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Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittédd, miten Finnairin Passenger Revenue Accoun-
ting -osastolla kaytdssa olevan lentolippujen tilitysjarjestelman eli Sirax-jarjestelméan ver-
siovaihdos testaus onnistui toteutettuna ensimmaista kertaa virtuaalisesti kolmen maan valil-
l&. Finnairin talousosastoon kuuluvalla Passenger Revenue Accounting -osastolla tuotetaan
ja valvotaan lentolippuihin liittyvia tilityksia, tuottoja ja lentoyhtididen vélista laskutusta. Tavoit-
teena oli myos selvittédd, ilmeniko kulttuurieroja ja oliko kulttuurierot onnistuttu huomiomaan
testauksen koordinoimisessa ja johtamisessa. Haluttiin myo6s selvittda, mita kulttuurierot ovat
Intian, Viron ja Suomen valilla. Liséksi tydssa pyrittiin selvittdmaan, mita ovat virtuaalijohtami-
sen ja monikulttuurisen johtamisen erityispiirteet ja miten niiden huomioimista voitaisiin kehit-
téaa. Tutkimusmetodina kaytettiin kyselylomaketta, jossa oli seka kvantitatiivisia eli maarallisia
kysymyksia seka kvalitatiivisia avoimia kysymyksia. Kyselylomaketutkimus toteutettiin kevaal-
& 2014 ja lisaksi toteutin kaksi syventavaa haastattelua syksylla 2014 puolistrukturoiduin
kysymyksin. Tutkimustulosten mukaan testaus oli onnistunut ilman suurempia virheita virtu-
aali- tai monikulttuurisessa johtamisessa. Kehitettéavia asioita kuitenkin l6ytyi usealta osa-
alueelta, joista mainittakoon tiedon jakamisen parantaminen, testitapausten ja lopputulosten
dokumentoinnin parantaminen, paremman kokonaiskuvan luominen, johtamisen innostavuu-
den ja palkitsemisen parantaminen seka hiljaistenkin osallistujien huomioiminen kokouspuhe-

luissa.

Huomattavaa tuloksissa oli, ettd vastaukset jakaantuivat kokeneiden ja kokemattomien intia-
laisten testaajien valilla 1ahes jokaisessa vastauksessa. Kulttuurieroja nékyi enemman testa-
uksessa kokemattomien intialaisten vastauksista, joista olisi ollut hyva saada lisatietoja.
Opinnaytety6dn tutkimusosion tuloksia voidaan hyddyntaa testauksen kehittdmisessa ja lisaksi
teoriaosuuden kulttuuriero teorioita ja tietoja voidaan hyddyntaa paivittaisessa kanssakaymi-

sessé yhteistydkumppaneiden kanssa.
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1 Johdanto

Globalisaation ja jatkuvan kustannusten karsimisen myota organisaatiot ovat timan
paivan tydelamassa yha enemman monikulttuurisia ja nykypaivan projektit ovat yha
enemman virtuaalisesti johdettuja. Lentoyhtiot ovat mukana tassa kehityksessa eika
Finnair ei ole poikkeus. Taman opinnaytetydn tyon tarkoituksena on selvittda Finnairin
talousosastoon kuuluvan PRA-osaston Sirax 5.1. lentolippujen tilitysjarjestelman testa-
uksen toteuttamisen onnistumista kolmen maan valilla. Tarkoituksena on mydés selvit-
taa, miten testausta tulisi kehittdd. Testaus toteutettiin virtuaalisesti, joten selvitin myods
sitd, miten olimme onnistuneet virtuaalijohtamisessa. Halusin kartoittaa virtuaalijohta-
misen haasteita ja erityispiirteita ja monikulttuurisen johtamisen tarkeimmaét osa-alueet
ja haasteet. Tutkimus on rajattu koskemaan Finnair Oyj:n PRA eli Passenger Revenue
Accounting osaston Sirax-jarjestelma versio 5.1:n testauskoordinointia Intian, Viron ja
Suomen valilla. Tutkimuksessa pyritaan selvittdmaan mitka ovat Intian, Suomen ja Vi-

ron erityispiirteita ja mita kulttuurieroja naiden maiden valilla esiintyy.

Tutkimuksen teoriaosassa kartoitetaan yleisimpid kulttuurieroteorioita ja yleisimpia ero-
ja tutkittavien maiden valilla. Vaikka kulttuurieroja ei valttamatta huomaisikaan, ne on
tarkeda tiedostaa ja pyrkia huomioimaan. Lisaksi halusin selvittaa, mita tulisi erityisesti
huomioida virtuaalisesti toteutettavissa projekteissa ja erityisesti monikulttuurisesti to-
teutettuina. Talla tyolla pyrin kehittamaan saanndllisesti toistuvien jarjestelmatestaus-
ten toteutuksen toimivuutta monikulttuurisessa ja virtuaalisessa ymparistossa. Pyrin
antamaan kokonaiskasityksen siitd, mita kulttuurierot ovat ja miten ne tulisi huomioida

taman paivan globaalissa yritysmaailmassa ja kommunikoinnissa.

Finnair Oy on globaali yritys, jossa suuressa osassa organisaatioita tydskennellaan
monikulttuurisessa ymparistossa. Osassa yritysta tyoskennellddn monikulttuurisessa
ymparistdssa jatkuvassa kontaktissa ja osassa virtuaalikontaktissa. Finnairin talous-
osastoon kuuluvan PRA-osaston toista osa on siirretty BOSE:n Viroon. BOSE eli Back
Office Estonia on Finnairin tytaryhtio ja siella tuotetaan suurin osa Finnairin talousosas-
ton tehtavista. BOSE sijaitsee Tartossa Virossa ja yhteisty6ta heidan kanssaan teh-
daan suurimmaksi osaksi virtuaalisesti. PPA -osaston t6ita on lisdksi siirretty tehtéavaksi
Intiassa TCS -yhtidlla. TCS eli Tata Consultancy Services Ltd on monikansallinen IT-
alan yritys ja kuuluu Intian suurimpaan yritysryppaaseen Tata groupiin (Tata group
2014).



Helsingissa sijaitseva PRA -osaston osa eli HEL-PRA koordinoi, kontrolloi, kehittaa ja
johtaa t6itd. HEL-PRA on jatkuvassa kontaktissa normaalitydssaan séhkopostitse, pu-
helimitse, videon avulla ja silloin talldin kasvokkain kyseisten maiden tiimien kanssa.
Tydskentelen itse HEL-PRA osastolla, jonka tehtaviin kuuluu esimerkiksi myynninval-
vonta lentolippujen osalta, lentolipputuottojen raportointi seka interline -laskutus, joka
on lentoyhtididen valisté laskutusta. Jarjestelmana osastolla on kdyttssa Saksalaisen
LSY:n omistama SAP-pohjainen Sirax -jarjestelma, joka on lentolippujen tilitysjarjes-
telmé. Jarjestelm&é pidetaan ajan tasalla versiopdivityksilla, jollainen Sirax release 5.1.
myds on. Jarjestelman versiopaivityksié otetaan tarpeen mukaan ja vahintaéan silloin,
kun alalle tulee joku valttdmé&tén muutos ja se on saatava toimimaan myés Finnairilla.
Keskiméaaérin niitd on otettu joka toinen vuosi kymmenen vuoden ajan, jonka jarjestelma

on Finnairin kaytdssa ollut.

Varsinainen testaus on hyva tehda siella, missa itse tyokin tehdaan ja téiden siirryttya
ulkomaille myds testaus on siirtynyt sitd mukaan. Finnairissa ei ole varsinaista ohjeis-
tusta siitd, miten toimitaan eri kulttuurien kanssa, eikd HEL-PRA-osastolla ole erityisoh-
jeita virtuaalisesti johdettaviin projekteihin. Trendina on, etta pienemmilla resursseilla
toteutetaan ja johdetaan monimutkaisia ja isoja projekteja. Tasta sain ajatuksen, etta
olisi hyvéa saada laajempaakin tietoa testauksesta kuin ainoastaan tekninen ja asiasi-
saltod puoli. Tasté lahtokohdasta kiinnostuin aiheesta ja se tuntui myos tarkealta. Erityi-
sesti se kiinnosti, miten me olimme onnistuneet virtuaalisessa monikulttuurisessa
kommunikaatiossa ja ilmenikd kulttuurieroista johtuvia "epaonnistumisia” ottaen huomi-
oon, etta toteutimme projektin ilman mitaan koulutusta monikulttuurisuudesta tai virtu-
aaliprojektien toteuttamisesta. Pidan myds tarkedna jatkuvaa oppimista ja kehittamista
ja uskon tastéa tydstéa olevan hyottya osastomme monikulttuurisuus- ja virtuaalijohta-
misosaamiseen liittyen. Tein tutkimuksen empiirisen osan kyselylomakkeen ja haastat-
teluiden avulla kevaalla ja syksylla 2014. Kyselylomakkeen valintaa tutkimusvélineeksi
tuki se, etta testaajia oli yli 20 ja heidan pysyva oleskelu maa oli muualla kuin Suomes-
sa seka se, etta nain vastaukset pysyivat anonyymeina. Haastatteluja tarvittiin tuke-
maan kyselylomakkeessa epaselviksi jadaneisiin asioihin. Haastattelin yhta intialaista ja

yhta virolaista testiin osallistunutta henkilda.



2 Kulttuuri ja kulttuurierot

Tassa kappaleessa on tarkoitus esitella kulttuurin maaritelma seka kasitella yleisimpia
kulttuurieroja kasittelevia teorioita ja pohtia, mitka ovat osa-alueet, joissa useimmiten

kulttuurieroja esiintyy.

2.1 Kulttuuriin maaritelma

Termia kulttuuri on maaritelty lukuisilla eri tavoilla ja tutkijat eivat aina ole olleet aivan
yksimielisia maaritelmasta. Suurin osa kulttuurin maaritelmista kiteytyy kuitenkin aja-
tukseen, etta kulttuuri on yhdistelma arvoja, uskomuksia, tapoja ja kommunikaatiokay-
tantoja, joiden avulla jokainen kulttuuri ratkaisee yleismaailmallisia ongelmia omalla

ainutlaatuisella tavallaan (Maude 2011, 24).

Kirjassaan Ferraro ja Andreatta maarittelevat kulttuurin olevan kaikkea, mink& ihmiset
omistavat, ajattelevat ja tekevat yhteison jasenena. Heidan mukaansa kulttuurin voi-
daan sanoa olevan jotain sellaista, jonka saman yhteison jasenet jakavat. N&in kulttuuri
auttaa ihmisid ennakoimaan toisen saman yhteison jasenen kayttaytymista. Vieraassa
kulttuurissa kommunikoitaessa taté ennakoitavuutta ei ole kaytdssa ja sen vuoksi
kommunikaatio vaikeutuu. (Andreatta & Ferraro 2013, 55.) Kulttuuri siirtyy toisille
kanssakaymisen ja oppimisen kautta. Kulttuuri on siis opittua kayttaytymista ja se siir-

tyy sukupolvesta toiselle (Ferraro 2010, 21).

Kulttuuri vaikuttaa lisaksi organisaatioihin, yrityskulttuureihin ja johtamistyyleihin. Kult-
tuuri muuttuu kokoajan johtuen muun muassa globalisaatiosta, turismista ja mediasta
(Maude 2011, 25, 52). Kulttuureiden sisalla on niin sanottuja alakulttuureja, joiden erot
paakulttuuriin verrattuna taytyy tuntea pysyakseen kommunikoimaan tehokkaasti. Kult-
tuuriryhmia voivat kansallisuuden liséksi olla myds ikd, ammatti, uskonto, kieli, suku-

puoli ja etnisyys (Maude 2011, 25).

2.2 Kulttuurierot ja niita selittavia teorioita

Kulttuurieroja on tutkittu paljon ja erilaisia teorioita on kehitelty useita. Kayn tassa lapi
niistd muutamia merkittavimpia. Yleisesti tunnetuimpana ja arvostetuimpana kulttuu-
rieroja selittdvana teoriana pidetaan Hofsteden teoriaa, jossa han tutki IBM:n organi-
saation sisalla ihmisia 50 maasta. Tutkimuksen perusteella han pystyi muodostamaan

nelja tydorientoitunutta ulottuvuutta. Ulottuvuudet ovat valtaerot, epavarmuuden valt-



taminen, yksilollisyys vs. yhteisollisyys sek& maskuliinisuus vs. feminiinisyys. Ulottu-
vuuksia tuli myohemmin lisda, kuten pitk&n aikavélin suuntautuminen vs. lyhyen aika-
valin nakemys seka Minkovin I6ytama nautinnonhalu vs. pidattyvyys. Usein kulttuu-

rieroista puhuttaessa puhutaankin kulttuuriulottuvuuksista.

Hofsteden lisdksi olen ottanut tahan esiteltaviksi tutkijoiden Fons Trompenaarsin ja
Edward T. Hallin teoriat. K&ytan kulttuurien eroavaisuuksia ja stereotypioita kasittele-
vassa luvussa hyvakseni myds tutkija Richard D. Lewisin tutkimustuloksia (Lewis 2006,
436)

2.2.1 Hofsteden kulttuurietaisyydet

Ensimmainen ulottuvuus on valtaetdisyys. Hofstede selittdé sen tarkoittavan sitd, missa
maarin kulttuurissa hyvaksytaan, ettd valta jakautuu eriarvoisesti. Matalan valtaetéi-
syyden kulttuurit ovat tasa-arvoisa ja tama ilmenee esimerkiksi siten, etta lapset ovat
vanhempien kanssa tasa-arvoisia, kouluissa ollaan oppilaslahtdisia ja tydntekijat odot-
tavat neuvomista. Kulttuureissa, joissa taas on korkea valtaetaisyys tydntekijat odotta-
vat, etta heille kerrotaan mita tehdaan, opetus on opettajakeskeista, skandaaleita pei-
tellaén, esimiehille ei sanota vastaan ja auktoriteetteja kunnioitetaan. (Hofstede, Hofts-
tede & Minkov 2010, 28, 72, 76.)

Toinen ulottuvuus on epavarmuuden valttdminen, joka tarkoittaa Hofsteden teoriassa
sitd, missd maarin pystytadn sietimaan tuntemattomia tilanteita. Epavarmuutta sieta-
vissa kulttuureissa hyvaksytaan elama sellaisena kuin se on. Naissa kulttuureissa opet-
tajat voivat sanoa "en tied@”, tydpaikan vaihtaminen ei ole ongelma, sdanndista ei pide-
ta, ihmisilla on matala stressitaso, eika olla jannittyneita. Epavarmuutta valttavissa
kulttuureissa elama koetaan stressaavaksi, kuin taisteluksi, erilaisuutta ei siedeta, opet-
tajilla oletetaan olevan kaikki vastaukset ja tyopaikoissa pysytaan vaikka ei pidettéisi-
k&an niista. (Hofstede ym. 2010, 189, 208.)

Kolmas ulottuvuus on yksildllisyys vs. yhteisollisyys. Talla tarkoitetaan sita, etta yksilol-
lisyytta korostavissa kulttuureissa yksildiden véliset siteet ovat I6yhat. Naissa kulttuu-
reissa vallitsee ”"jokainen hoitakoot omat ja lahiperheensa asiat” mentaliteetti. Yksil6lli-
sissa kulttuureissa tehtavat ovat ihmissuhteita tdrkedmpié ja pidetdédn hyvana asiana,
ettd asiat selvitetd&n ja puhutaan. Yhteisollisessa kulttuurissa taas perhekasitys on

laaja ja "me” -kasitysta yllapidetaan. Tavoitellaan harmoniaa ja usein niissa vallitsee



"me ja muut —henki”. Paatdkset tehdaan yhdessa ja ihmissuhteet menevat yleensa
tyotehtavien edelle. (Hofstede ym. 2010, 92, 113.)

Viimeinen IBM:n tutkimuksessa l0ytynyt etédisyys on maskuliinisuus vastaan feminiini-
syys. Maskuliinisessa kulttuurissa sukupuoliroolit ovat selvat ja naisia on v&han poliitti-
sissa tehtavissa. Tavallista on vahvuuden ihailu ja yleensa tyotehtavat menevat ihmis-
suhteiden edelle. (Hofstede ym. 2010, 96.) Feminiinisissa kulttuureissa taas sukupuoli-
roolit eivat ole selvia ja tyon ja perhe-elaman halutaan olevan tasapainossa. Naisia on
mukana poliittisissa viroissa ja heikkous sallitaan. (Mor Barak 2014, 178).

Viides my6hemmin |l6ydetty ulottuvuus on lyhyen aikavélin suuntautuminen vastaan
pitkan aikavalin suuntautuminen. Puhutaan myds pragmaattisista ja ei-pragmaattisista
kulttuureista. Pragmaattisissa kulttuureissa ei suunnitella tulevaisuutta kovin tarkasti
lyhyella aikavalilla. Viimeinen ulottuvuus on Minkovin 18ytdméa nautinnonhalu vastaan
pidattyvyys. Silla tarkoitetaan sita astetta, mihin asti ihmiset yrittavat kontrolloida omia

halujaan ja tarpeitaan perustuen kasvatukseen. (Hoftstede ym. 2010, 280.)

2.2.2 Hallin kulttuurieroteoriat

Hall kehitti kolme merkittavaa kulttuurieroja selittdvaa teoriaa. Naita ovat ajankasityk-
seen suhtautumisen erot, kommunikointityylien erot ja henkilokohtaisen tilan tarpeen
erot. Merkittdvin hanen teorioistaan on teoria erilaisesta ajankasityksesta eli miten ih-
miset suhtautuvat menneisyyteen, nykyisyyteen ja tulevaisuuteen. On olemassa monia
erialisia kasityksia ajasta, mutta like-elamassa tarkeimmat ovat monokoroninen ja po-
lykoroninen ajankasitys. (Hall & Hall 1990, 179.)

Polykronisissa kulttuureissa ajatellaan, ettéd monia asioita voidaan tehda yhta aikaa.
Polykronisissa kulttuureissa esimerkiksi aikataulujen ajatellaan olevan vain suuntaa
antavia ja ajatellaan, ettéd aina on aikaa ja aika muuttuu tilanteen mukaan. Ihmissuh-
teet ovat tarkedssa asemassa ja niille haluttaisi enemman aikaa. Tapaamisissa on las-
na usein sellaisiakin henkilditd, joilla ei ole asian kanssa mitaan tekemista. Ihmissuh-
teiden ajatellaan olevan elinikaisia ja ndissa kulttuureissa keskitytdan menneisyyteen ja
nykyisyyteen. Tallaisia kulttuureita ovat erityisesti etelaeurooppalaiset ja eteldamerikka-
laiset kulttuurit. (Hall & Hall 1990, 14-15.)

Monokronisten kulttuureiden aikakasitys etenee suoraviivaisesti kellon mukaan. Ilhmiset

haluavat keskittya yhteen asiaan kerrallaan ja halutaan pitd& kiinni aikatauluista. Koko-
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uksissa kasitellaan vain sovittuja asioita ja niissa on lasna vain sellaisia henkil6ita, joille
asia kuuluu. Naissa kulttuureissa kunnioitetaan yksityisyytta, jarjestysta ja aikatauluja ja
keskitytaan nykyisyyteen ja lyhyen téahtaimen tulevaisuuteen. Tallaisia kulttuureita
edustavat erityisesti Pohjois-Eurooppa ja Yhdysvallat. (Hall & Hall 1990, 14-15.)

Toinen Hallin teorioista on, miten henkilékohtaisen tilan tarpeet eroavat eri kulttuureis-
sa eli mik& on sellainen etaisyys muihin ihmisiin, jossa tuntuu mukavalta kommunikoi-
da. Pohjois-Euroopan, joidenkin Aasian maiden ja Yhdysvaltojen kulttuureissa tarvitaan
enemman etaisyytta muihin ihmisiin kun taas Etela-Amerikan, Ven&jan ja useimpien
arabimaiden kulttuureissa kosketellaan helposti ja tullaan lahemmaksi keskustellessa.
(Hall & Hall 1990, 10-12.)

Kolmas Hallin teoria liittyy kommunikaation tyylieroihin. Hall jakoi maat niin sanottuihin
matalan kontekstin tai korkean kontekstin kulttuureihin kielellisen viestinnan merkityk-
sen mukaan. Matalan kontekstin kulttuureiksi luetaan sellaiset kulttuurit, joissa sanalli-
sen viestinnan merkitys korostuu viestinnéssa, ja tarkoitetaan sita mitd sanotaan. Kor-
kea kontekstin kulttuureissa taas kommunikoinniksi luetaan muutakin tietoa kuin vain
kieltd, kuten eleet iimeet ja 4anenpaino. Naita eroja selitetaan tarkemmin kommuni-

kaatiota kasittelevassa alaluvussa 4.1.3. (Steers, Nardon & Sanchez-Runde 2013, 208)

2.2.3 Trompenaarsin kulttuurierotutkimukset

Trompenaars luokitteli kulttuurit viiteen eri ndkdkulmaan sen mukaan, miten niissa rat-
kaistaan ongelmia ja millaiset arvot niissa on. Trompenaars luokittelee kulttuurit muun
muassa universalistisiin ja partikulaarisiin kulttuureihin. Universaalisissa kulttuureissa
yleiset saannot ja velvollisuudet ovat kaikille samat. Partikulaarisissa kulttuureissa taas
saantoja voidaan muokata ja tulkita tilanteen mukaan ja ihnmissuhteet merkitsevat pal-
jon. ( Trompenaars & Hampden-Turner 2012, 25.) Toinen Trompenaarsin ulottuvuuk-
sista on yksilon suhtautuminen ryhman muihin jaseniin ja tdma ulottuvuus on melkein
sama kuin Hofsteden individualismi vastaan kollektivismi. Tutkija puhuu yksilon ja ryh-
man tavoitteiden ristiriitaisuuksista seka tunteiden ilmaisun erilaisuudesta eri kulttuu-
reissa, esimerkiksi siitd, voiko pettymyksia tydelamassa nayttdd. Neljas hanen ulottu-
vuutensa kuvaa suhteita eri elaman osa-alueilla niin kutsutuissa tarkoissa kulttuureissa
esimies- ja alaissuhde pidetaan tiukasti erillaan kun taas diffuuseissa eli hajaantuneis-
sa kulttuureissa kerran luotu suhde toimii kaikilla eri elamén osa-alueilla. Viides ulottu-
vuus koskee yksilon arvostusta ryhmassa eli tuleeko status yksilon saavutuksista vai

idstd, luokasta tai sukupuolesta. (Trompenaars & Hampden-Turner 2012, 39.)

6



2.2.4 Lewisin malli kulttuurierojen luokitteluun

Lewisin mukaan kulttuurit voidaan jakaa karkeasti kolmeen luokkaan. Naita luokkia
ovat tehtavakeskeiset, jarjestaytyneet suunnittelijat eli lineaariaktiiviset. Toinen luokka
on ihmiskeskeiset, puheliaat ja yhteisodlliset eli multiaktiiviset. Viimeinen luokka on si-
saanpain kadantyneet, kunnioitukseen keskittyvat, kuuntelijat eli reaktiiviset kulttuurit.
Han kayttaa tata jakoa myods muiden kulttuuriteorioiden jaotteluun kuten aikakasityksen
eroa selittamaan. Multiaktiiviset tekevat monia asioita yhté aikaa ja hyppivat tehtavasta
toiseen kun taas lineaariaktiiviset tekevat yhté asiaa kerallaan jarjestyksessa. Alla ole-
vasta kuvassa ndhdaan, ettd Intia kuuluu multiaktiivisen ja reaktiivisen kulttuurin valille

kun taas Suomi ja Viro kuuluvat lineaarisen ja reaktiivisen kulttuurin valille.

Cewisin mallin mukainen Viultiaktiiviset, Lineaariaktiiviset ja
jako eri kulttuureiden P!xsgan»;c Amarnica, ' Brn_zu. reaktiiviset
luonteenpiirteiden b B R

maukisesti Maly. Portugsl, - .
Spain, Groaca, | Sulb-Saharan Aldrica
Malta, Cyprus e - &

Russia, Slowakia. & = Saudi Arabia,
Croatia . . Arab Cownbries
! g 3

France, Palarsd, F, : Buigaria,
Hungary. Lithuania A Turhay, bran

. 2

- Hnear-pctive - cool, fectun, ¥ =
Australia, Denmark ecihe phirinars lrrdnnnu;la. Mal:y:la.
Irsland ¥ Philippinos
MU - BCERT -~ WarTT, Smohional_ y

Austnas Ceboh Rspublic, - . roquacicws, iImpulsiee e Koraa
Metheriands, MNoraay, T hailand

Slavenia . 2 Y = = « courtpous, amiable, .
i VOO NG, GO 300 B

- 4 0 . China
Goermary, £ 1/’“\ Pois =Y P
Switzerland, | 4 _J --{ . WVietnasm
Lurembourg 0 / \ . -

Sweden, Fintsnd. Cannua Smgqpc.re T bavan,
L s E Sbauih g

Kuva 1. Richard D. Lewisin mukainen kulttuurijako eri maiden vélilla (Lewis 2006, 42)

Alla olevassa kuvassa nakyy miten ajankasitys eroaa lineaariaktiivisen ja multiaktiivi-
sen seka reaktiivisen kulttuurin valilla.

-
Miten ajankasitys vaihtelee lineaariaktiivisissa ja
reaktiivisissa seka multi-aktiivisiksi luokitelluissa maissa
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Kuva 2. Ajan kasitys Lewisin jaon mukaan.( Lehtinen-Toivola 24.4.2014)
7



2.2.5 Eri kulttuuriteorioiden ryhmittelya

Minkovin mukaan kulttuurieroja selittavat teoriat ovat usein suoraan verrannollisia
maan taloustilanteeseen eli monet kulttuuriulottuvuudet voidaan suoraan paatella maan
taloustilanteesta. Teoriat voidaan ryhmitella koskemaan kodyhid maita ja rikkaita maita,
koska on todettu, ettd sosiaalinen yhteenkuuluvuus vihenee samassa tahdissa kun
maan talous kasvaa. Lain ja jarjestyksen noudattaminen nayttdé kasvavan sita mukaan
kun maan talous paranee ja kilpailullisuus nayttédd vahenevan kun maa rikastuu. Lisak-
si valtaetaisyys nayttaisi pienentyvan kun maa rikastuu. Usein esitetaan kysymys, onko
kulttuurieroja juurikaan enaa jaljella rikkaiden valtioiden valilla. Minkovin mukaan néaitéa
silti viela I0ytyy kuten muun muassa saavutuksissa koulutuksessa, uskonnollisuudesta,

henkilokohtaisesta tyytyvaisyydesta ja onnellisuudesta. (Minkov 2013, 417.)

Minkov 16ysi my0s perusteita jaolle eri maanosien valilla, kuten kulttuurierot It&-
Euroopan ja Latinalaisen Amerikan valilla. Kuitenkin kulttuurieroja kasittelevia teorioita
on kritisoitu paljon kulttuurien jakamisesta pelkdstaan maantieteellisin perustein. Nykyi-
sin globalisaation my6ta kulttuurien katsotaan olevan yha enemman jatkuvasti muuttu-
via. Kulttuurieroja selittavia teorioita voidaan kritiikistd huolimatta kayttaa apuna kulttuu-
rierojen ymmartamisessa ja selvittdessa ihmisten kayttaytymis- ja tapaeroja. (Minkov
2013, 417.)

Kaikissa tassa esittelyissa kulttuurieroteorioissa on hyvia puolia ja ne ovat pohja kult-
tuurierojen tarkastelulle. Ne ovat klassisia teorioita ja ne on tehty aikana ennen globali-
saatiota ja Internetida. Nykyankin on olemassa selkea tarve ryhmitella kulttuureja, kos-
ka se auttaa meitd ennustamaan kayttaytymista eri kulttuureissa, arvioimaan jalkika-
teen ihmisten tekoja, valttdméaan loukkaamisia, etsiméan yhdentymista, yhdenmukais-
tamaan saadoksia ja saavuttamaan jarjestysta (Lewis 2006, 29). Sellaisia alueita, joilla
kulttuurien valisia yhteentdrmayksia on todettu eniten tulevan, ovat erilaiset arvot, eri-
laiset kommunikaatiotavat, erilainen ajankasitys ja erilainen henkilékohtaisen tilan tarve
(Lehtinen-Toivola, 2014). Kommunikaation vastaanottamiseen ja ymmartamiseen vai-
kuttavat muun muassa arvot. Kommunikaatiotyyliin vaikuttavat taas muun muassa
ajankasitys seka henkilokohtaisen tilan tarve. Seuraavissa alaluvuissa perehdytaan

tarkemmin erilaisiin kommunikointitapoihin ja ryhmittelyihin.



2.2.6 Kulttuurierot ja yrityskulttuuri

Yrityskulttuuri on saantoéja, kaytantéja ja kayttaytymistapoja, jotka ohjaavat kaytannon
toimintoja ja organisaation kulttuurisdantoja. Yrityskulttuuri voi joko hyvéaksya tai kieltda
kansallisen kulttuurin arvot ja saannoét. Yritys voi muodostaa oman kulttuurin, jossa
kansalliset kulttuurit eivat pade sellaisenaan. Esimerkiksi yritys, jonka sijaintimaassa on
polykroninen aikaka&sitys, voi kieltda taman kulttuurisaannon ja vaatia tasmallisyytta
yrityksessa tydskentelevilta. (Steers ym. 2013, 137.)

Kehitettdessa monikulttuurista yrityskulttuuria on tunnettava toisen maan kulttuuri ja
mahdollisesti toisen yrityksen yrityskulttuuri sekd oman maan kulttuuri ettd oman yrityk-
sen yrityskulttuuri. Ei ole olemassa yksiselitteista vastausta, joka sopii kaikkiin yrityk-
siin, vaan on olemassa vaihtoehtoja, joista voi raataléida sopivan omaan yritykseensa.
(Steers ym. 2013, 145.) Monikulttuurisessa yrityksessa tyoskenneltdessa ei ole tarkoi-
tus muuttaa kansallisia kulttuureja toisenlaiseksi. Tavoitteena ja ihanteena olisi saavut-
taa ns. jaettu kulttuuri, jossa organisaatioon muodostuu oma kaikkien hyvaksyma kult-
tuuri, jossa on piirteitéa jokaisen omasta kulttuurista ja joka sopii kyseiselle organisaati-
olle ns. jaettu kulttuuri. (Gesteland & Gesteland 2010, 71.)

Tassa onnistuminen vaatisi toisessa maassa sijaitsevan organisaation vaen vierailuja
omaan organisaatioon, oman vaen kouluttamista kulttuurieroasioissa seka saanndéllisia
vierailuja toisen maan organisaatiossa. Jos kyseessa on Intia, olisi vierailuja hyva olla

vahintdan nelja kertaa vuodessa tai useammin. (Gesteland & Gesteland 2010, 71.)

2.3 Kulttuurien erityispiirteet ja eroavaisuudet Suomessa, Virossa ja Intiassa

Tassa luvussa kayn lapi kolmen tutkittavan maan kulttuureiden erityispiirteet ja vertai-
len niiden eroja toisiinsa. Maiden erityispiirteitad kuvaillessani kaytan padasiassa

Richard D. Lewisin valmiiksi tekemia yhteenvetoja naistd maista.

Jokaisesta kulttuurista on muodostunut stereotyyppejd, mika tarkoittaa yleistettya ku-
vaa henkilosté ilman, ettd henkilon koko persoona on huomioitu. Tasséa luvussa esitte-
len lyhyesti tukittavien maiden stereotypiat. (Lahti 2008, 45). Liséksi tarkastelen Lewi-
sin kirjan mukaisia tydelaman erityispiirteitd, jotka ilmenevéat johtamisessa, statuksessa
seka tilan ja ajan tarpeessa. Kayn myos lapi, miten kommunikointitavat eroavat Intias-

sa, Virossa ja Suomessa ja kayttaytymiserot liike-elamassa.



Vertailuluvussa on kaytetty perustana paaasiassa Hofsteden ulottuvuuksia. Liséksi
vertailen Trompenaarsin ja Hallin teorioiden mukaisia eroja. Suomi on mukana nimen-
omaan siksi, etté kulttuurieroja ei voi oppia ymmartamaan, ellei tunne ensin omaa kult-

tuuriaan.

2.3.1 Suomi

Lewisin mukaan suomalainen epdmuodollinen johtamistyyli aiheuttaa paanvaivaa ul-
komaalaisille johtajille ja he eivat tieda minkalainen johtamistyyli suomalaisille sopii.
Usein he huomaavat, etta epamuodollinen johtamistyyli sallii heillekin likkumavaraa ja
alkavat myos itse suosia sitd. On huomattu, ettd vaikka suomalaiset lahtevat tdista ai-
kaisin, he myds tulevat aikaisin ja ovat yleensa jo saavuttaneet paivan tyot siina vai-
heessa kun britit vasta lahtevat lounaalle. Suomalaiset tydntekijat ovat rehellisia, luotet-

tavia, tasmallisia, lojaaleja ja byrokratia pidetaan minimissa. (Lewis 2006, 332.)

Yksilon vaatima etdisyys on kulttuurien valilla niitd eroja, joissa useimmiten kulttuurien
valisia "tormayksid” sattuu. Tassa puhutaan etaisyydesta, jossa ihminen tuntee itsensa
mukavaksi. Suomalainen tarvitsee etaisyytta 1,2 metria ymparilleen (Lehtinen-Toivola
24.4.2014).

Kulttuurien valisten ristiriitojen on huomattu ilmenevéan usein ajan kasityksen ymparilla.
Suomalainen ei halua haaskata aikaa ja Suomessa tapaamisiin on tultava ajoissa.
Suomalaisten heikkous on selkeasti kommunikaatio. Suomalaiset puhuvat hyvin vahan
ja he valttavat puheita ja ndkyvyyttd. Suomessa hiljaisuus on hyvaksyttavaa, mutta

nain ei ole monessa muussa osassa maapalloa. (Lewis 2006, 332.)

Lewisin mukaan suomalaisten kanssa toimeen tulemisessa tarkeintéa on nayttaa, etta
luotat heihin. Suomalaisten kanssa pitéisi olla suora ja avoin ja asiaan pitaisi menna
heti. Suomalaisten kanssa pitda olla vaatimaton, heidan kanssaan ei saa puhua liilan
nopeasti eiké korottaa &anté. Pukeutumisen on hyva olla epaAmuodollista ja on hyva
muistaa, ettd Suomessa puhutellaan ihmisia etunimin ja syddaan nopea lounas. Suo-
malaista naista ei saa koskaan aliarvioida, heita kunnioitetaan. Suomalaiset tarvitsevat
fyysisté ja mentaalista tilaa eika heidan tyontekoaan saa koskaan vahtia. Suomessa
tarkedd on pitdd sanansa ja muistaa maksaa velat heti pois. Lewis muistuttaa lisaksi
kuuntelemaan tarkasti, mita suomalaiset sanovat, koska silloin kun he puhuvat, se on

yleenséa asiaa. Kannattaa valttda keskustelemasta sellaisista aiheista kuin suomettumi-
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nen eika suomalaisten seurassa ei mydskaan kannata juoruilla, urkkia tai tuijottaa.
(Lewis 2006, 336.)

2.3.2 Viro

Virolaiset ovat ylped ja yksil6llisyytta korostava kansa, jotka eivat pid& suorasta vertai-
lusta suomalaisiin, vaikka moni piirre onkin samanlainen. Virolaiset ovat Lewisin mu-
kaan mielestdén eurooppalaisempia ja kansainvélisempia kuin suomalaiset. Heidén
mielestddn suomalaisilla on heihin lilan holhoava asenne, perustuen Suomen pidem-

paan kokemukseen kansainvalistymisesta. (Lewis 2006, 357.)

Virolaiset haluavat mieluummin johtaa kuin olla johdettuna ja ovat erityisen herkkia, jos
joku yrittda kertoa heille kuinka heidan maataan johdetaan. Virolaiset arvostavat saavu-
tuksia, koulutusta, paattavaisyytta ja energiaa. Statuksen merkkina ovat koulutus, raha
ja omaisuus, koska vanhoja aatelisia taustoja ei ihmisilla ole. (Lewis 2006, 358)

Kuten suomalaisetkin virolaiset tarvitsevat tilaa ymparilleen. He eivét pida lahikontaktis-
ta eivatka julkisista hellyyden osoituksista. Ajankasitys on sama kuin pohjoiseurooppa-
laisilla eli tasmallisyys on tarked. Venalaisella vahemmistotlla aikadsitys tosin on ren-
nompi. Virolaisten kommunikointityyli on hidas, he pitavét selkean tauon ennen kuin
vastaavat kysymykseen tai ilmaisevat mielipiteensa. Itse he kuvaavat kommunikointi-
tyyliaan varaukselliseksi, kriittiseksi ja itsepaiseksi. Kuuntelijana he eivat keskeyta ja

eivat juuri anna palautetta. (Lewis 2006, 360.)

Virolaiset ovat hyvin ylpeitd kansanperinteestdén ja erityispiirteistdan. He pitavat siita
jos osoitat kunnioitusta heidan kulttuuriaan ja selviytymiskykyéaén kohtaan. He pitavat
myo0s siita, ettd naytat luottamuksesi heihin. Virolaiset arvostavat vaatimattomuutta,
hyvia suhteita ja suoruutta liike-elamassa. He eivat pida taivuttelusta, painostusyrityk-
sista eivatka niputuksesta muiden Baltian maiden kanssa. Erityisesti he eivat pida suo-

rasta vertailusta Suomen kanssa. (Lewis 2006, 362.)

2.3.3 Intia

Intialla on erityislaatuinen kulttuuri, jossa on piirteitd Britannian siirtomaa-ajasta. Tasta
on jaanyt perinnodksi englanninkielen taito, josta intialaiset ovat kovin ylpeitd. Tama taito
on osaltaan edesauttanut Intiaa saavuttamaan vankan aseman maana, johon lansival-
tiot ulkoistavat suorittavan tason tdita. Intia on talla hetkell& maailman toiseksi vakirik-

kain valtio heti Kiinan jalkeen. Intian kulttuuri eroaa muista Aasian kulttuureista muun
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muassa siten, ettd he nayttavat tunteensa, ovat sosiaalisia ja heiddn kommunikaa-

tiotyylinsa on verbaalisempi. (Lewis 2006, 436.)

Intialaisilla ajankasitys eroaa hiukan lansimaalaisesta. Eroa ilmenee Gestelandin mu-
kaan esimerkiksi tehokkuudessa ja tdsmallisyydessa. Intiassa tehdaan montaa samaan
aikaan ja he eivat pida siita, etté heitd hoputetaan (Gesteland & Gesteland 2010, 27).
Intia on muuttumassa ajankasityksessé lansimaiseen suuntaan, etenkin yrityksissa,
joissa tehdaén yhteistyota lansimaisten yritysten kanssa (Gesteland & Gesteland 2010,
29).

Intiassa henkilokohtaiset suhteet ovat erittain tarkeéssa roolissa liike-elaméassa. Suhtei-
ta on hyva yllapitaa nimenomaan kasvokkain tapaamisilla. On hyva tuntea ihmisia ja
tulla esitellyksi oikein. Suhdeorientoituneissa maissa, kuten Intia on, esimerkiksi liike-
neuvottelujen odotetaan alkavan henkilokohtaisella tapaamisella ja ndiden tapaamisten
odotetaan myos jatkuvat koko yhteisy6n ajan. Tehtavaorientoituneissa maissa ajatel-
laan liikeneuvottelujen olevan neuvotteluja, jotka kdydaan neulottelupbydan aaressa.
(Gesteland & Gesteland 2010, 38.)

Intialaiset ovat kohteliaita, ystavallisia ja kuuntelevat mielellddn ja heidan on hyvin vai-
keaa sanoa “ei”’. Tasta on tiedettava, etta heikolla danelld sanottu "kylld” voi tarkoittaa
ei. Jos kylla sanotaan voimakkaasti ja peréaén viela lisataan yksityiskohtia voi siihen
luottaa, liséksi "kylld” sanaan voi luottaa, jos on olemassa henkilokohtainen suhde.
Intialaisen on hyvin vaikea jakaa tietoa ja he ovat erittéin kilpailuhenkisia ja hierarkkisia,
siksi tiimity® on heille vaikeaa. (Gesteland & Gesteland 2010, 83.) Intialaisten kanssa
tulee muistaa olla varovainen muiden edesséa néyryyttdmisessa ja esimerkiksi virheesta
kertomisessa. Intialaisten tulee aina pystya sailyttdmaéan kasvot (Gesteland & Geste-
land 2010, 83).

2.4 Kulttuurierojen vertailu Suomen, Intian ja Viron valilla

Tassa alaluvussa vertailen naita kolmea maata paaasiassa Hofsteden ulottuvuuksien
tulosten perusteella. Liséksi vertaillaan Hallin aikateorian mukaan seka muita lahteita
hyvaksikayttaen. Kuvassa nakyvat kaikkien kuuden Hofsteden kulttuuriulottuvuuden

vertailupisteet Suomen, Viron ja Intian valilla.
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Suomi
vertailtuna Intian ja \iron kanssa

Power Individualism Masculinity  Uncertainty  Pragmatism  Indulgence
Distance Avoidance
Finland India Estonia

Kuva 3. Hoffsteden ulottuvuuksien mukainen vertailu Suomen, Viron ja Intian valilla
(Hofstede Center 2010).

2.4.1 Valtaetaisyys

Yritysmaailmassa korkea valtaetaisyys eli power distance ilmenee hierarkkisuutena.
Alaiset ovat hyvin riippuvaisia esimiehista ja tydyhteistissa hyvaksytaan eriarvoisuus.
Esimiesten oletetaan tietavan kaiken ja paattavan kaikesta. Tyontekijoiden roolina on
vain seurata maarayksia ja tdhan perustuen tarvitsevat mikrojohtamista eli hyvin pikku-

tarkkaa johtamista.

Finland India Estoma

|‘u’ﬂlta etaisyys

Kuva 4. Valtaetaisyys (Hofstede Center 2010)
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Intia on suuren valtaetaisyyden maa eli hyvin hierarkkinen. Yhteiskunta ja organisaatiot
toimivat ylh&alta alaspéin johdetusti. Tama tarkoittaa, etta Intialaiset ovat hyvin riippu-
vaisia esimiehistaan ja pitavat suorasta ja selkedstéa johtamistyylistd. He eivat mielel-
l[&&n anna kriittista palautetta ylemmalleen. Intialaiset hyvaksyvét epatasa-arvon ja
eriarvoisuuden asemasta riippuen. Status on hyvin tarked, se voi tulla i&sté, sukupuo-
lesta, asemasta tai kastista. Intialaiset kunnioittavat korkeamman statuksen omaavaa.
(Hofstede Centre 2010.)

Hierarkkiselle kulttuurille status on hyvin tarkeaa ja korkeamman statuksen omaavia
pitda kunnioittaa. Kaytoksessa ja kielenkaytossa ollaan hyvin muodollisia. Tahan liittyy
myds kasvojen sailytyskulttuuri seka Intialaisten vaikeus sanoa “ei”. Intialaiset voivat
kylla ilmaista tahtonsa suoraan, mutta vain alemman statuksen omaaville. (Gesteland
& Gesteland 2010 71.) Hierarkkisessa kulttuurissa ei pidetd matriisiorganisaatiosta,
jossa voi olla useampia esimiehia ja vastuuta voidaan jakaa. Hierarkkisissa kulttuu-
reissa on kaytdssa linjaorganisaatio, jossa kaikki valta keskittyy organisaation ylimpaéan
johtoon ja jossa jokaisella tydntekijalla on vain yksi esimies, joka antaa kaikki kaskyt.
Tama eroaa suuresti pohjoismaisesta johtamistyylista, jossa tyontekijoille halutaan an-
taa itsenaisyytta ja omaa paatantavaltaa. (Gesteland & Gesteland 2010, 49.) Talla on
vaikutusta siihen, mitkd asiat motivoivat tyontekijaa. Korkean valtaetaisyyden maissa
heitd motivoi hyvat suhteet esimieheen ja alhaisen valtaetdisyyden maissa heitd moti-
voi hyvat tiimin valiset suhteet. (Deresky 2000, 408.) Alhaisen valtaetdisyyden maassa
ihmista ei arvosteta pelkén statuksen perusteella. Sen sijaan arvostetaan esimiehia,
jotka antavat vapauden ilmaista mielipiteitd, mukaan lukien eroavia mielipiteita. Arvos-
tetaan nimenomaan joustavaa esimiestd, joka antaa vastuuta ja paatantavaltaa alaisil-
leen. (Hofstede Centre 2010.)

Alhaisen valtaetaisyyden maissa esimiesten puheille voidaan menna helposti ja esi-
miehelle voidaan sanoa vastaan. Virossa voi tosin olla jaanteita neuvostoaikaisesta
hierarkiasta vanhemman sukupolven keskuudessa. Suomessa ja Virossa tyfelama on
tasa-arvoista ja ollaan hyvin itsenéisia. (Hofstede Center 2010.) Naiss& maissa johta-
minen on enemmankin valmentamista ja johtajat delegoivat alaisilleen paatantavaltaa.

Kommunikointityyli on suoraa, vapautunutta ja epamuodollista (Lewis 2006, 332).

2.4.2 Yksilollisyys vs. yhteisollisyys

Alla olevassa kuvassa nakyy Hofsteden yksilollisyysetéaisyyden mukaiset erot Suomen,
Intian ja Viron valilla.
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Finland India Estonia

Yksilollisyys

Kuva 4. Yksil6llisyys (Hofstede Center 2010)

Yksilollisyys vastaan yhteisollisyys vertailussa Suomi ja Viro ovat yksilollisyytta koros-
tavia yhteiskuntia. Suomessa puhutaan "mind”-muodossa, keskitytdan itseen ja omaan
perheeseen, ajatellaan, ettd tydsopimus hyddyntdd molempia, ylennykset ja palkitse-
miset perustuvat ainoastaan saavutuksiin ja johtaminen on yksildiden johtamista.
(Hofstede Center 2010.) Viro on myo6s yksiléllinen kulttuuri eli tehtévista ollaan henki-
I[6kohtaisesti vastuussa ja tyokulttuurissa tehtdvat menevat suhteiden edelle. Virolaiset
sanovat asiat suoraan ja usein tarkoittavat mita sanovat, eivatka harjoita niin kutsuttua.
"small talkia”. (Hofstede Center 2010.) Yksil6llisyys vastaan yhteisollisyys-etéisyydessa

on siis samantyyppinen jako Suomen, Intian ja Viron valilla kuin valtaetdisyydessa.

Intia ei ole niin yhteisollinen kuin voisi kuvitella, mutta kuitenkin melko paljon yhteisolli-
sempi kuin Suomi ja Viro. Syy, miksi Intia ei ole korkeammalla pisteissa kuin nyt, on
hinduismin uskossa uudelleensyntymiseen. Ihmiset ovat itse vastuussa, miten elavat
elamansa ja talla on vaikutusta mihin hahmoon syntyvét uudelleen. Muutoin Intia on
hyvin yhteisollinen kulttuuri, jossa muun muassa perhekasitys on paljon laajempi kuin

yksiléllisissa kulttuureissa. (Hofstede Center 2010.)

Intiassa on hyvin tarkeaa tulla esitellyksi kunnolla ja oppia tuntemaan liikekumppaninsa
hyvin ja on tavallista, ettd tavattaessa kdyd&an joka ilta illallisilla. Suhteita on jatkuvasti
yllapidettava ja kasvokkain tapaamiset ovat tarkeitd. Pelkéat videoneuvottelut eivat ole
riittdvia ja etenkin epamiellyttavat asiat on hyva neuvotella kasvokkain. (Gesteland &
Gesteland 2010, 32).
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Suhdeorientoituneissa maissa liikkeneuvottelujen oletetaan alkaneen ensitapaamisesta
ja jatkuvan kanssakaymisella koko liike-elam&n loppuun saakka. Yksil6llisissa maissa

taas keskitytaan neuvottelun loppuunsaattamiseen neuvottelupdydan aaressa. (Geste-
land & Gesteland 2010, 38)

Yksilollisissa maissa tyoelamassa keskityta&nkin nimenomaan tehtaviin ja suhteet ovat
mieluummin sivuosassa. Saavutukset, ylennykset ja palkitsemiset ovat yksiléllisella
tasolla ja ollaan vastuussa omasta menestyksesta. Yhteiséllisissd maissa palkitsemi-
nenkin kannattaa suorittaa yhteisollisesti palkitsemalla koko tiimia mieluummin kuin
yksilgita ja yhteiset paamaarat motivoivat paremmin kuin yksilolliset (Deresky 2002,
106).

2.4.3 Maskuliinisuus vs. feminiinisyys

Hofsteden maskuliinisuusetaisyydessa Intia on saanut melko korkeat pisteet, kun taas
Suomi ja Viro ovat saaneet melko alhaiset pisteet, kuten alla olevasta kuvasta nah-

daan. Mita korkeammat pisteet sitd maskuliinisempi kulttuuri on kyseessa.

Finland India Estonia

"\ll askuliinisuus

Kuva 5. Maskuliinisuus (Hofstede Center 2010)

Suomi ja Viro ovat molemmat feminiinisia maita. Suomi on viel& hiukan feminiinisempi
kuin Viro, mutta tulokset ovat jalleen kerran hyvin yhtenevéiset. Feminiininen kulttuuri
tarkoittaa, etté vallitseva arvo yhteiskunnassa on toisista valittdminen ja elaméan laatu.
Menestyksen mittari on elaméan laatu. Suuri ero feminiinisen ja maskuliinisen yhteis-
kunnan valilla on siin& mik& motivoi ihmisia. Halutaanko olla parhaita kuten maskuliini-
sessa yhteiskunnassa vai halutaanko pitaa siitd mita tehdaéan kuten feminiinisessa yh-

teiskunnassa. (Hofstede Center 2010.)
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Intia on taas maskuliininen maa, mika tarkoittaa sitd, ettd menestys ja valta ovat tarkei-
ta. Intiassa ollaan hyvin kilpailuhenkisia ja kilpailu alkaa jo koulussa, on tarkeda olla
paras. Intia on toisaalta hyvin hengellinen ja muinainen kulttuuri, jossa on lukuisia eri
uskonnollisia filosofioita ja yksi maailman kauimmin sailyneitd kulttuureita. Siksi Intian
kulttuurissa on myds paljon humaaneita piirteita ja siksi intialainen yhteiskunta ei ole
ulospéin niin maskuliininen kuin se muuten saattaisi olla. (Hofstede Center 2010. )
Maskuliinisissa maissa yhteisty6 nahdaan yleensa jopa heikkoutena ja siksi se ei ole
niiss& maissa helppoa (Deresky 2002, 106).

2.4.4 Epavarmuuden valttaminen

Alla olevassa kuvassa nakyvat Hofsteden etaisyysteorioiden mukaiset jakaumat siita,

miten kulttuurit valttavat epavarmuutta.

Finland India Estonia

Epavarmuuden
valttaminen

Kuva 6. Epavarmuuden valttaminen (Hofstede Center 2010)

Epavarmuuden valttamisulottuvuus jakautuu siten, etté Viro ja Suomi ovat lahes sa-
moissa pisteissa ja ovat melko korkealla epavarmuuden vélttamisessa. Intia taas sai
pisteitd 40 eli on tAsséa keskitasoa alempana. Tama ulottuvuus tarkoittaa sita, kuinka
paljon kulttuurissa siedetdén epavarmuutta ja sitd, etta tulevaisuutta ei voi tietdd. Mita
korkeammat pisteet tastd maa saa, sen vihemman siedetddn epavarmuutta ja sita
enemman on kehitetty kontrolleja tulevaisuuteen. Naisséa kulttuureissa tarvitaan s&danto-
ja ja ihmiset haluavat olla kiireisia tydssa eli aika on rahaa, tasmallisyys ja tarkkuus
ovat sdantoja. Alhaisen epdvarmuuden valttdmisen maissa taas sdannot ovat esimer-
kiksi vain puitteita ja niita voidaan tarvittaessa saataa. Intiassa hyvaksytaan epataydel-
lisyys ja se etteivat asiat aina suju kuten odotettu. (Hofstede Center 2010.) Suomi ja
Viro ovat maita, jossa valtetddn epavarmuutta. Niissa pidetddn saannoisté ja sdantoja

myds noudatetaan, vaikka ne eivat olisikaan hyvia. Niissé erilaisuutta ei siedeta ja tas-
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mallisyytta ja tarkkuutta arvostetaan. Ajatellaan, etta aika on rahaa ja turvallisuus on

tarked motivaatiotekija. (Hofstede Center 2010.)

2.4.5 Pitkan aikavalin suhtautuminen vs. lyhyen aikavalin suhtautuminen

Alla oleva kuva osoittaa, miten pisteen jakautuivat Hofsteden etaisyydessa pitk&naika-
valin suuntautuminen vs. lyhyen aikavalin suuntautuminen. Mit& korkeammat pisteet

sita pitemman aikavalin suuntautunut maa on.

Finland India Estonia

Pitkantahtaimen
sunnittelu

Kuva 7. Pitkan aikavélin suhtautuminen (Hofstede Center 2010)

Viides ulottuvuus on pragmatismi, joka tarkoittaa, miten kulttuuri suhtautuu pitkan ja
lyhyen aikavalin suunnitteluun. Jos yhteiskunta on pragmaattinen, se tarkoittaa, etta
kaikelle ei tarvitse I6ytya selitysta ja silloin kulttuuri on suuntautunut pitkéan aikavaliin.
Niissa ajatellaan, ettd maailmaa ei voi selittdé kuitenkaan kokonaan ja voidaan muun-
tautua tilanteen mukaan. Pragmaattisessa kulttuurissa ei suunnitella tulevaisuutta kovin
tarkasti lyhyelld aikavalilla, ollaan joustavia ja totuutta voidaan muunnella tilanteen
mukaan. Suomi ei ole pragmaattinen kulttuuri. Suomessa pidetaan normeista, traditi-
oista ja halutaan I6ytaa "totuus”. Suomessa ei keskitytéa niinkaan pitkan tahtaimen tule-
vaisuuden suunnitelmiin vaan pikemminkin halutaan heti tulosta eli keskitytdan lyhyen

aikavalin suunnitelmiin. (Hofstede Center 2010.)

Tassa ulottuvuudessa Suomen ja Viron valilla on eroa. Tdma ulottuvuus tarkoittaa
my0s sitd, miten suhtaudutaan siihen ettéa kaikkea ei voida selittda. Viro saa téassa kor-
keat pisteet (82), kun Suomi vain (38) ja Intia (51). Viro on pragmaattinen kulttuuri,

joka tarkoittaa sita, ettd maassa ei niinkdan arvosteta normeja ja traditioita. Ajatellaan,
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ettd kaikkeen ei tarvitse l0ytaa selitystd, koska kaikkea ei voi ymmartad. Korkean
pragmaattisuusasteen omaavissa kulttuureissa ajatellaan, ettd totuutta voidaan muoka-
ta aina tilannekohtaisesti. He omaksuvat uusia traditioita vaihtuvien tilanteiden mukaan.
(Hofstede Center. 2010.) Virossa samoin kuin Intiassa uskotaan Hofsteden tulosten
mukaan, ettd kaikkea ei voida selittaéa. (Hofstede Center. 2010.) Pitk&n aikavalin suh-
tautuminen verrattuna lyhyen aikavélin suhtautumiseen on Intiassa saanut keskiverto

pisteet Hofsteden ulottuvuuksien mukaan.

2.4.6 Nautinnonhalu vs. pidattyvaisyys

Mita korkeammat pisteet kulttuuri on saanut, sita enemman kulttuurissa arvostetaan
vapaa-aikaa ja itsensa hemmottelu on sallittua. Alla olevasta kuvasta nékyy, etta Suo-

mi on tasta saanut korkeimmat pisteet.

Finland India Estonia

apaa-ajasta
nauttimisen tarkeys

Kuva 8. Nautinnonhalu (Hofstede Center 2010)

Nautinnonhalu vs. pidattyvaisyys etaisyydessakin on eroja sekd Suomen, Viron etta
Intian valilla. Tama etéaisyys selittéda sitéd, miten kontrolloidaan haluja ja impulsseja. Voi-
daan myos sanoa, ettéd jos tasta saa korkeat pisteet kulttuurissa sallitaan hemmottelua.
Viro on saanut tasta hyvin alhaiset pisteet tassa, mika tarkoittaa, etta kulttuuri on hyvin
pidattyvainen. Tallaisilla kulttuureilla on taipumusta kyynisyyteen ja pessimismiin, eika
naissa kulttuureissa panosteta niin paljon vapaa-aikaan eik& omien halujen tayttami-
seen. Suomessa on taas melko salliva kulttuuri ja vapaa-aikaan panostetaan ja siitd on
sallittua nauttia.( Hofstede Center 2010.) Intiakin on pidattyvainen kulttuuri, eika va-
paa-aikana ei ole tarkeda eika sopivaakaan toteuttaa omia mielihaluja. Kulttuurissa
koetaan mieluummin tdrkeammaéksi eldé sosiaalisten normien mukaisesti. Ihmisilla on

taipumusta kyynisyyteen ja pessimismiin. (Hofstede Center 2010.)
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2.4.7 Hallin aikaulottuvuus

Kasittelen tassa viimeiseksi Hallin ulottuvuuden ajasta, jossa han jakaa maat aikaan
suhtautumisen mukaan joko polykronisiin eli moniaikaisiin tai monokronisiin eli yksiai-
kaisiin maihin. Polykronisissa maissa ihmiset haluavat antaa aikaa enemman ihmissuh-
teille ja ihmissuhteet menevat aikataulujen edelle. Naissa kulttuureissa tehdaan monia
asioita yhta aikaa eik& ajanmittaus ole tarkeaa vaan aikataulussa pysytaan ihmisten
takia eika kellon eika kalenterin. Suunnitelmia on helppo muuttaa ja unohtaa, ollaan
joustavia seka ihmissuhteet ovat elinikéaisia. (Hall & Hall 1990,13.)

Y

MONOCHRONIC [/ POLYCHRONIC

Erot suhtaumisessa aikaan

Kuva 9. Suhtautuminen aikaan (Lehtinen-Toivola 24.4.2014)

Suomi on monokroninen maa, kuten monet lantisista maista, Hallin teorian mukaisista
aikakasityksistéa puhuttaessa. Hallin teorian mukaan Suomi kuuluu my@s niin sanotun
alhaisen kontekstin kommunikoinnin maihin. (Steers ym 2013, 209.) Monokronisissa
maissa ihminen haluaa pitéa kiinni aikatauluista, tehd& yhden asian kerrallaan, olla
ajoissa, kasitella ennakkoon sovittuja asioita kokouksissa ja kunnioittaa yksityisyytta.
Intia on alun pitaen polykroninen kulttuuri, jossa ajankasitys on erilainen. Yleensa poly-
kroniset maat ovat yhteisdéllisia maita ja monokroniset ovat yksiléllisia maita. (Hall &
Hall 1990, 13.)

Viro on myds monokroninen maa, joissa pyritaan etenemaan etukateissuunnitelmien

mukaan ja ajankayttd on hyvin ennalta suunniteltua. Aikakasitys voi kuitenkin muok-
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kautua yrityskulttuurin mukaan valtakulttuurista poikkeavaksi ja ndin on Intiassa juuri

tapahtumassa.
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3 Monikulttuurisuus, virtuaalisuus ja johtaminen

3.1 Globalisaatio ja monikulttuurisuus

Nykyisin elamme maailmassa, joka muuttuu jatkuvasti. Olemme jo huomanneet, etta
asiat, jotka ovat nykyisin todellisuutta, voivat jo hetkessa olla menneisyytta. Taloutta on
yha vaikeampi ennustaa ja yrityksia tulee ja menee. Epavarmuus lisdantyy maailmas-
sa, 0sa siitd johtuu taloudellisesta epavarmuudesta, osa taas johtuu teknologian muu-
toksista, osa johtuu yksildiden ja yritysten kyvyttomyydesta ymmartad muuttunutta
maailmaa. Tietamyksen ja ymmartamyksen lisddmisesta on tullut entista tarkeampaa.
(Steers ym. 2013, 12.)

Globalisaatio ja tekniikan kehitys on luonut mahdollisuudet ulkoistaa ja jakaa melkein
mika tyd tahansa ympari maailmaa. Halutaan, ettd osaaminen on korkea tasoista, mut-
ta kustannuksen alhaisia. Yritykset ympéri maailmaa haluavat mukaan tdhan globali-
saation junaan, koska muutoin he tuntevat jaavansa jalkeen. Globalisaatio voidaan
maaritella eri tavoin. Yksi maaritelmista on markkinoiden, kaupunkien, valtioiden ja
teknologian vaajaamaton yhdentyminen siten, etta yksilét, yritykset ja maat voivat “ylet-
tya” ympari maailmaa nopeammin, kauemmaksi, syvemmalle ja halvemmalla kuin kos-

kaan ennen. ( Steers ym. 2013, 14.)

Taloustietieteilijat ovat todenneet globalisaatioilmion kayneen lapi kolme vaihetta. En-
simmainen vaihe oli aikakausina 1400-1900 ja tdssé vaiheessa kansat yrittivat maari-
tella suhteensa muihin maihin. Toisessa vaiheessa yritykset alkoivat globalisoitua ja
useita monikansallisia yrityksia perustettiin ja tama vaihe kesti 1900-luvun. Nykyinen
vaihe alkoi 2000-luvulla ja nykyisin globalisoituvat yksilot. Nykyisin globalisaatio koe-
taan monesti henkilékohtaisella tasolla ja tAma tarkoittaa esimerkiksi sita, etta ulkoiste-
tut toimet johtavat tyopaikkojen vahennyksiin paikallisissa talouksissa. (Steers
ym.2013, 14.) Lentoyhtidmaailmassa ei ole mydskaan haluttu jattaytya jalkeen globali-
saation tuomista mahdollisuuksista ja néin ollen niiden organisaatioihin on tullut uusia

haasteita monikulttuuristen tiimien muodossa.

3.1.1 Monikulttuurisen tiimin johtamisen erityispiirteet

Monikulttuurinen tiimi voidaan maaritella seuraavasti: pieni joukko erilaisista kulttuuri-
taustoista tulevia ihmisia, joilla on toisiaan taydentéavia taitoja ja joilla on yhteinen tar-

koitus ja paamaara (Maude 2011, 260). Monikulttuurinen johtaminen on ihmisten joh-
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tamista kansainvalistyvassa tydelaméassa. Monikulttuurisen johtamisen tavoitteena
nahdaan Lahden mukaan ensisijaisesti yksilon ja organisaation hyvinvoinnin, toiminta-
kyvyn ja tuloksellisuuden edistdminen oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti. (Lahti
2008, 18) Huomio onkin siirtynyt ihmisten eroavaisuuksista organisaation toimintaan ja

yksittaisten tyontekijoiden suorituksista monikulttuurisuuden tuomaan synergiaan.

Monikulttuuriset tiimit tuovat monesti hy6tya organisaatioon lisaten luovuutta ja uusia
lAhestymistapoja ongelmanratkaisuihin. Samalla ne tuovat kuitenkin ongelmia, jotka
kumpuavat kulttuurieroista. Jos kulttuurien valilla on ristiriitoja, niista voi seurata stereo-
typioiden muodostumista ja epéluottamusta, mika taas vahentaa yhteistyotd. Ongelmia
voi ilmentya liséksi kommunikaatiovaikeuksien vuoksi, ongelmanratkaisutyylien eroa-
vaisuuksien vuoksi seké erilaisten asenteiden vuoksi auktoriteetteja tai johtajia koh-
taan. (Maude 2011, 287.) Stereotypiat ovat yksinkertaistuksia, kaavamaisia ja vanhan-
aikaisia uskomuksia ja odotuksia siita, minkélaisia ihmisia ovat ja miten heidan tulisi

kayttaytya ja yleensa ne ovat tiedostamattomia (Lahti 2008, 45).

Menestyminen monikulttuurisen tiimin johtamisessa vaatii, etta vahintaan tietyt perus-
tekijat ovat kunnossa. Useat eri tutkijat ovat paatyneet lahes samoihin paatelmiin siita,
mitka sitten ovat naita tekijoita. Hoecklinin (1995, 48) mukaan ensin pitaa tuntea omat
ennakkoluulot ja olettamukset. Kun ndma ovat tiedossa, opetellaan tuntemana vieras
kulttuuri ja yritetaan ymmartaa miksi siella asiat tehdéén eri tavoilla. Kulttuurierot pitaa
yrittdd nahda lahinna erilaisina lahtékohtina, joista voidaan kehittdad ainutlaatuisia, Kil-
pailukykykyisia ratkaisuja (Hoecklin 1995, 41).

Mauden (2011, 206) mukaan patevoityminen monikulttuurisessa osaamisessa vaatii
vahintddn oman kulttuurin ymmarrysta, kulttuurierojen tuntemista ja ymmartamista,
hyvaa kommunikointikykya eri kulttuureissa ja muita monikulttuurisosaamisen taitoja.
Na&itd muita taitoja voivat Mauden (2011, 229) mukaan olla esimerkiksi kulttuuritunte-
mus, myo6nteinen asenne vieraita kulttuureja kohtaan seka sopivien kayttaytymissaan-
tojen tuntemus. Monikulttuuristen tiimien sanotaan olevan joko hyvin toimivia ja tehok-
kaita tai hyvin huonosti toimivia toisin kuin yhden kulttuurin tiimit, joiden toimivuus on
yleensa keskivalilta. Monikulttuuristen tiimien tehokkuutta edistavasti vaikuttaa se, jos
niille annetaan riittavat resurssit oikeaan aikaa. Resursseista tarkein on tiiminvetgja ja
tiiminvetdjan tarkeimmat ominaisuudet taas ovat kyky johtaa erilaisuutta ja joustavuus.
Joustavuus on tarked sen takia, koska johtamistyylid on kyettava jatkuvasti mukautta-

maan kulttuurien mukaisesti. (Maude 2011, 288.)
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Mauden (2011, 288) mukaan tehtavakeskeinen ja paattava johtaminen on tarkeaa tii-
min muodostamisen alussa, koska néain tiimi organisoituu heti ja alkaa tuottaa. Tehta-
vat, roolit ja tavoitteet on tehtava selvaksi kaikille tiimin jasenille alusta alkaen. Selkeys
auttaa tiimin jasenten motivoitumisessa. Motivaatio on tarkea tekija suorituksessa ja
sen parantamisessa. Juuri motivointiin vaikuttavat tekijat vaihtelevat kulttuurista toiseen

ja ndma erot olisi hyva tuntea (Mékilouko 2003, 84).

3.1.2 Monikulttuuristen kanssakaymistaitojen parantaminen

Tutkijoilla ja kouluttajilla on monia eri mielipiteita siitd, miten maaritelladn hyvat kulttuu-
rienvalisen kanssakaymisen taidot. Yleisimmin hyvéksytyt tuntuvat olevan Michael By-
riamin kriteerit. Naiden mukaan monikulttuurinen osaaminen siséltdd muun muassa
toisten tuntemisen ja itsensa tuntemisen. Liséksi taytyy olla taidot tulkita ja kertoa asioi-
ta ymmarrettavasti ja taidot keksia ja I6ytaa uutta. Taytyy omata taito kunnioittaa tois-
ten arvoja ja uskomuksia seka taito nahda itsensa suhteessa muihin. Kielitaidon katso-

taan olevan myos perusedellytys. (Ferraro 2010, 16.)

Makiloukon mukaan (2003, 191) erityisesti olisi varottava etnosentrisyytta. Etnosentri-
nen henkild tai organisaatio on vakuuttunut siitd, ettd oman yrityksen ja etenkin oman
kansallisuuden ihmiset ovat parempia kuin muut. Etnosentrisyytta voisi valttaa suosi-
malla ihmissuhdeorientoituneita tiimin jasenia ja vetajia seka korostamalla empatiaa
toista kulttuuria kohtaan. Pitaa oppia tuntemaan muita kulttuureja ja korostaa tiimin

merkitystd mahdollisista ongelmista huolimatta.

Sellaisilla monikulttuurisilla organisaatioilla, jotka ovat pystyneet hyodyntamaan kulttuu-
rien valista synergiaa, on yleensa ainakin seuraavat asiat kunnossa. Naita ovat harki-
tun prosessin olemassaolo monikulttuurisuuden hyddyntamiseen, mietityt tavoitteet
yhteistydlle, ymmarrys siitd, miten eri kulttuurit toimivat ja mietitty ndihin sopivat lahes-
tymistavat ja lopputuloksen seuranta ja kyky tehda tarvittavia muutoksia prosesseihin.
(Hoecklin 1995, 80.)

3.1.3 Monikulttuurisuus ja kommunikointi

Kulttuuri ja kommunikaatio eli viestinta kulkevat kasi kadessé, koska kulttuuri on koodi,
jonka opimme ja jaamme. Oppiminen ja jakaminen taas vaativat kommunikaatiota ja
kommunikaatio taas vaatii yhteista koodistoa ja symboleita, jotka jaetaan ja opitaan
(Lehtinen-Toivola, 2014).
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Symbolit voivat olla mm sanoja, ddnenpainoja ja eleita. Kulttuurien valinen kommuni-
kaatio voi olla erityisen haastavaa, koska toisen kulttuurin edustaja saattaa tulkita sym-
bolit eri tavalla kuin alkuperéinen tarkoitus oli, vaikka kieli olisi sama (Mor Barak 2014,
187).

Kulttuuri on noussut yhdeksi tarkeimmaksi tekijaksi silloin, kun eri kulttuureihin kuuluvil-
la ihmisilla on ristiriitoja kommunikoinnissa. Kansainvélisten liiketoimintaorganisaatioi-
den toiminnan yhtena tarkeimmisté vaatimuksista on tehokas kommunikointi monella
eri tasolla. Tama tarkoittaa sita, etta organisaatioiden on osattava kommunikoida asi-
akkaidensa, tyontekijoidensa, alihankkijoidensa ja muiden sidosryhmiensa kanssa niille
ominaisilla tavoilla. Tehokas kommunikointi ei valttamatta ole helppoa isoissa yrityksis-
sd, varsinkaan silloin kun on kommunikoitava yksildiden kanssa, joilla on eri kieli, erilai-
set arvot ja elamantavat. Talléin kommunikaatiovaikeuksien riski kasvaa huomattavasti

ja aiheuttaa ongelmia viestien oikeinymmartamisessa. (Ferraro 2010, 47.)

Kulttuuri ja kulttuurienvalinen viestinta ovat hyvin tarkeita tekijoita johtamisessa ja sii-
hen liittyvissa osa-alueissa. Kulttuurirajojen ylittavaa viestintaa tarvitaan tana paivana
kaikkialla maailmassa ja siita on tullut oleellinen osa yritysten toimintaa. Monikulttuuri-
sissa tyOyhteisissa ympari maailmaa on paljon tilanteita, joissa eri kulttuurien edustajat
tapaavat. Tallaisissa tilanteissa torméataan usein vaarinymmarryksiin ja jopa ikaviin kon-
fliktitilanteisiin (Ferraro 2010, 48.)

Kulttuurien vélisestéd kommunikoinnista on tehty runsaasti erilaisia tutkimuksia ja kom-
munikointia on seka sanallisesta etta sanatonta. Seuraavissa kappaleissa tarkennan
minkéalaista kommunikaatiota ndma voivat olla ja avaan esimerkein minkalaisia vaa-
rinymmarryksia ndissa voi tapahtua. Lisaksi selvennan, miten eri kulttuurien kommuni-

kointityyleja voidaan jaotella ja mika on hyvaa kulttuurien valista kommunikointia.

Kommunikointia tapahtuu seké sanallisesti ettd sanattomasti. Sanallinen eli verbaali-
kommunikointi tarkoittaa sanojen valityksella viestimista. Ensin kulttuurienvalisessa
viestinndssa valitaan ensin yhteinen kieli, ja tdhan valintaan liittyy monia huomion ar-
voisia seikkoja, kuten millaisen etulydntiaseman saa, jos neuvottelukielena on aidinkie-
li. Viesti ei aina vality sellaisena kuin toivottu samankaan kulttuurin sisélla saati sitten
eri kulttuureista olevien ihmisten valilla. Viestin ymmartamiseen vaikuttavat henkilén
oma ajatusmaailma, arvot ja normit, joita taas muokkaa kulttuuri. (Steers ym. 2013,
198)
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Viestin ymmartamiseen vaikuttavat muutkin kuin kieli kuten asenteet ja ne pitavat sisal-
l& muun muassa stereotypiat, jotka ovat suuri syy kulttuurien valisiin vaarinymmarryk-
siin. Kommunikointityyli eroaa monissa kulttuureissa kuten esim. sana "kylla” tarkoittaa
vain, ettd he ovat kuulleet kertojaa, mutta ei viela myontyvyytta mihinkaan. "Miellytta-
misen halu, ja halu sanoa vain sité, mité uskoo kuulijan haluavan, hairitsee kommuni-
kaation ymmarrettavyytta ympari maailmaa.” (Deresky 2002, 98) Kommunikoinnissa on
ymmarrettava myos eri kulttuureiden eroavaisuudet eli mista aiheista voidaan keskus-

tella ja mit& aiheita ei saisi ollenkaan julkisesti kasitella eli tabut.

Sanattomaksi viestinnaksi luetaan esimerkiksi kasvon ilmeet, eleet, koskettelu, henki-
|6kohtaisen tilan kayttd, hiljaisuus ja tauot sanojen valilla. Sanaton viestintd nayttelee
suurta osaa kommunikoinnissa. Viimeaikaisten tutkimusten mukaan sanallinen viestin-
ta on vain noin 35 % kommunikoinnista. Tasta voidaan paatella, ettd sanattomalla vies-

tinnalla on erittain tarkead osa viestinnassa. (Steers, ym. 2013, 209.)

Hallin mukaan ero kulttuurien valisessa kommunikaatiossa on siind kuinka paljon vies-
tia ympardiville asioille annetaan painoarvoa. Voidaan puhua suoran ilmaisun viestin-
tatyylistd, joka on yleisempaa lantisissa kulttuureissa kuten Skandinaviassa, Saksassa
ja U.S.A:ssa. Puhutaan myds matalan kontekstin viestinnasta ja toisaalta epasuorasta
eli korkean kontekstin viestinnéstd, joka on taas yleisempééa Aasiassa. Korkean kon-
tekstin maissa hyddynnetéaan paljon muutakin kuin sanoja sanoman merkityksen ym-
martamiseksi kuten ilmeita, eleita ja taustatietoja. (Hall 1989, 61.) Tama on yhteydessa
Hofsteden yhteiséllisyysulottuvuuteen, jossa oletetaan, ettd moni asia "tiedetdan” eika
sita tarvitse kirjata ylos. Matalan kontekstin maissa sanallinen viestinté korostuu ja
kaikki asiat on sanottava tai kirjoitettava ylos. Naissa matalan kontekstin maissa ajatel-
laan, etté viesti menee parhaiten perille kun menndan suoraan asiaan. Neuvottelussa
pyritdén tehokkuuteen ja sopimukset tehdaan tarkasti lakipykalid noudattaen. Sanaton-
ta kommunikointia ei huomata ja pidetdan vahemman tarke&nd. Viestin sisaltd on tar-
kein, ei se, miten se kerrotaan. Arvot ovat tAméan viestintyylin maissa usein yksil6llis-
keskeisia ja tyyli on henkild orientoitunut. Esimerkkimaita Saksa, Sveitsi, USA. (Steers
ym. 2013, 209.)

Korkean kontekstin kommunikaatiomaissa ajatellaan, ettd ensin on saavutettava luot-
tamus. Naissa maissa arvostetaan paljon henkilokohtaisia suhteita. Neuvottelut sujuvat
hitaasti ja noudattaen rituaaleja. Se miten viesti kerrotaan voi olla jopa tarkedmpi kuin

itse viesti. Viesti menee perille parhaiten sanattomia viestintatapoja kayttaen kuten
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aanenpainoa, hiljaisuutta ja pausseja kayttaen. Tyyli on statusorientoitunut ja viestinta

ryhmakeskeista. Esimerkkimaita ovat Kiina, Japani ja Korea. (Steers ym.2013,210.)

Mauden mukaan hyva kulttuurienvalinen viestinté vaatii seka kielellisia ettéa vuorovaiku-
tustaitoja. Hyvaan kanssakaymiseen kuluu muun muassa kunnioituksen osoittaminen
toisia kulttuureita kohtaan, suhtautuminen varauksettomasti toisen kulttuurin edustajia
kohtaan, osallistuminen kulttuurienvéliseen keskusteluun ja kykya ndhda maailma toi-

sen silmin eli empatia. (Maude 2011, 79)

3.2  Virtuaalitiimi

Virtuaalitiimit ovat tdna paivana yha suositumpia monikulttuurisen tiimin muotoja.
Virtuaalitiimi voidaan maaritelld tiimiksi, jossa yksi tai useampi tiimin jasen tyéskentelee
erillaan muista. Erillaéan olo ei tarkoita sitd, ettei han olisi tiimin jdsen, mutta hanella
vain ei ole juurikaan tai ollenkaan saanndllisia kasvokkain tapaamisia (Settle-Murphy
2013, XVII). Virtuaalitimissa hytdynnetaan teknologiaa tiedon jakamiseen ja resur-
soimiseen ilman, etta tydntekijoiden sijainti muuttuu. Virtuaalitiimi tydskentelee yhteisen

paamaaran hyvaksi (Steers ym. 2013, 339).

Ehka suurin haaste virtuaalitimien kanssa tydskentelyssa on, etta tiimin jasenten taytyy
oppia kokonaan uusi tapa kommunikoida. Siina ei voi huomioida ikaa tai muita normaa-
lipreferensseja kommunikoinnissa. Monet naistd muutoksista voivat olla hyddyllisia,
mutta jotkut ovat my6s negatiivisia. Yhteinen ymmarrys yhteisista paamaarista vaatii
enemman kuin vain informaatiota. Se vaatii, ettd opitaan yhdessa, kehitetaan yhteiset
odotukset pddmaran luonteesta ja tehtavista ja prosesseista mité on tehtava sen saa-
vuttaakseen. (Steers ym. 2013, 340.)

3.2.1 Virtuaalitiimi ja monikulttuurinen johtaminen

Johtamisella on tarke& asema virtuaalitimeissd, koska johtamisen avulla pidetéaéan lan-
gat kasissa. Tavoitteiden pitaa olla erityisen selvét virtuaalitimeille. Johtajan pitaa jat-
kuvasti tehda yhteenvetoja asioista ja nain estaa organisaatioiden hajoaminen. Johta-
jan pitda ymmartaa, ettéa ihminen on tarkein voimavara. Tdma voi olla vaikeaa juuri
siksi, etta ei valttamatta tunneta, koska ei olla henkilokohtaisesti tekemisissa. Haastee-
na on lisaksi se, etta usein yksityiskohdat jaavat kertomatta, koska ei kommunikoida

kasvotusten. (Steers ym. 2013, 339.) Avainsana virtuaalitiimin johtamisessa on kom-
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munikointi. Lisdksi tehtavat, roolit ja tavoitteet on oltava erityisen selkeasti asetetut
(Steers ym. 2013, 344).

Monikulttuurisen virtuaalitimin vetajalla on myos haasteena, etté tiimin jasenilla voi olla
toinenkin esimies. Virtuaalitimin johtaja joutuu johtamaan etén4, ja rajoitetuin mahdolli-
suuksin suhteiden rakentamiseen. Vetajan pitaisi kuitenkin pysty& motivoimaan ja si-
touttamaan tiimin jasenia. (Settle-Murphy 2013, 3.) Muita erityisesti virtuaalitimin veta-
jalle tyypillisia haasteita ovat luottamuksen rakentaminen vetgjan ja tiimin jasenten va-
lille. Lis&ksi terveen, avoimen ja rohkaisevan tiimi ilmapiirin luominen voi olla vaikeaa
ilman, etta ollaan juurikaan sosiaalisessa kanssakaymisessa. Tehtavien jakaminen on
haasteellista, ellei tiimin jasenia tunne kunnolla. Liséksi haasteena on varmistaa, etta
kaikilla tiimin jasenilla on yhteinen ymmarrys paamaarista, tuloksista ja rooleista. Olisi
pystyttava luomaan tasa-arvoinen ilmapiiri tiimin sisalla ja olisi sovittava yhdessa kom-

munikointivalineista, -tavoista ja -ajoista. (Settle-Murphy 2013, 3.)

3.2.2 Monikulttuurisen virtuaalitiimin johtamisen keinot ja haasteet

Virtuaalitiimin johtajalta vaaditaan tiettyja erityistaitoja. Naistd mainittakoon kyky ottaa
kaikki mukaan keskusteluun ja kyky luoda turvallinen ilmapiiri, jossa apua uskalletaan
pyytaa. Hanen pitaisi pystya hyvaksymaan uudenlaiset ongelman ratkaisukeinot. (Sett-
le-Murphy 2013, 5.) Erityisesti kommunikaatiotaitojen olisi oltava hyvat eli virtuaalitiimin
johtajan on pystyttava kommunikoimaan selkeasti. Hanen on osattava myos kuunnella,
osata kysya lisakysymyksia ja ymmartaa, etta tarvitaan erilaisia lahestymistapoja eri
kulttuureille. Hanen on erityisen tarke&a pitaa huolta, etta kaikki ymmartavat, mika ta-
pahtuu jatkuvalla asioiden yhteenvedolla. Virtuaalitimissa ei voi paatella ilmeista tai
eleista ymmarsivatko kaikki. (Settle-Murphy 2013, 5.) Myds Yael Zofi puhuu kommuni-
koinnin vaikeudesta virtuaalitimeissa ja han lisaa téhan viela statuserojen tunnistami-

sen vaikeuden seka kokonaisuuden ymmartamisen vaikeuden. (Zofi 2012, 196)

Virtuaalitiimin johtajan kayttaytymisen ja asenteen on oltava karsivallinen seké joustava
ja hanen pitda omata paljon energiaa ja intohimoa. Hanen pitaisi olla herkka kulttuuri-
ja muillekin erilaisuuksille. Liséksi hanella olisi oltava hyvat valmennustaidot, hyva ti-
lannetaju ja ongelman ratkaisutaito. (Settle-Murphy 2013, 5) Hanen olisi pystyttava
motivoimaan ihmisia ja ymmartaa, etta eri ihmiset motivoituvat eri tavalla. Tekniset tai-
dot ovat valttémattaméattomat ja niiden olisi oltava hyvét. Lisdksi hanen pitdisi motivoida
muitakin kayttamaan erilaisia teknisia apuvalineité ja olla valmis kehittym&an teknisissa
taidoissa. (Settle-Murphy 2013, 5.) Menestyvan virtuaalitimin vetdjan erityispiirteita
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ovat lisdksi muun muassa sosiaalinen lahjakkuus, hyva organisointikyky, hyva ajanhal-
lintakyky, kyky kuunnella, kyky kertoa olennainen tieto oikeaan aikaan ja kyky pystya
tyoskentelemaan itseohjautuvasti. (Settle-Murphy 2013, 8.) Zofin (2012, 12) mukaan
virtuaalitimin menestystekijoihin kuluu liséksi vahintdan kerran vuodessa tapahtuva
koko tiimin kasvokkain tapaaminen. Menestyneell& virtuaalitiimilla on olemassa johta-
mismalli, roolit ja vastuut ovat hyvin selvia ja jokaisen kokouksen alussa kirkastetaan
visio ja missio, summataan asioita ja tehddan yhteenvetoja jatkuvasti vaarinymmarrys-
ten valttamiseksi. Hanen mukaansa erityisesti olisi kiinnitettdva huomioita hiljaisiin tii-
min jaseniin ja yritettéava vetaa heitékin mukaan keskusteluun. Johtajan olisi jatkuvasti
rakennettava luottamusta tiimin vélille ja kunnioitettava eri kulttuureita. Jos erimieli-
syyksia ilmenee, ne olisi kasiteltava hienotunteisesti muualla kuin yhteisessé kokouk-

sessa. Tiimia pitaa kehua sédénndllisesti ja menestysta pitaa juhlia. (Zofi 2012, 12.)

Settle-Murphy paljastaa tiettyja asioita, joita tulisi valttaa virtuaalitiimin johtamisessa
(2013, 130-132). Naita ovat mikrojohtaminen, kaskyttaminen, tiedon panttaaminen,
virheista rankaiseminen, esimerkin avulla johtamisen puuttuminen ja eparealististen
tavoitteiden tai aikataulujen asettaminen. Mikrojohtaminen eli pikkutarkka johtaminen
voi toimia tavallisessa tiimiss&, mutta ei virtuaalitimissa. On olemassa sellaisia kulttuu-
rieroja, joilla on vaikututusta erityisesti virtuaalitimien toimintaan. Naista olisi hyva so-
pia etukateen. Niitd asioita ovat paatoksen tekokeinoista sopiminen yksityiskohtaisesti,
informaation jakamistavat ja tieto, miten paastaén kasiksi tietolahteisiin. Pitdd muistaa
olla herkk&ané kuinka kommunikoidaan silloin, kun esimiehid on paikalla eli pitaa muis-
taa valttaa julkista nolaamista. Pitda olla myds selvilla, miten eri kulttuurit arvostavat
palkitsemisjarjestelmia ja sita suositaanko yksil6llisia palkintoja vai kollektiivisia palkin-
toja. Erot tasmallisyydessa ja maaraajoissa vaihtelevat eri kulttuureissa ja siksi ne on
hyva sopia etukateen. (Settle-Murphy 2013, 134.)
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4 Tutkimuksen taustat, suunnittelu ja toteutus

Tutkimuksella oli tarkoitus selvittdd kuinka olimme onnistuneet tdssa kolmen maan
valilla virtuaalisesti johdetussa projektissa. Olin kiinnostunut nimenomaan selvittdméaan
mahdollisia kulttuurieroista johtuvia ongelmia ja ilmenikd niita. Tutkimuksen avulla oli
tarkoitus kehittda testauksen johtamista ja koordinointia muun muassa ottamaan huo-
mioon kulttuurierot. Halusin viela selvittdd, miten onnistuimme virtuaalisessa johtami-
sessa ja mitka asiat siina tulisi erityisesti huomioida ja miten sité voisi kehittaa. Tavoit-

teena on kehittdd monikulttuuri- ja virtuaalijohtamisosaamista osastollamme.

Paatin suorittaa tutkimuksen omalla osastollani Finnairissa eli PRA-osastolla , jossa
olen tyoskennellyt kymmenen vuotta. Mielestani osastollamme oli tarvetta tamantyyp-
piseen tutkimukseen, koska alihankkijaksemme oli valittu vuonna 2012 niinkin erilainen
kulttuuri kuin Intia, eik& meille ollut annettu kulttuurieroihin liittyva& koulusta. Seuraa-
vassa alaluvussa kerron taustaa Finnairista ja kerron HEL-PRA-o0sastosta, jossa tyos-
kentelen. Kerron myés hiukan taustaa miten on paadytty tadhan tilanteeseen, jossa jar-

jestelméatestaus toteutetaan kolmen maan valilla.

4.1 Finnair Oyj

Finnair Oyj on porssiyhtio, jonka osakekannasta enemmiston 55,8 % omistaa Suomen
valtio. Yhtid on perustettu vuonna 1923 Aero O/Y nimisend. Finnair on yksi vanhimmis-
ta edelleen toimivista lentoyhtitista (Finnair group 2014). Vuonna 2014 Finnairin liikke-
vaihto oli 2 284,5 miljoonaa euroa ja matkustajia se kuljetti 9,63 miljoonaa. Henkildst6a
Finnairissa oli vuoden 2014 maaliskuun lopussa 5 473 henkil6a ja vuoden 2014 lopus-
sa 4 981 henkilda. (Finnair group 2015.) Finnair Oyj kuten muutkin ns. perinteiset ver-
kostolentoyhtiét on viime vuodet joutunut jatkuvasti pohtimaan, miten pysya hintakilpai-
lussa mukana (Finnair group 2014). Finnair on tuottanut voittoa vuoden 2007 jalkeen
vain vuonna 2012. Lentoliikenne on kaynyt lapi mittavaa murrosta, jossa hintataso on
pysyvasti halventunut ja sen vuoksi Finnairissa on taytynyt aloittaa jarjestelmallinen
rakenneuudistus, jonka pyrkimyksena on myds pysyva kulujen karsiminen ja ydinliike-
toimintaan keskittyminen. Yhtitn ydinliiketoimintaa on lentoliikenne ja matkustuspalve-

lut (Finnair group 2014).
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4.2 PRA-o0sasto ja sen kehitys

Finnairin Passenger Revenue Accounting eli PRA on yksikkd, joka kuuluu Finnairin
talousosaston Business Control Unitt:n, ja siella Revenue Control & Report-osastoon.
Revenue Control & Reporting osasto tuottaa ja valvoo lentolippuihin liittyvid tuottoja ja
tilityksia seka huolehtii lentoyhtididen vélisesté laskutuksesta ja neuvoo ja informoi se-
k& kehittdd omien alueidensa prosesseja seka niihin liittyvia jarjestelmia (Finnair Intra-
net 2014).

Aiemmin tilitysosastoksikin kutsutun osaston historia on noudattanut samaa kehitysta
kuin muiden alojen kehityksen historia. 1970-luvulta lahtien toiminta laajeni ja henkilos-
ton lukumé&ara kasvoi vuosien ajan lisddntyneen tydmaaran mukaisesti. 1980-luvulla
alkoi toiminta tapojen muuttuminen teknologian kehityksen myota enemmankin tietolii-
kenneperusteiseksi (Hiltunen 3.12.2014). Vuonna 1989 Finnair listautui Helsingin pors-
siin ja tasta alkoi tarve vastata osakkeenomistajien tuotto-odotuksiin. Samaan aikaan
lentotoiminta-alalla kilpailu on lisdantynyt ja lentoliikenteen kattojarjeston IATA:n hin-
tasaately on purkautunut. Perinteiset lentoyhtitt ovat joutuneet muuttamaan toimintata-
pojaan kyetakseen kilpailemaan kevyella kustannusrakenteella toimivien halpalentoyh-

tididen kanssa.( Finnair group 2014.)

Yhti6t joutuvat miettiméan koko kustannusrakenteessa uudelleen ja etsivat jatkuvia
saastoja. Tama suuntaus on nakynyt voimakkaasti myds PRA-osastolla, jolla voimak-
kaat saneerausohjelmat aloitettiin 2000-luvun alkupuolella. Alun perin yli sadan hengen
osastosta on vuoden 2014 lopulla jaljella Helsingissa 10 henkildd. Kustannussaastoja
on haettu siirtamalla toimintoja halvempien kustannusten maihin. Finnairilla on Tartos-
sa tytaryhtié6 BOSE, Backoffice Services Estonia, jossa hoidetaan osaa entisista PRA-
osaston tehtavista. Sielld hoidetaan nykyisin suurin osa koko Finnair-konsernin talous-
hallinnon tehtavistd. Taman lisaksi toita on siirretty alihankkijoille muihin maihin, aiem-
min vuonna 2008 Puolaan ja Thaimaahan, ja kevaalla 2013 ty6t on siirretty viela edulli-

sempien kustannusten maahan Intiaan.

Helsingissa tehtava tyd on muuttanut luonnettaan ja muuttuu edelleen. Aiemmin suorit-
tava ty0 on muuttunut asiantuntijatyoksi ja asiantuntijatyd muuttuu enemman valvovak-
si ja ohjaavaksi tyoksi. Yhteistyota tehd&én alihankkijoiden ja tytaryhtion kanssa jatku-
vasti sekd yhteisten projektien muodossa. Finnairilla ei ole monikulttuurisuuden johta-
miseen mitdan erityista strategiaa. Monikulttuurisuutta kasitelladn Finnairin vastuulli-

suusraportoinnissa. Koulutusta kulttuurieroista on vuosien varrella annettu eri kohde-
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ryhmille kuten esimerkiksi lentotoimintaryhmalle. (Tuuliainen 10.12.2014.) PRA- osas-
tolle ei ole jarjestetty koulutusta monikulttuurisessa tiimissa tydskentelysta.

Alla olevassa kuvassa nakyy Finnairin Finance and Control -osaston organisaatiokaa-
vio ja siell& on Business Control -yksikkd, johon Revenue & Control —osasto kuuluu.

F&C Organization — High-Level

Financial Group Corporate
Reporting Accounting | £ Development

Kuva 10. Finance & Control-yksikon organisaatiokaavio (Finnair Intranet 2014)

Alla olevasta kuvasta nakyy tdmanhetkinen Revenue Control & Reporting osaston or-

ganisaatiokaavio, johon Passenger revenue Accounting -osasto kuuluu.

Revenue Control & Reporting, 1.1.2015

Head of Revenue Control and Reporting

Director, Quality & Revenue
Reporting

Sirax Accounting expert Manager, Revenue reporting Interline expert

Manager, Quality, MIS &

Director, PRA

Revenue Controller

Passenger revenue process

B

Sales control expert

expert

Sales control expert

Kuva 11 Revenue Control & Reporting-osaston organisaatiokaavio (Finnair Intranet

2014)
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4.3 Sirax-jarjestelma

Finnairin PRA-yksikk6 kayttdd SAP-pohjaista Lufthansa Systemsin kehittdmaa Sirax-
tilitysjarjestelmaa. Kyseinen jarjestelma on lentolippujen tilitysjarjestelma, joka imple-
mentoitiin Finnairiin vuonna 2005. Jarjestelma kasittelee lentolippuihin liittyvat myyntili-
tykset ja niiden valvonnan, lennettyjen kuponkien ja tuottojen prosessoimisen, Finnairin
lippujen hintavalvonnan ja lentoyhtididen valisen laskutuksen aina kirjauksiin asti (Finn-
air Intranet 2014). Sirax on talla hetkella kaytdssa noin 14 lentoyhti6lld, joilla jokaisella

on omia vain omassa jarjestelméssa olevia toimintoja.

Aiemmin Finnairilla oli kdytéssd oma talon sisalla kehitetty tilitysjarjestelma, joka oli
tullut kapasiteetiltaan ja tehokkuudeltaan tiensé paahan. Sirax-jarjestelman implemen-
tointi on myods osaltaan auttanut kustannusten karsimisessa automatisoimalla useita
toimintoja. Jarjestelméén tehdaan versiopaivityksia useamman kerran vuodessa, jotta
se pysyisi ajan tasalla ja kaikki kayttgjat saisivat uusimmat paivitykset kayttéonsa. Isot
muutokset paivitetaan versiopaivityksissa ja pienempia muutoksia ja mahdollisia sys-
teemivirheiden korjauksia toimitetaan jatkuvasti lisatoimituksina. IATA:n kehittamét alan
saadokset tulee muun muassa implementoida Sirax-jarjestelmaan. Liséksi lentoyhtidi-
den omat kehitystarpeet ja eri liittoutumien vaatimat saanndstét ja yhtididen omat bi-
lateraalit eli kahdenvdliset sopimukset ja muu tieto on pidettava ajan tasalla jarjestel-

massa.

Jos paatetddn ottaa jarjestelméapaivitys, se tarkoittaa, ettd silloin on testattava kaikki
toiminnot kaikilla osa-alueilla. Lisaksi on testattava kaikki edellisen jarjestelméversion
jalkeen tulleet muutokset, jotka implementoituvat uudessa versiossa. Téllainen testaus
on iso projekti ja kestdd usein kaikkine jarjestelyineen useita kuukausia, keskimaarin
noin 2-4 kuukautta. Viime aikoina testaus on tehty alihankkijoiden ja tytéaryhtion kanssa
yhteistydssa. Itse testaus on parasta tehda niiden toimesta, jotka tekevat itse prosessia.
Testauksen koordinointi ja osa testauksesta tehdddn HEL-PRA-osastolla. Naita jarjes-
telmatestauksia on ja tulee olemaan jatkuvasti ja ne tehdaan yha suuremmassa maarin

monikulttuurisissa tiimeissa ja useimmiten virtuaalisesti toteutettuna.

4.4 Tutkimusmenetelmé&n valinta ja tutkimuksen etiikka

Ty0 on toteutettu toimeksiantona Finnair Oyj:n PRA-osastolle. Opinnaytetyon ja tutki-
muksen idea syntyi omasta kokemuksestani ja havaitsemastani tarpeesta. Tutkimus-

metodina kaytin seka kvantitatiivista eli maarallistd menetelméad, etté kvalitatiivista eli
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laadullista menetelmaa. Kvantitatiivinen menetelmé valikoitui siksi, etté siina tuloksia

voidaan mitata ja verrata kaikille samanlaisten kysymysten avulla.

Paaasiallinen tutkimus tehtiin kayttamalla kvantitatiivista menetelmaé ja menetelmaksi
valikoitui kyselylomake. Maaréllisen aineiston keruumenetelmé on esimerkiksi kyse-
lylomake (Taanila 2014). Kyselylomakkeessa oli erilaisia vaittamia sekda muutamia
avoimia kysymyksia. Vaittdmat olivat padasiassa maarallisia eli vastaukset olivat nu-
meerisesti mitattavissa, mutta otin mukaan muutamia avoimia kysymyksia, joissa vas-
taajat saivat ilmaista omia mielipiteitaan. Laadulliset kysymykset antavat mahdollisuu-

den avoimiin mielipiteisiin ja kehittdmisehdotusiin (Wiljanen 2013).

Kyselylomaketutkimus toteutettiin kevaalla 2014 jarjestelmatestauksen loputtua. Tutki-
mus oli mielestani tarkeaa suorittaa mahdollisimman pian testauksen paatyttya, jotta
vastaajat viela muistivat tapahtumat. Kyselylomake lahetettiin kaikille testaukseen
osallistuneille. Kyseessa oli siis kokonaistutkimus eli tutkimus, jossa tutkijan mielenkiin-
to kohdistuu samalla painoarvolla koko tutkimuksen perusjoukkoon. Silloin kun tutkitta-
va perusjoukko on kooltaan pieni, tutkimus on jarkevaa toteuttaa kokonaistutkimuksena
eli mukaan otetaan koko tukittava joukko. (Jyvaskylan yliopisto 2011.) Kyselylomake
valittiin siksi, koska vastaajat sijaitsivat eri maissa ja koska kyselylomake antaa mah-
dollisuuden vastata silloin kun itselle parhaiten sopii. Kyselylomake antaa vastaajalle
my6s mahdollisuuden pysya anonyymind. Kyselylomake koostui pddasiassa kvantita-
tiivisista eli mitattavista vaittdmista, joihin pystyi vastaamaan Likert -mielipideasteikon
avulla sekd muutamista kvalitatiivisesta eli laadullisesta kysymyksesta (Taanila 2014).
Kyselylomake oli ryhmitelty taustamuuttujiin ja varsinaisiin kysymyksiin. Varsinaiset
kysymykset oli ryhmitelty aihealueittain. Lisaksi suoritin kaksi haastattelua syksylla
2014 puolistruktuoduin kysymyksin. Haastateltavina olivat intialainen tiiminvetaja ja
virolainen tiiminjasen. Haastattelut otin mukaan, koska halusin saada tutkimukseen
myds syvallisempaa tietoa aiheista. Kvalitatiivinen tutkimus auttaa tuomaan tutkimuk-

seen syvallistda ymmarrysta tutkittavasta kohteesta (Wiljanen 2013).

Vastaaminen tapahtui anonyymisti eli tunnistamattomasti. Vastauksia ei néin voida

yhdistéaa henkildihin. Tutkimuslomake lahetettiin 27 henkilélle ja vastauksia saatiin 19.
Taman antaa vastausprosentiksi 65,5, yli puolet kyselyn saaneista vastasi. Muutamat,
joille kyselylomake lahetettiin, eivat olleetkaan osallistuneet testaukseen, joten he eivat

sen vuoksi vastanneet. Tutkimusryhman oltua néin pieni voidaan tutkimuksen sanoa
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olevan suuntaa antava. Tuloksia ei voida yleistaa koskemaan kaikkia monikulttuurisia

virtuaaliprojekteja naiden maiden valilla.

45 Tutkimuksen toteuttaminen

Kyselylomake tutkimus tehtiin Haaga-Helian opiskelijoiden kaytdsséa olevalla Webropol
- online kyselylomakkeella. Ennen kyselylomakkeen laatimista perehdyin asiasta laadit-
tuihin oheisiin ja teoriaan. Kyselylomake kannattaa aloittaa helpoilla kysymyksilla ja
pyrkid pitamaan kysely mielenkiintoisena ja riittavan lyhyena (KvantiMOTV 2014). Kai-
kilta vastaajilta kysyttiin mielipidettéd samanlaisella englanninkielisella lomakkeella hei-
dan pysyvasta sijaintimaastaan riippumatta. Vastaajien piti itse harkita vastaako kaik-
kiin kysymyksiin roolista riippuen. Kaikki vastaajat osaavat sujuvaa englantia, joten
kielen perusteella olevaa vaarin tulkinnan vaaraa ei katsota olleen. Intiassa osataan
yleisesti englantia johtuen maan Englannin siirtomaataustasta. Finnairissa henkilokun-
nan perusedellytys on englannin osaaminen, koska yhtié on globaali ja esimerkiksi
kansainvaliset manuaalit ovat englanniksi ja partnereiden kanssa kommunikoidaan
englanniksi. Varmentaakseni lomakkeen ymmarrettavyytta, testasin kyselylomaketta
kahdella kollegallani. Kyselylomake lahetettiin kaikille testaukseen osallistujille sahko-
postitse ja vastausaikaa oli 2,5 viikkoa. Lahetin kaksi muistutusta noin viikon vélein
tuona aikana, joten uskon, etté sain vastaukset kaikilta henkildilta, jotka suinkin halusi-

vat vastata.

Kysymykset oli ryhmitelty taustamuuttuijiin ja varsinaisiin kysymyksiin, jotka oli ryhmitel-
ty aihealueittain. Taustamuuttujiksi valittiin pysyva oleskelumaa, aiempi projektikoke-
mus, aiempi virtuaaliprojektikokemus, testirooli ja oliko suorassa yhteydessa projektin
koordinoijiin Helsingissa. Taustamuuttujista pysyva oleskelumaa oli varmasti selkein ja
valttamaton, koska muuten tuloksia ei olisi voinut ryhmitella maiden mukaan. Projekti-
kokemustaustamuuttuja otettiin mukaan, koska se saattaisi vaikuttaa merkittavasti vas-
tauksiin. Lisaksi halusin tietaa oliko jollekin virtuaaliprojekti aivan uusi kokemus. Testi-
rooli oli tarked tietdd, koska projektin vetdja ja tiimin jasen oletettavasti ndkevat asiat eri
kannalta. Viimeinen taustamuuttuja, jossa kysyttiin oliko suorassa yhteydessa Helsin-
kiin, oli varmistamassa, etta tiedetaan ket vastaukset koskevat. Jollei kysymysta olisi
ollut, ei tiedettaisi arvosteliko vastaaja johtamista Helsingissa vai johtamista omassa
maassaan. Haastattelututkimuksen tein puolistruktuoduilla kysymyksilla, joilla pyrin
tarkentamaan epéaselvéksi jddneita vastauksia tai saamaan syventavaa tietoa jostain

asiasta, jonka koin jddneen pintapuolisesti selvitetyksi.
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Teoriaosuuden luettuani tunnistin tarkeimpia alueita virtuaali- ja monikulttuurijohtami-
sesta seka kulttuurieroista. Ryhmittelin kysymykset alueiden mukaan kysymysryhmiin.
Alueiksi valikoituivat kommunikaatio, testisuunnitelmat ja tiedon saaminen, testaukseen
liittyvat roolit, tuen saaminen, omien ajatusten ilmaiseminen, motivaatio, ajan hallinta ja
projektijohto. Kommunikointi on tarke&aa kaikissa tyohon liittyvissé aihealueissa moni-
kulttuurisessa johtamisessa, virtuaalijohtamisessa ja kulttuurieroissa. Virtuaalijohtami-
sen tarkeisiin asioihin taas liittyy suunnittelu, tiedon saaminen, roolit, tuki, asenne, pro-
jektijohto ja motivaatio. Kulttuurierojakin voi esiintya edellisiss&, joten kysymykset voi-
vat koskea kaikkia tutkimuksen aihealueita. Ajanhallinta osioilla pyrin erityisesti kulttuu-

rierojen esiintuomiseen.
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5 Kyselytutkimuksen tulokset

Tallensin tulokset ja tarkastin tuloksia osittain jo kevaalla ja kesalla 2014, mutta varsi-

naisen analysoinnin tein syksylla 2014. Analysoin ja muokkasin Webrooliin tulleet vas-
taukset Excelin avulla. Webropol-ohjelmaa apuna kayttaen sain muodostettua pylvaita
ja prosenttiosuuksia vastauksista. Analysoinnin alussa piti miettia, mitka taustamuuttu-
jat ovat relevantteja ja pitdisi ottaa vertailuun mukaan. Muutoin kyselylomake oli melko

toimiva, enka ollut tehnyt sen laatimisessa suurempia virheita.

5.1 Taustamuuttujat

Vastaajia oli yhteensa 19, joista kahdeksan oli intialaista, seitseman suomalaista ja
nelja virolaista. Kasittelen vastaukset taustamuuttujat seka prosenteissa, etta lukuméaa-
rina. 42 % vastaajista oli intialaisia, 37 % vastaajista oli suomalaisia ja 21 % virolaisia.

Ensimmainen taustamuuttuja koski sijaintimaata, kuten alla olevasta kuvasta nakyy.

F E|
Which is your permanent office location?
Finland
Estonia
India
0.00% 20.,00% 40.00% 60.00% 80.00% 100,00% 120.00%
= Finland Estonia mIndia
(N=T) (N=4) (N=8)
L. <1

Kuva 12. Sijainti maa

Alla olevassa kuvassa nakyy vastausten jakaantuminen taustamuuttujalla mink&lainen

rooli vastaajalla oli testauksessa.

What was your role in testing?

Other, please specify.

Team leader

Co-ordinator

Tester

0.00% 10,00% 20,00% 30,00% 40 ,00% 50,00% 60 00% 70 00% S0 00%

= Finland Estonia mindia
(MN=7) (r=4) (=8}
| S 1,

Kuva 13. Testausrooli
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Intialaisista 62 % oli testaajia, 25 % tiimin vet4jia ja 12,5 % muita johtajia.

Virolaisista 75 % oli testaajia ja 25 % oli paatestaajia. Suomalaisista 75 % oli koor-
dinaattoreita ja 57 % testaajia ja 14 % tiimin vet&ji. Roolit olivat suomalaisilla paallek-
kaisia.

Seuraavassa taustamuuttujassa kysyttiin oliko aiempaa projektikokemusta. Kuten alla
olevassa kuvassa nékyy, sita oli kaikilla suomalaisilla, intialaisista 37 %:lla ja virolaisilla
50 %:lla vastaajista eli kahdella henkil6lla. Intialaiset olivat siis kaikkein kokematto-

mampia projekteissa.

Have you been involved in any project before?

0 1 2 3 4 5 6 7 8

u Finland Estonia mIndia
(N=7) (N=4) (N=8)

Kuva 14. Onko osallistunut projekteihin aiemmin?

Kysyin tarkentavan avoimen kysymyksen téhan liittyen, etta millaisissa projekteissa ol
ollut mukana. Intialaiset kertoivat osallistuneensa samanlaisiin jarjestelmavaihdos pro-
jekteihin toisen lentoyhtitn palveluksessa, seka tiedonsiirtoprojektiin Finnairilla, kun
alihankkija vaihtui Puolasta Intiaan. Virossa oli osallistuttu Finnairin aiempiin jarjestel-
mavaihdostestauksiin saman Sirax-jarjestelman osalta tai muiden taloushallinnon jar-
jestelmien osalta. Suomalaiset puolestaan olivat kaikki osallistuneet useisiin samankal-
taisiin projekteihin. Lisdksi he olivat osallistuneet koko jarjestelmén kayttéonottoprojek-
tiin, tiedonsiirtoprojekteihin ja monenlaisiin muihinkin yhtion siséisiin seka ulkoisiin pro-

jekteihin.

Tarkensin seuraavalla kysymykselld, onko vastaaja osallistunut virtuaalisesti toteutet-
tuun projektiin aiemmin. Tassa vastaukset pysyivat paaosin samoina kuin tavalliseen
projektiin osallistumiskysymyksessa kuten alla olevasta kuvasta nakyy. Tasta voidaan

paatella, etta kaikki vastaajien aiemmatkin projektit ovat olleet virtuaaliprojekteja.
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Have you beeninvolved in a virtually led project
before?
No
Yes.
0 1 2 3 4 5 6 7 8
B Finland © Estonia ® India
(N=7) (N=4) (N=8)

Kuva 15. Oletko osallistunut aiemmin virtuaaliprojektiin?

Analysoin testausroolit ottaen mukaan myds aiemman projektikokemuksen. Kuten alla
olevasta kuvasta nakyy testiroolit ja projektikokemus jakaantuivat siten, etta Intiassa
pysyvasti asuvista osallistujista kaikki, joilla ei ollut aiempaa projektikokemusta olivat
testaajia. Ne kolme, joilla oli aiempaa projektikokemusta, olivat tiiminvetgjia tai muita
johtajia. Virossa ei ollut timinvetdjia vaan yksi paatestaaja ja tavallisia testaajia. Suo-
messa osallistujien roolit olivat moninaiset. He olivat usein seka testaaja etta koordinoi-

ja ja lisdksi Suomessa oli yksi tukihenkilo.

What was your role in testing?

Other, please specify.
Team leader
Co-ordinator
Tester
! ! ! ! ! |
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00% 120,00%
Finland, mFinland, Estonia,
Mo project experience (N=0) Project experienced. Mo project experience.
(N=T) (N=2)
mEstonia, India, mndia,
Project experienced. Mo project experience. Project experienced.
(N=2) (N=5) (N=3)

Kuva 16. Korrelaatio testiroolin ja projektikokemuksen valilla

Viimeinen taustamuuttujakysymys koski sitd, oltiinko suorassa yhteydessa Helsingissa

sijaitseviin projektikoordinaattoreihin. Kuten all olevasta kuvasta ilmenee, 87 % intia-
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laisista oli suorassa yhteydessa Helsinkiin ja vain 12,5 % eli vain yksi intialainen testaa-
ja ei ollut suorassa yhteydessa Helsinkiin. Virolaisista 100 % oli suorassa yhteydessa
Helsinkiin. Talla taustamuuttujalla ei nain voida katsoa olleen vaikutusta vastauksiin ja

sitd ei ole analysoinneissa otettu huomioon.

Were you directly in with project leader and test
area co-ordinators in Helsinki?

No

Yes

0 1 2 3 4 5 6 7 8

® Finland Estonia ¥ India
(N=7) (N=4) (N=8)

Kuva 17. Olitko suorassa kontaktissa Helsinkiin koordinaattoreihin ja projektijohtajaan?

5.2 Kysymysosio

Varsinainen kysymysosio koostui kysymysryhmista, joissa olin pyrkinyt ryhmittelemaan
samaa aluetta koskevat kysymykset. Alueita olivat kommunikaatio, testisuunnitelmat ja
tiedon saaminen, testaukseen liittyvat roolit, tuen saaminen, omien ajatusten ilmaise-
minen, motivaatio, ajan hallinta ja projektijohto. Kysymysosioissa kaytin yleisesti vait-
tamia, joihin pystyi vastaamaan Likertin- mielipideasteikon avulla. Lisaksi kaytin jonkin
verran avoimia kysymyksia. Alla olevassa kuvassa nakyvat kayttdmani vaittamat.

Agree Agree In Disagree Disagree = Mot relevant
fully partially between partially fully for me

Kuva 18. Mielipideasteikko.

5.2.1 Kommunikaatio

Ensimmainen kysymysryhma kasitteli kommunikaatiota testausta ennen ja sen aikana.
Kommunikaatiokysymysosioon kuului 12 vaittdm&a. Analysoin tulokset tdssa kaytta-
malla taustamuuttujana pysyvéaa toimiston sijaintimaata seké aiempaa projektikoke-

musta.

Ensimmainen vaittama koski sitd, oliko testisuunnitelmista saatu tietoa riittavasti ennen
testauksen alkamista. Suunnitelmat ovat tarkeé osa projektia. Kuten alaluvussa 4.1.1
kerrotaan, tehtavat, roolit ja tavoitteet on tehtava selviksi heti projektin alussa tiimin
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jasenille. Talla kysymyksella yritettiin myo6s selvittdd, nakyvatko kulttuurierot siind, mi-
ten negatiivista kritiikkia uskalletaan antaa projektinjohdolle tai koordinoijille. Tama liit-
tyy alalukuun 3.4.1 eli Hofsteden valtaetéisyysteoriaan. Vastauksista ilmenee, etta la-
hes kaikki olivat yhta mielta siita, ettd suunnitelmista oli saatu riittavasti tietoa ennen
testausta. Suomalaisista 42 % oli téaysin samaa mielta ja 57 % oli vain osittain samaa
mieltd. Intialaisista 62 % oli taysin samaa mielta ja vain 32 % oli vain osittain samaa
mielta. Kaikilla suomalaisilla on ollut aiempaa projektikokemusta, joten heidan vastauk-
sensa eivat muuttuneet aiempaa projektikokemusmuuttujaa kaytettdessa verrattuna
vastauksiin pelkalla maajakomuuttujalla tarkasteltuna. Huomattavaa on, etté intialaisten
vastauksia katsottaessa kokemattomista testaajista taysin samaa mielté olikin vain

40 % vastaajista. Hofsteden valtaetaisyysulottuvuuden mukaan tarkasteltuna tassa ei
havaita kulttuurieroja. Tuloksista voidaan paatelld, ettd ennakkoon saatavan tiedon

haluamisen tarve vahenee sitd mukaan kun projektikokemusta karttuu..

Seuraava vaittama kysyi kommunikaatiovalineiden sopivuudesta. Eri kulttuureille sopi-
vat erilaiset kommunikointitavat, kuten alaluvussa 4.1.3 kuvataan. Intialaisista 75 % oli
taysin samaa mielta, ettd kommunikointi valineet olivat sopivia ja 25 % vastaajista oli
vaittdman kanssa osittain samaa mielta. Virolaisista 100 % oli tsta samaa mielta ja
suomalaisista 71 % oli samaa mieltd ja 28 % osittain samaa mielta. Otettaessa mu-
kaan aiempi projektikokemus, nakyy etta intialaisista aiempaa projektikokomusta
omaavat ovat kaikki tdysin samaa mieltd, mutta kokemattomammista vain 60 % oli
enaa taysin samaa mieltd. TAman intialaisten vastausten jakautumisen voidaan ajatella
liittyvan esimerkiksi miellyttdmisen haluun, josta kerrotaan alaluvussa 4.1.3. Vastauk-

sia halutaan silotella, koska halutaan miellyttéda asiakasta.

Virtuaaliprojektissa suunnitelmien selkeys on erityisen tarkeaa, kuten alaluvussa 4.2.1.
kerrotaan. Seuraava kysymys koskee testauspohjien selkeytta ja kuten alla olevasta
kuvasta nakyy intialaisista 60 % oli tdysin samaa mielta ja 25 % osittain samaa mielta.
Virolaisista 14 % oli tAysin samaa mieltd, 50 % osittain samaa mielté ja 25 % oli talla
valilla. Suomalaisista vain 14 % oli tdysin samaa mieltd, 57 % oli osittain samaa mielta
ja 28 %:le vaittama ei ole merkityksellinen. Tassakin ndhdéan eroa kokemusta omaa-
vien ja kokemattomien valilla. Kokemattomien mielestéa testipohjat eivét olleetkaan niin

selkeita.
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| received enough

Estonia,

information about India, India, Project Estonia, Finland,
testing plans India Estonia Finland Project experince.Yes No experience experience. No experience Yes,project ecperience.
before it started.  (N=8) (N=4) (N=T) (N=3) (N=5) (N=2) (N=2) (N=T)
Agree fully 62,50% 50,00% 42.86% 100.00% 40.00% 50,00% 50,00% 42.86%
Agree partially 37,50% 50,00% 57.14% 0.00% 60,00% 50,00% 50,00% 57,14%
In between 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Disagree partially 0,00% 0,00% 0.00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Disagree fully 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Mot relevant for me 0,00% 0,00% 0,00% 0.00% 0.00% 0,00% 0.00% 0.00%
Estonia,
Communication India, India, Project Estonia, Finland,
methods were India Estonia Finland Project experince.Yes No experience experience. No experience Yes,project ecperience.
suitable forme.  (N=8) (N=4) (N=T) (N=3) (N=5) (N=2) (N=2) (N=T7)
Agree fully 75,00% 100,00% 71.43% 100.00% 60.00% 100.00% 100.00% 71.43%
Agree partially 26,00% 0,00% 28.57% 0.00% 40,00% 0,00% 0,00% 28,57%
In between 0.00% 0.00% 0.00% 0,00% 0,00% 0.00% 0.00% 0.00%
Disagree partially 0,00% 0,00% 0.00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Disagree fully 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Mot relevant for me 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Estonia,

India, India, Project Estonia, Finland,
Test scripts were  India Estonia Finland Project experince.Yes No experience experience. No experience Yes,project ecperience.
clear (N=8) (N=4) (N=T) (N=3) (N=5) (N=2) (N=T7)
Agree fully 75,00% 2500% 14.29% 100.00% 60.00% 0.00% 50,00% 14.29%
Agree partially 25,00% 50.00% 57.14% 0.00% 40,00% 50,00% 50,00% 67,14%
In between 0.00% 25.00% 0.00% 0,00% 0,00% 50,00% 0.00% 0.00%
Disagree partially 0,00% 0,00% 0.00% 0,00% 0.00% 0,00% 0,00% 0.00%
Disagree fully 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Mot relevant for me 0.00% 0.00% 28.57% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 28.57%

Kuva 19. Vastausten jakaantuminen kolmen ensimmaisen kommunikaatiovaittaman

kesken

Alaluvussa 4.2.2. puhutaan virtuaalijohtamiseen liittyvista haasteista ja muun muassa
siitd, ettd kommunikaatiovalineista pitdisi sopia yhdessa etukateen. Kysyin seuraavas-
sa vaittamassa mielipidetta siitd, oliko kommunikointivalineista sovittu yhdessa etuka-
teen. Kuten alla olevasta kuvasta nakyy intialaisten ja virolaisten tuloksissa on havait-
tavissa jalleen eroa kokeneiden ja kokemattomien testaajien valilla. Kokemattomat ko-

kivat jossain maarin, etta asiasta ei ollut sovittu heidan kanssaan.

India, Estonia, Estonia, Finland,

Communication methods were Project India, Project No Yes,project
agreed together between all India  Estonia Finland experince.Yes No experience  experience. experience ecperience.
team members beforehand.  (N=8)  (N=4)  (N=T) (N=3) (N=5) (N=2) (N=2) (N=T)

Agree fully 87.50% 50,00% 42.86% 100,00% 80,00% 50,00% 50,00% 42,86%
Agree partially 1250% 25,00% 57,14% 0,00% 20,00% 50,00% 0,00% 57,14%
In between 0,00% 2500%  0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 50,00% 0,00%
Disagree partially 0,00% 000% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Disagree fully 0,00% 000% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Not relevant for me 0,00% 000% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Kuva 20. Oliko kommunikointivalineista sovittu etukateen

Vaittamaan oliko viikoittainen puhelinneuvottelu tarkea tuli samantyyppinen jako kuin

aiemmissakin vaittamissa. Tassa tapauksessa kokeneet olivat vahvemmin sitd mielta,
ettd se oli trked. Kysyttdessa puhelujen tiheyden sopivuudesta, vastaukset jakaantui-
vat maiden valilla lahes samalla tavalla kuin yll&. Eroja maiden vélille ei syntynyt ja la-

hes kaikki pitivat puhelutiheytté sopivana. Kuitenkin kokemattomat kokivat hiukan use-
42



ammin, ettd tiheys ei ollut taysin sopiva. Alla olevissa kuvissa nékyvéat jakaumat koko-

uspuheluiden tarkeydesta ja puhelutihneyden sopivuudesta.

Project India, Project No Yes,project
[Veekly conference call was  India Estonia Finland experince.Yes No experience  experience. experience ecperience.
necessary. (N=8)  (N=4})  (N=7) (N=3) (N=5) (N=2) N=2) (N=7)
Agree fully 87.50% 75,00% 42.86% 100,00% 80,00% 50,00% 100,00% 42,86%
Agree partially 1250%  0,00% 57.14% 0,00% 20,00% 0,00% 0.00% 57.14%
n between 0,00% 2500%  0,00% 0,00% 0,00% 50,00% 0,00% 0,00%
Disagree partially 0,00% 0,00%  0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Jisagree fully 0,00% 0,00%  0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
\lot relevant for me 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Kuva 21. Viikoittaisen kokouspuhelun tarkeys

India, Estonia, Estonia, Finland,

Project India, Project No Yes,project
he frequency of the calls was India Estonia  Finland experince.Yes No experience  experience. experience ecperience.
uitable. (N=8) (N=4) (N=T) (N=3) (N=5) (N=2) (N=2) (N=T)
gree fully 87,50% 75,00% 42.86% 100,00% 80,00% 50,00% 100,00% 42 86%
gree partially 12,50%  25.00% 57.14% 0.00% 20,00% 50,00% 0.00% 57.14%
1 between 0,00%  0.00%  0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
lisagree partially 0.00%  0,00%  0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
lisagree fully 0,00%  0.00%  0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
lot relevant for me 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

Kuva 22. Kokouspuhelujen tiheyden sopivuus

Seuraava vaittama "Oliko hyva asia, ettd kaikista testausalueista keskusteltiin puhelu-
jen aikana” sai hiukan hajontaa aikaan etenkin suomalaisten keskuudessa. Kuten alla
olevasta kuvasta nakyy yksi henkilo oli asiasta taysin eri mielté ja yksi oli osittain eri
mieltd, eik& kukaan ollut taysin samaa mieltd. Intialaiset ja virolaiset olivat tdssa kaikki
taysin samaa mielta tai osittain samaa mieltd. T&ma saattaisi johtua siitd, ettd Helsin-
gissa niin sanotun kokonaiskuva oli suurimmalla osasta testiin osallistuneista jo hallus-
sa, mitd muiden maiden edustajilla ei valttamatta ollut. Naiden keskustelujen avulla he

saivat kokonaiskuvan jotenkin muodostettua.

It was good that all the test Project India, Project No Yes,project
areas were discussed during  India Estonia Finland experince.Yes No experience  experience. experience ecperience.
the call. (N=8)  (N=4)  (N=T) (N=3) N=5) (N=2) (N=2) (N=1)

Agree fully 87.50% 50,00%  0,00% 100,00% 80,00% 50,00% 50,00% 0,00%
Agree partially 12.50% 50,00% 57.14% 0.00% 20.00% 50.00% 50.00% 57,14%
In between 0.00%  0.00% 14.29% 0.00% 0.00% 0,00% 0.00% 14,29%
Disagree partially 0,00% 0,00% 0.00% 0,00% 0,00% 0.00% 0,00% 0,00%
Disagree fully 0.00% 0.00% 14.29% 0,00% 0.00% 0.00% 0,00% 14,29%
Mot relevant for me 0.00% 000% 14.29% 0,00% 0.00% 0.00% 0,00% 14,29%

Kuva 23. Oliko hyva, etta kaikki osaalueet kasiteltin samassa puhelussa

Kysymys ” tunsin turvalliseksi olla erimielta puhelinkokouksessa” liittyy virtuaalitiimin
haasteisiin, joita kasitelladn alaluvussa 4.2.2. Virtuaalitimissa tiiminvetajan olisi juuri
erityisen tarke&a luoda turvallinen ilmapiiri puheluissa tai muissa kokoontumisissa. Ku-

ten kuvasta 24 nakyy vastaukset eivat tdssa jakaantuneet juurikaan maiden mukaan.
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Projektikokemuksen mukaan analysoituna intialaisten vastauksissa on jélleen eroa jos

verrattataan kokemattomien ja kokeneiden vastauksia. Tama saattaa selittya Hofste-
den valtaetaisyys- eroilla, joista puhutaan alaluvussa 3.4.1.

| felt secure to say if |
disagreed during the call.
Agree fully

Agree partially

In between

Disagree partially

Disagree fully

Mot relevant for me

India

(N-8)
75,00%
25,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%

Estonia
(N=4)

75,00%
0.00%
0.00%
0.00%
0.00%

25,00%

Finland
(N=T)

71,43%
14.29%
0.00%
0.00%
0.00%
14.29%

Project
experince.Yes (N=5)

100,00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0,00%

Kuva 24. Tunsin oloni turvalliseksi olla eri mielta.

"Ymmarsivatko kaikki sen mista keskusteltiin kokouspuhelujen aikana” -vaittama on
tassé sen vuoksi, etta se liittyy virtuaalitiimin erityishaasteisiin, kuten alaluvussa 4.2.2.

kuvataan. Virtuaalitimissa kun ei voi paatella tata sanattoman viestinnan perusteella.

No experience

60,00%
40,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%

Project

Yes,project

experience. experience ecperience.
100,00% 50,00% 71.43%
0.00% 0,00% 14.29%
0.00% 0,00% 0.00%
0.00% 0,00% 0.00%
0.00% 0,00% 0.00%
0.00% 50,00% 14.29%

Vastaukset jakaantuivat tdssa jonkin verran kuten kuvasta 25 nakyy. Intialaisista 75 %

oli vaittaman kanssa taysin samaa mielta ja 25 % osittain samaa mielta. Ne jotka olivat

vain osittain samaa mielta, olivat niita, joilla ei ole aiempaa projektikokemusta. Virolai-

sista vain 25 % eli yksi henkil® oli tdysin samaa mielta ja 50% eli kaksi henkil6a ol

osittain eri mielté ja yhdelle vastaajista kysymys ei ollut "relevantti”. Suomalaisista 28 %

oli tAysin samaa mieltd, 57 % oli osittain samaa mielta, 14 % oli osittain eri mieltd. Mai-

den valisten erojen voitaisi ajatella johtuvan siité, miten kritiikkia voidaan antaa esimie-

hille erilaisissa kulttuureissa. Tama liittyy Hofsteden valtaetéisyysteoriaan, josta lisda

alaluvussa 3.4.1.

| understood all that was
discussed during the call.
Agree fully

Agree partially

In between

Disagree partially

Disagree fully

Mot relevant for me

India

(N=8)
75,00%
25,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%

Estonia
(N=4)

25,00%
0,00%
25,00%
50,00%
0,00%
0,00%

Finland
(N=T)

28.57%
57,14%
0,00%
14.29%
0,00%
0,00%

Project
experince.Yes (N=5)

100,00%

0.00%

0.00%

0,00%

0,00%

0,00%

No experience

60.00%
40,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%

Kuva 25 Ymmarsin kaiken mista keskusteltiin kokouspuhelussa.

Project

Yes,project

experience. experience ecperience.
50.00% 0.00% 28,57%
0.00% 0.00% 57.14%
50.00% 0.00% 0.00%
0,00% 100,00% 14,29%
0,00% 0,00% 0,00%
0,00% 0,00% 0,00%

Miten kulttuurierot oli huomioitu vaittdma sai hiukan hajontaa vastauksiin kuten kuvas-

sa 26 nakyy. Intialaisista 62 % oli tdysin samaa mielta, 12 % osittain samaa mielta ja

25 % taysin eri mielta. Virolaisista 50 % oli tdysin samaa mielté ja 50 % osittain samaa

mieltd. Suomalaisista 14 % oli tdysin samaa mielta, 71 % osittain samaa mieltd ja 14 %

osittain eri mielta. Tassa on jalleen huomattavaa, etté ne intialaiset, jotka olivat tasta eri

mieltd, olivat kokemattomia.
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India, Estonia, Estonia, Finland,

| felt that cultural differences Project India, Project No Yes,project
were considered in India Estonia Finland experince.Yes No experience  experience. experience ecperience.
communication. (N=8) (N=4) (N=T) {N=3) (N=5) (N=2) {N=2) {N=T)

Agree fully 62,50% 50,00% 14.29% 100,00% 40,00% 50,00% 50,00% 14,29%
Agree partially 12,50% 50,00% 71.43% 0,00% 20,00% 50,00% 50,00% 71,43%
In between 0.00%  0,00%  0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Disagree partially 0,00%  0,00% 14,29% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 14,29%
Disagree fully 2500%  0,00%  0.00% 0.00% 40,00% 0.00% 0.00% 0.00%
Not relevant for me 0.00%  0.00%  0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

Kuva 26. Oliko kulttuurierot huomioitu kommunikaatiossa?

Vaittdmaan ” Tunsin, ettd minua kuunneltiin, jos minulla oli jotain sanottavaa” vastauk-
set eivat juuri jakaantuneet kuten kuvasta 27 nakyy. Intialaiset ja suomalaiset olivat
taysin samaa mielta tai suomalaisista yksi vain osittain samaa mielta. Virolaisista yksi

oli vaittamasta taysin eri mieltd ja muut taysin samaa mielta.

India, tstonia, tstonia, Finland,
Project India, Project No Yes,project
| felt that | was listened if | had India Estonia Finland experince.Yes No experience  experience. experience ecperience.
something to say. (N=8) (N=4) (N=T) (N=3) (N=5) (N=2) (N=2) (N=7)
Agree fully 100,00% 75,00% 7143% 100,00% 100,00% 100,00% 50,00% 71,43%
Agree partially 0,00% 000% 2857% 0.00% 0,00% 0.00% 0.00% 28,57%
In between 0,00%  000%  000% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Disagree partially 0.00%  000%  0.00% 0.00% 0,00% 0.00% 0.00% 0.00%
Disagree fully 0,00%  000%  000% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Mot relevant for me 0.00% 2500%  0.00% 0.00% 0,00% 0.00% 50,00% 0.00%

Kuva 27. Tunsin, ettd minua kuunneltiin jos minulla oli sanottavaa.

Viimeiset kolme kommunikaatioon liittyvaa kysymysta olivat monivalintakysymyksia.
Ensimmainen kysymys oli "Kuinka sait tiedon testisuunnitelmista”, jonka jakauma né-

kyy kuvasta 28.

India tstonia Finland

(N=8)  (N=4)  (N=T7)
face to face 2500% 2500% B8571%
by email 75,00% 100,00% 100,00%
by phone 50,00%  7500%  42.86%
by intranet work space 37.650%  75,00% 100,00%
other, pls specify. 0,00% 0,00% 14.29%

Kuva 28. Miten oli saanut tiedon testisuunnitelmista?

Tahan oli mahdollista valita useita vaihtoehtoja.. Muut kuin suomalaiset olivat siis suu-
rimmaksi osaksi saaneet tiedon sahkodpostitse tai jollain muulla s&hkoiselld véalineella.
Kysyin viela erikseen, olisiko toivottu jotain muuta keinoa saada tieto testisuunnitelmis-
ta. Tassa etsin kulttuurieroja siitéa, mistd kommunikaatiovalineesta pidetaan. Tahan

kaikki vastasivat kielteisesti, joten kulttuurieroja ei voida sanoa ilmenneen.
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Viimeinen monivalintakysymys koski tarkennusta vaittamaan olisitko tarvinnut lisatietoa
projektinjohdolta ja jos oli vastannut siihen myontavasti niin miltéa alueilta kaipasi lisatie-
toa ja vastausten jakauma nakyy kuvasta 29.

India, India, Estonia, Estonia, Finland,

Project No project Project No project Project Finland,

experienced. experience. experienced. experience. experienced. No project

(N=3) (N=5) (N=7) experience.(N=0)
| did not need any help. 66,67% 0,00% 0,00% 0,00% 100,00% 0,00%
Testing schedule 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Test plans 0,00% 0,00% 0,00% 0.00% 0,00% 0,00%
Your own role in testing 0,00% 20,00% 50,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Test cases 33,33% 100,00% 50,00% 50,00% 0,00% 0,00%
Test results reporting 0,00% 40,00% 50,00% 0,00% 0.00% 0,00%
JIRA creation 33,33% 40,00% 50,00% 0,00% 0,00% 0,00%
About going alive 0.00% 60,00% 0.00% 0.00% 0,00% 0,00%
About changes to Sirax 5.1 version 3333% 60,00% 50,00% 0,00% 0,00% 0,00%
About testing in general 33.33% 40,00% 0,00% 50,00% 0,00% 0,00%
Other area, which? 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Kuva 29. Milta alueilta olisi kaivattu lisatietoa?

Vastauksista selviaa, etta suomalaisista kukaan ei olisi tarvinnut lisatietoa mistaan.
Intialaista taas lahes kaikki tarvitsivat lisatietoa ja kaikki virolaiset olisivat tarvinneet
lisatietoa kaikesta. Lisatietoa kaivattiin etenkin testitapauksista, JIRA:n tekemisesta ja
tulevista muutoksista versioon 5.1 seké testauksesta yleensa. Tasta voidaan paatella,
ettd suunnitelmat, roolit, tydkalut, testitaustulosten raportointi ja tieto testauksesta
yleensa on tehtéva viela selkeammaksi etenkin, koska kyseessé on virtuaaliprojekti.

Virtuaaliprojektissa on tarkeaa selkeys kaikissa muodoissaan..

5.2.2 Roolit

Toinen kysymysryhma koski testaajien rooleja ja vastausten jakaumat nakyvat kuvista
30 ja 31. Tahan osioon kuului nelja vaittamaa, jossa halusin selvittaa olivatko omat tai
muiden roolit riittavan selkeitd. Tama kysymys liittyy alaluvussa 4.2.1 kerrottuihin virtu-
aaliprojektin erityisvaatimuksiin. Kysyin viela olisivatko testaajat halunneet isomman
roolin. T&ma kysymys liittyy paitsi Sirax- release testausten kehittdmiseen, mutta myos
maan maskuliinisuuteen eli kilpailuhenkisyyteen, josta kerrotaan alaluvussa 3.4.3.
Tassakin kaytan taustamuuttujina pysyvaa toimiston sijainti maata seka aiempaa pro-

jektikokemusta.
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India, Estonia,

India, No Estonia, MNo Finland, Finland,
Project project Project project Project No
experien experien experien experien experien project

ced. ce. ced. ce. ced. experien
My role in testing was clear to me. (N=3) (N=5) (N=2) (N=2) (N=T) ce.(N=0)
Agree fully 100.00%  60,00%  50.00%  50,00%  85.71% 0.00%
Agree partially 0,00%  40,00% 0,00%  50,00% 14,29% 0,00%
In between 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0.00% 0,00%
Disagree partially 0,00% 0,00%  50,00% 0,00% 0.00% 0,00%
Disagree fully 0,00% 0.00% 0,00% 0,00% 0.00% 0,00%
Mot relevant for me 0,00% 0.00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Kuva 30. Olivatko omat roolit selkeita?

India, Estonia,
India, Ho Estonia, HNo Finland, Finland,
Project project Project project Project HNo
experien experien experien experien experien project

ced. ce. ced. ce. ced. experien
The roles of other testers were clear. (N=3) (N=5) (N=2) (N=2) (N=T) ce.(N=0)
Agree fully 100,00%  40,00%  50,00%  50,00%  14,29% 0.00%
fgree partially 0,00%  60,00% 0,00% 0,00%  71,43% 0,00%
n between 0.00% 0,00%  50,00% 0.00% 0.00% 0.00%
Disagree partially 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Disagree fully 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Yot relevant for me 0,00% 0,00% 0,00%  50,00%  14.29% 0,00%

Kuva 31. Olivatko muiden testaajien roolit selkeat?

Omat roolit olivat melko selkeita kaikille. 40 % Intialaisten kokemattomista oli vain osit-
tain samaa mieltd, muut kokemattomat olivat taysin samaa mieltd. 14 % suomalaisista
oli vain osittain samaa mielta, loput taysin samaa mielta, ja 50 % virolaisten kokeneista

oli osittain eri mielta.

Toisten roolit olivat vain osittain selvid 60 %:lle kokemattomista intialaista, virolaista
kokeneista 50 % oli vaittamien "samaa mieltd” ja "erimieltd” valissa. Suomalaista 71 %
oli osittain sita mielta, etta toisten roolit olivat selkeita ja vain 14 % oli taysin sitd mielta,
ettd ne olivat selkeitd. Kuvassa 32 nékyy vastausten jakaumat oman testiroolin halun-

nut olevan isompi.

India, Estonia, Finland,

Yes, pls Yes, pls Yes, pls

specify specify specify

in what in what in what

kind of India, kind of Estonia, kind of Finland,

project? No project? HNo project? HNo
1 would have liked to have a bigger role in testing. fN="1) ({N=5) (N=2) (N=2) (N=T) (N=0D)
Agree fully 33.33% 20,00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Agree partially U U 20.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
In between 0.00% 40,00% 0.00% 0.00% 14.29% 0.00%
Disagree partially 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 14.29% 0.00%
Disagree fully 33.33% 20,00% 50,00% 50,00%  28.67% 0.00%
Mot relevant for me 33.33% 0.00% 50,00% 50,00% 42 86% 0.00%

Kuva 32. Olisinko halunnut isomman roolin testauksessa?

Intialaisista kokeneista 33 % oli vaittaman kanssa taysin samaa mieltd ja 33 % taysin

erimieltd ja 33 %:lle vaittama ei ollut oleellinen. Intialaisista kokemattomista 20 % oli
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vaittdman kanssa osittain samaa mielta, 20 % taysin samaa mielta ja 20 % taysin eri-
mieltd. Suomalaiset ja virolaiset olivat pddasiassa eri mielta vaittaman kanssa. Intialai-
sista ehka tassa nakyy tuo kilpailuhenkisyys. Seuraavaksi kysyin tunsivatko testaajat
itsensé tasavertaiseksi tdssé monikulttuurisessa testitimissa. Lahes kaikki olivat vait-
taman kanssa samaa mielta. Intialaisista kokemattomista kaksi oli vain osittain samaa

mielta.

5.2.3 Avun saaminen, palaute ja asenne

Seuraava vaittamarypas koskee avun saatavuutta, palautetta seka omaa arvioita testi-
tydskentelyn aktiivisuudesta ja vastausten jakautuminen nakyy kuvasta 33. Kysymys-
rypés on tassa paitsi testauksen kehittdmisen vuoksi, myos selvittaméssa nakyyko
kulttuurieroja siin&, voiko "ylemmille” antaa negatiivista palautetta. Tasta puhutaan
Hofsteden valtaetaisyyksissd. Palautteen antaminen ja saamisen tarve vaihtelevat eri
kulttuureissa ja naita eroja pyrittiin tassa selvittamaan. Samoin haluttiin selvittda, naky-

vatko kulttuurierot siind, kuinka toivottiin kasvotusten tapaamisia.

India, Estonia, Finland, Finland,
India, No Estonia, No Project Mo
Project experience Project experience experienc experience
| received help from Helsinki experienced in projects experienced in projects ed in projects
easily. (N=3) (N=5) (N=2) (N=2) (N=T) ({MN=0)
Agree fully 100,00% 80,00% 100,00% 100,00% 14,29% 0,00%
Agree partially 0.00% 20.00% 0.00% 0.00% 14.29% 0.00%
In between 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Disagree partially 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Disagree fully 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Mot relevant for me 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 71.43% 0.00%
India, Estonia, Finland, Finland,
India, No Estonia, No Project Mo
Project experience Project experience experienc experience
| received help from my closest experienced in projects experienced in projects ed in projects
supervisor easily. (N=3) (N=5) {N=2) (N=2) (N=T) {N=0)
Agree fully 100,00% 60,00% 100,00% 100,00% 14,29% 0,00%
Agree partially 0.00% 40.00% 0.00% 0.00% 14.29% 0.00%
In between 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Disagree partially 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Disagree fully 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Mot relevant for me 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 71.43% 0.00%
India, Estonia, Finland, Finland,
India, No Estonia, No Project Mo
Project experience Project experience experienc experience
| asked a lot of questions experienced in projects experienced in projects ed in projects
during the test. (N=3) (N=5) (N=2) (N=2) (N=T) (M=0}
Agree fully 66,67 % 60.00% 0.00% 0.00% 14.29% 0.00%
Agree partially 33.33% 40.00% 50.00% 100.00% 14.29% 0.00%
In between 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 14.29% 0.00%
Disagree partially 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Disagree fully 0.00% 0.00% 50.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Mot relevant for me 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 57.14% 0.00%
India, Estonia, Finland, Finland,
India, No Estonia, No Project Mo
| would have liked someone Project experience Project experience experienc experience
from Helsinki to visit my office experienced in projects experienced in projects ed in projects
during the test. (N=3) (N=5) (N=2) (N=2) (N=T) (M=0})
Agree fully 0.00% 20.00% 50.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Agree partially 0.00% 60.00% 0.00% 0.00% 14.29% 0.00%
In between 33,33% 20,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Disagree partially 33,33% 0,00% 0,00% 50,00% 0,00% 0,00%
Disagree fully 0.00% 0.00% 50.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Mot relevant for me 33.33% 0.00% 0.00% 50.00% 85.71% 0.00%

Kuva 33. Vaittdmia palautteesta ja avun saamisesta

Kaikki olivat melko tyytyvaisia avun saamiseen, joten siina ei juuri ole parannettavaa.

Oman aktiivisuuden arvio sen sijaan vaihteli maittain. Intiassa oltiin positiivisempia
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oman aktiivisuuden suhteen kuin Virossa. 66 % intialaisista oli sita mieltd, etta he ky-
syivat paljon kysymyksia testauksen aikana. Virolaisista kukaan ei ollut vaittaman
kanssa taysin samaa mielta ja 50 % oli osittain sit& mieltd, etta kysyivat paljon kysy-
myksié testauksen aikana. 50 % oli vaittaman kanssa taysin eri mielta. Vaittdma, olisit-
ko toivonut kasvokkain tapaamista projektijohdon tai koordinaattoreiden kanssa oli tas-
sé& sen vuoksi, etta intialaisten tiedetédén arvostavan kasvokkain tapaamisia. Vastauk-
set jakaantuvat siten, ettd 20 % kokemattomista intialaisista ja 50 % kokeneista virolai-
sista oli vaittaman kanssa taysin samaa mielta. 60 % kokemattomista intialaista oli vait-

taman kanssa osittain samaa mielta.

Seuraavaksi tdssa osiossa olivat vaittamat motivaatiosta ja asenteesta testaukseen.
Nama kysymykset liittyvat virtuaaliprojektin erityispiirteisiin, joita kasiteltiin luvussa 4.2.

ja kuvasta 34 nakyy miten vastaukset jakaantuivat.

Tndia, Estonia,
Tondia, ro Estonia, ro Fimlamnd,
Project experien Project experien Project
experien ce in experien ce in experien
1 kneww alwraws wvwhat 1 ced projects ced projects ced
should do mext. (ra=3) (ra=5) (ra—==) (ra—==y (ra=7y
Augree fully 1000026 50_00%6 00026 00026 S7_1426
Agree partially o 0026 A0 0026 50_00%6 O._00%6 Az 8626
In between 00026 00026 00026 50_00%6 00026
Disagree partially o005 o005 S0_.00%% S0_.00%% o005
Disagree fully: O.002s O.002s O.002s O.002s O.002s
1 vwwas enthusiastic about
testimg -
Agree fully 100 0026 50_00%6 50_00%6 oO.0o026 14 _Za9s
Agree partially 0. 0026 200026 S50_00%6 50_00%6 STF_14%4
In between o002 Z20.00%%6 o002 S50_00% 14 _29%
Disagree partizliy 00026 00026 00026 00026 14 _Zaes
Disagres fully 0. 0026 0. 0026 0. 0026 0. 0026 00026
1 kneww what | was
expected to do.
Agree fully 100003 S0_00%% [ e T 7N [ e T 7N 55_7T1%%
Augree partially O.002s Z0.002%5 O.002s 1000026 14 _Zaes
In between O.0026 O.0026 100,002 O.0026 0. 0026
Disagree partially 00026 00026 00026 00026 00026
Disagres fully 00026 00026 00026 00026 00026
1 felt motivated for the
Testimg.
Augree fully 100,002 A0 0026 00026 00026 Az BE20
Augree partially 00026 50_00%6 50_0026 50_0026 Az B626
In between o 0026 o 0026 50_00%6 50_00%6 14 _Zaes
Disagree partially 00026 00026 00026 00026 00026
Disagree fully [T 7N [T 7N [T 7N [T 7N [T 7N
1 vwwould have liked to
test mMmore
independentiy.
Agree fully 00026 A0 0026 00026 00026 00026
Agree partially 0. 0026 50_00% 00026 00026 00026
In between 56 67 %% o002 o002 o002 Az SEE
Disagree partizliy 00026 00026 S50.002%6 S50.002%6 Az BE2G
Disagrees fully 33._3326 0. 0026 S50_0026 S50_0026 14 _zaes
1 felt | wwas part of a
multicultural tean.
Agree fully 100003 A0 0020 S0_00%% 100003 55_7T1%%
Augree partially O.002s A0 0025 sS0_0025 O.002s O.002s
In between 00026 20,0026 00026 00026 14 _Zaes
Disagree partially 00026 00026 00026 00026 00026
Disagres fully 00026 00026 00026 00026 00026
1 vwras wery active in
testimg -
Augree fully 100 0026 sS0_0026 0. 0026 0. 0026 Az B626
Agree partially o 0026 Zo._002%6 50_00%6 O 0026 Az 8626
In between 00026 00026 00026 100002 14 _Za9sn
Disagree partially o005 o005 S0_.00%% o000 o000

Kuva 34. Motivaatio kysymykset

Tulosten perusteella virolaiset olivat kaikkein itsekriittisimpid. 50 % virolaisista ei aina

tiennyt mita heidan pitéisi tehda seuraavaksi. He eivét olleet samaa mielta vaittaman

kanssa, jossa kysyttiin tiesitkd mité sinulta odotettiin. 100 % kokeneista virolaisista oli

tasséd "samaa mieltd” ja "eri mieltd” vaittamien vélissa. 50 % oli "samaa mieltd” ja "eri

mieltd” valissa vaittamasta, jossa kysyttiin tunsinko itseni motivoituneeksi testaukseen.

Virolaisista 50 % oli osittain samaa mielta vaittaman kanssa, ettd omasta aktiivisuudes-
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ta testissa. Loput olivat tdssa eri mielta tai jotain tuolta valilta. Virolaiset eivat olisi ha-
lunneet testata itsenaisemmin toisin kuin intialaiset, joista suurin osa olisi halunnut tes-
tata itsendisemmin. Vaittaman kanssa, ” Olitko innostunut testauksesta?”, suurin osa
intialaisista oli samaa mielta, vain 20 % oli osittain samaa mielta ja 20 % oli vaittamien
valissa. Virolaisista noin puolet oli vaittaman kanssa taysin samaa mielta ja puolet osit-
tain samaa mielta tai talta valiltd. Suomalaisista vain 14 % oli vaittAman kanssa taysin
samaa mieltd, 57 % osittain samaa mielté, 14 % oli osittain eri mielta ja 14 % ei osan-
nut sanoa. Tasta voisi sanoa, etta innostava johtaminen on yksi virtuaalijohtamisen

erityisvaatimuksista.

Kysyin motivaatiosta viela erillisen avoimen kysymyksen, koska motivaatiotekijat eroa-
vat eri kulttuureissa, kuten alaluvussa 4.1.1. kerrotaan. Intialaisia motivoivat uudet
haasteet, tehtavat ja ongelmanratkaisut seka tiimin yhteispanos. Virolaisia motivoi
mahdollisuus nahda, etta testaus oli tarpeen ja huomata ns. pullonkauloja ennen tuo-
tantoon menoa. Heita motivoi liséksi kokonaisuuden ymmartamisen lisdéntyminen.
Suomalaisia motivoi testauksen tarkeyden huomaaminen, jatkuva testauksen kehitty-
minen, testitulokset ja testauksen sujuvuus, testaukseen varattavan ajan riittavyys,

ammattitaitoiset testaajat ja se, ettd testaajiin pystyi luottamaan.

5.2.4 Ajan kasitys

Kulttuureissa ajan merkitys eroaa, kuten alaluvussa 3.4.7 kerrotaan.

1 felt that | had enough time to India Estonia Finlamnd

do miy part wwell. (r=a) =) (=)

Agree fully 5 _00%% F5_ 00%% 28.572%6
SAgrese partially 12 5026 0002 14 _29%%
In betwaasn 12 50%: 25 00%: 14 _29%%
Disagrese partially 0.00%s Q. 00%% 42 8626
Disagreese fully 0.00%s O.00%% 0. 0025
1 would have liked to hawve more

time to investigate some test

cases.

Avgree Fully 12 .50%6 o_00%%s 28_5726
Agrese partially 3IT.50%% 25 00%%: Q. 00%s
In betweaasn 12.50%26 25 00%%: 28.572%
Disagres partially 25 00%0 O.00%2% 28.5T720
Disagree fully 12.50%6 S0.00%% 14 299%%
1 Felt that all the important areas

wwerne tested.

Agree fully 5 _0024% F5_ 00%% 42 8626
Augree partially 25 _00%6 26_00%: 42 8626
In between 0. 00%s Q. 00%% 14 _29%%
Disagree partially 0. 00%% o_00%%s Q002
Disagrese fully 0._00%% 0. 00%% 0. 002%

1 had o leawve something out
from the testing because of lack
of time.

Agree fully 12 5024 25 00246 0.0024%
Agree partiallby 12 5024 o0.00%4 28.572%
In between 0.00%2% 0.00%24 14 2o
Disagree partially 12.50%6 0.00%%6 4z 86%%
Disagree fully 62 5096 ¥5.00%6 14 299

I needaed to wait often because
somebody else didnt do their
Part in tinme.

Agrese fullyw 12.50%26 Q.00 %% Q_00%s
Agreeae partially 0.00%% o.00%2% 28.5720
In between 12 50%6 O.00%% 28.572%6
Disagreese partially 0.00%s 25_00%6 28.572%6
Disagree fully 5 _0024% F5_ 00%% 14 2994
1 had o struggle o keep all the

agreed timelines in testing.-

Avgree Fully 0. 00%% o_00%%s Q002
Agree partially 0._00%% 25 00% 28.5T72%0
In betweaasn 12.50%26 Q.00 %% 28.572%
Disagres partially 12 50%0 25_00%0 14 _29%%
Disaaree fullw TE_.00%2% S0O.00%% 28.5726

Kuva 35. Aikakysymykset
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Ylla olevan kuvan 35 vastaukset tukevat teoriaa, jonka mukaan polykronisista maista
tulevat ihmiset ajattelevat, etta aikaa on aina riittavasti. Intialaiset olivat kaikkein tyyty-
vaisimpia ajan riittavyyteen. Suomalaiset olivat kaikkein kriittisimpia ajan riittavyyden
suhteen.

5.2.5 Johtaminen

Viimeinen vaittamien sarja koski johtamista, joiden vastaukset nékyvét alla olevassa

kuvassa.
India, Estonia,
India, MNo Estonia, Mo Finland,
Project project Project project Project
experience experien experien experien experien
Leadership had motivated me d. ce. ced. ce. ced.
well for testing. (N=3) (N=5) (N=2) (N=2) (N=T)
Agree fully 100.00% 40,00% 50.00% 100,00% 14,29%
Agree partially 0.00% 40,00% 50.00% 0.00% 28.57%
In between 0.00% 20,00% 0.00% 0.00% 87.14%
Disagree partially 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Disagree fully 0.,00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
India, India, Estonia, Estonia, Finland,
Leadership was different what Project No Project MNo Project
| had expected. experience project experien project experien
Agree fully 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Agree partially 0.00% 40,00% 0.00% 0.00% 0.00%
In between 33.33% 60.00% 0.00% 0.00% 87.14%
Disagree partially 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 28.57%
Disagree fully 66,67 % 0.00% 100,00% 100,00% 14,29%
Project No Project No Project
experience project experien project experien
Leadership was the same kind d. experien ced. experien ced.
| was used to. (N=3) ce. (N=2) ce. (N=T)
Agree fully 100.00% 20,00% 0.00% 100.00% 28.57%
Agree partially 0.00% 40,00% 100.00% 0.00% 42 86%
In between 0.00% 20,00% 0.00% 0.00% 28.57%
Disagree partially 0.00% 20,00% 0.00% 0.00% 0.00%
Disagree fully 0.,00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
India, No Estonia, MNo Finland,
Project project Project project Project
experience experien experien experien experien
d. ce. ced. ce. ced.
Leadership was inspiring. (N=2) (N=5) (N=2) (N=2) (N=T)
Agree fully 100.00% 40,00% 50.00% 100,00% 0.00%
Agree partially 0.00% 20,00% 50.00% 0.00% 28.57%
In between 0.00% 40,00% 0.00% 0.00% 87.14%
Disagree partially 0.,00% 0.00% 0.,00% 0,00% 14.29%
Disagree fully 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
India, India, Estonia, Estonia, Finland,
Project No Project No Project
experience project experien project experien
The goal in testing was was all d. experien ced. experien ced.
the time clear to me. (N=2) ce. (N=2) ce. (N=T)
Agree fully 100.00% 80,00% 50.00% 100,00% 71.,43%
Agree partially 0.,00% 20,00% 50.00% 0.00% 14,29%
In between 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Disagree partially 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 14,29%
Disagree fully 0,00% 0.00% 0.00% 0.,00% 0.00%
India, Estonia,
India, No Estonia, Mo Finland,
Project project Project project Project
I would have liked to have experience experien experien experien experien
some rewards if some d. ce. ced. ce. ced.
important steps were passed. (N=2) (N=5) (N=2) (N=2) (N=T)
Agree fully 33.33% 80,00% 50.00% 0.00% 28.57%
Agree partially 33.33% 20.00% 0.00% 50.00% 28.57%
In between 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 28.57%
Disagree partially 33.33% 0.00% 0.00% 50.00% 0.00%
Disagree fully 0.00% 0.00% 50.00% 0.00% 14.29%

Kuva 36. Johtaminen
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Tuloksissa on huomattavaa, kuinka intialaisten kokeneiden vastaukset eroavat koke-
mattomien vastauksista. Ajatuksia heréttaa, voiko miellyttdmisen halu vaikuttaa vasta-
uksiin. Kokeneet kun ovat tiiminvetdjia ja suorassa yhteydessa Helsinkiin. Johtamisen
inspiroivuudessa oli parannettavaa kokemattomien intialaisten ja virolaisten mielesta.
Palkitsemiskysymys oli mukana sen vuoksi, koska eri kulttuureissa on eroa palkintojen
tarkeydessa. Tarkeimpana palkinnot kokivat intialaiset kokemattomat. Virolaiset sen

sijaan eivat olisi halunneet niink&an palkintoja.

5.2.6 Avoimet kysymykset

Kysyin viela muutamia avoimia kysymyksié saadakseni enemman irti vastauksista.
Ensimmainen avoin kysymys koski sité, oliko testissé havaittavissa eroja aiempiin tes-
teihin. Intialaisten mielesta joitain eroja oli, kuten parempi kommunikointi. Virolaistenkin
mielesta kommunikointi sujui aiempia testauksia paremmin. Suomalaisten mielesta
testaus erosi aiemmista testauksista siten, ettéa suurin osa testaajista oli mukana en-
simmaista kertaa, testaajat olivat useammasta maasta ja nain ollen testausta oli haas-
tavampaa koordinoida. Toinen kysymys koski projektin johtajuutta ja oli tarkoitettu niille,
jotka olivat vastanneet niin, etté projektinjohto erosi aiemmista projekteista. Pyysin ta-
han selventamaan miten projektinjohto erosi aiemmasta. Intialaisten mielesté johtami-
nen oli nyt selkedmpad, suomalaisten mainitsivat, etta projektijohtaminen erosi siten,

ettd ensimmaista kertaa mukana oli erillinen projektipaallikkd.

Seuraava avoin kysymys koski parannuksia ja pyysin mainitsemaan mitéa parantaisit
seuraavaan testaukseen. Intialaiset ehdottivat, ettd he antaisivat joitain ehdotuksia
muutoksiin ennen testausta ja oikaisuehdotuksia testaukseen. Virolaisilta ei tullut tdhan
parannusehdotuksia. Suomalaisten ehdotuksista mainittakoon toivomukset kasvotus-

ten testauksesta ja kokouspuhelujen jakamisesta alueittain.

Seuraava avoin kysymys koski asenteita ja sita, etta oliko huomattu eroja eri maalais-
ten testaajien asenteiden vailla. Intialaiset eivatka Virolaiset olleet huomannet eroja.
Suomalaiset mainitsivat, etté virolaiset olivat aktiivisempia kysym&an neuvoa kuin intia-
laiset. Virolaiset mainitsisivat, ett ainoa ongelma oli ymmart&a intialaisten englannin
aantamista. Vastaukset ovat ristiriidassa heiddn oman arvionsa suhteen, jossa intialai-
set arvioivat itsensa aktiivisiksi ja virolaiset taas melko passiivisiksi. Viimeisessa kysy-
myksessa kysyttiin, tunsitko hyotyvasi monikulttuurisessa projektissa tyéskentelysta.

Intialaiset tunsivat hydtyneensé esimerkiksi oppimalla erilaisuudesta ja kommunikoin-
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nista eri kulttuureiden kanssa. Virolaiset tunsivat oppineensa kuinka tallaisia projekteja
johdetaan ja kuinka toimitaan kokouspuheluissa monikulttuurisessa tiimissa. Suomalai-
set kokivat iloiseksi asiaksi monikulttuurisessa tiimissa tyoskentelyn. Suomalaiset ko-

kivat oppineensa paljon ja kokivat projektin mielenkiintoisena, mutta myos haastavana.
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6 Haastattelutulokset

Haastattelin vield Virosta seka Intiasta kahta testaukseen osallistunutta. Intialainen
haastateltava on tiiminvetdja ja virolainen on tiimin jasen. Molemmilla haastatelluilla ol
aiempaa projektikokemusta. Molemmat haastattelut toteutettiin marraskuussa 2014.
Haastattelut toteutettiin kasvotusten avoimilla puolistrukturoiduilla kysymyksilla. Haas-
tatteluilla pyrin saamaan lisavalaistusta ja syvyytta tutkimukseen, jonka pelkésin jaavan
pintapuoliseksi pelkan kyselylomakkeen avulla tehtyna. Olin valinnut sellaisia aiheita

kysymyksiin, joiden koin kaipaavan lisdselvennysta.

6.1 Intialaisen ja virolaisen haastattelutulosten vertailu

Pyrin viela tassa vertailemaan virolaisen ja intialaisen haastateltavan vastaukset saa-
dakseni lisaa syvyytta vastauksiin ja I6ytadkseni joitain kulttuurieroja, joita en ollut ky-
selylomakkeella saanut esille. Olin analysoinut kysymyslomakevastauksia ja haastatte-
luissa kysyin sellaisista asioista, joista en ollut viela kysynyt ollenkaan tai, ettéd vastauk-

sista ei ollut saanut riittavasti irti.

6.1.1 Testivalmistelut

Ensimmaiseksi kysyin heidan mielipidettaan testauksen suunnittelun aikaisemmin aloit-
tamisesta. Kummankaan haastateltavan mielesta testausta ei olisi tarvinnut aloittaa
yht&d&n aiemmin, joten talla kysymyksella varmistin, etta vastaisuudessakaan suunnitte-
lua ei tarvitse aikaistaa. Seuraava kysymys koski sitd, olisivatko he halunneet olla mu-
kana testauksen suunnittelussa tiivimmin. T&han molemmat vastasivat myonteisesti.
Virolaiset kokivat, ettéd suunnittelu voisi auttaa heitd ymmartamaan ison kuvan, mutta
toisaalta he kokivat oman osa-alueensa olleen niin pieni etté se voisi olla vaikeaa. Intia-
laiset kokivat, etta he jo tuntevat osa-alueet hyvin, mutta he voisivat osallistua enem-

man oman osa-alueensa testitapausten suunnitteluun.

Kyselylomakkeen perusteella lahes kaikki toivoivat lisatietoa eri asioista, jotka koskivat
testausta. Haastattelussa intialainen haastateltava kuitenkin vastasi, etta heilla oli ha-
nen mielestaan tarpeeksi tietoa. Tassa olikin eroa kyselylomakkeen tuloksissa koke-
neiden ja kokemattomien valilla. Intialaisella haastateltavalla oli aiempaa projektikoke-
musta. Virolainen haastateltava sen sijaan kertoi, ettd JIRA-valineen kayttaminen oli
ollut aivan uutta heille. Virolaisten mielesté yleistietoakin testauksesta olisi hyva saada,

koska heidan taytyi miettid aina alusta asti, miten testata mitékin. He olivat myos sita
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mieltd, etta testitulosten raportointia voisi parantaa dokumentoimalla tarkemmin miten
mitakin tapausta on testattu. Nykyisin testiraporttiin merkité&n vain, onko testaus onnis-
tunut tai ei onnistunut. Tasta voi heiddn mukaansa ajatella jopa, etté luotetaanko ehka
likaakin, koska ei vaadita tarkempaa dokumentointia. He olisivat kaivanneet lisatietoa
uusista toiminnallisuuksista jarjestelmaversioon esim. vero-toiminnallisuuden muuttu-
misesta. Jarjestelma tuottajalla on naihin jonkinlaiset ohjeet, mutta niihin perehtymi-
seen ei koettu olleen riittavasti aikaa.

6.1.2 Roolit, motivaatio ja palkitseminen

Seuraavaksi kysyttiin muiden testaajien rooleista ja olisiko ne pitanyt kayda tarkemmin
l&pi ennen testausta. Virolaisten mielesta roolit olivat jo tarpeeksi selkeité ja intialaisten
mielestd muiden rooleja voisi selkeyttdd, mutta vain omalta testauksen osa-alueelta.
Seuraavaan roolien laajentamista koskevaan kysymykseen molemmat vastasivat niin,

ettd vastuuta oli jo sopivasti ja ei ole tarpeen jollei testialue muutu tai kasva.

Seuraava kysymys koski, pitaisiko kaikki testaajat kutsua kokouspuheluihin seuraavis-
sa testauksissa. Kysymys kysyttiin, koska Helsingissa ei tiedetty kaikkien testaajien
olevan puheluissa aina paikalla. Haastattelussa ilmeni, etta intialaiset olivat aina paikal-
la, mutta he eivat puhuneet puhelun aikana mitaan. Intialaisen haastateltavan tiiminve-
tajan mielesta, olisi ollut parempi, etté puhelut olisi jarjestetty testausalueittain. Virolai-
sista kaikki oli kutsuttu, mutta osa kutsutuista tuli paikalle vain kerran, koska tdma osa

koki puhelun tarpeettomaksi heille itselleen.

Seuraava kysymys oli, mik& motivoi heita parhaiten heiddn omassa kulttuurissaan.
Virolaisia motivoi haastateltavan mielesta muun muassa laajentunut kokonaiskuva ko-
ko testausalueesta. Haastateltava uskoi, etta virolaisia motivoi sekin, etta he saivat
hyvaa tietoa niiltd, jotka ovat olleet alalla jo kauan. Uudempi sukupolvi virolaisista halu-
aisi kuulla kehuja, mutta Virossa tassé asiassa ollaan samanlaisia kuin Suomessa.
"Hiljaisuus on kehu”. Intialainen haastateltava uskoi, etté tdssa asiakassuhteessa riittaa
kun saa tunnustusta hyvasta tydsta ja sekin motivoi heitd kun he saavat lisda vastuuta.
Sitten intialainen firma voi palkita omia tyontekijoitaan omilla sisaisilla keinoillaan kuten
kuukauden tyontekijan valitsemisella. Kysyin heilta vield, minkalaiset palkinnot ovat
heidan kulttuurissaan sopivia, jos saavutetaan tarkeita etappeja testauksessa. Haastat-
telussa selvisi, ettd Virossa rahaa ei ole tapana antaa. Téallaisissa tilanteissa vaikka

kakku olisi sopiva palkinto. Intialainen haastateltava vastasi, etta asiakassuhteessa ei

55



olisi tapana vastaanottaa lahjoja asiakkaalta. Jos joitain olisi nimettava, tassa tapauk-

sessa palkintona voisi toimia yhteinen pizza-juhla tai evasretki.

6.1.3 Ajan kasitys

Kyselylomakkeen avulla ei ilmennyt selkeitd eroja ajankasityksessa vaikka teorian mu-
kaan Intia kuuluu polykronisiin maihin ja Viro ja Suomi taas monokronisiin. Kysyin
haastattelussa taman vuoksi vield kysymyksen oliko aikaa riittdvasti testaukseen. Viro-
lainen haastateltava koki, etta aikaa oli riittavasti. Han mainitsi liséksi, etta puhelut aut-
toivat pitamaan aikataulua ylla ja testauksen kokoajan mielessa. Intialaisen haastatel-

tavan mielesta aikaa oli myags riittavasti.

Koska eroja ei vielakaan nayttavan ilmentyvan, kysyin viela yleisesti ajankasityksesta
Intiassa. Haastattelussa selvisi, ettéa Intiassa yrityskulttuuri on muuttumassa ja alihank-
kijamme yrityksessé aikatauluja kunnioitetaan. Nain on kdymassa kuulemma esimer-
kiksi valtion viroissakin, koska tehtavia siirretaan sieltéakin pois tehokkaimmille alihank-
kijoille. Se sijaan vapaa-aikana aikatauluja ja kelloa ei juurikaan noudateta intialaisten
keskuudessa. lllalliselle ei vielakaan kannata menna siihen aikaan kun on kutsuttu,

muutoin emanta ei ole viela valmis.

6.1.4 Johtaminen, kommunikointi ja kilpailu

Seuraavaksi halusin tarkentaa mita mielta todella oltiin kasvokkain tapaamisista koko
testitiimin kanssa. Teoria osuudessa useat tutkijat toivat esiin, etta olisi tarke&a tavata
vahintdan kerran kasvokkain koko tiimin kanssa virtuaaliprojektin aikana. Virolaisen
haastateltavan mielesta yhteinen videotapaaminenkin olisi riittava ja heilla oli ollut yksi
pienimuotoinen videotapaaminen testauksen aikana, mutta vain oman osa-alueensa
tiimoilta. Intialainen haastateltava toi esiin, ettd tapaaminen olisi erittdin hyva asia. Ha-
nen mielestaan se tulisi toteuttaa testauksen loppuvaiheessa ennen testauksen péaat-

tamista, jotta varmistettaisiin, etta kaikki on varmasti testattu.

Seuraava kysymys koski vaarinymmarryksia testauksen aikana ja olivatko huomanneet
sellaista tapahtuneen joko kielen tai jonkun muun asian takia. Intialaisen haastatelta-
van mielesta ei ollut ilmentynyt mink&anlaisia vaarinymmarryksia. Virolaisen haastatel-
tavan mielesta haasteena oli kokonaiskuvan saamisen puuttuminen, johtuen virtuaali-

sesta toteutuksesta.
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Seuraava aihe liittyi eroihin kokoustyyleissa ja halusin tietédd, miten kokoukset toteute-
taan heidan maissaan. Virolaisen mukaan heidan yrityksessaan ainakin ollaan hyvin
epamuodollisia ja agenda on hyvin vapaa muotoinen. Intiassa taas kokoukset ovat kuu-
lemma hyvin rdnsyilevia ja kokouksen varsinainen aihe saattaa unohtua usein. Intialai-

sen haastateltavan mielestd suomalainen kokoustyyli on parempi.

Johtamisen tyylieroista johtuvia eroja ei juuri ollut n&htéavissa Suomen ja Viron valilla.
Haastateltava koki, ettd Virossa on jopa vapaamuotoisempaa johtamista kuin Suomes-
sa. Intialainen johtamistyyli eroaa yhti6ittéain haastateltavan mukaan. TCS:lla johtamis-
tyyli on melko rento ja vapaamuotoinen. Erona haastateltava toi esiin sen, etté Intiassa
ollaan hyvin diplomaattisia ja "ei” -sanaa ei kdyteta vaan tilalla kaytetddn ehka-sana.
Tahan liittyen tein viela lisdkysymyksen siitd, miten tata projektia olisi johdettu, jos se
olisi johdettu heidan maassaan. Virolainen haastateltava koki, etta tuskin olisi ollut mi-
taan huomattavaa eroa Suomeen verrattuna. Jos projekti olisi johdettu Intiassa, olisi
kaikki ollut haastateltavan mukaan paljon diplomaattisempaa. Kieli olisi ollut erilaista,
kaytettaisi hienompia englantilaisia sanoja. Intialaiset kayttavat nykyisin hyvin paljon
englantia joten he pitavat hienoilla englanninkielisilla sanoilla hienostelusta. Hindin kieli
onkin haastateltavan mukaan katoamassa. Intian hallitus ei ole tasta huolissaan, koska
intialaisten hyva englanninkielen taito on edesauttanut Intian valtavaa taloudellista

nousua.

Kysyin vield, voisivatko haastateltavat kertoa esimiehelleen, jos tdma olisi tehnyt vir-
heen. Virolaisen mukaan Virossa néin voisi ilman muuta tehda. Intialainen haasteltava
kertoi voivansa kertoa, mutta han esiin, etta kertomisen tulisi tapahtua yksityisesti. Kil-
pailusta kysyttdessa virolaisen mukaan sitd ei sanottavammin ole Virolaisessa kulttuu-
rissa. Sitd voi olla, jos on olemassa jokin tietty syy, miksi kilpailla. Intiassa sen sijaan
kilpailua on paljon joka paikassa ja se alkaa jo lapsena. TAma johtuu siita, etta vaesto
on niin suuri eika kaikille riita opiskelupaikkaa. Status on arvostettua tydssa, mutta

henkilokohtaiset suhteet ovat myos tarkeitéa.

Varmensin vield, etta oliko kulttuurierot huomioitu kommunikaatiossa. Luonnollisesti
virolainen oli sita mieltd, ettd oli. Intialaisenkaan mielesta ne eivat olleet vaikeutena.
Han toi esiin sen, ettéa nain on ehka siksi, etté he olivat jo tottuneet kommunikointiin
lAnsimaalaisten kanssa. Heidan yhtionsa antaa heille koulutusta kulttuurieroista kun

heille tulee asiakkaaksi uusi maa tai maanosa.
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6.1.5 Parannusehdotuksia seuraavaa testausta varten

Virolainen haastateltava toi esiin samoja asioita, kuin kyselylomakkeesta jo ilmeni, eli
testitulokset olisi hyva dokumentoida paremmin seka niissa olisi hyva nakya, miten
testaus on suoritettu. Intialainen haastateltava toi myos esiin samoja asioita, joita jo
kyselylomakkeessa selvisi. Naista mainittakoon, etta haluaisivat osallistua ideointiin
miettimall&a esimerkiksi, mitk& jarjestelmamuutokset olisivat heidan mielestaan tarpeen.
He haluaisivat muutenkin suunnitteluun osallistumisen tiivimmaksi ja haastateltava
toivoi kokouspuheluiden jarjestamista prosesseittain. Intialaisen haastateltavan mieles-
ta riittaisi ehka vain kerran kuussa sellainen puhelu, jossa kaikki prosessit olisivat sa-
massa ja siella voisi olla mukana ehkéa vain johtotason henkil6t.

Kertaan tassa viela kyselylomaketutkimuksen kautta ilmenneita asioita, joissa naytti
iimenneen kehitystarpeita. On huomioitava, etta erot vastauksissa olivat hyvin pienia ja
suuria virheitédhan ei oltu koordinoinnissa ja johtamisessa tehty. Tassa on kuitenkin
viela lyhyt yhteenveto parannusehdotuksista. Selvisi, ettd kaikesta testaukseen liitty-
vasta olisi hyva tietdd mahdollisimman paljon etukateen ja toivomuksena oli, ettd myods
yleista tietoa testauksesta saataisi. Viimeksi osalle testaajista esimerkiksi JIRA-tool oli
uusi valine. Testauksen suunnittelua ja ideointivastuuta voisi mahdollisuuksien mukaan
jakaa Viroon ja Intiaan eli sinne missa suurin osa testauksesta ja prosesseistakin ta-
pahtuu. Kaikkien testaajien roolit olisi hyva selventaa viela niin, ettéa kaikki tietavat tois-

tensakin roolit.

Olisi hyva myds hyva sopia yhdessa etukateen testauksen aikaiset kommunikointivali-
neet ja mietittava vield kokouspuhelujen kokoonpanoa. Osa testaajista toivoi, etta pu-
heluita jarjestettaisi aihealueittain ja osa taas, etenkin uudet testaajat kokivat, etté pu-
helut auttoivat saamaan kokonaiskuvaa. Jotkut vastaajista kokivat, ettd heidéan sanomi-
sia ei aina ollut kuunneltu, jotkut kokivat, etta he eivat aina tienneet mité tehda seuraa-
vaksi ja jotkut kokivat, ettd eivat olleet kovin aktiivisia eivatka olleet kysyneet juurikaan
kysymyksia testin aikana. Ylla mainittuihin asioihin voisi auttaa isomman roolin antami-
nen suunnittelussa, joka auttaisi heita aktivoitumaan testauksessa ja ndin he myds
paasisivat paremmin siséén testauksen kulkuun. My6s kokouspuhelujen ilmapiiria voisi
yrittdd saada viel& rennommaksi, turvallisemmaksi ja innostavammaksi ja ndin saada
lisattya turvallisuuden tunnetta ja saada aikaan enemman aktiivisuutta. Motivointia,
innostavuutta ja palkitsevuutta voisi lisata. Naissa osa testaajista koki olevan paranta-
misen varaa. Liséksi osa vastaajista toivoi kasvokkain tapaamista esimerkiksi testauk-

sen loppuvaiheessa, jossa kaytaisi kaikki viela yhdessa lapi.
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7 Pohdinta jajohtopaatokset

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd Finnairin talousosastoon kuuluvan PRA-
osaston Sirax 5.1. lentolippujen tilitysjarjestelmén testauksen toteuttamisen onnistumis-
ta kolmen maan valilla. Tarkoituksena oli saada selville, iimeniko testauksessa kulttuu-
rieroista johtuneita ristiriitoja ja oliko testauksen onnistumisen arvioinneissa havaitta-
vissa kulttuurieroista johtuvia eroja. Halusin myds selvittaa, miten olimme onnistuneet
virtuaalijohtamisessa ja kartoittaa, mitk& ovat virtuaalijohtamisen haasteita ja erityispiir-

teitd. PAdmaarana on testauksen koordinoinnin ja johtamisen kehittaminen.

Teoriaosassa kuvataan kulttuurieroja seké virtuaalijohtamisen ja monikulttuurisuuden
johtamisen erityispiirteitd. Teoriaosion luettuaan huomaa jo monia asioita, mité pitéisi
huomioida paremmin kulttuurien valisessa kanssakaymisessa. Voimme hyvin kehittda
seuraavia monikulttuurisia virtuaaliprojekteja pohjautuen opinnaytetydn teoriaosioon
seka tutkimusosioon. Tutkimusosiolla tarkoitetaan kyselylomaketutkimusta ja haastat-
teluja. Tutkimuksen teoriaosasta ilmeni, etté vaikka kulttuurieroja ei huomaisikaan, on
tiedostettava, etta ne ovat olemassa ja ne pitaa siitd huolimatta huomioida. Kulttuu-
rierojen ymmartaminen ja tiedostaminen on erittéain tarkeaa, jotta voidaan valttaa yh-
teistyota hankaloittavia ristiriitoja. Tutkimuksen aiheet monikulttuurisuus, kulttuurierot ja
virtuaalijohtaminen osoittautuivat erittdin mielenkiintoisiksi. Etenkin kulttuurieroja ja
monikulttuurisen tiimin johtamista kasittelevaa teoriaa on saatavilla paljon ja haasteeksi

osoittautuikin enemman teorian rajaaminen.

Tutkimuksen tavoite saavutettiin, joka oli selvittaa, miten olimme onnistuneet kolmen
maan valisessd monikulttuurisessa virtuaaliprojektissa. Selvitin myds Viron, Suomen ja
Intian valisia kulttuurieroja ja ominaispiirteitd seka monikulttuuri- ja virtuaalijohtamisen
erityispiirteitd, jotka myds mainitsin tavoitteissa. Tulosten perusteella pystymme kehit-
tamaan seuraavia jarjestelméprojekteja, huomioimaan ilmenneitd kehitysehdotuksia ja

ottamaan huomioon paremmin monikulttuuri- ja virtuaalijohtamisen erityispiirteita.

7.1 Keskeisimmaét tulokset

Tutkimustuloksissa ei ilmennyt huomattavia kulttuurieroja mielipiteissa siité, miten vir-
tuaaliprojektia pitéisi johtaa eli koordinoinnissa ja johtamisessa ei ollut tehty suuria vir-
heita. Tutkimusosion tulokset noudattelivat teoriaosiota siind, mité haasteita virtuaali-
projekteissa on. Tutkimusosion tulokset noudattelivat lievasti teorioita siita, millaisia

haasteita monikulttuurisella tiimilla on eli varsinaisia kulttuurieroista johtuvia ongelmia-
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han ei ilmennyt. On kuitenkin huomattava, etta vastaukset aiempaa projektikokemusta
omaavien intialaisten ja aiempaa projektikokemusta omaamattomien valilla erosivat
usein. Kokemattomat intialaiset tuntuivat kokevan asiat usein eri tavalla ja kriittisem-
min kuin intialaiset tiiminvetgjat, joilla oli aiempaa projektikokemusta. Ei tiedet&, johtui-
ko tdma siitd, ettd kokemattomilla intialaisilla ei ollut niin paljon kokemusta vieraiden
kulttuurien parissa tyoskentelysta vai uskalsivatko he vain sanoa asioita suoremmin,
koska eivat olleet esimiesasemassa. Osaltaan tuloksiin voi vaikuttaa se, etta Intia kuu-
luu niin kutsuttuihin korkean kontekstin eli epasuoran viestinndn maihin painvastoin
kuin Viro ja Suomi, joissa on kaytanténa matalan kontekstin viestinta eli suora ilmaisu.
Virolaiset ja suomalaiset ilmaisivat mielipiteensé melko suoraan, eik& virolaisten koke-

mattomien ja kokeneiden vastauksissa ollut selke&é eroa.

Haastattelussa selvisi, etté Intiassa yrityskulttuurit ovat yleisesti muuttumassa lansi-
maiseen suuntaan ja alihankkijamme yrityksessa kunnioitetaan lansimaisia aikatauluja.
Tutkimuksessa tarkentui, etta virolaiset ja suomalaiset kulttuurit ovat hyvin lahella toisi-
aan ja niissa on vain pienia eroja. Ainoat teoriaosuudessa havaitut erot Viron ja Suo-
men valilla olivat Hofsteden valtaetaisyyksissa todetut erot suhtautumisessa pitkan

aikavalin suunnitteluun ja erot kulttuurien pidattyvaisyydessa.

Intialainen kulttuuri sen sijaan eroaa teoriassa hyvinkin paljon, mutta ei valttAmatta to-
dellisuudessa. Eron pienentymiseen vaikuttaa kulttuurin mukautuminen asiakasyrityk-
sen kulttuuriin, mink& teoriaosuudessa todetaan olevan todellisuutta. Kaikkein ihan-
teellisinta olisi, jos vieraan kulttuurin edustajat voisivat vierailla emoyhtitssa ja nain
oppia asiakasyrityksensé maan kulttuuri. Tavoitteena ei ole omien kulttuurien muuttu-
minen vaan tavoitteena olisi saavuttaa niin sanottu jaettu kulttuuri, jossa organisaatioon
muodostuisi kaikkien hyvaksyma kulttuuri, jossa on piirteita jokaisen omasta kulttuuris-
ta ja joka sopii kyseiselle organisaatiolle. Taman onnistuminen vaatisi toisen maan
vaen vierailuja omaan organisaatioon, oman vaen kouluttamista kulttuurieroasioissa
seka saannollisia vierailuja toisen maan organisaatiossa. Intian ollessa kyseessa vie-
railuja tulisi olla v&hintaan nelja kertaa vuodessa, mieluummin useammin. Uskon
myds, etta maailman niin sanottu kutistuminen vaikuttaa kulttuurieroihin vahentavasti.
Ihmiset ndkevat jatkuvasti toistensa kulttuureita median valitykselld ja ovat eri tavoin
yhteyksissa toisiinsa. Esimerkiksi kulttuurierot ajankasityksessa ovat yleisestikin ka-

toamassa ja kellonaikoja noudatetaan ainakin liike-elamassa Intiassa jo yleisesti.
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7.1.1

Yhteenveto Intian, Suomen ja Viron valisista kulttuurieroista

Viron ja Suomen valilla on vain vahan kulttuurieroja.

Intian kulttuuri taas eroaa huomattavasti Suomen ja Viron kulttuureista.

Intia on hyvin hierarkkinen yhteiskunta, jossa pidetaan siita, ettd on vain yksi
esimies ja esimies tietda kaiken. Suomessa ja Virossa taas jaetaan vastuuta ja
valtaa ja ollaan hyvin epdmuodollisia.

Intiassa ollaan hyvin kilpailuhenkisia ja tiedonjakaminen seké tiimity0 ovat heille
vaikeaa. Suomessa ja Virossa taas arvostetaan tiedon jakamisen taitoa ja tiimi-
tyota.

Intiassa ollaan hyvin yhteisdllisia ja suhteet menevat usein jopa ty6tehtavien
edelle. Suomessa ja Virossa sen sijaan tyotehtavat menevat usein ihmissuhtei-
den edelle.

Intiassa viestintd on epéasuoraa ja diplomaattista ja heidan on hyvin vaikeaa sa-
noa "ei”. Suomessa ja Virossa taas kommunikointityyli on hyvin suora.
Virheista kertominen Intialaisille olisi hyvéa tehda kasvotusten tai puhelimitse ja
huonoin vaihtoehto on tiukkasavyinen s&hkoposti.

Intiassa suhteiden yllapito on hyvin tarke&a, kasvokkain tapaamiset ovat tarkei-
ta ja asiakassuhdetta yllapidetaéan jatkuvasti. Suomessa ja Virossa ajatellaan
asiakassuhdeneuvottelujen paattyvan neuvottelupdytaan.

Intiassa tehdaan montaa asiaa yhta aikaa, ajatellaan etta aikaa on aina riitta-
vasti ja aikataulut saattavat venya. Suomessa ja Virossa tehdaan yhté asiaa

yhdella kerralla ja noudatetaan aikatauluja.

7.2 Kehitysehdotuksia

Tutkimuksessa ilmeni kuitenkin kehitettavia asioita ja tassa kasitellaan niista tarkeim-

pid. Yleisesti toivottin enemman etukéateistietoa kaikkeen testaukseen liittyvista asiois-

ta. TAma on tarkedd, koska kun projekti toteutetaan virtuaalisesti, osa varsinkin uu-

demmista testaajista koki jAdvansa paitsi kokonaiskuvasta. Lisaksi l[Ahes kaikki vastaa-

jat toivoivat jarjestelméan tulevista uusista toiminnoista lisdé etukéteistietoa. Virtuaali-

projektissa on tarke&a, ettd asiat ovat selkeita ja selvilla etukateen. Virolaiset toivat

esiin puutteita dokumentoinnissa ja sita olisikin syyta parantaa seuraavissa testeissa.

Testaustulosten dokumentointia ja testauksen kulkua olisi hyva dokumentoida sen si-

jaan, etta vain merkitdan onko tapaus tai alue testattu vai ei. Tdma olisi tarkeaa seu-

raavia testauksia ja mahdollisia henkilovaihdoksia ajatellen.
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Kokouspuhelut aiheuttivat mielipide- eroja. Osa piti hyvana, etta niissa keskusteltiin
kaikista osa-alueista, mutta osa koki ne turhiksi. TAssa havaitsin kulttuurieroja Intian ja
Viron valilla siin&, milla kokoonpanolla kokouspuheluita toivottiin pidettavan. Virolaiset
motivoituivat ison kuvan saamisesta ja intialaiset toivoivat kaikki osa-alueet kasittavia
puheluita vain esimiehille. Intian kulttuuri on teoriaosuuden mukaan hyvin kilpailullinen
ja hierarkkinen ja siella valta keskittyy vain yhdelle henkildlle ja tiedon jakaminen seka
tiimity® ovat heille hyvin vaikeita. Heidan kulttuurissaan pidetaan siitd, etta on vain yksi
esimies ja esimiehen oletetaan tietdvan kaiken. Tassa on suuri ero Intian ja pohjois-
maisen johtamistyylin ja tiimikayttaytymisen valilla. Kokouspuhelujen suhteen olisi hy-
va loytaa kultainen keskitie, joka tyydyttaisi kaikkia, joten en suosittele, etta heti muute-

taan kokouspuhelut koskemaan vain omia osa-alueita.

Teoriaosuudessa kerrottiin virtuaalitimien johtamisessa olevan tarkeaé, etta roolit ja
vastuut ovat hyvin selkeitd. Teoriaosuudessa todettiin myds, etta on tarkeaa sopia asi-
oista yhdesséa etukateen ja varmistaa, etta kaikki ymmartavat, koska tata ei voi paatella
iimeista ja eleista kuten kasvokkain tapahtuvissa kokouksissa. Tutkimuksessa huomat-
tiin, etta kaikki eivat aina ymmartaneet kaikkea mista puhuttiin. Tahan auttaisi jos pro-
jektinvetaja kokouspuheluissa summaisi asioita yhteen jatkuvasti. Kommunikointisuun-
nitelmat ja -tavat olisi hyva sopia kaikkien kanssa etukateen, koska nyt kokemattomat
intialaiset testaajat kokivat, ettd nain ei ollut tehty. Intialaisten ja Suomalaisten toivoma
kasvokkain tapaaminen olisi varmasti hyodyksi seuraavissa testauksissa testauksen
loppuvaiheessa, jos se vain olisi mahdollista. N&in voisimme yhdessé kayda lapi viela
tiettyja asioita ennen testauksen lopetusta ja varmistaa, etta kaikki on testattu. Teo-
riaosuudessa on todettu, ettd virtuaaliprojekteissa olisi hyva olla vahintaan yksi kas-
vokkain tapaaminen. Lisaksi Intian on teoriaosiossa todettu olevan hyvin yhteisdllinen
kulttuuri ja heille on erittdin tarke&a jatkuva kanssakdyminen. Teoriaosuudessa on
my0s todettu, ettd yhteistyon toimivuuden kannalta intialaisen kanssa olisi hyva tavata
kasvokkain vahintdan nelja kertaa vuodessa. Teoriaosuudessa on selvitetty Intian kuu-
luvan myds niin kutsuttuihin korkean kontekstin viestinn&n maihin, joissa kommunikointi
koostuu paljon muustakin kuin vain sanoista ja sanallinen viestinta on epasuorempaa
kuin Suomessa ja Virossa, jotka kuuluvat matalan kontekstin eli suoran viestinnan mai-
hin. Tama, etta emme nae toistemme ilmeita ja eleita virtuaalikokouksissa, voi vaikut-

taa siihen, ettd kaikki eivat olleet ymmartaneet tutkimuksen mukaan kaikkia asioita.

Tutkimuksessa selvisi, ettéd johtamista voisi kehittda vield innostavammaksi ja huoleh-

tia, ettd kaikki ymmartavat asiat ja muistaa kehua ja palkita. Edelliset asiat ovat niita,
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jotka on myds teoriaosuudessa mainittu tarkeiksi virtuaalijohtamisessa. Kuten virtuaali-
projekteiden erityispiirteissd mainitaan, pitdisi muistaa huomioida myos ne hiljaiset,
joiden lasnéoloa emme aina puheluissa edes huomanneet. Olisi tarke&a kiinnittaa
huomiota enemmaén kokouspuheluissa vallitsevaan ilmapiiriin ja yrittaa luoda siita niin
turvallinen, etté kaikki uskaltavat esittéd& mielipiteensa. Kaikki vastaajat kokivat moni-
kulttuurisessa virtuaalitimissa tyoskentelyn positiiviseksi ja pikemminkin rikastavaksi ja
opettavaiseksi kokemukseksi kuin vaikeaksi ja hankalaksi, mika on myds teoria osiossa
todettu olevan yleinen mielipide.

7.3 Tutkimuksen luotettavuus ja oma ammatillinen kehitys

Varsinaisten kulttuurierojen esiin saaminen oli kuitenkin hyvin vaikeaa néin pienesta
otosryhmasta, joista osa oli vield asiakassuhteessa toimeksiantaja yritykseen. Jos tut-
kisin aihetta uudelleen, valitsisin tutkimusryhman oman tydantajayrityksen ulkopuolelta
ja otoksen olisi hyva olla isompi. Nyt vastauksiin saattoi vaikuttaa etenkin intialaisten
kohdalla yleinen miellyttamisen halu, koska Finnair on intialaisten asiakasyritys. En
ollut huomioinut etukateen, etté intialaisten kokemattomien vastaukset eroaisivat niin
paljon kokeneiden vastauksista. Olisin tarvinnut lisatietoja joihinkin intialaisten koke-
mattomien vastauksiin ja haastatteluosuuteen olisi pitdnyt ottaa mukaan myos yksi
kokematon testaaja. Esimerkiksi osan kokemattomien intialaisten mielesta kulttuuriero-
ja ei ollut huomioitu kommunikoinnissa, mutta koska en ollut kysynyt tarkentavaa ky-

symysta, emme tiedad minkalaisia kulttuurieroja he tassa tarkoittivat.

On mainittava, ettéa jouduin tekemaan kyselylomakkeen ennen kuin koko teoriaosuus
oli valmiina johtuen testausaikataulusta. Olisin mahdollisesti osannut tehd& tarkempia
kysymyksia mittaamaan nimenomaan kulttuurieroja, jos olisin ehtinyt tehd& teoriaosuu-
den aivan valmiiksi ennen kyselylomakkeen laatimista. Kulttuurierot on joka tapaukses-
sa hyva tiedostaa ja yrittda huomioida mahdollisuuksien mukaan seuraavissa testipro-

jekteissa.

Itse olen taméan opinnaytetytn tekemisen aikana oppinut paljon kulttuureista, kulttuu-
rieroteorioista ja monikulttuuri- seka virtuaalijohtamisesta. Naméa ovat asioita, jotka ovat
olleet lasna tydssani, mutta, joita olen pitanyt itsestaan selvina asioina. Olin erittain
kiinnostunut teoriaosuudesta ja huomasin, kuinka paljon néita asioita on tutkittu ja
kuinka paljon sellaisia asioita nousi eteen, joita en ollut tiedostanut. Hy6dynnan oppi-

maani jatkuvasti omassa tydssani eri kulttuurien kanssa kommunikoidessa seka virtu-
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aalisesti ettd kasvotusten. Tdma on aihe, jota voisi tukia viela paljon lisdékin ja monelta

eri kantilta.

7.3 Toimeksiantajalle

Tulosten perusteella saimme paitsi kehitysehdotuksia seuraavaa testausta varten,
myds paljon tietoa Viron, Intian ja Suomen kulttuureista ja niiden eroista.

On hyva tiedostaa kuinka erilaisia ndma kulttuurit ovat sekd ymmartaa, etta niita ei ole
tarkoitus muuttaa oman kulttuurin mukaiseksi. lhanteena olisi 16yt&4 niin kutsuttu jaettu
kulttuuri, jossa on piirteita kaikista kulttuureista ja joka olisi kaikkien hyvaksyméa. Tama
vaatisi jatkuvaa kanssakaymista ja ennen kaikkea Intialaisten vierailuja oman maamme
kulttuurissa. Jos kulttuurien valille muodostuu ristiriitoja, ne voivat johtaa stereotypioi-
den muodostumiseen ja epaluottamukseen, mika vahentaa ja heikentéaa yhteistyota.
Monikulttuurisilla organisaatioilla, jotka ovat pystyneet hydodyntamaan monikulttuurista
synergiaa, ovat yleensa seuraavat tekijat kunnossa. Néaita ovat harkittu prosessi moni-
kulttuurisuuden hyoédyntamiseen, mietityt tavoitteet yhteistydlle, eri kulttuurien tuntemus
ja mietittyna naihin sopivat lahestymistavat, seurantamenetelméat kunnossa seka val-

mius tehda tarvittavia muutoksia.

Teoriaosuudesta selkeasti ilmeni, ettd oman kulttuurin toimintatavat ja vieraan kulttuu-
rin erot on hyva tiedostaa ja tuntea. Tastéa johtuen suosittelisin, etta jatkossa alihankki-
jamaan mahdollisesti vaihtuessa olisi hyva saada kulttuuriero koulutusta. Olisi hyva
my0s luoda ohjeistus, miten Finnairissa uuden kulttuurin kanssa tydskentely aloitetaan,
mitk& sen kanssa tyéskentelyn tavoitteet ovat ja miten tavoitteiden toteutumista seura-

taan.

On hyva tiedostaa, etta kulttuurierot eivat valttamatta ole aina nain suuria, johtuen juuri
yrityskulttuurin muuntumisesta asiakasyrityksen kulttuuria mukailevaksi. Ja yleensakin
kulttuurieroista puhuttaessa on muistettava, etta ne ovat vain viitekehyksia ja teorioita

eika niita voi yleistdd koskemaan kaikkia yksiloita.

Virtuaalitiimien johtamisesta olisi hyva tiedostaa sen haasteet ja virtuaalitimin vetdjan
tarked asema. Vetdjan olisi muistettava asettua sellaisten asemaan, jotka saavat yh-
teistd kokonaisvaltaista tietoa vain yhteisten kokousten avulla. Ne olisi hyva tehda siis
mabhdollisimman selkeiksi, turvallisiksi, tasa-arvoisiksi seka lisaksi niissa olisi hyva aina
kirkastaa tavoite ja pAdmaara. Johtamisen Innostavuus ja kehuminen seka onnistumi-

sista iloitseminen ovat virtuaalijohtamisessa erityisen tarkeita.
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Liitteet

Liite 1.

Dear colleague,

Please use a moment to share your views regarding how Sirax release 5.1. testing and co-ordination
succeed virtually in a multicultural environment.This study is part of my studies in Haaga-Helia
University of Applied Sciences.

This survey will be sent for all who took part in testing. Your feedback is very valuable both for me
and Finnair PRA department to improve and develop the testing and

co-ordination and virtual leading for future. Your responses will be kept confidential. Please answer
as soon as possible but latest 20 May 2014.

Paula Marttinen/HEL-PRA Interline team

General questions

1. Which is your permanent office location? *
O India

O Estonia

O Finland

2. What was your role in testing? *
You can choose multiple options

[ ] Tester
[ ] Co-ordinator
[ ] Team leader
Other, please specify.

[

3. Have you been involved in any project before? *

Project is set of tasks related to each other and those tasks are to be done in certain
time with limited number of persons involved.

O Yes, pls specify in what kind of project?

O No
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4. Have you been involved in a virtually led project before? *

Here, virtually means that the project leader or not all the project members are
located in the same office.

O Yes, pls specify how many times and in what kind of project?

O No

5. Were you directly in with project leader and test area co-ordinators in Helsin-
ki? *

Directly in contact here means that you were in contact by phone, email or by using
any other communication method with Helsinki co-ordinators or project lead..

O Yes
O No

6. Assess your opinion about communication. *

Agree Agree Inbet- Disagree Disagree :i\?;r:?-
fully partially ween  partially fully for me
| received enough in- O O O O O O
formation about testing
plans before it started.
Communication meth- O O O O O O
ods were suitable for
me.
Test scripts were clear O O O O O O
Communication meth- O O O O O O
ods were agreed to-
gether between all
team members before-
hand.
Weekly conference O O O O O O
call was necessary.
The frequency of the O O O O O O
calls was suitable.
It was good that all the O O O O O O

test areas were dis-
cussed during the call.
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| felt secure to say if | O O O O O
disagreed during the

call.

| understood all that O O O O O
was discussed during

the call.

| felt that cultural dif- O O O O @)

ferences were consid-
ered in communica-
tion.

| felt that | was lis- O O O O O
tened if | had some-
thing to say.

7. How did you receive information about test plans? *

You can choose multiple options.

[ ] face to face

[ ] by email

[_] by phone

[_] by intranet work space
other, pls specify.

8. Would you have liked to have some other way to receive the information
about the test plans? *

O No
O Yes, using what method?

9. If you needed more information from the project lead, please specify in
which areas? *

You can choose multiple options.
[]1did not need any help.
[] Testing schedule

[ ] Test plans
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[ ] Your own role in testing

[ ] Test cases

[ ] Test results reporting

[ ] JIRA creation

[_] About going alive

[ ] About changes to Sirax 5.1 version
[_] About testing in general

Other area, which?

[

10. Assess your opinion about your role and others” roles in testing. *

Agree Agree Inbet- Disagree Disagree \l;lgtrfeol(re-
fully partially ween  partially fully me
My role in testing O O O O O O
was clear to me.
The roles of other O O O O O O
testers were clear.
| would have liked O O O O O O
to have a bigger role
in testing.
| felt equal with O O O O O O
other testers in this
multicultural test
team.
11. Assess your experience about help and feedback during the test. *
Agree Agree Inbet- Disagree Disagree yacﬁtr%?'
fully partially ween  partially fully me
| received help from O O O O O O
Helsinki easily.
| received help from O O O O O O
my closest supervi-
sor easily.
| asked a lot of ques- O O O O O O

tions during the test.
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| received enough O O O O O
feedback from Hel-

sinki during the test.

I would have liked O O O O O
someone from Hel-

sinki to visit my

office during the

test.
12. Assess your thoughts during the testing. *

Agree Agree In bet- Disagree  Disagree
fully  partially ween partially  fully

I knew always what | O O O O O
should do next.

| knew what | was ex- O O O O O
pected to do.

| was enthusiastic about O O O O O
testing.

| felt motivated for the O O O O O
testing.

I would have liked totest O O O O O
more independently.

| felt | was part of a mul- O O O O O
ticultural team.

| was very active in test- O O O O O
ing.
13. What motivates you best?
14. Assess your opinion about time for testing. *

Agree Agree In bet- Disagree Disagree
fully  partially ween partially ~ fully
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| felt that | had enough time
to do my part well.

I would have liked to have
more time to investigate
some test cases.

| felt that all the important
areas were tested.

| had to leave something
out from the testing because
of lack of time.

| needed to wait often be-
cause somebody else didn’t
do their part in time.

I had to struggle to keep all
the agreed timelines in test-

ing.

15. Assess your opinion about project leadership . *

Leadership had motivated
me well for testing.

Leadership was different
what I had expected.

Leadership was the same
kind I was used to.

Leadership was inspiring.

The goal in testing was was
all the time clear to me.

I would have liked to have
some rewards if some im-
portant steps were passed.

Agree Agree

fully
O

O

O

O

O

In bet-

partially ween

O

O

Disagree
partially

O

O

Disagree

fully

O

O

16. Did you find some differences in this testing compared to your testings

earlier?
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17. If project leadership differed from what you were used to, pls specify here
how.

18. What improvements would you make for next system release projects?

19. Did you notice any differences in attitudes during the testing if comparing
team members from different countries?

74



Liite 2

Questions:

1. Do you think we should start planning the test earlier?

2. Should we include your office also in the beginning more deeply in planning?

3. If yes, which way?

4. Some more information in forehand seemed to be preferred regarding test cases,
test result reporting, jira creating, testing in general, going alive. Can you describe
which kind of questions did you receive at your office concerning these matters?

5. Do you think we should make the other testers roles more clearly to each other’s for
the next releases?

6. How do you think we could give bigger roles for the testers?

7. Should we invite all of your testers in calls next time for all to get better understand-
ing?

8. What would be the best way to motivate people in your culture for testing?

9. Would you have changed the timelines for testing? Some felt that they would have
needed more time for testing.

10. Which kind of prices would be suitable in your culture if some important steps were
passed well in testing?

11. What do you think about meeting during the testing? Would it be very important to
improve the results or just maybe nice?

12. Did you face any misunderstanding because of different language or missing face
to face contact?

13. How do you keep your team meetings? Does it differ from our conference call
style?

14. Which differences do you see between finnish and your county’s leading styles?
15. If you would notice a mistake in your superior’s work would you tell him/her?

16. Could you describe how would this project have been led if the leadership was in
India?

17. What would you improve for the next release?

18. Is there a lot of competition in your business culture?

19.Do you think cultural differences were considered in communication?
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