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1 Johdanto

Ohjelmistonkehitys on historiallisesti tarkasteltuna osoittanut olevansa vai-
kea ja haastava ala. Ohjelmistoprojektit ylittavit monesti budjettinsa, toi-
mitetaan vajavaisina tai epdonnistuvat tdysin — arviolta budjetit ylitetaén
keskiméarin 30% [6], 10-15% projekteista keskeytetddn ennen mitdén tulok-
sia ja vain noin puolia ohjelmistoprojekteista pidetaan “onnistuneina” [4].
Askettiin uutisoitiin kotimaisesta kyselysti, jonka mukaan joka kolmas tie-
tojarjestelmia tilaava kokee projektien menevin joko aina tai ldhes aina
pieleen [23]. Erityisesti suurista ja kalliista epdonnistumisista on uutisoitu ja
niitd on tutkittu laajalti, esimerkiksi:

e CONFIRM-projekti keskeytettiin vuonna 1992 ilman, etté kehitetty
hotellihuoneiden, autojen yms. varausjérjestelmé koskaan valmistui.
Projekti maksoi $125 miljoonaa ennen lopettamistaan ja aiheutti pro-
jektin tekniselle toimittajalle lopulta $160 miljoonan tappiot oikeu-
den maardédmind korvauksina [16]. Jalkikéteen projektissa havaittiin
merkittdvasd ongelmien ja aikataulun mahdottomuuden peittelyéd seka
toimittajan omalta johdolta etta asiakkailta.

e Lontoon Cityn porssi joutui vuonna 1993 toteamaan £80 miljoonan
osakekaupan modernisointiin tdhddnneen Taurus-jarjestelmén epdon-
nistuneen. Porssiin liittyneet yritykset olivat lisdksi kdyttaneet arviolta
yli £400 miljoonaa Taurus-jarjestelmén kayttoonottoa valmisteleviin
toihin [3].

e Valtionhallinnon asiakirjanhallintajarjestelméa Valdan piti olla valmis-
ta vuonna 2008 — valmista oli vasta vuonna 2012. Lopulta jarjestelma
padtettiin jo samana vuonna ajaa alas kun sille ei 16ytynyt valtion-
hallinnosta kuin 190 kayttdjaa. Rahaa projektiin paloi 9 miljoonaa
euroa [22].

e [son-Britannian yleisradioyhtié BBC hylkési vuonna 2012 viisi vuot-
ta rakennetun ja edelleen keskenerdisen videotuotannon tallennusten
hallintajarjestelmda DMI:n £100 miljoonan kulujen jalkeen [1].

Ohjelmistot ovat abstrakteja, niitd on hankala mitata ja niitd on hankala
maaritelld. Ulkopuolisen on vaikea arvioida ohjelmistoprojektin budjettia,
aikataulun realistisuutta tai toteuttajien kyvykkyyttd. Monesti tdméa on
vaikeaa jopa projektissa laheisesti tyoskenteleville. Ei siis liene yllattavaa,
ettd melkein kaikissa ohjelmistoprojekteissa ilmenee mahdollisesti siséltoon,
aikatauluun tai budjettiin vaikuttavia ongelmia ja yllatyksid. Eri ohjelmis-
tonkehitysmenetelmét kuitenkin pyrkivit ennakoimaan, varautumaan ja
reagoimaan hallitusti tallaisiin tilanteisiin.
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Kuva 1: Yritysten suhtautuminen ongelmien esilletuontiin mum- ja kuu-
rousilmitiden yhdistelméné Keilin ja Robeyn mukaan. Pystyakselina mum-
ilmion voimakkuus ja vaaka-akselilla kuurousilmion vaikutus. Vasemmalla
alakulmassa on terve organisaatio jossa em. ilmiot vaikuttavat vihiten, siita
myo6tapaivaan laskettuna sijaitsevat peittelyorganisaatio, kuuro-mykka-sokea
-organisaatio ja viimeisend oikeassa alakulmassa strutsiorganisaatio. (Léhde:
Keil ja Robey, 2001.)

Ei siis ole viistaméatonta, ettd kaikki tilanteet muuttuisivat projektin
onnistumista uhkaaviksi ongelmiksi olettaen ettd ongelmat pystytédan ha-
vaitsemaan ja niihin voidaan reagoida. Kirjallisuudessa on viljalti tietoa
ja esimerkkejé tilanteista joissa kriisiytyneetkin projektit on vield pystyt-
ty vieméaan paatokseen hallitusti [14, 17] kunhan ongelma on tiedostettu
organisaatiossa tasolla jossa sithen on mahdollista puuttua.

Huomaa myo6s ettd ohjelmistoprojektien epdonnistumisessa on eri sévyja.
Epédonnistumaan tuomittu ja keskeytetty projekti on johdon ndkoékulmas-
ta kuitenkin onnistuneempi kuin epdonnistuva projekti jota ei keskeytetty.
Projektien organisaation tasolla ei olekaan jarkevad puhua onnistumisesta
tai epaonnistumisesta, vaan hallitsemattomista projekteista joissa ollaan
sitouduttu jatkamaan epdonnistuvaa toimintatapaa (engl. “escalation of com-
mitment to a failing course of action” [2]) tai tilanteesta jossa jatketaan kuin
ongelmia ei olisi, vaikka ne ovatkin tiedossa (“[there is| continued commitment
and negative information” [7]).

Seka yksiloilld etta organisaatioilla voi olla vaikeuksia késitelld huonoja
uutisia. Keil ja Robey ovat tutkineet tatd ilmiota ja esittéavétkin yhdeksi
projektien hallitsemattomuutta jouduttaviksi tekijoiksi “mum”- ja “kuurousil-
mi6ita” [9].

Mum-ilmiolla tarkoitetaan yksiléiden haluttomuutta kertoa eteenpéin
huonoja uutisia. Ohjelmistoprojekteissa tamé tarkoittaa vaikenemista projek-
tin aikataulun mahdottomuudesta, tavoitteiden epéselvyydesté, vaatimusten
ristiriitaisuuksista, suorituskyky- ja laatuongelmista yms. eli kaikesta sel-



laisesta miké ohjelmistoprojekteissa johtaa ongelmiin. Kuurousilmiolld taas
tarkoitetaan tilannetta, jossa taho jolla olisi mahdollisuus toimia ongelmien
korjaamiseksi ei halua kuulla ongelmista.

Keil ja Robey ovat luoneet taulukon kuvaamaan erilaisia organisaatioita
sen mukaan, miten voimakkaana niissd mum- ja kuurousilmitt esiintyvit.
Kuvan 1 nelikentéssd on kuvattu terve organisaatio, kuuro-mykkd-sokea orga-
nisaatio, strutsiorganisaatio ja piilotteluorganisaatio. Tamé artikkeli keskittyy
tutkimaan mum-ilmi6ta, eli tilanteita joissa tietoa oletetaan haluttavan kuul-
la, mutta syysté tai toisesta ongelmista tietdva yksilo vaikenee (eli piilottelu-
ja kuuro-mykké-sokea -tilanteita). Kuurousilmi6 on kuitenkin organisaation
tasolla kytkoksissd mum-ilmioon, silla harva ihminen jaksaa tuoda esille
ongelmia joihin ei reagoida — helposti johtaen my6s mum-ilmiéon.

Yritykset toimivat yha enemmén globaalisti joko suoraan toimien itse mo-
nessa maassa, tai epasuorasti ulkoistuksen tai alihankinnan kautta. Tall6in
myo0s kulttuurilliset piirteet ja niiden eroavaisuudet maiden valilla tulevat
ohjelmistoprojekteissa merkittaviksi. Ulkomaille ulkoistettaessa onkin koke-
muksia siité, ettd vieraan kulttuurin ulkoistuskumppania on vaikea saada
kertomaan avoimesti havaituista ongelmista [11]. Siksi tdssd alustuksessa
kaydaan 1lapi myos tutkimuksissa havaittuja kulttuurillisia eroja mum-ilmién
esiintymiseen.

Téssa alustuksessa jatkossa tutustutaan tarkemmin mum-ilmién méaari-
telméén ja sen rinnakkaisiin ilmi6ihin, sekd mum-ilmion ilmenemiseen vai-
vaikutusta mum-ilmiéon, jonka jalkeen kaydéaédn lépi erilaisia mum-ilmién
haitallisia vaikutuksia vihentéviin toimenpiteisiin joita esimerkiksi ohjelmis-
toprojektin johto voi tehda. Lopuksi on lyhyt yhteenveto ja kirjoittajan omia
kommentteja.

2 Ongelmista vaikeneminen

2.1 Tutkimus

Thmisilld on jo 70-luvulla todettu luontainen haluttomuus huonojen uutisten
kertomiseen jopa neutraaleissa tilanteissa [18], mitd ohjelmistonkehityspro-
jektien ympaéristot harvoin ovat. Ilmiétd huonojen uutisten kertomiseen eri
tilanteissa on tutkittu laajalti, ja Keil et al. huomioivat nykyisen tutkimuksen
keskittyvén kolmeen pédhaaraan [8, s. 61]:

o Mum-ilmié jolla organisaatiotutkimuksen sisélla tarkoitetaan nimeno-
maan yksilon haluttomuutta huonojen uutisten kertomiseen [18].

o Ilmiantamisen tutkimus (“whistle-blowing”) on laajentunut mum-ilmiosta
tutkimaan niitéd tekijoitd jotka vaikuttavat yksilon valmiuteen tuoda
ongelmia esiin erilaisissa tilanteissa [8,15].



o Yhteisillinen vaikeneminen (“organizational silence”) tarkoittaa tilan-
netta, jossa organisaatio vaikenee kollektiivisesti sen toimintaa kos-
kevista ongelmista. Yhteisollisen vaikenemisen tutkimus keskittyykin
ryhmékayttaytymiseen eiké yksiloihin tai yksiloiden vaikuttimiin [13].

Hyodyllisin edella listatuista haaroista ohjelmistonkehityksen yhteydessé
on ilmiantamisen tutkimus. Ohjelmiston kehitykseen osallistuvat ovat seké
osallisia itse projektiin, ettd tarvittava kapea-alainen asiantuntemus monesti
tarkoittaa, ettd vain pieni joukko projektiin osallistuvia — jopa vain yksi
henkil6 — on kykeneva tunnistamaan projektin ongelmia ja tuomaan niita
esille.

2.2 Ongelmien esille tuontiin vaikuttavia tekijoita

Smith ja Keil ovat esittdneet teoreettisen mallin tekijoistd jotka vaikuttavat
yksilon valmiuteen tuoda havaittuja ongelmia esille [19]. Malli rakentuu yksi-
16n kokemasta projektin tilanteesta, ongelman esilletuonnin tarpeellisuudesta,
oman vastuun arvioinnista ja hydtyjen ja haittojen arvioinnista (kuva 2):

e Projektin tilanne toimii lahtokohtana kaikelle mychemmalle arvioin-
nille. Merkittavia on, ettéd yksilot kokevat projektin tilanteen erilaisin
painotuksin johtuen esimerkiksi erilaisesta suhtautumisesta riskiin tai
aikataulupaineisiin.

(Mallissa alkutilanteen ja seuraavan kohdan véliin vaikuttavat tekijét
on merkitty numerolla 1).

e Arviointi siitd pitaisiké ongelma raportoida eli miten vakava on-
gelma on itsessadn — jos projekti on jo vaikeuksissa, monet eivit nae
tarpeelliseksi kertoa pieneksi koetuista ongelmista.

(Mallissa tdmén ja seuraavan kohdan véililla vaikuttavat tekijat on
merkitty numerolla 2.)

e Arvio henkil6kohtaisesta vastuusta eli millainen on yksilén suhde
suhteessa ongelmaan itseensa — onko se yksilon vastuu- tai valvonta-
alueella?

(Mallissa tdmén ja seuraavan kohdan vélilld vaikuttavat tekijat on
merkitty numerolla 3.)

e Hyodyn ja haitan henkilokohtainen arviointi, eli mitda minulle
tapahtuu jos tuon tdmén ongelman esille? Hy6dynko siité, vai saanko
mahdollisesti rangaistuksen tai potkut?

e Lopullinen paétos siitd tuodaanko ongelma esille ja mitéd kanavaa kéyt-
tden (eli kertooko esimiehelle, ylemmaélle johdolle, yrityksen siséiselle
auditoinnille, alaa valvovalle virkamichelle tmv.)
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Kuva 2: Yksilon padatokseen tuoda tai olla tuomatta ongelmat esille vaikut-
tavat seikat Smith et al. mukaan. (Ldhde: Smith et al., 2003)

Smith ja Keil ovat kerdnneet kirjallisuudesta kattavan listan yksilon
tekemiin arvioihin vaikuttavia tekijoitd jotka on listattu taulukossa 1. Il-
miantopadtokseen vaikuttavia tekijoitd on monta eiké niiden keskindisesta
merkittdvyydesté ole tehty laajoja tutkimuksia. Useissa tutkimuksissa on
kuitenkin nostettu esiin kaksi selkedsti paatoksiin vaikuttavaa tekijéa, orga-
nisaatioilmapiiri ja informaatioasymmetria, joista lisda kappaleissa 2.3 ja
2.4.

Muilta osin havaittuja vaikuttumia voi kuvata “luontevina”. Yksilot joil-
la on korkeampi koulutus, enemmén tyokokemusta, vahva itseluottamus,
ongelma-alueen asiantuntemus, parempi palkkataso, hyvé tyotyytyvéiisyys ja
luottamus esimieheensé ovat taipuvaisempia tuomaan esille havaitsemiaan on-
gelmia kuin ne, joilla ei vastaavaa tilannetta ole [19]. Joukossa on muutamia
vihemman ilmiselvid vaikuttimia, esimerkiksi naimissa oleva kokee ongel-
mien esilletuonnin helpommaksi [12, s. 123]. Myos uskonnollisuus edistié
ongelmien esille tuontia [12, s. 114]. Tosin on syytd muistaa se, ettd tutki-
muksissa on keskitytty erottelemaan yhden tai muutaman tekijan vaikutusta,
eikéd kattavaa arviota erilaisten tekijoiden keskindisestd merkittdvyydesta
tosiaankaan ole.



# | Vaikuttavat tekijat

Koulutustaso, ongelma-alueen asiantuntemus, projektin rapor-
tointistandardien tuntemus, ammatillinen asema, uskonnollisuus,
itsetunto, epavarmuuksien sietokyky, tyosuhteen pituus

—

2 Ik&, koettu tirkeys organisaatiossa, vastuun hajautuminen, kou-
lutustaso, eettinen ilmasto, sukupuoli, tyotyytyvaisyys, hallinta-
késitys, palkkataso, ammatillinen asema, velvollisuudentunto,
uskonnollisuus, raportointinormit, rooli, itseluottamus, esimies-
asema, tyosuhteen pituus

3 Ik&, vastaanottajan koettu halukkuus kuulla uutisia, kyynisyys,
ylennyksen halu, koulutustaso, pelko negatiivisesta palauttees-
ta, syyllisyydentunnot, sukupuoli, tyotyytyvéiisyys, raportoin-
tikanavien tuntemus, siviilisdaty, oma mieliala, vastaanottajan
mieliala, paranoidisuus, palkkataso, ammatillinen asema, velvol-
lisuudentunto, uskonnollisuus, riskienottokyky, itseluottamus,
esimiehen mahdollisuus vaikuttaa alaisen tulevaisuuteen, esimie-
hen hallintamahdollisuudet alaiseen, esimiesasema, luottamus
esimieheen

Taulukko 1: Ongelmien esilletuontiin vaikuttavat yksilokohtaiset ja ympéris-
ton tekijét eri Smith et al. mallin eri vaiheissa. (Ldhde: Smith et al., 2003,
kirjoittajan vapaasti suomentama.)

2.3 Organisaatioilmapiiri

Organisaatioiden ilmapiiri on havaittu monissa tutkimuksissa vaikuttavan
merkittavasti ihmisten valmiuteen tuoda ongelmia esille. Huomiota on kiinni-
tetty niin organisaation tapaan suhtautua ongelmien esilletuojiin kuin myos
eettiseen ilmapiiriin [21].

Ei liene yllattavéa, ettd jos organisaatio suhtautuu nuivasti ongelmien
esille tuojiin jopa heitd rankaisten (estamélla ylenemisen, irtisanomalla tmv.)
niin ihmiset ovat huolissaan omasta tulevaisuudestaan ongelmien esilletuon-
titilanteessa. Tutkimuksissa on selkeésti osoitettu, ettéd tilanne jossa yksilo
tietdd organisaation aiemmin rankaisseen ongelmien esilletuojia vahentaa
ihmisten halukkuutta ongelmien esille tuomiseen [8,10,20]. Keilin ja Robeyn
kyselytutkimuksessa monet auditoijat — henkilot joilla on tehtdvin mukai-
nen velvoite tuoda epékohtia esille — jattivat raportoimatta ongelmia koska
odottivat joutuvansa rangaistuksi jos olisivat niin tehneet [9].

2.4 Informaatioasymmetria

Informaatioasymmetrialla tarkoitetaan tilannetta jossa yhdelld osapuolella
on tietoa jota toisella ei ole. Tutkimuksissa on havaittu, etté pitkiakestoisella
informaatioasymmetrialla eli silld, ettd toinen osapuoli pysyy pimennossa



pitkddn tai loputtomasti, on selkei vaikutus ongelmien esilletuontiin [10, 20].

Esimerkkind tutkimuksesta jossa informaatioasymmetrian vaikutus on
todettu on Tan et al. tutkimuksessa (jonka havainnoista kulttuurin vaiku-
tuksista kappaleessa 3) jossa kéytettiin seuraavanlaista kysymyksenasettelua
(vksi neljasta vaihtoehtoisesta tehtdavinasettelusta):

If you implement the system now, as scheduled, there is no
way that either the client or your management could learn of
the technical problems for at least five months. Performance
problems will only become apparent during the peak order season
when the volume increases. In addition, in one month you are
being promoted to a job in another division of the company in
an overseas location. (SSC is comprised of several autonomous
divisions that act almost as separate companies and there is
almost no interaction between managers in the different divisions.)
It is very unlikely that your career path will ever return you to
your present division and there is very little chance that anyone
in your new division will ever hear about the ultimate success or
failure of Project Y. (Lédhde: Tan et al., 2003)

3 Kulttuurin vaikutus

Kulttuurillisten erojen ymmartdminen ohjelmistonkehityksessd on muuttu-
massa tdrkedmmaéksi. Yha useammat yritykset toimivat useassa eri maassa
ja kulttuurissa. Liséksi jopa vain yhdessd maassa toimivat yritykset joko ul-
koistavat tai alihankkivat ohjelmistohankintojaan muista maista. Erityisesti
tarkastelun kohteena ohjelmistoulkoistuksen ja -alihankinnan suhteen ovat
olleen ns. kehittyvit maat kuten Intia ja [td-Aasian maat.

Kulttuurien vélisten erojen tutkimus nojaa vahvasti Hofstedjen [5] ke-
hittdmiin kulttuurien vélisid eroja kuvaaviin kvantitatiivisiin mittareihin.
Mittareita on yhteensé viisi, joista eniten ongelmien esilletuonnin valmiuden
tutkimuksessa on kiytetty valtaetdiisyys (PDI) ja individualismi vs. kollekti-
vismi (IDV) -mittareital. Valtaetiisyys kuvaa kulttuurin vallan jakauman
epétasaisuutta, joka esimerkiksi Suomessa on hyvin pieni ja esiintyy siten,
ettd Suomessa suositaan litteitd organisaatioita, pomottamiseen ja tittelintér-
keyteen suhtaudutaan epéilevisti ja tyontekijéiden kommenttien huomioon
ottaminen koetaan tarkedksi.

Taulukossa 2 on esimerkkind verrattu Suomen PDI ja IDV-arvoja Yhdys-
valtoihin, Alankomaihin, Intiaan, Singaporeen ja Eteld-Koreaan — viimeiset
ovat esimerkkejé maista joihin tehddén ohjelmistoulkoistusta. Kéaytdnnossa
namé erot nikyisivat alihankintamaissa suurempaan hierarkian kunnioituk-
seen (valtaetéisyys) sekd korkeampana niiden yksiloiden arvostuksena jotka

'Muut mittarit ovat maskuliinisuus vs. feminiinisyys (MAS), epivarmuuden vélttdminen
(UAI) ja lyhyen vs. pitkan tahtdimen orientaatio (LTO).



toimivat osana yhteis6a ja yhteisén normien mukaan kuin niitd vastaan
toimivat (kollektivismi).

Maa PDI | IDV
Alankomaat | 38 80
Eteld-Korea | 60 18

Intia 77 48
Singapore 74 20
Suomi 33 63

Yhdysvallat | 40 91

Taulukko 2: Hofstedjen kulttuurien ulottuvuudet valtaetaisyys
(PDI) ja individualismi-kollektivismi (IDV) -akseleilla. (L&hde:
http://geert-hofstede.com/countries.html, 10.9.2013)

Toinen esimerkki kvantifioidusta kulttuurien eroista on kasvojen mene-
tyksen pelko. Keil et al. kdyttavait kiinalaista kasvo-késitteen kahteen osaan
jakavia késitteita lian ja mianzi [8]. Lian vastaa moraalisten sadntojen nou-
dattamista (“a set of rules for moral conduct”) ja mianzi taas henkilén
sosiaalista asemaa (“person’s position within a social structure”). Tadmé jako
on kayttokelpoinen koska eri kulttuureissa suhtaudutaan eri tavoin naiden
kahden eri “kasvon” menetykseen. Esimerkiksi Yhdysvalloissa mianzilla on
merkittava asema (eli julkisuuskuva!) ja lianilla olematon, kun Etela-Koreassa
seké lian ettd mianzi merkitsevét tosin siten, etta lian on térkedmpi. Karjis-
tden tdméa merkitsee sitéd, ettd Yhdysvalloissa yksilo ei koe toimivansa véérin
toimiessaan epdmoraalisesti niin kauan kuin julkisuuskuva sailyy.

Tutkimuksissa on havaittu kulttuurien vélisesséd kayttaytymisesséd ohjel-
mistoprojektien ongelmien esilletuonnin suhteen seuraavanlaisia eroja:

e Mahdollisuus vastuun siirtdmisestd ulkopuolisten hartioille (“blame-
shifting”) lisési yhdysvaltalaisten koehenkiléiden taipumusta raportoin-
tiin verrattuna korealaisiin koehenkil6ihin [8]. Syyné ilmioon Keil et
al. pitivdt mahdollisena halua toimia moraalisesti oikein, ettei yksiloa
néhtéisi vastuun siirtdjané (lian-aspekti). Toinen mahdollisuus on, et-
té kollektiivisessa korealaisessa kulttuurissa alihankkija nédhtiin osana
kollektiivia, ei sen ulkopuolisena tahona.

e Huono yritysilmapiiri vaikuttaa voimakkaammin ongelmien esille tuon-
nin taipumusta heikentdvdsti individualistisissa maissa kuin kollektiivi-
sissa kulttuureissa [20]. Tdmén on arveltu johtuvan siité, ettd kollektii-
visessa kulttuurissa yksilé mieltéda toimivansa ryhman eduksi, vaikka
ongelman esilletuonnilla olisikin henkilokohtaisia negatiivisia seurauksi.

o Edellisessé tutkimuksessa huomattiin kuitenkin myos, etté tilanteessa
jossa oli pysyva informaatioasymmetria olivat kollektiivisen kulttuu-
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rin yksilot véhemmdn taipuvaisia tuomaan ongelmia esille. Individua-
listisissa kulttuureissa informaatioasymmetrian pysyvyydella ei ollut
tilastollista merkittavyytta tuloksiin.

Kulttuurin vaikutuksen merkittavyydelld ongelmien esilletuontiin tulee
kuitenkin suhtautua varauksella. Esimerkiksi aiemmin mainitussa Tan et al.
tutkimuksessa kaytetyilld kontrolloiduilla muuttujilla (organisaatioilmapiiri,
informaatioasymmetria, individualismi-kollektivismi) pystyttiin selittaméan
yhdessé vain 10% vastausten kaikesta vaihtelusta (josta kulttuuri oli vain osa).
Eli 90% vastausten vaihteluun vaikuttavista muuttujista jii koetilanteessa
hallitsemattomien muuttujien piiriin (katso esimerkiksi taulukko 1).

Vaikka eri kulttuurien yksil6itd voi yhdessd verrata tilastollisesti, ja
néistéd tuloksista on johdettavissa ongelmien kasittelyyn liittyvid tekijoita, ei
néita tuloksia voi suoraan soveltaa yksildihin. Yksilot ovat edelleen yksiloita
ja vain késiteltdessd suurempia kokonaisuuksia (kokonaisia tiimejd, koko
alihankkijaa jne.) voi kokonaisten kulttuurien vélisista eroavaisuuksista vetda
johtopaatoksié.

4 Ratkaisukeinoja

Tietoisuus mum-ilmion olemassaolosta antaa mahdollisuuden niin projeti-
péallikoille kuin yrityksen johdollekin toimia helpottaakseen ongelmakohtien
esilletuontia. Alla olen jakanut mahdolliset toimet niihin, jotka pétevit
yleisesti seké niihin jotka ottavat kulttuurilliset erityispiirteet huomioon.

4.1 Yleisia ratkaisukeinoja

Useassa edelld viitatussa tutkimuksessa on kiinnitetty huomiota yrityksen il-
mapiirin vaikutukseen yksiléiden valmiuteen ongelmien esille tuontiin. Smith
et al. ovat puolestaan esitténeet, ettd yrityksen eettinen ilmapiiri vaikut-
taa [19] vastaavasti my6s mum-ilmiéén kuten Wimbushin ja Shepardin ha-
vainnot yrityksen eettisen ilmapiirin vaikutusta yritysten suorituskykyyn [21].
Wimbush ja Shepard ovat listanneet viisi erilaista eettistd ilmapiirié:

1. Vilittdvd ympdristo, jossa tyontekijat keskittyvit keskindiseen ja ulko-
puolisten hyvinvointiin.

2. Sddantoihin nojautuva, jossa tyontekijat noudattavat organisaation maa-
rittelemia sddntoja ja kaytantoja.

3. Lakien ja sdddoksien ympéristo, jossa tyontekijat noudattavat ulkopuo-
lisia yleisid ja ammattiaan koskevia lakeja ja sdadoksid, ml. ammatti-
jirjeston eettisia ja kaytossaantoja.

4. Itsendinen ymparisto, jossa tyontekijoitd ohjaa oma yksilén omat eetti-
set ja moraaliset ndkemykset.



5. Instrumentaalinen tai itsekeskeinen organisaatio, jossa kukin ajaa vain
omaa etuaan ilman muiden huomioonottamista.

Naista nelja ensimmaistd edistavat positiivista eettisté ilmapiiria ja vii-
meinen heikentéd sitd. Naiden tekijoiden véliset vaikutukset ovat esitetty
kuvassa 3, josta ndhddan myos etteivit listatut viisi vaihtoehtoa ole toisiaan
poissulkevia. Yrityksen ilmapiiri voi siis esimerkiksi olla seké valittava etta
itsendinen toimintamalleiltaan.

Talté pohjalta yrityksen ilmapiirin parantamiseen on nahtévissé selvié
mahdollisia toimepiteita:

1. Palkitaan tai vihintdénkin ei rangaista ongelmien esilletuojia. Jos ran-
gaistuksia on tapahtunut aiemmin, ne tulee mahdollisuuksien mukaan
hyvittaé ja selkeésti organisaation tasolla irtisanoutua téllaisesta kay-
tannosta.

2. Luodaan selkedit ohjeet ongelmien esilletuontiin (prosessi).

3. Korostetaan tyontekijoiden ammatillisia velvollisuuksia, ja tuodaan
esille ammattietiikan noudattamisen térkeédksi osaksi tyontekijan vel-
vollisuuksia.

4. Jos yrityksen toimintaa ohjaavat lait tai sdddokset, ndiden olemassaolo
ja merkitys yrityksen toiminnalle sekd yrityksen halu toimia lain ja
asetusten mukaan tehddan selvéksi.

Informaatioasymmetrian poistaminen tai sen sédilymisen estdminen ta-
pahtuvat noudattaen hyvid ohjelmistonkehityksen kiytantoja: mitattavissa
olevat valitavoitteet, etenemisen seuranta, katselmoinnit, padtosasioissa riit-
tava kattavuus ja kiireettomyys ja eri ndkokulmien aktiivinen hakeminen
jne. Lisdksi sisdisen tai ulkoisen arvioijan (auditointi) kaytto ja erityisesti
pitkéikaisissd projekteissa ulkoisen arvioinnin sddnnollinen kaytto vihentavat
ongelmien piilottelun mahdollisuutta.

4.2 Kulttuurin huomioon ottaminen

Tutkimuksissa on pidetty mahdollisena sité, etta sekoittamalla samaan ryh-
maan eri kulttuuritaustaisia ihmisié olisi mahdollista tasapainottaa eri kult-
tuurista saapuvien yksiléiden taipumusta reagoida ongelmien esille tuontiin
liittyvid esteité. Toisaalta samassa tutkimuksessa on tuotu esille se, etta
minké tahansa kulttuurin sisilld oleva yksiléiden taipumusten vaihtelu on
merkittéva ja ensisijaisesti tulisi pyrkid pitaméaan yksiloita ... yksiloina [20].

Selkeimmét kulttuurilliset vaikutukset liittyvét yrityksen huonoon ilma-
piiriin, joka vdhentda erityisesti individualistisissa kulttuureissa ongelmien
esille tuontia, sekd pitkiikdiseen informaatioasymmetriaan jolla on vastaava
vaikutus kollektiivissa kulttuureissa. Taltd pohjalta esimerkiksi alihankintaa
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Supervisor Caring
Independence —+—Ethical behavior ——Positive Performance
Law and Code —

— Organizational Rules

— Policies and Practices

Instrumental

Unethical behavior —+Negative Performance j

Kuva 3: Yrityksen eettisen ilmapiirin vaikutus tehokkuuteen Wimbush et
al. mukaan. Smith et al. mukaan eettistd toimintaa ja tehokkuutta lisdéava
ilmapiiri on suotuisa my6s ongelmien esilletuonnille. (Léhde: Wimbush et al.,
1994)

tehtaessa olisi projektipédllikon syyté kiinnittdd individualistisessa kulttuu-
rissa toimivan alihankkijan yrityskulttuuriin, seké kollektiivisen alihankkijan
kanssa toimiessa kiinnittdd huomiota seuranta- ja valvontamekanismeihin.

5 Yhteenveto

Mum-ilmi6 eli ihmisten taipumus véalttdd huonojen uutisten esilletuontia on
ohjelmistoprojekteissa todellinen ongelma. Ohjelmistoja on vaikea mitata,
ohjelmiston vastaavuutta vaatimuksiin on vaikea arvioida ja jopa esitettyjen
vaatimusten vastaavuutta asiakkaan tai kdyttdjan todellisiin tarpeisiin on
vaikea verrata. Kaikki ndma tekijit asettavat suuren painoarvon ohjelmis-
toprojekteissa toimivien yksildiden asiantuntemukselle seké ennenkaikkea
tuohon asiantuntemukseen pohjautuvaan kykyyn havaita ja ennakoida on-
gelmia ilman, ettd niiden havaitsemiselle olisi kyetty projektissa luomaan
spesifejd seuranta- ja valvontamekanismeja.

Téastd seuraa suoraan, ettéd niin projektipéallikdiden, asiakasvastaavien
kuin osallisten organisaatioiden ylemmén johdon pitda pystyé luottamaan
seké saamansa tiedon oikeellisuuteen kuin muiden osapuolten valmiuteen
tuoda havaitut ongelmat esille seké rehellisesti etté nopeasti. Jos jompikumpi
néistéd oletuksista ei toteudu, nousee projektien kriisiytymisen ja sivuraiteelle
ajautumisen mahdollisuus.

Vaikka tutkimuksissa havaitut mum-ilmiota vahvistavat tekijat ovatkin
péaasosin kulttuureista riippumattomia, on olemassa myo6s kulttuurien véalistéa
vaihtelua. Monikulttuurisessa ympéristossa toimiessa on hyva tunnistaa ndmé
erot ja ottaa ne huomioon, kuitenkin varoen luomasta ennakkokasityksia
yksiléiden toiminnasta vain kulttuurieroihin pohjautuvien ennakkoluulojen
pohjalta.
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