilld on jonkinlainen késitys kulttuurista ja usein asioita perustellaan
kulttuuriasioilla ja kulttuurin eroavaisuudella. Kulttuuri yhdistetdan tavallisesti fyysisiin
asioihin kuten taide ja kasityd, mutta laajemmin tarkasteltuna se siséltdd esimerkiksi
kansallisen ja organisaatiokulttuurin tasot. Ohjelmistoprojektissa ilmeneva kulttuuri on
jo vaikeammin kasitettavé asia, silla se koostuu eri kulttuuritasoista ja elementeisté.

naaliset
rakenteet

Kuva 4.1. Kulttuuriverkon elementit (Mind Tools Ltd, 1996-2011, mukaillen)

Yrityksen toimintatavan takana vaikuttavat useat elementit ja niiden siséltd. Kuvassa 4.1
yrityksen toimintatapa esitetddn Gerry Johnsonin ja Kevan Scholesin (1992)
méérittelemand kulttuuriverkkona. Siind tarinat (aiemmat tapahtumat, jotka ovat
johtaneet yrityksen arvostamiin arvoihin), rituaalit ja rutiinit (jokapéivaiset toimet ja
kéytds joita pidetddn normeina), symbolit (visuaalinen ilme yrityksen logosta
pukeutumiskoodeihin), organisaation rakenteet (kirjatusta kaaviosta Kirjoittamattomiin
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séantdihin ihmisten vaikutusvallasta), jarjestelménhallinta (kuinka organisaatiota
johdetaan, mitataan ja palkitaan) ja voimarakenteet (todellinen vaikutusvalta paatoksiin,
operaatioihin ja strategiaan) muodostavat kokonaisuuden (Mind Tools Ltd, 1996-2011).

Erilaiset nakdkulmat

Tienari ja Merildinen selittdvat esimerkkind Hofsteden tutkimuksiin liittyvén
kyseenalaistamisen johtuvan kansallisista kulttuureista kiinnostuneiden tutkijoiden
erilaisista nakokulmista. Kun Hofsteden ja hdnen kannattajiensa ndkokulma perustuu
yksilokeskeiseen tapaan, niin vastustavan osapuolen ndkékulmassa kulttuuri mielletdén
suhteissa rakentuvana ilmiona. (Tienari ja Merildinen 2009, 122)

4.1 Geert Hofstede

Hofstede tutki 1980-luvulla IBM:n yli viidenkymmenen maan tyontekijoiden
vastaustietoja ja vertaili heiddn nakemiddn arvoja ja tapoja, joilla kansalliset
yhteiskunnat kasittelevét asioita (Hofstede & Hofstede 2005, 22).

Hénen mukaansa kulttuuri on sitd, mitd ihminen ajattelee, tuntee ja tekee. Kulttuuri on
kollektiivista mielen (opittua) ohjelmointia, joka erottaa ihmisryhman tai -kategorian
toisistaan. Ryhmé& tai kategoria ilmentdd esimerkiksi kansallisuutta, uskontoa,
sukupuolta, perhettd tai organisaatiota. Henkisen ohjelmoinnin osalta voidaan esittaa
kolme tasoa (kuva 4.2). Alimpana on ihmisluonne, joka on kutakuinkin Kkaikilla
samanlainen. Se edustaa fyysista ja psyykkista toimintaa, kuten kykyé tuntea ja puhua
sekd havainnoida ympéristddan. Ylempana oleva kulttuuri edustaa opittuja asioita,
kuinka kasitelld ja ilmaista tunteita seka havaintojaan. Persoona kuvaa yksilollisesti
perittyja ja opittuja asioita seka kokemuksia. (Hofstede 1993, 21-22)

Petsoona

Yksilokohtainen Opittu ja peritty

Kulttuuri
vhmikohtainen Opittu

Thmisluonnne

Maailmanlaajuinen Peritty

Kuva 4.2. Mielen henkisen ohjelmoinnin tasoja (Hofstede 1993, 22 mukaillen)
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Kulttuuri ilmenee eri tavoin (kuva 4.3). Nakyvimpéana asiana ovat symbolit, sanat, eleet,
kuvat tai esineet ja niiden merkitykset tunnistavat vain samaan kulttuuriin kuuluvat
ihmiset. Sankarit ovat henkil6itd, joiden luonteenpiirteitd kulttuurissa arvostetaan ja,
jotka toimivat sen kayttaytymismalleina. Rituaaleilla kuvataan kollektiivisia toimintoja,
jotka eivat teknisesti vaikuta tarpeellisilta, mutta joita kulttuurissa pidetdén sosiaalisesti
valttamattomina. Sisimpénad kuvatut arvot edustavat taipumuksia ja tapoja kasitella tai
suosia asiantiloja toisen kustannuksella. Nama lapsi oppii ensimmadisena ja alitajuisesti.
Arvoja ei voida suoraan madrittdd. Ne voidaan vain paatelld tavasta, jolla ihmiset
kayttaytyvat eri tilanteissa. (Hofstede 1993, 24-26) Siind missd arvot maaraytyvét
enimmékseen ian alkuvaiheessa, vakiintuvat kaytannot koulussa ja tyoelaméssa
(Hofstede et. al. 2010).

— Arvot
Rituaalit
— Sankarit

Symbolit

Ika

Perhe

10 Koulu

Tyo

Kuva 4.3. Kulttuurien ilmenemisen tasoja (Hofstede 1993, 24 ja Hofstede et. al. 2010,
52 mukaillen)

Tutkimistietojen perusteella Hofstede madaritti ensimmaiset neljd ulottuvuutta
kansalliselle kulttuurille. Vuonna 1987 tutkimusta tdydennettiin viidennelld ja vuonna
2010 kuudennella ulottuvuudella. Kansallisen teorian osuudessa on esitelty kunkin
ulottuvuuden maééritystapaa sek& niiden ominaisuuksien ilmenemistd yhteiskunnan
tavoissa toimia ja kasitella jokapéaivaisia asioita.

Vastaavasti organisaatiokulttuuria, joka perustuu erilliseen IRICin (Institute for
Research on Intercultural Cooperation) tutkimukseen, Hofstede kuvaa maan sisélla tai
eri maiden valilla tapahtuvissa eroissa, joiden mukaan organisaatiossa toimitaan. Kun
maiden valisissd eroissa asiat perustuvat yksiloiden arvojen eroon, niin
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organisaatiokulttuurit ilmenevét pinnallisempiin muotoihin kuten yhteiset symbolit,
sankarit ja rituaalit. (Hofstede 1993, 38, 339) Organisaatiokulttuurin k&ytannoistad on
madritetty kuusi erilaista ulottuvuutta ja ne esitellddn organisationaalisen teorian
osuudessa (Hofstede 1993, 270).

4.2 Kansallinen kulttuuri

Kansallisen kulttuurin vertailuun on maééritetty kuusi ulottuvuutta, jotka esitelldan
seuraavaksi.

Valtaetdisyys

Valtaetdisyys (Power Distance, PDI) madrittelee, kuinka organisaation ja instituution
(kuten perhe) vahemman voimakkaat jasenet hyvéksyvat ja olettavat voiman/vallan
kayton epatasaisen jakautumisen. Eriarvoisuus on madritetty nimenomaan alhaalta
yléspdin ja viittaa siihen, ettd sosiaalista epatasa-arvoisuutta tuetaan yhtélailla seuraajien
kuin johtajien osalta. Sosiaalista eriarvoisuutta esiintyy kaikissa yhteiskunnissa, mutta
toisissa muita enemmaén. Valtaetdisyyden indeksi on madritelty kolmella esimies—
alainen-suhteeseen liittyvalla kysymykselld, joilla mitataan alaisten johdosta eridvaa
mielipidettd, alaisten kasitysta esimiehen paatoksentekotyylistd ja alaisten etusijalle
asettamaa esimiehen paatoksentekotyylia. (Hofstede 1993, 45)

Korkean valtaetaisyysindeksin kulttuurissa lapsia opetetaan kuuliaisiksi ja ikaan
perustuvaan arvostukseen. Koulutuksessa opettavaa henkiléd pitdd kunnioittaa (ian
myota vield korotetusti) ja saatu oppi mielletddn opettajan henkilokohtaiseksi
viisaudeksi (ei yleiseksi totuudeksi). Tyoelaméssa esimiehen oletetaan kertovan
alaiselleen mité heidan tulee tehda. Alaiset ovat riippuvaisia esimiehistdén, eivétka tohdi
ldhestyd esimiestdadn tai  vaittdd hanelle vastaan. Vastaavasti matalan
valtaetaisyysindeksin kulttuurissa lapsia kasvatetaan huolehtimaan itse omista
asioistaan, lapsi saa véittdd vanhempiaan vastaan ja kunnioitusta ja arvonantoa
osoitetaan harvoin. Koulutuksessa opettaja ja oppilas ovat pohjimmiltaan
yhdenvertaisia, oppilaan odotetaan itse kehittyvén ja opetusprosessi keskittyy siirtdméén
yleisi& opettajista riippumattomia totuuksia. Tyodeldmdssé toimitaan ehtojen mukaan
tasavertaisesti ja rooleja (esimies-alainen) voidaan vaihtaa. Esimiehen oletetaan olevan
tavoitettavissa ja kysyvén alaisensa mielipidettd tyohon liittyvissd asioissa. (Hofstede
1993, 54-60)

Epédvarmuuden valttdminen

Epavarmuuden valttamiselld (Uncertainty Avoidance, UAI) mitataan, kuinka uhkaavilta
epdvarmat ja tuntemattomat tilanteet tuntuvat kulttuurissa. Tamé& tunne ilmenee
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esimerkiksi stressind ja ennustettavuuden seka Kkirjallisten tai Kirjoittamattomien
sédantbjen tarpeena. Epdvarmuuden valttdmisindeksin  maéarittdmiseen  liittyvat
kysymykset koskevat tyon aiheuttamaa stressid, yrityksen saantdjen rikkomista seké
saman tyonantajan palveluksessa jatkamisen aikaa tulevaisuudessa. Indeksin arvoa
tarkastellaan vastausten yhteisend suuntautumisena maan tai joukon vastaajien
keskuudessa. Yksilo ei valttdmattd vastaa kaikkiin kolmeen kohtaan samalla tavalla,
mutta vaikuttajana on vastaajajoukon antamien vastausten keskiméaardinen ero
(Hofstede huomioi asiasta erityisesti tdiman ulottuvuuden kohdalla). (Hofstede 1993,
162-163)

Matalan epavarmuuden valttamisindeksin  (epdvarmuuden  hyvaksyvissa)
kulttuureissa ahdistustaso on suhteellisen alhainen, eik& aggressioita tai tunteita
odoteta osoittavan. lhmiset vaikuttavat rauhallisilta ja rennoilta ja jopa laiskoilta (aika
antaa suuntaa, joten kiireen tuntu on pienempi ja esimerkiksi nopeusrajoitukset ovat
alhaisempia). Téllaisessa kulttuurissa lapsille likaisen ja vaarallisen luokittelu on valjaa
ja se jattda asioihin epdilyksia sekd laajan henkilokohtaisen tulkinnan normeina
ilmaistuille kasitteille kuten rehellisyys ja kohteliaisuus. Koulussa hyvaksytaan
opettajat, jotka uskaltavat sanoa, etteivéat tieda jotakin asiaa. Oppilaiden ja opettajien
valinen élyllinen erimielisyys nahdadn jopa virkistdvana haasteena. Lakien ja
madardysten maaraa pyritdan valttdmaan ja asioita halutaan ratkaista ilman niitd. Saannot
eivat ole pyhid, mutta niitd kunnioitetaan enemman. Tarpeen vaatiessa voidaan tehda
lujasti toitd, mutta tarve ei ole siséistd. Korkean epavarmuuden valttamisindeksin
(epdvarmuutta valttavissa) kulttuureissa ahdistustaso on korkeampi ja niissa on
sosiaalisesti hyvéksyttdvad korottaa aantd ja osoittaa tunteita. lhmiset vaikuttavat
Kiireisilta, hermostuneilta ja toimeliailta (aika on rahaa, joten kiire nakyy esimerkiksi
suurempina nopeusrajoituksina). Tallaisessa kulttuurissa lapset oppivat tiukkaan ja
ehdottomaan luokitteluun likaisesta ja vaarallisesta. Poikkeavat ajatukset ovat
vaarallisia ja tabujen oletetaan kuuluvan perinteeseen. Koulussa opettajien oletetaan
olevan asiantuntijoita, joilla on kaikki vastaukset eivatkd oppilaat ryhdy éalylliseen
vdittelyyn opettajiensa kanssa. TyOpaikoilla tyonantajien ja tyontekijoiden etuja ja
velvollisuuksia valvotaan muodollisten lakien tai epdmuodollisten méérdysten kautta.
Ihmiset haluavat tehdd kovasti toita tai ainakin olla Kiireisid. (Hofstede 1993, 166-176)

Yksilollisyys vastakohtanaan kollektiivisuus

Yksiléllisyyden ja kollektiivisuuden eroja (Individualism versus Collectivism, IDV)
yhteiskunnan ominaisuutena méaéritetddn arvoksi, kuinka yhteiskunta on integroituna
ryhmiin.  Yksilollisyysindeksi  (kuten — maskuliinisuusindeksikin)  perustuu tyon
pdaméaéria ja niiden suhteellista tarkeyttd luotaaviin kysymyksiin. Yksilollisyytta
mitataan oman ajan, vapauden ja haasteiden tarkeydelld. Vastaavasti kollektiivisuutta
mitataan koulutuksen, fyysisen tydympariston seké kykyjen kayton tarkeana pitamisella.
(Hofstede 1993, 78-79)
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Korkean yksilollisyysindeksin  kulttuurissa toimitaan yksil6llisesti ja matalan
yksilollisyysindeksin kulttuurissa toimitaan kollektiivisesti. Yksilollisessa kulttuurissa
yksiloiden véliset siteet ovat I6yhid ja jokaisen oletetaan katsovan itsensa ja oman
perheensd perdan. Tallaisessa kulttuurissa muita ihmisia késitelladn yksildina.
Yksilollisyys on jokaisen oikeus ja omista ajatuksistaan on terveellistd puhua.
Koulutuksessa, joka téahtéa elinikdiseen oppimiseen, pyritdan kertomaan kuinka asioita
opitaan ja kuinka valmistautua uusiin tilanteisiin. Tydssa ihmisten oletetaan toimivan
omien etujensa mukaisesti ja tyon organisoinnissa pitéisi huomioida seka henkilon etta
yrityksen etujen yhdistyminen. Sukulaisuussuhteet eivat ole tyopaikalla toivottavia.
Kollektiivisessa kulttuurissa ihmiset kuuluvat syntyméstddn asti koossapitdvaan
ryhmééan (esimerkiksi laaja perhe tai klaani), jossa toisia suojellaan vastineeksi
kiistattomasta lojaalisuudesta. Kollektiivisessa kulttuurissa jasenilld on tarve kuulua
johonkin ja muut ihmiset joko kuuluvat ryhméaan tai ovat sen ulkopuolella ja ryhman
sisalla yllapidetddn harmoniaa. Henkilokohtaista mielipidettd ei ole vaan mielipide
esitetddn ryhmaén toimesta. Koulutus on kertaluonteista ja pyrkii opettamaan kuinka
asioita tehdaan. Perinteilla on vahva asema niin perhevelvoitteina kuin valttaméattdmien
taitojen hankkimisessa. Tyochon otettaessa henkilon oletetaan kuuluvan johonkin
ldhiryhmaan ja toimivan tdmén ryhman edun mukaisesti, uhrautuvasti ja ansiot muiden
kanssa jakaen. Sukulaisten suosiminen palkkauksessa nahdaan riskin pienenemisend,
koska suku auttaa pitdimaan maineen ja kdytoksen kunnossa. (Hofstede 1993, 87-96)

Maskuliinisuus-feminiinisyys

Maskuliinisuuden ja feminiinisyyden ero (Masculinity versus Femininity, MAI)
yhteiskunnan ominaisuudessa viittaa arvojen jakautumiseen sukupuolen Vélilla.
Jamakka puoli on nimetty maskuliiniseksi ja vaatimaton ja huolehtiva feministiseksi
puoleksi. Maskuliinisessa yhteiskunnassa sukupuolten sosiaaliset roolit ovat selkeasti
erilaiset. Siind miehet ovat jamakaitd, kovia ja keskittyneet aineelliseen menestykseen ja
naiset taas ovat vaatimattomia, pehmeitd ja eldmén laadusta kiinnostuneita. VVastaavasti
feminiinisessa yhteiskunnassa roolit ovat paallekkaisia ja molemmat sukupuolet ovat
vaatimattomia, pehmeitd ja eldmén laadusta kiinnostuneita. Maskuliinisuusindeksi
perustuu tyén paamaéaria ja niiden suhteellista tarkeyttd luotaaviin kysymyksiin (kuten
edelld kuvattu yksilollisyysindeksikin). Maskuliinisuutta mitataan tydsta saatavien
tulojen ja tunnustusten méaarélld sekd tehtavissa etenemisen ja tyon haasteiden
tarkeydella. Vastaavasti feminiinisyyttd mitataan esimiessuhteilla, yhteistyolla seka
halutulla asuinymparist6lla ja tydsuhteen varmuudella. (Hofstede 1993, 120-121)

Matalan maskuliinisuusindeksin (feministinen) kulttuurissa perheen diti paattaa lasten
maarésta ja pojat ja tytot oppivat vaatimattomiksi, eivatké korosta kunniahimoa. Lisaksi
lapsilla on my6tatuntoa heikommassa asemassa olevia kohti. Opiskelussa pyritadn
saavuttamaan keskiarvo-oppilaan taso ja keskinéinen solidaarisuus. Ammattiin liittyvat
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oppiaineet perustuvat oppilaan perimmaiseen kiinnostukseen niistd. Tyotad tehddén
toimeentulon vuoksi ja tyopaikalla ristiriitoja pyritdén sovittelemaan neuvotteluilla ja
kompromisseilla. Johtaja toimii enemmaén vaistonvaraisesti kuin paattavaisesti ja etsii
yhteisymmarrystd. Tamén kulttuurin yrityksen toiminnan kilpailuetu on konsultoinnissa
ja kuljetuksissa. Korkean maskuliinisuusindeksin kulttuurissa isa péaattaa lasten
lukuméarasta. Lapset oppivat kunnianhimoisiksi ja Kilpailuhenkisiksi ja he ihailevat
vahvuutta. Koulussa opiskelijat kilpailevat suorituksista ja nékyvyydesta ja heidédn
oletetaan pyrkivan olemaan paras. Ammatin valintaa ohjaavat voimakkaasti oletetut
uramahdollisuudet. Tyolle eletddn ja tydpaikan konfliktit tulisi selvittdd tappeluilla.
Johtaja on jamakka, paattavdinen ja aggressiivinen. Tamén kulttuurin yrityksen
toiminnan kilpailuetu on tuotannossa (erityisesti volyymituotannossa). (Hofstede 1993,
127-152)

Pitkan ja lyhyen aikavalin suuntautuminen

Pitkén ja lyhyen aikavalin suuntautuminen (Long-Term Orientation versus Short-Term
Orientation, LTO) méarittad, kuinka yhteiskunta késittelee hyveiden etsimisté tai miten
se painottaa ndkemysten eroja asioille tai arvoille. Arvoja ovat henkil6kohtainen vakaus
ja pysyvyys, peraanantamattomuus, ihmissuhteinen jarjestyminen aseman perusteella ja
sen kunnioittaminen. Lisaksi kasvojen suojeleminen, perinteiden kunnioittaminen ja
séastavaisyys sekd hapedn tunne kuuluvat arvoihin. (Hofstede 1993, 240) Itéisten
maiden nédkdkulmassa hyve on avainasia, mutta lantisessd nakokulmassa hyve on
toissijaista totuuteen nahden (Hofstede et al. 2010, 247).

Tatd suuntautumista ei ollut tiedossa samassa tutkimuksessa, kun aiemmat nelja
ulottuvuutta méaariteltiin, vaan asia on 16ydetty myéhemmin Michael Bondin tekemasta
erillisesta kiinalaisesta arvotutkimuksesta (Chinese Value Survey, CVS) (Hofstede 1993,
234). Ulottuvuuden indeksi maaritetdan kahdeksalla arvolla ja kumpaakin indeksin
paata edustaa neljan arvon ryhmda. Ensimmadistda ryhméaa voidaan Kkasitellda lyhyen
aikavélin suuntautumisena ja toista sen vastakohtana, pitkan aikavalin suuntautumisena.
(Hofstede 1993, 240)

Kulttuurissa, jossa pitkan aikavélin suuntautumisindeksi on matala (lyhyen aikavélin
suuntautuminen), lapset oppivat kunnioittamaan pakollisia perinteitd, sailyttdmaén
kasvot ja pysymaan vakaina yksiloind ja pitdmaan lahjoja sosiaalisena rituaalina.
Toisaalta he oppivat kuluttamaan ja seuraamaan sosiaalisia trendeja. Koulussa
lahjakkuus nékyy teoreettisissa ja abstrakteissa aineissa, mutta matematiikka ja
formatiiviset ongelmat ovat heikommin hallussa. Perinteet ovat pyhid, sosiaaliseen ja
asemaan liittyvien velvoitteiden kunnioitus tapahtuu mihin hintaan hyvénsa. Saastdaste
on alhainen ja sosiaalisen perustason saavuttaminen ajaa elamaan yli varojen. Tuloksia
halutaan nopeasti, eikd kasvoja haluta menettdd (Hofstede 1993, 251). Ajattelutapa on
analyyttista (Hofstede & Hofstede 2005, 232).



33

Kulttuurissa, jossa pitkan aikavalin suuntautumisindeksi on korkea (pitkan aikavalin
suuntautuminen), lapset oppivat kunnioittamaan olosuhteita ja ymmartamaan hapeaa
ja saastavaisyyttd, eivatkd odota haluistaan valitontda mielihyvad. Lasten keskindinen
auktoriteetti perustuu ik&dan (vanhemmalla lapsella on enemmén valtaa). Koulussa
lapsilla on lahjakkuutta sovelletuissa ja todellisissa tieteissd ja hyva kyky
matematiikassa sek& formatiivisissa ongelmissa. Perinteitd sopeutetaan nyky-
ymparistoon, sosiaaliseen ja asemaan liittyvien velvoitteiden kunnioitus tapahtuu
kohtuullisuuden rajoissa. Séastbaste on korkea ja voimavarojen kéyttdé on yleensékin
séasteliasta. Ihmisilla riittdd sitkeyttd odottaa hitaasti nékyvia tuloksia ja tarkoituksen
edessd myos alistutaan (Hofstede 1993, 251). Ajattelutapa on synteettista (Hofstede &
Hofstede 2005, 232).

Nautiskelu vastaan pidattyvaisyys

Nautiskelu vastaan pidattyvaisyys (Indulgence versus Restaint, IVR) mittaa
yhteiskunnan tapaa kasitella mielihyvén tarvetta ja sen tukahduttamista. Indeksin arvo
madritetddn kolmella eldaméanlaatuun liittyvalla kysymykselld, joilla mitataan
onnellisuutta, oman eldménsa ohjaamista sekd vapaa-ajan tarkeyttda. Ulottuvuuden
toisessa paéssa sallitaan melko vapaasti ihmisten kaipaus mielihyvéan, joka liittyy
elamaésté nauttimiseen ja hauskanpitoon. Toisessa padssa taas on vallalla vakaumus, etta
moista mielihyvaa pitaisi hillita ja saannostella normien kautta. (Hofstede et. al. 2010,
280-281)

Kulttuurissa, jossa nautiskelun suuntautumisindeksi on matala (pidattyvéisyys),
ihmiset ovat vahemman tyytyvadisia perhe-eldmaansa ja tuntevat itsensa yleensékin
kyvyttomiksi hallitsemaan elamaansa ja ovat kyynisempia ja pessimistisempid. Taman
kulttuurin ihmiset kuluttavat enemman kalaa, mutta vahemman kaljaa. Kulttuurissa on
matalampi hyvaksymisaste ulkomaiselle musiikille ja elokuville. Kulttuurissa, jossa
nautiskelun  suuntautumisindeksi on korkea (nautiskelu), ihmiset ovat
tyytyvaisempid perhe-elamdansd ja tuntevat voivansa kontrolloida myo6s eldmaénsa
yleisesti. Heilld on positiivisempi asenne he ja ovat optimistisempia. Taman kulttuurin
ihmiset kuluttavat enemmaén kaljaa ja vdhemman kalaa. Kulttuurissa on korkeampi
hyvaksymisaste ulkomaiselle musiikille ja elokuville. (Hofstede et. al. 2010, 291,297)

Tamakaan ulottuvuus ei ollut mukana alkuperdisessa tutkimuksessa, vaan se on 16ytynyt
my6hemmin tehdyissa tutkimuksissa, jotka perustuivat Michael Minkovin WV S-datan
(World Values Survey data) analysointiin (Hofstede et. al. 2010, 280,281).
Ulottuvuuden uutuuden vuoksi siita ei ole viel& kovin paljon tutkimustietoja, joten téssa
ty0ssé sitd ei voida luotettavasti kéyttaa.
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Suomi ja Intia kansallisuuksina

Taulukko 4.1. Suomen ja Intian kansalliset erot Hofsteden ulottuvuuksissa (Hofstede G.

WWW)
Ulottuvuus Intia Suomi

(1) PDI 77 (korkea) 33 (alhainen)

(2) UAI 40 (alhainen) 59 (korkea)

(3) IDV 48 (kollektiivinen) 63 (yksil6llinen)

(4) MAS 56 (maskuliininen) 26 (feminiininen)

(5) LTO 51 (pitkén aikavélin | 38  (lyhyen  aikavélin
suuntautuminen) suuntautuminen)

(6) IVR 26 (pidattyva) 57 (nautiskeleva)
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Kuva 4.4. Suomen ja Intian kansalliset erot Hofsteden ulottuvuuksissa (Hofstede G.
WWW, mukaillen)

Edelld ollut taulukko 4.1 kuvaa Suomen ja Intian kansallisia mittausarvoja Hofsteden
kuudessa eri ulottuvuudessa (sama esitetty myos graafisesti kuvassa 4.4). Arvojen ero
kuvaa, kuinka paljon kansalliset ndkemykset eroavat toisistaan. Arvojen ollessa samalla
puolella mittauksen keskipistettd (50), ovat kansalliset ndkemykset samansuuntaisia ja
vastaavasti arvojen sijaitessa eripuolilla keskipistetta ovat nakemykset pdinvastaisia.

4.3 Organisationaalinen teoria

Organisaatiokulttuuri voidaan maéaérittdd mielen kollektiiviseksi ohjelmoinniksi, joka
erottaa organisaation jasenet muiden organisaatioiden jasenista (Hofstede 1993, 258).
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Kansalliset kulttuurierot ilmenevét arvoissa ja organisaation kulttuurierot kéytanngissé.
Arvomaailma opitaan lapsina perheessd ja lahiymparistossd ja kaytanndt aikuisialla
tyGelaméassa (kuva 4.3, sivu 28). Ammatilliset arvot opitaan kouluissa lapsuuden ja
aikuisuuden valisend ajanjaksona.

Kéytannoista ja niiden ulottuvuuksista on madritetty Kkuusi erilaista nimiketta.
Ulottuvuuden pistemadran tulkinta hyvaksi tai pahaksi riippuu siitd, mihin suuntaan
johtamisesta vastuussa olevat tahot haluavat yrityksen organisaation toiminnan
suuntautuvan. Hofsteden tutkimuksessa ulottuvuudet on analysoitu 61 “tyopaikallani..”
-tyyppisella kysymyksella ja kullekin nimikkeelle on valittu kolme kysymysta, joiden
perusteella ulottuvuuden keskeinen olemus voidaan esittaa.

Prosessikeskeinen vastaan tuloskeskeinen

Prosessikeskeinen vastaan tuloskeskeinen (Process-oriented versus result-oriented)
ulottuvuus  maarittdd  kulttuurien ~ samanlaisuuden  asteen  organisaatiossa.
Tuloskeskeisessa kulttuurissa kaikki nékevét tekemisensd samalla tavalla, kun taas
prosessikeskeisessa kulttuurissa eroja syntyy yksikon eri tasoilla ja osissa. Vahvoissa
(tasakoosteissa) kulttuureissa toimitaan tuloskeskeisesti ja heikoissa (sekakoosteinen)
prosessikeskeisesti. Pieni ulottuvuuden arvo kuvaa prosessikeskeistd ja suuri
ulottuvuuden arvo kuvaa tuloskeskeistd organisaatiota. Prosessikeskeiset ihmiset
nakevat itsensa riskeja karttavina ja tyohonsa heikosti panostavina henkilding, joiden
tyopdivat toistuvat samanlaisina. Tuloskeskeiset ihmiset kokevat viihtyvan uusissa
tilanteissa ja antavansa tyohan suurimman mahdollisen panoksen ja heillda jokaisen
paivan tunnetaan tuovan uusia haasteita. (Hofstede 1993, 271-272)

Tyoldhtdinen vastaan ihmislahtdinen

Ty6lahtdinen vastaan ihmislahtdinen (Job-oriented versus employee-oriented)
ulottuvuus méaarittdd huomion kohteen organisaatiossa. Pieni ulottuvuuden arvo kuvaa
ty6lahtoistd ja suuri ulottuvuuden arvo kuvaa ihmislahtdista. IThmislahtoisessa
kulttuurissa ihmiset tuntevat, ettd heidan henkilokohtaiset ongelmansa otetaan
huomioon ja ettd organisaatio ottaa vastuun henkildston hyvinvoinnista ja tekee tarkeét
paatokset ryhmissd tai toimikunnissa. Tyo6lahtdisen kulttuurin ihmiset tuntevat
suorittamispaineen voimakkaana ja kokevat vain tyonsé kiinnostavan organisaatiota (ei
oman tai perheensd hyvinvoinnin) ja yksiloiden tekevén organisaatiolle tarkeita
paatoksia. (Hofstede 1993, 272)

Samaistumiskohteena yritys vastaan samastumiskohteena tyotehtivat

Samastumiskohteena yritys vastaan samastumiskohteena tyotehtévéat (Professinal versus
parochial) ulottuvuus méarittad tyontekijéiden identiteetin kohteen. Pieni ulottuvuuden
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arvo kuvaa yrityssamaistuvaa ja suuri ulottuvuuden arvo kuvaa tyétehtdviin samaistuvaa
organisaatiota. Yritykseen samaistuneen kulttuurin ihmiset tuntevat organisaation
normien koskevan sekd heidan koti- etta tydtilannettaan. He tuntevat myds, ettd jos
yritys palkkaa jonkun, se ottaa huomioon hénen sosiaalisen ja perhetaustansa samassa
maarin kuin hénen pétevyytensakin. Heilla ei ole tarvetta suunnata katsetta pitkélle
tulevaisuuteen, koska he todennadkdisesti olettavat organisaation tekevan sen heidén
puolestaan. Tydtehtaviin samaistuneen kulttuurin ihmiset pitdvat henkilokohtaista
elaméansa yksityisasianaan ja, etta yritys ottaa henkilon palkatessaan huomioon vain
hénen patevyytensd. He myds ajattelevat asioita pitk&janteisesti. (Hofstede 1993, 273)

Avoimet jarjestelmat vastaan suljetut jarjestelmat

Avoimet jarjestelmat vastaan suljetut jarjestelmat (Open systems versus closed systems)
viittaa organisaation tapaan toimia sisdisessa ja ulkoisessa kommunikoinnissaan seka
helppouteen, jolla ulkopuoliset ja juuri tulleet hyvéksytddn mukaan organisaatioon.
Pieni ulottuvuuden arvo kuvaa avointa ja suuri ulottuvuuden arvo kuvaa suljettua
jarjestelmad. Avointa jarjestelmaa edustavien ihmisten mielestd seka organisaatio
ettd siind tyoskentelevat ihmiset ottavat avoimin mielen vastaan tulokkaat ja
ulkopuoliset. Heiddn mielestddn kuka tahansa sopii organisaatioon ja, ettd uudet
tyontekijat kotiutuvat muutamassa péivassa. Suljettua jarjestelmaa edustavat ihmiset
pitdvét organisaatiota ja henkilostoa suljettuna ja salailevana. Heidan mielestaan vain
tietyntyyppiset ihmiset sopivat organisaatioon ja, ettd uudella tyontekijalla menisi
enemman kuin vuosi tunteakseen olonsa kotoisaksi. (Hofstede 1993, 273-274)

Tiukka vastaan 16yha valvonta

Tiukka vastaan 16yha valvonta (Tight versus loose control) viittaa maaramuotoisuuden
ja tarkkuuden asteeseen organisaatiossa. Se on osaksi yksikon teknistd toimintatapaa.
Pankeilla ja ladketieteen yrityksilla voidaan olettaa olevan tiukka kontrolli, kun taas
tutkimuskeskuksessa ja mainostoimistoissa kontrolli on 16ysempé4. Pieni ulottuvuuden
arvo kuvaa loyhdd ja suuri ulottuvuuden arvo kuvaa tiukkaa valvontaa. Loyhaa
valvontaa edustavien ihmisten mielesta kukaan ei ajattele kustannuksia, kokousaikoja
noudatetaan suuripiirteisesti ja yrityksestd seké tyosta voidaan vitsailla usein. Tiukkaa
valvontaa edustavat ihmiset pitavat tyéymparistdaan kustannustehokkaana ja heista
tuntuu, ettd kokousaikoja noudatetaan tdsmallisesti ja sek& tyota ettd yritystd koskevat
vitsit ovat harvinaisia. (Hofstede 1993, 274)

Kéaytannonlaheinen vastaan normatiivinen

Kéytdnnonlédheinen vastaan normatiivinen (Pragmatic versus normative) kuvaa
vallitsevaa tapaa (joustava tai jaykkd) kasitella ymparistoa, erityisesti asiakkaan kanssa.
Palveluja myyvat yksikét ovat todennakdisesti pragmaattisia (joustavia), kun taas
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yksikdt, jotka joutuvat kasitteleméén lain ja saantdjen sovelluksia, suuntautuvat jaykélle
(normatiiviselle) puolelle. Ulottuvuus mittaa asiakasorientoitumisen astetta. Pieni
ulottuvuuden arvo kuvaa normatiivista yksikk6a ja suuri ulottuvuuden arvo kuvaa
kaytannonlaheistd yksikkda. Normatiivisen yksikon ihmiset nakevét ulkopuolista
maailmaa koskevaksi tehtadvékseen sééntdjen rikkeettéman toteutuksen. lhmiset
nakevat, ettd yksikon etiikkaa ja rehellisyytta koskevat standardit ovat korkeatasoisia.
Yksikdssa painotetaan organisaation kaytantojen oikeaa noudattamista, joka on tuloksia
tarkedmpad. Kaytannonlaheisessa yksikdssa ollaan asiakas- ja markkinaldhtoisia ja
siell& painotetaan péaéasiassa asiakkaan tarpeiden tayttamistd. Yksikossé tulokset ovat
tarkedmpia kuin oikeat menettelyt ja liiketoiminnan etiikan suhteen vallitsee enemmin
kaytannonlaheinen kuin puhdasoppinen asenne. (Hofstede 1993, 274-275)

4.4 Richard D. Lewis

Richard D. Lewis syntyi 1930 Englannissa. Han on perehtynyt kulttuurien erilaisiin
piirteisiin, osaa 10 eurooppalaista kieltd ja kahta aasialaista kieltd. Han on asunut
ulkomailla useissa eri maissa eldmansé aikana ja pitanyt kulttuurikoulutuksia erilaisille
ihmisille. (Wikipedia Lewis)

Lewis méarittelee kulttuurin niin, ettei se ole tahdosta riippumaton, sattumalta tapahtuva
tai ailahtelevainen. Pdinvastoin kulttuuri on vuosisatoja keratyn viisauden, uskomusten,
tapojen, arvojen ja huomioiden lopputulos. Sellaisenaan kulttuuria ei voi esittda
sattumalta tai arvioida viimeaikaisten huomioiden tai vaikutelmien perusteella.
Kulttuuri  on padosin rajallinen, pysyva ja ennustettavissa oleva ilmid.
Kulttuurintuntemus on olennainen selviytymiskeino monikulttuurisessa ryhmassa.
(Lewis 1996)

Maailmassa on 250-300 erilaista kulttuuria. Kulttuurien eroavaisuuksien tutkiminen
aloitetaan usein vertailemalla eroja sosiaalisessa kanssakdymisessd. Suomalaisista ja
intialaisista 10ytyy paljon eroavaisuuksia. Kuten esimerkiksi se, ettd suomalaiset
saapuvat palaveriin ajoissa, intialaiset yleensa myohdssa, mutta molemmat pitdvat omaa
toimintatapaansa oikeana. (Lewis 1996)

Lewis keskittyy kommunikointiin, vuorovaikutus- ja yhteistyotaitoihin sekd evoluution
vaikutukseen ihmisten kdytosmallissa. Lewis on samaa mieltd Geert Hofsteden
kulttuurimaaritelmastd (kohta 4.1). Mielen Kollektiivinen ohjelmointi alkaa jo
syntymahetkelld ja meille vakuutetaan, ettd me olemme normaaleja ja muut omituisia.
(Lewis 1996, 21)

Vanhemmat ja opettajat antavat lapsille niin hyvia neuvoja kuin osaavat. Opituista ja
opetetuista kansallisista kasitteista tulee meille varttuessamme keskeisid uskomuksia,
joista emme voi olla piittaamatta. On tarked ymmartaa, ettd samalla késitteelld on eri
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kasitys eri kulttuureissa. Kaikki kulttuurit tuntevat késitteet kunnia, velvollisuus,
rakkaus, Kiitollisuus ja kosto. Jokaisella kulttuurilla on kuitenkin eri kasitys edelld
mainituista kasitteistd. Suomalainen ei esimerkiksi rakasta yhtd tulisesti kuin
ranskalainen. Arvomme ja uskomuksemme saavat kolhuja, kun menemme ulkomaille.
Tatd sanotaan kulttuurishokiksi. Kulttuurishokki syntyy, jos koemme jotakin, joka ei ole
luonteenomaista omalle kulttuurillemme. Voimme sopeutua vieraan kulttuurin tapoihin
kulttuurishokista selvittydamme, mutta noudatamme kuitenkin omia
perusnakemyksiamme. (Lewis 1996, 22-27)

poikkeavat
ominaisuudet yksil6

suomalaisten

opittu
ominaispiirteet
ihmiskunnalle \
yhteinen: hengissd  pysyminen rakkaus viha

peritty suvunjatkamlnen kiitollisuus

Kuva 4.5. Lewisin ihmismielen ohjelmointi — suomalaiset (Lewis 1999, 27 mukaillen)

Koko ihmiskunnalla on samanlaisia ominaisuuksia. Kansallinen kollektiivinen
ohjelmointi (kuva 4.5) muokkaa perittyja inhimillisi& ominaisuuksia. Thmiskunnan
yhteisten piirteiden, joita kansalliset piirteet ovat muokanneet, lisaksi yksil6illa on
ominaispiirteitd, joiden avulla yksilot erottuvat muusta kansasta. Padsaantoisesti
kansallinen kulttuuri vaikuttaa meidén kayttdytymiseemme ja meistd tulee kelpo
suomalaisia tai intialaisia. Ja kun toimimme samasta maasta olevien kanssa,
ajattelemme, ettd olemme sit4 suositumpia, mitd enemman piddmme kiinni yhteisomme
saannoista. (Lewis 1999, 27-29)

Kuvassa 4.6 esitetddn vaylat, joiden myota peruskasityksemme kehittyvat taustalla
vaikuttavan kulttuurin myotd. Muut ihmiset eivat pysty selvittdmaan arvojamme vain
vilkaisemalla meitd. He voivat tehdd alustavia johtopédatoksia pukeutumisemme
perusteella. Se mitd sanomme tai teemme paljastaa kulttuurin. Esimerkiksi intialainen
kollega myohéastyy palaverista 30 minuuttia paljastaen oman kulttuuriperimansa.
Intiassa myohéastyminen on normaalia arkipaivaa, se ei haittaa Intian muita kollegoita
ollenkaan. Samassa palaverissa on mukana kellontarkka saksalainen, joka ei voi
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ymmartdd puolen tunnin myohastymistd. Palaverin italialainen kollega ymmaértaa
intialaista, olisihan han voinut itsekin olla myohéssa.

ARVOTJA

PERUSKASIT
YKSET

4{ Kulttuurin paljastaminen i

l Vastustus l Hyvaksyminen Osittainen hyvaksynts,
sopeutuminen
’ Puolustus Paljastavateko
toistetaan Sopeutuminen
| Umpikuja Kulttll,lurlplllrteen Sovittelu
kehittyminen
Vetdytyminen Korostet-utpiirteet, Empatia
perinteet /
Yritetdadn ehka Kulttuurinen
joskusuudelleen synergia
TUTTUJA
VIERAS KULTTUURI OMA KULTTUURI HYVAKSYVA KULTTUURI

Kuva 4.6. Lewisin peruskasityksen vaylat (Lewis 1996, 24 mukaillen)

Kulttuuriryhmat

Lewis jakaa maailmassa olevat sadat kansalliset ja alueelliset kulttuurit kolmeen
kulttuuriryhmdén. Ensimmadisend ovat lineaarisesti eli yksiulotteisesti toimivat
tehtdvakeskeiset ja hyvin jarjestaytyneet suunnittelijat. Toisena ovat multiaktiivisesti eli
moniulotteisesti toimivat ihmiskeskeiset ja puheliaat suhteuttajat. Kolmanneksi ovat
reaktiiviset sisdénpdin kaantyneet ja suhteisiin keskittyvét kuuntelijat. (Lewis 1996, 32—
41)
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Lineaarisesti eli yksiulotteisesti toimivat

Yksiulotteisesti toimiva henkil6 on tehtdvaorientoitunut tekniikkaosaaja. Hén
suunnittelee, aikatauluttaa ja organisoi. Yksiulotteisesti toimivat henkil6t tekevat yhden
asian kerrallaan, keskittyvét siihen téysilla ja saavat tehtdvan aikataulussa tehtya.
Saksasta ja Sveitsista tulevat Lewisin tutkimusten mukaan lineaarisimmin toimivat
ihmiset. He analysoivat projektin tarkkaan, ratkaisevat ongelman toisensa jélkeen ja
saavat aikaan melkein téydellisen lopputuloksen (Lewis 1999, 36-40) Yksiulotteisesti
toimiva henkild on sisédanpdin kaantynyt. Han on kérsivéllinen, hiljainen ja keskittyy
yleensa vain omiin asioihinsa. Yksiulotteisesti toimiva henkil6 viihtyy yksin. Han tekee
jarjestelmalliset suunnitelmat ja hoitaa yhden asian kerrallaan. Yksiulotteisesti toimiva
henkild tydskentelee maéraaikoina, hdn on tasméllinen ja aikataulujen vanki. Han jakaa
projektin osasiin ja pitada kiinni suunnitelmista. Han pitdd mielellaén kiinni tosiasioista.
Tietonsa yksiulotteisesti toimiva henkild hankkii tilastoista, lahdekirjoista ja
tiedostoista. Han on tyokeskeinen, eika anna tunteilleen valtaa. Yksiulotteisesti toimiva
henkild tydskentelee osastonsa sisélld, noudattaa hyvaksyttyja menetelmia ja esittaa
tiettyd roolia ryhmassa. Han delegoi tehtdvia péteville kollegoille ja suhtautuu
vastentahtoisesti suosionosoituksiin. Han vie tehtdvasarjansa loppuun etukateen
paatetyn tyojarjestyksen mukaan. Puhelimessa yksiulotteisesti toimiva henkilé on
lyhytsanainen. Palavereissa han kayttdd muistioita ja esittdd loogisia vastavéitteita. Han
kunnioittaa virallisia kanavia, eikd pida kasvojen menettdmisestd. Yksiulotteisesti
toimivalla henkil6lla on vahan ilmeita ja eleitd. Han keskeyttda harvoin ja pitaa erilldén
sosiaalisen ja ammatillisen elaménsa. (Lewis 1999, 41) Tieto-orientoituneessa
kulttuurissa henkilot hakevat tietoa tietokannoista, lehdista ja televisio-ohjelmista (kuva
4.7). Esimerkiksi pohjois-eurooppalaiset hankkivat mielellddn tietoa tosiasioista ja
jatkavat keskusteluja kerddmansé tiedon pohjalta. (Lewis 1999, 45-46)

&

Kuva 4.7. Tieto-orientoitunut kulttuuri (Lewis 2006, 50)
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Multiaktiivisesti eli moniulotteisesti toimivat

Moniulotteisesti toimiva henkilé on ulospdin suuntautunut, eldvéinen ja puhelias. Han
tekee monta asiaa samaan aikaan. Moniulotteisesti toimiva henkild on karsimaton,
puhelias ja utelias. Han viihtyy ryhméssa ja tekee vain suuripiirteisida suunnitelmia.
Moniulotteisesti toimiva henkilé hoitaa useita asioita samanaikaisesti, tydskentelee
milloin tahansa ja on epatasmaéllinen. Hanen aikataulunsa on ennalta arvaamaton.
Hénelld on meneilld&n useita samanaikaisia projekteja, joten yksi projekti voi vaikuttaa
toiseen. Moniulotteisesti toimiva henkilé muuttaa suunnitelmia, muuntelee tosiasioita ja
hankkii suullista tietoa. Han on ihmiskeskeinen ja tunnevaltainen. Hén ohittaa kaikki
osastot, kayttdd hyvékseen suhteita ja etsii suosionosoituksia. Moniulotteisesti
toimivalla henkil6lla on useita rooleja. Han delegoi tehtavia sukulaisille ja vie loppuun
ihmissuhteisiin liittyvat toiminnat. Han suhteuttaa kaiken ja puhuu vuolaasti tuntikausia.
Moniulotteisesti toimiva henkild Kirjoittaa harvoin muistioita palavereissa. Han etsii
kasiinsa avainhenkilon ja hénelld on aina selitykset valmiina. Han esittda tunneperaisia
vastavaitteitd. llmeitd ja eleitd on paljon, han keskeyttdd jatkuvasti ja kietoo yhteen
sosiaalisen ja ammatillisen elaméansa. (Lewis 1999, 41)

teachers friends

Friends
of
family

Kuva 4.8. Puhe-orientoitunut (Lewis 2006, 51)
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Puhe-orientoituneessa kulttuurissa henkilot kerddvat tietoa keskustelemalla kavereiden,
perheen ja opettajien sekd tyokavereiden kanssa (kuva 4.8). Esimerkiksi intialaiset
hankkivat mielellaan tietoa keskustelemalla ja kyselemélld viisaammiltaan Kirjoitettujen
julkaisujen sijaan. (Lewis 1999, 46-47)

Reaktiivisesti toimivat

Reaktiivinen sisdanpdin kaantyva henkild on kérsivallinen, tietdd paljon ja héanella on
hiljainen kontrolli. H&n priorisoi huomaavaisuuden ja kunnioituksen. Han kuuntelee
hiljaa ja rauhallisesti keskusteluissa toisia ja reagoi varovasti toisen osapuolen
ehdotuksiin. Reaktiivinen henkild on karsivéllinen, vaitelias ja huomaavainen. Han on
hyva kuuntelija ja hakee yleisid periaatteita. Héanella on joustavat ajat ja han on
tdsmallinen. Reaktiivinen henkild nakee kokonaisuuden ja tekee véhaisia muutoksia.
Hénen késityksensd mukaan toteamukset ovat lupauksia. Reaktiivinen henkild kayttaa
sekd suullista ettd Kirjallista tietoa. Han on ihmiskeskeinen, arvoituksellinen ja tyyni.
Hén kaihtaa nolaamasta muita. Hanelld on tietty rooli ryhmdssd ja han mielellaan
delegoi luotettaville ihmisille. Reaktiivinen henkilé on miettelids, tekee hyvén
yhteenvedon ja suunnittelee hitaasti. Han on aarimmaisen rehellinen, eikd halua
menettdd kasvojaan. Reaktiivinen henkild vélttdd yhteenottoa, eikd keskeyta puhujaa.
Hénelld on hienostunut ilme- ja elekieli, hdn yhdistdd sosiaalisen ja ammatillisen
elaménsa. (Lewis 1999, 41)

Reaktiiviset kulttuurit Kkuuntelevat ennen Kkuin toimivat. Parhaana pidetty
kommunikointimalli on monologi —> tauko —> mietiskely —> monologi, mielelld&n
vastapuolen aloittamalla monologilla. Yksiulotteisesti ja moniulotteisesti toimivissa
kulttuureissa kommunikointimallina on dialogi. Vastapuolen puheenvuoro keskeytetaan
vahan vélid kommentoiden asioita, jotta keskustelu sujuu. (Lewis 1996, 36-41)

Kuuntelu-orientoituneessa kulttuurissa henkilot kerdavat tietoa sekd Kkirjallisista
lahteista ettd keskustelemalla (kuva 4.9). Keskustelussa kuunnellaan vastapuolta ja
otetaan hienostuneesti osaa keskusteluun. Kuuntelu-orientoituneet henkil6t uskovat, etta
heidan tiedonhankintatapansa on oikea. Esimerkiksi japanilaiset ja kiinalaiset kuuluvat
kuuntelu-orientoituneisiin. (Lewis 1999, 48-49)
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Kuva 4.9. Kuuntelu-orientoitunut (Lewis 2006, 52)

Moniulotteisesti toimivia henkil6itd on maailmassa eniten. Toiseksi eniten maailmassa
on reaktiivisia henkil6ita ja vahiten yksiulotteisesti toimivia henkilditd. Maailman
vaeston jakautuma on esitetty seuraavassa taulukossa (taulukko 4.2).

Taulukko 4.2. Kulttuurikategorioiden jakautuminen maailmassa vuonna 2005 (Lewis

2006, 41 mukaillen)

Kulttuurikategoriat

Maara

Prosentti maarasta

Yksiulotteisesti toimiva 600 miljoonaa 10,19 %
Moniulotteisesti toimiva 3300 miljoonaa 56,03 %
Reaktiivisesti toimiva 1700miljoonaa 28,86 %
Hybrid (moniulotteisesti ja

reaktiivisesti toimiva)

Indonesia 215 miljoonaa 3,65 %
Filippiinit 75 miljoonaa 1,27 %
Yhteensa 5890000 miljoonaa

LMR- malli

Lewis on kehittanyt LMR (linear, multi, reactive) -testausmetodin yksilGiden
kulttuuritaustan arvioimiseen ja madrittdmiseen (kuva 4.10). T&mé& kulttuurien

kategorioimismalli on suoraviivainen,

kun verrataan hajanaisia ominaisuuksia

kulttuurien valilla. Lewisin LMR-malli on todistanut arvonsa myds Euroopan
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ministeridissd, kun heidan pitdd kouluttaa uusia henkildita toimimaan EU -komissioissa.
Arviointiin menee aikaa vain 60-90 minuuttia Internetissa suoritettuna. LMR-mallin
tulos kertoo minka kulttuurin edustajien kanssa tulee parhaiten toimeen. (Lewis 2006,

Cultural Types: Hispanic Linear-Active, Multi-Active
color coding Amenican a3 Reactive Variations
ltaly, Spain Africans
Russia Arabs
Turkey
BELGIUM INDIA
Australia, Indonesia,
Denmark Philippines
Netherlands,
USA
Switzerland Vietnam
German UK Sweden Finland CAMNADA Singapore Hong Japan
€. my Kong

Kuva 4.10. Lewisin kulttuurimalli (Lewis 2006, 42)

Lewisin neljas ulottuvuus

Kuvassa 4.11 esitelladan Lewisin neljas ulottuvuus. Yksiulotteisen, moniulotteisen ja
reaktiivisen kategorioinnin lisaksi myds ikd, ammatti ja henkilokohtaiset valinnat
vaikuttavat kulttuurin  muodostumiseen samoin kuin Kkielen alkuperékin. Nuorena
yritetddn etsid rajoja, vanhempana ymmarretddn kulttuurin kategoria. Yksiulotteisesti
toimivista henkilOistd tulee useimmiten insindorejd ja teknikkoja. Vastaavasti
moniulotteisesti toimivista henkilOistd tulee opettajia ja reaktiivisesti toimivista

henkildista laakareita.
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Kuva 4.11. Lewisin neljas ulottuvuus (Lewis 2006, 44)

Horisontin rajaama maailma

Nékokenttdmme rajautuu geenien, koulutuksen, kasvatuksen, sosiaalisten sdéntéjen ja
kielen avulla. N&emme yleensd vain oman horisonttimme, emme n& muiden
kulttuurien horisonttia. Voimme laajentaa nédkokenttddmme opettelemalla uusia kielid,
vierailemalla muissa maissa tai asumalla vieraassa kulttuurissa. Nakokenttdd voi
laajentaa myds, lukemalla kirjoja, jotka Kkasittelevat jotain toista kulttuuria tai
katsomalla vieraalla maalla kuvattua elokuvaa. Monikulttuurinen henkild pyrkii
laajentamaan nakokenttdansa eldytymallda muiden ndkokantoihin ja asettumalla
maantieteellisesti ja historiallisesti toisen kulttuurin alueelle. H&n pyrkii tekemé&én
kokonaisen ymmarryksen toisen kulttuurin arvoista, kasityksistd ja taidoista. (Lewis
1996, 27-29)



46

Kuvassa 4.12 on kuvattu yksiulotteisesti ja moniulotteisesti toimivien henkiléiden
nakokentét. Yksiulotteisesti toimiva henkild (kuten suomalainen) koettaa laajentaa
nakemystddn myods moniulotteisesti toimivan (kuten intialainen) nakoékentéssa oleviin
asioihin.

Conceplts & Values
outside Linear-Active and
Multi-Active Ken

facts, figures, data

feelings, relationship
does one thing at a time -

does many things at once

relatively introverted . -
’ extrovert

completes action chains completes human

transactions
often changes plans

sticks to plans

willing to confront

likes fixed agendas § .\ "
orcef )ersistent
H perst talks for hours

brief on telephone anee of
sense of humor interrelates everything

respects officialdom

seeks out (top) key person

Linear-Active Horizon
Uozuoy anndy-niniN

confronts with logic confronts emotionally
limited body language unrestricted body language

rarely interrupts frequently interrupts

Concepts & Values
outside Linear-Active and
Multi-Active Ken

job, product-onented people-onented

Kuva 4.12. Yksiulotteisesti ja moniulotteisesti toimivien henkildiden nékokentat (Lewis
2006, 39)

Ajankaytto

Ajankaytto saa eri kulttuureissa erilaiset mittasuhteet. Lineaarisesti toimiville aika on
rahaa, aika on sidottu kelloon ja kalenteriin. Aika ké&sitteend voidaan jakaa kolmeen
osaan, joita ovat menneisyys, nykyhetki ja tulevaisuus. Tehtévét suoritetaan yksi
kerrallaan hyvin laaditun suunnitelman perusteella. Lineaarisesti toimivalle henkil6lle
on tarkeda suorittaa kaikki tehtavat. Tehtavat tehdaan jéarjestyksessd, suunnitellusti yksi
toisensa jalkeen kuten seuraavassa kuvassa 4.13 havainnollistetaan. (Lewis 1999, 52—
55)

klo9 A B C D E F  klo17

»

Kuva 4.13. Lineaarinen ajankayttd (Lewis 1999, 59 mukaillen)

Multiaktiivisia ihmisid eivat aikataulut Kkiinnosta, aika on sidottu tapahtumiin ja
ihmisiin. Aikaa voi manipuloida, muokata ja pitkittdd riippumatta kellon viisareista.
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Tarkeinta on tekeminen, eikd se mihin aikaan asioita tekee tai mihin aikaan tapaaminen
oikeasti oli sovittu. Tarkein tehtdva suoritetaan ensin. Nd&iden jélkeen tehdédén
toissijaiset tehtdvat ja lopuksi késitelld&n merkityksettomat tehtdvat, jos aikaa
suorittamiselle vielda jaa. Jos aika loppuu, jatetddn merkityksettdmien tehtdvien
suorittaminen tekeméttd. Seuraavassa kuvassa 4.14 havainnollistetaan moniulotteisesti
toimivan henkilon ajankéayttéa. Ensin mietitddn mikd on tarkeintd. Tarkeimmaksi
muodostuvat A, C ja E. Kun ne saadaan tehtyd, loppuu aika ja loput tehtdvat jaavét
tehtdvaksi tulevaisuuteen. (Lewis 1996, 133-135)

klo 9 AC E klo 17 D BF

v

Kuva 4.14. Multiaktiivinen ajankayttd (Lewis 1999, 59 mukaillen)

Status, johtajuus ja organisaatio

Historiasta opitut toimintatavat, hyvaksi havaitut ominaisuudet, kielen luonne,
maantieteellinen sijainti, ilmasto ja uskonto luovat eri kulttuurien organisaatioille
kulttuuriperustan. Jokainen yhteiso kulttuuristaan riippuen jarjestaytyy omalla tavallaan.
Ensin tyydytetddn perustarpeet kuten ruoka, juoma, koti ja eloonjadminen. Seuraavina
keskitytaan sosiaalisiin, taloudellisiin ja sotilaallisiin haasteisiin. (Lewis 1996, 146-147)

Organisaatio edellyttad johtajuutta, joka méarittelee yhteison yhteiset séannot. Johtajuus
voi olla yksilojohtajuutta (itsevaltius tai johtaminen toisten suostumuksella) tai
kollektiivista (parlamentarismi) johtajuutta. Avainkysymyksind mietitadn, mihin valta
jarjestaytyy ja mihin valta perustuu. Idan ja l&nnen organisaatioiden johtajuus poikkeaa
huomattavasti toisistaan, my0ds lannessd on erilaisia tyylejd johtaa. Id&n johtajuus
perustuu hierarkkisuuteen, kun lannessa johtajat istuvat samassa poydéssa (toki myos
itsevaltiutta on havaittavissa). (Lewis 1996, 147)

Johtajuudessa on kaksi eri osaa, jotka ovat hallinnollinen ja ammatillinen johtajuus.
Hallinnollisessa johtajuudessa huolehditaan siitd, ettd johtajuus nadyttdd hyvélta
organisaatiokaavioineen ja alaisten motivointi on linjassa. Lisaksi huolehditaan, ettd
johtajien tittelit ovat oikeassa suhteessa toisiinsa ja johtamistyyli on kulttuuriin sopiva.
Ammatillinen johtajuus ottaa kantaa siihen, ettd johtaja luo strategian, madarittelee
tyomoraalin ja ajank&yton. (Lewis 1996, 148)

Johtajuus ja organisaatiomallit ovat kulttuurisidonnaisia. Eri kulttuureissa vallitsevat
erilaiset arvot ja uskomukset, ajank&ytéssd on eroja ja tyomoraali on erilaista.
Auktoriteetti voi perustua varallisuuteen, karismaan tai syntyperdan. Lineaarisen
kulttuurin johtajat odottavat teknistd osaamista, asettavat jarjen ja loogisuuden ennen
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tunteita. He noudattavat sopimuksia, ovat jarjestelmallisia, kiinni aikatauluissa ja
inspiroituvat huolellisesta suunnittelusta. Multiaktiivisen kulttuurin johtajat ovat
ulospdin suuntautuneita, luottavat puhelahjoihinsa ja suostuttelukykyynsé. He kayttavét
inhimillistd voimaa inspiraation lahteend. Reaktiivisten kulttuurien johtajat ovat
ihmislahtoisia, hallitsevat tiedolla, kérsivéllisyydella ja hiljaisella kontrollilla. He ovat
ndyrid, huomaavaisia ja loistavat rakentaessaan sopusointuisia tiimeja. Reaktiivisten
kulttuurien johtajat ovat viettdneet vuosia tutustuessaan organisaatioonsa, jonka he
lopulta tuntevat perin pohjin. Tastd he saavat tasapainoa reagoidessaan haasteisiin.
(Lewis 1999, 68-70)

Monikulttuuristen tiimien rakentamiseen on syytd Kkiinnittdd huomiota yha
globaalisemmassa maailmassa. Johtajien pitdd huolehtia kulttuurieroavaisuuksista
tiimeisséan. Koulutukset eroavat maiden valilla. Samantyyliset koulutukset eivat takaa
samaa osaamistasoa globaalisti vertailtuna. Globaalissa mielessé vertailukelpoisia
koulutuksia ovat vain ne, jotka tehdddn samassa koulutusohjelmassa. (Lewis 1999, 88—
89)

Kieli ja kommunikaatio

Kansainvilisella pelikentélla kieli nayttelee ratkaisevaa osaa. Jokaisella henkil6lla on
oma Kkielensa. Kieli on kommunikaation valine, jonka tavoitteena on saada kaksi
osapuolta ymmartamaan, mita heilld on sanottavanaan. Kielen avulla voidaan joko olla
hyvin kohteliaita tai saada keskusteluun kovat piirteet esille painottamalla sanoja
tietyissa kohdissa. (Lewis 1996, 42-44)

Kokoukset ja neuvottelut

Kokouskaytanndissa on kulttuurieroja. Kokous aloitetaan kulttuurista riippuen joko heti
sovittuna aikana, pienen small-talkin jalkeen tai vasta, kun kaikki ovat saapuneet
paikalle 20-30 minuuttia aikataulusta jaljessa. (Lewis 1996, 97—99)

Neuvottelukéytantodihin on ajan myo6té kehittynyt tietty kaava, jota noudatetaan. Kaavaa
on helppo noudattaa samaa kulttuuritaustaa olevien henkildiden valisissa neuvotteluissa.
Kun neuvotteluihin tulee mukaan toisen kulttuurin edustaja, sadnnét muuttuvat taysin.
Enaa ei olla varmoja miten pitéisi neuvotella ja saatetaan antaa vadranlaisia signaaleja.
Neuvotteluongelmien syitd ovat neuvottelevan ryhman ammattimaisuus ja
kulttuuriennakkoluulot.  Yleensd  neuvotteluihin  lahetetddn  toimitusjohtaja,
suunnittelijoita tai talousihmisid, joilla ei ole kulttuuritietoutta takataskussaan. Heilla ei
ole kokemusta vastapuolen kulttuuriin liittyvistd ominaispiirteistd, joten neuvotteluissa
kuluu usein turhaa aikaa siihen, ettei ymmadrretd vastapuolen tarkoitusperid. Kun
neuvotteluissa on mukana kahden eri kulttuurin edustajia, pitdad ottaa huomioon opittuja
vieraan kulttuurin pelisdént6ja. Ehdotuksia, paatoksia ja keskusteluja vieddén eteenpéin
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kulttuurin ominaispiirteisiin verraten, punnitaan miké& on soveliasta ja mika ei. (Lewis
1996, 100-102)

Mielemme on ohjelmoitu jo pienestd pitden, meille on iskostettu mieleen vanhempien,
isovanhempien, opettajien arvomaailma, uskomukset, kansamme historia ja
luonteenpiirteet. Néemme ja kuulemme asiat eri tavalla eleiden, ilmeiden,
aanenpainojen kokonaisuutena. Informaatio kulkee henkil6kohtaisen
kulttuurisuodattimen l&pi. (Lewis 1996, 103-104)

Tavat

Omassa kulttuurissamme opimme tietyt kéytostavat. Meille opetetaan mikd on
soveliasta kaytosta ja mika ei ole tai mik& on oikein ja mika vaarin. Hyvin kasvatettu
henkild noudattaa kdytdstapoja ja tunnistaa kulttuurissaan olevat tabut. Kéytdstapoihin
ei ole kansainvaélisia sdantoja, aito ja vilpiton henkil6 paasee pitkélle. (Lewis 1996, 169—
170)

4.5  Muita kulttuuriteorioita ja -huomioita

Ty6paikan kulttuurisia malleja voidaan tutkia Hofsteden, Trompenaarsin tai Harrisin ja
Moranin viitekehysten pohjalta. Ne eivét anna suoraan vastauksia, vaan niiden pohjalta
voidaan kommunikoida ja pohtia oman organisaation malleja. Seuraavassa esitelladn
Hofsteden teorioiden johdannaisia Leena Lahden kirjan pohjalta. (Lahti 2008, 85-87)

Trompenaarsin viitekehyksessa on yhdeksén dimensiota. Ensimmaisend dimensiona on
universaalisuus ja erityisyys. Dimensiossa tiarkedd on se, ettd painotammeko saantdja
vai suhteita. Seuraavana dimensiona Trompenaars esittelee yksilollisyys ja
kollektiivisuus dimension, nahdaanko ihmiset yksildéind vai ryhmien edustajina.
Kolmantena dimensiona Trompenaars esittelee neutraalius ja tunteenomaisuus
dimension. Tahan vaikuttaa se, ettd kayttaydytdankd rationaalisesti vai reagoidaanko
tunteellisesti. Selkeys ja epadmadrdisyys dimensiossa maéaaritelld&dn vastuut ja
velvollisuudet. Statuksen ansaitseminen omalla panoksella ja statuksen saaminen
perinndksi ovat statuksen ansaitseminen ja sen lankeaminen dimensiossa. Ajankayttoon
suhtautumisen dimensiossa pohditaan, ettd tehd&&nko yksi asia kerrallaan vai useita
rinnakkain. Ajallinen suuntautuminen dimensiossa madritetddn, suuntaudutaanko
menneisyyteen, nykyhetkeen vai tulevaisuuteen. Kronologinen ja synkroninen
maailmankuva dimensio pitaa sisallaan kasityksen eldmaésta ja tapahtumista. Sisaltdpéin
ja ulkoapdin ohjautumisen dimensiossa analysoidaan sitd, ettd wvaikutammeko
ympadristoon vai olemmeko riippuvaisia siitd. (Lahti 2008, 85-86)
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Harris ja Moran méérittelevat Trompenaarsin tavoin yhdekséan dimensiota. Heidéan
dimensioistaan ensimmaisend tulevat arvot, normit, uskomukset ja asenteet, jotka
madrittelevat kulttuurin ja kayttaytymisen ytimen. Kasitys itsestd ja omasta reviirista
muodostavat mukavuusalueen, laheisyyden ja etdisyyden tarpeen. Kasitys ajasta ja sen
merkityksestd muotoutuvat ajan merkityksesta elaman ja tyénteon maarittdjana. Suhteet
ja sosiaaliset rakenteet puolestaan kertovat, perustuuko tyonteko yhteiskunnalliseen
asemaan ja verkostoihin vai syntyvatko ne tyonteon seurauksena. Henkiset prosessit ja
oppiminen koostuvat looginen ajattelun, johtopaatdsten teon ja raportointityylin
yhdistelména. Tydskentelytavat ja suhtautuminen tyohon kertovat, onko tyd erillinen
osa eldamdd vai kuuluuko se eldmdan. Kommunikointi ja Kieli maaritelldén
terminologiasta ja puhetyylistd. Pukeutuminen ja ulkoasu muokkaavat henkilén
hyvaksyntad, kunnioitusta ja pelkoja. Harrisin ja Moranin mukaan ruokailutavat ja
ruoka seka yhdistavét etta erottavat ihmisid maailmanlaajuisesti. (Lahti 2008, 86-87)

Tienari ja Merilainen avaavat kulttuurin organisaatiossa yhteisind toimintatapoina ja
kasityksina, joiden ominaisuuksia on yritetty eristdd menestyvien tai menestymattémien
yritysten toiminnasta. Myds organisaatiokulttuurin (tai yrityskulttuurin) johtamista on
pohdittu. Tienari ja Merildinen esittavat Edgar Schein ja Joanne Martinin ndkemyksia
asiasta. Schein madritellee organisaatiokulttuurin kolmitasoiseksi ilmioksi. Siina sisaltd
rakentuu ulospain elementeistd perususkomukset (oletukset todellisuudesta ja
ihmisluonnosta), arvot (esimerkiksi liikkeenjohdon méérittamat periaatteet, padmaarat
ja normit) ja artefaktit (havaittavat ilmentymét kuten pukeutumissaannot ja toimitilojen
arkkitehtuuri). Vastaavasti Martin jasentdda kolme tapaa ymmartdd organisaatioita
kulttuureina. Organisaatiossa toimivat ihmiset saavat yhtendisyyttd yhdistavan
kulttuurin ajatuksesta ja erilaistumisen kautta korostetaan organisaatiossa olevan
erilaisia ihmisia ja ryhmid, joilla on erilaisia odotuksia ja tavoitteita. IThmisryhmien
valille muodostuvaa véliaikaista yhteytta lahestytdan sirpaloitumisena, joka tekee
kulttuurista organisaatiossa epdvakaan ja epaselvan ilmion. Tienari ja Merildinen
summaavat kulttuurin kasitteen tarjoavan valineitd ymmartaa organisaatioiden toimintaa
globaalissa taloudessa. (Tienari ja Merildinen 2009, 93-97)

Kansallinen  kulttuuri  vaikuttaa  yksilojen  kayttdytymiseen enemman  kuin
organisaatiokulttuuri. Organisaatiokulttuuri sisaltdd yrityksen tavat toimia eri
tydtilanteissa. Tyokulttuuri sisaltdd kéytoksen, tavoitteiden, organisaatiorakenteen ja
paatoksenteon samanlaisuudet. (Jaakkola ja Heimburger 2009)
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5 GLOBALISAATIO

Luvussa késitell&4an globalisoitumiseen ajavia tarpeita ja sen mahdollistavia asioita. Osa
asioista on tuotu esille myds muun kuin suoran ohjelmistokehityksen nakokulman
kautta, koska asiat on esitetty yleisella tasolla.

5.1 Globalisaation taustoja

Globalisaatio tarkoittaa kansainvélistymista eli maapalloistumista, maailmanlaajuista
verkottumista. Globalisaatiossa mannerten valiset yhteydet ja kanssakdymiset
lisddntyvat. Erds globalisaation keskeinen teoria on Marshall McLuhanin
maailmankyla-teoria. Teorian mukaan maailma muuttuu vahitellen, tekniikan
kehityksen kautta, kutistuu yhdeksi pieneksi kyléksi, jossa ihmiset ovat yhté lahelld kuin
heimossa ihmiset kylan keskusaukiolla. (Wikipedia)

Grundstréom kertoo kuinka vienti varsinaisena tuotteena on vaihtunut kansainvalisten
tuotantoketjujen hallinnaksi ja kuinka varsinainen tuote kootaan mahdollisimman
ldhelld asiakasta. Intian alhainen hintataso ja korkeat tullit johtavat siihen, ettei Suomen
kaltaisesta kalliista maasta ole mielekastd viedd valmiita tuotteita Intiaan. (Grundstrom
2006, 14-15)

Globalisoitumiseen erikoistunut amerikkalainen toimittaja Thomas L. Friedman vaittaa
2004 ilmestyneessé kirjassaan The World is flat, ettd globalisaation kolmas vaihe on
alkanut. Sen ndkee hanen mielestddn Bangaloren IT-palveluyrityksistd, joissa on tehty
ohjelmistosuunnitteluty6td 2000-luvun alusta asti. Globalisaation ensimmainen vaihe
ajoittui  10ytoretkistd 1800-luvulle asti ja se koski valtioiden globalisoitumista.
Globalisaation toinen vaihe ajoittui 1800- ja 1900-luvuille ja koski yritysten
globalisoitumista. Globalisaation kolmas vaihe 2000-luvulla koskee yksilgitd. Yksilot
Kilpailevat rinnakkain eri puolilla maailmaa samoista tyotehtévista. (Grundstrom ja
Lahti 2005, 21)

Globalisoituminen on johtava trendi ohjelmistokehityksessa. Tama trendi voidaan nahda
kahdelta eri kannalta ohjelmistokehitystyé maailmanlaajuisesti sijoittuneissa
organisaatioissa ja tuotteet maailmanlaajuisilla markkinoilla. Ohjelmistokehitystyon
globalisoituminen johtuu yritysten halusta laajentua ja kasvaa. Kasvaminen tapahtuu
joko perustamalla omia toimipisteitda ulkomaille, ostamalla muita yrityksia tai
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verkostoitumalla ja hankkimalla alihankkijoita. Yrityksillda on tarve saada osaavaa
henkilokuntaa ja erikoistua omalla alallaan. (Jaakkola ja Heimbirger 2009)

Paasivaara ja Lassenius kertovat globaalin ohjelmistokehityksen (Global Software
Development, GSD) tunnettavuuden kasvavan yrityksissa, joilla on etdryhmien
toimintaa useissa paikoissa maassa tai maailmalla. GSD:n kayttdmiseen I0ytyy monia
muitakin syitd kuin kustannusten leikkaaminen. Myds kehitystydn nopeuden
kasvattaminen ja kehitystoiminnan tuominen lahemmaksi markkinoita tai asiakasta,
ydintoimintoihin keskittyminen sek& resurssien tai tietotaidon puute voivat olla syita
tehda globaalisti levitettyjd projekteja. (Paasivaara et al. 2010)

Tassa tutkimuksessa on rajattu tuotteet pois ja keskitytty analysoimaan monikulttuurisen
ohjelmistokehitystydén ongelmia ja niiden aiheuttajia.

5.2 Teknologisoitumisen alku ja suunta

Teknologia on tehnyt mahdolliseksi yrityksille hahmottaa ja tehostaa toimintaansa
uudella tavalla. Tuotantokustannusten leikkaaminen ja valtioiden valiset kustannustason
erot houkuttelevat yrityksia siirtdmaan tuotantoa toiseen maahan tai ulkoistamaan sita
muiden tehtdvaksi. Toisaalta siirron syyné voivat olla myés markkinoiden muuttuminen
tai kasvaminen ja toiminnan tuominen ldhemmaés markkinoita. Naiden syiden johdosta
tyd jakautuu nykyisin globaalisti uudella tavalla. Siirtdminen tahtda kuitenkin
kustannustehokkuuden parantamiseen. Usein siirtdmisen ja ulkoistamisen todellisia
kustannussdédstdja on vaikea ennakoida. Tienari ja Merildinen mainitsevat Matti
Nojosen ja Risto Tainion kéayttdneen késitettd sahlayskustannukset kuvaamaan
tapahtumia, joissa yritykset kohtaavat ennalta odottamattomia tilanteita (esimerkiksi
kulttuurinen haaste) ja joiden ratkaisemiseen uppoaa aikaa ja rahaa. (Tienari ja
Merildinen 2009, 14-17)

Tienari ja Merilainen muistuttavat, ettd myds Suomi on teollistumisensa alkuaikoina
hakenut insinddrioppeja muista maista kuten Ruotsista ja Saksasta. Metsateollisuus on
ollut merkittava vientiteollisuuden ala ja sielld teknologian kehittyminen ja innovaatiot
olivat sidoksissa s&annollisesti uusittujen tuotantolinjojen kanssa. Teknologian
kehittyminen oli verkostoldhtdistd, kun yritykset vaihtoivat varsin avoimesti
teknologiaan liittyvia tietojaan. Suomen teollisen rakenteen muutoksen keskeinen osa
on ollut 1990-luvulta lahtien informaatio- ja kommunikaatioteknologian (Information
and Communication Technology, ICT) merkityksen voimakas kasvu taloudessa. Niiden
toiminta perustuu yleensa korkeaa osaamista vaativaan tyohon ja niiden liiketoiminta
liittyy tuotteiden sijasta palveluihin. (Tienari ja Merildinen 2009, 43-45)
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Digitalisoituminen

Tienarin ja Merildisen mukaan digitalisoituminen on tdrkedssa osassa uusien
tuotantotapojen ja markkinoiden muodostumisessa. Siina teksti, kuva ja &ani siirretdén
séhkdisena ja reaaliaikaisena. Digitalisoinnin my6tad muun muassa ohjelmointikoodausta
ja asiakasprojekteja on voitu siirtdd Aasiaan ja Intiaan. (Tienari ja Merildinen 2009, 17-
18)

5.3  Monikulttuuristuminen ja suomalainen yhteiskunta

Tienarin ja Merildisen mukaan globaalin talouden myota ihmisten tyotehtdvat ovat
muuttuneet. lhmisten liikkuvuus on luonut kolmenlaisia ihmisryhmid. Ensimmaisena
ovat menestyjat. Ihmiset, joilla on erityisosaamista ja, joista yritykset tai muut yhteisot
ovat valmiita maksamaan. Heitd kutsutaan ekspatriaateiksi ja heidan eldaménsa on
kosmopoliittista heiddn matkustaessaan ympari maailmaa eri tapaamisissa. On myds
joustavia flekspatriaatteja ihmisid, jotka siirtyvat lyhyelld varoitusajalla tyonantajan
tarpeiden mukaan eri tehtaviin. Ndma ovat hyvia kandidaatteja globaaleiksi johtajiksi,
silla he etsivat karkkéasti uusia tilaisuuksia ja haasteita ja oppimisen mahdollisuuksia.
He myo6s helposti vaihtavat tyonantajaa, jos heidan etunsa sitd vaatii. Keskikastiin
kuuluu laaja ja kirjava joukko ihmisid, joiden arkieldmassa globaalisuus nakyy
paivittdisena eri Kielilla neuvotteluna tai tyokomennuksina eri puolille maailmaa. He
paasevat tai joutuvat mukaan hankkeisiin, joissa heiddan odotetaan toimivan
vuorovaikutuksessa muiden maiden ihmisten kanssa. Kolmanteen ryhméan kuuluvat
koyhat ihmiset, jotka toimeentulonsa turvatakseen ja paremman eldman toivossa
siirtyvat toisiin maihin. Toitda he l0ytavat yleensd matalan palkan tai suurta
tyévoimapulaa potevien alojen tehtavista. (Tienari ja Merildinen 2009, 27-28, 60-63)

Grundstrom viittaa Marja Tahvanaisen tutkimukseen (2005), jossa perinteiset
ekspatriaatti -komennukset ovat vahentyneet kaikkialla maailmassa, erityisesti Intiassa.
Niiden tilanne ovat tulleet lyhyet projektikomennukset eli shortterit. (Grundstrém 20086,
69)

Suomea leimaa edelleen etninen homogeenisuus, vaikkei Suomi varsinaisesti ole
mikaan sulkeutunut yhtendiskulttuuri. Suomalaiset ovat kautta aikojen l&hteneet
ulkomaille paremman eldman peréssa tekemaan kauppaa sek& hakemaan oppia. Suomen
maahanmuutto Kkuitenkin poikkeaa Ruotsin ja Ison-Britannian vastaavista, koska
Suomessa maahanmuutolla ei ole ollut niin keskeistd roolia yhteiskunnassa, eika
Suomella ole siirtomaita, joista asukkaita tulisi sen yhteiskuntaan. Maahanmuuttoa
Suomeen voidaan tarkastella kahdessa ryhméssd. Ensimmaéisend ovat korkeasti
koulutetut asiantuntijat, joiden viihtyvyydestd kannetaan huolta ja jotka joskus
muuttavat pysyvasti Suomeen. Vastaavasti my0s Suomessa tyOoskentelee muiden
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maiden ekspatriaatteja erilaisissa monikansallisissa yrityksissa ja yhteistissa. Toinen
puoli edustaa suurinta osaa maahanmuuttajista. He ovat (kiintid)pakolaisia, jotka
hakeutuvat Suomeen poliittisen tai etnisen vainon tai taloudellisen ahdingon takia.
Kiinti6 perustuu Suomen kansainvéliseen sopimukseen, jossa velvoitetaan
vastaanottamaan pakolaisia. Pakolaisten maara vahvistetaan vuosittain valtion
budjetissa. Euroopan Unioni (EU) taas edellyttda tydvoiman vapaata liikkumista sen
jasenmaiden vélilla. Suomalaisten kielteinen suhtautuminen maahanmuuttoon puhuttaa
julkisuudessa. ~ Suomalaisten  asenteet  nayttdvat  olevan  valikoivia  eri
maahanmuuttajaryhmia kohden ja ne nayttavét riippuvan myoés jonkin verran talouden
suhdanteista sek& ihmisten asuinalueista. (Tienari ja Merildinen 2009, 27-28, 60-63)

5.4 Globaalin ohjelmakehityksen aloittaminen

Ornas, Lassenius ja Paasivaara tuovat esiin kommunikoinnin tarkeyden ja pelon
kasittelemisen GSD:ta aloitettaessa. Jos GSD:hen liittyvat syyt ja perusteet on esitetty
hatarina ja onttoina selityksind, voi henkilostd paatelld asian liittyvan pelkastaan
tyopaikkojen menetykseen johtavana toimena. Pelosta seuraa negatiivinen reaktio ja
kaytds muutosta kohtaan. Globaaliin toimintaan ryhtymisessa pitdisi katseet suunnata
pitkdaikaiseen tyohon ja pyrkid yhtendiseen tiimitoimintaan. Yhteistyd pitéisi aloittaa
mieluimmin testauksesta, jossa uuden yksikén henkilostd péaasee tutustumaan
tuotteeseen. Organisaatiorakenteen selkeys ja selvat roolit ja vastuut auttavat jasenia
ymmartamaan heidan osansa projektissa. (Paasivaara et al. 2010, 4-7)

Ornas, Lassenius ja Paasivaara esittavat, kuinka tarkeda on jarjestaa erilaisia tapaamisia
ihmisten kesken GSD -projekteissa. Useimmista ihmisistd on kiusallista toimia toisten
kanssa, ellei heitd ole tavannut aiemmin. Kasvokkain tapaamisia tarvitaan esimerkiksi
osaamisen siirrossa, koska tassa vaiheessa tiimien jasenet voivat rakentaa tarpeellisia
henkildsuhteita ja luoda luottamusta osapuolten valille. Vastuun siirtdminen pitaisi
tehda asteittain ja sellaisissa osissa, etta vastaanottavalla osapuolella on mahdollisuus
onnistua tehtdvissadan. Onnistuminen tehtdvissa tuo motivaatiota ja mukaanpaasy
asioiden suunnitteluun helpottaa sitoutumista niiden tavoitteisiin. (Paasivaara et al.
2010, 8-12)

Edellisten lisdksi Ornés, Lassenius ja Paasivaara ehdottavat yhteisten tydtapojen
sopimista ja niiden vakiinnuttamista. Liséksi k&ytdssa voisi olla yhteyshenkil6itd, jotka
vierailevat eri toimipisteissa pidempid jaksoja. Henkilokontaktien liséksi heilld olisi
tietoa tyoOtavoista, ihmisistd ja eri kulttuureista, joiden avulla he voivat parantaa
kommunikointia ja luottamusta toimipisteiden vélilla. (Paasivaara et al. 2010, 13-14)
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Ekologisoituminen ja vyritysten yhteiskuntavastuu

Tienarin ja Merilaisen mukaan myds ekologisoituminen vaikuttaa yritysten toimintaan.
Energiatuotannossa on kova tarve saada vahennettya fossiilisia polttoaineita ja korvata
niitd uusiutuvilla energialéhteilld. Paastokauppa on yksi tapa hillitd energiatuotannosta
aiheutuvia haitallisia ymparistovaikutuksia. Paastokaupan avulla pééstboikeuksia
voidaan myyda valtiolta toiselle, jolloin péaéstévahennykset voidaan tehda
kustannustehokkaasti ja véhentdd péastoja sielld, missd se on edullisinta. Myds
yhteiskuntavastuusta (nimitetddn myo6s vastuulliseksi liiketoiminnaksi) on tullut
vakavasti otettava osa liiketoimintaa ja johtamista. Yrityksille tdima tarkoittaa sitd, etta
heidéan ajattelu- ja toimintatapoja sekéd péaatoksid arvioidaan myos niiden pitkaaikaisten
ekologisten, taloudellisten ja sosiaalisten vaikutusten perusteella. (Tienari ja Merildinen
2009, 38-39)

5.5  Kulttuuritietamyksen lisadminen

Kulttuuritietoutta pitéisi tuoda esille kaikin tavoin kaikilla monikulttuurisen
organisaation tasoilla. Kulttuurikoulutuksien jarjestiminen aika ajoin olisi hyvin
suositeltavaa. (Abraham 2009) Kaulttuureihin tutustuminen on kuin sukeltamista,
kulttuurissa on monia tasoja (Mantymaa 1997, 7). Kulttuurin voi tuntea ja nahda turistin
tavalla, jolloin nékee helposti havaittavat pinnalliset asiat ja poimii niista vain itsedan
miellyttavat piirteet. Kulttuurin voi tuntea ja nédhda myods syvéllisemmin, jolloin
opettelee asioita pinnan alta. Tutkii taustoja, miksi ihmiset toimivat niin kuin toimivat ja
mitk& asiat ovat toiminnan taustalla.

Kulttuuritietdimyksen opiskelu kannattaa aloittaa tutustumalla itseensd. Aluksi
tiedostetaan omat arvot ja miten niiden pohjalta toimitaan. Tadman jalkeen tunnistetaan
reagointi- ja toimintatavat, jotka ovat meille itsellemme ominaisia. Kun toimintatavat
ovat tunnistettuja, selvitetddn motiivit, joiden kautta toimintaa tehdaan. Lopuksi on
syyta kartoittaa omasta tyohistoriasta tapoja, jotka ohjaavat toimintaa. (Mantymaa 1997)

Kun omat kasitykset ja kulttuurisidonnaisuudet ovat selvid, tutustutaan kohdemaan
kulttuuriin. Haetaan kulttuurista ominaisia piirteit4, mutta ilman stereotypioita. Kaikki
suomalaiset eivat ole samanlaisia ja sama koskee kohdemaan kulttuuria. Kaikki
intialaisetkaan eivat ole samanlaisia. Heissa on samoja piirteitd ja he toimivat tietyn
kaavan mukaan, mutta he ovat kukin omia yksil6itaan.

Kun kohdemaan ihmisten tapa tervehtid, pukeutua ja kayttaytya ovat tulleet tutuiksi,
voidaan olettaa, ettd henkiinjadmistaidot ovat hallinnassa. Nailla tiedoilla selviytyy
kohdemaan kulttuurin edustajan kanssa Suomessa tai suomalaisena kohdemaassa
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vierailijana. Monikulttuurisessa yrityksessa tyodskentelevdn on syyta tutustua myods
ty6paikan toimintatapoihin kohdemaassa. Toimintatapoja ovat muun muassa kasvojen
séilyttamisen tarkeys, palaverien alkaminen tésmallisesti sovittuna ajankohtana,
neuvottelujen eteneminen ja asioista suoraan puhuminen. (Méantymaa 1997, 21, 110-
111, 114)

5.6 Monikulttuurikoulutus

Uusitalo ja Joutsenvirta (2009, 9) pohtivat kulttuuriosaamista ja sitd, mité se tarkoittaa.
Kulttuuriosaaminen siséltda kyvyn tiedostaa kulttuurin ominaisuudet eri nakokulmista ja
ottaa ne huomioon omassa liiketoiminnassaan tai tavassa toimia globaalissa liike-
elamassa.

Kulttuurierojen hallinta

Evariston esittda esimerkkien kautta, kuinka kulttuurien erot ilmenevat arkipéaivaisissa
toimissa, kuten Kkyldilyn paattamisessa tai tietyn sanamuodon kayttamisessa
sédhkopostissa. Hanen mukaansa kulttuurierojen hallinta pelkkien ulottuvuuksien
perusteella muodostuu helposti hyvin vaikeaksi. Organisaatiopolitiikan pitéisi osaltaan
auttaa kulttuurierojen hallinnoissa kouluttamalla asianomaisia kulttuuriherkiksi
kulttuurin eroista ohjelmistokehitykseen liittyvassd tiedon jakamisessa ja sen
tarkentamisessa. Jo pienimuotoiset keskustelutilaisuudet, joissa kasiteltdisiin hyvin
rajattua tilannekaésittelya oletusten ja odotusten kautta, voivat auttaa. Vaikkei ihmisten
toiminta muuttuisi, niin todennakoisesti epahuomiossa luodut epamukavat tilanteet
vahenisivat. (Paasivaara et al. 2010, 101-104)

Monikulttuurikoulutus

Monikulttuurikoulutuksen —antaminen ja tarpeellisuus ovat selvityksen alla.
Selvityksessa kartoitetaan millaista monikulttuurisuuskoulutusta tarvitaan. Imagosyisté
monikulttuurikoulutusta ei kannata antaa. Jotta monikulttuurinen koulutus olisi
hyodyllistd, tulee sen olla osa normaalia tyontekoa ja tavoitteiden maéérittelya.
Monikulttuurikoulutuksen jarjestaminen yrityksen sisalla vaatii markkinointia, jonka
tavoitteena on saada jokainen yksil6 mukaan koulutukseen asemasta ja tyotehtavasta
riippumatta. (Lahti 2008, 156)

Monikulttuurikoulutusta voidaan antaa monella eri tavalla. Peruskoulutus, tiedon
jakaminen, kokonaiskuvan luominen ja teemojen perusteellinen kasittely voidaan jakaa
seminaareissa, tyopajoissa ja kursseilla. Sahkoiset koulutusohjelmat soveltuvat
itsearviointiin, alku- ja lopputesteihin sekd kertaukseen. Tiedonkeruu, hyvien
kaytantojen kehittdminen ja jakaminen onnistuvat hyvin keskustelufoorumeissa.



57

Lounas-tapahtumat toimivat osana johtajien valmennusta, henkildstén kiinnostuksen
heréttdjina ja markkinointikanavana. Tietoiskuissa herdtetddn motivaatio ja avataan
henkiloston silmat. Julisteilla Kiinnitetddn huomiota, saadaan vaikeakin viesti perille ja
markkinoidaan aihetta. Sarjakuvat, vitsit, aforismit ja lentdvat lauseet toimivat
onnistuessaan hyvin, mutta ovat kulttuuriherkkia tapoja monikulttuurikoulutuksen
toteuttamiselle. Koulutuksen osana voidaan ajatella myds naytonsééstéjien teksteja ja
kuvia, videopéatkia, nayttelyja, teematapahtumia ja monikulttuurista nettisivua.
Monikulttuurikoulutus on pitka prosessi, eika se tapahdu hetkessa. (Lahti 2008, 163)

Kun monikulttuurista koulutusta ollaan toteuttamassa, pitdisi seuraaviin nékokohtiin
kiinnittdd huomiota. Monikulttuurikoulutusta tarvitaan organisaatioissa kaikille
henkilostotasoille.  Koulutukset olisi hyvd miettid organisaatiotason ryhmille,
tiimikohtaisille ryhmille ja koko henkildstélle aihekohtaisesti. Koulutuksen ajoitus pitaa
miettid tarkasti. Uusia henkil6itd palkattaessa heille on hyva pitaa kulttuurikoulutus jo
perehdytysvaiheessa. Uusille esimiehille kulttuurikoulutus on vélttaméaton. Jos
organisaatiossa tapahtuu uuteen monikulttuuriseen ymparistéon siirtymistd, on
henkilostolle tarpeen pitdd kulttuurikoulutusta. Kulttuurikoulutusta mietittdessa olisi
Kiinnitettdvd huomiota kurssin rytmitykseen. Pitdisi miettia pidetadanko kurssi yhdell&
kertaa, kurssien sarjana, erillisten tapahtumien sarjana vai luentotyyppisena
koulutuksena. Kulttuurikoulutuksen on syyta olla pakollinen koulutus esimiehille, koska
esimiesten pitaé toimia esimerkkind alaisilleen erilaisissa tilanteissa. Kulttuurikoulutus
voidaan joissain tapauksissa myods kytked urakehitykseen ja suoritusarviointeihin,
jolloin koulutus on vapaaehtoinen, mutta uralla eteenpain pyrittdessd pakollinen.
Kulttuurikoulutuksen sisalloksi tulisi sovittaa organisaation strategiat, tavoitteet ja
pelisdanndt. Kulttuuriteoriat ja -mallit on hyva kéyda koulutuksessa lapi. Oman
organisaation suositeltavat kéytannot, kokemukset ja elamykset pitaisi tuoda
koulutuksessa esille. Kulttuurikoulutusta voidaan késitella yhtendisend tai erillisend
koulutuspakettina. Kouluttajina voivat toimia menestyneet esimiehet, ammattimaiset
monikulttuurisuuskouluttajat tai erillinen kouluttajaryhma.  Kulttuurikoulutuksen
tuloksia kannattaa seurata reaktioiden, kokemusten, tarpeiden ja tavoitteiden pohjalta.
Kulttuurikoulutusta kannattaa tarkastella myds muutosten ja pysyvyyden nakokulmasta.
Koulutusraportit ovat hyvid seurantavélineitd kulttuurikoulutuksenkin osalta. (Lahti
2008, 166)
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6 ORGANISAATIOMALLIT JA -TASOT

Luvussa kasitelladn organisaatiomalleja ja —tasoja. Luvussa kaydaan lapi perinteiset ja
oppivat organisaatiot. Luvussa tutustutaan my6s organisaation hierarkkisuuteen ja
organisaatiokulttuuriin.

6.1 Organisaatiorakenteet

Hofstede kuvaa viisi etusijalle asetettua organisaatioasetelmaa. Asetelmat perustuvat
Hofsteden kayttamiin Henry Mintzbergin (1983) tutkimustietoihin ja Hofsteden niihin
yhdistamiin kansallisen kulttuuriteorian tutkimuksiin. (Hofstede 1993, 218-221)
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Mintzbergin asetelmaan on otettu huomioon ulottuvuudet epdvarmuuden vélttdmisesta
ja valtaetdisyydestd (kuva 6.1). Adhokratiassa ongelmat ovat ihmissuhdeongelmia,
joihin  esimies kayttdd neuvottelutaitojaan tapauskohtaisesti.  Yksinkertaisessa
rakenteessa kaikki paatokset viedaan esimiehelle. Asiantuntijabyrokratiassa ennalta
madritetyt sddnnot ohjaavat toimintaa ja taysmittaisessa byrokratiassa esimies paattaa
tarvittavista toimintaperiaatteista. Divisioonassa on mukana kaikkien aiemman neljén
mallin aineksia. (Hofstede 1993, 218-221)

Tolbert ja Hall vertaavat organisaation rakennetta ja sen toimintaa rakennukseen.
Huoneet vastaavat toimintapisteitd ja kdytavat ovat reittejd osastojen kesken. Osaston
paatdstentekovaltaa he vertaavat huonekohtaiseen lAmmonséatoon, jossa kayttdjien
kautta kussakin huoneessa voi olla eri asetukset kaytdssa. Siind missa rakennus on
Kiinted ja tuskin muuttuu, voi organisaatio kuitenkin muuttua nopeastikin. (Tolbert &
Hall 2009, 19-20)

Tolbert ja Hall listaavat eri tutkijoita, jotka ovat maarittdneet organisaation rakenteen.
He toteavat, ettd organisaatiolle on I6ydetty kaksi nakokulmaa, vaikka organisaation
rakennetta ei olekaan méaaritelty yksiselitteisesti. Nakdkulmat ovat virallinen rakenne ja
epamuodollinen rakenne. Epdmuodollisessa rakenteessa normit ja sosiaaliset odotukset
voivat ohjata ihmisten kéyttaytymistd, vaikka niitd ei ole virallisesti saddetty.
Virallisessa rakenteessa on kerrottu tarkalleen, kuka mitakin tekee ja miten, missé ja
milloin. Tolbert ja Hall lisdavét viralliseen rakenteeseen maéaritelmat, miten asioita
tehdadn ja millaiset suhteet organisaation jasenilld on toisilleen. Vastaavasti
epamuodollisen rakenteen he sanovat viittaavan epévirallisiin jakautumisiin, rajauksiin
ja yhteyksiin, jotka tulevat esiin ajan myota. He huomauttavat myds, ettd vaikka ihmiset
hyvaksyvét rakenteeseen liittyvan kaytoksen, niin heidan kaytoksensa on organisaation
muutoksen lahde. (Tolbert & Hall 2009, 20-21)

Tolbert ja Hall viittaavat Max Weberiin, joka rinnasti organisaation byrokratiaan.
Weber madritti ideaalisen byrokratian késitteen. Sen ensimmdainen ominaisuus oli
selvasti jaettu tyovoima, jossa tehtdvat ja vastuut on jaettu henkildille. Toisena
ominaisuutena oli auktoriteetin hierarkia, jossa alempana olevien tekemat paatokset
katselmoitiin ylemmaéll& tasolla. Kolmantena olivat Kirjoitetut s&&nnot ja dokumentit.
Neljantena oli ty0- ja kotiasioiden selked erottaminen niin, etteivét organisaation roolit
vaikuta tyon ulkopuolella ja toisinpdin. Viidentend oli j&senten maarittdminen
tehtdvaansé patevyyden kautta. Vaikka me nykypdivdnd piddmme ndaitd ominaisuuksia
organisaatiossa itsestddn selvyyksing, niin sitd ne eivat olleet ennen 1900-lukua. Weber
vertaili ideaalimalliaan moniin aiempiin organisaatioiden muotoihin eri kansakunnissa.
Tolbert ja Hall viittaavat myds Stinchcomben tutkimuksiin (vuodelta 1965), jossa
Stinchcombe lisasi tarkedn tekijan byrokratian muotoon. Mitd enemmén ihmiset
tuntevat organisaation muotoa, sen helpompi uuden organisaation on ottaa malli
kayttoon. (Tolbert & Hall 2009, 22)
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Tolbert ja Hall muistuttavat, ettei Weber ollut ainoa, jonka mielestd rakenne oli avain
organisaatioiden ymmartamiseen. Koska Weberin kirjoituksia ei ollut julkaistu ennen
toista maailmansotaa englanniksi, monissa englanninkielisissd maissa asiaa tutkittiin
vield itsendisesti. Tastd ryhmasta syntyi johtamisteorian tutkijat. Fredrik Taylorin
esittdmassa ideologiassa johdon kéytantd yleisesti ja toiden suunnittelu erityisesti pitaisi
perustua tieteellisiin tutkimuksiin, joiden todistamana voitaisiin maarittaa tehokkaimmat
tavat toimia. (Tolbert & Hall 2009, 23)

Organisaation tehokkuuden loytdaminen vaatisi sen, ettd organisaatiota muokattaisiin
useita kertoja ennen kuin sopivin malli l6ytyy. Tama on kaytdnndssa hankalaa.
Divisioinnin periaate esittdad luomaan organisaation yksikoita sen tehtdvan tai tuotannon
mukaan. Skaalauksen periaate vaatii selkeén hierarkian esimerkiksi raportointia varten,
kuka lahettaa ja kenelle. Woodward (1958) teki organisaatioita tutkiessaan 10yddksen,
jonka mukaan organisaatiorakenteet eivét ole vakioita, vaan ne vaihtelevat yrityksien
toiminnan mukaan. (Tolbert & Hall 2009, 24-25)

Sosiologit keskittyivat ratkaisemaan organisaation ongelmaa selvittamélla rakenteiden
variaatioita. Taméa oli uusi tutkimushaara edellisiin ndhden. Sosiologian mukaan
rakenne vaikuttaa yhteison selvidamiseen. Kaikilla tutkimuksilla tuntuu olevan sama
perusongelma siitd, kuinka tutkittu data sopii yleiseen maaritykseen. Vield ei ole
olemassa tai tarjolla universaalia mittaustapaa organisaatioista. Esimerkiksi
mainittakoon ohjekirjan sivujen méaara verrattuna saantdjen tarpeeseen yrityksessa.
Yrityksen tai organisaation tekeminen vaikuttaa eniten sen rakenteisiin ja maarityksiin
kuten tiedonkeruun maaran yhtenevaisyyssaantjen kanssa. (Tolbert & Hall 2009, 25-
26)

Organisaation viralliseen rakenteeseen on maaritetty kolme ulottuvuutta, jotka ovat
monimutkaisuus, virallistaminen ja keskittdminen. Ensimmainen ulottuvuus koskee
monimutkaisuutta, johon siséltyvat tehtdvéat ja vastuut sek& eri osien hallinta.
Ulottuvuuden monimutkaisuutta mitataan kolmella ulottuvuudella, joita ovat
vaakasuuntainen monimutkaisuus (Horizontal Complexity, HC), pystysuuntainen
monimutkaisuus (Vertical Complexity, VC) ja avaruudellinen monimutkaisuus (Spatial
Complexity, SC). (Tolbert & Hall 2009, 26-27)

HC lisdantyy yksikdiden méarén kasvaessa. Toisaalta organisaation toimintaa pidetdéan
tehokkaampana silloin, kun yksikoitda enemmén ja kullakin yksikolla on
mahdollisimman vahan erilaisia tehtdvid. Monimutkaisuutta voidaan mitata myos
laskemalla eri tehtavanimikkeiden maara (monimutkaisempi). Taman ulottuvuuden
hyvind ominaisuuksina pidetddn tehokkuutta (nopeus ja laatu) sekd@ innovoinnin
mahdollisuutta. Huonoina ominaisuuksina pidetddn kontrollin ja koordinoinnin
vaikeutta sek& asioiden nakyvyyden ja kiinnostuksen vahentymistd. Koska
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monimutkaisuus lisda yhteentdrmaysten todenndkoéisyyttd, pitédd ristiriidoille etsié
ratkaisut, jotta mallista voidaan saada hyotyja irti. VC:td késitellddn usein myos
hierarkkisuutena. Monimutkaisuuden astetta voidaan mitata laskemalla véliportaiden
maard ylimmén johtajan ja alimman tekijan vélilla. Jos organisaatiossa on useita eri
divisioonia, niin silloin lasketaan véliportaiden keskiarvo divisioonissa. SC mittaa,
kuinka paljon yrityksella on toimintaa eri toimipisteissé eri puolilla maailmaa tai maata.
Tama ulottuvuus vaikuttaa usein HC:n ja VC:n kanssa, mutta selkeimmalla tavalla asia
ilmenee tilanteessa, jossa yrityksen jokaisella toimipisteelld on samat rakenteet. SC:ta
voidaan méaérittdd myos eri paikkakuntien lukumaéarélla tai silla, paljonko yrityksen
henkilostéa toimii muissa pisteissd kuin paamajassa. SC:n hyvind ominaisuuksina
nahdaan yrityksen laajenemisen ja erikoistumisen mahdollisuudet sekd eri
paikkakuntien resurssit ja tyovoima. Heikennyksend nahdaan kontrollin, seurannan ja
valvonnan vaikeus. Myos yrityksen direktiivien sopivuus eri maihin tuottaa lisatyota.
Yhteenvetona monimutkaisuudesta voidaan todeta, ettd organisaatiolla voi olla kolmea
erilaista monimutkaisuutta. Tutkimusten mukaan HC:n tai SC:n kasvu aiheuttaa myos
VC:n kasvua. Esimerkiksi ryhmien maarén kasvaessa, esimiesten maard kasvaa, ja he
tarvitsevat enemman ylempia esimiehié. (Tolbert & Hall 2009, 27-33)

Organisaation viralliseen rakenteeseen liittyva toinen ulottuvuus, virallistaminen
(formalization), ja sen kasite koskevat tehtdvien méaédradmista sekd tyon tekemista
Kirjattuna pysyvaan taltioon. Virallistaminen suuremmissa madérissa haittaa
yksilollisyyttd, mutta sen poissaolo tuo todenndkdisemmin ongelmia. Virallistamisessa
organisaatiolla on valtaa yksiléon ja siihen liittyy niin etnistd kuin poliittistakin
vaikutusta. Virallistaminen vaikuttaa organisaation tehokkuuteen tai tehottomuuteen.
Esimerkiksi virallisen ajoluvan saaminen vaatii erilaisten kaavakkeiden tayttdmista ja
kaavakkeiden ohjeet ovat hyvin yksityiskohtaiset. Vastaavasti toisessa &aripadssa
paikalliselle yhdistykselle voi riittdd pelkéstddn seuraavan tapaamisajan sopiminen ja
sekin sovitaan yhteisymmarryksen kautta. Virallistamisen mittaamisessa seurataan,
paljonko tehtdvan tekemiseen on annettu ohjeita ja paljonko nditd ohjeiden
noudattamista seurataan. Virallistamisen seurauksia ja vaikutuksia voidaan esittdd seké
organisaation ettd yksilén nakdkulmasta. Organisaation ndkokulmasta hyvia asioita ovat
toiminnan luotettavuus ja sen ennustettavuus. Myods tehtdvéan kouluttaminen on
valmiiden ohjeiden kautta helpompaa ja nopeampaa. S&annét ovat kaikille yhtendiset ja
se vahentad muun muassa syrjimistd. Heikkouksina voidaan mainita byrokraattisuus ja
toiminnan kangistuminen sekd joustamattomuus. Lakon tai tydseisokin sijasta
voidaankin alkaa toimia tarkalleen ohjekirjan mukaan, jolloin lopputulos on jotakuinkin
sama. Virallistaminen tekee my0s toiminnasta kasvottomampaa. Yksilon tasolla
negatiivisia seurauksia ovat persoonaton toiminta, jossa henkilosta tulee kyvyton
pelkkien ohjeiden seuraaja. Erityisen traagista virallistaminen on yksilollisyytta
arvostaville ihmisille. Lopputuloksena virallista voidaan pitéda kaksiterdisend miekkana
ja sen vaikutukset organisaatioon riippuvat hyvin paljon siitd, minkalaisissa olosuhteissa
organisaation pitdd toimia. Tolbert ja Hall tuovat esiin myds huomion
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ammattitoiminnan huomioimisen virallistamisessa. Ammattilaisuus ei véalttdmétta
tarvitse organisaation vaikutusta. Byrokraattisuus voi olla myds ammattiin liittyvia
ominaisuuksia ja opittuja tydmenetelmid. Organisaation kannalta silla ei ole merkitysté
tapahtuuko ty6 organisaation omien tai ammattiin liittyvien saantdjen kautta. Osa
organisaation tavoista on itse asiassa peraisin siind toimivien jasenten ammattitavoista.
(Tolbert & Hall 2009, 33-36)

Organisaation viralliseen rakenteeseen liittyva kolmas ulottuvuus, keskittdminen, viittaa
asteeseen, jossa vastuu paadtosten tekemisestd on annettu vain muutamalle valitulle
henkillle tai sen jakamista organisaation eri jasenille. Keskittdmista pidetaan
kiinnostavana tutkimuskohteena, mutta hyvin vaikeasti tutkittavana aiheena.
Keskittamisen astetta on verrattu VC:hen. Alemman tason péaatokset voivat perustua
organisaation saantdihin, jolloin varsinaista paatintdvaltaa ei ole. Paaténtdvaltaa
voidaan mitata sen hajautumisella (tekijoista ylimpaan johtoon) sekd sen
vaikutusvoimalla, joka ilmenee henkilén asemaan organisaatiossa ja henkilon kokemaan
kykyyn vaikuttaa paatoksiin. Alemman tason paatdsvaltaan voi liittyd myds ylemmalta
tasolta tapahtuvaa epdvirallista ja epdsuoraa vaikutusta. Keskittdmista esiintyy
ammatillisissa organisaatioissa. Ylemmat johtajat voivat antaa paatosvaltaa alemmalla
tasolla toimiville ammattilaisille, mutta pitavéat kuitenkin itsellddan oikeuden tulosten
lopulliseen hyvéksymiseen. Organisaatioiden rakenteella on tarve tietynlaiselle
hierarkialle. Keskittdmisen positiivisina seurauksina voidaan pitdd paatdsten
nopeutumista, kun péaatoksen tekoon osallistuu védhemman ihmisid. Vastaavasti
negatiivisena seurauksena voidaan nahda péaatdsten heikompi laatu, koska paattavalla
henkilolla ei valttaméattd ole riittdvasti tietoja laadullisen péatdksen tekemiseen.
Keskitetyssa mallissa tekijoilld on melko véhdn sanottavaa ja keskitettya mallia
kayttavissa organisaatioissa tekijoiden oletetaan tarvitsevan tiukempaa kontrollia.
(Tolbert & Hall 2009, 37-41)

Edellda mainittujen kolmen ulottuvuuden kesken on havaittu tutkimuksissa seuraavia
vaikutuksia. Tutkimusten mukaan pienempi keskittdminen vaatii enemman
madramuotoisuutta. Ma&ardysten maarén lisdaminen yhdella toiminta-alueella voi antaa
lisdd joustoa toisella alueella. Organisaation orgaaninen tai mekanistinen muoto seka
ympéristd, jossa organisaatio toimii, vaikuttavat organisaation ottamaan muotoon.
(Tolbert & Hall 2009, 41-42)

6.2 Organisaatioiden yhdentyminen

Pughin ja Hicksonin mukaan organisaatioiden yhdentymisessd on kolme elementtié.
Elementit ovat globaali kommunikointi (tiedon nopea saaminen eri tapahtumista ja sen
vaikutus tavoitteisiin), ekonomiset jarjestelmét (parempi elamisen laatu) sek& johdon
halu toimia parhailla tavoilla. Johdon halusta seuraa tarve tehdé ratkaisuista ja johdosta
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globaalimpaa. Kolme edelld kuvattua elementtia perustuvat paljolti teollistumiseen, joka
taas perustuu teknologiaan, jolla Kkieli on universaalia maasta tai kulttuurista
riippumatta. (Warner et al. 2002, 7-8)

Maat voidaan nykyaan jakaa kahteen leiriin sen mukaan, onko maa jo teollistunut vai
muuttumassa sellaiseksi. Teknologian leviaminen kehittyneistd maista perustuu neljaan
padkanavaan. Ensimmadisend on kauppa ja sen myotd tapahtuva tuotteiden ja
valmistustekniikoiden hankkiminen. Toisena on imitoiminen, jossa tekniikka kaydaén
opiskelemassa ulkomailla tai hankitaan siitd kertovaa tietokirjallisuutta tai hankitaan
oppia konsulttien kautta. Kolmantena on ekonominen avunanto, johon sisaltyy yleensa
kehittyneen tekniikan toimittaminen ja sen kdyton kouluttaminen. Neljantend kanavana
ovat puolustusvoimat. Sielld globaali puolustusteollisuuden kilpailu on johtanut
kouluttamaan joukkoja ja rakentamaan tukikohtia seka yllapitamaan siihen liittyvaa
valineistod. Teollisuudessa tehokas tuotanto edellyttdd I6ytdmaan ja ottamaan kayttoon
sopivia ratkaisuja ongelmatilanteisiin. Kun useat kulttuurit kayttavét samoja tekniikoita,
ldhent&a se niita toisiinsa nahden. (Warner et al. 2002, 8-9)

Tyon tekemisessa taidot ratkaisevat. Se, joka kykenee tayttdmaan tehtavaan vaaditut
kriteerit, saa paikan riippumatta hé&nen ihonvéristadn, Kkastistaan, uskonnostaan,
perheestdan tai sukupuolestaan. Tosin harva maa voi kehua pystyvansd tarjoamaan
yhtéldiset mahdollisuudet kaikille (esimerkiksi rodut ja naiset). Aina kehitys ei ole
yksisuuntaista vaan tekemisen tehokkuutta voidaan oppia myds toisinpain. Tasta
esimerkkind on mainittu Japanissa tapahtunut autoteollisuuden kehitys, jossa lansi hakee
Japanilta oppia laadun parantamisessa. Innovaatioita voi siis tapahtua myds muualla ja
onnistuneet ratkaisut otetaan nopeasti kdyttéon maailmanlaajuisesti. (Warner et al.
2002, 9)

Pugh ja Hickson mainitsevat myos viisi muuta johtoon vaikuttavaa asiaa. Ensimmaisena
on operaation koko. Siind laajemmat organisaatiot tarvitsevat enemmaéan persoonatonta
hallintaa ja proseduurien standardointia sekd muodollisia ohjausmekanismeja kuin
pienet organisaatiot. Toisena on mainittu organisaation riippuvuus toisistaan, missa
omistajuuden ja sopimuksien térkeys lisad tarvetta keskittad paatoksia ylemmalle
tasolle. Esimerkiksi hankinnan hajauttaminen useammalle toimittajalle pienentad riskié
ja sopimuksia voidaan hoitaa alemmalla tasolla. Kolmantena vaikuttimena ovat
yrityksen muoto ja muotojen erilaiset operointitavat. Valtion tai perheen yrityksessa
paatds on keskitettyd ja osakeyhtidissé taas hajautettua. Neljantend on mainittu erilaiset
johtajien roolit, joissa tehtava, paikka hierarkiassa sekd osaaminen ja koulutustausta
(insindori, ekonomisti) muodostavat erilaisia ominaisuuksia ndkemyksiin. Viidentena
on mainittu organisaatiokulttuuri, jossa kunkin kansainvélisen yrityksen organisaation
kehittama kulttuuri vaikuttaa tytaryhtididen kautta kansallisiin kulttuureihin. (Warner et
al. 2002, 10-11)
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Tienari ja Merildinen ehdottavat, ettd yhdistymista suunnittelevat organisaatiot pitaisivat
jasentensa vélilld vuoropuhelua, kulttuuriseminaareja, jossa luodaan pohja yhteisille
kasityksille ja kaytannoille. Keskustelu voidaan aloittaa avaamalla kansallisien
kulttuurierojen taustaoletuksia. (Tienari ja Merildinen 2009, 149)

6.3  Perinteiset ja oppivat organisaatiot

Oppivissa organisaatioissa mennddn kokonaislaatua pidemmalle. Perinteisessa
organisaatiossa pyritddan ratkomaan ongelmia. Oppivassa organisaatiossa pyritdén
ennakoimaan muutos ja sen seurauksena tulevia ongelmia ja estdmaan niita
tapahtumasta. Perinteinen organisaatio on resurssipohjainen ja oppiva organisaatio on
tietopohjainen. Organisaatioiden eroja on jaetun vision luomisessa, ideoiden
laatimisessa ja toteuttamisessa, ajattelun luonteessa, konfliktien erottelukyvyssa seka
johtajuudessa.  Resurssipohjaisessa  organisaatiossa  vision luo  ylin  johto.
Tietopohjaisessa organisaatiossa Vvisio voi kasvaa missa péin organisaatiota tahansa ja
ylin johto on vastuussa sen olemassaolosta ja sen tuomisesta organisaation prosesseihin.
Suunnittelussa ja toteutuksessa resurssipohjainen organisaatio osoittaa suunnittelun
ylemmialle tasolle ja toteutuksen alemmalle tasolle. Tietopohjaisessa organisaatiossa
molemmat tapahtuvat kaikilla tasoilla. Tietopohjaisessa organisaatiossa tdma perustuu
kokonaislaatuun ja valtuutukseen. Siind minka tahansa tason tyontekija voi laatia ja
toteuttaa ideoita saadakseen tydn tehtyd oikein ensimmaisella kerralla ja tayttaakseen
asiakkaan odotukset. Resurssipohjaisessa organisaatiossa tyontekijat ymmartavat
erikoistehtavansa ja mitd heiltd odotetaan. Auktoriteetti on yleensa vertikaalista
laskevassa hierarkiassa. Oppivassa organisaatiossa tyontekijat on koulutettu
ymmartamaan, kuinka heidan tydnsa ja tehtavansa vaikuttavat yrityksen muihin osiin ja
painvastoin. Konfliktien késittelyssé resurssipohjainen organisaatio pyrkii poliittisiin
sopimisiin. Vastaavasti oppivassa organisaatiossa oletetaan, ettei erimielisyyksia voida
jatkuvasti ratkoa pelkalla hierarkialla. Tehokkaan ratkaisun saamiseksi voidaan
jalkimmaisessa luoda kaksi Kkilpailevaa ryhméaé, jotka saavat tiiminvetdjien ohjaamina
vaitella lahestymistapojensa hyodyista ja haitoista ja ndin etsida yhteisen nakemyksen
parhaasta tavasta. Johtajuudessa ero nahdaan siten, ettd resurssipohjaisessa
organisaatiossa johtaja asettaa suunnan. Oppivassa organisaatiossa johtajat ovat
vastuussa yhteisen vision rakentamisen prosessista. (Warner et al. 2002, 66-67)

Tienarin ja Merildisen mukaan perinteinen kasitys organisaation oppimisesta liittyy sen
yksiloiden oppimisesta ja kehittymisestd. Organisaation oppiminen kuitenkin edellyttaa,
ettd yksilot jakaisivat ja tulkitsisivat tietoja ja taitoja yhdessa. Lisaksi organisaation
pitéisi tarjota riittdvat rakenteet, toimintatavat ja kannustimet tiedon hankkimiseen ja
sen jakamiseen. (Tienari ja Merildinen 2009, 159)
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6.4  Organisaatioiden muutoksia

Leontiades vertaa amerikkalaisen ja eurooppalaisen yrityksen organisaatiomuutoksia
niiden laajentaessa toimintaa ulkomaille. Kansainvélisesti toimivat yritykset ovat jo
vuosia muokanneet rakenteitaan vastaamaan kansainvélisten operaatioiden vaatimuksia.
Yleensd amerikkalaiset ja eurooppalaiset yritykset ovat muodostaneet rakenteet
maantieteellisien rajojen mukaan. Sellainen perinteinen rakenne ei kuitenkaan sovi
hyvin nykypdivan globaaliin liiketoimintaan. Taman seurauksena yritykset ovat
joutuneet miettiméén uudelleen organisaatiorakenteitaan. Uudistustahti on paljon
tihedmpé&d kuin ennen ja se on kaikkein nékyvintd yrityksissd, joilla on vahvoja
sitoutumisia kansainvaliseen ja globaalin toimintaan. Esimerkkind aluksi vain
kotimaassaan toiminut yritys, joka saattoi 16ytdaa ulkomailta mahdollisuuden vientiin ja
vienti saatettiin liittdd osaksi silloisen myynnin toimia. Kun viennin osuus kasvoi ja
yrityksen kokemus lisééntyi, syntyi enemman erikoistuneita organisaation muotoja.
(Leontiades 2001, 144-145)

Piidjohtaja
Markkinoint Henlilosto
Eahoitus Tutkimus
Kotimainen Kotimainen Kanszainvalinen
divigioona A divisioona B divisioona
Vienfiosasto Kansallinen Kansallinen
‘ tytarvhtic 1 tytaryhtio 2

Kuva 6.2. Divisioonarakenne (Leontiades 2001, 146-147 mukaillen)

Amerikkalaiset lahestyivat organisaatiota divisioonan nakokulmasta, joka heille oli
syntynyt aiemmin laajoista kotimaan markkinoista. Heille divisioonarakenne
kansainvalisissa operaatioissa oli luonnollinen jatkoaskel. Divisioonamuodossa
organisaatiorakenne jakaa yrityksen operaatiot joukoksi suurempia itsendisia yksikoita,
joilla kullakin on oma yleisjohtaja sekd henkildstd ja tukipalvelut. Yleisimmissa
tapauksissa divisioona rakentuu tuotteen tai palvelun (tai tuote-/palveluryhmén)
ympdrille. Kansainvéliset operaatiot (kaikki ulkomaiset tytaryhtiot) saatettiin siten
sijoittaa yhden uuden divisioonan alle (kuva 6.2). (Leontiades 2001, 145-146)
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Kansainvdlisella divisioonalla on etuna keskittdd yrityksen kansainvéliset varat ja
asiantuntemus yhtendisen johtoryhméan alle, joka on omistautunut kansainvalisiin
operaatioihin. Se myds suojaa resurssit kilpailevilta tarpeilta, joita maaréllisesti
suuremmilla kotimaan divisioonilla saattaa olla. Kaantdpuolena voidaan havaita, etta
kansainvélinen divisioona on vahemmistoné kotimaan toimintoihin nahden. Se heijastuu
esimerkiksi divisioonien valisissa kokouksissa ja paatoksissa, jossa paatosten paapaino
on kotimaisten divisioonien tarpeissa. Siitd huolimatta divisioonarakenne on osoittanut
itsensé hyvin joustavaksi ja sopivaksi moniin eri tilanteisiin. Se on yha eniten kaytetty
rakennemalli erityisesti amerikkalaisissa yrityksissa ja sita kaytetaan siirryttdessa kohti
globalisaatiota. (Leontiades 2001, 146-147)

Piadjohtaja

Henkildsto -

(kotimaa)

Kotimaizet Ulkomaizet

tytaryhtiot tytaryhtiot
FT. kotim. PT. ullzom.
tytaryhtio 1 tytaryhtio 1
PT. kotim. PI. lcotim.
tytarvhtio 1 tytarvhiio 2

Kuva 6.3. Aiti-tytar —rakenne (Leontiades 2001, 146-147 mukaillen)

Eurooppalaisten lahestymistapa, heiddn aloittaessaan kansainvélistd laajentumista
pienemmistd kotimaan markkinoistaan, suosi vdhemmaén huoliteltua Aiti-tytar-
rakennetta. Yrityksen laajentuessa perustettiin uusi pienempi versio emoyrityksesté
(kuva 6.3). Rakenteet kehittyivat melko luonnollisesti maiden suhteellisesti lyhyiden
etaisyyksien helpottaessa matkustusta ja yhteydenpitoa emoyhtion kanssa. Paéjohtajan
tytaryhtioihin tekemien henkildkohtaisten vierailujen tarkoitukset olivat yrityksen
kansainvélisten operaatioiden tarkkailu ja johtaminen. Suhteet emo- ja tytaryhtiéiden
valilla perustuivat vahvasti néihin vierailuihin.

Rakenteen ongelmat liittyvat ulkomaisen tytaryhtion mahdollisuuksiin saavuttaa jopa
lahemmét ja mukavammat suhteet kuin jollakin kotimaisella vastineellaan. Toisaalta
rakenne on hyvin suositeltava erityisesti yritykselle, jolla on vah&n ulkomaisia
tytaryhtioitd. Pieni henkil0ston koko ja véhdinen hallintotasojen maé&ard yrityksen
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paajohtajan ja paikallisen linjajohtajan valilla edesauttavat kapeaan ja reagoivaan
organisaatioon. Lisdksi koordinointi helpottuu, kun kaikki tytéryhtiét raportoivat
suoraan samalle johtajalle. Toisin kuin divisioonarakenteessa, tytaryhtion puheenjohtaja
on vailla erityishenkildston apua, joka kerdisi ja prosessoisi tietoa yhtion eri yrityksista.
Padjohtaja kerda informaation ja jakaa ohjeet matkustamalla eri kansainvélisiin
operaatioihin ja tapaamalla suoraan yhtion paikallisen yksikén johtajia hyvin samalla
tavalla kuin yhtion kotimaisten operaatioiden kanssa. P&&johtaja on vastuussa
molempien operaatioiden seuraamisesta. Rakenne on hyvin henkilémuotoinen. Se
sisdltdd paljon tapaamisia kasvotusten sekd hyvin vahan hierarkiakerroksia ylimmén
johdon ja operaatioihin liittyvan henkiloston valilla. Kun yhtion koko ja tytéaryritysten
maard kasvaa, vahenee vierailuissa kéytdssd oleva aika, jota tarvitaan paikallisen
tytaryhtion tilanteen analysointiin  ja ymmartamiseen. Padjohtajan vierailuja
ulkomaisissa operaatioissa kutsutaan tulkinnaksi. Keskustelut operatiivisista ja
strategisista asioista liittyvat eri liiketoimiin ja keskittyen juuri kyseisen maan erilaiseen
politiikkaan, lakiin ja kulttuuriin. Vierailuja, joissa on védhan tietamysta
paikallisuudesta, mutta suuri vastuu lopputuloksista, voidaan paikallisen johdon
nakokulmasta helposti pitaa tunkeiluna. Merkittdvimmat eurooppalaiset monikansalliset
yritykset johtavat trendid, jossa aiti-tytar-rakenteesta on siirrytty globaaliin
rakenteeseen. (Leontiades 2001, 147-148)

Globaali koordinaatio ja hajautus

Nykyinen organisaatioiden ajattelu painottaa littedd organisaatiota ja paikallista
valtuuttamista sekd maksimaalista maardaysvaltaa valinnanvapauden kanssa asiakasta
lahelld oleville johtajille. Vaikka radikaaleimmissa ehdotuksissa koko hierarkiaa on
esitetty poistettavaksi, on esimerkiksi yliopistojen ja konsultointitoimistojen rakenteissa
osia, jotka eivat ole hierarkian vaan toiminnan kannalta tarkeitd. Globaalisti toimivissa
yrityksissa on havaittu osittain vaikeita tehtdvia ja niissékin, joissa yleensa suosittaisiin
paikallista autonomiaa, nahdain jonkinasteinen koordinointi suotavaksi. Jos jonkin
muotoista hierarkiaa on tarkoitus kayttad, pitdisi johdon yrittdd maarittad sen tiedettyja
ja yleisimpié ongelmia. Kaikki yrityksen organisaatioon ehdotetut muutokset nostavat
kuitenkin pian vdittelyn paatosten ja omistajuuden keskittdmisestd ja hajauttamisesta
seka luo silminndhtavéan ongelman néiden kahden vélilla. (Leontiades 2001, 148-149)

Globaalin organisaation rakenteen kehittdmisessa on muitakin ongelmia, jotka
sovittelevat globaalin koordinoinnin ja paikallisen johdon vapauden kanssa tuottaakseen
paatoksid, jotka hyoddyntavéat heidan paikallista tietdmystd ja vastausten nopeutta.
Vaikka valmista kaavaa ei ole olemassa, on kuitenkin muutamia hyddyllisida ohjeita
globaalin organisaation rakentamiseen. Globaalin yrityksen ei pitéisi ryhmitella
toimintojaan kansallisten tai alueellisten rajojen mukaan, koska sellainen luo ristiriitoja.
Yrityksen pitéisi méaarittdd kullekin toiminnan osalle tasavertainen jalansija. Koska
kullakin rakennemallilla on omat hyotynsé ja heikkoutensa, on johdon pééatettava, mitka
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naistd toimivat parhaalla tavalla yrityksen omassa erityisessa tilanteessa. Koska
tekniikka on tuonut kommunikoinnin kustannukset alas, pitéisi yrityksen téhdata
rakenteeseen, jossa maantieteelliset erot ovat hyotyarvoja. Yrityksen tulisi hyodyntéa
koordinointikeinoja kansainvélisissa operaatioissa yli rajojen. Seuraavassa kuvassa 6.4
yrityksen organisaatiota (divisioonarakenne) on muutettu maantieteellisiin osiin ja
kansalliset toiminnot tapahtuvat maantieteellisen osan sisalla. Vaikka kansalliset osat
eivat ole poistuneet, ne ovat muuttuneet toissijaisiksi ja saman kansallisen alueen
johtajat raportoivat samalle aluejohtajalle. N&in paajohtajalla on vdhemman yksikoitéa
valvottavanaan ja han voi keskustella suoraan osastojen johdon kanssa. (Leontiades

2001, 150-151)

Piijohtaja

Henkildsto, kansaivilinen alueja
toiminnalliset spesialistit

Johtaja, . . . .
ona , Tohtaja, Eteli- S Tohtaja, Keski- Johtaja,
Pohjois- } o Johtaja, Aasia A i1
_ . Amerikka Tti/Afrikka Eurooppa
Amerikka
Malesia Kiina Intia

Kuva 6.4. Globaali organsaatiorakenne (Leontiades 2001, 151 mukaillen)

Monet

yritykset

muokkaavat
liiketoimintayksikoiksi. (Leontiades 2001, 152-153)

Pidjohtaja
Henkildstd, kansainvilinen alueja
toiminnalliget spesialistit
| |
Globaali Globaali Globaali
johtaja, Tuote johtaja, Tuote johtaja, Tuote
A B C
Aasia Eurooppa Ameriklka
Tytaryhtio 1 Tytiryhtio 2 Tytaryhtio 3

Kuva 6.5. Globaali tuoterakenne (Leontiades 2001, 152 mukaillen)

organisaatiorakennettaan

globaaleiksi
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Yksi suosittu tapa on tuotepohjainen malli (kuva 6.5), jossa organisaatio jaetaan
tuotteiden ja/tai palveluiden mukaan.

Jokaisella yksikoélld on oma tuotejohtaja, joka vastaa maailmanlaajuisella vastuulla
tuotteesta. Kullakin yksik6lld& on oma tuotteeseen erikoistunut henkilostonsa.
Omistajuus on tassa mallissa siirretty pois maantieteellisesté sijainnista ja tavoitteena on
saada parempi koordinaatio maailmanlaajuisesti. Yksikon johtajille se antaa
nakyvyyden koko maailman markkinoihin ja kilpailijoihin ja mahdollisuuden toimia sen
mukaan. Rakenteen riskind on tuoteyksikon johtajan riittadva kokemus ja ndkemys
kansainvélisestd toiminnasta. Tehtdvaan on yleensa tarjolla niitd johtajia, jotka ovat
saaneet kokemusta kotimaan markkinoilla. (Leontiades 2001, 152-153)

Maantieteellinen vastuullisuus

A A A

Tuote-
vastuullisuus

AN AN AN
NN
O AN AN AN
NN
AN AN AN
NN

Paikalliset yksikot

€ Raportointisuhde

Kuva 6.6. Matriisirakenne (Leontiades 2001, 155 mukaillen)

Jokainen organisaatiorakenne on kompromissi joidenkin osien vahvuuksien ja toisten
osien heikkouksien valilla ja jokaisessa muutoksessa muutetaan prioriteetteja.
Esimerkiksi globaalin vision ja koordinoimisen parantamisen ké&éantdpuolena on
paikallisen ympéristétuntemuksen heikkeneminen. Téman valttadkseen ja saadakseen
kaikkien maiden parhaat ominaisuudet, yritykset ovat ottaneet kayttéon rakenteen, joka
antaa organisaatiossa samanarvoisen prioriteetin enemman kuin yhdelle ulottuvuudelle.
Eniten kaytetty matriisin muoto koordinoi yrityksen toimintoja kahdella ulottuvuudella.
Yleensa namé ulottuvuudet ovat tuotteet ja maantieteelliset alueet (kuva 6.6). Tallaisen
matriisirakenteen johtaja raportoi kahdelle eri paallikolle samanarvoisesti. (Leontiades
2001, 155)

Yrityksen organisaatiorakenne on yksi selvimpid tyokaluja saavuttaa tarvittava
koordinointi. Jokaisen yrityksen on valittava sille sopivin koordinointiyhdistelma.
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(Leontiades 2001, 157) Seuraavassa taulukossa 6.1 verrataan kahden erilaisen
koordinaatioprofiilin sisaltéa eri koordinointimekanismeja vasten.

Taulukko 6.1. Koordinointimekanismien kaytté koordinointiprofiileissa (Leontiades

2001, 158 mukaillen)

Koordinointimekanismit

Alhainen
koordinointiprofiili

Korkea
koordinointiprofiili

Johdon urapolku

Kansallisesti rajoitettu

Kansainvélinen kierto ja

uraportaat
Padmajan rooli Pankkiiri Globaali
Informaatiojarjestelma Kansainvalista tietoa | Tiedot yrityksen
kansallisille yksikoille vain | kansainvélisista
erikseen tarvittaessa aktiviteeteista ja

suunnitelmista kansallisten
yksikdiden saatavilla

Suunnittelujérjestelma

Padbudjetointi  ja  vain

kansallinen suunnittelu

Integroitu maantieteellinen
tai globaali
suunnittelujarjestelma

Johdon  rekrytointi  ja | Perustuu kansalliseen Tarjoaa rekrytoinnin ja

ylennykset ylennykset yli kansallisten
rajojen

Johdon palkitseminen Vain kansallisen yrityksen | Perustuu  kansallisiin  ja

tulokseen perustuva

kansainvalisiin tuloksiin

Kommunikaatiojéarjestelmé | Keskitetty (kulkee | Elektroninen verkko

emoyhtion kautta) yhdistaa kaikki yhtion osat

Ostot Hajautettu Valikoiva globaali ostojen
keskitys

Yhtion kieli Ei méaaritettya Yhteinen kieli

kansainvaliseen
kommunikointiin

Johdon koulutus Kehittaa kansallisia | Kehittaa kansainvélisia
johtajien taitoja johtajien taitoja
Poikkikansallisten tiimien | Ei Kylla

kaytto

Johdon rakenne

Kotimaan kansallisuus

Kansainvalinen

Johtajien poyta

Jasenyys rajoitettu
kansallisuuksien mukaan

Kansainvélinen jésenyys

Muodollinen organisaation
rakenne

Kansainvalinen divisioona

Globaali tai matriisi
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Alhaisen koordinointiprofiilin mallissa johtajien ura rajoittuu kansallisesti. Heidéan
palkitsemisensa perustuu pelkastddan heidan paikalliseen liiketoimintaan riippumatta
siitd, millaisia vaikutuksia heidan paatoksilladn on ollut kokonaisuudelle. Myos
henkildston rekrytointi on rajoittunut kansallisesti ja koulutus perustuu paikallisen
operaation tarpeisiin. Informaation jakaminen keskittyy talousuutisiin ja satunnaisia
vanhempien johtajien vierailuja kdytetdaan yllapitdamaan arkista yhteydenpitoa yrityksen
operaatioihin eri puolilla maailmaa. (Leontiades 2001, 158)

Korkean koordinointiprofiilin mallissa kaytetddn globaalia organisaatiorakennetta.
Suunnitteluprosesseissa integroidaan yhtion kansalliset ja alueelliset suunnitelmat
yhteen yhtion kansainvalisten tavoitteiden kanssa. Yhtiolld on useita koordinoivia
paamajoja ja tiimeja. Ne tukevat hajautettua koordinointia ja hyddyntavét taitoja ja
tietoja paamajojen ulkopuolella. Globaalia tietoisuutta ja kykyja kehitetdén
henkildstopolitiikan mukana keskittyen globaaliin urapolkuun, palkitsemisjarjestelmiin,
maailmanlaajuiseen tyokiertoon ja harjoitteluun. (Leontiades 2001, 158)

Tienari ja Merildinen Kkertovat strategiatutkijoiden Kiinnostuneen siitd, kuinka
organisaation kokonaisuus ja rakenne toteuttavat haluttua strategiaa. Samalla he
esittdvat  erilaisia olemassa olevia organisaation rakenteellisia ratkaisuja.
Projektirakenne kuvataan varsinaisen organisaation tdydentdvand rakenteena ja sen
tarkoituksena on olla valiaikainen ratkaisu, vaikka se kdytannossa on joskus jatkuvaa.
(Tienari ja Merildinen 2009, 135)

Yrityksen omistajuusasetelma vaikuttaa myos kulttuurinakdkulmasta
ohjelmistokehitystyéhon. Yrityksessd voidaan noudattaa joko samaa kulttuuria tai
vapaasti yrityksen toimipisteiden sijaintimaan omaa kulttuuria. Monikulttuurisen
organisaation lahtokohta on erilainen, jos iséntd tulee Intiasta (intialainen yritys ostaa
suomalaisen yrityksen) tai kun isdnta on Suomesta ja haluaa laajentaa liiketoimintaansa
maailmalle. (Jaakkola ja Heimburger 2009)

6.5 Organisaatioiden moninaistuminen

Tienarin ja Merilaisen mukaan ihmisten liikkuvuus nékyy yrityksissé ja yhteisoissa niin,
ettd ne joutuvat ottamaan selkedmman kannan suhtautumisessaan erilaisiin
tyontekijoihin. Monikulttuurisuuteen liittyva kasite moninaisuudesta ilmenee ihmisten
valisissa eroissa, jotka ihmiset itse kokevat merkityksellisiksi. Eroja voidaan késitella
nékyvind eroina (kuten sukupuoli ja rotu) ja nakyméattémind eroina (esimerkiksi
kansallisuus ja uskonto). Moninaisuus on myds yritysten imagoon liittyva asia, jolla
yritykset haluavat tulla tunnetuiksi hyvind tyOnantajina sekd yhteistyékumppaneina.
Moninaisuudesta my0s ajatellaan, ettd sitd voidaan ja sitd tulisi johtaa yrityksissé ja
yrityksen henkildston pitdisi heijastaa palveltavaa asiakasta. Moninaisuuden johtamisen
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yhteydesséd herdd kysymys siitd, mikd on se normi, jota vasten moninaisuutta
organisaatiossa arvioidaan. Lansimaissa tdma tarkoittaa usein valkoihoista, keski-
ikdistd, heteroseksuaalista ja perheellistd miestd, joka voi téydellisesti omistautua
ty6lleen. (Tienari ja Merildinen 2009, 28-29, 64-65)

Tienari  ja  Merildinen  huomioivat myds  vastustamisen  merkityksen
organisaatiomuutosten yhteydessa. Holmer-Nadesanin tutkimus osoitti, etta esimerkiksi
johdon madrittdman aseman vastustaminen voi olla myds identiteettien
rakentumisprosessia seka neuvottelua ja kamppailua merkityksista. (Tienari ja
Merildinen 2009, 102)

Suomessa on perinteend tasa-arvo ja siihen liittyy tasa-arvolaki, joka on yleensa
tarkoittanut ldhinnd sukupuolten valista tasa-arvoa. Vasta viime vuosina myds muita
moninaisuuden ominaisuuksia on alettu huomioida tasa-arvolaissa. Koska
moninaisuuden johtaminen on angloamerikkalainen malli, sen on huomattu olevan
huonosti sopiva paikallisissa perinteissa. Suomessa toimivat monikansalliset yritykset
ovatkin raatéldineet globaaleja standardeja suomalaisiin tydyhteiséihin sopiviksi.
(Tienari ja Merildinen 2009, 64-65)

6.6 Organisaation hierarkia jatydteho

Tienari ja Merildinen esittelevdt saksalaisen Max Weberin keskeisena hahmona
organisaatioiden tutkimisessa. Weberin byrokratian muodostumisessa oleellista on
organisatorisen aseman suoma auktoriteetti, jonka pohja on rationaalis-laillinen.
Auktoriteetti ei siis perustu yksilon henkilékohtaisiin ominaisuuksiin vaan byrokratian
séantdjen jarjestelmadn, jossa auktoriteetin asemat maaritetdén. Talta pohjalta tyonjako
perustuu eri asemiin ja tehtdviin. Paatoksenteon hierarkia pyritddn tekemaan
ennustettavaksi. (Tienari ja Merildinen 2009, 79)

Tienari ja Merildinen tuovat esiin myds Tom Burnsin ja G.M. Stalkerin havainnon siité,
kuinka erilaiset organisatoriset ratkaisut menestyvat erilaisissa ympéristoissa ja heidan
erottelunsa mekanistiseen ja orgaaniseen organisaatioon. Mekanistinen organisaatio
toimii paremmin vakaassa ymparistossd. Orgaanisen organisaation toimivuus on
parempi muuttuvassa ympérist0ssa, jossa vaaditaan joustavuutta ja muuntautumiskykya.
Organisaation byrokraattiset periaatteet ja piirteet voivat vaikuttaa my6s avoimen
innovoinnin tapahtumiseen. (Tienari ja Merildinen 2009, 82)

Organisaation konemaisuudesta Tienari ja Merildinen esittdvat liiketoimintaprosessien
uudistamisen opin (business process re-engineering, BPR), jossa ideana on analysoida
organisaation olemus purkamalla se konemaisiin osiin ja jarjestelemalld ne sitten
uudelleen prosesseiksi. (Tienari ja Merildinen 2009, 86) Tienari ja Merildinen avaavat
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my06s psykologista nékokulmaa ihmisten tarpeiden ja ihmissuhteiden vaikutuksesta
organisaation toimintaan psykologi Abraham Maslow’n ajatuksella tarvehierarkiasta.
Siind alimman ja tarkeimman tason fysiologiset tarpeet (kuten ravinto, vesi ja uni)
luovat pohjan keskimmadisen tason tarpeille turvallisuudesta, yhteenkuuluvuudesta seka
rakkaudesta. Néiden paalle (huippuna) muodostuu itsensa toteuttamisen tarve. Naiden
eri tarpeiden liittyminen tyomotivaatioon ja siihen vaikuttaminen ovat luoneet seké
positiivisia  (palkitseminen)  kuin  negatiivisia  (psykologinen inhimillisyyden
hyodyntdminen) kdytdnnon menetelmid. (Tienari ja Merildinen 2009, 86-87)

Luthansin  ja Hodgettsin  mukaan perinteiselld  Yhdysvaltojen  kéyttamalla
organisaatiomallilla on juuret byrokratiassa ideallisissa ominaisuuksissa. Perustan on
luonut saksalainen sosiologi Max Weber. Han uskoi, ettd rakenne kuuluisi luoda tietylla
tavalla. Ensimmaisend oli tyovoiman selked jako ja toisena asemien hierarkia, jossa
jokaista alempaa asemaa valvoo véliton ylempi taho. Kolmantena on jatkuva jérjestelmé
séantokaésitteistd, jotka auttavat varmistamaan yhdenmukaisuuden velvollisuuksien
suorittamisessa ja  yhteistydn tehtdvissd. Neljantend on henki virallisesta
persoonattomuudesta, jolla velvollisuudet suoritetaan. Viidentend on tydsuhteen
perustuminen teknisiin patevyyksiin ja sen suojaaminen mielivaltaiselta erottamiselta.
Néiden lisaksi mukaan on otettu késitteet osastoiminen ja valvonnan ulottuminen seka
delegointi ja hajasijoitus. (Warner et al. 2002, 60)

Osastointi on prosessi, jossa tehtavia yhdistetddn ryhmiksi ominaisuuksien perusteella.
Yleisimmin ryhmittely tehdaén sen perusteella, millaista tulosta ty6 tuottaa (tuotanto,
markkinointi, finanssi) tai tuotantolinjan mukaan (esimerkiksi autovalmistajan eri
automallit). Valvonnan ulottumisessa maaritetadn, kuinka paljon alaisia valvojalla saa
olla. Tdma voi perustua siihen, paljonko aikaa valvojan on ehdittdva kayttda kunkin
valvottavan kanssa tai valvottavien osaamistasoon ja kokemukseen (kuinka hyvin he
voivat toimia itsekseen). NyKyisin tunnustetaan myos tehtdvan vaativuus seka johtajan
henkilokohtaiset ominaisuudet. Delegointi on prosessi, jossa johtaja jakaa toitd
alaisilleen. Hajautus liittyy paatdsten maaréan ja niiden tarkeyteen, jonka perusteella
niitd annetaan tehd& hierarkian alemmalla tasolla. Delegointi on sittemmin kehittynyt
kokonaislaatuun liittyvéksi valtuutukseksi. Hajautus liittyy nykypdivan uusien
verkkojen ja virtuaalitiimien suunnittelun eturintamaan. (Warner et al. 2002, 60)
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/7 JOHTAMINEN

Luvussa kasitellddn johtamista monesta eri nékOkulmasta, kaydaan l&pi johtajan
ominaisuuksia ja analysoidaan monikulttuurisen tiimin johtamista. Luvussa kaydain
lapi myds monikulttuuristen tiimien rakenteita sekd innovaatioiden johtamista.

7.1 Johtajuudesta

Nancy J. Adler, professori ja organisaatiokdytoksen tutkija, tiivistdd nykyisen
johtajuuden henkilditymand, joka asettaa ideat, ihmiset, organisaatiot ja yhteison
liikkeelle. Johtaja ottaa ideoiden maailmat, ihmiset, organisaatiot ja yhteison taipaleelle.
Hénen mukaansa sellaisen taipaleen johtaminen vaatii visiota, rohkeutta ja
vaikutuskykya. Johtajuus on pitkaan tutkittu aihe. Adler mainitsee siihen liittyvan useita
vuosikymmenid, yli 5000 julkaistua tyotd ja 350 madritelm&é johtajuudesta. Naiden
avulla ei ole vield 16ydetty vastausta siihen, miten erottaa tehokas johtaja tehottomasta
tai johtajatyyppi ei-johtajatyypistd. Adler lisd4d edellisten né&kokulmien joukkoon
globaalisuuden ja naisjohtajuuden. (Warner et al. 2002, 235)

Tienari ja Merildinen esittavat Rosabeth Moss Kanterin tutkimuksesta, kuinka paljon
johtajilla on kaytdannon valtaa tehdd byrokratioista itsensd nékoisid. Tutkimuksessa
kasiteltiin - my6s sitd, millaisia ihmisid vallanpitdjat valitsevat organisaation
avaintehtaviin. Sen mukaan he valitsevat mieluummin ihmisi&, joiden kanssa heilla
itselldén on helppoa olla vuorovaikutuksessa kuin niitd, jotka olisivat tehtaviin kaikkein
patevimpid. (Tienari ja Merilainen 2009, 80)

Organisaatioiden toiminnan tehostamisen yhteydessa Tienari ja Merildinen esittelevét
Frederick Winslow Taylorin, jonka tyomenetelmien tehostamiseen tarkoitetuista
johtamisen opeista ja tyokaluista viitataan Taylorismilla. Hanen mielestdan ihmisten
kayttaytymistd ohjaavat eniten materiaaliset ja rahalliset kannusteet. Ty6suorituksista
tulisi palkita oikeudenmukaisesti ja tyontekijoiden pitdisi hyotya rahallisesti
tuottavuuden parantamisesta. Han maéaritti tieteelliset (tekniset ja luonnontieteet)
lilkkeenjohdon periaatteet. Niissa jokaista tyOvaihetta pitdisi mitata ja arvioida
tieteellisen tarkasti ja tieteellisesti tehtdisiin myods tyontekijoiden valinta ja koulutus.
Myos tyonkuvien ohjeistus ja tarkka tyonjako tyontekijéiden, esimiesten ja johtajien
vélill4 ja heidan yhteistoimintansa tieteellisten periaatteiden toteuttamisessa kuuluivat
Taylorin keskeisiin periaatteisiin. (Tienari ja Merildinen 2009, 83-84)
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Ammattityontekijoiden aseman huonontamisesta Tienari ja Merildinen tuovat esiin
sosiologi Harry Bravermanin, jonka teoriassa tyontekijoiden neuvotteluaseman
heikentamiseksi tulisi heidan tyotehtaviensd olla pilkottuna riittdvan pieniksi,
yksittéisiksi ja vahemméan ammattitaitoa vaativiin osiin. Tienari ja Merildinen
muistuttavat, ettd tehokkuuden optimointiyritykset sisaltavat riskin muuttaa tydolot ja
tyotehtavat epdinhimillisiksi ja tydn ihmisille merkityksettomaksi. (Tienari ja
Merildinen 2009, 85-86)

Tienari ja Merildinen lisddvat myos tiimitydn osallistavana organisoitumisen
kaytantond, jossa tiimi on organisaatiossa madritelty ryhma ihmisid toisiaan
tdydentévilla taidoilla ja sitoutuneina yhteiseen paamaarédan. Tiimityd voi lisata
luovuutta ja parantaa tuloksellisuutta, mutta se ei valttamatta saa tyontekijéiden
hyvaksyntéd, varsinkaan, jos se vahentaa itsendisyytta tyonteossa. (Tienari ja Merildinen
2009, 89)

Strategia ja strategiaty0

Tienari ja Merildinen kuvaavat strategiatyon olevan tasapainoilua kahden puolen niin
toimintaympariston kuin oman organisaation toiminnan ymmartamisen valilla.
Strategiaankin ~ on tarjolla kaksi nékokulmaa. Aiemman  yksilokeskeisen
strategiakésityksen on haastanut uudempi suhteissa rakentuva ndkemys, jossa strategiaa
ei saa rajata ylimmén johdon yksinoikeudeksi vaan sen tekemiseen osallistutaan
organisaation eri osissa. Pelkkd jako strategiaan ja sen toimeenpanoon voi olla
harhaanjohtavaa ja estdd innovointia johtamisessa. Esimerkiksi yhteisen Kkielen
madrittdminen globaalissa yritystoiminnassa on tdrkedd, mutta myds strategian
tulkitseminen eri kulttuureille pitdd huomioida. (Tienari ja Merilainen 2009, 124-125,
130)

Tienari ja Merildinen kuvaavat johtajan henkiloksi, jolla on tyohonsa erikseen
madritettyja vastuita ja velvollisuuksia. Heiddn mukaansa johtajuudelta vaaditaan
nykyadn enemman, koska tyontekijoiden sitouttaminen organisaation toimintaan
epavarmuuden lisddntyessa on entistd vaikeampaa. Johtajuutta on perinteisesti tutkittu
yksilokeskeisestda nakokulmasta ja sitd on pidetty yksikén ominaisuuksina ja
suorituksina. Suhteissa rakentuva ndkokulma on uudempi ja siind johtajuus on
toimintaa, jonka rakentumiseen kaikki organisaation jasenet osallistuvat. Suuremmissa
yrityksissa henkildstévoimavarojen johtamiseen (human resource managamanet, HRM)
on erikseen madritetty osasto tai yksikkd, joka vastaa muun muassa henkiléston
rekrytoinnista ja kehittdmisesta. (Tienari ja Merilainen 2009, 141-143)
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Luottamus

Mayerin et al. tutkivat luottamusta. Tutkimuksessa luottamukselle ehdotettiin seuraava
maadritelma: ”Luottamus on luottavan osapuolen halukkuutta olla haavoittuva luotetun
osapuolen toimiin perustuen oletukseen, ettd luotettava osapuoli suorittaa tietyn,
luottavalle osapuolelle tarkeédn tehtavan riippumatta luottavan osapuolen kyvysta seurata
tai kontrolloida luotettua osapuolta”. (Mayer et al.1995, 712)

Arttu  Piri  késittelee GSD-tydssa ryhmien Vélilld esiintyvdd luottamusta ja
luottamuspulaa. Esimerkiksi tyon tilaavan osapuolen epdilys tyota tekevan osapuolen
tarvittavan tietotaidon puutteesta tai hdnen motivaatiosta ja sitoutumisesta tyon
tekemiseen luo riskin saada pyydetty tyo tehdyksi ajallaan ja oikealla tavalla. Ty6n
tilaajalle aiheutuu siitd epdvarmuutta (luottamuksen vahenemistd), jota poistamaan hén
kaynnistdd varmistustoimia. Luottamista voidaan pitdd ennustettavuutena toisen
osapuolen tavasta ajatella ja toimia tilanteessa. Jos toisen osapuolen tavat tuntuvat
erilaisilta, niin myos luottamus on alhainen. Luottamusta kaivataan erityisesti silloin,
kun toimitaan tavallisesta poikkeavissa olosuhteissa. Erilaisissa tilanteissa toimiminen
vaatii omien kykyjen kasvattamista ja sitd saadakseen henkilon pitdad joskus (omasta
halustaan) toimia myds kykyjensé rajoilla tai jopa niiden ulkopuolella. Ryhmanvetéjalla
on vastuu ryhman luottamuksesta ja sen vahvistamisesta tarvittavin toimin kuten
avaamalla kommunikaatiota ja vapaamuotoisilla keskustelupalavereilla. (Paasivaara et
al. 2010, 55-66)

Sitoutuminen ja vaihtuvuus

Peitsa Hynninen kasittelee ryhménsa tutkimukseen liittyen sitoutumisen kolme tyyppia.
Ensimmainen on jatkuva sitoutuminen, joka viittaa yrityksen havaittuihin kuluihin, jos
henkild jattaa tiimin tai organisaation. Toisena on normatiivinen sitoutuminen, jossa
tyontekijalla oletetaan olevan velvollisuuksia organisaatiolle tai tiimille. Kolmantena on
tunteisiin liittyva (affektiivinen) sitoutuminen, joka viittaa organisaatioon tai tiimiin
liittyvddn tunneperédiseen muotoon. Tdmad kolmas on sitoutumisen yleisin kasitelty
muoto ja se voidaan Hynnisen mukaan kategorioida kirjallisuudessa kolmeen ryhmaéan.
Ensimmaisend ryhména ovat organisaationaaliset ominaisuudet, jossa organisaation
reiluus sen politiikassa, palkkioissa ja strategiavalinnoissa vaikuttavat sitoutumiseen.
Toisena ovat henkilén ominaisuudet (joka oli Pirin ryhman tutkimuksessa rajattu pois)
ja kolmantena tyokokemukseen liittyvat ominaisuudet. Tyékokemuksessa motivaatioon
positiivisesti vaikuttavia asioita ovat tyon haastavuus, tekemisen itsendisyys ja tydssa
tarvittavat taidot. Myds johtajuudella, jossa reiluus alaisia kohtaan, roolien
selkeyttdminen sekd kiinnostuksen osoittaminen alaisen ty6ta kohtaan, on havaittu
olevan positiivista vaikutusta motivaatioon tyokokemuksena tiimitasolla. Liséksi
henkildsuhteet tiimin muihin jaseniin voivat olla merkittava tekija jatkaa tiimissa tai
l&hted siitd pois. (Paasivaara et al. 2010, 93-95)
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Hynnisen mukaan tyékokemuksiin liittyvd motivaatio voitiin kytked myods henkildston
vaihtuvuuteen, joka GSD-projekteissa voi nousta vakavaksi ongelmaksi. Hynnisen
ryhman esitys mahdollisista ratkaisuista motivaation parantamisesta keskittyy ulkoisen
tiimin toimintoihin. Projektien osalta olisi parempi keskittya mieluummin uusiin kuin jo
kaynnissa oleviin projekteihin, koska nykyinen projekti voi hairiintyd muutoksista
(kuten vastuiden ja omistajuuden maéaéritykset sekd& mahdollinen tydn tai sen
kiinnostavuuden menettdmisen pelko paikallisessa tiimissd). He suosittelevat myds
kattavaa kouluttamista ja tiimin kanssa toimintaan perehtymistd. Jatkuvien vierailujen
kautta voidaan jakaa informaatiota sekd luoda sosiaalista yhteistoimintaa.
Tyomadraarvioihin  osallistuminen ja itsendisyys tOiden tekemisessd auttavat
sitoutumista aikatauluihin. (Paasivaara et al. 2010, 95-99)

7.2 Johtamisrooleja

Suomalaista (stereotyyppistd) johtajuutta Tienari ja Merildinen kuvaavat Tainion kautta
kaytannonlaheisena ja suoraan asiaan kdyvand. Se on myos joustavaa ja aikaansaavaa
(nopeat ja jamékat paatokset) ja sen rehellistd sekd avointa tyylia arvostetaan hyvin
globaaliin liiketoimintaan sopivaksi. Tienari ja Merildinen tuovat esiin myds
ruotsalaisten nékemyksen suomalaisesta johtajuudesta, jossa heidan erilaisesta
kulttuurikehyksestaan johtuen, suomalainen johtajuus nahdaéankin liian kaskevana ja
jopa moukkamaisena. Ruotsalaiset ovat antaneet sille lempinimeksi management-by-
perkele. Myds muut pohjoismaat pitivat suomalaista johtamistapaa Kkielteisen
kaskevana. (Tienari ja Merildinen 2009, 144-146)

Johtajuuden patevyyden Kkasityksista Tienari ja Merildinen ottavat esille
naisjohtajuuden, jossa suomalaisen (stereotyyppisen) kasityksen mukaan naiset olisivat
ihmislaheisempid ja miehet asiakeskeisempid. Naisen edetessa johtotehtéviin hanelta
oletetaan voivan odottaa miehisia ominaisuuksia, mutta lisaksi myods naisellista
kayttdytymista kuten hoivaavuutta ja aidillisyytta. (Tienari ja Merilainen 2009, 147)

Johtajan ominaisuuksia

Tienari ja Merildinen taydentdvét johtajuuteen liittyvid asioita myos fyysisella tilalla,
tunnedlylla sek& innostavuudella. Tydtilat viestivdt osaltaan hierarkiasta ja
yhteenkuuluvuudesta sek& avoimuudesta. Tunnedlylla kuvataan ominaisuuksia, joita
ovat tietoisuus omista tunteista, niiden kasittelyn taidosta ja itsensa motivoiminen.
Myos toisten ihmisten tunteiden tunnistaminen ja ihmissuhdetaidot ovat ominaisuuksia,
jotka selittavat henkilon menestysta hdnen teknistd tietdmystda tai alykkyyttaan
paremmin. Tienari ja Merildinen esittdvat Bassin transformationaalisen johtajuuden,
jossa oletetaan ihmisten seuraavan henkil64, joka inspiroi heitd. Siind visiot ja intohimot
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auttavat saamaan aikaan suuria asioita ja asiat saadaan tehdyiksi motivoimalla seka
antamalla johdattaville energiaa. T&ta johtajuutta kaivataan erityisesti silloin, kun
yrityksell& on tarve muutokseen. (Tienari ja Merildinen 2009, 152-154)

Tienari ja Merildinen esittdvat Lindroosin ja Lohiveden Kiteyttdman strategiaprosessin
viisi vaihetta. Ensimmaéisessd vaiheessa kerdtddn ja analysoidaan strategisia tietoja,
jotka sitten kaytetddn toisessa vaiheessa strategian madrittdmiseen. Kolmannessa
vaiheessa tapahtuu strategisten projektien suunnittelu, joka muuttuu neljannessa
vaiheessa varsinaisen strategian toteuttamiseksi. Viidennessd vaiheessa strategiaa
seurataan ja arvioidaan seka paivitetaan. (Tienari ja Merildinen 2009, 138)

Globaali johtajuus

Adlerin mukaan globaali johtajuus sisdltdd kykya inspiroida ja vaikuttaa ihmisten
ajatteluun, asenteisiin ja kaytokseen ympéri maailman. Globaalit johtajat ovat ihmisid,
jotka vaikuttavat globaaliin johtajuuteen. Koska monet johtajuuksien tutkielmat on tehty
Yhdysvalloissa, ovat johtajuuteen liittyvét Kkriteerit (kuten rationaalisuus, miehisyys,
maaréllisyys, hierarkkinen ja lyhytaikainen) olleet hyvin samanlaisia kuin itse Amerikan
perusarvot. Vastaavasti muiden maiden tutkimuksissa on tutkittu oman maan johtajuutta
ja verrattu sitd muihin maihin kuin Yhdysvaltoihin (esimerkiksi Israel ja Intia). (Warner
et al. 2002, 236)

Globaalit johtajat eroavat Adlerin mielestd kotimaisista johtajista siind, ettd he
yhdistavat ihmisid maailmanlaajuisesti. Vastaavasti globaalissa johtajuusteoriassa Adler
nakee eron kotimaisesta vastineesta keskittymisessa ihmisten ja ideoiden kanssa
kaytavaan yhteistyohan kulttuurin myota sen sijasta, ettd se keskittyisi tietyn
johtajuustyyliin  tehokkuuteen johtajan kotimaassa tai vertailemaan johtajuuden
ldhestymistapoja eri maiden vélilla. Jokainen maa on rajoittunut omiin ongelmiinsa ja
ihmisiin  heiddn omassa kulttuuriymparistossaan. Esimerkkeind Adler mainitsee
Yhdistyneiden Kansakuntien (YK) johtajan, joka ei voi muokata viestiddn erilaiseksi
jokaista jdsenmaata varten. Han mainitsee myods globaalin yrityksen toimitusjohtajan,
joka ei voi vaihtaa viestidan erilaiseksi jokaista maata tai kulttuuria varten, missé yritys
toimii. (Warner et al. 2002, 236-237)

Naisjohtajuus

Naisjohtajuudesta Adler tuo esiin yleisen naisjohtajien maaran kasvun maailmassa ja
globaalin johtajuuden feminiinisemmaksi muuttuvan ndkokulman, jota arvostetaan
nyky&én enemman globaalissa kilpailussa. Naisjohtajien taustasta Adler valottaa heidan
oman tai heidadn perheensd yritystoiminnan, joka on harvemmassa miespuolisilla
edustajilla. Amerikan tilanteesta Adler mainitsee, ettd siella naiset omistavat noin
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kolmanneksen liiketoiminnasta ja tama liiketoiminta tyollistdd enemman kuin Amerikan
500 suurinta yritysta (1992) yhteensa. (Warner et al. 2002, 238-239)

Borchers tutki kolmen osapuolen (Yhdysvallat, Intia ja Japani) kulttuurista johtuvia
eroavaisuuksia ja niiden vaikutuksia ohjelmistoprojektissa. Erovaisuuksien kautta
tarkasteltiin ja etsittiin mahdollisia tekijoitd ja vaikuttimia projekteissa esiintyviin
ongelmiin. Esimiehen rooli liittyy vahvasti kulttuuriin. Siind missd USA:n esimies
koetaan enemman projektin pakollisena pahana, on se Japanissa ja Intiassa tyota
ohjaava, tarked osa. Tdma huomio liittyy myds Hofsteden PDI-ulottuvuuteen.
Suuremman PDI-arvon maassa esimies on vahvemmassa kaskytysvalta-asemassa kuin
pienemman arvon maan esimies. Esimiehilld on Intiassa valta. (Borchers 2003)

Epavarmuutta (UAI) ei varsinaisesti halunnut mikaan tutkimuksessa ollut osapuoli.
Erityisesti Japanin toiminnassa epavarmuudesta pyritaén eroon eri toimintatavoin, kuten
tyotehtavien osittamisella. Yhdysvaltojen ryhma oli tottunut iteratiivisiin ja muuttuviin
tapahtumiin. Intialainen tyontekija osaa elad muutoksessa, jos vaatimukset muuttuvat
koko ajan. Intiassa on matala UAIl-arvo. Muutosvalmiudesta kertoo osaltaan myos se,
ettd intialainen kollega tekee ominaisuuden pyytdmattd, jos sanotaan, ettd tdma
ominaisuus olisi kiva saada tulevaisuudessa. Intialaisilla ohjelmistotyontekijoilla on
vahva tiimihenki ja heilla on vahvat suhteet tydkavereihin. (Borchers 2003)

7.3 Monikulttuurinen johtaminen

Toikka (2008) analysoi monikulttuurisen organisaation johtamista
esimiesndkokulmasta. H&n tutki sit4, miten kulttuurit eroavat toisistaan.
Monikulttuurinen tarkoittaa useaan kulttuuriin liittyvaa, perustuvaa tai kohdistuvaa.

Maapallo on kutistunut. Kansainvalinen kanssakdayminen, ulkomainen tydvoima,
ulkomainen kilpailu ja ulkomaiset omistajat ovat tulleet yhd useamman tyontekijan ja
yrityksen arkipéivaisiksi asioiksi. (Tainio 2007, 15) Taman paivan johtamisen tulee
toimia globaalissa mallissa. Johtajuuden tulee perustua kulttuurisiin arvoihin ja johtajilla
pité4 olla laaja-alaista ajattelukykyd. (Tainio 2007, 9)

Monikulttuurista johtamista lahestytdan seuraavaksi Leena Lahden (2008) nakemysten
pohjalta. Monikulttuurisuus on kansainvélisen toiminnan ydin. Se on ennen kaikkea
johtamishaaste. Jokainen esimies on vastuussa monikulttuurisuuden onnistumisesta.
Vastuu on toki myos jokaisella tekijalla, koska kaikki tyontekijat kayvat
vuorovaikutusta vieraan kulttuurin kanssa. Monikulttuurisuus vaatii resurssienkdyton
tehostamista ja vertailuanalyysid. Lisaksi se vaatii hyvistd kdytanndistd oppimista ja
verkostoitumista. Monikulttuurisessa johtamisessa huomio pitéa kiinnittaa erilaisuuden
ja ongelmien sijasta uusien kykyjen, ominaisuuksien ja kokemusten avaamiin
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mahdollisuuksiin. Johtamisen tavoitteena on yksilon ja organisaation hyvinvoinnin,
toimintakyvyn ja tuloksellisuuden edistdminen oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti.
Keskeisend teemana on uusien mahdollisuuksien luominen. Monikulttuurisuus on osa
luonnollista muutosta ja osittain se nahdédan myods kilpailuvaltin tavoitteluna. (Lahti
2008)

Monikulttuurisuuden hyoty edellyttdd hyvéad johtamista (kuva 7.1). Hallitsematon
monikulttuurisuuteen syoksyminen johtaa henkilston jannitteisiin ja kilpailuasetelmiin.
(Lahti 2008, 22)

Kollektiivinen

Sosiaalinen luottamus,
vhteiskunta johdon ja
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Kuva 7.1. Hyvan monikulttuurisen henkilostéjohtamisen periaatteet (Lahti 2008
mukaillen, 22)

Organisaation tilan arvioinnissa on otettava huomioon kolme nakdkulmaa. Ensin pitda
miettid milt4 organisaatio ndyttdd. Organisaatio nakyy ulospdin imagon, julistuksien ja
tilastojen kautta. Sitten on my6s hyva miettid, mit4d omaisuutta organisaatiolla on.
Organisaation omaisuutta ovat sen resurssit, prosessit ja organisaation tekemat tulokset.
Lopuksi taytyy analysoida sitd, miten organisaatiota hyddynnetdan. Analysoinnissa
mietitddn sitd, mitkd ovat organisaation paadmaardt, onko organisaatio kestavd ja
johdonmukainen. Uskottavan imagon luominen vie aikaa. Pelkk& henkildst6osaston



81

julistus monikulttuurisuudesta ei tee yrityksen imagosta hyvad, vaan imagoa on
rakennettava johdonmukaisesti ja maaratietoisesti. (Lahti 2008, 23)

Organisaatioissa joudutaan pohtimaan johtamista omista lahtokohdista kasin.
Motiiveina ovat ulkoiset tai sisdiset paineet ja muutosten lahtokohtina joko ongelmat tai
mahdollisuudet. Yleisesti kdy niin, ettd yritykset tunnistavat vain ongelmia, joiden
pohjalta muutosta ldhdetdan tekemdan. Tama johtuu siitd, ettd mahdollisuuksia ei
tunnisteta oman rajoittuneen nakdkulman takia. (Lahti 2008, 35)

Taulukko 7.1. Muutoksen motiivit (Lahti 2008, 35 mukaillen)
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Yritysten pitd4 ottaa johtamisen kulttuurinen nakyvyys organisaatioissa vakavasti ja
késitella sitd rinnakkain liiketoiminnan ja hallinnon kanssa. Kulttuuritietoisuuden
lisdédmistd ja monikulttuurisuutta on pyrittdvad mittaamaan ja seuraamaan sédénnollisten
raporttien pohjalta. (Lahti 2008, 47) Kuvassa 7.2 on kysymyksid, joiden lapikaynti
helpottaa johtamisprosessin suunnittelun aikana kéytavia keskusteluja henkiloston
kanssa. Mit4 aikaisemmassa vaiheessa kysymykset kaydaan lapi, sen helpompaa
muutoksen hahmottaminen ja suunnitteleminen on.
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Kuva 7.2. Monikulttuurisen johtamisprosessin suunnittelu ja kaynnistdminen (Lahti

2008, 48 mukaillen)

Kansainvalistyminen ja globalisaatio saattavat aiheuttaa myds muutosvastarintaa ja
pelkotiloja. Vaikka muutosten kaynnistdjand usein on juuri pelko, se on huono
kannustin ja sen vaikutus katoaa nopeasti. Samoin k&y taloudellisten palkkioiden

suhteen. Paljon paremmat tulokset saadaan innostuksella ja psykologisella
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kannustamisella (kuva 7.3). (Lahti 2008, 52)
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Kuva 7.3. Innosta, kannusta, vastuullista (Lahti 2008, 53)
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Lahden mukaan Aasian maiden kuten Kiinan ja Intian mukaantulo markkinatalouteen
mullistaa suomalaisenkin tydeldmén. Aasian mailla ei ole esteitd ostaa suomalaisia
yrityksid tai viedd suomalaisten tydpaikkoja halvempaan maahan. Aasialaiset ovat
tottuneet  kovaan kilpailuun.  Heille menestyminen on elinehto, vaikka
hyvinvointitakuuta heilla ei olekaan. (Lahti 2008, 54)

Neljan ulottuvuuden kokonaismalli

Leena Lahti ja Lesya Balych-Cooper kehittivét johtajien tydvalineeksi monikulttuurisen
johtamisen neljan dimension kokonaismallin (Lahti 2008, 66). Se sisaltaa siséllollisen
ulottuvuuden, strategisen ulottuvuuden, maarallis-laadullisen ulottuvuuden seka
lahtdkohta- ja tavoiteulottuvuuden (kuva 7.4). Malli on kehittynyt parinkymmenen
vuoden kaytdnnon tyon tuloksena. Kaikkia tasoja tulee tarkastella ajoittain uudelleen,
vaikka yritys olisikin jo ohittanut yksinkertaisimmat kysymykset. Tyopaikka on
jatkuvassa muutoksessa henkildston ja johtajien vaihtuessa seké resurssien muuttuessa.

Monikulttuurisen johtamisen nelji ulottuvuutta
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Kuva 7.4. Monikulttuurisen johtamisen nelja ulottuvuutta (Lahti 2008, 67 mukaillen)
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Monikulttuuriset ~ organisaatiot  eivat useinkaan osaa kytked henkildston
monikulttuurisuutta tuloksellisuuteen. Vield harvemmat organisaatiot viitsivat kehittada
mittareita monikulttuuristuvan organisaation muutoksen tueksi. (Lahti 2008, 68)
Siséllollisen ulottuvuuden (kuva 7.5) tarkastelu aloitetaan organisaation resursseista.
Tutkitaan, millaisia henkil6itd organisaatiosta loytyy ja millaista osaamis- ja
kulttuuripddomaa henkildilla on. Rekrytointiprosessi vaikuttaa siihen, minkalaisia
tyontekijoitd organisaatiolla on kdytettdvissadn ja mikd on organisaation
henkilostorakenne. Palkkaus ja edut sekd urakehitys vaikuttavat henkiléston
pysyvyyteen ja vaihtuvuuteen. Siséllollisen ulottuvuuden ensimmaisen tason tekijoitéa
ovat my0ds osaaminen ja kyvykkyys.

SISALLOLLINEN ULOTTUVUUS

Tulokset, tehokkuus ja vaikuttavuus
Mit4 saadaan aikaan: tuottavuus, tuloksellisuus, kustannustehokkuus, stabiliteetti ja
kestavyys, markkinaosuus, innovatiivisuus, herkkyys ymparistonmuutoksille ja
Kilpailutilanteille, tulosten vaikuttavuus ja kestavyys.

ir

Prosessi ja imago
Mité tehddén ja miten: arvot, ihmiskésitykset ja kulttuuri, henkildstostrategiat,
-kehittdminen ja —hallinto, standardit ja kompetenssit, valinta- ja ylennysprosessit.
Asiakaslahtoisyys, -tyytyvaisyys ja -—vaihtuvuus, markkinointi, tuotevalikoima,
kommunikointi, maine, riskienhallinta, yhteiskuntavastuu.

ir

Henkinen (osaamis)padoma, resurssit
Madaralliset ja laadulliset henkilostotiedot. Henkilostorakenne, vertikaaliset ja
horisontaaliset jakaumat diversiteettikategorioittain, rekrytointi, toimenluokitus,
palkkaus ja edut, urakehitys ja ylennykset, rotaatio, vaihtuvuus. Koulutustaso,
kykyrakenne ja alyllinen pddoma, kokemustaso, oppimis- ja muutoskyky.

Kuva 7.5. Sisallollinen ulottuvuus (Lahti 2008, 68 mukaillen)

Kun resurssit ja henkinen padoma ovat kunnossa, voidaan keskittyd siihen, mité
organisaatiossa tehd&én ja miten asioita hoidetaan. Prosessi ja imago koostuvat arvoista,
organisaatiokulttuurista ja henkildstostrategiasta. Asiakaspalvelu luo organisaation
imagon ja maineen. Markkinoinnilla laaditaan organisaation suuntaviivat tuotteiden ja
palvelujen myymiseksi. Sisalléllisen ulottuvuuden ylin taso kohdistuu siihen, mita
saadaan aikaan. Tuottavuutta voidaan mitata suoraan organisaation tuloksista ja siit,
kuinka tehokkaasti organisaatio toimii. On huomattavasti vaikeampaa mitata
monikulttuurisen osaamisen vaikutusta yrityksen tulokseen tai markkinaosuuksiin kuin
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esimerkiksi naisten osuutta eri organisaatiotasoilla. Organisaation innovatiivisuus on
yksi sisallollisen ulottuvuuden tuottavuuden mittareista. (Lahti 2008, 71)

Neljan dimension kokonaismallin seuraava ulottuvuus on strateginen l&ahestymistapa
(kuva 7.6). Usein ajatus monikulttuurisen organisaation kehittdmiseen lahtee yhdeltd
erityisrynméltéd tai henkilostdtutkimuksessa havaituista ongelmista. Tietoa kootaan ja
ongelmia kirjataan téltd ongelma-alueelta. Téassa vaiheessa monikulttuurista johtamista
pidetddn yleensa ongelmanratkaisutoimintana. Toimenpiteet koskevat véhemmistoja
kuten naisia, tai ihonvariltdan erilaisia ihmisid. Kansainvalisissd yrityksissa tama
kuitenkin harvoin pitdd paikkansa. Samaa mieltd olevat henkil6t ovat usein
vahemmistona kansainvélisessa organisaatiossa. (Lahti 2008, 72-74)

STRATEGINEN LAHESTYMISTAPAULOTTUVUUS

Kokonaisvaltainen integroiva ja valtavirtaistava lahestymistapa
Diversiteetti ja monikulttuurisuus on integroitu kaikkiin operaatioihin ja
henkilostojohtamiseen: tuotevalikoimiin, markkinointiin ja asiakaspalveluun seka
rekrytointiin, kompetensseihin, standardeihin, valintakriteereihin, ylennysperusteisiin,
koulutukseen ja kehittdmiseen ja niin edelleen. Esimerkkeind kompetenssipohjainen
henkilostovalinta,  yksilolliset  kehittdmissuunnitelmat  ja  tukitoimenpiteet
(mentorointi, coaching) yksilon kunnioitusta korostavat periaateohjelmat vastaan
syrjinnédn kieltdminen, joustavat perhemadritelmat sovittujen kustannusrajojen

puitteissa ja niin edelleen

Diversiteettinerkka lahestymistapa

Henkildstdstrategiat ja —johtaminen ottaa huomioon erityisryhmien tarpeet, mutta
nakokulma on laaja ja toimenpideohjelmat kattavat monipuolisesti inhimilliset
elaméntilanteet varmistaen mahdollisuuden tehokkaaseen ja tulokselliseen
tyontekoon. Esimerkkeind vanhempainvapaa tai perhevapaa, samaa sukupuolta
olevien partnereiden hyvéksyminen perheenjéseniksi, joustavat tyOaikajarjestelyt ja
lomapéivat uskonnollisten tai muiden sellaisten tarpeiden huomioonottamiseksi,
héirinnén ja syrjinnan kieltdminen ja niin edelleen.

ir

Diversiteettispesifi lahestymistapa
HenkilOstostrategiat ja —johtaminen erottaa taustaltaan ja ominaisuuksiltaan erilaiset
henkilostokategoriat omiksi kohderyhmikseen. Esimerkkeind &itiysloma, naisille
suunnattu ~ mentoriohjelma,  seksuaalisen  hdirinndn  kieltdvdat  saannét,
rotusyrjintatutkimukset, vammaistoimikunta ja niin edelleen.

Kuva 7.6. Strateginen lahestymistapa — ulottuvuus (Lahti 2008, 72 mukaillen)
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Samaan aikaan, kun mietitddn parannuksia tietylle ryhmalle, taytyy miettid, mité
parannukset aiheuttavat muille ryhmille. Lisaksi pitdd miettia ilmeneekd
parannustoimenpiteistd ~ sivuvaikutuksina  haittavaikutuksia  tai  lieveilmigita.
Diversiteettinerkka-lahestymistapa huomioi kohdennetut toimenpiteet tarvittaessa.
Tallaisia toimenpiteitd ovat esimerkiksi rahasto vammaisten tyOpaikalla tarvitsemien
tyovalineiden hankkimiseksi tai imetystauko didin joustavan ty0ajan takaamiseksi.
Tavoitteena on varmistaa, ettd tyontekijat voivat jarjestdad elaménsa tehokkaan ja
joustavan tybajan takaamiseksi. Erityisryhmien etujen yhdistdminen
henkildstdjohtamiseen on monikulttuurisen johtamisen pdaméaéara. Tavoitteena pidetdan
sitd, ettd jokaisen uuden henkilostojohtamisen menetelmédn ja toimintaperiaatteen
suunnittelussa kaydaan lapi henkildstoryhmien tarpeet ja muutosten vaikutukset heihin.
(Lahti 2008, 72-74)

MAARALLIS-LAADULLINEN ULOTTUVUUS

Laadullinen nakokulma

Padmadrat ja tavoitteet, toimenpiteet, seuranta ja arviointi keskittyvat sek&
maaréllisiin ettd laadullisiin seikkoihin. Mittareina kéaytetd&dn henkilostétutkimuksia,
esimiesarviointeja, ristiriitojen esiintymistietoja, terveysaseman seurantatietoja,
ldhtohaastatteluja, asiakaspalautetta ja julkista imagoa. Seurannassa otetaan myos
huomioon innovaatiot, tiimitydskentelyn kokemukset, k&ynnistetyt ohjelmat ja
kaytannot, muiden organisaatioiden osoittama kiinnostus ja benchmarking seké&
henkilostoltd tulevat aloitteet. Arvioita kaytetddn ennen kaikkea kehittdmiseen ja
raportteja omistajien, johdon ja henkildston valiseen vuorovaikutukseen.

o

Maéréllinen ndkdkulma
Padmadrat ja tavoitteet, toimenpiteet, seuranta ja arviointi keskittyvat numeerisiin
mitattaviin seikkoihin, kuten esimerkiksi naisten/miesten jakaumaan organisaation eri
tasoilla, uraindikaattoreihin tai myyntiin. Instrumentteina kaytetddn padasiassa
tilastoja. Arviointia k&ytetdan ensisijaisesti raportointiin ja raportteja yksisuuntaiseen
informointiin tai uusien tavoitteiden asettamiseen.

Kuva 7.7. Maarallis-laadullinen-ulottuvuus (Lahti 2008, 76 mukaillen)

Maaréllis-laadullinen-ulottuvuus  esitetddn kuvassa 7.7. Tassa ulottuvuudessa
méérallinen ja tilastollinen tarkasteleminen ovat tarpeellisia, mutta ne eivét
automaattisesti oikeuta monikulttuurisuutta. Tarkkojen numeeristen tavoitteiden
asettaminen ilman johtamisen kehittdmistd saattaa aiheuttaa henkiléston ajautumisen
toisiaan vastaan. Jos ryhma tuntee itsensa uhatuksi, on heidan vaikea sitoutua
tavoitteisiin.  Maarélliseen  tilannearvioon pitdisi aina  kytked laadullinen
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tarkastelukulma, jonka koko henkilostd kokee yhteisen edun mukaiseksi. Maaréllisen
arvion pitaisi aina pyrkia kehittymaan laadullisesti.

Lahtokohta- ja tavoite-ulottuvuuden alemmalla tasolla lahtokohtana saattaa olla
ongelmatilanne menneisyydestd, mika ratkaistaan tulevaisuuteen kohdistuvilla
tavoitteilla (kuva 7.8). Samalla, kun tatd yhtd ongelmaa ratkaistaan, pitaisi miettia mita
muita samanlaisia ongelmia yrityksellda mahdollisesti on olemassa. Pitéisi miettid, miten
ongelmanratkaisusta saadaan mahdollisimman paljon hy6tya irti ja miten yritys saa
ongelman hoitamisesta itselleen toimintamalleja tulevaisuuteen. (Lahti 2008, 77-78)

LAHTOKOHTA- JA TAVOITEULOTTUVUUS

Mahdollisuuksien etsiminen
Lahtokohtana ja erityisesti tavoitteena on uusien mahdollisuuksien etsiminen ja
Kilpailukyvyn parantaminen. Diversiteetti nahdaan rikkautena ja tyodkalupakin
laajentamisena, jonka myotd avautuu uusia, toistaiseksi tuntemattomia
mahdollisuuksia. Nadiden mahdollisuuksien toteutuminen edellyttaa tilastollisen ja
muodollisen diversiteetin lisaksi uusia nakemyksia, toimintatapoja ja ajattelumalleja,
joiden kukoistaminen vaatii suvaitsevaa ja kannustavaa organisaatiokulttuuria ja

taitavaa monikulttuurista johtoa.

Ongelmakeskeisyys
Lahtokohtana on ilmennyt tai raportoitu ongelma ja tavoitteena sen ratkaiseminen.
Ihmiskésitys on normatiivinen ja diversiteetti nahdaéan erityistapauksien késittelyna
kaikkia tyydyttavalla tavalla. Monikulttuurinen johtaminen erotetaan tavanomaisesta
henkildstojohtamisesta ja ongelmat néhdaan kullekin erityisryhmalle kuuluvana
tyypillisend puutteena tai hankaluutena. Ratkaisuyritykset kohdistuvat tahan ryhmaan.

Kuva 7.8. Lahtdkohta- ja tavoiteulottuvuus (Lahti 2008, 77 mukaillen)

Pohjoismaissa ihminen ndhddan ensisijaisesti itsendisend yksilond, ei suvun tai
perheenjasenend. Aasialaisissa kulttuureissa yksild on ryhméansa, perheensd ja
yrityksensd edustaja ja hanen toimintansa heijastaa kaikkiin sidosryhmiin niin
onnistumiset kuin epdonnistumisetkin. Velvollisuus suvun vanhemmista jasenista
menee urasuunnitelmien edelle, jos néistd on pakko valita. Lansimaisen esimiehen on
vaikea ymmartad, ettei tyontekija tee uravalintojaan itse, vaan ne tehd&an hanen
puolestaan. (Lahti 2008, 80)

Monikulttuurisissa ympéristdissa toimivat johtajat tarvitsevat teoreettista tietoa
kulttuurista ja kayttdytymisestd, jotta he osaavat motivoida ja arvioida tyontekijoitaan.
Tyontekijoiden kéyttaytymisen taustalla on kulttuurinen ohjelmointi, jonka logiikan
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ymmartaminen on véalttamatontd. Kaskyilld ja ohjeilla voi vaikuttaa toimintaan, muttei
ajatteluun. Lahden mukaan luottamus on suomalaisen johtamisen kulmakivi.
Rehellisyys ja luottamus ovat tarkeitd suomalaisille kaikilla elamén osa-alueilla, myods
johtamisessa. Suomessa luottamus perustuu yleensa esimies-alaissuhteeseen. Alaiset
luottavat esimiehiin ja esimiehet luottavat alaisiinsa. Usein myds virka-asema antaa
luottamuksen aihetta. Toisissa kulttuureissa luottamus saattaa perustua sosiaaliseen
luokkaan tai uskontoon. Kulttuurien valilla on vaikea tulkita sanoja, ilmeité ja eleita.
Luottamus on kulttuurisidonnainen tekija ja siihen tulee panostaa erityisen paljon
etenkin johtamisen nakdkulmasta. (Lahti 2008, 82-89)

Organisaatiokulttuurt,
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Kuva 7.9. Yksilon diversiteettitekijat (Lahti 2008, 93, mukaillen)

Kuvassa 7.9 on koottuna tekijoitd, jotka kansainvalisessd tydeldmassa vaikuttavat
yksilon mahdollisuuksiin saada oikeudenmukaista kohtelua ja arvostusta seka edeta
urallaan. Tekijat on ryhmitelty neljdédn tasoon. Ytimena on yksilon olemus eli
persoonallisuus. Seuraava taso siséltad kulttuurille yhteiset normit. Kolmas taso sisaltd
elamén varrella hankitut ominaisuudet. Neljas taso siséltdd yksilGille annetut tittelit,
valta- ja vastuuasiat yrityksissa. (Lahti 2008, 93)
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Lahden mukaan monikulttuurista johtamista tulisi tarkastella seuraavista nakékulmista.
a) Tuloksen, tehokkuuden ja suoritustason nakokulmasta, jossa analysoidaan, millaisilla
henkilostorakenteilla, jarjestelmilld ja johtajuudella voidaan turvata tuloksellisuus ja
tehokkuus. b) Organisaation arvojen, normien, pelisaantéjen ja kdytannon jarjestelyjen
nakokulmasta, jossa analysoidaan, mille arvoille, normeille ja kasityksille ne perustuvat.
c) Toimintaymparistdjen kansallisten kulttuurien piirteiden nékokulmasta, jossa
analysoidaan, minkélaisia yhteisid ja erottavia piirteitd niissa on ja miten ne toimivat
organisaatiossa. Edellisessd nakodkulmassa analysoidaan myds, mitd ne merkitsevat
tyonteolle, tyéturvallisuudelle ja hyvinvoinnille. d) Etnisten, rodullisten, uskonnollisten,
sukupuolisten ja muiden vastaavien kulttuurien nakokulmasta, jossa analysoidaan,
minka varaan tuloksentekoa voidaan rakentaa. €) Johtajan oman persoonallisuuden ja
identiteetin nakokulmasta, jossa analysoidaan, miten johtaja ndkee itsensd ja mita han
odottaa muilta. f) Johtamismenetelmien ndkokulmasta, jossa analysoidaan, mita pitaa
tehdd, jotta muutos saadaan aikaan. (Lahti 2008, 113-114) Edelld esitettyjen
nakokulmien pohjalta rakennetaan organisaation yhteiset uudet arvot. Tydntekijoiden on
tirkedd saada vaikuttaa arvojen madrittdmiseen, jotta niiden yll&pitdminen ja
saavuttaminen tuntuvat mielekkailta.

TODEKSI ELAMINEN ESIMERKILLISYYS

Toimii esimerkking ja roolimallina omassa yksikossian ja
laajemminkin.

HYODYNTAMINEN
Edistaa monikulttuurisuutta rekrvtoinnissa, kehittamisessa,
yhteisty 6ssi, su, suoritusarvioinnissa ja palkitsemisessa.
KANNUSTAMINEN
Rohkaigee ihmisia olemaan oma aito itsensa, kannustaa
vksilollisyyttia ja vaihtoehtoisia ratkaisuja.
SUVAITSEVAINEN
Suvaitsee vksilollista ja kulttuurista erilaisuutta, ulkomuotoa,
pukeutumista, tapoja ja ty 6tapoja.
YMMARRYS
Yimmartiaa tietojen merkityksen ty dpaikallaan. Yinunértaa taga-arvon,

oikeuden, oikeudenmukaisuuden ja monikulttuurisuuden vaikutuksen
ihmisten ty dtehoon ja organisaation tulokseen.

TIETO, TIETOISUUS

Tuntee faktat ja tutkimustulokset.
Tuntee kasitteet, standardit ja lamnsaiadannon.

Kuva 7.10. Monikulttuurisen oppimisen kehitysvaiheet (Lahti 2008, 122)
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Monikulttuurisen oppimisen kehitysvaiheet voidaan kuvata tasoina (kuva 7.10).
Ensimmaiselld tasolla tunnetaan késitteet, standardit ja lainsdéddannét. Toisella tasolla
ymmarretddn ensimmaisen tason tietojen merkitys omassa organisaatiossa. Tiedon
ymmartamisen jalkeen astutaan seuraavalle askelmalle, jossa suvaitaan kulttuurillista
erilaisuutta. Seuraavalla tasolla avainsanana on kannustaminen, jossa rohkaistaan
ihmisia olemaan oma itsensd. Seuraavaksi ollaan hyddyntdmisen tasolla, jossa
edistetddn monikulttuurisuutta rekrytoinneissa ja kehittdmisessd. Viimeinen taso on
roolimallina ja esimerkkind toimiminen omassa organisaatiossa ja tarvittaessa
laajemmalla alueella. (Lahti 2008, 122)

Monikulttuurisen johtamisen tueksi tarvitaan toimintasuunnitelma, joka etenee
organisaatiotason toimintasuunnitelmasta, yksikkoétason toimintasuunnitelman kautta
yksilotason suunnitelmaan. Toimintasuunnitelman toimet pitdd aikatauluttaa. Roolit,
vastuut ja velvoitteet pitaa olla selvilla ennen toimintasuunnitelman ottamista kayttoon.
Toimintasuunnitelma on esitetty kuvassa 7.11.

3. YKSILOTASON SUUNNITELMA

Toimintatapa, vuorovaikutus, suoritukset, asiakaspalvelu.
Tiimityo, tyotoverin tukeminen, esimiessuhde.
Kehittyminen, koulutushalukkuus.

Aloitteellisuus, tyon kehittaminen.

2. YKSIKKOTASON TOIMINTASUUNNITELMA

Rekrytointi, urakehitys, koulutus ja kehittdminen, pysyvyys, imago.
Tyoyhteisdn jatiimien rakenne ja toiminta, esimies-alaissuhteet.
Hyvinvainti, tydturvallisuus, ongelmatja ristiriidat, suvaitsevaisuus.
Toimintatavat, tuottavuusja tehokkuus, motivaatiotaso, innovaatiot.

1. ORGANISAATIOTASON TOIMINTASUUNNITELMA

Johdonrakenne, sitoutuminen, roolimallit, paatdkset ja toimenpiteet,
kommunikointi, rekrytointi, urakehitys, koulutus ja kehittaminen, pysyvyys,
tyonantajaimago.

Mentori/coaching-toiminta, tulokkaiden integrointi, kannustaminen,
yhteistydmuodot. Mdarallisetja laadulliset tavoitteet ja standardit.
Patevyyskriteerit ja valintaprosessit, suoritusarviointi, palaute, palkitseminen.
Monikulttuurisuuskaytannoét, mallit, metodit, standardit, instrumentit.

Kuva 7.11. Toimintasuunnitelman tasot (Lahti 2008, 131)

Monikulttuuristumisen muutosprosessi l&htee jokaisesta tyOntekijasta ja heidédn
halustaan olla muutoksessa mukana. Monikulttuuristuminen on haaste kaikille
tyontekijoille, varsinkin johtotehtévissé oleville henkildille. Heidan pitdisi sitoutua
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muutosprosessiin ja toimia prosessissa esimerkkeind muulle henkilstolle. Toimivan
monikulttuurisen kokonaisuuden vaiheet ja keskeiset kysymykset on esitetty
seuraavassa kuvassa 7.12. (Lahti 2008, 200)

Muutosprosessin peruselementit

MUUTOS
Mikd parani?
hikad muuttui?
Mika ei.-"miksi?_i
| MITTARIT, ARVIOINTI 1A

| RAPORTOINTI, JULKISUUS
/‘-« Qsaammeko mitata ocikeita

sioita, tunnustaa myds virheet
ja julkistaa atkaansaannokset?

TULOKSET, MUUTOKSET,

WAIKUTUKSET JA SEURAAMUKSET
Kuka on vastuussa? Kuka arvioi? Kuinka "” 53
/| pitkd on aikajanne? Mitka oval sanktiot? S
TAVOITTEET, TOIMINTASUUNNITELMAT .
Olemmeko valmiita asettamaan konkreettisia,
madrallisia ja laadullisia, haastavia tulostavoitieita?

millaisia toimintasuunnitelmia haluammes
aiomme toteuttaa? Kuka?

PAAMAARAT JA STRATEGIAT
/ Onkao kysymys keskeinen paamadriemme saavuttamiseksi?

Millaiset toimenpiteet sopivat strategiaamme, millaiset evat?
Kaipaako strategia tarkistamista?
Kuka on vastuussa aloitteen tekemisesta?

TOIMINTA-AJATUS, PERUSARVOT, EETTISET KOODIT
hillaisia vaatimuksia toiminta-ajatus asettaa? Onko meilld cikeus/
velvollisuus ryintyd toimenpiteisin? Millaisista perusar/oista olemme
sopinest asian suhteen? Onko eettista olla tekematta mitaan?
Kuka on vastuussa paatdksesta?

RESURSSIT, Y¥HTEISTYO- INTRESSI- TARPEET,

LIKI KUMPPANIT RYHMAT MOTINIT \
Erithiset/ Keita tarvitaan/ Euka voittaad ongelmats
oclemassa olevaty el voi sivuuttaal pelkad | rmahdolli-
tarvittavat/ informoidaan? menettivansa/ % suudet
hankittavat vastustaa?

—= =

‘-..\_\_\_\_\_'_'_'_,_..-f "n-\_\_\__._,_,_,-ﬂ“

Kuva 7.12. Toimiva monikulttuurinen kokonaisuus (Lahti 2008, 200)

Monikulttuuristuva organisaatio joutuu tarkastelemaan toimintaansa uutta ympéristoa
vasten. Parhaimmatkaan olemassa olevat toimintatavat eivét toimi sellaisenaan uudessa
ympéristossd. On hyva muistaa, ettei kulttuurineutraalia yleispatevaé johtamismallia ole
olemassa, mita voitaisiin valmiina soveltaa. (Lahti 2008, 202)

7.4  Monikulttuurinen projektijohto

Borchers pohti keinoja monikulttuuristen tiimien johtamisesta. Johtopadtoksena
Borchers ehdotti, ettd projektijohto olisi hyvé hajauttaa paikalliseksi ja johtajilla pitdisi
olla kulttuuritietdmystd. Paikalliset projektijohtajat ovat monikansallisen projektin
avainasioita. Jos projektia johdettaisiin vain yhdestd maasta yhdesta toimipisteestd, ei
kokonaisuutta saataisi niin hyvin hoidettua kuin silloin, jos jokaisella toimipisteella on
paikallinen projektijohtoon kuuluva henkild. Henkilon tehtéviin kuuluvat oman
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toimipisteensa toiden hallinta ja raportointi projektin nakdévinkkelistd. Tarkat ja yhteiset
yli kulttuurirajojen kaytettavat tyokalut saattaisivat poistaa kulttuurivaikutuksia, vaikka
ongelmia ne eivat kokonaan poistakaan. (Borchers 2003)

Marko Makilouko tutki sitd, miten johtajuus vaikuttaa projektiryhmaan. Dokumentissa
tunnistettiin  kolme erilaista monikulttuurista ryhmén muotoa yleiselld tasolla.
Ensimmaisend ryhména mainittiin eri kulttuuritaustaiset henkil6t, jotka tyoskentelevét
samassa maassa. Toisena ryhména olivat eri kulttuuritaustaiset henkil6t, jotka
tyoskentelevét eri maissa ja kohtaavat kasvotusten face—to-face-tapaamisissa. Kolmas
ryhma tyoskentelee eri maissa, eikd koskaan tapaa toisia. Ryhma pitdd yhteytta vain
séhkoposteilla ja puhelimella. Kolmatta ryhmaa kutsutaan virtuaalitiimeiksi.
(Makilouko)

Monikulttuuristen yritysten pitaé saada lisaa tietoa kulttuuriasioista johtajuuteen liittyen.
Monikulttuurisen organisaation johtajuus vaatii paljon enemman kuin perinteinen
kotimaan johtajuus. Pitda madritelld, mitkd asiat hoidetaan paikallisesti ja mitka
kansainvélisesti koko yrityksen tasolla. Organisaation johto on erilaista kuin projektin
hallinta. Organisaation johtamisessa pitdisi kyetd erottamaan yhteiset ja paikalliset
paatokset. (Mékilouko)

Monikulttuuriseen toimintaan siirtyminen pitdisi tapahtua vaiheittain ja hallitusti.
Etenemiseen on tarjolla kolme mallia. Ensimmadisessa mallissa monikulttuuriseen
toimintaan siirtymisessa voidaan ottaa mallia muista (didactical leadership). Toiminta
voidaan suunnitella oman mallin mukaan ja noudatetaan sitd ulkomailla harkitusti
kulttuuriongelmia valttden. Toisessa mallissa johtajat valitsevat ja palkkaavat sopivat
henkilét ulkomailta ja toimintaa jatketaan samaan malliin  huomioimatta
kulttuurinakdkulmaa (organization leadership). Kolmannessa mallissa
monikulttuurisuuteen voidaan siirtyd myos kulttuurisokeasti omaa tapaa kayttaen
(kulttuurisokeajohtajuus). (Méakilouko)

Mékilouko mainitsi haastattelusta, jonka tuloksena oli saatu haastattelumateriaalia
johtajuuteen liittyen. Haastatteluun osallistui 47 kokenutta johtajaa ja seitseman yli viisi
vuotta projekteissa mukana ollutta ulkomaista jasentd. Haastatellut olivat suomijohtoisia
tapauksia, joissa osapuolina olivat Suomi-Amerikka, Suomi-Kiina ja Suomi-Pohjois-
Eurooppa. Haastattelun tuloksena I6ytyi kolme erilaista johtamistapaa, joita voidaan
kutsua nimilld ethnocetrism (ryhmékeskeisyys), synergy (synergia) ja polycentrism
(monikeskeisyys). (Méakilouko)

Ryhmakeskeisyys on kulttuurille sokea johtamistyyli. Téalle tyylille ominaista on nahda
asetelmana Suomi vastaan muut maat. Tydmuotona suositaan osapuolten kompromissia,
jossa suomimallin mukaan toimiminen on hyvé asia. Télle tyylille on ominaista se, ett&
johtaja ei ole johtava henkild. Ryhmakeskeisyys on tehtévakeskittynyttd. Asiat tehdaan
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ryhménvetdjan maailmakuvan mukaan. Aikaa ei yleensd ole muuhun kuin tekemiseen.
Viestintd on muodollista ja eri maiden ryhmét toimivat erillddn omilla tavoillaan.
Projektijohtajan rooli on toimia enemmankin tehtdvien kéynnistdajana kuin varsinaisena
johtajana. (Mékilouko)

Synergialla  johdetussa yrityksessd yritys ymmartdd kulttuuria ja kayttaa
henkilokohtaisia kontakteja tiimityén moottorina. Johtaja on tietoinen useista
nakokulmista ja koettaa valita toimivimman yhdistelmén. Johtajilla on tavoitteena
yhdistda henkil6itd kokouksien avulla, jotta ndméa voisivat toimia yhdessa. Etenkin
kiinalaisessa yhteistyossa ihmisten kasittely on tarkedmpéd kuin tekninen tietamys.
Samanlaista ominaispiirretté ei esiinny amerikkalaisissa malleissa. (Mékilouko)

Monikeskeisessd johtamisessa johtaja toimii linkkina tai tulkkina kulttuurien vélilla.
Tyontekijoiden ei tarvitse huomioida kulttuuria, vaan he toimivat oman mallinsa
mukaan. Johtaja on tietoinen eri nékokulmista ja yrittdd kunnioittaa kutakin.
Nékokulmia ei yhdistetd vaan eri ndkokulmat séilytetddn. Johtaja toimii linkkina eri
kulttuurien vélissa ja suunnittelee ryhmén sisaltéd. Monikeskeisyys on yhteys- ja
tehtavakeskittynyttd johtajuutta. Johtajalla on kova luottamus henkiléiden yhteistydhdn
ja toisaalta han erottaa henkilon, joka toimii vastoin annettuja ohjeita. Suunnittelussa
huomioidaan kommunikointi ja sen tasa-arvoisuus (eli milloin voi kommunikoida
suoraan ja milloin  keskitetysti). Maardysvallan vaikutus  kompensoidaan
organisaatiohierarkialla, jotta paatdsten tekeminen olisi kaikille selvaa. (Makilouko)

Kulttuurihuomioina havaittiin, ettd Suomessa matriisiorganisaatio on (kohta 6.4. kuva
6.5) paremmin hallussa. Matriisiorganisaatio tarkoittaa sitd, ettd tekijalla on monta
esimiestd. Suomalaisilta johtajilta puuttuu hienosaatd ja suomalaiset johtajat kayttavat
suoraa puhetta. Suora puhe kommunikaatiomuotona on tehokas. (Mékilouko)

Monikulttuurisessa ymparistossa tarvitaan myods orientoitumista henkildyhteyksien
rakentamiseen. Pelkastadn tehtdviin keskittynyt johtamistyyli tuottaa ristiriitoja.
Monikulttuurista projektia hallitsevia ja osaavia ihmisid on vield v&han yrityksissa.
Tama perustuu Mékiloukon tekem&d&n haastatteluun, jossa saattoi olla paljon
ensimmaisen sukupolven yrityksid. Monikulttuurisen ryhman johtamiseksi pitéisi olla
saatavilla kulttuurikoulutusta ja hyvaksi havaittuja malleja toimivista ratkaisuista.
Organisaation rakennetta pitdisi suunnitella ottamalla my6s kulttuuriasioita huomioon.
(Méakilouko)

Suuri ryhmékeskeisyys on hélyttdvaa, mutta selittynee silla, ettd monikulttuuristen
projektien johtamisoppi on vasta aluillaan. Tehtdvékeskeisyys voi johtaa
ryhmékeskeiseen toimintaan. Luottohenkildiden kayttd tehtdvissa johtaa samaan
ryhmékeskeiseen toimintaan. Lisdksi tamé& nékyy ryhmén heikentyneend tehona.
Monikeskeisyys on Makiloukon mukaan johtamistapana tehokkain, koska synergia
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mallissa oppiminen vie aikaa. Organisaation suunnittelu on hyvé asia. Samoin johtajien
kulttuurioppimiseen pitéisi panostaa ongelmien vélttdmiseksi. Tehtavakeskeisyydesta
olisi pyrittdva yhteistoiminnan kautta tasapainoisen johtamisrakenteen suunnitteluun.
(Makilouko)

Intialaiset tekevét toitd ymmartéen, ettd vaatimukset muuttuvat vahan valia. Intialainen
projektipdallikké pitdd kirjaa muuttuneista vaatimuksista, tyoméaarasta ja ajasta.
Intialaisilta on vaikea saada tietoa kehityksen vaiheista ilman erillisia vélietappeja ja
pienempié steppeja. Intialaisille on hyvin tavanomaista, ettd he pyrkivat saamaan kaikki
ominaisuudet valmiiksi madrdaikaan mennessa ja kertovat myohastymisista vasta, kun
on jo myohastytty. Lansimainen projektipaallikkd siirtdd Kkehitystd seuraavaan
toimitukseen, jos ollaan lahelld etappia ja nayttaisi siltd, ettd kaikkea haluttua
toiminnallisuutta ei saada testattua kattavasti ennen tuotteen toimittamista asiakkaalle.
Lansimaiselle projektipdéllikolle on tarkeéd, ettd tuote tai ohjelmisto on toimiva seké
uusien ominaisuuksien ettd vanhojen olemassa olevien ominaisuuksien osalta.
Intialainen puolestaan haluaa siséllyttda uusia ominaisuuksia vield viimeisilla hetkilla
ennen kuin toimitus lahtee asiakkaalle. Intialaiset eivat tunnu ymmartévén, etta
asiakkaasta ei ole mukavaa saada vikoja testaamattomista ominaisuuksista. (Abraham
2009, 96)

Korkean IDV:n maat valitsevat projektipaéllikoksi dynaamisen johtajan, joka pystyy
tyoskenteleméaan itsendisesti ja tekeméaan Kriittiset paatokset. Intiassa, jossa on matala
IDV, paatosten teko ja asioiden delegointi tapahtuu aina ylemmallad tasolla.
Projektipaéllikko tekee kaikki péaatokset, jotka kopioidaan sédhkdposteihin eteenpdin.
Korkeammassa asemassa olevat henkilot ottavat riskejd. Paatokset tehddan myds
ylemmalla tasolla riskinottoa vélttaen. (Abraham 2009, 97)

7.5 Monikulttuuriset tiimit

Maunulan mukaan monikulttuurisen tiimin kohdalla on huomioitava tiimin jésenten
ajattelutapojen ero ja jokaisen tiimin jasenen yksilolliset ominaisuudet. Tiimin osalta
pitdd madrittdd sen vahvuudet ja sen tarvitsemat ominaisuudet, jotta tiimin jasenet
voivat kasvaa niin ammatissaan kuin ihmisind. Tiimille on selvitettdva yrityksen arvot,
visio ja filosofia, jotta tiimin jasenet ymmartavat, mita yritys tiimiltd haluaa. Vastaavasti
tiimin asiakkaasta on saatava selville, mitd palvelua tai tuotetta ollaan tekeméssa ja
mitk& ovat asiakkaan tarpeen ja arvot ja kuinka ne voidaan saavuttaa (tai ylittad). Tiimin
sisalla pitéisi luoda yhteinen toimintasuunnitelma, josta kay ilmi tiimin siséiset
synergiaedut. Pitdisi myos selvittdd, kuinka ne tuodaan konkreettisiksi ja todistaa, etta
yhteisty0 on kannattavaa. Kéytannon toimia varten pitdisi maarittaa pelisdédnnot, joiden
mukaan tiimissa on tarkoitus toimia. Pelisdant6jen avulla organisaation tavoitteita on
myo6s tarkoitus noudattaa. Yhteistyon syventdmistd varten tiimilla pitdisi olla
kulttuurimentorointia, joka tarkoittaa jarjestelméllista tapaa tutustua toiseen kulttuuriin.
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Yllamainitut asiat eivat synny hetkessd, vaan tiimin kehittdmiseen pitdisi varata aikaa
sen eri kehitysvaiheita varten. (Maunula 1999, 23-36) Tiiminvetdjan rooli on alussa
hyvin tarked, mutta sekin muuttuu matkan varrella. Seuraava taulukko 7.2 kuvaa tiimin
kehitysvaiheita ja tiiminvetdjan roolia ajan kuluessa. (Maunula 1999, 37-38)

Taulukko 7.2. Tiimin kehitysvaiheet ja tiiminvetdjan rooli eri kehitysvaiheissa
(Maunula 1999, 37-38, mukaillen)
Tiimin kehittymisen kehitysvaiheita | Tiiminvetdjan rooli eri kehittymisvaiheissa
Muotoutuminen Edessa (esimerkki ja innostus)
Myrskyé ja kiihkoa Keskellad (asiantuntijana joukossa)
Y hteishengen syntyminen

Tuloksellinen toiminta Taustalla (silméllépito)

Kulttuurien vélinen tydskentely ei ole ongelmatonta. Tydskentely eri kulttuureista
tulevien henkildiden kanssa on erilaista, kuin samasta kulttuurista olevien kanssa.
Esimerkiksi intialaisen ja amerikkalaisen kanssa tydskentely ei toimi samalla tavalla,
vaan yhteistydssa pitadd ottaa huomioon kulttuurien erityispiirteet. Jos tyoskennelldén
vieraassa maassa, ongelmaksi nousevat erilaiset normit, asenteet, kayttdytyminen ja
kieli. Strategisilla paatoksilla voidaan edesauttaa yhteisty6td. Kun mietitdédn, mita osia
tekemisestd annetaan toiseen maahan tehtdvaksi, kannattaa pitdd mielessa
kulttuurisidonnaiset asiat. Sulautetun ohjelmiston tai kayttéliittyman ja tietojarjestelman
valiin tulevan osan tekeminen eivét ole kovin kulttuurisidonnaisia ja sopivat hyvin
vieraassa kulttuurissa tehtaviksi. (Krishna 2004, 64)

Ohjelmistotuotteet ja ohjelmistoliiketoiminta levittaytyvéat lisdantyvassa maarin laajalle
maantieteelliselle alueelle, joissa kayttdjilla on erilaiset kulttuuritaustat ja odotukset.
Ohjelmistotiimit ovat uusien haasteiden edessd. Organisaatio- ja kulttuurierot pitaa
havaita ja ymmartaa paikallisissa tiimeissa. Osittain ohjelmistotuotannon jakautumisen
ongelmat saadaan hoidettua yhteisilld tydkaluilla ja esimerkiksi versionhallinnalla.
Myos oikea tyonjako ja moduulien itsendisyys edesauttavat tekemisen onnistumista.
Johtamiskulttuuri, joka ottaa huomioon tiimien jakautumisen maailmalla ja
tiiminjasenten erilaiset odotukset johtamisesta ja tyokulttuurista, ehkéisee myds
ongelmien syntymistd. Tyokaluja, metodeja ja teknologioita kdytetdan kulttuurimuurien
alentamiseen. Myo6s kommunikointimallien kayttd pienentdd vaarinymmartamisen
riskid. (Jaakkola et al. 2009)

Tiimirakenteet
Piri kuvaa tiimiytymisen yhtend ongelmana GSD-projekteissa. Tiimin jasenet nékevét

projektin - mieluummin yhteisend tuotoksena kuin yksittaisten tyontekijoiden
tyopanoksen summana. GSD-projekteissa  tiimiytymisen  saavuttaminen on
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hankalampaa, koska osa tiimin jasenista tyoskentelee eri toimipisteessa. Helposti kaykin
niin, ettd tiimeja on kaksi ja niiden roolit tehtavissd jakautuvat sijainnin mukaan
(esimerkiksi vastuullinen ja avustava osapuoli). Yrityksen pitdisi rikastaa ymmarrystaan
siitd, kuinka globalisoituminen vaikuttaa tiimin dynamiikkaan. Tiimin analysoinnissa
voidaan kayttdd konsepteina yhtendisyytta (cohesion) ja yhdentymista (integration).
Yhtendisyytta voidaan kuvata tiiminjasenten vélisend relaationa, jossa pidempi aika
parantaa ja lujittaa yhteistyotd. Korkea vaihtuvuus heikentad yhteisty6ta. Yhdentymista
voidaan kuvata prosessina, jossa uusi henkild liittyy osaksi tiimid. Piri l&hestyy tiimien
yhteisty6td kahden eri mallin kautta (kuva 7.13). Ensimmainen on yhden tiimin malli,
jossa jasenet toimivat sisdisesti yhteisessd tiimissa riippumatta heidén fyysisesta
sijainnistaan. Toisena on eriytettyjen tiimien malli, jossa yhteistyd tapahtuu tiimien
valisesti ja kummallakin tiimilla on oma vetdja. Tiimienvetdjat voivat toimia vélittajina
tiimien véliselle kommunikoinnille. Yhden tiimin mallissa ongelmana voi olla tiimin
jasenten keskindiset eroavaisuudet palkoista ja odotuksista tiimin toiminnassa. Kahden
tiimin mallissa tiimien vélilla pitéisi sopia erityiset yhteistydsopimukset (kirjalliset ja
psykologiset), joilla varmistetaan tehtaviin liittyvat velvoitteet ja sitoutetaan jdsenet
tavoitteisiin. Kaytettavén tiimirakenteen pitaisi perustua GSD-projektin olosuhteisiin ja
eri tiimimallien ominaisuuksien sopivuuteen projektille. (Paasivaara et al. 2010, 77-89)

/
"Onsite”-ryhménosa /

"Offsite”-ryhmén osa

@ Ryhmanvetsja
D) Ryhmanjésen

<> Kommunikeintia

Offsite-ryhman osa

Kuva 7.13. Tiimirakenteet (Paasivaara et al. 2010, 80,82 mukaillen)

Tienari ja Merildinen muistuttavat, ettd paatoksia pitdd pystyd perustelemaan ja oma
nakemys asiasta pitdd suhteuttaa muiden nakemyksiin. Erilaisten nakokulmien ja
oletusten avaaminen tekee keskustelusta monipuolisempaa ja voi auttaa tekemé&én
parempia paatoksia ja siihen liittyvid kaytantoja. Erilaiset ndakdkulmat ovat suhteissa
rakentuva (ylh&éltd johdettu ja organisoitu) ja yksilokeskeinen (johtajat ja organisaatiot
yksil6ina ja heiddn muodostamina ryhmind). (Tienari ja Merildinen 2009, 114)
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7.6  Johtamisen kehitysaskelia

Luthans ja Hodgetts (Warner et al. 2002, 62-66) pohtivat Yhdysvaltojen johdossa
tapahtuneita muutoksia, joita kilpailukyvyn parantamistarve ja informaatiotekniikka
aiheuttivat 1980-luvun jalkeen. He pohtivat my®os sitd, kuinka kokonaislaadun merkitys
ja oppivat organisaatiot haastavat organisaation rakenteita mukautumaan uusiin
tilanteisiin.

IT johdon apuna

1980-luvun lopulla Kilpailukyvyn parantamistarve ja IT-tekniikan kehittyminen
aloittivat  dramaattinen  muutoksen  Yhdysvaltojen  johdossa.  Kustannusten
pienentamiseksi hallintoa supistettiin jattamalla avautuvia paikkoja tayttamatta ja
korvaamalla tekniikalla seka tietokoneilla ihmisid. Ty6paikkansa sailyttdneiden
henkildiden tydvastuiden ja tehtdvien vaatimukset kasvoivat ja heistd muodostui
tietotaitohenkilditd. Yritykset koettivat vastata véhennyksestd syntyneeseen uuteen
haasteeseen lisadmalla  henkildiden koulutusta.  Ristiinkoulutuksella  pyrittiin
varmistamaan organisaation kyky kasvaa. Siihen asti tydymparistossa vallinnutta
yksilollisyyttd koetettiin korvata itseohjautuvilla ryhmilld. Koska japanilaiset olivat
onnistuneet ryhmatyodskentelyssd, myds yhdysvaltojen tyontekijat ottivat tamén
menetelman kayttoon. Yhdessa ristiinkoulutuksensa, uusien teknillisten laitteidensa
sekd prosessien avulla he onnistuivat parantamaan tuottavuutta. Ohuemman
organisaation huomattiin parantavan tuotteiden ja palveluiden laatua, kun ulkoisia
tekijoitd voitiin suodattaa pois. Myds prosessien muokkaus havaittiin helpommaksi, ja
muutoksen tuovan tekniikkaa ja laadunhallintaa operaatioihin. Lisaksi sisdisten
rakenteiden muutokset paransivat mahdollisuuksia vastata asiakasvaateisiin.
Kéantopuolena parannuksille havaittiin  henkiloston heikentynyt sitoutuminen ja
suoritus, koska tarkea inhimillinen puoli silvottiin kapeaksi ja ilkedksi. (Warner et al.
2002, 62)

IT:n mukaantulo korvasi yrityksisséa suuret tietokoneet pienemmilld ja niistd tuli
tietoverkkoja. Johdon paatostenteon, kommunikoinnin sekad hallinnan muoto muuttuivat
IT:n myo6td. IT:hen kuuluivat faksit, sahkoiset jarjestelijat sek& matkapuhelimet.
Séhkdinen toimisto antoi mahdollisuuden laajenemiselle. Suurempi osa henkildstosta
saattoi keskittyd asiakasrajapinnan tehtaviin, kun yritys pystyi kommunikoimaan heidén
kanssaan riippumatta heidan fyysisesta olinpaikastaan. IT:n my6ta tuottavuus parani,
koska tiedonsiirtoon kuluva aika lyheni. Johtajat saattoivat séhkopostin avulla vahent&é
menojensa  mA&4&rdd ja  nopeuttaa  viestienvaihtoa.  S&hkoposti  mahdollisti
kommunikoinnin kaikkien osapuolien kanssa samalla kertaa ja véhensi siten
komentamisen ja byrokratian maaraa. (Warner et al. 2002, 62-63)
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Tietokoneet ovat mahdollistaneet myds sahkdisen datasiirron (electronic data
interchange, EDI), jonka myota asiakkaan ei tarvitse tayttdd paperilomakkeita
tilatakseen tavaraa varastosta. Asiakkaan tietojarjestelma voi kommunikoida suoraan
tuottajan tavaravarastoa ohjaavan jarjestelmén kanssa. IT on parantanut tuottavuutta
my0s tietokoneseurannan avulla, missé jarjestelma kerda ja tutkii tietoa ja antaa
palautetta tyon tuloksista. Jarjestelmalla ei ole tarkoitus seurata tyontekijaa tai rangaista
hantd, vaan auttaa suoriutumaan ja kehittda hanté tyossaan. Yhdysvaltojen johto kayttaa
my0s ohjelmistoja, jotka antavat tietokoneiden emuloida johdon paétoksentekoa.
Esimerkiksi luottokorttien kéyttéa valvova ohjelmisto, joka tunnistaa kortin
vaarinkayton jo ennen varastetuksi ilmoittamista. Vaarinkayttd huomataan siité, etta
kortin kayttotapa poikkeaa kayttajan normaalitavoista, kuten akillisilla suurilla
kateisnostoilla. (Warner et al. 2002, 62-64)

Liikkeenjohdon tydkalut

Tienari ja Merildinen esittavat Bainin (Konsultointiyritys Bain & Company) vuodelta
2008 olevan globaalin kyselyn tulokset johtajien liikkeenjohdossa kéyttdmista
tyokaluista. Tyokalut liittyvat prosesseihin (kuten benchmarking, strateginen suunnittelu
ja liikketoimintaprosessien uudistaminen) ja asiakkuuksiin tai asiakastoimintaan (kuten
asiakassuhteinen  johtaminen (Customer Relationship Management, CRM),
asiakkuuksien segmentointi ja ydinosaamiset). Myo6s ulkoistamiset, fuusiot ja
yritysostot ovat tyokaluja, joilla yritys pyrkii parantamaan toimintojaan ja omistajilleen
tuottamaa arvoa. Tyokalujen kirjo on hyvin monipuolista ja niille on kullakin erilaisia
vahvuuksia ja heikkouksia. Niitd ei saisi kayttdd yksinddn, vaan ne pitaisi saada
integroitua nykyiseen olemassa olevaan kokonaisuuteen. (Tienari ja Merildinen 2009,
109-111)

Laatujohtaminen

Tienari ja Merildinen mukaan laatujohtamisen oppi (total quality management, TQM)
liittyy laatua korostavan kulttuurin, joka juontaa juurensa japanilaisten kykyyn yhdistaa
kustannustehokkuus ja tuotteiden laadukkuus. (Tienari ja Merildinen 2009, 106)

Kun Yhdysvaltojen johto on yleisesti keskittynyt maériin, siihen kuinka paljon voidaan
tuottaa alhaisilla kustannuksilla, niin 1990-luvun lopussa kavi selvéksi, ettd maailman
markkinat kohdatakseen, laadun pitdd olla tdrkedmmadsséd asemassa. Aluksi tavat ja
proseduurit, kuten laatukierto, yritettiin kopioida Japanista. Koska tdmé ei kuitenkaan
toiminut Yhdysvaltojen mallissa, he kehittivat oman ladhestymistavan, jossa yleisen
kehitystyon filosofiaa (kymmenen perusarvoa) ja tdyslaadun ndkokulman lisaksi
sisdllytettiin erikoistekniikoita. Naita olivat edell& mainittu valtuuttaminen ja parhaiden
tapojen suorituskyvyn mittaus. (Warner et al. 2002, 64-65)
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Valtuutuksen ideana on delegoida vastuuta tyontekijoille, valtuutus antaa kaskyn ohjata
ja tehdda paatoksid. Sen ajatuksena on rohkaista tyontekijdd puuttumaan enemman
tybhonsa ja kéyttdd saamaansa valtuutusta tyon valmiiksi saamiseksi ja laadun
tuottamiseksi asiakkaille. Valtuuttamiseen liittyy koulutus, jossa tyontekija tulee
tietoiseksi siitd, kuinka tehda tyonsd oikein ja kuinka toimia tuottaakseen laatua.
Koulutus saattaa olla hyvinkin laaja-alaista ja auttaa koulutettua toimimaan oikein myods
oman tehtdvakuvansa ulkopuolella. (Warner et al. 2002, 64-65)

Valtuutus on sidottu tyoskentelyn parantamisjarjestelmédédn  ja  sen
valtuutussuunnitelmassa on elementti nimeltdédn toteutettu parannusjarjestelma
(implemented improvement system, ISS). Se on japanilaistyylinen systeemi, jossa
korostetaan tyontekijan uusien ideoiden tuottamista tuotannon parantamiseksi. ISS:n
kolmessa eri vaiheessa tyontekijaa rohkaistaan ensin tutkimaan tyotaan ja
tydympdristoaan ja tekeméan pienia parannuksia siihen. Sitten tyontekijaa koulutetaan
ja kehitetdan, jotta heilld on kyky analysoida ongelmia, suunnitella ideaalisia ratkaisuja
ja ryhtya kunnianhimoisempiin parannuksiin. Kolmannessa vaiheessa organisaatio
rohkaisee tyontekijoita tavoittelemaan tarkeitd parannuksia saavuttaakseen merkittavia
liiketoiminnallisia hyotyja. Jarjestelmédn sydamend on konsepti jatkuvasta
parantamisesta. Enimmaét yritykset korostavat jatkuvaa parantamista, mikd ilmenee
pienind muutoksina ja inkrementtisind hyotyind. Vastakohtana sille ovat suurimuotoiset
hyodyt, joita voidaan saada korkeasti innovoiduista lahestymistavoista. Ensimmainen
tuottaa enemman pitkén aikavélin hyotya jatkuvan luonteensa vuoksi. Liséksi jatkuvuus
korostaa ihmisid, tyontekijoita ja asiakkaita, ei vain teknologiaa ja parantaa ryhman
aikaansaannoksia. (Warner et al. 2002, 65-66)

Suorituskyvyn mittaus ja parhaat toimintatavat on toinen ulottuvuus kokonaislaadusta.
Se on prosessi, joka vertaa nykyistd suoritusta ja tapoja niihin, jotka on yleisesti
oikeutettu parhaiksi. Tatd voidaan kayttdd laadunhallintaan joko opettelemalla ne tai
katsomalla, kuinka ryhma voisi kéyttaa niitd parempaan suoritukseen tai opiskelemalla
kayttotarkoitukseen liittyvat menetelmét poimimalla ja kopioimalla tai muokkaamalla
niita kayttoon. (Warner et al. 2002, 66)

7.7 Innovaatiot ja niiden johtaminen

Tienarin ja Merildisen mukaan innovointi on tavoitteellista toimintaa, jossa yhdistell&&n
olemassa olevia asioita uusilla tavoilla. Innovaatiot liittyvat ihmisten arkeen. (Tienari ja
Merildinen 2009, 44-48) Tastd hyvéana esimerkkind voidaan pitda tekstiviestia (Short
Message Service, SMS), jonka isénd ja pitké&aikaisena kehittdjana pidetddn suomalaista
Matti Makkosta (Wikipedia, Makkonen).
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Suomalainen innovointityd on peréisin toisen maailmansodan jélkeen rakentuneesta
koordinoidusta markkinatalouden mallista. Se mahdollisti samaan aikaan sek& talouden
keskitetyn ohjaamisen ettd hajautetun péaatoksenteon ja innovointityon. Tyon globaali
uusjako seka uusien tuotantotapojen ja markkinoiden jatkuva kehittyminen ovat
asettaneet Suomelle haasteita, joiden ratkaiseminen on vaatinut yhteiskunnan eri
toimijoiden vélista yhteistydtd. Suomea on sittemmin kuvattu tietoyhteiskunnaksi, jossa
maailmanluokan informaatioteknologiaan liittyvd osaaminen yhdistyy tasa-arvoiseen
hyvinvointivaltioon. Sitd pidetddn taloudellisen menestyksen ja sosiaalisen
oikeudenmukaisuuden onnistuneena  yhdistdmisena. Esimerkiksi Nokian
vuosikymmenia kestdneen tuotekehityksen kuvataan edenneen luovassa suomalaisessa
ymparistossd, jossa valtio, yritykset, yliopistot ja muut toimijat ovat tehneet yhteistyota
mahdollistaen uusien innovaatioiden pitk&jannitteisen kehittdmisen ja hyodyntamisen.
(Tienari ja Merildinen 2009, 44-48)

Innovaatio ja innovaattori

Suomi on hyvin innovaatiomyonteinen maa, aloittavat Taatila ja Suomala tekstissaan ja
maadrittavat innovaation uutuudeksi, joka on toteutettu. Innovaatioksi ei siis riita pelkka
ajatus. Usein sille on madritelty vieldkin kovempi ehto tuottavuudesta. Innovaation
syntymiseen ei ole merkitysta silld, onko idea jo tiedossa, vaan milloin se on toteutettu
ja saatu toimimaan tuottavasti. Toisaalta innovaation ei tarvitse olla tyhjasté luotu, vaan
se perustuu usein aiempiin innovaatioihin. Innovaatiot eivat myodskéan ole pelkastaan
teknisia asioita, vaan ne voivat liittya yhtd hyvin yrityksen strategiaan tai prosesseihin.
Innovaation tuottavuutta ei pida mitata pelkastaan taloudellisesti, koska sen tuottavuus
voi olla paremmassa tyoympéristossa tai pelkéstadn iloa sen saavutuksesta. (Taatila ja
Suomala 2008, 3, 10-12)

Hyvéksi innovaattoriksi Taatila ja Suomala kuvaavat ihmisen, jolla on enemmankin
halua ja sitoutumista tavoitteen saavuttamiseen kuin poikkeuksellista osaamista.
Innovaatioiden taustalla ovat henkilon ndkemykset ympéroivasta maailmasta ja niiden
suhde henkil66n ja hdnen tavoitteisiinsa. Liséksi hdnen pitaa olla sitked ja uskoa omiin
ideoihinsa ja saada muut toteuttamaan hanen uskomiaan asioita. (Taatila ja Suomala
2008, 15, 18)

Sopeutuva ja luova oppiminen

Taatila ja Suomala esittavat ihmisen oppimisen kahdella eri periaatteella. Ihminen voi
joko sopeutua vallitseviin oloihin ja oppia tiedot sekd taidot ymparilla olevasta
kulttuurista tai hén voi kayttdd kykyad muodostaa luova mielikuva asioista ja keinoista,
joita ei ole vield olemassa. Jalkimmaisessd periaatteessa kulttuuri muuttuu tdman
ihmisen luontaisen kyvyn vaikutuksesta. Innovaatioita voidaan Taatilan ja Suomalan
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mukaan pitdd tavallaan tavoitteellisena anarkiana, koska innovaatio tuhoaa olemassa
olevia tapoja ja luovuus on taistelua sopeutuvaa oppimista vastaan. Suuri osa ihmisista
vasyy ja siirtyy luovasta oppimisesta sopeutuvaan, jos sosiaalinen ympdristd ei tue
innovatiivisuutta tai tekemiselle ei 16ydy resursseja. (Taatila ja Suomala 2008, 20)

Motivaatio innovointiin

Innovoinnin taustalle Taatila ja Suomala |0ytavat yrityselaman taloudellisen
menestyksen toivon ja julkisten organisaatioiden tavoitteet parantaa palveluja seka
vahentdd kustannuksia. Yksittdisen innovaattorin syind voivat olla raha oman
itsendisyyden lisadmiseksi tai tyOyhteisosta saatava maine ja arvostus tai oman itsensa
toteuttamisen tarve. Myds hyvéllad johtajuudella ja sopivalla ympéristolla voidaan
vaikuttaa organisaation tyontekijoiden innostukseen ja innovaatioiden kehittdmiseen.
(Taatila ja Suomala 2008, 23, 25)

Innovaatioiden synty

Aiemmin luvussa innovoinnin syntymiselle kerrottiin ihmisen halu toteuttamisesta.
Taatila ja Suomala lisddvat syntymiseen tarvittavan myos tietoa, ja kaytannossa
innovaatiot alkavatkin aiheista, jotka henkild tuntee tai on Kiinnostunut niista.
Innovaatio voi vaatia syvéllistd osaamista useistakin osa-aluista tai sitten siihen voi
riittdd ymmarrys kaytannon tarpeesta yhdessa kykyyn ratkaista se. Leonardo da Vincia
Taatila ja Suomala pitdvat esimerkkind henkilosta, joka kaytti rajapintataktiikkaa ja
jonka innovaatiot perustuivat eri alueen osaamisia yhdistelemalla. (Taatila ja Suomala
2008, 27, 29)

Kirjallisuustiedon liséksi Taatila ja Suomala pitavat tarkeand tekemalld oppimista.
Innovaattori voi hankkia uusia virikkeitd matkustamalla ja tutustumalla uusiin
kulttuureihin ja keskustelemalla muiden ihmisten kanssa hén voi oppia ymmartamaan
heidan tilanteensa. On myo6s tdrkeda hankkia tuekseen muita erilaisia ihmisié
verkostoitumalla. Asiakkaat tai kayttajat voivat toimia hyvind ideoiden lahteend.
(Taatila ja Suomala 2008, 30, 36, 38)

Taatila ja Suomala muistuttavat, ettd innovaatioita ei synny ilman resursseja ja rahan
merkitys on huomattava, koska melkein kaikille resursseille voidaan maarittad jokin
taloudellinen arvo niiden hankkimiseksi. (Taatila ja Suomala 2008, 46)
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Innovaaticidea

T

Sattuma > Akliivinen etsintd €

Alyllinen Tarve ratkaista

mielenkiinto I_) ongelma (_|

Oman elaman Jonkin yleisemman
parantaminen ongelman ratkaisu

Kuva 7.14. Innovaatioidean keksimistavat (Taatila ja Suomala 2008, 50 mukaillen)

Innovaatioidean keksimisen eri tavat on kuvattu edellisessd kuvassa (kuva 7.14).
Yleisimmét tavat keksimiseen ovat sattuma ja aktiivinen etsiminen. Etsivassa tavassa
taustaan liittyy alyllistd mielenkiintoa tai tarvetta ratkaista jokin ongelma. Ongelman
taustalla voivat olla henkilon omat tavoitteet tai vaikka organisaation kehityshankkeet.
Vaikka sattumaa ei voida ennakoida, vaatii sen huomaaminen halua huomata ja
toteuttaa innovaatio. Akateeminen mielenkiinto voi antaa innostusta aiheen tutkimiselle,
mutta sen pitkallinen pohtiminen voi johtaa siihen, ettei ideaa koskaan tule
toteuttaneeksi. Ongelmien ratkomisen taustalla voi olla innovaattorin oma havainto
epékohdasta, jota hén haluaa kehitta4 tai ongelmat voivat olla tuotteeseen tai palveluun
liittyva kayttajatarve. (Taatila ja Suomala 2008, 50-52)

Muut innovaation syntyyn vaikuttavat asiat

Taatilan ja Suomalan mukaan luovuuden keskeinen elementti liittyy ajattelun vapauteen
ja siihen, ettd ihminen voi ajatella uudella tavalla. Uusia ongelmia ja ratkaisuja voi
I0ytad, kun tutkii toisen tieteenalan ndkokulmasta ja etsii rajapintoja eri alueiden vélilla.
My®os tiimin toiminnalla on merkitysta ja tiimi voi tuntea keksineensd idean yhdessd,
kun tiimin jasenet keksivat ideaan yksittaisi& komponentteja. Tiimin vahvuutena ovat
heidan erilaiset nékokantansa. Keskenerdisten ajatusten jakaminen muille antaa
lisdpontta heidan ajatuksilleen. Ideoita voi tulla myds tiimin ulkopuolelta. Vaikka
tehokas tiimity® vaatii tiivista kommunikointia, on ilmapiiri pidettdva alyllisesti
vapautuneena ja annettava toisen jopa huonoilta tuntuville ajatuksille aikaa rakentua
kokonaisiksi. Asioista on voitava keskustella avoimesti ja sen toimimiseksi tiimin
jasenilld on oltava hyva luottamus toisiinsa. Jos ryhmén rakenne tuntuu kovin
homogeeniselta idean kehittdmisen suhteen, voi idean jakaa laajemmalle verkostolle ja
kokeilla idean vahvistamista ja vastustusta kysymalla verkoston nakemystd asiaan.
(Taatila ja Suomala 2008, 57-58, 64-66, 70-71)
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Ideoiden ja innovaatioiden omistajuus voi tuottaa pelkoa niiden varastamisesta ja
tyosuhteeseen liittyvia epaselvyyksia. Taatila ja Suomala kehottavat aina suojaamaan
hyvat uudet ideat ja viittaavat omistajuuden suojaamiseksi kehitettyyn kansainvaliseen
jarjestelmadn immateriaalioikeuksista (Intellectaul Property Rights, IPR). (Taatila ja
Suomala 2008, 72-73)

Hiljainen tieto

Hiljainen tieto on Michael Polanyin maéarittelemé termi. Nonaka ja Takeuchi (1995)
tekivat termista tunnetun. He maarittelivat SECI-mallin (Socialization, Externalization,
Combination, Internalization) kuvaamaan uuden tiedon ja innovaatioiden prosessia
organisaatiossa. Se perustuu selkeasti havaittavan ja hiljaisen tiedon yhteisvaikutukseen.
Selked tietotaito on havaittavissa olevaa osaamista, jota on helppo kommunikoida.
Hiljainen tieto on henkilékohtainen ominaisuus niin teknisella kuin kognitiivisellakin
tasolla. Organisaatioissa hiljaisen tiedon saaminen organisaation hyodyksi on uusien
innovaatioiden lahde. Sosialisaatio-vaiheessa opitaan hiljaista tietoa jaljitteleméalla
kayttdytymistd ja toimintatapoja sekd seuraamalla esimerkkid. Ilmaisu-vaihe on
prosessi, jossa henkild jakaa tietotaitoa mietelauseina, hypoteeseina ja malleina. Ryhma
jakaa ideat ja uudet keksinnot toisilleen esimerkiksi aivoriihissd. Yhdistamisvaiheessa
selked tietotaito jaetaan kuulijoille tarvittaessa teknologiaa apuna kayttéen
maailmanlaajuisesti. Sisdistamisvaiheessa opitaan tekemalla. Selkedsta tiedosta tulee
osa Yyksilollista hiljaista tietoa. Yksi tietotaidon hallinnan térked tavoite on luoda
tekniikkaa auttamaan kayttdjia johtamaan selkedstda tiedosta hiljaista tietoa.
Monikulttuurisen  ohjelmistotekniikan  tydkalumallissa  (Multicultural ~ Software
Engineering (MCSE) Working Model) on kolme tasoa. Spiraalimalliin perustuva
ohjelmistoprosessimalli on ensimmaisend, tietotaito taso keskimmaisend ja viimeisena
tasona on monikulttuurisuus. Tasot kdydaan Il&pi molempiin suuntiin riippuen
ldhestymistavasta. Jos tyontekija liittyy monikulttuuriseen ryhmaan Kkirjoittamaan
vaatimusmaarittelyja, pitdd tyontekijan olla tietoinen ryhmdssd olijoiden
kulttuuritaustasta ja siitd, miten he kdyttaytyvét ja toimivat. Kun kulttuurisensitiivisyys
on kunnossa, kerédtadn tietotaitoa tulevasta tehtavéstd. Tietotaitoa saa katsomalla
esimerkkid  vanhoista  tekijoistd ja  vaihetuotteista sekd  kuuntelemalla
tiedonjakotilaisuuksissa ja palavereissa. Kolmas taso késittda itse vaatimusmaarittelyn
Kirjoittamisen monen eri vaiheen kautta. Tekijan kannalta tasot k&ydaan lapi myos
painvastaisessa jarjestyksessa. Kun vaatimusmadrittely on tehty, tekijélle on kertynyt
tietotaitoa, jota h&n voi jakaa niin hiljaisena tietona kuin tarkkana jaettavana tietonakin
eteenpdin. Tekija on oppinut myos tiimin kulttuuritekijoista ja opitut asiat jaavat niin
hiljaiseksi tietotaidoksi kuin kerrottavaksi tiedoksi tulevaisuuteen. (Jaakkola et al. 2009)
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8 KOMMUNIKOINTI

Luvussa kasitellddn  kommunikointia. Kommunikoinnista esitellddn  lyhyesti
kansainvalisen kommunikoinnin piirteit4, sanaton ja sanallinen viestinta seka
monikulttuurisen  palaverin  tunnuspiirteitd.  Lisaksi ~ kdydadn 1api  myos
kommunikointivélineet ja tyotilojen merkitys.

8.1 Kansainvalinen kommunikointi

Kansainvélinen kommunikointi on eri kulttuureista olevien ihmisten valisté sanallista ja
sanatonta vuorovaikutusta. Kulttuurien valisessd kommunikoinnissa tarvitaan empatiaa,
joustavuutta ja ystavéllisyytta. Kieli on tarkeé osa kulttuuria, koska kulttuuria siirretdan
kielen avulla kommunikoitaessa. Vieraan kielen osaaminen eli kielitaito tarkoittaa
toisen kielen osaamista ja itsensd ymmadrrettdvaksi tekemistd sekd puhumalla ettd
kirjoittamalla. (Mikluha 1998, 5)

Kansainvéliset kontaktit edellyttdvat ammattikielitaidon lisdksi  selviytymis-,
keskustelu- ja sosiaalista kielitaitoa. Ammattikielitaito tarkoittaa oman alan kielitaidon
hallitsemista ja asiainformaation antamista. Selviytymiskielitaito koostuu maassa maan
tavalla  toimimisesta  kuten  tervehtimisestd, esittelystd ja  puhuttelusta.
Keskustelukielitaito on keskustelun sééantdjen tietdmistd. Keskustelujen saantoja ovat
esimerkiksi tiedot siitd4, miten hiljaisuuteen reagoidaan ja miten puhuja keskeytetédén
kohteliaasti. Sosiaalinen kielitaito pitda sisalla&n ajatusten ja tunteiden ilmaisemisen.
(Mikluha 1998, 6)

Kieli on kulttuurisidonnaista. Kulttuurista pitdisi ymmartdd kulttuurin tavat ilmaista
kéasitteet, arvot, tunteet ja kieltdytyminen. Vaikka keskustelukumppanit kommunikoivat
sujuvasti samalla kielelld, saattavat he kuitenkin ymmartad asian eri tavalla. On
kulttuureja, joista puuttuu toisessa kulttuurissa kdytettavat sanat. Aasiassa valhe voi olla
totuus, jos niin tuntuu paremmalta. Tarkedmpdd on se, mihin valheella pyritdan kuin
sanoman asiasisaltd. Intiassa voi aiheutua sekaannuksia, koska sama intialainen sana
tarkoittaa huomista ja eilista. (Mikluha 1998, 7)

Tervehtiminen on osa kommunikointia. Tervehtimistavat eroavat eri kulttuureissa
toisistaan. Kattelylld osoitetaan avoimuutta ja kosketusyhteyttd. Kumartaminen on
perinteinen tervehtimistapa Koreassa ja Japanissa, myods Saksassa ja Tanskassa
kumarretaan kunnioittamisen merkiksi. Kasi- ja poskisuudelmat toimivat kohteliaina
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tervehdyksind joissakin kulttuureissa. Syleily, selkaan tai olkapéélle taputus ovat myds
tervehtimistapoja. Suomessa tervehditddn kattelemélla ja pé&an nyokkayksella.
Intialaisille tyypillinen tervehdys on namaste-tervehdys, jossa kdmmenet laitetaan
yhteen sormet ylospéin rinnan korkeudelle ja samalla kumarretaan kohteliaasti.
Kumarruksen syvyydelld ilmaistaan kunnioituksen maaréa. (Mikluha 1998, 10)

Esittely kuuluu kommunikointiin. Suomalaiset ovat tottuneet esittelemaén itse itsensa,
mutta ulkomailla ollessa esittelykuvio muuttuu. Monikulttuurisessa ymparistossa
esittelyihin pitdd varata aikaa, keskittya aina esiteltavéan henkiléon, eikéd saa kiirehtia
tapaamaan jo toista henkil6d. Intialaisten tapana on katelld miehet esittelyssda, muttei
naisia. (Mikluha 1998, 197) Kayntikorttien antaminen on kulttuuririippumaton tapa,
mutta niiden kayttdminen ei ole kuitenkaan pakollista. Kayntikortteja vaihdetaan
ennestaan tuntemattomien uusien tuttavuuksien kanssa. (Mikluha 1998, 12) Varsinkin
Intiassa kayntikorttien antaminen on tarkea ele ensitapaamisella. (Mikluha 1998, 150)

Puhuttelu kuuluu kommunikointiin ja puhuttelumuodot ovat kulttuurisidonnaisia.
Toisissa kulttuureissa on kohteliasta puhutella etunimelld, mutta toisissa kulttuureissa
on kohteliasta puhutella sukunimelld. Joissain Kkulttuureissa kuten suomalaisten
keskuudessa nimelld puhuttelu on lahinnd negatiivissavyista viestintdd. Léhes kaikissa
kulttuureissa sinuttelua ilman lupaa pidetaan epékohteliaana tapana. (Mikluha 1998, 16)
Intiassa puhuttelun on oltava korrektia. Puhuttelussa kéytetéan titteleitd ja kohteliaita
puhuttelumuotoja. Intialainen nimikéytantd on hyvin sekava. Intiassa kaytetdan usein
sukunimend isan nimed tai syntymakylan nimeéd. Sukunimena voi olla myds kastinimi
tai klaaninimi. Intialaiset kayttdvat etunimia vain laheisistd ystavistdan, muissa
tilanteissa he kutsuvat toisiaan sukunimilla. (Mikluha 1998, 197)

8.2 Sanallinen ja sanaton viestinta

Sanallinen viestintd edellyttdd sek& oman ettd vieraan maan kulttuuriin perehtymista.
Suomalaiset ovat hillittyjd mielipiteiden esittdmisessd, eivétka ilmaise tunteitaan niin
selke&sti kuin esimerkiksi ranskalaiset. Suomalainen kulttuuri arvostaa rauhallisuutta,
vakaana olemista ja jarkkymattomyyttd. Suomalaiset sanovat suoraan, mita ajattelevat.
Intialaiset kayttdvat kommunikoinnissa Kiertoteitd. He eivat sano suoraan, mitd
ajattelevat (varsinkaan, jos asia on negatiivinen). (Mikluha 1998, 19-23)

Kehuminen kuuluu positiiviseen sanalliseen viestintddn. Suomalaisten tapana on vastata
kehuihin véhatteleméalld. Intian arkipéivaan kuuluvat olennaisena osana mairittelu ja
imartelu. Intiassa ihmiset ovat hyvin taikauskoisia. Taikausko nakyy myés kehumisessa
esimerkiksi niin, ettei kaunista tytt6é saa ylistad, koska se on vaarallista. (Mikluha 1998,
24-25)
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Sanallista viestintdd ovat niin esiintyminen kuin puhelimessa puhuminenkin.
Kirjalliseen viestintddn kuuluvat kirjeiden Kirjoittaminen, raportit, muistiot ja
séhkdpostit. Kaikissa edelld mainituissa viestinndn muodoissa on kulttuurivaikutuksia.
(Mikluha 1998, 26-32) Vuorovaikutustilanteissa suomalaiset ovat usein hiljaisia,
pidattyvéisia ja passiivisia. (Mikluha 1998, 148)

Lansimaalaiset tervehtivat kaikkia. Intialaiset tervehtivat niitd, jotka tuntevat hyvin. He
saattavat aloittaa aamunsa sanomalla tee sitd ja tatd sen sijaan, ettd toivottavat
huomenta. Kommunikointi on valilld vaikeaa. Kieli aiheuttaa omat vaikeutensa.
Intialaisten puhetapa on nopea ja etenee oudolla aksentilla. Intialaisilta puuttuu usein
yleisesti kaytetyt kohteliaisuudet kiitos ja ole hyva. (Abraham 2009, 98)

Lansimaiset henkil6t ovat suoria ja antavat palautetta. Intialaisille palautteen antaminen
on vaikeaa. He elavat mieluummin negatiivisessa tilanteessa kuin ovat suoria ja tuovat
ongelmia esiin. Ongelmista ja palautteesta puhutaan normaalisti  vain
kehityskeskusteluissa. Palautteen antamisongelma voidaan valttda painottamalla, etta
palaute ei ole henkildkohtaista, vaan auttaa projektia saavuttamaan tavoitteensa.
(Abraham 2009, 97)

Shakespeare on sanonut, ettd puhuja pitaa kaksi puhetta puhuessaan, sen minka ndemme
ja sen minkd kuulemme. Ihmisten viestinnasta 90 prosenttia on sanatonta viestintaa.
Sanaton viestintd aiheuttaa usein tahattomia vaarinymmarryksia ja loukkauksia.
Elekielessa on kulttuurien vélisia eroja. Pdan nyokyttdminen ei tarkoita kaikille
myontymistd. Paan pudistaminen tarkoittaa toisille myodntymista ja toisille ehdotonta
kieltamistd. Koskaan ei tieda tarkoittaako intialaisen paan pyoritys kylla, ei tai ehka
(Abraham 2009, 98). Sanatonta viestintdd ovat ilmeiden ja eleiden liséksi esimerkiksi
katsekontakti, pukeutuminen ja aanensavy. (Mikluha 1998, 33)

Suomessa arvostetaan katsekontaktia. Suomessa esimerkiksi kulmakarvojen nostaminen
tarkoittaa h&mmennystd ja onnea toivotetaan nostamalla peukalo pystyyn. (Mikluha
1998, 150) Intiassa katsotaan puhuttaessa silmiin, kdytetddn vain oikeaa katta syomiseen
ja hymyill&én ainoastaan, kun ollaan onnellisia. (Mikluha 1998, 200)

8.3  Monikulttuuriset palaverit

Intialaiset kuuntelevat muiden mielipiteen ennen kuin kertovat oman kantansa. Muiden
kertoessa kantaansa intialaiset ehtivét vield punnita omaa ndkemystansa. Ensimmaéinen
intialaisen reaktio tuntuu aina hyvaksyvéltd, mutta he ovat taitavia muuttamaan ja
uudistamaan sopimusta tai paatostd. Lopulta yhteisymmarrys paatéksen tekoon yleensa

loytyy.
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Monikulttuurisissa palavereissa huomioidaan kulttuuriasiat ja niiden taustat, koska ne
vaikuttavat palaverien etenemiseen. Monikulttuurisissa palavereissa korostuvat
kulttuurisensitiivisyys, kulttuuritieto, tilannetaju ja suvaitsevaisuus. Omat Kkulttuuriset
taustat on syytd tunnistaa, samoin kuin muiden osallistujien kulttuurinen tausta.
(Surakka 2006, 91) Suvaitsevaisuus on my6s tarked taito monikulttuurisissa
palavereissa. Uskonnon, politiikan ja huumorin viljely kannattaa jattda palaverin
ulkopuolelle, koska ne ovat arkoja aiheita, eivatkd mielipiteet ole valttamaétta kaikkien
palaveriin osallistuvien mieleen. Aikakasitys on kulttuurisidonnainen (Surakka 2006,
98).

Intialainen valttdd sanomasta kylla tai ei. Han sanoo mieluummin yrittavansa itse.
Intialaiset eivat myonné viivastymistdan ennen kuin viime tingassa, koska pelkaavat
asiakkaan pitdvan heitd kyvyttomina tekeméan annettua tyotehtdvadd. Suomalaiset
pyrkivat ottamaan oppia aiemmissa projekteissa kaytetyistd prosesseista. He yrittavét
Ioytaa hyodyt ja pyrkié vélttdmaan huonoja toteutusmuotoja. (Abraham 2009)

Palaverien kielend on yleensd englanti. Jos englanti on kaikille vieras kieli, ovat
osallistujat tasavertaisessa asemassa. Jos englanti on jollekin osallistujalle didinkieli,
saattaa hadn manipuloida keskustelua haluamaansa suuntaan taitavalla kielenkaytolla.
Palaverissa olijaa helpottaa, jos tietdd osallistujien organisaatiollisen aseman.
Esimerkiksi aasialaisissa kulttuureissa hierarkian korkein palaveriin osallistuja istuu
palaverin pitdjan lahelle, kun taas Suomessa palaverissa voidaan vapaasti valita
istumapaikat. (Surakka 2006, 94)

Monikulttuurisissa palavereissa henkildiden esittely ja tervehtiminen ovat tarkedssa
roolissa. Esittelyssa ja tervehtimisessd tarkedd on rauhallinen ja hyvéntahtoinen
ilmapiiri. Henkilokohtaiset suhteet ja muiden palaveriin osallistujien tunteminen ovat
my0s tarkeitd. Tunnettuutta voidaan parantaa esimerkiksi small-talkilla, joka toimii
hyvin keskustelun avaajana, aiheen vaihtamisessa ja palaverin lopetuksessa. (Surakka
2006, 96-97)

Suurin osa maapallon ihmisista asuu yhteisollisten kulttuurien alueella. Yhteisollisessé
kulttuurissa ryhman etu tulee ensin ja vasta sen jalkeen tulee yksilon etu. Intialaiset
kuuluvat yhteisolliseen kulttuuriin ja suomalaiset kuuluvat yksilélliseen kulttuuriin.
Yksilollisessa kulttuurissa ihmiset sijoittavat yksilon ennen ryhmaa. Yksittéisen
henkilon onni ja hyvinvointi ovat tarkeintd. Yhteiskunnat antavat joillekin henkildille
korkeamman statuksen kuin muille. Yhteiskunnissa arvostus voi perustua ikaan,
statukseen, sukupuoleen tai koulutukseen. Intiassa arvostetaan vanhempaa osallistujaa
enemmén kuin paremmin koulutuksen saanutta nuorta osallistujaa. Joissakin
kulttuureissa arvostetaan ldhialueelta tulevaa enemmadan kuin kauempana asuvaa.
(Surakka 2006, 94 -96).
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8.4 Kommunikaatiossa kaytettavat mediat ja niiden
valintateoriat

Tuomas Niinimaki esittdd GSD-projekteissa kéytettdvien kommunikointitytkalujen
luonteisiin liittyvia median valintateorioita. Niiden avulla pyritdan selittdmaéan syita
tietyn median kayttdmiseen tietyssa tehtdvassé tai tilanteessa. Eri mediat (kuten video,
audio ja teksti) vaikuttavat ihmisen eri aisteihin. Median rikkauden teoriassa vertaillaan
neljad ominaisuutta (kykya vasteeseen, vihjeiden ja kanavien lukumaarad, kielen
moninaisuutta ja vastaanottajan keskittymisen astetta). Kasvokkain kommunikointi on
tdman teorian perusteella rikkainta ja pelkan tekstin kaytto laihaa. Sanoman osalta teoria
ehdottaa kahden ominaisuuden pohtimista. Ensimmaéisessa sanoman epavarmuus kuvaa
tiedon méardn tarvetta, jotta asia tai tehtdvd saadaan tehdyksi. Toisessa sanoman
monimerkityksellisyys voi vaikuttaa ristiriitana ympardivan tilanteen vuoksi. Taman
perusteella suurempaa mediarikkautta tarvitaan silloin, kun viestissa on enemman
epaselvyyksid ja tulkinnanvaraa. Rikkaan median kayttd vaatii vastaanottajalta
enemman huomion keskittdmistd, joten rikasta mediaa ei kaytdnndssa voida aina
kayttdd. Median taso on siis paatettdva tarpeen mukaan. Edellisen teorian
jatkotutkimuksissa on madritetty median synkronisaation teoria, jolla on tarkoitus
selvita rajoitteista, joita median rikkauden teoriassa on kommunikoinnin ja yhteistyon
kannalta. Siina kommunikaation ymparistd rohkaisee osapuolia toimimaan yhdessa
samaan aikaan saman informaation kanssa. Teoria kehottaa kayttdmadn useampia
medioita rinnakkain, koska yksittdinen media kykenee tarjoaman vain toisen kahdesta
prosessista. Ensimmainen prosessi liittyy tiedon siirtoon ja toinen prosessi yhteisen
tietdmyksen rakentamiseen. (Paasivaara et al. 2010, 109-113)

Niiniméki esittdd median synkronisaation teorian maéarittamat viisi ominaisuutta
tyokalulle. a) Valittomassa vasteessa tyokalu informoi viestin saamisesta ja sen
ymmartamisesta tai siihen liittyvistd epéakohdista. b) Symbolien moninaisuudella
maadritetdan kyky ilmaista eri asioita (esimerkiksi tuki ilmaista jokin suullisesti vaikea
asia toista kautta). ¢) Rinnakkaisuudella méaritetddn mukanaolijoiden keskittymisen
tarve kaytavaan keskusteluun ja sen yhteistoiminta henkilén muiden tyokalujen kanssa
(kuten toisen tyon hoitaminen keskustelun ohessa). d) Harjoitettavuudella mééritetadan
henkilon kyky muokata viestid ennen sen lahettdmistd. e) Uudelleen prosessoinnin
kyvylla madritetddn mahdollisuus késitelld tietoa ja kytked sitd esimerkiksi aiempiin
keskusteluihin. (Paasivaara et al. 2010, 113-117)

Niinimaki esittdd myos hajautukseen liittyvid etdisyyden tekijoita GSD-projektissa
kaytettaviin tyokaluihin, jotka rajoittavat kommunikointia. a) Maantieteellisessa
etaisyydessa ihmisten vélisen etdisyyden kasvaminen aiheuttaa kommunikoinnin
vahenemistd (Niinim&en mukaan jo 30 metrin etdisyys vahentdd kommunikaatiota
merkittavésti). b) Aikaetaisyydessa eri aikavyohykkeilld toimivilla osapuolilla on
tavallista vdahemman yhteistd kommunikointiaikaa ja palaverit pitdisi suunnitella
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ennalta. ¢) Organisaationaalisessa etaisyydessa erilaiset tydtavat ja mahdolliset tarpeet
salata informaatiota rajoittavat kommunikointia. d) Kulttuurisessa etdisyydessa on
samantapaisia asioita kuin organisaationaalisessa etdisyydessd, mutta &danettémat
oletukset ja odotukset vaikuttavat kommunikointiin. (Paasivaara et al. 2010, 118-121)

Niiniméki lisdd kommunikaation median valintaan vaikuttaviin asioihin myds
tehtdavaroolien, teknisten asioiden sekd kommunikointitavan vaikutukset. Suunnittelija
on yleensd kiinnostunut enemmaén teknisistd tiedoista, mutta tiimin vetdjélle
keskusteluun liittyvat eleet ja danensdvyt antavat oman térkedn painoarvonsa.
Yksittaisten kysymysten ja vastausten kasittely onnistuu pikaviestimien (instant
messenger, IM) kautta, mutta tekniset maaritykset vaativat oman virallisen
esitystapansa. Kahdenkeskinen kommunikointi ja suurille joukoille informointi toimivat
niille sopivien medioiden kautta. (Paasivaara et al. 2010, 123-124)

8.5 Kommunikointi ja nakyvyys

Paasivaara ja Lassenius kasittelevat kommunikaatioon liittyvida ongelmia ja niiden
aiheuttajia. GSD-projektissa saattaa kdyda niin, ettd samassa paikassa lasnd olevia
informoidaan paremmin Kkuin niit4, jotka eivat ole paikalla tai toimivat toisessa
toimipisteessd. Myos kieliongelmat, kulttuuri (kansallinen tai yrityskulttuuri) seka
luottamus ja kommunikoinnissa kéytettava tekniikka voivat vaikeuttaa kommunikointia.
Liséksi toimipisteiden aikaero saattaa rajoittaa yhteistd kommunikointiaikaa.
(Paasivaara et al. 2010, 15-17)

Paasivaaran ja Lasseniuksen mukaan sédanndlliset toimituspaketit ja palaverit tekevat
toiminnasta lapinakyvampad. Ne auttavat antamaan toimintatavoista palautetta seka
parantavat luottamusta osapuolten valilla. Toimipisteiden maaran lisdantyminen liséa
my6s kommunikoinnin maaran tarvetta ja haasteita sen hoitamiselle, joten niiden
maaradan pitaisi olla minimaallinen (kahdesta kolmeen kappaletta). Aika- ja
kulttuurieroja (aikavyohyke, kansallisuus) pitdisi huomioida toimipisteitd maaritellessa.
Tybajan kayttoa pitdisi suunnitella ja madrittdd yhteyshenkilditd kaventamaan
kulttuurieroja. Organisaation rakenne pitdisi informoida selvésti, jotta kommunikointi
oikeiden vastuuhenkildiden kautta toimisi kunnolla. Tiimien henkilostod ei saisi
vaihdella tarpeettomasti, jotta toiminta olisi tehokasta. Tiimien rakenteessa pitdisi
pyrkid yhtendisyyteen ja Véalttdd muodostamasta kasitteitd erillisistd tiimeista.
Kommunikoinnissa pitdisi pyrkid kasvokkain tapahtuvaan keskusteluun tarkeissa
asioissa (kuten tyon aloittaminen ja harjoittelu) ja sitd pitéisi tukea palaverien ja
toimipisteissd vierailujen kautta. Tekemisestd pitdisi varmistaa, ettd osapuolilla on
riittdvat taustatiedot asiasta. Myods kommunikointitavat ja -tyokalut sekd toiminnan
seuraaminen pitéisi sopia (kuten kysymysten esittdminen positiivisena asiana, miten
kayttaa puhelinta oikein ja kuinka esittdd tyon eteneminen). (Paasivaara et al. 2010, 17-
29)
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8.6 Kommunikointity6kalut

Niiniméki kay lapi tutkittujen projektien kayttamat kommunikointityokalut ja analysoi
niiden hyvat ja heikot ominaisuudet. Tyokalut on jaettu kahteen ryhméan niiden
synkronisuuden perusteella. Ensimmaisessd ryhmassd ovat synkroniset tyokalut. IM
edustaa nykyajan suosittuja kommunikointityokaluja ja téssd se on synkronisten
tyokalujen ryhméssa, koska toiminta sen kautta voi olla hyvin reaaliaikaista. IM:lla
viestiminen havaittiin sahkopostia epévirallisemmaksi, joten se ei vaatinut keskustelulta
niin tarkkaa muotoa tai kéytetyn kielen tarkkuutta. Se ei myoskaéan ollut psykologisesti
niin paallekdyvan tuntuinen kuin puhelinsoitto. Sen kautta voitiin hyvin jakaa myods
koodia tai muita teknisid madareitd, joiden esittdminen suullisesti olisi ollut vaikeaa.
Liséksi IM tukee myos tilatiedon ndyttamistd, jonka avulla osapuolet saattoivat
informoida paikalla olemisensa ja ehtimisensa tai halukkuutensa keskusteluun. IM:&a
voitiin kayttdd myo6s avustavana mediana esimerkiksi puhelinneuvottelun ohessa.
Heikkona puolena havaittiin - synkronisoinnin muuttuminen asynkroniseksi, jos
keskusteluun tuli viivettd, ja jossain tapauksissa tilatietoa kéytettiin epailyttavasti
keskustelun vélttdmiseksi. (Paasivaara et al. 2010, 127-143)

Puhelinneuvotteluja havaittiin kéytettdvan ainakin viikkotasolla ja osallistujat olivat
tietoisia sen teknisista ja sosiaalisista kaytannoista. Keskusteluissa voitiin jakaa ryhmén
jasenten tilannetiedot ja koordinoida tekemistd. Pienemmissa ryhmissa muodollisuutta
havaittiin olevan vahemman ja keskustelu oli vapaampaa. Joissain keskusteluissa
jaettiin - myds henkilokohtaisia kokemuksia, joilla rakennettiin  sosiaalista
yhteenkuuluvuutta. Yhteyden laadun ja kielessa kaytetyn aksentin havaittiin aiheuttavan
ymmartamisongelmia. Myds viestin sanallinen muoto ei aina vastannut todellista
viestid. Puheluissa (henkilokohtainen) tavoitettavuutta pidettiin hyvana ominaisuutena
varsinkin tarkeisséd asioissa tai jos muut mediat eivat tuottaneet tulosta. Jossain
tapauksissa epéselvien asioiden esittdminen tekstipohjaisissa medioissa olisi ollut hyvin
hankalaa puheluun verrattuna. Toisaalta puheluja pidettiin myds tungettelevana ja tyon
tekemistd héiritsevana. Videoneuvotteluun tarvittava tekniikan laatu ja kéytettdvyys on
parantunut viime vuosikymmenind ja tutkituissa kohteissa sen todettiin olevan
tyydyttavé tasoista. Hyviksi ominaisuuksiksi I0ydettiin mahdollisuus tunnistaa puhuja
sekd puhujan elekieli sanottua sanomaa tukevana asiana. Media antoi
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja liséksi osallistujien keskittymista palaveriin. Tekniikan
saatavuuden todettiin olevan melko rajoitettua ja yhteyden luomiseen kuluvan
ylimaaréistd aikaa. Tiimitasolla riittdvan laadukkaan videoyhteyden luonnin oli
huomattu onnistuvan myos kannettavan tietokoneen avulla. Tyépoytdjako l6ydettiin
hyvéksi vélineeksi esitelld puhelinneuvottelussa oheismateriaalia tai esitella asiakkaalle
tuotedemoja. Myo6s koulutus ja vikojen analysointi l0ysivat tyOkalusta hyvéan
apuvélineen. (Paasivaara et al. 2010, 127-143)
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Tyokalujen toisessa ryhmadssé tutkittiin asynkronisia kommunikaatiovalineita. Yleisesti
hyvand puolena |6ydettiin  paremmat mahdollisuudet itsendiseen toimintaan.
Heikompana puolena pidettiin viiveistd johtuvan yhteisen ajan véhyyttd tekemisessa.
Sahkopostin 16ydettiin sopivan hyvin laajempiin tiedon jakeluihin ja parantavan tiedon
saatavuutta. Tietyissd tilanteissa viestien vahdinen maard suhteessa tietoon nahtiin
hyvaksi ja sahkopostia voitiin kayttdd myos dokumentointitarkoituksiin. Esimerkiksi
IM:ssa kayty keskustelu ja sen lopputulos saatettiin siirtdd laajemmalle jakelulle
séhkdpostin kautta. Sahkoposti nahtiin huonona mediana tilanteissa, joissa edestakaista
kommunikointia syntyi paljon tai jos sen jakelussa esiintyi paljon viivettd. (Paasivaara
et al. 2010, 127-143) Ongelman ja raporttien seurainta kéaytettiin keskittdmaén
keskustelujen ja asian hoitamiseen liittyvét tiedot yhteiseen paikkaan ja jonka
muutoksista asianomaisia tiedotettiin. TyoOkalua saatettiin kéyttdd myds asioiden
yleiseen seurantaan ja eteneman tarkkailuun. (Paasivaara et al. 2010, 127-143)

8.7 Tyétilat

Peitsa Hynninen analysoi hajautettujen projektien ongelmaa epédmuodollisen
keskustelun puuttumisen nakokulmasta. Epdvirallisen keskustelun tuen puute vahentaa
ihmisten vélistd kommunikaatiota ja tyotilojen jarjestelylla voidaan vaikuttaa asiaan.
Kolmenkymmenen metrin etdisyyden on havaittu vahentdvan kommunikoinnin
todennakdisyytta liki neljannekseen siitd, mita se voisi olla viiden metrin etdisyydella.
Sosiaalisen kommunikoinnin vahetessa tieto tyotovereista heikkenee ja erilaisten
epéilyjen maaré kasvaa. Myos eparointi keskustelun avaamiseen lisaantyy, miké taas
johtaa kasvaviin ymmartamisongelmiin. Kommunikoinnin parantamiseksi tydtilojen
jarjestelyssa pitéisi ottaa tiimityd paremmin huomioon. Hynninen esittdd, ettd
esimerkiksi saman tiimin jasenten olisi hyva tydskennellda samassa huonetilassa ja
lisaksi huonetiloissa pitéisi ottaa huomioon myds eri toimipisteestd vierailevat saman
tiimin jasenet, jotta hekin voisivat tyoskennella tiiminsé yhteydessa. Suurempien tiimien
osalta huonetila saattaa olla melko suuri ja vaikka suurempi huonekoko lisaakin
tekemisen keskeyttavia keskusteluja, niin niiden liittyessé kuitenkin tiimin tyéhon, on
keskeytyksestd vahan harmia. Avokonttoritiloja pitdisi valttad, silld silloin ilmenee
myo6s tiimin ulkopuolista héiriotd. Tiiminvetdjan paasy tiimin tydskentelytilaan
helpottaa tiiminvetdjan ja tiimin vélistd kommunikointia. Hiljaisten tuntien kaytolla
(esimerkiksi iltapdivisin) voidaan tiimin jésenille taata myo6s keskittymistd vaativaa
tyoaikaa. Video- ja nayttdtekniikan avulla voidaan myos rakentaa virtuaali-ikkunoita eri
toimipisteiden tyotilojen vélille, jolloin tiimin jé&senilld on kaytossddn tieto toisten
henkildiden paikallaolosta ja heiddn tekemisestddn sekd vélitén yhteys keskusteluun
kasvotusten. (Paasivaara et al. 2010, 145-150)
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9 SUOMI-INTIA-KOKEMUKSET

Luvussa késitelladn arjen kaytdnnon kokemuksia case-yrityksessd. Ensin kdydaan lapi
case-yrityksen taustoja ja tapahtumaketju omasta ndkdkulmastamme. Sitten kaydaan
Iyhyesti l&pi case-yrityksen ja sen kanssa vastaavaa tyGtd tehneiden yritysten
muutosvaiheita. Yrityksid ei mainita nimeltd ja viittauksissa pysytellddn muodoissa
asiakas ja yritys A. Lopuksi analysoidaan havaintojen taustalla olevia
kulttuurivaikutuksia eri ndkokulmista ja sidotaan kokemuspohjaiset havainnot aiemmin
tassé tutkimuksessa esitettyihin teorioihin. Havaituista eroista on yhteenvetotaulukko
luvun lopussa. Viittaukset havaintoihin on esitetty muodossa (En) tekstin joukossa.

9.1 Case-yrityksen kehittyminen

Aluksi asiakas hajauttaa ohjelmistokehitykseen liittyvid toimiaan ja ostaa m-méaéran eri
prosesseja ja toimintoja seka palveluja ja muita toita alihankkijoilta. Ty6t sijoittuvat
erilaisille alueille ja asiakkaalla on kullekin alueelle oma asiakasrajapintansa. Aluksi n-
madra yrityksid tarjoaa alihankintaa ja myohemmin alihankintakuvioihin tulee viel&
lisad uusia tydalueita ja yrityksia.

Yritykselld A toiminnot jakautuvat usealle paikkakunnalle Suomessa ja joillakin
paikkakunnilla on monia eri toimintoja. Yritys B toimii yhdella paikkakunnalla, jossa
sen kaikki asiakkaan toiminnot tapahtuvat. Yritys B:llda on my6s tuotannollista
lilketoimintaa. Muiden yritysten toimintalaajuus ja toiminta eivat olleet tdssa kohdin
selvilla&. Enimmakseen yritykset toimivat Suomessa eri paikkakunnilla kuin asiakas tai
toinen alihankkija. Yrityksilla ei ollut suoraa keskinéisté kilpailua tydvoimasta.

Yritysostoja

Yritykset ovat kasvaneet ja henkilostéd on lisatty. Asiakkaan tydtahti on nopeutunut.
Asiakas on markkinatilanteen vuoksi joutunut vdhentdmé&an omaa henkilést6aan ja on
huolestunut myos alihankkijoiden riippuvuudesta vain heiddn tarjoamistaan toista.
Asiakas vaatii alihankkijayrityksid hajauttamaan toimintojaan my6s muihin
liiketoimintoihin ja vahentdmdan riippuvuuttaan asiakkaasta. Yrityksissa A ja B
kaynnistell&&n erindisia uusia projekteja ja etsitddn myds uusia kumppaneita muista
yrityksista (kuva 9.1). Yritys A myydaan yritys D:lle, joka on kansainvalinen intialainen
yritys. Yritys D:Ild on monia muita liiketoimintoja eri puolilla maailmaa. Yritys B
myydé&én suomalaiselle yritykselle C, joka toimii samalle asiakkaalle, mutta jolla on
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my0s muita liiketoimintoja eri puolilla Suomea sekd muissa maissa. Yritys B:n
asiakkaalle toitd tekevd osa siirretddn yritys C:n vastaavaan organisaatioon ja muu
Yritys B:n toiminta siirretaan erillisten yritysten toiminnaksi.

2006 2007 2008 2010
O-AEO] ® ®—=O)® O-®f ©—EB|] ©® B

HE E S S E S S S S S S S EEEEEEEEN
Kuva 9.1. Yritysostoja ajanjaksolla 2006-2010

Yritys C myydédadn myohemmin yritykselle E, joka on kansainvélinen pohjoismainen
yritys. Yritykset D (A) ja E (B, C) eivat ole riippuvaisia asiakkaasta, joten riippuvuuden
vahentdminen on onnistunut.

Uudelleenjako ja tdiden siirto

Asiakas kilpailuttaa alihankintaa uudelleen yritysten D ja E valilla. Kilpailutuksen
tuloksena yritys D saa osan yrityksella E (B) olleista toiminnoista. Yritys D:ll& on jo
ollut kdynnissa prosessi, jossa se on siirtdnyt toimintoja (A) Suomesta Intiaan ja se
aloittaa vastaavan prosessin saamiensa uusien alihankintatdiden (B) siirrosta. Siirtojen
seurauksena Suomessa vahennetadn henkil0stod. Yritys E paatyy sulkemaan asiakkaan
alihankintaan liittyneen toimipisteen (B).

Visio tulevaisuudesta

Asiakas jatkaa alihankintatdiden kilpailuttamista ja alihankkijat etsivat keinoja tuottaa
ty0 asiakkaalle nykyistd halvemman kustannustason maissa. Aiemmin vain Suomessa
tehtyd ohjelmistoa on pian késitelty maapallon jokaisessa maassa ja kolkassa. Asiakas
haluaisi saada suomalaiset tekemé&an tyota halvemman maan kustannuksilla ja
tyéehdoilla.

Case-yritys (D) etsii aina uusia mahdollisuuksia. Suomalaisia kéytetddn avaamaan
yhteyksia uusiin liiketoiminta-alueisiin, mutta yhteyden auettua tekeminen pitaisi saada
nopeasti siirrettyd intialaisille. Uutta henkilostoa ei palkata Suomeen ja nykyisille
yritetdan tarjota tekemista uusissa projekteissa (yhteyksien avaajana).

Y hteisty0 ohjelmistokehityksessa

Organisoinnin ja valvonnan kannalta edelld kuvattu tyonjaon tilanne oli hyva.
Yksitéisen tiimin tyontekijoiden ja tiiminvetijan ollessa keskusteluetéisyydelld
toisistaan kommunikointi ja sisdinen yhteistyd toimivat hyvin. Sen sijaan tietdmys
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toisella paikkakunnalla tai toisessa yrityksessa tapahtuvasta tyosta oli hdmaréan peitossa.
Yritys A:ssa saattoi havaita, ettd jopa samalla paikkakunnalla toimivien kahden eri
tiimin valilla oli ndkyméton seind, joka erotti ihmiset toisistaan. Asiaa ei auttanut se,
etta tiimit toimivat asiakkaan suuntaan eri rajapinnan kautta. Tiimien erilliset palaverit
olivat my0s erottavana tekijana. Myds toimipisteen huonejarjestys, joka asetti tiimit eri
puolille toimistoa, toimi osaltaan erottavana tekijana. Yritys B:ssé tapahtuvien tdiden
osalta tarvittavat tiimit saattoivat olla vain yhdesta kolmeen henkil6a. Huonejarjestykset
perustuivat enemman henkilokemioihin kuin tehtdvaan tyohon, jonka seurauksena
yksittéinen tiimi saattoi olla hajallaan pitkin yritys B:n toimistoa. Tdstd seurasi usein
tilanne, ettd kukin tiimin jasen toimi taysin itsendisesti (yksinyrittajand) ilman valiténta
kommunikointia toisten tiimijasenten kanssa. Tiiminvetdjd kommunikoi suoraan
yksittéisten henkildiden kanssa, eika tiimien kesken ollut yhteisia palavereja.

Y hteistydn ongelmia

Yhteistyon ongelmia esiintyi yleensé asiakkaan projektien aikataulujen kanssa. Johtuen
ohjelmistojen siséisista riippuvuuksista toisistaan, esimerkiksi yritys A:n tiimi ei voinut
saada omaa osuuttaan valmiiksi ennen kuin yritys B:n tiimin tuotos olisi ainakin osin
kaytossd. Tiimien eristdytyminen ja erikoistuminen nédkyi myods ohjelmistojen
maaritystyossd, jossa kokonaistoiminnan maarittdminen jai yleensa joukoksi ketjutettuja
osatoimintoja. Ongelmat johtuivat osin heikosta maaritystyostéd ja ongelman ratkaisussa
toiminta oli hyvin hidasta ja byrokraattista. Ongelman kasittely piti usein saada ensin
siirrettya toiselle tiimille (tai jopa toiselle yritykselle) ennen kuin ratkaisuvuorossa
seuraavaksi tarvittu tiimi suostui asiaa kasitteleméaan.

Yritysten A ja B yhteisvastuussa olevien dokumenttien sisaltd peilasi my6s tiimien
valista rikkonaisuutta. Sen seurauksena tieto kylld saatiin dokumenttiin, mutta sen
sisalté muistutti enemman tilkkutdkkia kuin yhtendistd kokonaisuutta. Viimeistdan
yhteisten uusien dokumenttipohjien laadinta osoitti, kuinka erilaisiksi tyokulttuureiksi
toiminta eri tiimeissa oli muodostunut. Osa tiimeista suorastaan kieltdytyi siirtymasta
uuteen dokumenttipohjaan, koska pitivat sitd liian erilaisena heidén siihen asti
tekemé&ansé verrattuna.

Henkildston urakehitys

Tiimit luotiin uusina sitd mukaa, kun asiakas tarjosi niihin liittyvid tyotehtavia ja
suunnittelijoilla  riitti  ihmeteltdvdd tyOalueensa siséllossa. Myos mahdolliset
tiiminvetdjat maaritettiin samassa tiimin luontivaiheessa, joten heillakin riitti tyosarkaa
projekteja ohjatessaan ja toimintaan tutustuessaan.

Yritys A:ssa tiimien koko kasvoi sitd mukaa, kun projektitydon maaré lisdéntyi. Jos joku
henkild poistui yrityksen palveluksesta, rekrytoitiin tiimiin suoraan uusi jasen.
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Johtamistehtédvien méaran monipuolistuessa avautui silloin talléin uusi vakanssi, johon
rekrytoitiin uusi henkild tai tiedusteltiin tiiminvetdjien keskuudesta (tai tarvittaessa
tiimien keskuudesta) halukasta henkil6a. Varsinaista tyonkiertoa ei ollut ja sellaisesta
neuvottelukin paattyi Kielteiseen paatokseen. Muutamassa yksittdisessd tapauksessa
tiiminvaihtoa kuitenkin tapahtui. Esimerkiksi ditiyslomalta palannut henkil6 saattoi osua
tilanteeseen, jossa toisella tiimilld oli henkilostopulaa ja henkilon itsensd tilalle
alkuperdiseen tiimiin oli jo rekrytoitu uusi jasen. Koska asiakas teetti tdssd vaiheessa
yritys A:lla enimmakseen toteutustason toitd ja piti madritystyot itselldan, ei
suunnittelijoille ollut tarjolla muita tehtavia.

Yritys B:ssa tehtdvien toiden vaativuustasoissa oli eroja. Yleisena kaytantona pidettiin
tyburan aloittamista vdhemmaén vaativissa tehtavissd. Kun vaativampien tdiden
tiimikokoa kasvatettiin, siirrettiin ensisijaisesti alemmalla vaativuustasolla jo kokemusta
saaneita henkilditd ja ndin rekrytointi keskittyi yleensd alimman vaativuustason
tiimeihin. Tiiminvetdjien ja yleensakin johtajien maaraa pyrittiin pitimaan minimissaan.
Uudet johtamistehtavat pyrittiin sulauttamaan nykyisten tehtévien joukkoon, ja
tiiminvetdjat osallistuivat myos itse tiimin tyohon. Asiakkaan antamiin maaritystdihin
paasi yleensa se, joka oli ollut talossa pisimpéaéan.

TyOnjako ja huonejarjestelyt

Yritys B:ssa selkiytettiin tyonjakoa tiiminvetdjien ja osastopaéllikén kesken. Aiemmin
tiiminvetajat eivat olleet tietoisia kaikista ryhmansé tyotehtévistd, koska osastopéallikko
tyollisti tiimin jasenid tiiminvetdjan tietdmattd. Kun tiiminvetdjan rooli saatiin
selkiytettya, tyot sujuivat hyvin. Aikataulut pitivat paikkansa ja tiiminvetéja tiesi aina,
mitd ryhmaéssa olijat milloinkin tekivat. Myos viikoittaiset ryhmdépalaverit otettiin
kayttoon. Niistd muotoutui tarkeita tilaisuuksia ryhmaén kaikille jasenille. Palavereissa
jaettiin tietoa meneilldan olevista asioista, informoitiin muiden osa-alueiden tekemisistéa
ja projektien yleistilanteista. Myds kehitysideoita tyostettiin  ryhman kesken ja
tiiminvetdja vei niitd my0s eteenpdin. Yritys B:ssd otettiin k&yttd6n myos uusi
huonejérjestely. Samaa osa-aluetta tekevat henkilot jarjestettiin samoihin tai tarvittaessa
vierekkaisiin huoneisiin. Talla jarjestelylla saatiin hyotynd se, ettd keskustelu oli
sujuvaa ja toiset samaa osa-aluetta tekevét kuulivat mahdollisia ongelmakohdista tai
ratkaisuista muiden niit& pohtiessa.

9.2 Kirjoittajien ndkokulmia

Kun intialaiset (D) olivat ostaneet suomalaisen yrityksen (A) kesalla 2006, alkoi
intialaisten mukaantulo toimintaan. Ensin intialaisten johtotason henkildistéd koostunut
delegaatio matkasi Suomeen eri paikkakunnille kertomaan tilanteesta ja jakamaan
tietopaketteja yrityksesta (D). Tietopaketit sisalsivat yleistd tietoa case-yrityksest,
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sopimusteknisia asioita sek& sopimuksen uuden yrityksen tyontekijaksi siirtymisesta.
Yleisen tilaisuuden jalkeen johtoon kuuluneet henkil6t halusivat tavata suomalaisia
johtajia ja tiiminvetdjia. HRM-toimintojen yhdistdminen alkoi heti avaustilaisuuden
jalkeen. Intialainen henkilostohallintohenkild saapui vuodeksi asumaan Suomeen ja
tekemdaan l&heista yhteistyotda suomalaisen henkilostopéaallikon kanssa. Olimme
aiemmin paattaneet siirtya yrityksen B palvelukseen uusien haasteiden toivossa, joten
HRM-muutokset eivat koskeneet meité tassé vaiheessa.

Osaamisen siirto (Competence Transfer, CT) alkoi ensin yrityksen D (A) vastuulla
olevissa alueissa. Meille (yrityksessa B) CT-vaihe nékyi yrityksen D (A) henkildstén
laskeneena motivaationa. Motivaation lasku nakyi kommunikoinnissa ja viestinnassé.
Kysymyksiin ei vastattu tai vastauksien viiveet olivat hyvin pitkid. Seuraavan vuoden
ajan projektien johtaminen yrityksessa D (A) oli suomalaisten vastuulla. Intialaiset
olivat toki opissa ja mukana kaikissa tekemisen vaiheissa, mutta ulospain naytti silta,
ettd suomalaiset tekivat projekteja.

Intialaisten varsinainen mukaantulo nékyi meille (yritys E [C(B)]), kun yritys D (A) sai
yrityksen E osuuden asiakkaan tyotehtavistd. CT-vaihe yrityksen D ja yrityksen E
valilla alkoi sopimalla CT-vaiheeseen kéytettdvasta tuntiméérasta ja aikajaksosta.
Yritysten A ja B toiminnassa osaamisen hallinta ei ollut erityisen jarjestelmallistd ja
ainakaan meille ei nédkynyt mitdan aktiviteettia tiedon hallinnan suhteen ennen kuin
varsinainen CT-vaihe kaynnistyi. CT-vaiheelle on ollut selvd velvoite yritystasolla
(asiakkaalle), mutta tarkempaa siséltod tai toteutustapaa ei ollut méaéritettyna. CT:n
yhteydessd tyomadrdarvio ja kustannukset ndyttelivat suuria rooleja. Intialainen
osapuoli halusi maarittdd osaamisen siirron projektina, jossa kullekin osa-alueelle
madritettiin tuntimddrd sek& aikataulut, milloin kukin vaihe tultaisiin tekemaan.
Vastaanottava osapuoli saattoi mainita tiettyjd osa-alueen asioita, jotka materiaalissa
olisi tultava esiin. Osaamisen siirron lisdksi oli maéaritelty aikajakso yhdessa
tekemiselle. Kéytannodssa talle oli varattu aikaa noin kaksi kuukautta.

Yritys E:n ndkemys siirrettdvastd osa-alueesta, sen monimutkaisuudesta ja laajuudesta
perustui kokemukseen ja tosiasioihin. Intialaisten johtajien késitys osa-alueen siirrosta
oli se, ettd siirto tulisi olemaan helppo tehtévé, eikd tunteja tarvittaisi juurikaan
tietotaidon siirtdmiseen. Kun tuntiraamit ja aikajakso saatiin sovittua (intialaisen mallin
mukaan hyvin minimaalisella tuntim&arélld), alkoi CT:n suunnittelu. Sovitun
tuntim&arén perusteella yritys E:ss& maéritettiin, kuinka syventévasti kunkin osa-alueen
sisaltéa tultaisiin kouluttamaan. Mielestdmme tuntiméérat olivat hyvin niukkoja ja
aikataulut normitydn ohessa tapahtuvaan toimintaan néhden liian tiukkoja. Aiheeseen
perehtyviltd vastaanottajilta odotettiin vahintddn perustason tietotaitoja, jotta CT-vaihe
voisi onnistua. Tadmdan asian kerrottiin olevan kunnossa. Suomalaisen ja intialaisen
kulttuurin eroista tai huomioimisesta ei mainittu CT-vaiheen suunnittelussa.
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Yrityksessa E sovittiin osa-alueiden kouluttajat ja tehtiin projektisuunnitelma seka
aikataulu. Koulutusmateriaalin tekeminen oli vaikeaa, koska henkilostd tiesi CT-
vaiheen tarkoittavan  tyOtehtdvien  menettdmistd.  Ohjelmistosuunnittelijoiden
keskuudessa herasi myos keskustelua siitd, ettei heité oltu palkattu kouluttamaan ketaan
vaan pelkastdan ohjelmistosuunnittelutehtaviin. CT-materiaalin koostamisessa yritettiin
hakea myos jonkinlaista yhtendista linjaa ja sisallon aihe-alueita (taulukko 9.1).

Taulukko 9.1. CT-materiaalin aihe-alueet

CT-materiaalin sisallon aihealueita

1 | Osa-alueen yleiskuvaus ja sen sijainti osana suurempaa kokonaisuutta

Osa-alueen teknisen rakenteen malli ja luonne

Osa-alueen merkittavat muutokset ohjelmistokokonaisuuden eri julkaisuissa

Osa-alueen ohjelmistotydssa tapahtuvat tyovaiheet ja niiden tuotokset

O bl w N

Lahde- ja viitemateriaalien esittely

Useiden motivaationostatuspuheiden ja palaverien jalkeen koulutusmateriaalit saatiin
tehtyd ja henkilostd ohjattua CT-vaiheen pariin. Yritys D lahetti kahdeksan intialaista
asiantuntijaa oppiin yritykseen E Suomeen. Heille pidettiin koulutustilaisuuksia
erillisissa tiloissa ja opetettiin toimintaa tydpaivien aikana. Heidan tehtavansa oli pitaa
jokaisen tyopaivan jélkeen opetustilaisuus kollegoilleen Intiaan puhelinlinjojen
valityksella. Intialaiset olivat koonneet ryhmiinsd samanlaisen kokoonpanon kuin
yrityksessa E oli ollut. Viikoittaisissa seurantapalavereissa intialaiset seurasivat vain
valmistumisprosentteja siitd, mik& osa-alue oli saatu jo valmiiksi ja mikéd oli viela
kesken.

CT-vaiheen jalkeen intialaiset tekivat oppimistaan asioista dokumentin. Dokumentti
toimi heidén opinndytteenddn ja sen avulla heidat paé&stettiin tekeméén oikeita toita
kullekin osa-alueelle. Yritys D pyysi yrityksen E henkilostod arvioimaan dokumenttien
pohjalta tekijoiden tietotaitotasoa. Dokumenttien arvostelusta jai mieleen se, ettd kun
yrityksessa E annettiin rehellinen arvio osaamistasosta, arviot eivét intialaisille sopineet.
He halusivat paremmat arviot, jotta paasivat tekemadn toitd. Yrityksessa E tehtiin
arvosanojen uudelleen arviointi ja annettiin paremmat arvosanat osaamisesta, koska
toiden loppumista ei voitu enéé estaa.

CT-vaiheen paatyttyd yrityksen E toimipiste suljettiin ja meidankin tydmme oli
paattymasséd. Yrityksessa D oli kuitenkin herdnnyt huoli kompetenssin oikeasta
siirtymisestd ja meille tarjottiin tyotd CT:n jatkotehtdvissd. Otimme tyon pitkén
harkinnan jalkeen vastaan. Tiesimme, ettei tyGtehtdava olisi helppo ja siihen olisi vaikea
orientoitua, koska tyot oli kertaalleen jo luovutettu Intiaan. Toimimme omien osa-
alueidemme tukihenkilind Suomessa. Otimme osaa vikojen selvittelyyn, toteutukseen,
katselmointeihin, testaukseen, asiakastutkintoihin ja asiakasdokumentointiin. Olimme
mukana kaikessa tekemisessa. Tuen tarve ylitti kéytettavissé olleet tuntiméérat ja néin
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ollen antamamme tuki jai osittain hyvin pinnalliseksi. Alussa meill&d oli intialaiset
esimiehet ja pidimme palavereita heiddan kanssaan jokaisena maanantaiaamuna.
Yhteistyd toimi osittain, mutta toisaalta se oli vaikeaa aikaeron, esimiesten
kasvottomuuden ja paéllekkaisten tyokuormien takia. Niinpé esimiesasetelma muuttui ja
meille nimettiin esimiehet Suomesta samalta paikkakunnalta. Pd&dsimme taas oikeaan
ryhmaan virtuaaliryhman sijasta, mutta teimme silti samoja tehtavia.

Yllgpidon CT oli vield tekemattd ja saimme viisi henkiléa Intiasta koulutettavaksi
Suomen toimipisteeseen. Siirto tuntui sujuvan hyvin, mutta osoittautui kaytannon tydssa
kuitenkin enemmankin nékoharhaksi kuin tosiasiaksi. Yllapito ei ollutkaan mennyt
perille niin kuin toivottiin ja vaikeuksia esiintyi runsaasti. Niistd kahdeksasta
asiantuntijasta, jotka tulivat yritykseen E oppimaan osa-alueen toimintaa, on toissa
yrityksessa D enda kaksi asiantuntijaa. Sama tilanne on yllépidon osalta, jossa viidesta
CT:ssé& mukana olleesta tekijasta enda kaksi on yrityksessd D toissd. Nakemyksemme
mukaan CT jatkuu aina, koska se ei tule talla vaihtuvuusprosentilla loppumaan koskaan.
Toisaalta tama tietdd jatkumoa tyotehtavissé, mutta toisaalta se on loputon tie.

Vietimme kolme viikkoa intialaisessa toimistossa. Emme olleet torménneet case-
yrityksessa mihinkdan jarjestelmalliseen toimintaan, jossa kokemuksia jaettaisiin ja
hyodynnettdisiin. Esimerkiksi ennen matkaa managerin ja kollegan ottamat kuvat
paikallisesta toimipisteestd, majoituksesta ja intialaisesta elaménmenosta antoivat paljon
tietoa nykytilanteesta ja auttoivat meitd asennoitumaan ennalta paikallisiin oloihin.

Ohjelmistoprojekti

Case-yrityksen asiakkaan kohdalla kyseessd on erdanlainen jatkuva projekti, joka on
ollut olemassa jo vuosia. Projektin paattymisestd spekuloidaan jatkuvasti, mutta jostakin
sille ilmestyy lisad toimintavuosia seka siséltda. Projekti siséltda kehitysversioita, joilla
on tietty elinkaari suunnittelusta toteutukseen, sen kayttoonottoon, yllapitoon. Joitakin
osia on myo6s poistettu niiden k&yton loputtua tai niiden korvauduttua teknisesti
uudemmilla ominaisuuksilla. Kyseessé on asiakkaan omistama projekti, joten asiakas
maarédd pitkdlti sen toiminnasta ja elinkaaresta. My0s projektissa kaytettavéat
tietovarastot ja erikoistyOkalut kuuluvat asiakkaalle ja esimerkiksi kdyttdoikeudet niihin
haetaan asiakkaan edustajan kautta. Tyoohjeetkin on mééritetty alun perin asiakkaan
kautta. Case-yritykselle (D) jaa tassa tapauksessa suunnittelu, toteuttaminen ja testaus
sekd yllapitotoimet, jotka suoritetaan asiakkaan osoittamilla tyokaluilla ja tydohjeilla
asiakkaan tietovarastoihin.
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9.3 Globalisoinnin nakdkulmia

Case-yrityksessa globalisoinnin suunnan méaérittdminen ei ole niin helppoa kuin ensin
ajatellaan. Kéytdnnossé tavoitteena on siirtdd Suomessa tehty tyo Intiaan ja yrittad saada
Suomen tekijoille uusia haasteita. NyKyiseen taloustaantumaan vedoten uutta ty6ta ei
ole helppo saada tilalle. Tdmd on johtanut yhteistoimintaneuvotteluihin (YT) ja
henkiloston karsimiseen. Alun perin lahdettiin siitd, ettd Suomessa tehtdisiin 20
prosenttia ohjelmistokehitystydsta ja Intiassa loput 80 prosenttia. Suomen osuus olisi
sisdltdnyt toimintojen madrittelemisen ja Intia olisi toteuttanut mééritetyt toiminnot.
Tilanne on kuitenkin se, ettd myds madrittelytyot tehddén jo péédosin Intiassa
suomalaisten avustamana ja tyotehtévét ovat kddntyneet osittain jo toisinkin pdin. Intia
maarittdd toimintoja ja suomalaiset toteuttavat toimintaa maaritysten mukaan, koska
intialaiset eivét ehdi kaikkea lupaamaansa toteuttamaan. Projektien johtajat I0ytyvat
Intian toimistoista ja ohjelmistokehitystyd pydrii enenevassd méaarin péadosin Intian
tahdittamana.

Case-yrityksen Suomen toimipisteissa henkilostd on huolestunut tulevaisuudestaan.
Olemme havainneet, etta tavoitteena voisi olla luovuttaa nykyinen tyd 100 prosenttisesti
Intiaan ja toivoa, ettd jotain muuta saadaan tilalle. Talldin nykyiseen tydhon ei olisi
halua sitoa kulttuurin oppimiseen liittyvia kustannuksia ja toisaalta tulevissakin
projekteissa péédpaino olisi muissa asioissa. Case-yrityksen projekti, jossa olemme
mukana, ei ole aito GSD-projekti. Taustalla on koko ajan huoli siitd, ettd osaaminen on
siirretty intialaisen asteikon mukaan kokonaan heille, eikd suomalaisia enéda tarvita
samassa projektissa.

Ekologisoitumisen kommentti

Olemme myds pohtineet, ettd otetaanko tyotd toiseen maahan siirrettdessa huomioon
sen ekologisia vaikutuksia. Kun ohjelmistoprojektin tekoa ja testausta siirretddn Intiaan,
tekemiselle pitdd luoda riittavat tyotilat ihmisille ja laitteille. Taméa tarkoittaa uutta
tiedepuistoa, sen rakennetta ja toimitilojen séhkdistysta laitteille. Tilat taytyy pitéa
riittdvan viileind niin ihmisille kuin tyossa tarvittaville laitteillekin. P&ivat ovat Intiassa
usein hyvin kuumia. Voidaan my6s pohtia, tuotetaanko tarvittavaa séhkoenergiaa
kenties vahemman turvallisilla ydinvoimaloilla tai sahkojakelun katkosten aikaan
suurilla diesel-generaattoreilla. Kulutustason nousu Intiassa nékyy
kertakédyttotavaroiden madrédssa ja ympdriston roskaisuuden lisddntymisessa.
Ostovoiman myo6ta useammalla tyontekijalla on varaa myods auton hankintaan. Kello
kuusi illalla tapahtuva yleinen roskien poltto tai [lammittdminen tayttdd kaupungin ilman
savulla. Ekologisoitumisen nakokulma pitéisi ottaa tekemisen ohjelmistotyon siirrossa
huomioon.
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Y hteiskunnan tukeminen

Olemme havainneet, ettd case-yrityksemme tukee erilaisia hankkeita Intiassa, jossa
yrityksen pddmaja toimii. Case-yritys ei havaintojemme mukaan tue vastaavia asioita
Suomessa. Kasittadksemme globaalin yrityksen pitdisi antaa osansa myds muiden
maiden yhteiskunnille vastineeksi siitd, etta yritys toimii myds ndissd maissa. Suomessa
toiden siirtdminen halvempiin maihin, kuten Intiaan, aiheuttaa tyottomyytta ja heikentaa
ostovoimaa. Yhteiskunnan toimintakyky heikkenee verotulojen pienentyessé.

Kustannusvertailua

Abraham (2009) keskittyi pohtimaan kulttuurieroja ohjelmistotydskentelyssa. Olemme
samaa mielta siitd, ettei kulttuurieroja huomioida silla tasolla kuin niité pitdisi silloin,
kun mietitddn kustannustehokkaita ratkaisuja offshore-yrityksen nékokulmasta.
Nykypaivana on tarkedd kansainvalistyd, jotta toiminta kannattaisi ja parhaat tekijat
saataisiin mukaan ohjelmistoprojektiin.

Kirjallisuustutkimuksen perusteella ja omiin havaintoihimme pohjautuen olemme
huomanneet, ettd ohjelmistotyon siirtdmista Intiaan perustellaan suurimmassa osassa
yrityksia kustannussaastoilld. Jos verrataan suomalaisen insingorin palkkaa intialaisen
insindorin palkkaan, kustannussaastd tuntuu suurelta. Kustannussaastod ei kuitenkaan
voi laskea tai verrata suoraan pelkalld palkkaerolla. On otettava huomioon
organisaatiorakenteen ero suomalaisen ja intialaisen organisaation vélilla. Intialainen
organisaatio toimii késkytysperiaatteella, jossa intialaisia péaallikoita tarvitaan ainakin
kaksi suomalaista pééllikkéa kohden. Suomessa tydnteko perustuu tasavertaisuuteen,
luottamukseen ja oma-aloitteellisuuteen. Intiassa ei tehdd ilman kaskyttamista mitaan.
Tata varten paallikoita tarvitaan enemman kuin Suomessa. Kustannussaastoja verottavat
my06s intialaisten heikommasta tietotaidosta johtuvat suuremmat tyomaaraarviot
verrattuna suomalaiseen osaamiseen. Intialainen nayttéisi tarvitsevan kaksinkertaisen
maarén tydtunteja saman tyon tekemiseen verrattuna suomalaiseen.

Oletetaan, etta intialaisen tyotunti maksaa 40 prosenttia suomalaisen tyétunnin hinnasta.
Kustannussdastd hdvidd kokonaan, kun otetaan huomioon intialaisten tarvitsema
kaksinkertainen tyotuntien méaéara ja lisdpaallikon tarve. Samalla h&avida suomalaisten
tekema laatu. Intialainen suoriutuu tehtdvistddn sinne pain -asenteella. T&std herda
kysymys, ettd kannattaako ohjelmistotuotannon kaikkien osuuksien siirtdminen Intiaan
todella. Olemme miettineet, etté olisiko Intiaa jarkevampi hyodyntadd mekaanisten osien
(kuten testaaminen) tekemiseen ja pitdd innovaatio-osuuksista Suomessa kiinni.

Suomen tyontekijoista osa on saanut toitd muualta ja l&htenyt uusiin haasteisiin. Lahto
ei ole kuitenkaan tapahtunut katkerissa tunnelmissa, vaan innokkaasti uusiin haasteisiin
suuntaamalla. Uskomme, ettd suomalaisilla on télld hetkella tarve pelastaa tulevien
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vuosien toimeentulonsa, ja etsia toitd muualta. Nayttaa silta, ettei kaikille suomalaisille
ole case-yrityksessd tulevaisuutta sen jélkeen, kun tietotaitoa l0ytyy todistettavasti
Intiasta. Lukemamme perusteella voimme epailla case-yrityksen perehtyneisyyttd GSD-
projektien tekemiseen. GSD-projektissa pitdisi olla yhteinen strategia, jota houdatetaan
yrityksen jokaisessa toimipisteessa. Case-yrityksen tapauksessa seka Suomen etté Intian
toimipisteistd 16ytyvat omat strategiansa (E1).

Toimintaympaéristo (E2) vaikuttaa myos téihin tulemiseen ja toimiston sulkemiseen. Jos
paikkakunnalla on epévakaat turvallisuusolot, ei toimistoa avata ollenkaan ja tydpaivé
jaa tekeméttd. Tamé tuntuu rauhallisessa Suomessa asuvasta henkilosta melko
kummalliselta, mutta vaikuttaa tydntekoon esimerkiksi kriittisten vikojen korjauksessa.
Jos yritys on sitoutunut korjaamaan vian paivassa, ei sitoutuminen pade, jos toimisto on
levottomuuksien takia suljettu.

Case-yritys ei pakota tyontekijoitd toihin epdvakaissa oloissa. Kokemuksemme mukaan
avoin kommunikointi muille osapuolille epavakaista oloista kuitenkin ontuu. Suomen
toimipisteissd kestdd usein puoli péivad ennen kuin jostain saadaan tietoa
poikkeustilanteesta. Asiakkaalle asiaa ei ilmeisesti haluttaisi tiedottaa lainkaan. Ehkéa
epévakaita poliittisia oloja pidetdan Intiassa hapeana tai kyvyttémyyden tunteena. Asia
pitdisi kasitella Suomen ja asiakkaan kanssa. Pitdisi myos selvittdd, miten osapuolet
siihen suhtautuvat. Asiakas tuskin on niin sivistyméaton, ettei hyvaksy asiasta syntyvia
viiveitd. Ndemme toiminnan positiivisena henkildston turvaamisena, kunhan vain
informaatio kulkisi reaaliaikaisesti, jotta voisi omissa toimissaan ottaa viiveen
huomioon.

9.4 Organisaationakdokulmia

Case-yrityksen Suomen organisaation toiminta (alkuperdinen yritys A) on rakentunut
asiakkaan projektin tekemisen ympérille (E3). Samoin on ollut my6s muun muassa
yritys B:n organisaation rakenteen kanssa. Organisaatioita on sittemmin kehitelty
tarpeen mukaan, mutta niitd tuskin on tehty organisaatiorakenteen itsensé kehittymista
varten.

Toimintamallit

Asiakkaan projekteissa toimitaan vesiputous- ja V-mallien kautta (E4). Pééprojektin alla
tehdd&n julkaisuprojekteja ja kukin julkaisuprojekti saattaa sisdltdd useita
ominaisuuksia. Valmis julkaisu siirtyy maailmanlaajuiseen kayttoon. Taman
seurauksena projektin aikataulun p&atds tarkoittaa, ettd toiminnan on oltava valmis
kaytettavaksi.
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Intialaisten kanssa toimiessa tdma tuottaa ongelmia. Intialaisten aikataulut seka
vaadittavat katselmoinnit ja toimitukset eivat tunnu vastaavan kaytossé olevan mallin
vaatimuksia ja odotuksia. Olemme pohtineet olisiko syyné intialaisten suosima scrum.
Ehk& intialainen ajattelu tukeutuukin siihen, ettd projektia voidaan tehda iteraatio
toisensa perddn ja muutoksia voidaan tehda jatkuvasti. Tama selittdisi sen, etta
aikataulun noudattaminen ja keskenerdisyys perustuisivat jatkumoon. Toisena
vaihtoehtona on Lewisin teoriassa esitelty ajattelutapa, jossa takarajan koittaessa
jatetdén loput asiat tekeméttd. Asiaa voitaneen verrata Intiassa havaitsemaamme talojen
rakennustapaan. Suomessa rakennus tehdd&n valmiiksi saakka kertaluonteisena
suorituksena, mutta Intiassa rakennustapa on hyvinkin vélja. Osa monikerroksisen talon
kerroksista saattaa olla vield alkutekijoissadn ja osa taas on tehty valmiiksi ja otettu
kayttoon.

Intialaisille perinteinen menetelmé tuntuu liian hitaalta. He eivat malta odottaa, etta
katselmointivaihe on suoritettu ja siséltd hyvaksytty, vaan he aloittavat tekemisen
keskenerdisista madrityksistd. He myds olettavat, ettd suomalainen osaisi selitta,
millaisilla muutoksilla he voisivat alussa tehdyn toiminnan muuttaa vastaamaan
lopullista maaritystd. Ongelmaa voi verrata tilanteeseen, jossa sininen kolmipydrainen
traktori pitdisi muuttaa punaiseksi nelipyoraiseksi urheiluautoksi. Mielestimme
projektin toimintatavat ja niiden vaiheisiin liittyvat odotukset tyotuloksista pitéisi saada
varmistettua osapuolten vélill& ennen varsinaista tekemista.

Toimintaprosessit

Havaintojemme mukaan projektitydn tekemisen prosesseissa on eroja. Suomessa asioita
tehdaan jo tutuksi kdyneiden kaavojen kautta. Intialainen osapuoli haluaa muuttaa ja
vaihtaa prosesseja (E5) ja kéyttad tdssa omistavan osapuolen valta-asemaa hyvaksi.
Hyvin usein kdy niin, ettd prosessin muutoksen seurauksena Intian tekemisessa
tormataan virheisiin ja ongelmiin ja Suomen organisaatio joutuu korjaajan asemaan.
Olemme pohtineet, ettd suomalaisten tapa antaa palautetta ei ole toiminut odotetulla
tavalla. Intian osapuoli ei haluaisi taipua siihen kdytdnnon tosiasiaan, ettd heidan pitaisi
tehdd ensin asiat niin kuin ne tehtiin ennen (Suomessa). Vasta sen jalkeen he
ymmértéisivat, miten nykyinen prosessi tai projekti on toiminut, ja onko siihen
mahdollista tehdd muutoksia. Intian organisaatiolla on kéytéssdan hyvin laajat tiedot
saatavilla olevista prosesseista. Yhteistydssd suomalaisten kanssa toimintaa olisi
mahdollista kehittdd, kunhan suomalaisillekin voitaisiin tarjota selkeitd hyotyja ja etuja
muutoksesta.  Kulttuurikoulutuksessa ilmennyt tieto erityisen kulttuuriosaston
olemassaolosta saa miettimaan kulttuuritoimintamalleja, koska yrityksellda on myos
erityinen prosessiosasto niiden kehittamiseen.

Case-yrityksen IT-tuki on keskitetty etdpalveluksi. Asiat kasitelladn englanniksi ja
tyokoneen Kkasittely tapahtuu etdyhteydelld. Myos koneiden ohjelmistopéivitykset
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tapahtuvat etdasennuksina tukipalvelun toimesta. Positiivisena kokemuksena tasta on
palvelun hyvé saatavuus ja sen heikkoutena ongelman kuvauksen hankaluus englanniksi
etdyhteyden kautta toimivalle henkildlle. Aina henkildstd ei tunnu huomaavan, etta
laitteistoon liittyvét asiat ja muutokset pitaisi olla etdpalvelun tiedossa, jotta se voisi ja
osaisi auttaa. Varsinaisia kulttuurivaikutuksia ei téssé palvelussa ole havaittu.

Organisaatioiden erot

Havaintojemme mukaan Intian ja Suomen organisaatiot toimivat hyvin itsenéisesti ja
ovat ajoittain kuin kaksi erillistd yritystd. Analyysimme mukaan toimintatavoissa on
eroavaisuuksia (E6). Suomessa on hyvin matala organisaatio, Intiassa johtajatasoja
Ioytyy enemman. Intian organisaatio kopioi ohjelmistotyén siirron alkuvaiheessa
suomalaisesta organisaatiosta ryhmien koot ja ryhmapaallikkdraamit. Ryhmien
rakennetta ja kokoonpanoa on muutettu Intian organisaatiossa vuosien kuluessa. Case-
yrityksessa toteutuu pyramidi- ja matriisimalli. Pyramidimalli on seurausta siitd, etta
esimies sanelee alaisensa tehtévét. Matriisimallia on taas kéytannon seurausta tyon
tekemisestd ja siina esiintyvistd erilaisista tehtdvista. Rivityontekija hahmotti ldhes
jokaisen tyontekijan aseman suomalaisten omistamassa yrityksessd. Sama ei onnistu
intialaissomisteisessa suuryhtiossa.

Ensimmainen syy Suomen ja Intian véliseen eroavuuteen tulisi mielestimme siita, ettd
ailemmin padasiallisena liiketoimena (E7) pidetty ohjelmistotyd on nykyisessa
organisaatiossa vain pieni o0sa suurempaa toiminta-aluetta. Yrityksen sulautumisen
tuplasti suurempaan osapuoleen voi vield hahmottaa, mutta tdssé tapauksessa toinen
osapuoli on ollut monta kertaa suurempi. Esimerkiksi tyontekijoiden madarén
kokoerokerroin on useita satoja. Toisena syynd, osin johtuen ensimmadisestd kohdasta,
on ero organisaatiotasojen maarassa. Kun suomalaisessa mallissa organisaatiotasoja oli
vain muutamia, on niiden méaard Intian organisaatiossa ainakin kaksinkertainen.
Esimerkkind mainittakoon aiempi asetelma, joka oli suunnittelija ja ryhmapaallikko,
verrattuna nykyiseen asetelmaan, joka on suunnittelija, moduulin vet§j,
ryhmapéaallikko ja ryhmépaéllikoiden paallikko.

Matriisimallin kdytdnnon tarve on tullut siit4, ettd kohteena olevasta ohjelmistosta
tehddan ja yllapidetddn useita versioita rinnakkain. Suunnittelijan tasolla ongelmiin
tormataan, kun tyotehtavid tulee eri l&hteista ja kullakin ldhteelld on yleensd eri
johtajansa. Suomalaisessakin organisaatiossa tormataan valilla tilanteisiin, joissa
johtajien pyynnét joutuvat keskindiseen ristiriitaan. Yleensd pyynnot toteutetaan
tarkeysjarjestyksessa. Tarkeysjérjestys voidaan esimerkiksi maarittdd silld, monenko
muun ihmiset tyot keskeytyvat, jos yksi henkild ei voi toimia. Tarkeysjarjestyksen
madrittdmiseen vaikuttaa myos se, kuinka paljon viivastyminen maksaa yritykselle.
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Suomalaisten tukihenkildiden osalta hallinnointi matriisiorganisaatiossa on hankalaa,
koska sama henkild saattaa toimia tukihenkilona useille eri tehtaville samaan aikaan.
Ongelmia ilmenee (E8), kun intialainen johtaja olettaa saavansa tukihenkilon tuen
kokonaan omalle ryhmaélleen ja lupaa sitten aikataulunsa ja tavoitteensa taman
olettaman mukaan. Kun useampi johtaja tekee saman virheellisen paatdksen, on
toteutumana vain osa oletetusta tuesta.

Intialaisessa tyoskentelyssa eri johtajia I0ytyy paljon ja kullakin tuntuu olevan
silmalaput, joiden kautta ndkyy vain heiddn oma tehtévéansa. Téallainen silmélaput
silmilld oleva johtaja keskittyy vain oman asiansa ajamiseen, eikd tunnu lainkaan
ymmartavén, ettei suunnittelija voi toteuttaa hénen tehtdvaansd. Kun télle johtajalle
kertoo olevansa kiireinen, han hakee ensisijassa voimaa omalta esimieheltdan, joka
hankin toimii saman asian parissa. Ylemman esimiehen &anelld yritetddn saada asiaa
eteenpdin ymmartamatta, ettd matriisissa on muitakin osapuolia. Matriisimalli toimii
vain, jos matriisin osapuolet ymmartavét toistensa tarpeet ja tehtavat.

Organisaation kompleksisuus

Kokemuksemme pohjalta voimme todeta, ettd esimies voi kaytdnnodssa hallinnoida vain
rajallisen maaran alaisia (tai heidan tyfalueitaan). Ryhmien tyo- tai henkilémaaran
kasvaessa muodostuu tarve useammalle esimiehelle. Esimiesten ylépuolelle tarvitaan
ylempi esimies. Talla tavalla pyramidi ja hierarkia alkavat muodostua. Lisaksi kukin
esimies on yleensa tietoinen tarkasti vain oman ryhmansa asioista seka muiden ryhmien
yleisesta tilanteesta niiltd osin kuin ne vaikuttavat esimiehen omaan ryhmaan.
Esimiesten esimiehelld on endaa tietoa vain ryhmien yleisesté tilanteesta. Nain edeten
hierarkiassa ylospain nakyvyys ryhmien todellisiin tapahtumiin heikkenee. Samalla
esimiehen kuitenkin pitéisi pystya tekemaan ryhmia koskevia tarkeampia paatoksia.

Organisaatioiden malleja késittelevassa kohdassa 6.1 (sivu 60) esiteltiin organisaation
monimutkaisuuden mittaamiseen liittyvat ominaisuudet HC, VC ja SC. Case-yrityksen
kohdalla kaikki kolme monimutkaisuuden astetta ovat kasvaneet (E9). Intiassa HC-arvo
vastaa véhintddn alkuperdistd Suomen arvoa, koska tiimien rakenne on kopioitu
Suomesta Intiaan. Suomessa HC-arvo on Kkylla laskenut, koska yksittéisten
suunnittelijoiden vastuualuetta on laajennettu sitd mukaan, kun ihmisid poistuu Suomen
tiimeistd. VC-arvo on pysynyt Suomessa samana, koska uusia véliportaita ei ole
hierarkiaan lisatty. Intiassa VC-arvo on noin kaksinkertainen, koska rakenteessa on
useampia vélitasoja. Suomen SC-arvo on vahentynyt ainakin silla perusteella, ettd
alkuperdisen yritys B:n toiminta tapahtuu nyt alkuperdisen yritys A:n rakenteessa.
Intiassa useat eri kehitystiimit ja testaustiimi toimivat samassa rakennuksessa, joten
tdssa kohdassa toiminnan SC-arvo on aikaisempaa pienempi. ToOiden teko seka
Suomessa ettd Intiassa ja Intiassakin niiden tekeminen useassa eri kaupungissa
korottavat SC-arvoa kokonaisuutena.
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Asiakasrajapinta

Huolestuttavinta mielestimme on se, ettd molemmat osapuolet, Intian ja Suomen
organisaatiot, kayvéat neuvotteluja samoista toistd asiakkaan kanssa. Tasta seuraa se, etta
sama ty0 Kilpailutetaan kahden eri maan valilla asiakkaan toimesta. Intialaisten
tyémaaraarviot (E10) ovat yleenséd huomattavasti suurempia kuin suomalaisten, mutta
intialaiset tarjoavat nopeamman aikataulun kuin suomalaiset. Tdmé johtunee siitd, etta
intialaisilla on matalampi kynnys luovuttaa toteuttamansa toiminnot asiakkaalle, vaikka
ne eivat vastaisikaan pyydettya sisaltod tai niiden toimintoja ei olisi kokonaan vield
testattu.

Tutkimamme Kirjallisuuden perusteella ja havaintojemme mukaan globaalilla
yrityksella pitdisi olla selkeét roolit ja asiakasrajapinnat, jottei asiakas padse kayttamaan
kulttuurin ominaispiirteitd hyvéksi neuvotteluissa. Tassa saman yrityksen kahden eri
organisaation neuvottelumallissa ja kilpailuttamisessa hyotyy vain asiakas. Asiakas voi
aina kaantya intialaisen organisaation puoleen, kun haluaa, ettd jokin ominaisuus tai
toiminto toteutetaan nopeasti. Intialaisen organisaation edustaja vélttdd antamasta
Kielteistd paatosta esimerkiksi, ettei toimintoa ehdita tekemaan sovitussa aikataulussa.

Omistajuus

Havaintojemme mukaan Intiassa jokaiselle vaiheelle, dokumentille, ryhmalle ja
toiminnalle on omistaja. Intialaisille tuottaa tosin valilla hankaluuksia kasitella projektin
omistajuusasioita (E11) ja se nakyy myos konkreettisesti erikoistilanteissa. Esimerkkina
voisi olla raportti, johon normaalisti sisaltyvat tiedot yhden tuotteen késittelystad. Kun
tuote on kasitelty, voi raportin sulkea. Yhdesséa raportissa voi olla useampikin eri tuote.
Yhden tuotteen tapauksessa raportista vastaa tuotteen vastaava ja tdméan on havaittu
toimivan. Usean tuotteen osalta raportin omistajuus vaihtuu sitd mukaa, kun
tuotevastaavat lisdévat omat tuotteensa ja viimeinen tuotevastaava vastaa lopulta myos
raportin sulkemisesta. Tdmé& ei toimi, koska ensimmadinen tuotevastaava eli omistaja
haluaisi heti p&&ttad raportin. Intialaisille pitdisi monen tuotteen tapauksessa ehk&
madrittad erikseen raporttivastaava. H&n varmistaisi, ettd jokainen tuotevastaava tuo
oman tuotteensa osuuden ja kaikkien lisdysten jalkeen raporttivastaava sulkee raportin.
Ohjeistaminen omistajuuden vaihtamisesta tuskin toimisi, koska sen avulla saatettaisiin
omistajuuden vaihtoa muuttaa itselle edulliseen suuntaan.

Kastijaon ja organisaatiomallin vaikutus tyontekoon

Kastijarjestelma vaikuttaa Intian yhteiskunnassa (kohta 3.3). Intiassa kaydessdmme
naimme paljon paikallisia tyontekijoitd. Osalla heistd oli kastimerkki otsassa ja osalla
taas ei. Kollegojen joukossa emme havainneet kastijarjestelmén vaikutusta. Sen sijaan
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case-yrityksen toimitiloissa tyoskentelevid siivoojia ja puutarhureita kohdeltiin
havaintojemme mukaan selvésti alempiarvoisesti kuin kollegojamme. He saattoivat olla
alemmasta kastista kuin toimistotehtavissa tydskentelevét kollegamme.

Organisaatiomallin ja hierarkian vaikutus tyon tekemiseen vaikuttaa Intiassa
merkittavasti. Tiedonkulku (E12), sahkopostit, kokouksissa puhuminen ja téiden jako
menevat kaikki ylemmén esimiehen kautta. Jokaisen tiedon kulkeminen byrokratian
portaissa nakyy vastausten ja paatosten viivastymisend. Tekijoistd tulee kasvottomia,
koska vain heidan esimiehensd esiintyvat virallisesti kommunikoinnissa. Intian
organisaatiossa esimiehet toimivat tekijoiden kasvoina niin Suomen suuntaan kuin
asiakkaaseenkin pdin. Olemme havainneet kommunikaatiossa usein myds, ettd viestit
muuttuvat matkalla.

Periaatteessa suomalaiset ovat jo osana Intian tiimid, mutta kdytannossa asiassa ilmenee
eriarvoisuutta. Sitd tapahtuu, kun intialainen osapuoli yrittdd vakisin sulauttaa
suomalaisten osan mukaan intialaiseen massaan. Yleisessa informaatiojakelussa kylla
tiedotetaan osastojen johtajien muutoksista, mutta varsinaista organisaatiokaaviota ei
ole saatavilla. Case-yrityksen tapauksessa on siis eri tiimit (E13) Intiassa ja Suomessa.
Tiimien vélille on syntynyt Kilpailutilanne, jossa Suomen tiimi taistelee olemassaolonsa
puolesta. Lisaksi Intian tiimin rakenne ei ole saanut niitd ominaisuuksia, kuten
yhtendisyyttd (lujat siteet tiimijasenten valilld) ja yhdistymistd (uusien jasenten
mukaantulo tiimin tyéhon), joita se olisi voinut saada, jos tiimi olisi alun perin tehty
laajentamalla Suomen tiimié Intiaan.

Alussa meidatkin oli sijoitettu osaksi Intian tiimid. Kun itse siirryimme suomalaisen
tiimiin, tapahtui tiimien eriytymistd ja yhdistymistd. Tosin téssd tapauksessa me
edustimme alkuperdistd tiimid ja Intian ryhma heikompaa uutta tiimid. Yhtendisyytta
yritettiin luoda ik&an kuin vaaraan suuntaan. Siirrossa Suomen tiimin osaksi voimme
huomata sidoksemme tapahtuneen l&dhes saumatta. Suomen tiimien osalta olemme
havainneet epaselvyyksia tiimien nykyisissd tavoitteissa ja arvoissa sekd asioiden
omistajuudessa. Pitaisikd suomalaisten tiimien tuottaa palveluja vain Intian tiimeille vai
my0s suoraan asiakkaalle? Mielestdamme tiimien rakenteisiin ja sidoksiin pitéisi
Kiinnittdd enemman huomiota. Tiiminjasenten vélinen sidos ei ndy kaavioissa tai
manuaaleissa. Havaintojemme mukaan intialaiset ovat tottuneet vaihtamaan tiimia
tyotehtdvien mukaan. Tiimiytyminen tuntuu olevan heille helpompaa kuin
suomalaisille. Suomalaiselle tiimin side on vahva, mutta se tekee myo6s tiimin
vaihtamisen vaikeammaksi.
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Organisaatiokulttuurien vertailua

Olemme vertailleet case-yrityksen Suomen ja Intian organisaatiokulttuureita (taulukko
9.2) myods Hofsteden organisaationaalisen teorian kuvausten perusteella. Vertailu on
tehty hyvin karkealla tasolla. Tarkempi analyysi tarvitsisi kattavan kyselyn tekemista.

Taulukko 9.2. Case-yrityksen organisaatiokulttuurien vertailua Suomi ja Intia

Organisaatiokulttuurin ominaisuuksia Suomi Intia
Prosessikeskeinen / Tuloskeskeinen Tulos Prosessi
Ihmislahtdinen / Tydlahtdinen Ihmislahtbinen Tyo6lahtdinen
Samaistumiskohteena Tyotehtavat Yritys

yritys / tyétehtavat

Avoin jérjestelmé / Suljettu Suljettu Avoin

jarjestelma

Tiukka valvonta / Loyha Tiukka Loyha

valvonta

Kaytannonl&heinen / Normatiivinen Normatiivinen Kaytannonléheinen

Suomessa tekeminen tdhtd4d enemmadn samaan tulokseen, ettd saadaan asiakkaan
toimitukset tehdyiksi. Paivét ovat erilaisia ja niihin siséltyy haasteita, joiden tuloksina
tavoitellaan ratkaisuja. Intiassa tekeminen tapahtuu erilaisilla tasoilla ja osissa. Intiassa
tyon oletetaan olevan enimmékseen prosessimaista  suoritusta. Suomessa
henkilokohtaiset asiat pidetddn mieluummin itselld&n, mutta hyvinvointi ja jaksaminen
pyritddn ottamaan huomioon toiden suunnittelussa. Asioita ké&sitelladn ryhmissa ja
yleiskokouksissa. Intiassa tyOpaine on selvasti aistittavissa ja paatokset tehdaén
esimiesten toimesta. Intialaisessa kulttuurissa kylla huomioidaan perheeseen liittyvia
tarpeita, mutta huomioimisen taso kasvanee suhteessa henkilén asemaan organisaation
hierarkiassa. Suomessa palkkauksessa patevyys merkitsee enemmaén kuin sosiaalinen tai
perheen tausta. Intiassa bandi toimii patevyyden mittarina ja kastilla tuntuu olevan
merkitystd, vaikka yritys sen virallisessa kannassaan sulkeekin pois. Intialainen
organisaatio on avoimempi kuin suomalainen. Suomalaisessa organisaatiossa uusia
ihmisié epdillddn aluksi ja uudella henkil6lld kuluu aikaa ennen kuin hén voi tuntea
olonsa kotoisaksi. Intialaisen tyénteko on suuripiirteisempaa kuin suomalaisen, vaikka
Intiassa seurataan kustannusasioita hyvin tarkkaan. Suomessa yrityksiin liittyvat kaskut
ja vitsit ovat yleisempid. Intialaisessa tyonteossa myos tulokset merkitsevat enemman
kuin niihin liittyvd menettelytapa. Suomessa menettelytavat ja rehellisyys ovat tuloksia
tarkedmpia.
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9.5 Johtamisnakokulmia

Padtelmamme mukaan Hofsteden LTO-dimensio tukee intialaisten pyrkimysta
hedelmallisiin sopimuksiin. Havaintojemme mukaan case-yritys on myods ostanut
suomalaisen ohjelmistokehitysfirman, jotta se saisi pitkdaikaisen yhteistyékumppanin.

Projektin pilkkominen

Havaintojemme mukaan intialaiset hyvaksyvét (E14) alussa esitetyt tiukat aikataulut,
joihin suomalaisten mielesta ei olisi mahdollista paastd. Myos tieto my®hastymisista
tulee yleensa tilannepalaverissa, jossa pitaisi esitella valmis tyd. Naiden seurauksena
case-yrityksen ohjelmistoprojektissa on sittemmin asiakkaan puolelta maaritelty hyvin
tarkat ja pilkotut vaiheet ja padmaaréat. Jokaisessa vaiheessa pitéé olla jotakin toimivaa
tarjolla. Etenemisté seurataan viikoittain pidettévissa projektipalavereissa.

Havaintojemme mukaan Intiassa tehtdvat pilkotaan (E15) pienemmiksi ja jaetaan
alemmille tasoille (kohta 6.1) Pilkkomista ja jakamista jatketaan, kunnes tehtéva
muuttuu lopulta tekemiseksi. Tekijélle annetaan tehtéva ja vastuu tehtavén antamisesta
ovat ylemmalla tasolla. Intialaiselle tekijélle tehtdva pitdéd osoittaa nimelld ja tehtavén
valmistumista pitaa kysella saannollisesti.

lImeisesti intialaiset haluavat pilkkoa projektin mahdollisimman pieniin osiin, jotta
useampi tekija voisi toteuttaa samaan ohjelmalohkoon toiminnallisuuksia. Hy6tyna
ajatellaan saavutettavan nopeat toimitusaikataulut, mutta havaintojemme mukaan tdma
johtaa péinvastoin projektin hidastumiseen. Pilkkomisessa syntyy rajapintoja.
Rajapinnat, jotka ovat ’ei kenenk&d&n maalla’, aiheuttavat epaselvyyksié tekemiseen ja
vastuualueisiin. Niiden seurauksena puutteiden ja virheiden méara kasvaa.

Riskienhallinta

Kokemuksemme mukaan suomalainen johtaja kyselee ryhmaltdén riskeja ja etsii
ratkaisuja, joilla riskeja voitaisiin valttdd. Havaintojemme mukaan myos intialaiset
kollegamme ovat oppineet tunnistamaan riskeja kuluneiden kuukausien aikana, mutta
riskien késittely (E16) ei ole edennyt. Riskien ehkéisemiseksi pitéisi tehda
toimintasuunnitelma.

Muuttuvat vaatimukset

Havaintojemme mukaan intialaiset tekevat t0itd ymmartden, ettd vaatimukset muuttuvat
vahan vélid. Tama nékyy siing, ettd projekteissamme on raportoitu huomattava méara
muutostarpeita ja vikoja. Intialaiset eivat analysoi alussa toiminnan kokonaisuutta
(E17), vaan reagoivat vasta k&ytdnnon muutostarpeisiin. Vikamééran kasvu kertoo siita,
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ettd intialaisilla on matalampi kynnys luovuttaa keskenerdistd toteutusta kuin
suomalaisilla. Havaintojemme mukaan intialaiset tukeutuvat paljon projektipdéllikén
paatoksiin, kun taas Suomessa projektipdéllikkd hyvaksyy projektihenkildiden
ehdotuksia.

Ohjelmistoympariston muutokset

Havaintojemme mukaan intialainen on hyvin sopeutuva ohjelmistoissa tapahtuviin
muutoksiin. Ehka liiankin hyvin. Heill& ei tunnu olevan sellaista pelkoa ja epdilysta
(E18) toiminnan muuttumisesta epavarmaksi kuin, mitd on suomalaisilla. Suomalainen
muistaa kokemuksen ja tilanteen, joka on seurannut ongelman ilmettya ja haluaa vélttaa
joutumasta siihen uudelleen. Intialainen kollega ei ehka ole vield ollut siina tilanteessa
tai ei 0saa erottaa sitd arkipéivan kaaoksen vuoksi. Arkipdivan ilmidissa tdma ilmenee
niin ettd intialainen muuttaa tuotteen siséltoa jatkuvasti, vaikka suomalainen haluaa jo
vakauttaa tuotteen toimitusta varten. Suomalaisten halu varmistaa toimivuus nékyy
neuvotteluissa jaykkyytena suurille muutoksille seké pitkind toimitusaikoina tydméaérien
perusteella. Intialainen vastaavasti myontyy helposti suuritdisiinkin muutoksiin nopealla
aikataululla, vaikka tuntimaarien valossa aikatauluun néhden ty6 vaikuttaisi jaavén
kesken. Suomalaiset pitdvat hyvin tarkkaa Kkirjaa siitd, mitd asioita
ohjelmistoympéristoén on tehty. Intialaiselle Kkirjaaminen on toissijaista, kunhan
ongelma voidaan ratkaista muutoksen kautta. Intialainen johto pitdd suomalaisten
laatuvaatimuksia lilan kovina asiakkaan tuotteesta maksamaan hintaan nahden ja
patistaa suomalaisiakin tinkiméan laatuvaatimuksistaan.

Toimitusten sisaltd

Kokemuksemme mukaan intialaisilla on matalampi kynnys lisata uutta toiminnallisuutta
ldhelld sovittua toimituspdivamaaraa kuin suomalaisilla. Case-yrityksen suomalaisella
projektipaallikolla on tapana neuvotella toimitusten sisallostd jo hyvissa ajoissa, jos
arvioitua valmistumispdivéad ei saavuteta. Toisaalta toimituksesta karsitaan harvoin
mitddn pois ja sinne lisatd&dn mielelld&n uutta toiminnallisuutta, vaikka toimituksen
valmistumispéivamaara olisi hyvin lahelld. Suomalainen haluaa tehda laatua ja jopa
vastustaa asiakkaan vaatimuksia, mutta intialainen ei halua antaa negatiivissavyista
vastetta (E19) asiakkaalle.

Vélitavoitteiden juhlistamiset

Case-yrityksen Suomen toiminnassa on ollut aiemmin tapana juhlistaa projektin
saavuttamia valitavoitteita pienimuotoisella kakkukahvitilaisuudella. Yleensa kiitoskirje
on ensin tullut asiakkaalta, jossa asiakkaan edustajat ovat Kkiittdneet omaa
organisaatiotaan sekd yhteistyokumppaneitaan. Juhlistaminen on liittynyt asiakkaalta
tulleeseen  kiitoskirjeeseen, jossa asiakkaan edustajat ovat Kiittdneet omaa
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organisaatiotaan seka yhteistydkumppaneitaan. llmeisesti tatd samaa tai vastaavaa
perinnettd on yritetty vieda Intiaan tai sielld on ollut jo samanlainen tapa kaytdssa, silla
havaintojemme mukaan intialaiset paallikot lahettavat Kiitosposteja ja kutsuvat ryhmié
juhliin. Suomalaisten ndkokulmasta on arsyttavaa, etta kiitoksissa ylistetdan vain Intian
ryhmid ja juhlat pidetdan Intiassa. Tastd muodostuu kuva, jossa suomalaisia ei arvosteta
tai osata huomioida osana tiimid. Tai ehké intialainen osapuoli olettaa, ettd suomalainen
paallikkd toimittaa Kiitospostiin liittyvan materiaalin suomalaisista hanelle ennen
yleisen kiitospostin julkistusta. Kun Suomessa kiitoskirje on tullut joukkojakeluna, niin
Intiassa kukin alempi johtaja lahettdd oman kiitoskirjeensa.

Intialainen resurssisuunnittelu (E20) tuntuu hyvin oudolta suomalaisin silmin
analysoituna. Case-yrityksen Suomen organisaatiossa on totuttu siihen, ettd varsinaisen
projektin jalkeen alkaa ohjelmiston yllapito- ja tukivaiheet. N&issa vaiheissa ohjelmistoa
testataan laajemmassa mittakaavassa ja mahdollisesti eteen tulevia ongelmia pitéisi
ratkoa nopeasti. Suomessa resursoinnissa on aina huolehdittu siitd, ettd projektia
tehneitd henkilditd on mukana myos yllapito- ja tukitoimissa. Intialainen projektinvetaja
saa kayttéonsd resurssit vain projektin ajaksi. Kun projekti paattyy, vapautetaan
projektissa mukana olleet resurssit. Mikéd tahansa projekti voi tarjota vapautuneille
resurssille uutta ty6td. Kun alkuperdisen projektin jalkeen esimerkiksi testaus |0ytéa
vikoja tai ongelmia, ei alkuperdista tekijad olekaan enédé tavoitettavissa. Mielestimme
projektin kaytdssa ollut tietotaito tekijatasolla hdviaa heti, kun resurssi on vapaa
siirtymaan muihin projekteihin. Téstd seuraa havaintojemme mukaan se, etta tekijat ovat
vain vierailevia freelancer-suunnittelijoita. Kukaan ei tunnu oikeasti olevan vastuussa
osa-alueen toiminnoista kokonaisvaltaisesti, koska suunnittelijat kayvat vain tekeméassa
muutoksia ohjelmistoon.

Alussa intialaiset esimiehet painostivat alaisiaan suorittamaan muutoksia ja sulkemaan
raportteja, vaikka projektiin juuri kiinnitetylla tekijalla ei tuntunut olevan riittavasti
aikaa tai ymmarrysta asian tekemisesta. limeisesti ei ollut esimiehillakaan (E21), koska
he kaskyttivat tekeméén sellaisia tehtévid. Seurauksena on ilmennyt paljon vikoja seké
raporttien uudelleenavaamisia. Tekijat hakevatkin nykyisin apua ongelmiinsa
suomalaiselta tukihenkil6ltd ja toivovat tukihenkilon auttavan heitd tehtavéssa
suoriutumiseen tai saada asia selitetyksi esimiehelleen.

Vastuu ja syyllisyys

Havaintojemme mukaan intialaisille on tyypillistd 10ytaa syyllinen asialle kuin asialle,
jos jokin on mennyt pieleen, ja mielellddn jostain muualta (E22) kuin omasta
toimipisteesta. Asian omistaja ottaa kylla kiitokset vastaan. Esimerkkind tilanne, jossa
intialainen  ryhmanvetdjad ilmoitti  “pakollisesta” koulutuksesta. Kyseltydmme
yhteystietoja (puhelinnumeroita), ei niitd sitten saatu, koska kyseessa oli paikallinen
koulutus Intiassa. P&allikkd toimi vadrin ilmoittaessaan pakollisesta koulutuksesta,
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mutta loppujen lopuksi virallinen syy oli kuitenkin se, ettei kouluttajalla ollut
materiaalia — siksi puhelinyhteyttd ei saatu. Paallikkd pystyi huokaisemaan
helpotuksesta, koska ei menettdnytk&én kasvojaan julkisesti keksittydan paremman syyn
olla pitdméttd pakolliseksi madriteltyd koulutusta. Arkkitehtikoulutus asiakkaan
pitdiména paikallisesti Intiassa pidettiin intialaisille. Suomalaiset jaivét paitsi tietoa.
Toisena esimerkkind on tilanne, jossa Intian organisaatio suoritti muutostoitd meidén
ollessamme lomalla. Loman jélkeen intialaiselta tiiminvetdjalta kysyttiin perusteita
tehdylle muutokselle ja sen keskenerdisyydelle. Ensin etsittiin syytd tekemisen
aloittamiseen ja sen jdlkeen toinen syitd keskenerdisyydelle. Lopputuloksena
tiiminvetdjaa oli kasketty ylempédd asia tekemdan ja han oli vain toimeenpannut
muutostyon, eiké siten pitanyt itseddn vastuussa sen keskeneréisyydesta. Olemme myds
pohtineet, kuinka intialainen nakee suomalaisen esittdman pahoittelun tai
anteeksipyynnon. Samalla olemme miettineet, vahentddkd tdma suomalaisen henkilon
arvoasemaa intialaisen silmissa.

Luottamus

Luottamus liittyy kulttuuriteorian mukaan epévarmuuteen ja siihen, ettei toisen
toimintaa ja tekemistd osata ennustaa. Lisddntyva epavarmuus ja heikkeneva luottamus
liittyvat toisiinsa. Luottamus on mielestamme tarkedd kaikessa tyon tekemisessé.
Erittain tarkedksi luottamus nousee, kun samaa ohjelmakehitysprojektia tehdaan
globaalisti. Tekijat voivat olla eri puolilla maailmaa ja tehdd muutoksia eri
vuorokaudenaikoihin ~ samaan  ohjelmistomoduuliin.  Havaintojemme  mukaan,
suomalaisen suunnittelijan on vaikeaa saavuttaa luottamusta intialaiseen kollegaan
(E23). Case-yrityksen ohjelmistokehitystyodssa tuotetaan normaalisti vaihetuotteita. Jos
vaihetuotteet ovat vapaasti nahtévilla ja vaihetuotteista 16ytyy olennaiset asiat, sailyy
luottamus laadukkaaseen tekemiseen. Jos intialainen kollega jaa kiinni totuuden
kiertelystd, luottamus vahenee. Luottamusta ei ole helppo saada takaisin.

Luottamuksen sailyttadd kaikkein parhaiten kertomalla rehellisesti, jos joku vaihetuote
puuttuu tai jokin asia on tekeméttd. Kokemuksemme mukaan intialaisen on helpompi
sanoa, ettd joku muu teki vaihetuotteen kuin myontéa itse, ettd vaihetuote on tekemétté.
Kasvoja ei haluta menettdd, eikd kertoa negatiivista viestid. Luullaan, ettd pieni
valkoinen valhe on parempi kuin suora (negatiivinen) totuus. Suomalaisten kanssa se on
juuri péinvastoin. Vain olemalla rehellinen ja suora, ansaitsee sek& luottamusta ettd
kunnioitusta suomalaisten silmissé. Esimerkkin& luottamuksen menettdmisesta seuraava
case-tapaus. Suomalainen tekija kysyy intialaiselta, ettd onko toiminta jo testattu.
Intialainen kollega vastaa myontavasti (yes). Suomalainen tekija pyytda todisteita ja
kysyy suorituksen tuloksia. Intialainen kollega empii ja ilmoittaa, ettd itse asiassa
kolmas henkil® suoritti testin. Suomalainen tekija pyytaa edelleen suorituksen tuloksia
nahtaviksi, mutta intialainen kollega ilmoittaa nyt, ettd kolmas osapuoli aloittaa
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testaamisen. Suorituksen tuloksia ei saatu. Suomalaisen tekijan ei ole helppo luottaa
tulevaisuudessa enda tahan intialaiseen kollegaan, joka ei toiminut niin kuin lupasi.

Mielestamme intialaisten alhaisempaa epavarmuuden vélttdmista kuvaavat my6s Intian
matkamme aikana tehdyt havainnot ympaéristdsta. Liikenne vaikuttaa kaaokselta ja
roskia seka pienimuotoisia maastopaloja esiintyy vapaasti kaupungin liepeilla.
Onnettomuuksien suhde on kuitenkin ihmisten maaréan néhden alhainen. Suomessa
vastaavia epdvarmuuksia yritetdan valttaa tiukemman lainsdéddannon kautta.

Kokemuksemme mukaan luottamusta parantavana tekijanéd voidaan periaatteessa nahda
kaikki onnistuneet tehtévasuoritukset. Valitettavan usein yksittdiset ep&onnistumiset
tuntuvat jaadvan mieleen voimakkaampana. Tilannetta selventamdan voisi ajatella
luottamus-mittaria (kuva 9.2), jolla voidaan mitata onnistumisia ja epaonnistumisia seké
luottamuksen tasoa. Mittaria seuraamalla henkild voi muistuttaa itse&dédn tilanteen
todellisesta kuvasta ja sen suunnasta. Mittarina kautta voidaan myos seurata, auttavatko
korjaavat toimenpiteet tilanteen korjaamisessa takaisin toivotulle tasolle.

e

Kuva 9.2. Luottamusmittari

Kulttuuritietoinen esimies

Esimiehen pitaé olla mielestimme kulttuuritietoinen, koska han toimii esimerkkina ja
pystyy erottamaan alaistensa kaytdksen kulttuurivaikutukset. Hanen olemuksestaan
otetaan mallia, miten kéyttdydytdan toisen kulttuurin edustajan kanssa ja miten
selviydytddn jokapéivaisista tyotehtavistd. Esimiehen olisi hyva olla kunnioittava ja
suhtautua positiivisesti toisen kulttuurin edustajiin. Esimiehen kaytds heijastuu suoraan
alaisten kaytokseen. Olemme havainneet, ettd jos esimies kayttdytyy epakunnioittavasti
vieraan kulttuurin edustajia kohtaan, todennékoisesti myos alaiset tekevét tai toimivat
niin. Esimiesten esimiehen taytyy olla my6s kulttuuritietoinen, jotta han pystyy
erottamaan alaistensa kaytoksen kulttuurivaikutukset. Kokemuksemme mukaan
kulttuurisokea johtaja tekee ryhménsd toiminnalle vahinkoa, jos h&n ei osaa ottaa
huomioon eri kulttuureista olevien tyontekijoiden tapaa toimia.

Intialainen esimies (E24) on tuloskeskeinen. H&n haluaa tuloksia viikkotasolla ja
komentaa alaisiaan paattaméaan tehtévat paivan loppuun mennessé. Suomalainen esimies
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on ty6lahtdinen. Han kyselee tilannetiedot suunnittelijan tyén etenemasta ja tarvittaessa
neuvottelee alaisensa kanssa toimenpiteistd kuten ylityon tarpeesta. Intialaisen ja
suomalaisen esimiehen yhteistyd on havaintojemme mukaan haastavaa. Heilla pitéisi
olla selkedt roolit ja vastuut tehtavistaan.

Johtaminen ei ole késityksemme mukaan pelkkaa kaskyttamistd. Johtamiseen kuuluu
valtaa, mutta my0s vastuuta. Intian tapauksessa vastuun osuus tuntuu unohtuneen.
Havaintojemme mukaan tehtdvét ja vastuut eivét ole riittdvan selkeitd. Varsinkin
intialaisen kollegan paastessa paallikoksi, tehtdvan kuvaa ei tunnuta ymmartavan oikein.
Johtajana olemiseen kuuluu tehtdvid, jotka pitdd hoitaa. Johtajien vastuulla on omien
tehtdvien lisdksi myds muiden tyontekijoiden tekemisten seuraamisia. Intialaiselle
paallikoksi nouseminen on wuusi tilanne, eikd h&n osaa kayttdytya asemansa
edellyttamalla tavalla.

Olemme myds havainneet valtataistelu-ilmion intialaisten ja suomalaisten johtajien
vailla. Olemme pohtineet, meneekd nuoremman suomalaisen johtajan omasta
mielestddn antamansa kunnon palaute perille vai kasitteleekd vanhempi intialainen
johtaja palautteen ylimalkaisesti, koska kyseessé on nuorempi kollega. Case-yrityksessa
tyoskentelee myds naisia eri tehtavissd, kuten suunnittelussa, dokumentoinnissa ja
esimiesasemassa. Itse emme ole havainneet mitdén erityista heidan tehtavaan
paatymisensa taustasta (suku, kasti, kiintio tai tietotaito).

Havaintojemme mukaan case-yrityksessa ilmenee hyvin monenlaista johtamista
Suomessa. Yksi suomalainen esimies neuvottelee alaisiensa kanssa ja toimii hyvéana
suodattimena ulkopuolisten kyselyjen tulvalta. Toinen esimies saattaa vaientaa liiaksi
informaatiota tai paédstdd kaiken suoraan tekijatasolle. Mielestdimme olisi hyva loytéa
kultainen keskitie ja oikea tapa toimia. Esimiehen pitéisi osata suodattaa ylimaaraiset
huolet pois informaatiosta ja jakaa vain tarpeellinen osa tekijoille. Jos asiakas
esimerkiksi kayttdd voimakasta sanamuotoa tai kertoo esimiehelle jotain vain
esimiehelle kuuluvaa, ei sitd pid4 paastéa suoraan tekijéiden tietoon.

Kokemuksemme mukaan Suomessa esimiehid kaivataan kasittelem&én tekijoille
yhteisié asioita keskitetysti ja kokoamaan tuloksia tiivistetymp&an muotoon esimerkiksi
raporteiksi. Tekijat tunnistavat tehtdvanannosta omat osansa ja kuittaavat osuutensa
niiden valmistuttua. Esimiehet antavat tekijoille paljon valtaa ja vastuuta.

Havaintojemme mukaan johtamistavat vaihtelevat paikkakunnittain Suomessa seka
case-yrityksessa maiden vélilla. Erds ryhmapééllikko vastaanottaa ja suunnittelee tyot ja
jakaa ne alaisilleen ja toimii tietoporttina tiimin yhteisille tiedoille sekd sisaanpéin etté
ulospdin tiimistd. H&n my0s osallistuu palavereihin.  Toinen suomalainen
ryhmapéaallikko valittda tehtavat tiimilleen ja keskustelee tarvittaessa tyotehtévistd
alaisensa kanssa seké& seuraa t6iden etenemistd. Alainen toimii tehtavésséan itsendisesti
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muun muassa hoitaa itse palaverit ja tarvittavan tiedonvaihdon sekd raportoi tyon
valmistumisen. Havaintojemme mukaan intialainen esimies lupaa omalle esimiehelleen
ja asiakkaalle asioita ja alkaa vasta lupaamisen jalkeen ké&skyttdmaédn alaisiaan.
Intialainen esimies ei halua antaa omalle esimiehelleen kielteistd paatosta. Intiassa
alainen ei tee omatoimisesti mitdadn, vaan tehtavat annetaan ké&skemisperiaatteella.
Mielestamme johtajuuden pitdisi olla neuvottelua, suunnittelua ja yhteistyon
rakentamista.

Kokemuksemme mukaan Suomessa johtotehtdvadn edetdén (E25) yleensa erilaisten
teknisten roolien kautta. Suomalaisella johtajalla on jonkinlainen tuntuma tekemiseen ja
han voi sen kautta ottaa kantaa asioihin. H&n ei oleta saavansa viiden paivan tyotéa
tehdyksi paivassa. Kokemamme perusteella intialaisen esimiehen sana on laki. Tama
nakyy (E26) intialaisten kollegojemme arkipaivén toiminnassa. Havaintojemme mukaan
intialaisella johtajalla ei tunnu olevan teknisté tietdmysta (ainakaan tdssa projektissa),
eikd han osallistu suoraan teknisiin asioihin. Hén vain hoitaa annettuja tehtévia
alaisilleen ja késkee alaisiaan joskus tekemdan suomalaisten mielestd jopa véaria
asioita. Intialaiset alaiset tekevét niin kuin esimies kaskee, koska esimiehen sana on
laki, vaikka he itse tietéisivat toimintatavan olevan vaarin. Intialaiselle on hyvin vaikeaa
sanoa esimiehelleen, jos jokin asia ei onnistu niin kuin se on késketty tehda. Liséksi
kukin johtaja toimii hyvin kapealla sektorillaan. Tdma voisi toimia tuotannossa, mutta
ohjelmistoprojektissa tdmé ei toimi, koska tekemiseen liittyvat asiat ulottuvat usein
rajojen yli.

Johtamisesta riippuu myoés se, halutaanko saada aikaan séannollisia yhteiskokouksia
Intian kanssa, joissa vaihdetaan tekemisen tiedot ajan tasalle tiimien vélilla tai luotaisiin
jopa yhden tiimin henki ja toiminta. Paikalliset tiiminvetdjat voisivat tukea myos
virtuaalitiimien jasenia heidan paikallisissa asioissaan.

Erilaiset tiimimallit

Kun kuuluimme intialaisiin ryhmiin, me saimme esittdd ja kommentoida suunnitelmia
Intiassa oleville esimiehillemme. Emme kuitenkaan olleet vakuuttuneita, ettd
kommenttejamme otettiin riittdvasti huomioon. VAlilld& tuntui jopa siltd, ettd
kommenttejamme ei kuunneltu tai luettu ollenkaan. Muutenkin yhteys ryhmapaallikon
kanssa tuntui puhelimitse kliiniseltd ja etdiseltd. Tama johtui osin siitd, ettd
ryhmapéaallikot esiintyivat kasvottomina maileissa, IM:ssé ja puhelimessa. Viikoittaiset
kokoukset Intiaan tapahtuivat ryhmaétilaisuuksina, joissa edustimme omaa ryhméédmme
ja meilld oli omat ryhmapaallikot vastinkappaleina. Keskusteluaika oman esimiehen
kanssa oli lyhyt, keskustelu tapahtui enimmékseen IM:ssd ja maileissa. Vasta kaynti
Intiassa antoi kasvot ja henkildityman esimiehillemme ja ilmeisesti mygs toisinpdin.
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Nykyisin  toimimme virtuaalitiimissd, jossa on jasenid eri paikkakunnilta.
Kokemuksemme mukaan suomalaisten kesken eri paikkakunnilla oleva tiimi voi toimia,
mutta se ei ole yhta tehokas kuin yhdella paikkakunnalla toimiva tiimi. Virtuaalitiimin
toimintaan vaikuttavat niin  kaytettdvissa olevat tekniikat kuin kulttuurien
kasittelytaidotkin.

Havaintojemme mukaan monikansallisen tiimin rakentaminen ja johtaminen eivét case-
yrityksessa ole vield mahdollista. Jos ryhmaa johdetaan Intiasta ja osa ryhman tekijoista
on Suomessa, ei yhteisty0 suju luontevasti. Sama tilanne on toisinpdin tapahtuvassa
ryhmén johtamisessa. Jos esimies on Suomessa ja tekijat Intiassa, ei ryhméa toimi
oletetulla tavalla. Intialaiset tekijat vaativat jatkuvaa kaskyttdmistda ja valvontaa,
suomalaiset puolestaan neuvottelua ja itsemaéaraamisoikeutta. Ryhmaéa olisi hyva johtaa
paikallisesti, jotta esimies voisi kommunikoida kasvokkain alaistensa kanssa. Jos ryhma
toimii pelkastadan puhelimen vélitykselld, eivat osapuolet saa kaivattua kontaktia ja
tiimin ohjaaminen on vaikeaa — ldhes mahdotonta.

Havaintojemme mukaan, jos projekti tehddan yhdessa ryhmdssé, on ryhman jasenilla
asioista yleensd sama tilannekuva. Jos tyotd tehddan useammassa ryhmassa, alkaa
muodostua ryhman sisdista tietoa ja yleista tietoa. Saman ryhmaén sisélld tyéskentelevét
tietdvét toisten henkildiden osa-alueet tarkemmin, mutta ryhman ulkopuoliset saattavat
olla tietoisia vain toisen ryhman yleisestd toimenkuvasta. Esimerkiksi meilld ei ole
tietoa intialaisista ryhmista muuta kuin se, mille osa-alueelle kukin ryhma kuuluu. Case-
yrityksessa on paljon kulttuurisokeutta.  Yksittdisten henkildiden, padasiassa
paallikdiden, tutustumisia tapahtuu, mutta ei kattavaa perehtymistd toisen maan
kulttuuriin tydasioissa. Kun Kkulttuurieroja ei tiedosteta, niitd ei osata varoa ja
tormayksia tulee jatkuvasti.

Itsensa johtaminen

Kokemuksemme mukaan suomalainen tekija pohtii (E27) hetken tekemisensa
vaikutuksia kokonaisuuteen ennen kuin aloittaa varsinaisen tekemisen. Havaintojemme
mukaan intialainen taas aloittaa asian heti pohtimatta sen seurauksia pidemmaélle.
Intialaisen nopea tyyli sopinee asioihin, joissa tehdadn kokonaan uutta toimintaa, kun
taas suomalainen pérjaa paremmin niissa asioissa, joissa tehddan muutoksia jo olemassa
olevan toiminnan paélle. Intialainen olettanee, ettd annettu tehtdva on mietitty valmiiksi,
eikd sen tekemisessa tarvitse pohtia muita seurauksia. Suomalainen tietda
kokemuksesta, ettd tehtdvananto on suuripiirteinen ja tehtévéaén liittyvista asioista on
itse huolehdittava.
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Kehityskeskustelut

Suomen organisaatiossa henkilokohtaisia kehityskeskusteluja pidettiin noin kerran
vuodessa. Kehityskeskustelussa (E28) esimies ja alainen keskustelivat kuluneesta
ty6jaksosta, arvioivat saavutuksia ja suunnittelivat seuraavia tavoitteita. Intian
organisaatiolla on globaali kehityskeskustelujarjestelmd, jonka kautta madritetaan
tavoitteet ja arvioidaan niiden saavuttamiset. Havaintojemme mukaan jarjestelma ei
sisalld suoraa urasuunnittelua. Tavoitteet annetaan ylemméltd tasolta ja
henkilokohtainen keskustelu on véhdista. Jarjestelman hyvédna puolena on, ettd
menettelytapa on sama kaikille, mutta heikkona puolena arviointi ja henkilékohtainen
kehittyminen ovat kasvottomia toimia.

Motivointi

Suomen henkildstélle on tarjolla bonus-paketti, jonka kautta henkildstd saa pienta
bonusta neljannesvuosittain. Aiemmin bonusta on korvattu niin, ettei projektin
eteneminen ole kaytanndssé siihen vaikuttanut. IImeisimmin bonus on ollut korvausta
toimintojen siirtdmisesta Intiaan ja yhteistyon yllapitdmisestd. Nyt korvaus muuttuu
enemman projektityéhon liittyvaksi samalla, kun Intia véhentdd Suomen osuutta
projektitydn osuudesta. Henkilokohtainen lisapanostus projektin téihin ei ndy bonuksen
kautta.

Intian organisaation kéytdssa oleva bandi-porras kuvaa henkilon uraa ja asemaa. Tason
noustessa myods palkka nousee. Suomalaisessa organisaatiossa palkkaus on perustunut
henkildkohtaisiin nayttdihin. Senior-nimike on suunnittelijan kohdalla kuvannut hénen
erityistd osaamistaan. Yritysoston myo6ta nimikkeiden kasittely on tuonut epaselvyyksia,
koska senior-nimike ei ole Intian organisaatiossa niin korkea kuin Suomessa.
Nimikkeiden valossa intialaiset ovat nayttaneet hyvin korkea-asemaisilta suomalaisiin
nahden. Myds suomalaisten sovitus sikaldiseen bandi-jarjestelméan on ollut melko
vaikeaa. Kehityskeskusteluiden kautta on verrattu henkilon asemaa ja hénen
saavutuksiaan tyotehtévissd. Kun Intiassa (E29) on saanut itselleen paremman bandin,
on henkil6lla my6s tyémarkkinoilla paremmat mahdollisuudet, koska jarjestelma on
melko yhtendinen Intiassa. Intialainen vaihtaa mielelld&n paikkaa palkan peréssa. N&in
tuntuu tapahtuvan erityisesti niille henkil6ille, jotka ovat pérjanneet projektissa hyvin
(ja joita on kehuttu). Kehittyminen varsinaisessa tekemisessa jaa siis lyhytaikaiseksi ja
hyvét resurssit menetetddn muille yrityksille.

Intialaisten usko (tai tietdmattdmyys) saavutettavasta aikataulusta on vélilla niin
vaéristynyt (suomalaisen kannalta ndhtynd), ettei sellaisiin tavoitteisiin haluta sitoutua,
eikd niiden tekemiseen muodostu motivaatiota. Esimerkiksi jos ty6td on suunniteltu
neljaksi viikoksi, ei se saisi aikataulussa tulla valmiiksi kahdessa viikossa (jattamatta
jotain tekematta).
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Tehtavien kierto

Intiassa tehtdvien kiertoa tapahtuu henkildiden siirtyessa muihin projekteihin seka
bandi-tason my6td. Saman projektin sisdlla henkil6itd vaihdetaan toisiin tehtaviin vain
ldhinna hatdratkaisuina. Varsinaista Kiertoa projektissa ei siis tapahdu. Satunnaisia
suomalaisia on Kkiinnitetty erilaisiin projektinohjaustehtaviin ja vastuihin, mutta erityista
tekniikkaan perehtyneisyyden laajentamista ei tehdé.

Mielestamme tehtdvien Kierto auttaisi pitkéalla téhtdimella laajentamaan osaamista
projektissa ja se auttaisi ongelmien ratkomisessa, koska henkild osaisi pohtia asioita
useammaltakin kantilta. Olemme itse vaihtaneet moneen kertaan ty6tehtévaa ja saaneet
sen kautta paljon lisdd ymmarrysta jarjestelmasta.

9.6 Kommunikointinakokulmia

Case-yrityksessd kaytettavia kommunikointivalineitd ovat suusanallinen viestinta
(keskustelu ja puhelut), séhkoposti sekd IM. Myods harvemmin kéytossd oleva
videoyhteys on mahdollista joko tietokoneen videosovellusten tai videopuhelulaitteiston
kautta. Esitysmateriaalia voidaan jakaa yrityksen sisdisen tai asiakkaan sovelluksen
kautta.

Suusanallinen kommunikointi

Suomessa ja Intiassa suositaan suusanallista viestintdd aina, kun se on mahdollista.
Paikallisesti informaatiota vaihdetaan kasvokkain. Eri toimipisteiden valisia
keskusteluja ~ kaydaan  puhelimen  avulla.  Suusanallisen ~ kommunikoinnin
informaatiosisalté on hyvin rikasta (esimerkiksi danenpainotus ja/tai sen nopeus tai
viestijan kehon eleet vaikuttavat viestin siséltéon). Se toimii parhaiten silloin, kun
keskustelu voidaan kéyda paikallisesti osallistujien yhteiselld kotimaisella kielella.
Tama tarkoittaa case-yrityksen Suomen toimipisteissa kaytdnnossa Suomen Kielté.
Intiassa tilanne on vaikeampi, koska erilaisia paikallisia puhekielid (E30) on paljon, eika
englanti edusta kovinkaan monen intialaisen henkilon aidinkielta.

Puhelin

Puhelimitse k&ydyissd keskusteluissa (jopa Suomen kielelld kaytynd) informaation
sisaltd pelkistyy ja muuttuu muodollisemmaksi. Kokemustemme mukaan jopa
viikoittainen ryhmékokous saa erilaisen luonteen puhelimen vélitykselld. Kasvotusten
(Face-to-face) kokouksessa tunnelma on erilaisempi kuin puhelinkokouksessa.
Englanninkielisesséd keskustelussa (jopa paikallisesti) Intian aksentti ja k&ytetyt
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sanamuodot eroavat suomalaisesta kouluenglannista (E31). T&ma aiheuttaa
ymmartamisongelmia. Pitkien valimatkojen puhelinyhteydet ovat lisdksi usein alttiita
hairidille ja signaalin vaimenemiselle, mika osaltaan tekee keskustelusta hyvin
vaikeaselkoista ja hidasta. Kokemustemme mukaan 90 prosenttia intialaisten kanssa
kaydyistd puheluista tuntuu turhalta, jos ei saa riittdvasti selvaa vastinkumppanin
aksentista. Esimerkiksi CT-vaiheessa pidetyissa viikoittaisissa kokouksissa oli vaikeaa
saada sanoista selvdd huonon puhelinlinjan ja intialaiseen aksenttiin tottumattomuuden
takia. Epaselvét sanat saatiin selvitettyd kahden kuulijan voimin ja palavereissa action
pointit 0ysivat oikeille omistajille. Aksentti tulee tutuksi ajan myotd, kun saman
henkilon kanssa kommunikoi useita kertoja. Valitettavasti intialaiset vastinkumppanit
vaihtuvat nopeasti ja aksentin ymmartdminen alkaa aina uuden henkilon kohdalla alusta.

Virallisissa katselmoinneissa (asiakkaan kanssa) on ollut tapana aloittaa tapahtuma
englanniksi. Jos osallistujien joukossa ei ole ollut muita kansallisuuksia kuin vain
suomalaisia, niin keskustelua on kayty suomeksi. Suomalaiset haluavat kommunikoida
tehokkaasti ja ylimaardinen viestin tulkinta englanniksi ja siitd takaisin koetaan
tehottomaksi vélitoimenpiteeksi. Intialaisille vastinkappaleille tdmé& menettely tuottaa
tiettyja ongelmia, silla he saapuvat (puhelin)kokouksiin yleensa hieman myohassa ja
pysyisivat mielelld&n passiivisena ja kuuntelevana osapuolena kokouksen aikana.
Suomen kieleen vaihtamisen valttamiseksi heidan pitéa osallistua tilaisuuteen riittavan
ajoissa ja tuoda itsensd muiden kokouksessa olevien tietoisuuteen. Tastékin huolimatta
on tullut valilla tilanteita, joissa kieleksi on haluttu (valillisesti) vaihtaa Suomi. Naissé
tapauksissa keskustelusta on lopuksi esitetty englanninkielinen tiivistelma.

Puhelinkokous on joissain tilanteissa helpompi kuin puhelu, koska kolmen tai
useamman osallisen kanssa se ei ole niin henkilokohtaista. Toisaalta on tilanteita, joissa
on varmempi  keskustella  pelkastddn  yhden  vastinkumppanin  kanssa.
Puhelinneuvotteluissa taytyy usein pitdd korva melkein kiinni kaiuttimessa, koska
signaali on huono. Intialaiset puhuvat yleensa valitettavan nopeasti (E32). Toki heita
voisi pyytdd puhumaan hitaammin. Tamé tuntuu joskus turhalta, koska samaa henkil6a
on pyydetty monta kertaa hidastamaan puheen nopeutta.

Kieliongelmat ovat arkipdivdinen asia monikulttuurisessa yrityksessd. Ongelmat
kierretddn yleensd niin, ettd kuitataan joko ok tai pyydetddn Kkirjaamaan asia
palaveripoytékirjaan. N&in valtetddn nolo tilanne, jossa pitéisi myontds, ettei
todellakaan ymmartanyt mitd toinen osapuoli yritti sanoa. Jos suomalainen asiakas
toivoo voivansa kdyda keskustelun suomenkielelld, se on mielestdmme hyvaksyttavaa.
Asiakkaan omalla kielelld k&ydyt keskustelut ovat mielestimme yritykselle eduksi,
koska tietosisalté ja keskustelun taso ovat rikkaampaa kuin esimerkiksi
englanninkielisessé keskustelussa.
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Sahkdpostit

Sahkopostin kéaytté on suomalaisille tuttua. Asiakkaan kanssa kdytdvd kommunikointi
on usein hyvin asynkronista ja keskustelut siséltavat paljon ohjelmistoihin liittyvia
yksityiskohtia (kuten otteita ohjelman koodista, virhetulostuksista tai viittauksia
dokumentteihin). Sahkoposti toimii hyvin myds tietoarkistona sek& kirjallisena
todisteena tehdyista sopimuksista.

Sahkopostitilejd on yleensa kaksi. Asiakkaan sdhkopostijarjestelmaa kaytetaan
keskustellessa asiakkaan edustajien kanssa tai vaihdettaessa ohjelmistoprojektiin
liittyvéaa tietoa kollegojen kanssa. Yrityksen sisdistd sahkopostijarjestelmad kéaytetddn
informoimaan henkil6stotiedotteita sekd jakamaan muita sisdisia tiedotteita. Kaikilla
intialaisilla vastinkumppaneilla ei ole asiakkaan séhkdpostiosoitetta ja ne, joilla
sellainen on, eivat sitd kéytd (eivat ehkd ole tietoisiakaan siitd). Ainakin alussa
intialaiset olivat myds hyvin epardivia vaihtamaan tietoja sahkopostitse (kirjallisesti),
mutta my6hemmin tilanteeseen on totuttu. Intialaiset kayttavét siis vain yrityksen
sisdista sahkopostia seka projektiin liittyviin asioihin ettd sisaisiin tiedotteisiin. Tasta
seuraa ongelmia suomalaisille, silla intialainen kayttdd ensisijassa suomalaisen
vastinkappaleen sisdistd séhkdpostitilia  tiedonvaihtoon. Tama on sindlldén
ymmarrettavad, silla heilla ei ole muuta osoiteluetteloa kéytettavissédan. Lisaksi
intialainen haluaa mieluusti pitdd keskustelun sisdisend pois asiakkaan jarjestelman
nakyvista (E33). Sahkopostiohjelman voi virittdd toimimaan samaan aikaan molempien
tilien kanssa. Intialaisille voi myds informoida oman vastaavan asiakkaan
séhkdpostitilin osoitteen, jota haluaa kayttada keskustelun jatkuessa. Silti lopputuloksena
on yleensd joukko erilaisia séhkdpostijakeluja suomalaisen kahdessa erillisessé
séhkdpostitilissa.

Sahkopostin vaihto suomalaisten (myods asiakkaan) kesken on yleensd aiemmin
tapahtunut suomeksi, vaikka virallinen ohjeistus onkin kehottanut kayttamaan englantia
my0ds suomen sisdisissa keskusteluissa. Kuten suusanallisessa viestinndssa, niin mygs
kirjallisessa kotimainen keskustelukieli on paljon tehokkaampaa. Tastd johtuen
kotimaista kieltd kaytetddn aina, kun se on mahdollista. Jos keskusteluun on
my6hemmin liitetty muita kuin suomalaisia, on keskustelua silloin jatkettu englanniksi.
Joskus virallisen postin vierelle on avattu rinnakkainen keskustelu, jossa teknisia
yksityiskohtia on selvitetty edelleen suomeksi.

Intialaisten tultua mukaan projektitydhon, sahkopostien kirjoittamista englanniksi on
painotettu aiempaa enemmén. Englanniksi kommunikointia on painotettu myds niissa
tapauksissa, joissa asiakas itse kommunikoisi suomeksi. Téll& on haluttu varmistaa, etta
intialainen osapuoli voi tarvittaessa perehtyd koko keskusteluhistoriaan. Suomalaisten
kannalta viestin tietosisdltd on muuttunut heikommaksi, silld englanniksi ei tule
kirjoittaneeksi  niin  monipuolisesti  kuin suomeksi. Kokemuksemme mukaan
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englanninkielisten sdhkdpostien kirjoittaminen on kovin ty6lésta ja vie paljon enemmén
aikaa kuin suomenkielisen sahkopostin Kirjoittaminen. Aikaa kuluu oikean sanamuodon
Ioytdmiseksi, jotta saa viestin menemé&an perille. Tastd syysta englanninkielisten postien
kirjoittaminen suomalaiselle vastaanottajalistalle tuntuu osittain turhauttavalta, jos viesti
ei kuitenkaan koskaan péaady intialaiselle lukijalle. Kommunikointi vie nykyisin
enemman aikaa ja se pitdisi huomioida kaikessa tekemisessa.

Toinen ongelma sahkopostien kaytdssé intialaisten kanssa liittyy jakelulistan kayttoon
(E34) heidan hyvin hierarkkisessa organisaatiossaan. Jos posti pitdisi jakaa tai jatkaa
jollekin toisen tiimin jasenelle, kierrattaa intialainen postin esimiesportaan kautta ennen
kuin se paatyy oikeaan paikkaan. Tdma ilmenee nopeina vastauksina, joissa ainoa tieto
liittyy lisattyihin henkil6ihin. Jos joku ehtii kuitenkin jo vastata postiin ennen kuin sen
jakelu on saatu péivitettyd, seuraa siité vaillinaisia ja rinnakkaisia keskusteluja.

Koska toimimme aktiivisessa roolissa, sdéhkopostia tulee vaihdettua paljon. Tdméa johtaa
séhkdpostilaatikon tayttymiseen. Intialaisilla on tapana jakaa sahkdpostiin myds paivan
mietelauseita, kuvamateriaalia ja huumorilla maustettuja tarinoita. Sahkdpostin hyvana
ominaisuutena on se, ettd asian voi tarvittaessa laajentaa suuremmallekin jakelulle.
Tosin jakelun laajentaminen vaatii viestin lahettdmistd uudelleen myds nykyiselle
joukolle. Intian tapauksessa kdy usein niin, ettd managerit toistavat jakelua lisédmalla
sinne henkil6itd. Lopputuloksena kahden henkilén keskustelua varten on luotu sadan
hengen jakelu. Projekteihin liittyy paljon eri jakelulistoja ja niitd hallitaan eri
managerien kautta. Suomalaisilla jakeluun lisatdén oletuksena kaikki ja sieltd péasee
halutessaan ilmoituksella pois. Intialaisilla asia toimii toisinpédin (E35), jakeluun
paastakseen pitaisi perustella tiedon kayttamista. Intialaiset arastavat sahkopostia,
varmaankin sen muodollisuuden ja julkisuuden vuoksi. Heilla ei myodskaan liene
kokemusta mailien kerd&misestd niiden tietosiséllon vuoksi. Tama selittdisi otsikoinnin
puutteen ja mailin kertakayttdisen vaikutelman (E36). Intialainen myods olettaa, ettad
ottamalla jakeluun korkeampia esimiehid, maili saa automaattisesti enemman huomiota.
Suomalainen osapuoli on tottunut siihen, ettd kommunikointitapa on joustava, joten
tekijat voivat keskustella paljon suoraan keskend&n. Esimiehid l&hinnd informoidaan
asiasta, jotta hekin tietdvat mita tapahtuu. Esimies voi puuttua toimintaan, jos han nékee
sen tarpeelliseksi. Intiassa asia pitdisi keskustella aina ensin esimiehen kanssa.

IImeisesti intialaisessa kulttuurissa Kirjallisen tuotoksen méaréd, tarve ja arvostus ovat
erilaista kuin Suomessa, jossa asioiden selvittelyissa tukeudutaan usein aiemmin
kaytyihin sahkopostikeskusteluihin. Tarve juontaa siitd, ettd usein postissa on avattu
kaytannon kielelle asiat, jotka ovat kirjattuna viralliseen tietovarastoon. Parempi olisi
tietysti, jos dokumentteihin voitaisiin kirjata enemman tietoja ja tieto voitaisiin taltioida
yhdelld kertaa.
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Pikaviestin

Suosituin kommunikointitapa intialaisten kanssa on IM, jolla voi nopeasti vaihtaa
kuulumisia tai kysya asioita. Sama tyodkalu toimii myds suomalaisten kesken, jos
vaihdettavan tiedon mé&arda on pieni kuten linkki tiedostoon tai palaverin
alkamisajankohdan tiedustelu. IM tukee my6s joukkoviestintdd, jolloin esimerkiksi
tiiminvetdja voi hoitaa tapahtumakdyhén viikon viikkopalaverin  muutamalla
viestinvaihdolla koko tiimin kesken. Tyokalu tarjoaa myos tilatiedon, joten halutun
henkilon kohdalta voi tarkistaa, onko henkild paikalla ja vapaa keskusteluun. Tydkalua
voi kayttdd myos tilaseurantaan, jolloin se ilmoittaa, kun etsitty henkild aktivoituu
oman tyopisteensé luona. Kaydyt keskustelut voi arkistoida tekstimuotoiseen tiedostoon
myOhempéaa tarvetta varten. Suomalainen arvostaa myds mahdollisuutta kdyda useita
keskusteluja samanaikaisesti ja usein IM:n kayttd muuttuu asynkroniseksi viestinnaksi.

IM on hyvéa tyokalu puhelun sijasta, koska siitd nédkee kysyjan ja sitd voi kontrolloida
puhelua paremmin. Viestiminen on myods selkeampaa. Vaélilla voi kdyda useita IM
keskusteluja samaan aikaan, jos tarvittava tieto on helposti saatavilla. IM toimii
mukavasti myos puhelinneuvottelun tukena. Puhelinneuvottelun aikana voi keskustella
intialaisen osapuolen kanssa neuvottelussa késiteltavista asioista ja kertoa etukéteen,
millaista tietoa on aikeissa puheenvuorossa esittad. 1IM:da voi kayttdd puheenvuoron
pyytamiseen tai kertomaan lahettdmastdan sahkopostista, jotta vastapuoli lukisi
ldhetetyn postin heti, kun posti hénelle saapuu. IM:n keskustelun jakaminen tiimille
olisi mielestimme hyva kehitysaskel, mutta sitd ennen pitédisi sopia séannot
keskustelujen jakamisesta. Intian paan vasteissa elekieltd kuvaavat hyvin pisteet, ok ja
yes vastausten perdssd. Havaintojemme mukaan pisteiden madra kertoo, kuinka
epaselva asia vastaanottavalle henkildlle on (mitd enemman pisteitd, sen epaselvempi
asia). Hymididen kayttd rikastuttaa IM:n kautta Kirjoitettavia viestejd. Hymididen
kanssa taytyy olla varovainen, ettei vastapuoli saa vaaraa kasitysta viestin sisallosta.

Intialainen turvautuu yleensa IM:aan, kun han kaipaa kiireellista tai epévirallista apua.
Usein pikaviestin kautta haetaan sahkopostia nopeampaa tiedonvaihtoa, silla
séhkopostin matka Suomesta Intiaan voi kestadd pidemmankin aikaa (jopa 15 minuuttia).
Muutaman asian tarkistaminen IM:Il4 sadstdd siten aikaa. Toisaalta intialaisista
vastinkappaleista on usein paljastunut yritys saada tietoa asiaan, jota sitten Intian paassa
on esitetty omana osaamisenaan (E37). Joissakin tapauksissa intialainen tekija on jopa
ldhestynyt useampaa suomalaista samalla kysymykselld samaan aikaan ja on yrittanyt
saada mahdollisimman laajan vasteen. Suomalaisten ndkokulmasta menettelyd on
pidetty huonon maun mukaisena ja yleisend tiedon kalasteluna sekd oman
osaamistaidon vaéristelynd. Toiminta on saanut suomalaiset epdileviksi viestien
tarkoitusperistd. Aiemmin saavutettu pikaviestin nopeushydty menetetddn suomalaisten
tarkistaessa epéilyttavat kyselyt keskenddn, tai kun intialaiset pyydetdén esittdmaan
kysymyksensé séhkdpostitse.
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Kommunikointityylit

Puheenvuoroja on hyvin vaikea seurata puhelimen vélitykselld, 1M:ss& keskustelu on
helpompaa. IM:ssé epéselvyyksia aiheuttavat vélilla lyhenteet. Yhtendista termistoa ei
ole. Myos lyhenteitd ja niiden tarkoituksia pitdd aika ajoin arvailla. Esimerkkina
mainittakoon yleisesti tunnettu lyhenne ASAP as soon as possible, joka tarkoittaa
Intiassa as simple as possible. Intialaisilla kollegoilla on tapana kéyttdd jopa yhden
kirjaimen lyhenteitd (E38) kommunikoidessaan.

Identiteetti

Kun keskustelemme jotakin IM:n kautta, ei keskustelija ole vélttdmatta viestin
lopullinen vastaanottaja vaan 1M:ssé esiintyy yleensa tiimin vanhin, tiiminvetdja tai
esimies (E39). Suomalaisten kesken on vyleensa totuttu siihen, ettd todellinen
keskustelukumppani on hén, joka kanssasi keskustelee. Viestin siirtdiminen toiselle
vastaanottajalle aiheuttaa riskia tiedon kasittelyn oikeellisuudessa. Tama lisdd osaltaan
epéilyksia siita, onko varsinainen tekija kyvykas tekemaan pyydettyd tyotd ja onko
hanella riittavasti kykya selviytya tehtavésta tai osaako hén edes ylipaataén lukea tai
kirjoittaa koodia ja englantia. Herdd myos kysymys, miksi meiltd suomalaisilta
vaaditaan englantia, jos esimerkiksi kiinalaisen tai intialaisen kollegan ei tarvitse
englantia osata.

Videoyhteydet

Videoyhteyden kayttd palavereissa on ollut hyvin véhdista case-yrityksessd, vaikka
tekniset puitteet sen hyvin mahdollistaisivat. llmeisesti intialainen osapuoli on yhté ujo
esiintymadn kasvokuvissa kuin hanen suomalainen vastinkappaleensa. Myodskéaéan
asiakkaan puolelta ei ole ollut ehdotuksia videokonferenssin kaytdsta. Case-yritys
tarjoaa kuitenkin erilaisten tilaisuuksien videotallenteita tyontekijoiden katsottavaksi
kullekin sopivana ajankohtana.

Muut mediat

Muista kommunikoinnin medioista suosituin tyokalu on jaettu tyOpoytd, jossa
kokouksen vetdjd voi jakaa materiaalia (tai materiaalin esitysvuoroja) kokoukseen
liittyneille osapuolille. Tyokalusta on kéytossé laitekohtainen sovellus sekd asiakkaan
verkossa kaytetty sovellus. Tyokalu tukee myos reaaliaikaista danté ja videokuvaa.

Tuotekatselmoinneissa lapikaytdva tuote on esitetty (my6s) ruudulla, jolloin
osallistujien on helpompi seurata esitystd ja mahdollisia muutoksia, joita tuotteeseen on
esityksen aikana muokattu. Tyokalu on erityisen hyvéd koulutustilaisuuksissa, joissa
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osallistujia voi olla ympéri maailmaa. Erdissé tapauksissa tyokalua on kaytetty myos
jarjestelman ongelmatilanteen tutkimiseen reaaliaikaisesti eri puolilla maailmaa olevien
henkildiden kanssa.

Tyopoytajako oli meille tuttu jo ennen intialaisten kanssa tehtavaa yhteistyota. Tyokalua
kaytettiin asiakkaan sovelluksen kautta erilaisten dokumenttien katselmoinneissa seké
uusien toiminnallisuuksien vyleisesittelyissa. Kaytdmme tietokoneen vastaavaa
kevyempaa tyokalua viikkokokouksissa poytakirjan ja eri tilannetietojen kasittelyssa.
Molemmat toimivat hyvin puhelinneuvottelun ohessa. Intian kanssa tyokalua on
kaytetty muutaman kerran koodikatselmoinnissa ja sen avulla on ollut helpompi selittdé
l0ydoksia.

Levyjako ja tietovarastot

Levyjakoja kaytetddn arkipdivan projektituotteiden kayttamiseen. Suomalaisten
kayttdmat levyjaot ovat pitkdaan olleet toimipistekohtaisia eikd niiden rakenteita ole
erityisesti suunniteltu tai yhtendistetty. Myds Intian organisaatiossa alettiin kayttaa
levyjakoja kun huomattiin, kuinka suurista tietoméaarista oli kyse. Vastaavasti Intian
kayttdma rakenne on tehty heiddn ndkdkulmastaan. Useiden erilaisten rakenteiden
rinnakkainen kayttd ja paasy niihin tuovat toisinaan epaselvyyksia tiedon sijainnista ja
kaytosta. Asiakkaan hallinnoimat tietovarastot toimivat asiakkaan maéaérittelemilld
rakenteilla.

Monimedia

Havaintojemme mukaan olisi tarvetta sellaiselle medialle, joka kykenee tallettamaan
kokouksen aikana tapahtuvan kommunikointitiedon kokonaisuuden. Tamé tarkoittaa
sekd kokouksen aikana esitetyn kuvan, aanen ja Kirjoitetun tekstin ettd tiedostojen
taltioimista palaverista istunnoksi, jonka sisaltéd voidaan palata tutkimaan myds
myG6hemmin.

Muutosten hallinta ja jaljitettavyys

Case-yrityksen ohjelmistotydssa on suuri painoarvo muutosten hallinnassa ja niiden
jaljitettavyydessd. Maaritykset ja toteutus tehdadan toisistaan erillisilla tyokaluilla ja
jarjestelmilla. Projektissa madritysvaiheessa muutostarpeet ja toiminta on kuvattu hyvin
yleiselld tasolla. Alemman suunnittelu- tai testausdokumentin oletetaan taydentdvéan
yksityiskohdat toteutusta varten. Myods korjauksiin liittyvét vikaraportit ja varsinaiset
muutokset liittyvét toisiinsa vain moduulien nimien ja niiden versioiden perusteella.

Lopullinen toteutus tai testaus voi olla melkein mité tahansa tai sitd ei valttdmétta ole
lainkaan. Jaljitykseen liittyvien merkintdjen teko on toteutussuunnittelijan vastuulla.
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Hyvien merkintdjen kautta muutoskohtiin voidaan palata ongelmatilanteissa tai esittéa
ne koulutuksessa. Testauksessa toistettavuus on térkedd. Testit pitdisi tehdd makroilla,
joiden avulla testi voidaan toistaa samanlaisena kerrasta toiseen. Vaikka tyokaluilla
voidaan tehdd myos osa tulosten vertailuista, niin viime kadessé testin tuloksen analysoi
ja hyvaksyy testin suorittanut henkild. Eri tyovaiheisiin liittyy myo6s raportteja, joissa
esitetddn yhteenvetoja tyotuloksista kuten suoritettujen testien maarat. Mielestamme
tekijan vastuuta pitdisi selventad Intian tyéryhmille ja myos tekijan esimiehelld pitéisi
olla jonkinlaiset tekniset kyvyt arvioida alaisensa esittamia tuloksia.

Olemme my0ds pohtineet, voitaisiinko ylemméan madrityskuvauksen véahempéa
tarkkuutta selittdd myos sillg, ettd suomalaisessa tyokulttuurissa suunnittelijan tehtavaéan
(ja siitd saatavaan intialaista korkeampaan palkkaan) siséltyy my6s odotus
jonkinasteisesta innovoinnista ja tarvittavien toimintojen keksimisesta. Intialaisen
saadessa pienempédd palkkaa han myods olettaa voivansa orientoitua pelkkaéan
toteuttamiseen?

Kun jotakin toimintaa muutetaan, pitdd muutoksen luonne ja muuttuneet asiat olla hyvin
dokumentoitu. Mahdollisen ongelman ilmetessd voidaan muutoskohta helposti jaljittaa
ja selvittdd. Muutoskohdista pitda loytya riittavat tiedot, kuten mitd ja milloin on
muutettu ja mit& varten. Havaintojemme mukaan intialainen kollega tuntuu valitettavan
usein ajattelevan, ettd hanen Kirjoittamansa koodi kommentoi itse itseddn, eikd han
kirjoita kommentteja tai muita lisdtietoja koodin yhteyteen (E40). Mydskaan
dokumentointia ei osata arvostaa ja dokumenttien tarkeys unohtuu. Tastd seuraa usein
ylimaardista tyotd, kun asiaa selvitetddn. Selvittdminen vie paljon aikaa ja on
projektitydn kannalta kallista.

Projektiaikataulu

Omien kokemustemme perusteella intialainen ei ilmaise oma-aloitteisesti aikatauluun
liittyvid asioita. Havaintojemme mukaan intialainen kollega ei sido tekemisiddn
tyopdivan kellonaikoihin (E41). Han tekee eteen tulevia tehtdvid ja paattaa péivan, kun
hanestd tuntuu siltd. Suomalainen kollega puolestaan pyrkii suunnittelemaan
tyopdivansd sisallon jaotellen tydtehtdvat tyOpaivaan yksi toisensa jélkeen.
Paatelmdmme mukaan tdmad liittyy Lewisin LMR-malliin, lineaarisesti ja
multiaktiivisesti toimiviin kulttuureihin. Ohjelmistoprojekteissa suunnittelulla on suuri
merkitys. Suomalaisen mielestd yhdesta tydsta ei voida spontaanisti irrottautua ja hypéta
toiseen tyohon (E42). Tamé hyppely taas tuntuu olevan intialaisen kollegan arkipdivaa.

Havaintojemme mukaan intialaisilla on tapana piilotella tekemista niin kauan kuin
mahdollista. Kun hé&td lopulta kasvaa liian suureksi, he kutsuvat suomalaiset tekijat
apuun. He olettavat, ettd suomalainen ratkaisee asian hetkessa. Piilottelu (E43) liittynee
siihen, ettei intialainen halua esittdé ulospéin heikkoa tai negatiivista tietoa.
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Liséksi olemme huomanneet, ettd intialaisilla on kova kunnianhimo ja he ovat hyvin
itsevarmoja tekijoitd. Heilla on laaja tietotaito uusimmista tekniikoista. He haluavat
tehdad ohjelmistoista oman nakoisiddn muuttamalla koodin toimintatapaa uudemman
tekniikan perusteella. Itsevarmuus ja luottamus omaan onnistumiseen ilmenevét siing,
ettd he jattdvat dokumentointia vahemmalle ja testausta myéhempiin testivaiheisiin
(pitavat niita siis tarpeettomina) (E44). Suomalainenkin tuntee uusia tekniikoita ja on
itsevarma itsestaan, muttei silti riko perinteita tai laista velvoitteista.

Asennoituminen aikatauluihin on havaintojemme mukaan erilaista. Siind missé
suomalainen neuvottelee valmistumispdivdd hyvissd ajoissa eteenpdin, yrittda
intialainen puskea toitd viimeiseen asti. Kun valmistumispdiva sitten koittaa,
ihmetelldan Intiassa paivamaaran kriittisyyttd. Tyd voidaan myds haudata, jos sité ei ole
kukaan enda kyselemassa. Mielestimme intialaista ei voi valmistaa tulevaan kertomalla
madrédajasta, jos heidan aikakasitteensd on erilainen (E45). Pitéisi selvittdd heidéan
kanssaan, miten he yleensd ymmartavat kasitteen viimeinen hetki, vaikkapa esimerkkiné
junan lahtdajasta. Vastaavatko he sitten odottavansa seuraavaa junaa?

Tybaika

Kokemuksiemme mukaan intialaisille on aivan tavallista aloittaa katselmointi illalla
kuudelta ja paattaa se hyvissé ajoissa illalla yhdeksédn maissa. Intialaisessa kulttuurissa
on tarkeéd, ettd alaiset ovat esimiehid pidempaén toissa (E46). Tama siita syysta, ettei
esimies ainakaan luule alaisen laiskottelevan. Paatelmamme mukaan tama liittynee
Hofsteden PDI-ulottuvuuteen.

= Virallisen tydajan ulkopuolella tapahtuva toiminta UTC
08.00 | =Virallista tydaikaa yhdelld toimipisteelld, mutta ei toisella
09.00 | = Virallista tydaikaa, kahdelle osapuolelle sopiva kokousaika Intia, +3 ¥4
= Ruokatunti (Intiassa 1h, Suomessa 0,5h tunnin aikajaksolla) Suomi, kesid, +3
= Intialaisten joustama lisdtydaika, voi olla palaverikin Suomi, talvi, +2
DIEIRISIRIBIRISIRISIRIEIRISIRIBIRIEIRIEIR|IEIRIEIR|S
Slglglglg|lgg gl EglElslggiglg gl ez == ons
Intia 8 9 10 11 12 14 15 16 17 18 19
Suomi, kesi 8 9 10 12 13 14 15 16 17
Suomi, talvi | | 8 9 10 12 13 14 15 16

Kuva 9.3. Tybaikojen vertailua Suomi ja Intia

Intialaisten ja suomalaisten on vaikea sovittaa tyOaikojaan yhteen aikaeron takia.
Kuvassa 9.3 on esitetty suomalaisten ja intialaisten tyopdivan kulku verrattuna
aikaeroon. Kun Intiassa tullaan t6ihin, suomalaiset vield nukkuvat. Kun suomalaiset
saapuvat toihin, intialaiset lahtevat ruokatunnille. Kun ruokatunti intialaisilla pééttyy,
suomalaiset lahtevat lounastauolleen. lltapdivd on parasta aikaa kdyda neuvotteluja,
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vaikkakin intialaiset joutuvat tydskentelemaén pitkaan toimistolla. Yhteisté tyfaikaa jaa
suomalaisten ja intialaisten kollegojen valille vain kolme tuntia.

Havaintojemme mukaan intialaiset ovat joustavampia tyoajan muutokselle kuin
suomalaiset (E47). Suomalaiset eivat ole olleet motivoituneita tydaikojen joustossa,
koska niista ei ole osoitettu saavutettuja hyotyja. Lisaksi paikkakuntien vélilla
Suomessa ja asiakkaan kanssa tydskennellessd olemme havainneet myds eroja tydajan
kaytossa

Innokkuutta ja sitoutumista voidaan mitata myos esimerkiksi tydaikojen pituuksilla. Jos
tdma olisi ainoa mittari, niin sen mukaan intialaiset olisivat hyvin sitoutuneita ja
omistautuneita tyolleen. He tulevat toimistolle aamuisin kello kahdeksan ja kymmenen
valilla (Intian aikaa). Kun suomalainen saapuu toimistoon kello yhdeksaan mennessa
aamulla (Suomen aikaa), on intialainen jo odottamassa keskustelukanavan avaamista.
Intialaiset pyrkivat olemaan paikalla koko sen ajan kuin suomalainenkin on toimistolla,
jotta olisivat tavoitettavissa aina, kun heita tarvitaan.

Myos suomalaisia on kaynyt Intiassa auttamassa heitd saavuttamaan projektin
tavoitteita. Suomalaiset asuivat yrityksen toimipisteen vierastalossa aivan toimiston
ldheisyydessd, joten pitkien tyopéivien tekeminen onnistuu myds suomalaiselle Intiassa
ollessaan. Intialaiselle pitkien tyopéivien tekeminen on itsestaanselvyys (E48), joten
suomalaisen vierailu Intiaan on ainakin yritysta hyodyttavéa seikka.

Kokousaika

Jos kokous on varattu aikavalille kello 10-12, intialaiset tulevat tavallisesti
myOhéstyneend paikalle (E49). Havaintojemme mukaan he aktivoituvat omalla
koneellaan huomatessaan, ettd kokous alkaa kymmenelta. Y hteistydmme alkutaipaleella
puhelinkokoukset saattoivat alkaa jopa tunnin myodhdssd. Kun olimme Intiassa,
odotimme neuvotteluhuoneessa puoli tuntia ennen kuin intialaiset kollegamme
saapuivat samaan tilaisuuteen. Jos samassa kokouksessa on osallistujia Saksasta, saattaa
saksalaisen kollegan &anensavyssa havaita Kireyttd intialaisen kollegan mydhastyessa
kokouksesta. Suomalaiset ovat tasmallisid, kokouksen pitéisi alkaa ja loppua aikataulun
mukaan.

Kokous ratkaisee ongelman kuin ongelman

Suomalaisessa kulttuurissa kokouksen tarkoitus liittyy asioista keskusteluun, niiden
ratkomiseen ja niistd sopimiseen. Kokouksessa kaydadn esityslistan mukaisia asioita
lapi. Kokouksen aikana voidaan keskustella esityslistan asioista, esittdd mielipiteita,
ehdotuksia ja ajatuksia. Kokouksen lopputuloksena pyritddn saamaan joko paatoksia tai
seuraavaan kokoukseen selvitettdvia asioita osallistujille.
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Havaintojemme mukaan intialaisten kokouskéytantd poikkeaa suomalaisesta (E50).
Intialaisella esimiehelld on tapana kutsua kokous koolle hyvin lyhyelld varoitusajalla,
jos on ongelmia. Intialainen esimies tuntuu Kkuvittelevan, ettd koollekutsuminen
ratkaisee ongelman eiké siséllolla ole juurikaan merkitystad. Tosiasia on kuitenkin se,
ettd pelkkd kokouksen koollekutsuminen ei riitd. Kokous itsessdén ei poista ongelmaa,
vaan ongelma poistuu tai se ratkaistaan osallistuvien henkiléiden voimin. Kokous
saattaa paattya ilman sen suurempia johtopéatoksia tai toimintasuunnitelmia. Esimies
voi taas huokaista helpotuksesta, koska kokous tuli pidettyd ja ongelma nédenndisesti
havitettya.

Kokouksissa intialaisten kanssa olemme huomanneet, ettd hierarkialla on palaverissa
suuri vaikutus (E51). Yleensa esimies puhuu, alainen puhuu vasta, kun hénelta sita
erikseen pyydetddn. Olimme Intiassa mukana intialaisten kanssa toteutusmaéaarittelyn
katselmoinnissa. Katselmointi pidettiin puhelimen vélitykselld suomalaisten kanssa.
Kun linjalta kysyttiin perusteluja jonkin toiminnan madrittelyn tueksi, haettiin
suunnittelija (idean isd) paikalle. Ensin vain esimies puhui puhelinlinjalle. Kun
kysymykset pahenivat, eikd esimies endd osannut selittdd, alkoi intialaiseen tapaan
kuuluva suunnittelijan hiostaminen. Ensin esimies koetti vield toimia viestinvalittajana
suunnittelijan ja puhelimessa olevien henkildiden valilla, mutta lopulta esimies paatyi
kaskyttamaan suunnittelijaa puhumaan itse puhelimeen. Suunnittelija kauhistui, etté ei
kai hén voi puhelimeen mitaan sanoa. Lopputuloksena kuitenkin suunnittelija joutui itse
puhumaan puhelimeen. Kommunikointi tapahtui hennolla &anella ja loppujen lopuksi
yhteisymmarrys suomalaisten kollegojen kanssa syntyi. Tdma kokouskéytanto vaikuttaa
hyvin kummalliselta suomalaisten nakdkulmasta katsottuna. Suomalaisessa kulttuurissa
on totuttu siihen, ettd kaikki osallistujat, asemaan katsomatta, ovat vapaita
kommunikoimaan ja kertomaan mielipiteensa palaverissa. Olemme havainneet etta
intialaiset eivat yleensa kritisoi méaaritysdokumentteja, mutta saattavat toisaalta tehda
keskenddn omien paatelmiensd perusteella erilaisen toteutuksen. Kritiikin ja
kommunikoinnin puute (E52) voi johtua hierarkian kunnioittamisesta, jossa ylemmall&
tasolla olevan tekemisté ei haluta saattaa huonoon valoon.

Osaamistasoa kartoitetaan ajoittain auditoinneilla. Auditoinnissa asiakkaan edustaja
kyselee ohjelmistoprojektiin liittyvid asioita. Intian auditoinneissa ilmeni, ettd alainen
olisi tiennyt kysymykseen oikean vastauksen, mutta koska esimies ei sitd tiennyt ei
alaiselle annettu mahdollisuutta kertoa omaa nédkemystaan. Alainenhan olisi osoittanut
tietdvansa toiminnan esimiestain paremmin.

Kommunikointi

Intialainen olettaa kommunikoinnin kulkevan aina esimiehen kautta ja saman tason
henkil6lta toiselle (E53). Suomalainen tietéd, ettd tehokas toiden tekeminen edellyttéda
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kommunikointia esimerkiksi suoraan tekijan ja projektipdéllikén kesken, hierarkia-
portaaseen tuijottamatta.

Olemme havainneet myds, ettd epaselvan tilanteen kohdalla intialainen vélttaa
antamasta ensimmaistd mielipidettd tai analyysid asiasta (E54). Esimerkiksi, kun
suomalainen pyytad varmistusta intialaiselta kollegalta, ettd onko ndma toteutukset jo
tarkistettu, intialainen l&hettdd sisaltodatan ilman analysointia tarkistettavaksi.
Samanlainen ilmid on havaittavissa, kun tutkitaan vikaa. Intialainen lahettdd mieluusti
vian selvitykseen tarvittavat tiedostot suomalaiselle ja odottaa suomalaisen ensimmaista
analyysia ennen kuin analysoi itse. Suomalaista turhauttaa ottaa vastaan massoittain
dataa, kun on pyydetty kysymykseen vastausta muodossa kylla tai ei tai halutaan lyhyt
lausunto vian ilmenemisesta.

Havaintojemme mukaan palautteen antamisessa on Suomen ja Intian valilla
eroavaisuuksia. Suomalaiset antavat palautetta niin  onnistumisista  kuin
epaonnistumisistakin. Intialaisten on helpompi antaa palautetta vain hyvin menneista
asioista (E55). Kokemuksemme mukaan Kkulttuurieroihin perehtymatdn suomalainen
henkild antaa karkeampaa palautetta intialaiselle kuin kulttuuritietoinen henkild.
Suomalaisten kesken annettu palaute toimii tehokkaammin, koska molemmat osapuolet
tietavat, mita palautteen sisalto tarkoittaa.

Yrityksen jarjestaméssa kulttuurikoulutuksessa tuli esille hyva case-esimerkki
ihmissuhteiden merkityksesta kommunikoinnissa. Kun intialainen kollega kysyy jotakin,
eikd suomalainen tiedd vastausta asiaan, intialainen luulee, etteivat he ole vield
kavereita ja taman takia suomalainen pitdd tiedon itsellaan. Intialainen lahestyy
suomalaista eri nakovinkkelista ja koettaa olla kaveri, kysyy samaa asiaa suomalaiselta
uudestaan, eika vieldkdan saa muuta vastausta kuin “en tiedd”. Intialainen on sisukas
yrittdessdan paasta kaveriksi suomalaisen kanssa ja intialainen tarvitsee vastauksen
kysymykseensa. Intialainen yrittdd viela kerran, suomalainen ei edelleenkdan tieda ja
alkaa jo menettd&a malttiaan, koska kokee intialaisen inttavan tietoa, jota ei ole tarjolla.
Lopulta intialainen ymmartaa, ettei suomalainen tosiaan ole asiasta perilla ja vaihtaa
kysymyksen kohdetta — seuraavaan suomalaiseen.

Intialaisen tapa kommunikoida on hyvin erilainen verrattuna suomalaisen
kommunikointitapaan. Sujuva Intian-englanti taipuu tilanteessa kuin tilanteessa. Small-
talkkia harrastetaan sopivasti, kun halutaan padsta sinuiksi suomalaisen kanssa.

Koemme tarkedksi saada tavata henkil6itd (my0s asiakkaan edustajia), joiden kanssa
tyoskentelemme. Haluamme tutustua heiddn luonteeseensa, jotta 0saamme
kommunikoida sopivalla tavalla heiddn kanssaan. Asiakkaan tapaaminen face-to-face
nostaa kommunikoinnin eri tasolle kuin pelkkd puhelimessa ja sahkdpostissa
keskustelu. Olemme olleet onnekkaita, koska olemme saaneet tavata asiakkaan edustajia
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useasti. Asiakkaan edustajia on myds kdynyt Intiassa tapaamassa kollegoitamme.
Toivomme, ettd kollegat ovat osanneet hyddyntdd vierailut kattavasti tulevaisuutta
silmalla pitaen.

Tyétilat

Havaintojemme mukaan samassa tyotilassa tyoskentely helpottaa kommunikointia. Jo
huoneiden vélinen etéisyys ja huoneen toiminta vaikuttaa kommunikointiin. Jos huone
sijaitsee kaukana, ei sinne voi tai viitsi kovin usein kulkea. Toisaalta, jos huoneessa ei
ole tarjolla istumapaikkaa kaynnin ajaksi, ei sielld haluaisi kovin kauaa asioida.
Kokemuksemme mukaan toimiston huonerakenne ja huoneiden vapaa tila vaikuttavat
kommunikoinnin sujuvuuteen. Suomessa samassa tyohuoneessa tyoskentelee yhdesta
viiteen henkiléd ja Intiassa ryhmat tydskentelevat avokonttoreissa (E56). Intiassa
yhdessa tyotilassa tydskentelee useita kymmenia henkil6itd. Suomessa tyéhuone toimii
helposti myds henkiléiden omana palaverihuoneena, kun Intiassa palaveria varten pitéa
usein siirtya eri tilaan. Intiassa yksittaisen tyontekijan tyétila vaikutti hyvin ahtaalta.
Suomessa tyo6tilat tuntuvat avarilta. Avaruus auttaa varmasti myos uusien ratkaisujen
keksimiseen. Mielestdmme huonetilat heijastavat myos osaltaan kansallista kulttuuria.
Suomen korkeampi IDV-arvo heijastuu yksiléllisempéna tydskentelynd muun muassa
huoneiden kaytdssa. Intian suuret ryhmakoot myo6tdilevat heidan kollektiivisuuteen ja
pienempéaan IDV-arvoonsa.

Tybkaluista

Havaintojemme mukaan kommunikaatioon kaytettavat tyokalut ovat paivittdisen
tybnteon  tdrkeitd  peruspilareita,  joihin  pdivdn  tapahtumat  nojaavat.
Kommunikaatiotytkalut olisi hyva saada samanlaisena pakettina kaikille GSD-
projektissa  mukana  oleville  henkildille.  Tallda  hetkelld  case-yrityksen
kommunikaatiotyokalut saa valita ja ottaa omien mieltymystensd mukaan kayttoon.
Tastd seuraa se, ettd kaikilla tyontekijoilla ei ole samoja tyOkaluja kaytossaén
kommunikoinnissa.

Projektin nykyiset tydkalut on suunniteltu suomalaiseen kulttuuriin, koska niiden kautta
ei tarjota varsinaista vapautusta vastuusta. Kaikki tyokalut tarjoavat talletuspaikan tai
kasittelytavan. Suomalainen tekijé tietdd olevansa vastuussa tekemisestd. Jarjestelmiin
talletettu tieto tulee eteen ennemmin tai my6hemmin uudelleen, joten oman maineen
turvaamiseksi asioiden on parasta olla kunnossa. Intialaiseen tapaan kuuluu saada
hyvéaksynta tekemisille (E57). Tyokalu ei osaa véittada vastaan, vaan hyvaksynta menee
virheellisellekin vaihetuotteelle 18pi. Intian osapuolen mukanaolo on vield niin uutta,
ettei syotetty tieto ole tullut vield vastaan. Osin my6s heiddn nopeahko siirtymisensa
muihin tehtéviin on siirtdnyt vastuun kohtaamista eteenpéin, eik& sanonta sen edestaan
I6ytédd minka taakseen jattaa ole viela tullut heille tutuksi.
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Jos case-yrityksessa kaytetéisiin jotain muita uusia tyokaluja, niin ainakin asiakkaan
(projektin) suuntaan asioiden pitdisi toimia ja ndkyd kuten aiemmin. Esimerkiksi
ohjelmistotiedostojen versiohallinta voitaisiin toteuttaa oman paremman tyokalun
kautta, kunhan tuo tydkalu osaisi keskustella asiakkaan jarjestelmén kanssa. Sisdinen
tyokalu voisi olla suunniteltu niin, ettei se anna tehda asioita vaarin ja se voisi tarjota
kytkoksia esimerkiksi tydseurantaan. Vastaavasti madrityksien tekemissa sisdinen
tyokalu voisi pitdd Kkirjaa siitd, ettd jokainen muutos on Kkuitattu vastuullisella
osapuolella sahkoisesti ennen kuin uusi versio julkaistaan asiakkaan jarjestelmaan.
Tama parantaisi muutoshallintaa ja seurantaa seké tyolaatua.

Liséksi kohteena oleva jarjestelmé on niin laaja, ettd sen saattaminen kokonaan uuden
tyokalun piiriin vaatisi hurjasti resursseja. Ehka tydkalun pitdisi olla sellainen hybridi-
malli, jota voidaan kayttdd nykyisen jarjestelman rinnalla. Mielestdamme todellinen
kaikenkattava tyokalu olisi se, joka pystyisi sitomaan kaiken projektissa liikkuvan
tiedon ja toiminnan yhteen jarjestelmaan. Jéarjestelmén ohjaamana tyotd toteutettaisiin
sille asetettujen toiminta- ja laatuvaatimusten mukaan. Olisi siis yksi projektikansio,
jonka alle kaikki projektiin liittyva tieto keréantyisi ja jokaisella asialla on lahde ja
kohde.

Toimintaa voisi olla mahdollista kasitella myos kulttuurindkdkulman huomioon ottaen.
Maakohtaiset toimintaerot voitaisiin ottaa huomioon liittaméalla kéyttajatietoihin
kulttuuritieto, jonka perusteella prosessissa voitaisiin sallia eroavaisuuksia osapuolen
valilla. Esimerkiksi suomalainen osapuoli kommunikoisi asioista samalla tasolla
esimiehensd kanssa, kun taas intialainen osapuoli leimaisi viestintdnsa esimiehensa
kautta. Talldin ohjelman suorittaman valvonnan alaisena ohjelmistoty® olisi ulospain
nayttden vapaa kulttuurieroista.

Yhteisesti kéytossd olevat tyokalut auttavat tekijoitd padsemadn samanlaisiin
lopputuloksiin kulttuurista huolimatta. Sisaltoon tyokalut eivat pysty juurikaan ottamaan
kantaa, joten sisélléssa on jokaisen kulttuurin jattdma leima nékyvissd. Tyokaluilla
tuotettava materiaali on vapaasti muokattavissa ja vaihetuotteista tulee aina tekijansa
nakaisia.

Case-yrityksen tapauksessa asiakas on hyvin pitkalle mé&éarannyt, mitd tyokaluja ja
jarjestelmia projektissa kaytetaan. Kaytantd on osoittautunut toimivaksi, koska kaikKi
samassa projektissa toimivat henkilot (alihankkijat) kayttavat samoja tyokaluja ja voivat
luottaa siihen, etté eri osat ovat yhteensopivia — ainakin tyokalujen osalta. Periaatteessa
olisi mahdollista kayttdd sisdisesti muita tyokaluja, kunhan muunnos asiakkaan
rajapintaan toimii moitteetta. Periaatteessa ainoa kulttuurin huomioiva tyokalu on
sellainen, jossa kaikki tekeminen tapahtuu prosessina, eikd tekija voi jattdd mitéén
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tarpeellista suorittamatta tai tehdd mitddn ylimaardista. Toisaalta tyokalun taustalla
olevat tekijat, sdannot ja logiikka perustuvat jonkin kulttuurin késityksiin.

Asiakkaan jarjestelméssa oletetaan usein, etta kayttdja on perehtynyt ennalta tydkalun
tai mallin kayttoon ja tietdd, mitd tekee. Ikéva kylla, oppiminen vie aikansa, eika
ensimmadista kéayttokertaa saisi tehda kiireessa tai huolimattomasti. Intian tekemissa
suorituksissa on usein merkittavia poikkeamia (E58). Suomalaisillakin on joskus
ongelmia, jos jotain tyokalua tulee kaytettya harvoin.

9.7 Osaamis- ja koulutusndkdkulmia

Case-yrityksemme on CMMI5-tason yritys. Ostettu suomalainen yritys oli saavuttanut
CMMI3-tason. Oma olettamuksemme on, ettd muutoksen my6té suomalaisen toiminnan
sisaltoon olisi pitanyt tulla parantavia tekijoitd, jotta toiminta-alue saavuttaisi yrityksen
muun toimintatason (CMMI5) kriteerit.

Laatusertifikaatin pitaisi automaattisesti ndkya toimintatavoissa, mutta se vaikuttaa
Kiireisten projektiaikataulujen lomassa olevan tuntematon kasite tavalliselle
tyontekijalle. Jos aikataulu ei anna myoten, pakollisiksi luokitellut dokumentit tai
tybvaiheet jatetaan tekemattd. Havaintojemme mukaan CMMI-tason madarittamiseen
tarvittavia auditointeja ei ole intialaisten tekeman yritysoston jalkeen tehty ainakaan
silhen Suomen toimipisteeseen, jossa itse tydskentelemme. Olemme myds pohtineet,
etta oletettiinko ohjelmistoprojektin siirron Suomesta Intiaan automaattisesti muuttuvan
CMMI3-tason tekemisestda CMMI5-tason tekemiseksi.

CMMI-prosessimalli voisi yhtendistad toimintatapoja. Se olisi helposti noudatettavissa,
jos se olisi mekaanista ja se sisaltdisi selkeitd ohjeita ja neuvoja. Jos suuntaviivat on
kerrottu vain ldyhasti, niin kahden samastakin kulttuurista tulevan henkilén on vaikea
mieltdd asiaa samanlaisesti. CMMI ei pelasta kulttuuriongelmilta, koska se on
kulttuurisokea. Vastuu ja valta ovat kulttuurisidonnaisia asioita.

Toimintatavan vertauskuva

Nykyisen intialaisten kanssa tehtdvan projektin toimintamallin voisi Kkuvata
asfalttitydmaa-vertauksella. Kuvitellaan, ettd olemme tietydmaalla, jossa intialaiset
tekevét levedd kaksikaistaista tietd. Asfalttikone jauhaa laajalla rintamalla uutta asfalttia.
Kohta huomataan, ettd kaksikaistainen tie on liian kapea. Tie alkaa leventyd ja se
levenee aina nelikaistaiseksi asti. Samaan aikaan tien tekemisen aikana juuri tehdyssa
tiepinnassa alkaa esiintyd pahoja kuoppia. Suomalaiset ottavat lapiot ja soradmparit
mukaansa ja lahtevat tayttdmé&an kuoppia. Kuoppa kerrallaan saadaan tien pinta
korjattua. Tien tekeminen edelld kuitenkin jatkuu aina vaan levedammalla linjalla. Nyt
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kuoppia tulee koko ajan lisaa jo ennen kuin edelliset kuopat saadaan lapioitua tayteen ja
tie tasoitettua. Intialaisten kuljettama asfalttikone kiihdyttaa tahtia ja, vaikka tiepohjassa
olisi edessa iso tasoittamaton kohta, he ajavat asfalttikoneella kohdan yli vauhdilla ja
jatkavat pinnoitteen tekoa. Samaan aikaan suomalainen pyyhkii hikea otsaltaan ja lapioi
vimmatusti, jotta saisi taas muutaman tiessa olevan kuopan paikattua.

Edellinen  vertauskuva  havainnollistaa  tdysin nykyisen  case-yrityksen
ohjelmistoprojektin tilannetta. Intialaisten suurella volyymilld voidaan ottaa useita
rinnakkaisia projekteja tyon alle. Ohjelmistoprojekteissa ilmenevét ongelmat ehtivét
kuitenkin paisua koko ajan suuremmiksi ja vikoja tulee enenevassa méaarin. Intialaiset
toteuttavat mielelld&n uutta, jonka seurauksena suomalaiset keskittyvét vikojen
korjaamisen ja jarjestelmén paikkaamiseen.

Case-yrityksen ohjelmistokehitys vietiin yhdella kerralla Intiaan. Osaamisen siirron
alkuperdiset suunnitelmat perustuivat CT:n onnistumiseen yhdell& kerralla ja projektien
valmistuvan aikataulussa. Todellisuus on kuitenkin karistanut ndma haavekuvat.
Projekti on nyt jo myohassd. Kalliita suomalaisia asiantuntijoita on tarvittu tukemaan
projektityotd alussa arvioitua enemman.

Kulttuurin huomioiminen koulutuksessa

Ensimmaisessd CT-vaiheessa kulttuurieroja ei huomioitu. Toiminnan kayttoonotto
tehtiin - mielestimme ylimielisesti. Jos tydtd silloin tehneelld yritykselld oli
parikymmentd, vuosien kokemuksen omaavaa tekijaa kokopaivaisesti tekemassa tyota,
niin asiaan perehtyminen ajateltiin tapahtuvan muutaman henkilén voimin noin
kuukaudessa. Kaytanndssé annetuilla tunneilla pystyttiin antamaan osa-alueesta vain
pinnallinen esittely ja katselmoimaan muutama vaihetuote. Perehdytysvaiheessa
huomattiin, kuinka laajasta asiasta on kyse. Perehdytystd ei jatkettu, vaikka
osaamistasoissa nahtiin puutteita (E59). Vakautusvaiheeseen on vaikeaa paastd, koska
case-yrityksemme ohjelmistoprojektissa avautuu lisad uusia ongelmia, eikd toiminnasta
paéasté perille.

Olemme jalkeenpdin miettineet, olisiko CT-vaihe edennyt eri tavalla, jos kulttuurierot
olisi otettu huomioon. Kun vuosi myéhemmin ylldpidon CT-vaihe k&ynnistyi, olimme
jo lukeneet intialaiseen kulttuuriin liittyvista asioista. Olimme kulttuuritietoisempia kuin
ensimmadisessa CT-vaiheessa ja yritimme ottaa suomalaisten ja intialaisten erot
huomioon. Kokemuksemme mukaan kulttuurin huomioiminen vaikutti CT-tilaisuuteen.
Ymmarsimme, ettd esimiesasemassa oleva henkild sai puhua ennen tavallisia tekijoita.
Osasimme vélttdd kysymyksid, joihin vastauksena tulisi kylla tai ei. Annoimme heille
enemman k&ytdnnon harjoitustehtévid kuin pelkk&& teoriaa koulutustilaisuuksissa.
Yritimme my6s opastaa heitd suomalaisessa arjessa. Muu organisaatio, tekeminen ja
johtaminen eivat kuitenkaan tukeneet kulttuurieroja odottamallamme tavalla.
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Oletimme, ettd CT:hen lahetettiin ne henkil6t, jotka tulevat asioita jatkossa tekeméaan.
Tama olettamus osoittautui osin vaaréaksi, koska teettdamidmme harjoitustehtévia tehtiin
CT:ss& mukana olevan esimiehen késkyttdmand Intiassa (E60). Kavimme l&pi
perusasioita lapi keskustelemalla ja esittamélld asiat kéytdnnon havainnollistavien
esimerkkien avulla. Myos harjoitustehtavié tehtiin CT:n aikana. CT:n jalkeen kuitenkin
kavi ilmi, ettd ndma perusasiatkin tehtiin toisella tavalla kuin olimme ohjeistaneet.
Olemme jalkeenpdin pohtineet, ettd miksi CT ei tehonnut oletetulla tavalla. Opetus
annettiin ryhmamuodossa, joten asiaa voisi olettaa kysyttdvan samassa CT:ssda mukana
olleelta henkil6ltd. Kokemamme mukaan tdma voi johtua siitd, ettd opetettu henkil® ei
huomaa, etta apua voisi kysyé. Syyné voi olla myos se, etté intialaisessa kulttuurissa on
paha asia nayttaa tietamattdmyytensé jopa kollegalleen (E61).

CT-vaiheissa varsinaiset koulutustilaisuudet menivat nopeasti ohi. Ensimmaisessa CT-
vaiheessa intialainen osapuoli ei kysellyt tai kyseenalaistanut asioita. Niistd asioista,
joita kysyttiin, selvisi, ettei pyydettyd pohjatietoa ollut tarpeeksi. Koulutuksen
etenemista seurattiin pdivittaisen raportoinnin muodossa ja kerran viikossa pidettavien
seurantapalaverien kautta. Toisessa CT-vaiheessa rohkaisimme Kkysymaan ja
kyseenalaistamaan asioita. Saimme keskustelua aikaan, tdma johtui osittain myds siita,
ettd ohjelmistoprojekti oli jo tullut intialaisille kollegoillemme tutummaksi.
Mielestamme CT:td on hyva toteuttaa vasta, kun osaamista voidaan hallita ja mitata.
Muun muassa Ville Wesslin (Wesslin 2010) on késitellyt osaamisen siirtoa laajemmin
omassa DI-tydssaan, yhtend osa-alueena STEP-projektia. Osaaminen ja tieto pitaa olla
maadritettyind ja kuvattuna selkedsti ymmarretyssa muodossa.

CT-vaiheisiin liittyvat vierailut Suomessa ja Intiassa

Intialaiset ovat kéayneet case-yrityksen suomalaisissa toimipisteissa opiskelemassa
vastuualueitaan. He tulevat yleensd useamman henkilén voimin hakemaan oppia.
Paivisin he kuuntelevat, mit4 (kokeneimmilla) suomalaisilla on sanottavana ja iltaisin he
kouluttavat sitten omia kollegoitaan Intian paéssa.

Ensimmaisessd CT:ssd intialaiset Kirjoittivat oppimasta asiastaan materiaalia, jonka
suomalainen kouluttaja arvioi. Tama liittyi CT:n hyvdksymiseen ja raportointiin
asiakkaan suuntaan. Toisessa CT:ssd heille ehdotettiin paivakirjaa opituista asioista,
jonka avulla he olisivat voineet esittdd saadun koulutuksen sisallén esimiehelleen.
Paivakirjaa ei koskaan nakynyt tai kuulunut. Ilmeisesti vain asiakkaan maaraama
raportointi nahtiin tarpeelliseksi tehda.

Suomalaisten Intian kdynneista ei ole suunniteltu tai toteutettu raportteja. Mielestamme
vierailuihin pitéisi liittyd jonkinlainen opitut asiat-raportti, jossa vieraileva henkil
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kertoisi havainnoistaan paikallisessa toiminnassa. Tatd kautta ainakin kulttuuriin
liittyvét asiat saataisiin kirjattua talteen nykyista paremmin.

Kulttuurin vaikutus ohjelmistoon

Koska asiakkaan jarjestelmd on alun perin tehty Suomessa ja suomalaisten voimin,
sisdltyy sen toimintalogiikkaankin suomalaisesta kulttuurista perdisin olevat tavat
suorittaa asioita (E62). CT:ssé intialaisille voidaan opettaa, mité kaikkea jarjestelméaén
on tdhan mennessa tehty, mutta vaikeampaa on selittdd syitda kaikille valituille
ratkaisuille. Tulevaisuudessa ilmenevid ongelmia ei ehkd voida ratkaista toisesta
kulttuurista peréisin olevilla menetelmill&. Intialaiset voivat yrittdd kopioida aiempia
(suomalaisia) ratkaisumalleja, mutta niidenkaan kéyttd ei tuota parasta mahdollista
tulosta.

Taitotasonakokulmia

Havaintojemme mukaan Intiassa vaihtuvuus on valitettavan suurta. Intialaiset
kollegamme ovat vielda tyouransa alkumetreilld ja heilld on tarve nayttda, ettd he
pystyvat suoriutumaan paivittdisista tyOtehtévistadn. He haluavat oppia uusinta
tekniikkaa ja luoda onnistuneen uran. Onnistuneeseen uraan ei Intiassa kuulu
kymmenen vuoden palveluksesta ansaittava palkinto samalta tyonantajalta, vaan he
siirtyvat toisen firman palvelukseen, jos saavat parempaa palkkaa ja padsevat
uudemman tekniikan pariin (E63). Tama luo heille paremman sosiaalisen aseman ja
koko perheen elinolot paranevat. Kokemustemme mukaan case-yrityksemme
ohjelmistoprojektissa oppiminen ja tietotaidon syventdminen vievédt vuosia. Case-
yrityksessa olisi tarkedd, ettd samat henkil6t pysyisivat pitkddn saman ohjelmiston
parissa. Nain opittuja asioita voitaisiin hyodyntdd ja paasta syvemmaélle oppimisen
tasoille kaikilla osa-alueilla.

Kokemustason muutos ajan kuluessa (kk) TASOT:
1= vasta-alkaja,
2= suunnittelija

5 - 3=vanhempi suunnittelija
P 4 = asiantuntija
e 5= arkluteht
4 ’

3 4
’
’
’
/ g Intia
2 .
’ -———
/ 7 Suotni
’
’
1 T LA T T T T T T T T T )

0 6 12 18 24 30 3 4 28 54 e e Alka(kk)

Kuva 9.4. Tyduralla etenemisen vertailua Suomi ja Intia
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Suomessa uralla eteneminen on hitaampaa kuin Intiassa. Intiassa padsee etenemaan
vasta-alkajasta asiantuntijaksi jo kahden wvuoden aikajaksolla. Suomalaisessa
kulttuurissa samaan etenemiseen kuluu neljasta viiteen vuotta (kuva 9.4). Intialaisten
itsevarma roolinousu néyttdd suomalaisen kannalta vaheksyvan tehtavien vaativuutta.
Suomalaisen roolinousu on verkkaista ja varmistelevaa. Intialaisessa mallissa
suomalainen nayttad oppivan kovin hitaasti. Havaintojemme mukaan uudet resurssit
otetaan Intiassa hyvin nuorina suoraan koulusta vastuullisten tdihin. Intialaisen
kokemuslista vaikuttaa melko ohuelta. Ihmettelemme, ett4 miten voi olla kokenut, kun
vaihtaa tyOpaikkaa ja projektia muutaman vuoden vélein. Uskomme myds rekrytoijan
haméaéntyvan, jos uskoo hakijan kokemuksen olevan syvillista. Viisi vuotta on varmaan
pitka aika Intiassa, mutta tosiasia on, etta case-yrityksen kohdalla kyse on niin laajasta
jarjestelmastd, ettd siihen syventyminen ja perehtyminen vievédt vuosia. Parissa
vuodessa ehtii kehittyd peruskoodaajaksi, toiset kaksi menisi ohjelmiston maarittajan
kanssa toimivana suunnittelijana ja viidentend vuonna olisi jo mahdollisuus ottaa
madrittelytyota itse vastaan. Intialaisten kiire kostautuu riittdmattomalla ymmarryksella
ja siind sivussa moni kokenut suomalainen on siirretty syrjdan ja tietotaito haipynyt
projektista pois.

Kustannustaso  monikulttuurisessa toimintatavassa asettuu pitkalla aikavalilla
kalliimman osapuolen tasolle. Alemman kustannustason maassa siirrytadn myds aina
ylospdin. On véarin olettaa, ettd henkiloston maaré vahenee osaamistasojen myota ja
pohjalla on aina perustason tekijoita. Case-yrityksen projektissa on tavoitteena saada
suunnilleen vakiomaard henkilostod tekemdaan projektia. Tyota tekevén henkildston
pitdisi olla keskimaarin tasolla viisi (asteikolla 0-10) eika tasolla nollasta kolmeen.
Ihmettelemme, ettd miten jarjestelmén voi ottaa vastuulleen, ellei ole myos riittavasti
korkeamman osaamistason henkildstoa.

Ohjelmistoprojektissa testaus, toteutus ja maarittely ovat keskeisia osa-alueita. Uuteen
ohjelmistoon péasee sisalle kokemuksemme mukaan parhaiten testaamalla ohjelmiston
nykyista toimintaa. Intialaisten tapa ajatella voisi tuoda uusia ndkdkulmia ohjelmiston
kayttoon. Talla tavalla ohjelmistosta voisi saada enemman irti. Case-yrityksessamme
intialaisten mukaantulo ohjelmiston kehittdmiseen on tapahtunut laajalla rintamalla. He
ovat tulleet tekem&&n suoraan uusia ominaisuuksia ja paasseet jopa maaritysvaiheeseen
nopealla syklilld. Kokemattomien intialaisten padsy toteuttamaan ominaisuuksia on riski
projektille, koska he eivét osaa kunnioittaa ohjelmiston monimutkaista toimintaa, vaan
tekevét tietamattddn koko ohjelmistoa koskevia muutoksia pienillda muutoksilla.
Olemme huomanneet, ettd intialaiselle pitdd antaa yksityiskohtaiset ohjeet, jos haluaa
hénen toteuttavan jotakin. Kokemuksemme mukaan ei saa olettaa, ettd intialainen
ajatusmalli noudattaa samaa kaavaa kuin oma ajatusmallimme. Intialainen ei mieti
muutoksen vaikutuksia kokonaisuuteen, vaan tekee oman muutoksensa suoraviivaisesti
ja ajattelematta (E64).
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Havaintojemme mukaan suomalaiset pyrkivat maarittelytydssa lopulliseen ratkaisuun.
Tatd varten suomalaiset yrittdvat ottaa mahdollisimman paljon asioita huomioon
madrittelyvaiheessa. Intialainen on tottunut jatkuviin muutoksiin, joten méérittelyt
saattavat olla osin keskenerdisid. Intialainen siirtéd myos vastuun mielelldan pelkastaan
tyén hyvaksyjalle. Vaihetuotteiden katselmointeja tulee useiden projektien
paallekkéisyyden takia nopeasti, eikd niihin ehditd reagoimaan mééritetyssd ajassa.
Havaintojemme mukaan intialainen mieltdad hiljaisuuden myontymisen merkiksi ja
hyvaksyy vaihetuotteen ilman yhtddn kommenttia (E65). Jos suomalainen ei ehdi
kommentoimaan vaihetuotetta, intialainen Kirjaa vaihetuotteen hyvéksytyksi.
Pakolliseksi maaritettyjen kommentoijien kommentit pitéisi saada ennen vaihetuotteen
leimaamista, mutta tdma kaytanto lienee muutoksessa kulttuurien eroistakin johtuen.

Testaus ja viankorjaus

Havaintojemme mukaan intialainen testaa vaatimusorientoituneesti. Han lukee tarkasti
dokumentteja ja testaa vaatimukset, jotka on lueteltu. Testauksen osalta intialainen ei
ajattele itse, vaan tekee niin kuin dokumentissa lukee (E66). Madrityksessa annetut
yleistason testaustarpeet on osattu tarkentaa suomalaisessa testauksessa kattamaan
toiminnan eri osa-alueet. Intialaiselle testaajalle pitéisi tarjota yksityiskohtainen
vaatimuslista, jotta toivotut testit ja odotetut tulokset saataisiin aikaan.

Kokemuksemme mukaan suomalaisten tekijéiden joukossa on vain muutama sellainen
henkild, joka haluaisi kommentoida ohjelmiston toiminnallisuutta oman osa-alueensa
ulkopuolelta. Olemme havainneet, ettd intialainen vetdytyy ohjelmistossa aiemmin
olleiden toimintojen analysoinnin vastuusta ja keskittyy hoitamaan vain itse
toteuttamiaan alueita. Samalla intialainen kuitenkin analysoi mieluusti myds toisen
intialaisen osa-alueen toiminnallisuutta (E67). Intialaiset haluavat yrittdd ratkoa
ongelmat itse. Ongelmanratkaisu vie aikaa ja jotkut ovat ylitydllistettyja auttaessaan
muita. Tama nékyy meneillddn olevassa projektissamme hyvin. Intialaiset yrittavéat
ratkoa kesken&an tekniset toteutusongelmat, vaikka heitd on muistutettu, ettd
suomalaiset kollegat pitdisi ottaa selvityksiin mukaan.

Olemme havainneet myds, ettd vastuualue vaikuttaa suomalaisten katselmointeihin.
Suomalainen ei haluaisi suorittaa tai hyvéksyé intialaisten tiden katselmointia, koska
tekemisté ei pidetd endd oman alueen toimintana. Tatd ei tietysti informoida Intiaan,
joten intialainen kasittad hiljaisuuden myontymisend ja kirjaa suomalaisen hyvéaksyneen
tyon. Jos my6hemmin tulee ongelmia, vedotaan suomalaisen hyvéksyneen tyon ja
virheen tapahtuneen katselmoinnissa.

Hyvin ohjatut koulutukset koodeista ja toiminnoista auttavat, mutta eivat ratkaise
ongelmaa riskin olemassaolosta. Riski on néhtévissd, kun kokemattomat intialaiset
kollegat ratkovat keskendan pientd ongelmakohtaa isosta kokonaisuudesta. Heilla ei ole
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nakemystd mitd yhden arvon muuttaminen suuressa toiminnallisuudessa aiheuttaa.
Uskomme, ettd koulutusta ohjelmiston toiminnallisuuksiin ei anneta koskaan liikaa ja
koulutuksia pitéisikin lisatd, jotta tietoisuus suuren ohjelmiston ominaisuuksista
lisadntyy.

Intiassa keksitddn vauhdilla parannuksia prosesseihin, mutta niihin liittyvat palvelut
ovat usein hyvin byrokraattisia ja hitaita. Intian tyyliin kuuluu vaatia leima sielld ja
toinen taalla. Mikaan asia ei etene mutkattomasti tai vaivattomasti, vaan byrokratia ja
hierarkia ovat aina lasnd. Innovaatioiden maara on ainakin omien havaintojemme
mukaan vahaistd. Seurauksena on esimerkiksi se, ettd uuden tuotteen maarittelyssa ei
herdd ideoita tuotteen mahdollisuuksista tai sen rajoituksista (E68). Hierarkiassa
ylemmaéllad tasolla annetut maéaritykset hyvaksytdan sellaisinaan ja my6hemmin
esiintyvissa ongelmissa osoitetaan syyttavalla sormella ylempaa tahoa. Suomalaisessa
mallissa tekijdtasolta tuleva kehitysidea esitetddn esimiehelle, joka sen hyvéksi nahtyaan
esittdd asiaa ylemmas. Intiassa vastaava esitys ei etene ja se saattaa johtua siitd, etta
kommunikointi toimii vain ylhaalta alaspain. Intialaiset tietdvat tekniikasta paljon,
koska Intiassa panostetaan koulutukseen ja kdydaan uusimpia teknologioita lapi. Jos
intialaiselle kollegalle sanotaan, etté tee jotain luovaa, saat itse suunnitella, se on todella
vaikeaa. Intialaiset ovat tottuneet seuraamaan ohjeita ja tekemaan Kirjan mukaan.
Intialaisen kollegan on vaikea edetd kokemuksen mukaan, koska kaikki
ohjelmistosuunnitteluun liittyvd on viela hyvin vierasta. Intiaa sanotaankin
teoriaperusteiseksi maaksi lukemamme mukaan, mikd pitdd tdysin paikkansa.
Esimerkkind omasta kokemuksestamme voimme yhtya tdhan mielipiteeseen luovuuden
puutteesta tai madrityksen mukaan tekemisestd. Kollegallamme oli nelja eri
vaihtoehtoista toimintoa, joista kaksi oli kuvattu selkeasti
toteutusméarittelydokumentissa.  Molemmat noudattivat samaa kaavaa, jota
kasityksemme mukaan pystyi hyvin soveltamaan myds toteutusmaarittelystéa
puuttuneisiin kahteen muuhun toimintoon. Intialainen kollegamme oli kuitenkin
hadissaan, koska ei tiennyt miten kahden muun toiminnon piti toimia. Hanelle oli
vierasta soveltaa tai ajatella itse. Mielestimme vastapuolen kulttuurin ymmartdminen
auttaa luomaan avoimempaa ja luotettavampaa tiimity6td, mika tuottaa myos
innovaatioita. Kulttuuria heikommin ymmértava saattaa antaa lilan negatiivisen vasteen
esityksestd ja romuttaa vastapuolen yritykset jo alkuhetkella.

Suomessa ohjelmistoprojektissa mukana olevat henkilot ovat koulutustaustaltaan
insingorejd, diplomi-insinforejd tai filosofian maistereita. TyGhaastattelussa on jo
kartoitettu kunkin tekijan koulutustausta. Meille ei vield ole selvinnyt, miten Intiassa
tyohaastatteluihin valitaan haastateltavat tai mik& heilla on t6ihin paasyn vaatimuksena.
Osaamisten luokitukset ja patevyystasot olisi hyva jakaa kaikille GSD-projektissa
mukana oleville henkil6ille. Intialaisen ansioluettelo on hyvin erilainen suomalaisen
ansioluetteloon verrattuna. Suomalainen Kirjoittaa ansioluetteloonsa ne asiat ja
osaamiset, mitkd han varmasti osaa. Intialainen kirjoittaa ansioluetteloon kaikki ne asiat,
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mitkd han on kuullut matkan varrella (E69). Hanella ei 16ydy tietdmysta kaikkiin
ansioluettelossa lueteltuihin asioihin ja osa-alueisiin, mutta han on térméannyt
kirjoittamiinsa tekniikoihin, kieliin ja osa-alueisiin ja tdmén seurauksena ne paatyvét
mya0s ansioluetteloon.

Kulttuurikoulutuksesta

Havaintojemme mukaan case-yrityksen kulttuurikoulutuksen maara on vahaista. Sen
jalkeen, kun intialainen yritys osti suomalaisen yrityksen, henkilostolle oli pidetty
yhden tydpaivan pituinen kulttuuriesitys. Nyt viisi vuotta oston jalkeen on henkildstén
joukossa heratty ihmetteleméan intialaisen ja suomalaisen kulttuurin erilaisuutta
kaytannon tyossd. Taman tuloksena case-yrityksessa jarjestettiin uusi yhden tydpdivan
pituinen kulttuurikoulutus. Paivén aikana saatiin yleiskuva seka Lewisin ettd Hofsteden
teorioista ryhmatehtavien muodossa. Esimerkiksi Lewisiin liittyvassa ryhmatehtavassa
piti sijoittaa kaikki Lewisin kolmion maat oikeille kohdilleen. Vastaavasti Hofsteden
dimensiot kaytiin l&pi pelikorteissa olevien maiden arvojen analysoinnin kautta.
Mielestamme ajatus kulttuuriheratyksesté oli hyva ja havaintojemme mukaan henkilésto
alkoi ajatella kulttuurien moninaisuutta. Kulttuurikoulutusta ei kuitenkaan olisi saanut
jattad yhden pdivan pituiseksi. Henkildstd toivoi saavansa vinkkeja, miten selviytyé
arkipédivaan kuuluvista ongelmista. Pidetty koulutuspdivd ei kyennyt antamaan
henkildston toivomaa selvyyttd asiaan. Koulutuspdivan aikana myos selvisi, etta case-
yrityksessa on oma kulttuuriasioita tutkiva osasto. Koulutuspaivian tuloksena
suomalaisten organisaatio paatyi aloittamaan oman kulttuurioppaan tekemisen. Siita on
tavoitteena tehda kasikirja, josta l6ytyisivat toimintatavat lyhyesti. Kasikirjasta voisi
tarkistaa toimintatapoja, sitd voisi kayttad oppaana Intiaan lahdettaessa tai miten toimia,
jos intialainen kollega saapuu Suomeen. Idea on mielestimme hyva, mutta
hammastelemme, miksi suomalainen organisaatio tekisi oman kasikirjan, eiké tekisi
yhteistyotd case-yrityksen kulttuuriosaston kanssa. Oletamme kuitenkin, ettd
kulttuuriosastolla on valmista materiaalia intialaisen kulttuurin erityispiirteista ja
uskomme, ettd he ovat tehneet tutkimuksia ja heilld olisi jonkin verran materiaalia myos
suomalaisesta kulttuurista.

Ohjelmistotyén ulkoistamista tai siirtoa harkitsevan yrityksen pitéisi todella perehtya
ensin omaan nykyiseen toimintaansa ja harkita tarkkaan, mit4 ty6td he voivat siirtda
toisaalle. Intialaiselle osapuolelle on tehtdvé selvaksi, milld ehdoilla tytd annetaan
tehtdvaksi, mitkd tavoitteet on saavutettava, jotta pddstdan seuraavalle tasolle. Case-
yrityksessa padtantévalta siirtyi Intiaan oston myotd, joten intialaiset eivat nde tarvetta
neuvotella omasta tasokriteeristddn. Asiakkaan kayttd tuomarina on lyhytndkoista,
koska asiakas turvautuu Kkuitenkin sopimuksiin ja asiakas tuskin on sitoutunut
pohtimaan osaamisen kriteereja kovin syvéllisesti.
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9.8 Johtopaatokset

Taulukossa 9.3 on lueteltu havaitsemiamme eroja suomalaisten ja intialaisten toimissa
ja tavoissa. Taulukon sisallon laajuus kuvaa mielestimme sitd, kuinka paljon
ohjelmistotyon tekemiseen liittyvia eroja suomalaisten ja intialaisten vélill& on.

Taulukko 9.3. Yhteenveto eroista Suomen ja Intian toimintojen valilla

Yhteenveto eroista Suomen ja Intian toimintojen valilla

(E1) | Erilliset strategiat (E2) Toimintaympaéristo

(E3) | Organisaation rakenteen | (E4) Ohjelmistotuotantoprosessi  ja

kayttotarkoitus sen tarve

(E5) | Prosessien muutosherkkyys (E6) Organisaatiotasot

(E7) | Liiketoiminnan merkitys (E8) Matriisimallin hallinta

(E9) | Organisaation monimutkaisuus (E10) | Tyoméaraarviot ja aikataulut

(E11) | Omistajuus ja siihen liittyva vastuu | (E12) | Hierarkian vaikutus
tiedonkulkuun

(E13) | Erilliset tiimit (E14) | Aikataulujen hyvéksyminen

(E15) | Tehtdvien pilkkominen (E16) | Riskien hallinta

(E17) | Méaritysten analysointi (E18) | Epavarmuuden valttdmisen
tarve

(E19) | Negatiiviset vasteet (E20) | Resurssisuunnittelun
pitkajanteisyys

(E21) | Tietotaito johtamisessa (E22) | Syyllisyyden vélttely

(E23) | Luottamuksen rakentaminen (E24) | Esimiesten johtamistyylit

(E25) | Esimieheksi eteneminen (E26) | Esimiehen maaraysvallan
kayttdmistavat

(E27) | Itsensé johtaminen (E28) | Kehityskeskustelut

(E29) | Uralla eteneminen (E30) | Yhteinen kieli

(E31) | Englannin kielen aksentti (E32) | Puheen nopeus

(E33) | Kommunikoinnin avoimuus (E34) | Sahkopostijakelulistojen laajuus

(E35) | Henkilon lisddminen jakelulistaan | (E36) | S&hkopostien siséllon
kayttotarve

(E37) | Tiedon omana esittdminen (E38) | Lyhenteet

(E39) | Identiteetti kommunikoinnissa (E40) | Kommenttien kayttd koodissa

(E41) | Tyopdivan tyosisélto (E42) | Tyo0sta toiseen vaihtaminen

(E43) | Asioiden piilottelu (E44) | Itsevarmuus ja véhattely

(E45) | Valmistautuminen tulevaan (E46) | Esimiehen ja alaisen
tyoskentelyajat

(E47) | Joustavuus tybajoissa (E48) | TyOpéivien pituus

(E49) | Tasmallisyys kokouksissa (E50) | Kokouksen tarkoitus

(E51) | Hierarkia kokouksissa (E52) | Kiritiikin ja kommenttien vahyys
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katselmoinnissa

(E53) | Hierarkia kommunikoinnissa (E54) | Ensimmadinen mielipide asiasta

(E55) | Palautteen sisélto (E56) | Tydtilat

(E57) | Tekemisen hyvaksyttaminen (E58) | Perehtyminen tyokalujen
kayttoon

(E59) | Ongelmien kohtaaminen (E60) | Koulutukseen l&hetettavat
henkil6t ja heidén koulutus

(E61) | Tiedon kysyminen kollegalta (E62) | Ohjelmiston logiikka

(E63) | Tyduralla etenemisen nopeus (E64) | Muutosten miettiminen

(E65) | Hiljaisuus hyvaksymisen merkkind | (E66) | Orientoituminen

(E67) | Oman alueen ulkopuolella | (E68) | Ideat ja innovaatiot
toimiminen

(E69) | Ansioluettelon sisaltd

Havaitut ilmiot

Esimies-alainen asetelma on erilainen kulttuurista riippuen. Jos taté ei tiedosta vieraan
kulttuurin esimiehen alaisuuteen joutuessaan, tai péastessdédn esimieheksi toisessa
kulttuurissa ty6skenteleville henkil6ille, aiheutuu turhaan ristiriitatilanteita. Intiassa
alainen puhuu tapaamisissa, palavereissa ja muissa tilaisuuksissa vain pyydettaessé.
Sanojen merkityksen tiedostaminen on tdrke&d. Intialaiset eivit osaa sanoa ei. Jos
erehdyt kauppaan juuri ennen sulkemisaikaa, myyjat palvelevat vaikka yliajalla, koska
eivat voi sanoa ei asiakkaalle. Sama patee ohjelmistoprojekteissa. Aikataulut tehdaén
kireiksi ja osittain jopa mahdottomiksi pelkéstaan sillé varjolla, ettei koskaan kielletd
mit&an. Palautteen antaminen intialaisessa kulttuurissa on uskomattoman vaikeaa. Hyvét
asiat kerrotaan saman tien, mutta huonoja asioita kaunistellaan, niiden kertomista
viivéstetdan ja niille yritetdan keksia kiertotie.

Kommunikoinnin vastapuoli ei ole valttaméttd se, jonka nimissé keskustelua k&ydaan.
Puhelinpalaverissa ei née, kuinka paljon Intian padssa on vaked paikalla. Vaikuttaa
vahvasti siltd, ettd keskustelua johdetaan ylempien toimesta. Suunnittelijoille ei anneta
puheenvuoroja kuin pakon sanelemana. Té&llainen tilanne tulee eteen, jos esimies ei osaa
kertoa, miten jokin toiminto on koodiin asti toteutettu. Vastaavasti Suomen
toimipisteiden edustuksessa kommentteja esitetddn joskus yllattaviltakin tahoilta ja
asiaan puututaan rooliin katsomatta. S&hkdposteissa ja 1IM:ssé vastinkumppanina saattaa
olla tekija ja hanen esimiehensd, eikd pelkéastdén henkild, jonka kanssa keskustellaan.

Kulttuurikarikoita syntyy myds, jos toimintamalleista ei viedd tarpeeksi tietoa uuden
kulttuurin toimipisteeseen. Havaintojemme mukaan case-yrityksessa Intiaan ei ole viety
riittdvasti tietoa toimintamalleista ja normeista. Konkreettisia todisteita nakyy
esimerkiksi siing, ettei intialainen kollega tunnu kasittdvan vesiputousmallin periaatetta,
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jossa vaiheet seuraavat toisiaan. Vastoin vesiputousmallia, kaikkea mahdollista tehdaan
levedlla rintamalla ja kulloinkin saatavilla olevan dokumentin versiolla.

Myos asiakkaan kulttuurin vaikutus on jaanyt huomioimatta riittavalla tasolla case-
yrityksen toiminnassa. Suomen toimipisteen l&hes saumaton yhteistyd asiakkaan
suuntaan on menettdnyt otteensa. Intian osapuoli on yrittdnyt muuttaa Suomen
toimipisteen menetelmia oman (CMMI5-tason) prosessinsa mukaiseksi huomioimatta
sitd tosiasiaa, ettd samalla yritetddnkin muuttaa myds asiakkaan toimintatapaa.
Seurauksena on syntynyt sekoitus, jossa kolme osapuolta (asiakas Suomi, case-yritys
Suomi ja case-yritys Intia) taistelevat keskenddn selvittdessadn toiminnan
epaselvyyksid. Parempana tapana (aikaisemmin tapahtunutta) olemme piténeet
asiakkaan toimintatapaan syventymista ja siihen liittyvien mahdollisten ongelma- tai
epékohtien korjaamista ehdottamalla omalle organisaatiolle edullista muutossuuntaa.
Talléin riski siitd, ettd asiakas muuttaisi tai Kkorjaisi toimintaansa sellaiseksi, joka
aiheuttaisi ongelmia omassa organisaatiossa, on ollut pienempi.

Ratkaisuna toimivaa tyoyhteisda luotaessa on saada tiimille kyky toimia kulttuurieroista
huolimatta. Vieraaseen kulttuuriin olisi hyva tutustua koulutuksen avulla, vierailemalla
toimipaikassa ja jarjestamélla kulttuuritempauksia tai katsomalla vieraan kulttuurin
elokuvia. (Upadhye 2008) Intialaisesta kulttuurista saa hyvan kasityksen esimerkiksi
katsomalla elokuvan Slummien miljon&ari.

Myos kollegamme Intiasta huomioivat kulttuurieroja Suomessa vieraillessaan. He
havaitsivat, ettd intialaisilla on tapana sekoittaa tyoasiat arkeen ja suomalainen osaa
pitdd tyOasiat erilladn henkilokohtaisista asioista. Intialaiset kertoivat myos
huomanneensa, ettd suomalaiset ovat hyvin tarkkoja ajankulusta. Toissa palaverit ja
tilaisuudet alkavat sovittuna aikana. Myds tydn ulkopuolella oleva yleinen toiminta on
hyvin tasmallista.

Wesslinin diplomitydssa (Wesslin 2010, 34-54, 76) tutkittiin kompetenssin siirtoon
liittyvia ongelmia ja sen hallintaa. Omat kokemuksemme ja havaintomme tukevat
Wesslinin paéatelmid. Havaintomme mukaan case-yrityksen kompetenssin siirron
suunnittelussa keskityttiin enemman itse siirtovaiheen toteuttamiseen kuin siirrettdvéan
kompetenssin maéérittdamiseen tai kouluttajan ja koulutettavien kykyyn jakaa ja
vastaanottaa tietoa.

Myo6s kompetenssin siirron jatkuvuus oli mielestimme heikosti suunniteltu. Arvioomme
vaikutti osin se, ettd meilld ei ollut riittdvdd nakyvyyttd mahdollisiin jatkotoimiin.
Enimmaékseen syyt tuntuivat johtuvan intialaisen osapuolen itsevarmuudesta ja kiireesta
paastd tekemé&an projektia itsendisesti. Suomen ja Intian ero Hosfteden IDV-arvoissa
selittdd osaltaan intialaisen osapuolen pitdvan koulutusta kertaluonteisempana
tapahtumana kuin elinikdisend oppimisprosessina. Johtamisen osaamista ei case-
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yrityksessa havaintojemme mukaan siirretty Intiaan ollenkaan. llmeisesti case-yritys
luotti johtamisen olevan kunnossa kaikenlaisiin projekteihin.

Suositukset

Monikulttuurisuus on oikein johdettuna voimavara. Jos kulttuuritekijoihin ei Kiinniteta
huomiota, monikulttuurisuus aiheuttaa ongelmia ja se nédhdaan heikkoutena yrityksen
projektien ulkoistamisessa. Mitd enemman intialaisten taustasta tietdd, sitd paremmin
osaa suhtautua kauhistelematta heiddn tekemiseen. Mitd paremmin intialaisten
toimintatapoja tuntee, sitd helpompi niitd on ymmartdd. Tekeminen saattaa vaikuttaa
valilla arveluttavalta. Kulttuuritietoinen henkildé ymmaértdd paremmin kollegansa
toimintatavat kuin kulttuurimateriaaliin perehtymatén henkil6. Turhat ihmettelyt jaavat
vahemmalle, kun ollaan tietoisia vieraan maan  kollegan taustoista.
Kulttuuriperehdytystd tarvitaan monikulttuurisissa yrityksissa toimiville henkildille,
erityisesti johtotehtavissa oleville. Sama patee tietysti myos toisinpdin. Suomalaisten
toimintatavoista ja kulttuurista pitéisi kertoa intialaisille kollegoille. Meilla
suomalaisillakin on outoja toimintatapoja, vaikka emme itse aina huomaisikaan niita.
Perhe-elamé ja vapaa-aika eivét kuulu yleensé tydpaikalle, mutta niiden kohdalla on
tarkedd ymmartada myos kansallinen kulttuurisidonnaisuus.

Henkilostolle pitdisi kertoa enemman kulttuurivaikutuksista, jotta kollegoiden kanssa
tyoskentely sujuisi jouhevammin. Monikulttuurista yhteistyota aloittavan yrityksen
tulee ymmartad kulttuurierojen merkitys kaytannon tyossd. Yritys ei saa vahéatella
kulttuuritietdmyksen tarvetta. Kommunikointiin, johtamiseen ja koordinointiin on
Kiinnitettava erityistd huomiota. Pelkka englannin kielen osaaminen ei tee ihmisesta
kansainvélistd. Mitdan ei saa pitaéd itsestdan selvana toisen kulttuurin kohdalla, eiké
olettaa asian menevdn samalla tavalla kuin omassa kulttuurissa. Kulttuuritietous
vaikuttaa jokapaivéisen tyon laadun parantamiseen. Jokaisen monikulttuurisessa
ymparistossa tyoskentelevan tyontekijan pitéisi saada kulttuuritietopaketti kollegojensa
kulttuurista sek& tietoa tavoista ja paikallisista oloista. Paketin avulla tyontekija osaisi
toimia oikein vieraasta kulttuurista tulevan henkilon kanssa ja hén tietdisi miten kollega
reagoi viestiin.

Yhteiset illanvietot, liikuntapaivat ja kilpailut, joissa on mukana osallistujia eri
kulttuureista, auttavat kulttuuritietdmyksen lisdédmiseen. Tilaisuuksien aikana opitaan
tuntemaan tyodkavereita paremmin ja kaikki tuntevat kuuluvansa samaan joukkoon.
Joukkuetehtavissd voidaan luoda yhteishenked. Tehtdvat eivat saisi olla sellaisia, joissa
havidmisesta syntyy negatiivisia tuntemuksia toista kulttuuria kohtaan.

Kulttuurikoulutuksen lisaksi yrityksell& olisi hyva olla kdytdsséan kulttuurimateriaalia.
Se voisi olla esimerkiksi kulttuurikésikirja, jossa esitell&an eri kulttuurien yleispiirteita.
Henkilostd voisi tarkistaa aika ajoin kulttuurien erityispiirteitd késikirjasta. He voisivat
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hyodyntédd kulttuuritietopankkia lahtiessadan ulkomaille komennukselle. Kasikirja
toimisi hyvin myos yleissivistavana tietopakettina.

Jaakkola ja Heimburger (2009) toteavat, ettd kulttuurisensitiivisyys olisi hyvé ottaa
ohjelmistotuotannon opintoihin mukaan myds laajemmin kuin Kielten opetuksen
rinnalle. Kulttuurisensitiivisyys pitdisi tehda organisaation kaikille tasoille tutuksi
opetuksen kautta. Pdivan pikakurssi toimii kulttuurisensitiivisyyskeskustelun avaajana,
muttei perusteellisena opetuspakettina. Kulttuuriteoriat on hyva kdydé huolella lapi ja
antaa ajatuksen kypsyd muutamia viikkoja. N&in kulttuurieroja pystytdan oikeasti
huomioimaan ja ymmartamaan.

GSD-projekteihin siirryttdessa johtajuuteen liittyvat ajatusmallit pitdisi paivittaa
toimimaan globaalin mallin mukaisesti. Tdma voi vaatia paljonkin lisdkoulutusta
nykyiseen osaamiseen esimerkiksi Kkulttuuritaustojen ymmartamiseksi. Teknisten
spesialistien johtamiskoulutusta pitdisi lisatd. Havaintojemme mukaan tiiminvetamisen
tarve kasvaa GSD-projektissa ja lisaksi ryhmaéssa pitdisi olla aina selvilla ryhmanvetéjan
sijainen. Monikulttuurisen tiimin osalta pitdisi madarittdd sen arvot ja tavoitteet.
Omistajuusasiat seka tiimin tuki jasenilleen on syyta selvittdd. Tiimin rakenteesta on
hyva laatia analyysi, jotta tiedetddn, mitd ominaisuuksia tiimilld on ja mita
ominaisuuksia sen pitaisi ehka kehittdd voidakseen toimia paremmin. Ominaisuuksien
osalta olisi méaritettdva niiden laajuus ja yksittaisten ominaisuuksien syventymisen aste.

GSD-projektissa pitaisi painottaa kommunikoinnin tarkeytta. Informaatio ei kulje ilman
kommunikointia. Kommunikointivélineet olisi hyva olla kaikilla GSD-projektiin
osallistuvalla kunnossa, jotta kommunikointi onnistuu sujuvasti. Kommunikointiin voi
kayttdd esimerkiksi puhelinta, sédhkdpostia, IM:&a tai videopuhelua. Videopuhelun
kaytto pitaisi nostaa paremmin esille. On tarkeda nahda kenen kanssa kommunikoi, jotta
keskustelukumppani saa kasvot. Ujommankin ohjelmistoinsindérin pitéisi ryhdistaytya
ja esiintya rohkeasti videopuhelussa. Tulevaisuuden visiona voimme nahdd GSD-
projektin virtuaalitiimin, jonka j&senet avaavat televisiosta videoyhteyden aamulla.
Yhteys on koko péivan paalla, jotta keskustelu virtuaalitiimin muiden jasenten kanssa
olisi vaivattomampaa ja saisi sellaisen tunteen, ettd tyoskentelee samassa toimipisteessa
toisten kanssa. GSD-projektissa kaytettavistd tyOkaluista pitdd myos sopia yhteisesti.
Tyokalujen tehtdvana on helpottaa tyon tekemistd. Jos toinen osapuoli 16ytaa tydkalun,
joka tehostaa ohjelmistoprojektissa olevia tekemisen vaiheita, pitdisi tyokalu ottaa
kaikkien osapuolten kesken kayttoon.

Olemme pohtineet, miksi suomalaisen pitdd muuttaa viestia ja kommunikaatiota
asioidessaan intialaisten kanssa. Miksi suomalainen ei saisi olla suora
kommunikoidessaan tai miksi asioista pitdd tehdd vaikeampaa kuin ne ovat. Ehk&
organisaatiossa pitdisi jossain vaiheessa sopia pelisaannot kulttuurista?
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Monikulttuurisen organisaation kohdalla kulttuurin pelisdantéjen maarittdminen tai
kasittely ei ole helppoa. Ymmarryksen parantaminen ei yksin riitd saantdjen
syntymiseen, vaan yrityksen toiminnassa pitdd myods puuttua kulttuurin vaikutuksiin ja
ottaa kulttuurialue hallintaan. Ei kuitenkaan yksipuolisella késkytykselld, vaan
yhteisty6lld ja yhteisen toimintamallin luomisella. Mielestimme GSD-projektissa
ilmenevét kulttuuriasiat pitdisi kasitellda kahden kasittelyvaiheen kautta. Vaiheiden
aikana vaikutukset minimoidaan tai otetaan huomioon ja hallintaan. Esimerkiksi kunkin
kulttuurin edustajille sallittaisiin tasa-arvoinen méaéara kulttuuriin liittyvia ominaisuuksia
ja niidenkin osalta pyrittéisiin 16ytdmaan sellaisia, jotka yhtenevét toisten kulttuurien
kanssa. Muiden kulttuurien edustajat kunnioittavat naitd ominaisuuksia omissa
toimissaan kyseisen kulttuurin kanssa. Itse asiassa toisen osapuolen kulttuurin
kunnioittaminen parantaa yhteistyohenked antamalla henkilGille arvostuksen tunteen
(kukapa ei haluaisi tulla kohdelluksi persoonana pelkén henkilénimen sijasta).

Pelisaantdjen tavoitteena on péaéstd sellaiseen tapaan toimia, jossa tyotehtdvét
suoritetaan tehokkaasti, asiallisesti ja hyvassa hengessa. Taulukko 10.1 kuvaa

tutkimuksemme aikana esiin tulleita asioita ja ehdotuksia niiden késittelysta.

Taulukko 10.1 Kulttuuriasioiden kasittely

Asia tai aihe, jossa | Kulttuurin vaikutuksen | Kulttuurin huomioiminen ja
kulttuuria havaittu | minimoiminen (tai | sen hallinta

ilmenevan poistaminen)

Tyokieli Virallinen yhteinen tyokieli ja | Oman Kkielen kaytté sallittu

siihen liittyva sovittu sanasto | kun  vain  oman  Kielen
ja termist6. Myos lyhenteiden | edustajia mukana. Yhteisen
kaytto ohjeistettua. kielen kéaytté kun muita
osapuolia mukana. Tulkkaus
tarvittaessa.

Ty0aika Globaali aikamaare, kuten | Paikallisten tybaikojen
UTC, johon viitataan aikaan | tiedostaminen  ja  niiden
liittyvissa asioissa. kunnioittaminen sekd sovittu

joustovara (esimerkiksi +/- 1
tunti).

Kokoukset Selkedt méaritykset palaverin | Kellonajan sopivuuden
toiminnasta (mitd kokous on). | tarkistaminen kokousajan
Tasmallinen kellonaika | varaamisessa  (ei  toisten

aloittamiseen ja paattymiseen. | ruokatunnin péélle). Kutsussa
Kokouspoytakirjan teko ja | mainitut henkilét ja heidéan
jakaminen osallistujille. rooli kokouksessa.
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Kommunikointi Eri tarkoituksiin ja tilanteisiin | Viestintatavan suoruuden
ennalta sovitut | huomioiminen. Hierarkian
viestintavalineet ja | huomioiminen ja
kommunikointitavat. kunnioittaminen intialaisten

kanssa kommunikoidessa.

Rakenteet Tieto organisaatiorakenteesta | Rakenne tukee paikallista
kaikkien jasenten saatavilla. | toimintaa  (jos ei  ole
Rakenne tukee tehokasta | ristiriidassa tekemisen
tekemisté ja toimimista. tehokkuuden kanssa).

Johtaminen Roolien ja vastuiden méaéritys | Johtamistapa VoI olla
ja tieto kaikkien jasenten | paikallinen (ellei ole
saatavilla. ristiriidassa tekemisen

tehokkuuden  kanssa) ja
johdattavat edustavat vain
paikallista henkilosta.
Mukautettu johtamistapa
silloin  kun on erilaisia
johdettavia.

Vaihetuotteet ja | Niiden olemassa olemisen
tuotepohjamallit tarpeen ja niiden
puuttumisesta aiheutuvien
asioiden vastuun

ymmartaminen.

Oma aidinkieli on tehokkain tapa viestia paikallisesti. Tarpeellinen osa aiemmasta
viestistd kadnnetaan yhteiselle kielelle, jos viestintda muuttuu mydhemmin yhteiselle
tyokielelle. Tassa voidaan kayttad kolmantena osapuolena kaantajia, joiden tehtdvana on
saattaa paikallinen kieli tarkasti yhteiselle tyokielelle. Tydajan kohdalla paikalliset
tybajat voivat olla sidottuina kansalliseen lainsaadantoon, jolla suojellaan tydntekijoiden
oikeuksia. Myo6s muista kulttuureista tulevien pitdd ymmartaa niiden merkitys.

Kokouksien osalta on tarkedd ymmartdd, mistd kokouksessa on oikeastaan kyse.
Suomalaisten kasite neuvottelutilanteesta ja intialaisten kasite p&atosten julistamisesta
eivat sellaisenaan kohtaa. Tehokas tyonteko edellyttdd kokousajan noudattamista.
Suuren suunnittelijajoukon tyodaikaa ei pid4d tuhlata korkea-arvoisen johtajan
odottamiseen (ellei kyseessd ole tahaton tilanne, josta tietysti pitdisi tiedottaa).
Kokousaikaa valitessa pitéisi kéyttdd globaalia kalenteria, jossa on huomioitu eri
osapuolten kansalliset ja viralliset juhla- ja vapaapaivat. Kokouskutsuissa pitaa ilmoittaa
my6s kutsutun osapuolen rooli palaverissa sek& mahdollisesti esittdd kutsu hénen
esimiehensé kautta, jotta tdmé& voi reagoida kutsuun oikealla tavalla. Kommunikoinnissa
pitdd huomioida suoruuden tarve (esimerkiksi kayttdd selvia kylld/ei vastauksia) ja
tarpeellinen organisaatiohierarkia.
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Organisaatiorakenne sek& johtamiseen liittyvét roolit ja vastuut on oltava kaikkien
jasenten nahtévilla. Rakenteen ja johtamisen pitéa tukea tehokasta tekemista. Kriteerien
tayttyessd on varaa paikallisuuteenkin. Yhteiset ja selvasti sovitut dokumenttimallit,
palaverikonseptit, palaverikutsupohjat ja paatoksentekomallit auttavat pitdmaan ne
selkeitd ja niiden kaytosta ei ole syytd antaa kulttuurivapauksia. Niiden puutteista tai
puuttumisesta seuraa ongelmia. Ongelmista pitda pystyd myos vastaamaan ja ottamaan
vastuuta.

GSD-projektin osapuolen voivat keskenddn hyvaksya sisdiset kulttuurieronsa ja
mukautua toimimaan niin, ettei kulttuurieroista synny ty6td haittaavia ristiriitoja.
Toisaalta, jos organisaatiossa on hyvin paljon erilaisia kulttuureja, syntyy ongelmia
toimia suurena joukkona. Aina voi olla jonkun vapaapéiva. Eri uskonnoilla on omat
juhlapaivét ja eri kansallisuuksilla on omat vapaapéivansa. Vapaapaivét ovat ansaittuja,
mutta niiden pitamisestd olisi hyva sopia yhdessa etukateen. Télla tavalla tapaamiset,
yhteiset tilaisuudet ja tdiden valmistumispaivdmaéarat voitaisiin huomioida paremmin
yhdessa. Mikali toisessa kulttuurissa tydon maara poikkeaa huomattavasti muista, syntyy
varmasti halua siirtyd paremman Kkulttuurin edustajaksi tai katkeruutta sinne
paaseméattomyydesta.

Molempien organisaatioiden ominaisuuksia pitéisi vertailla, jos tavoitteena on siirtya
tekemdan yhteistyota toisen jo olemassa olevan organisaation kanssa. Toinen
organisaatio voi olla toiminnassaan paljon kehittyneempi, jolloin heikomman osapuolen
osalta on suunniteltava kuinka kehitystasojen ero voidaan kuroa Kkiinni. Lisaksi
organisaatioilla voi olla hyvinkin erilaiset kulttuuritaustat seké erilaiset lahestymis- ja
ratkaisutavat asioihin. Talléin kumpaakaan osapuolta ei saisi tuomita toista
heikommaksi, vaan yhdistymisestd pitéisi etsid synergiaetuja ja tavoitella yhdessa
mallia, jolla on parhaat ominaisuudet molemmista malleista.

Ohjelmistokehitystyd pitéisi hoitaa globaalisti yrityksen sisélld, mutta asiakkaan
suuntaan olisi esiinnyttdvd yhtendisend yrityksend. Asiakassuhteen osalta pitéisi
panostaa asiakkaan kulttuurin tuntemiseen ja sen mukaan toimimiseen. Case-yrityksen
tulisi maérittad asiakasrajapinnan henkil6t niin, ettd kulttuurivaikutukset neuvotteluissa
olisivat hyvin véhdiset. Toimintaa voisi muuttaa niin, ettd case-yrityksen johtoryhméssa
ja myynnin organisaatioissa olisi mukana kunkin maan edustajia. Edustaja toimisi
kulttuuritulkin tavoin neuvotteluissa. Hanen tehtdvandédn olisi tunnistaa kulttuuriin
liittyvid ominaispiirteitd ja auttaa reagoimaan niihin oikealla tavalla. Case-yrityksen
pitéisi olla yhtendinen yritys globaalista toimintatavasta huolimatta.

Versiointien ja aikataulujen pitdd olla yhteisesti sovittuja ja selkedsti maaritettyjd, jos
samaan projektiin tehddan toteutusta eri puolilla maailmaa. Talla tavalla véltytdan
epaselvyyksiltd, joihin tekijat muuten torméévét jatkuvasti toteutuksen aikana.
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Esimerkiksi versioinneilla on tarked merkitys toteutuksen nédkdkulmasta. Mikéli toinen
osapuoli toteuttaa toimitukseen tulevat uudet ominaisuudet eri logiikalla kuin toinen
osapuoli, ajaudutaan tilanteeseen, jossa samaan toimitukseen tarkoitetut toteutukset
pohjautuvat eri toiminnallisuuksiin.

Monikulttuurisessa yrityksessa viestintd ja tilannetiedon jakaminen ovat erityisen
tarkeitd. Yhden toimipisteen tekijat eivat tiedd, mitd toisessa toimipisteessa tapahtuu
ilman viestintdd. Yleensa asioista (kuten vapaat, suunnitelmat ja muutokset projektissa)
pitdd tiedottaa. Tiedottaminen onnistuu esimerkiksi séhkdpostilla. Muuttuneista
suunnitelmista on hyva tiedottaa valittomasti. Kun tehdaan yhteistyotd useamman eri
toimipisteen valilla, pitdéd tiedottamisessa ottaa huomioon erityisesti ne toimipisteet,
joissa paatoksentekija ei itse ole paikalla. Tieto on hyvé saada virallista reittia huhujen
tai irrallisten ja epévirallisten tietojen sijaan.

Ohjelmistoty6ta ei saisi viedd kerralla vieraaseen ympdristodn uusille henkil6ille.
Ohjelmistoprojekti pitéisi ensin pilkkoa pienempiin ja helpommin hallittaviin osiin ja
siirtdd pala kerrallaan uuteen ymparistoon. CT-suunnittelu pitaé aloittaa kartoittamalla
organisaation nykyiset osaamisalueet. Varsinaiseen CT-vaiheeseen voidaan valita vain
sellaisia osaamisalueita, joista tarvittavat kayttoohjeet, perustiedot ja -taidot on jo saatu
dokumentoitua ja sen kayttdén saaminen voi tapahtua oppimisprosessina. CT-vaiheessa
on lisdksi huomioitava kouluttajan ja koulutettavan arvomaailmojen erot seka
koulutusmateriaalin totuussisaltd. Arvomaailmojen ero voi vaikuttaa kouluttajan ja
koulutettavan sopivuuteen yhteiseen oppimisprosessiin. Totuussiséllolla tarkoitetaan
sitd, ettd voiko koulutettava saada kaiken tekemiseen tarvittavan tiedon materiaalista vai
onko materiaali vain ohje varsinaisen tiedon etsimiseen ja sen oppimiseen seka
kayttdmiseen.

Pitkédn tahtdaimen GSD-projektin yhteistydsuunnitelmana pitdisi henkilostod lahettaa
tutustumaan toisiin toimipisteisiin, jotta toimipisteet ja niissa tyoskentelevét henkilot
tulisivat  tutuiksi. GSD-projekteissa pitdisi tehdd s&annodllinen  henkildston
mielipidekysely, jossa selvitetddn mitka asiat ovat hyvin ja mitkd huonosti.
Mielipidekyselyn pohjalta yritys kehittéisi toimintaansa jatkuvasti, eik& kukaan tuntisi
turhautumista siita, ettei mielipiteitd oteta huomioon.

Padtelmamme mukaan Lewisin kolmiota voi hyddyntdd oman kulttuuriaseman
Ioytdmiseen. Omaa profiiliaan voi peilata monikulttuurisessa ympéristossa ja tutkia,
mitka tilanteet voivat tuottaa ongelmia. Omaa persoonaansa ei pida haudata, mutta on
hyva varautua muiden reaktioihin yhteistyon aikana. Kolmiosta voi myds suunnitella
vastinkumppanin valintaa tai sopivaa kulttuuripolkua halutun kulttuurin edustajaan.
Samalla linjalla olevien kansallisuuksien on helpompi 16ytda yhteinen toimintapa, kuin
eri linjalla olevien. Esimerkiksi Suomen on Lewisin kolmion mukaan helpompaa
neuvotella Britannian ja Japanin kanssa kuin Yhdysvaltojen, mutta toisaalta Suomenkin
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on helpompi lahestya Yhdysvaltoja kuin Intian. Vastaavasti Intian on helpompi lahestya
Saudi-Arabiaa ja Kiinaa kuin Vendjad, vaikka taas Intia parjannee Vendjan kanssa
Suomea paremmin. Lewisin kolmion pohjalta voisi valita ne kontaktikulttuurit, joiden
kanssa toiden tekeminen sujuisi helpommin. Organisaatiossa voitaisiin suorittaa kysely,
jossa peilataan Hofsteden ulottuvuuksia. Kyselyn avulla voidaan verrata, kuinka
organisaatio tai henkild eroaa kansallisesta keskiarvosta.

Kulttuurikoulutusta pitdisi mielestdmme saada jo ala- ja yl&-asteelle omaksi aineekseen.
NyKkyisin pintapuolinen Kkulttuurikosketus annetaan Kkieltenopetuksen yhteydessé.
Oppikirjojen aiheet ja kuvitus peilaavat kieltd kéyttdvan kansallisuuden kulttuuria
(esimerkiksi englanninkielen oppikirja suomalaisessa koulussa). Kulttuuri on paljon
muutakin kuin se, mit4 turistina ensimmaéisend vieraasta kulttuurista huomaamme.
Globalisoitumisen aikakausi ei ole viela ohi, vaan globalisaatio jatkaa kulkuaan.
Kulttuurien  monimuotoisuus olisi hyvd saada kasvamaan ajatuksissa jo
peruskouluaikana. Talla tavalla tyoelamassa vieraisiin kulttuureihin térmaaminen olisi
mieluummin itsestddnselvyys kuin ihmetystda herattdva aihe. Kulttuurikasvatusta
tarvitaan pidemmalle aikajaksolle, jotta kulttuurien monimuotoisuudet ehtivéat iskostua
ajatusmaailmaan. Jos perehdytys alkaa kaksi viikkoa ennen tyomatkaa, pystyy
perehdytyksen aikana sisdistdmaan vain henkiinjdamistaidot. Kulttuurikonsultin
kayttdminen ulkoistamisprojektissa olisi hyva vaihtoehto valttda ainakin ensimmaisen
monikulttuurisen projektin karikot.
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10 KULTTUURIKOULUTUS

Eldmme yhdentyvdssd maailmassa, jossa taytyy osata kasitelld yhda enemman
kulttuurienvalisi& erilaisuuksia. Maailmasta ei koskaan tule kulttuurillisesti yhtenéista,
mutta maailmassa pitaisi olla kasvava méaara kulttuurillisen ymmarryksen omaavia
ihmisid. (Krishna 2004, 64-66) Kulttuurikompetenssi on kulttuurierojen ja
samanlaisuuksien kunnioittamista. (Jaakkola ja Heimbirger 2009) Monikansallinen
yhteisty® haavoittuu herkasti, jos tapahtuu jotain sellaista, joka nostaa vanhat ristiriidat
esiin. Vertaamalla asioita vain omaan maailmankuvaansa voi analyysi tapahtua vaarin ja
johtaa kohtalokkaisiin olettamuksiin. (Maunula 1999, 17, 19)

Kulttuuritietamystd pitdd lisatd, jotta osataan ymmartdd, tutkia ja tulkita toista
kulttuuria. Kulttuuritietdimyksen lisdédminen auttaa siihen, ett4 osaa toimia oikealla ja
halutulla tavalla sek& valttdd véaériin olettamuksiin perustuvia johtopaatoksia.
Kulttuuritietdamyksen lisddminen alkaa ylimmasta johdosta ja etenee kohti tekijatasoa.
Esimies nayttdd toimillaan tarvittavan esimerkin alaisilleen. Case-yrityksessa pitéé
mielestdmme kehittdd kulttuuritietdmystd johtamisessa (tavat), kommunikoinnissa
(viestin sisalto) ja tyotehtavien osaamiskoulutuksessa (tiedon siirto).

10.1 Monikulttuuristrategia

Yrityksen ylimmaélle johdolle ehdotamme monikulttuuristrategiaa, jossa ideana on
parantaa yrityksen kykyd toimia globaalissa ohjelmistokehityksessd eri kulttuurin
edustajien kanssa. Lisaksi strategian malliksi esitimme Tienarin ja Merildisen (2009,
126), esittdman suhteissa rakentuvan strategian mallin jossa strategian laadinta
tapahtuisi enemman dialogina eri osapuolten kesken kuin yksipuolisena hierarkkisena
saneluna. Mallissa monikulttuurisuus ei ole vain johtajien tai asiantuntijoiden vastuulla
ja heidén suorituksiin liittyv&a. Monikulttuurisuus koskee kaikkea yrityksen toimintaa.
Asian kasittely yhdesséd eri osapuolten kanssa on tarpeellista, jotta se saisi riittavasti
sitoutumista, motivaatiota ja innovaatioita osakseen.

Suhteissa rakentuvassa strategiassa ylin johto avaa strategian taustaoletukset nakyviin.
Keskijohdon tehtdvand on méaérittdd ne toteutustarpeet, joita strategian toteuttamiseksi
tarvitaan. Liséksi heidan tehtdvanaan on puuttua niihin asioihin, joiden tarpeita ei voida
maarittdd. Asiantuntijoiden tehtdvanad on laatia suunnitelmia, joilla tarpeet toteutetaan.
Heidén pitdd puuttua kohtiin, joita ei pystytd suunnittelemaan. N&in keskustellen
strategia hiotaan muotoon, joka voidaan myos kdytanngssé toteuttaa.
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STRATEGIA (IDEAT, VISIOT, ARVOT)

TOTEUTUSTARPEET (TOIMET, PROSESSIT JA
RESURSSIT)

TOTEUTUSSUUNNITELMAT (TOIMET,
PROSESSIT, MITTARIT)

Kuva 10.1. Tyokalu monikulttuuristrategian suunniteluun

Dialogia varten voidaan luoda kuvan 10.1 mukainen tydkalu, jonka kautta eri osapuolet
voivat kommunikoida ja seurata strategian jalkautumista organisaation kayttoon
(dialogi-tyokalu voi siis toimia tulevaisuudessa muissakin strategiasuunnitelmissa).

Piri esittdd analyysin GSD-projekteihin liittyvasta pelosta ja kolmivaiheisen
suunnitelman (taulukko 10.2) siitd, kuinka yritys voidaan siirtdd hajautettuun
toimintamalliin. Olemme tdydentdneet siihen oman ehdotuksemme kulttuurin
huomioimisesta eri vaiheissa. Suunnitelman ensimmainen vaihe liittyy motivointiin.
Siind tutkitaan globalisoinnin hyoty yritykselle ja sen tavoitteena on saada muutoksen
vaikuttamat ihmiset positiiviseen tai neutraaliin asenteeseen asiaa kohden. Toisessa
vaiheessa tehd&an sovitus. Siind luodaan sosiaaliset yhteydet uuden osan kanssa ja
sovitaan kaytettavistd tyonormeista ja tehdddn kompetenssin siirtoa. Kolmannessa
vaiheessa suoritetaan organisaation paivitys, jolloin uusi osa aloittaa yhteistyon.
Vaiheisiin tarvittava aika ja investoinnit riippuvat niin yksiloisté ja projektin luonteesta
kuin aiemmista kokemuksista. (Paasivaara et al. 2010, 69-74) Kulttuuritaustojen
selvittdminen ja ymmartdminen auttaa ndkemaan erilaisten yhteistydmallien hyvat ja
huonot ominaisuudet. Kulttuuritietimyksen hankkiminen auttaa kanssakéymisessé,
kommunikoinnissa ja osaamisen siirron suunnittelussa ja tekemisessd. Varsinaisen
tekemisen alkuvaiheissa on hyvé varautua viela tekemé&an tarvittavia hienosaatoja ja
tarkennuksia kulttuuriasioiden késittelyyn.
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Taulukko 10.2. Vaiheet GSD-yhteistydn valmistelemiseen (Paasivaara et al. 2010, 72

mukaillen)

Vaiheet Toimet Paamaara Kulttuuriasiat

1: Motivaatio | Keskustelu organisaation | Yleinen Selvitetaan
GSD-strategiasta motivaation luonti | kulttuuritaustojen

muutokselle merkitys

Sopivan yhteistyémallin | Perusteettomien yhteistydlle ja
valinta huolten estdminen | yhteistyémallin
Seurausten selvittdminen sopivuudelle
yksil6ille

2: Sovitus ja Organisationaalinen Uusiin kollegoihin | Hankitaan

mukautuminen

kanssakayminen ja
yhdentyminen

tutustuminen

Keskinaisen arvostuksen | Realististen

ja luottamuksen odotusten
rakentaminen mahdollistaminen
Tyo0tavoista sopiminen, | Perusta
prosessikurin keskindiselle
rakentaminen joustavuudelle
Osaamisen siirto Tehokas ja

Kasvotusten keskustelu

asianmukainen
kommunikointi

tarvittavaa
kulttuuritietdmysta
ja kéaytetaan sita
osana yhteistyon
rakentamista ja
osaamisen siirtoa

3: Uudelleen-
organisointi

Uuden, sovitunmukaisen
yhteistyon aloittaminen

Joustava yhteistyo

Muutoksia rooleissa ja
vastuissa

Parantunut
ongelmien ja
pettymysten
sietokyky

Parantunut
tyotyytyvaisyys

Seurataan toimintaa
kulttuurin
nékokulmasta ja
tehdaén tarvittaessa
korjauksia ja
taydennyksia
kulttuuriasioiden
kasittelyssa

Tulevaisuudessa voisimme néhdd, ettd Suomesta saataisiin innovaatioita, keksintoja ja
maadrityksida, jotka kumpuavat luontaisen kekselidisyyden kautta. Intialainen
toimintatapa sopii  hyvin ty0tehtdviin, joissa voidaan edetd mekaanisesti
liukuhihnamaisesti vauhtia Kiihdyttden. Ohjelmistotydssd meiddn nékemyksemme
mukaan Suomessa pysyisivat vaatimus- ja toteutusmadrittelyty6t ja Intiassa tehtdisiin
toteutus- ja testausvaiheet. Naiden erilaisten tyotehtdvien jakautuminen nahdéaén
yrityskohtaisesti. = Koska  ulkoistamisprojekteissa ~ on  aina  kyse = myos
lilketoimintastrategiasta, sitd ei voida yleistdd kaikkia yrityksia koskevaksi. Case-
yrityksen kohdalla kehitys n&yttdisi menevdn ainakin ohjelmistokehityksen osalta
kokonaan Intiaan.
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Yrittdjien huoli tyon valumisesta ulkomaille on suuri. Heistd tuntuu, ettd on vain
kahdenlaisia yrityksia. Niitd, jotka ovat jo toimensa kokonaan ulkoistaneet ja niitd, jotka
vield taistelevat sitd vastaan. Sellaista vaihtoehtoa ei ollut tarjolla tai tiedossa, jossa joku
yritys toimisi yhteistydssa ulkomaisen yksikdn kanssa. Pohdimmekin tutkimuksen
aikana, voisiko hallittu tyéjako (ja kulttuuriyhteisty®) hidastaa tai jopa pysayttéda tyon
valumisen ulkomaille.

10.2 Koulutuspaketti

Koulutuspaketti pitéisi mielestimme tehdd yhteistydssd henkildston kanssa. Kun
henkilostd padsee osalliseksi strategian ja koulutuspaketin laadinnasta, koulutus
vaikuttaa mielenkiintoiselta ja motivoivalta asialta. Ideoimamme koulutuspaketti sopii
niin monikulttuurista yhteisty6ta aloitteleville yrityksille kuin jo monikulttuurista
yhteistyoté tekeville yrityksille.

Koulutuspaketti on tassa diplomitydssé laadittu intialaisten kanssa yhteistyota tekevia
suomalaisia ajatellen. Koulutuspaketti voidaan laajentaa myds muihin maihin
tarkastelemalla kohdekulttuurin piirteitd ja tekemélla niista johtopaatoksia. Lewisin ja
Hofsteden teorioita voidaan hyodyntdd  kulttuuripiirteiden  eroavaisuuksien
kartoittamisessa.

A-11] B-1 | C-1
Al Al 5, C- | C-

20 3 213

J \ s\

,A_,,A_ ,B_ = B_,,C_,,C_,
40053145145

Kuva 10.2. Koulutuspaketin rakenne

Ehdotamme koulutuspaketin rakennetta, jossa on kolme péd&aluetta ja kolme paatasoa
(kuva 10.2). Koulutuspaketin padalueita ovat kulttuuriin liittyvéat yleiset asiat (A),
johtaminen ja organisaatiorakenteet (B) ja kommunikointi (C). P&aalue rakentuu
viidestd tasosta. Aihealueen kasittely aloitetaan tasolta yksi alueen perusasioilla. Taso
viisi  siséltdd alueen  syventdvintd sisdltéd. P&atasoja  voidaan ajatella
ohjelmistotuotannosta tunnetulla iterointimallilla, jossa jokainen péaédtaso kuvaa
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oppimiskierrosta. Tasot voidaan suositella kdymaan lapi tietyssé suoritusjarjestyksessa
(kuva 10.3).

Kuva 10.3. Suositus koulutuksen suoritusjarjestyksesta

Liséksi ehdotamme, ettd koulutuksen tarve huomioidaan tyontekoon liittyvan roolin tai
tehtdvan perusteella (kuva 10.4). Tehtavan tai roolin saamisen edellytyksena olisi
vaadittujen péadalueiden tasojen osaaminen tai tarvittavan osaamisen hankkiminen
sovitun ajan kuluessa. Tehtévédan liittyvien tasojen osalta voitaisiin my6s méaéarittaa
niiden Kriittisyys.

Rooliin tai tehtdvaan vaaditut kulttuurikoulutukset alueittain (P=pakollinen, S=suositeltava, VV=valinnaninen)
Alue A Alue B Alue C

Rooli/ Tehtdavd | A-1| A-2[ A-3| A-4| A-5|B-1|(B-2|B-3|B-4|B-5|C-1|C-2|C-3|C-4|C-5
1] P P P P S
2l P S |V
3] P P P P S|V
] P S P
n

Kuva 10.4. Rooleihin tai tehtaviin vaaditut kulttuurikoulutukset

Pakolliset (P) osaamiset ndhdd&n ehdottomina vaatimuksina tehtdvassa selviytymiseen.
Suositeltavat (S) osaamiset auttavat tehtdvan tuloksekkaaseen suorittamiseen.
Valinnaiset (V) osaamiset antavat valmiuksia tehtévén tai roolin toiminta-alueen rajoilla
tai niiden ylittdmisesséd tapahtuvissa poikkeustilanteissa. Esimerkiksi toisen henkilén
sijaisena toimimiseen voidaan tarvita lisdvalmiuksia oman osaamisalueen ulkopuolelta.
Roolin perusteella méaaritettdva koulutus voi poiketa suoritusjarjestyksen suosituksesta.
Tama voi olla tarpeellista etenkin silloin, kun tehtdva tai rooli on jo madritetty
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henkildlle ennen koulutuspaketin kayttdonottoa yrityksessa. Naiden liséksi rooliin tai
tehtdvaan liittyvat kulttuuriasiat pitéisi kuvata sanallisesti (taulukko 10.3) Kuvaukset
tukevat osaltaan tehtdviin ja rooleihin maéaritettyja osaamisvaatimuksia.

Taulukko 10.3. Rooleihin tai tehtaviin liittyvét kulttuuriosaamisten kuvaukset

Rooli / Tehtava | Sanallinen kuvaus kulttuuriosaamisista

1

2

3

GSD-projektissa suunnittelijan roolissa tyohon voi liittya péivittdista kommunikointia
toisesta kulttuurista tulevan kollegan kanssa. Molempien suunnittelijoiden esimiesten
pitdéd huomioida sek& toisensa ettd toistensa alaiset. Organisaation rakenteita
suunnittelevalla henkil611a pitéé olla tietdmysté eri organisaatiokulttuurien vaikutuksista
ja vaatimuksista.

Yleisessd osassa (A) on hyva kéyda lapi kulttuurin merkitys, ennakoitavuuden
ongelmat, kulttuurien kohtaaminen ja kulttuuriset eroavaisuudet. Téssa osassa on hyva
lisata yleissivistysta vieraasta kulttuurista (aikaero, vuodenajat, saa, ja sijainti). Myods
kulttuurishokki, sen yleispiirteet ja vaikutukset sek& kulttuurishokista selvidminen on
syyté kayda lapi. Yleisessd osiossa on tarkoituksena heréttéda kulttuurien moninaisuuden
huomiointi.

Johtamisen osuudessa (B) pitaisi kéyda l&pi maardysvallan merkitys, yksilo- ja
ryhmakeskeisyyden erot sek& kasvojen sailyttdmisen tarve. Lisaksi pitdisi kasitelld
asioita organisaation merkityksestd, sen rakenteesta ja hierarkiasta kulttuurierojen
kannalta. Tassa voidaan myds vertailla organisaation tehokkuutta ja monimutkaisuutta
kulttuurin huomioimisen kustannuksella yrityksen valitsemassa toimintatavassa.

Kommunikaatio-osuudessa (C) pitdisi kdyda lapi sanaton ja sanallinen viestint,
aikakésityksen erot sekd kielelliset eroavaisuudet. Kommunikointivélineiden kayton
tehokkuus ja kulttuurin huomioiminen niiden kaytdssé kuuluvat myods tahén osuuteen.

Kulttuuripaketin  tasojen suorittaminen tapahtuu todennékdisesti tyon ohessa.
Koulutuspaketin tason suorittamiseen pitéisi varata riittavasti aikaa, jotta henkilo pystyy
sisdistamaan annetut tiedot ja oppimaan esitetyt taidot. Yhden koulutuspaketin tason
opiskeluun ja harjoitteluun seka arviointitapahtumaan on hyva varata viikon jakso, jossa
varsinaista tason suorittamiseen liittyvaa toimintaa on kahdesta kolmeen tuntia péivéssa.
Seuraavassa taulukossa (10.4) on esitetty esimerkki koulutuspaketin tason sisallosté
jaettuna viikon jaksolle. Koulutus on mielestimme suositeltavaa suorittaa
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kokonaisuudessaan kasvotusten (K) kouluttajan kanssa, mutta teoriaosuus voidaan
tarvittaessa suorittaa myos etdjarjestelméan avulla.

Taulukko 10.4. Koulutuspaketin yksittaisen tason suorituksen sisalto ja aikataulu
Paiva Tason suorittamiseen liittyvat toimet
1 Tasoon liittyvien tavoitteiden ja sisallon esittely ja koulutettavan
valmistelu
Teoriatietoa tasoon liittyvista asioista
K Luento tai esitelma aiheesta
K Ké&ytannon harjoituksia yksilona ja ryhméssa
K Tason hyvaksymiseen tarvittavien tietojen ja taitojen arviointi

gl Bl wWN

Osaamisvaatimukset ja niiden mittaaminen pitdd méaérittad selkeésti, jotta annettu
koulutus ja oppi voidaan arvioida ja kirjata. ltsendiseen tydskentelyyn saa pééstéa vasta,
kun opetettava henkild6 on osoittanut riittavat kyvyt suoriutua teht&vasta.
Monikulttuurisen tiimin jaseneksi ei saisi paéstd ennen kuin ymmartaa kulttuurierot ja
osaa toimia toisen kulttuurin edustajan kanssa. Monikulttuurikoulutusta on tarkea
suunnitella hyvin ennen kuin sitd lahtee markkinoimaan henkildstolle ja toteuttamaan
kaytanndssa. Myos tukitoimista on sovittava selkein pelisadnndin (milloin tukea
annetaan ja milla tavoin).

Kuvassa 10.5 on esitetty henkil6tasolla kirjatut kulttuurikoulutuksen suoritukset.
Esimerkiksi henkilon A.A. suorittamat koulutukset eri p&dalueista (A, B ja C) on
Kirjattu suorituksina (1, suoritus hyvaksytty) kulttuurikoulutuksen tietokantaan.
Jokaisesta koulutuksen pé&alueesta voidaan laskea erikseen osuuden suoritusten
kokonaissumma (0-5), joka kuvaa henkilon perehtyneisyytta kyseisella péaalueella.
Liséksi voidaan seurata koulutussiséllon kokonaissuoritusten maaraa (0-15). Edelld
kuvatuista tiedoista syntyneiden kuvaajien avulla henkil6t voivat seurata omaa
kehittymistddn eri osa-alueilla. Lisaksi tiedoista voidaan tehdd kooste tai analyysi
esimerkiksi yrityksen henkildston tai tyoryhman osaamisalueista. Henkilon ja tiimin
arvoja voitaisiin seurata myods ajallisesti ja koulutusta voitaisiin ohjata henkildille
kehityskeskustelujen kautta tulevaisuuden tarpeita silmalla pitaen.



Henkildiden suoritetut kulttuurikoulutukset alueittain (1 = suoritus hyvaksytty)

Alue A Alueen |Alue B Alueen |Alue C

Alueen |Suoritusten
Henkilo |A-1 [A-2 [A-3 [A-4 |A-5 [summa |B-1 |B-2 |B-3 |B-4 |B-5 |summa |C-1 |C-2 [C-3 |C-4 |C-5 [summa |summa
AA. 1 1 2 1 1 0 3
B.B. 1 1 2 1 1l 1 [ af 1] i a1 5 10
C.C. 1 1l 1 il 2 1 o 2l af ol ] 1 5 10
n.n. 0 0 0 0
Osaamistasot Osaamistasot
osaamisalueittain (A.A.) . osaamisalueittain (B.B.)
= g
s’ £’
& z
g ¢ g ¢
2 5
o 3 © 3
2 4 2 4
1 _] 1 -
Alae & Alue B Alue Alue A Alue B Alue C
Osaamistasot Osaamistasot
. osaamisalueittain (C.C.) _  osaamisalueittain (n.n.)
2 2
B %
C 3 O 3
2 2
1 4 1
Alae A Alae B Aluae Alue & Alue B Alae
Henkildiden osaamistasot osaamisalueittain
e
2
I
= AL
g BE.
g moC
& 3
1.1,
Henkilit
Osaamisalueet

Kuva 10.5. Kulttuuriosaamistasot henkil6ittain ja koko henkildston kesken
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10.3 Kulttuurisensitiivisyystaso

Tulevaisuuden visiona esitamme tyokalun luomista yritysten kulttuurisensitiivisyyden
arviointiin. Kulttuurisensitiivisyystasoa (Culture Intelligence Level, CIL) arvostellaan
arvioinnin asteikolla yhdesta viiteen. Yritykselle ja henkilélle on omat arviointinsa.
Henkilon arviointi (kuva 10.6) asteikolla yhdesta viiteen perustuu hanen suorittujen
kulttuurikoulutustensa maaraén. Ensimmaisen tason saavuttamiseen tarvitaan yksi
suorituspaketti ja tason kaksi saavuttamiseen yhteensa kuusi suorituspakettia. Tamén
jalkeen jokainen tasonkorotus vaatii kolme suorituspakettia lisaa. Lisdksi CIL-arvoon
huomioitavien suoritusten pitda olla yhtendisia. Esimerkiksi A-5 tason suoritusta ei
voida hyvéksya ClL-arvoon, elleivat my6ds muut nelja aiempaa suoritusta ole kunnossa.

- kommunikointitaidot

' Taso 2: Henkilolli on hyvit yleistaidot ja perusjohtamistaidot

Taso 1: Henkilo on tictoinen kulttuurin vaikutuksista ja hanclld on
perustaidot selvivtya tehtavissaan

Kuva 10.6. Henkilon kulttuurisensitiivisyystaso

Yritykselle madaritetyt tasot (kuva 10.7) kuvaavat yrityksen tilannetta kulttuuriasioiden
kasittelysta ja hallinnasta seké johtamisesta.

g Taso 3

Tas SRR

Taso 1: Yritys on tiedostanut kulttuurin vaikutukset (ja havainnut
ristiriitoja)

Kuva 10.7. Yrityksen kulttuurisensitiivisyystaso
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Ensimmaiselld tasolla yritys on tiedostanut kulttuurin vaikutukset. Jos kyseessé on jo
kaynnissa oleva monikulttuurinen toiminta, yritys on myds havainnut kulttuurieroihin
liittyvid ristiriitoja toiminnassaan. Toiselle tasolle paastakseen yritykselld on oltava
perustiedot ja -taidot kulttuurivaikutuksista sekd niiden kanssa toimimisesta toista
kulttuuria edustavan osapuolen kanssa. Kolmannella tasolla olevalla yritykselld on
hyvat tiedot ja taidot kulttuurivaikutuksista ja yritys osaa toimia oikein toisesta
kulttuurista peréisin olevan osapuolen kanssa. Neljas taso edellyttaa, ettd yritys hallitsee
kulttuurivaikutuksiin liittyvat tiedot ja taidot ja tydskentelyn toisesta kulttuurista
perdisin olevan osapuolen kanssa. Tasolla viisi oleva yritys osaa huomioida eri
kulttuurien vaikutukset omassa toiminnassaan laaja-alaisesti eri osa-alueilla. Yritys osaa
my0s soveltaa kulttuurivaikutuksiin liittyvid tietojaan ja taitojaan toisen osapuolen
kanssa.

2 )

Henkilo
on suorittanut onnistuneesti kulttuurisensitiivisyystason
Suomen ja vialisessd toiminnassa ja

siita todistuksena on hanelle my énnetty tama sertifikaatti.

Aika ja paikka My ontaja

2 )

Yritys
on suorittanut onnistuneesti kulttuurisensitiivisyystason
Suomen ja vialisegsd toiminnassa ja

siita todistuksena on sille my énnetty tama sertitikaatti.

Aika ja paikka My 6ntaja

&

Kuva 10.8. Kulttuurisensitiivisyyssertifikaatteja

Arvostelu toteutetaan kulttuurisensitiivisyyttd arvioivan tahon toimesta kerran vuodessa,
jotta arviointi huomioi yrityksen tilan. Yritykselle ja henkil6ille mydnnetdan
sertifikaatteja (kuva 10.8), jotta kulttuurisensitiivisyys on virallisesti tunnustettu.
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11 YHTEENVETO

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd suomalaisen ja intialaisen kulttuurien
eroavaisuuksia ja niiden vaikutuksia ohjelmistokehitystydssa. Tutkimuksen aihealuetta
l&hestyttiin  perehtymalld Intian ominaispiirteisiin.  Kulttuurindkdkulmaa avattiin
Hofsteden ja Lewisin kulttuuriteorioiden pohjalta. GSD-projektiin vaikuttavia asioita
tutkittiin organisaatiorakenteiden, johtamisen ja kommunikoinnin ndkokulmista.

Johtaminen on monikulttuurisen projektin peruspilareita. Se on hyvin laaja
tutkimuskohde, jota ldhestyttiin tutkimuksessamme case-yrityksessd havaittujen
asioiden pohjalta. Kommunikointi on myo6s avainasemassa monikulttuurisessa GSD-
projektissa. Kommunikointivalineet ja kommunikointitavat nayttelevat ratkaisevaa osaa
kaikessa GSD-projektiin liittyvéssd tekemisessd. Kolmantena tarkednd peruspilarina
naemme toimivan organisaation. Kun organisaation rakenne on kunnossa ja sopii GSD-
projektin tekemiseen, valtytaan turhilta hierarkiaportailta ja tekeminen péésee paéosaan.

Tutkimuksessa esitetyt havainnot perustuvat omiin kokemuksiimme case-yrityksessa.
Kirjoittajien ndkokulmat peilaavat lansimaista kulttuuritaustaa, joten tutkimuksessa
esitetyt mielipiteet eivat ole kulttuurivapaita. Tama tutkimus osoittaa, ettd
monikulttuurisessa organisaatiossa pitdd ottaa useita eri asioita huomioon. Jos nditéd
asioita ei huomioi, tulee ongelmia. Tutkimuksen aikana havaitsimme, ettd useimmat
kulttuuritbrmaykset case-yrityksessd johtuivat johtamisen ja kommunikoinnin alueilla
olevista eroista. Organisaatiorakennetta olisi kannattanut tutkia case-yrityksessa ennen
yhteistyon aloittamista.

Tutkimustulosten perusteella yrityksen olisi tarke&& tutustua organisaationsa nykyisiin
rakenteisiin ja niiden ominaisuuksiin aktiivisesti jo ennen globalisoinnin tarvetta.
Organisaation vahvat ja heikot osa-alueet olisi hyvd tunnistaa ja luoda sellaiset
menetelmat, joilla voidaan valttdd joutumasta ongelmiin heikkouksien osalta.
Monikulttuuriseen ymparistoon siirryttdessé olisi syytd hahmottaa tulevien muutosten
vaikutukset, ja pyrkia tekemaddn tarvittavat muutokset tietoisesti ja hallitusti.
Tutkimuksen teoriaosuudessa esitettyjen organisaatio-ominaisuuksien avulla voidaan
luoda analyysi organisaation nykytilasta ja verrata sen arvoja monikulttuurisen
ympadriston tuomiin muutostarpeisiin, vaikka tarjolla ei ole universaalia ja
standardisoitua tapaa mitata organisaation toimintaa.
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Kirjattujen Suomi-Intia-kokemustemme laajuus johtuu siitd, ettd pelkastaan kulttuuriin
liittyvien vaikutusten havainnointi case-yrityksessa oli vaikeaa. Mielestimme
varsinaisten Kkulttuurierojen kasittelyyn voidaan syventya vasta sen jalkeen, kun
rakenteelliset, tekniset ja ihmissuhteisiin liittyvat asiat on ratkaistu. Case-yrityksen
kohdalla toiminnat olivat rakentuneet ajan myota alkuperdisen projektitydon ymparille.
Niitd ei ollut erikseen tarkasteltu, tutkittu tai koetettu muuttaa ennen yritysostoa.
Intialaisen osapuolen taholta olemassa olevien toimintojen taustoja ei ollut yritysoston
jalkeen pohdittu. Naité asioita tuotiin esiin kaytdnnon kokemusten ja havaintojen kautta.

Tutkimuksen tuloksena syntyi koulutuspaketti Suomi-Intia-yhteisty6td aloittavalle
yritykselle. Koulutuspaketti on mahdollista jatkossa tehdd myds muihin maihin
kohdistuvaan yhteistyéhon. Tutkimuksen tuloksena syntyi myods kulttuurisensitiivisyytta
mittaava CIL-arviointimenetelma.

Kirjallisuustutkimuksen aikana havaitsimme, ettd materiaalia on hyvin tarjolla, ja
kulttuuriasioiden huomioimista on tuotu esiin jo vuosikymmen sitten. Suuri osa
julkaisuista on englanniksi, joten niiden lukeminen ja tiedon sisdistdminen
suomalaiselle lukijalle ei ole yhta helppoa kuin suomalaisen kirjallisuuden. Teoriapohja
olisi voinut olla nykyistda laajempi, mutta olemme tyytyvdisia valitsemiimme
kirjallisuusmateriaaleihin. Ne tukivat hyvin kokemuksiamme ja havaintojamme.
Materiaalin laajuuden perusteella jatkotutkimuksille olisi hyvat perusteet. Myds
tutkimustapoihin ja suuntauksiin liittyvien erimielisyyksien tiedostaminen on ollut hyva
kokemus, silla niiden avulla on mahdollista valttdd putoamasta vain tietyn
nakemyssuuntauksen leireihin.

Innovaatioiden, koulutustaustojen ja taitotasojen tutkimus jdi omassa tydssamme
pintapuolisiksi tyon laajuuden vuoksi. Naita aiheita olisi tarvetta tutkia tulevaisuudessa,
jotta Intiassa tyOskentelevia henkilditd voitaisiin  paremmin verrata Suomessa
tyoskenteleviin henkildihin esimerkiksi ansioluetteloiden késittelyssa. Lisaksi CT:ssa
annetun tietotaidon sailymistd, kehittymistd ja sen siirtdmistd eteenpdin olisi tarvetta
tutkia tulevaisuudessa.

Tutkimus antoi meille mahdollisuuden syventdd osaamistamme ja ymmarrystdimme
toisen kulttuurin  edustajan kanssa toimimisesta. Olemme havainneet oman
toimintamme muuttuneen kulttuuritietoisemmaksi.
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