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Aluksi

Virpi Serita

Témaén tutkimusraportin tekijat tekivat Japanissa syksylld 2004 haastattelututkimuksen
Japanissa tyoskenteleville suomalaisille tai japanilaisille henkildille. Haastateltavia oli
56 noin 50:ssd, padasiassa Tokiossa sijaitsevassa yrityksessd, jotka olivat joko suoma-
laisyritysten sivukonttoreita/edustajia Japanissa tai japanilaisyrityksid, jotka harjoittivat
tiivistd kauppaa tai yritysyhteistyotd suomalaisyritysten kanssa. Haastateltavien ikédra-

kenne ja sukupuoli sekd yritystensé toimialat selvitetty liitteissa (liite 2).

Tutkimus liittyy Japanin kieli ja liiketoimintakulttuuri -opintokokonaisuuden kehitta-
mishankkeeseen Helsingin kauppakorkeakoulun (HKKK) Kielten ja viestinnén laitok-
sella. Kehittdmishanke kdynnistyi tuntiopettaja Virpi Seritan osallistuessa Helian amma-
tillisen opettajakorkeakoulun patevyyskoulutukseen lukuvuonna 2000-2001. Koulutuk-
sen lopussa toteutettavan oman opetuksen kehittdmishankkeen aikana nelji muussa op-
pilaitoksessa toimivaa kielten opettajaa yhdessd Seritan kanssa loivat oppimisymparis-
tomallin, jonka tavoitteena oli integroida kielten opetuksen yhteyteen kulttuurien vali-
sen viestintddn perehdyttiva osa-alue. Osa-alueen toteutuksen tulisi olla yhteistoimin-
nallinen ja perustua avoimeen vuorovaikutukseen ja vastavuoroisuuteen sekd synnyttia

nk. ekspansiivista oppimista.

Tyoryhmd katsoi kahden kulttuurin vilisen yhteishankkeen mahdollistu-
van aluksi opettajan aloitteesta, mutta yhteishankkeiden laajenevan eks-
pansiiviseksi oppimiseksi. Tdlloin oppimisympdristé pyrkii avoimuuteen,

Jjoka syntyy vastavuoroisesti, ihmisten vuorovaikutuksen vilitykselld. '

Taustaksi tdmén tutkimusraportin lukijalle olemme liittdneet tiivistelmén (luku 7) kehit-
tdmishankkeessa kuvatusta oppimisympéristomallista, sen toteutuksesta ja siihen liitty-

vistd oppimistehtévista.

' Aalto Minna, Juusola Sirpa, Jylha Tuula, Serita Virpi & Ylitalo Mervi 2001. KULTTUURIEN
KOHTAAMINEN Kulttuurien vélinen viestinté kielten opetuksessa -oppimisympaéristémalli, Helia
ammatillinen opettajakorkeakoulu, opetuksen kehittdmishanke.



Yritysviestintitutkimusprojektin kiynnistyminen

Tutkimusprojektimme kdynnistyi oppilaitoksen syksylla 2003 pidetyn Japanin yritys-
viestintéprojekti -kurssin aikana. Kurssilla toteutettiin kdytdnnossé luvussa kuusi kuvat-
tua Kulttuurien kohtaaminen -oppimisympéristomallia. Mallin mukaan kielten kurssien
yhteyteen tulisi luoda kulttuurien viliseen viestintddn perehdyttédvé toiminnallinen pro-
jektityo, joka yhdessd kielten kurssien ja kyseisen kielialueen kulttuuriin perehdyttdvan

taustakirjallisuuden kanssa muodostaa uudentyyppisen oppimisympariston.

Yritysviestintdprojekti-kurssilla toteutettiin pilottimainen yritysvierailuprojekti Suomes-
sa toimiviin japanilaisiin yrityksiin ja haastateltiin niissd tyoskentelevid japanilaisia
tyoOntekijoitd. Lisdksi kurssin luennolla vieraili elinikdistd oppimista sekd yritysten ja
yliopistojen yhteistyotd tutkiva apulaisprofessori Jun Kameno Hokkaidon yliopistosta.
Suomalais-japanilaisesta yritysviestinnasté kiinnostunut opiskelijaryhma (liite 1) ohjaa-
jansa kanssa ei tyytynyt haastatteluiden antiin, vaan he paéttivit yhdessa tehdé paikan
paélld Japanissa aiheeseen liittyvdn laajemman tutkimuksen, jonka uskoivat olevan
merkittdvdd sekd Japanin kieli ja liiketoimintakulttuuri -opintokokonaisuuden kehitté-

misen ettd suomalais-japanilaisen yritysyhteistyon nakokulmasta.

Rahoituksen selvittyd kevit-kesdlld 2004 ryhma péatti yhteisistd tutkimustavoitteistaan.
Tutkimuksen tyOnimeksi pédtettiin ”Suomalais-japanilaisen yritysyhteistyon ehdot”.
Hanke sisdlsi kaksi osa-aluetta, joista toinen késitteli yritysten viliseen viestintdén liit-
tyvédd problematiikkaa ja toinen paitoksentekoa. Opiskelijat muodostivat kaksi eri ai-
neistoryhmdd. Molemmissa ryhmissd oli 3—4 opiskelijaa. Koska tyoryhmén opiskelija-
jasenten opiskelualat ja kiinnostuskohteet olivat vaihtelevia, paadyimme siihen, ettd
kukin opiskelija sai pohdittavakseen oman tutkimuskysymyksen sekd noin viisi kysy-
mystd haastattelulomakkeeseen. Anu Penttiléd selvittdd tarkemmin metodologiaosuudes-

saan ryhmén tutkimusmenetelmiéd ja aineiston valintaperusteita.

Kesidlla 2004 opiskelijaryhméd tuotti yhteistoiminnallisesti haastattelututkimus-
lomakkeen ensin suomeksi (liite 4), jonka jélkeen se kddnnettiin englanniksi ja japaniksi
(liite 5). Opiskelijaryhmé ldhetti haastattelupyyntokirjeet englanniksi ja japaniksi haas-

tateltaville. Jokainen opiskelija otti vastuulleen noin kymmenen yritysta.



Projektin ohjaaja suunnitteli tutkimushankkeelle Optima-oppimisalustalle sijoittuvan
suljetun Japanese Business Project -oppimisympériston ja loi kurssille avoimet kotisivut,
joista pystyi seuraamaan projektin etenemistd. Oppimisalusta mahdollisti tyéryhmén
jdsenten itsendisen toiminnan sekd paikkaan ja aikaan sitoutumattoman yhteistyon. Mo-
nivuotisen projektin aikana alustaan tallennettiin koko tutkimusaineisto tilastoineen,
kokousmuistiot, tutkimuspdivakirjat, matkakertomukset ja kuvat. Koko aineisto pysyi

ryhmén kéytettdvina koko tutkimuksen ajan.
Kenttiityon kiytinnon jirjestelyt

Japaniin suuntautuvan kenttdtyon kaytdnnon jarjestelyt hoidettiin yhteistoimin. Haastat-
telututkimusta varten ryhmématkalle osallistui opiskelijajédsenten ja ohjaajan lisdksi
Eestissé japanin kielen lehtorina toiminut Kiyohiko Takahashi, jonka ura suuren japani-
laisyrityksen palveluksessa ennen japanin kielen opettajaksi ryhtymistddn edesauttoi
projektimme kdynnistdmistd. Hénen ja apulaisprofessori Jun Kamenon suositusten avul-

la onnistuimme 10ytdméén useita japanilais-yrityksié haastattelututkimuskohteiksi.

Matkaraporttimme HKKK:n henkilostolehdessi’ ja verkkosivuillamme® kertovat mat-
kan tapahtumista yksityiskohtaisesti. Ensimmaéinen viikko varattiin Tokiossa tehtavia
haastatteluja varten. Presidentti Tarja Halosen vierailu Japanissa mahdollisti osallistu-
misen delegaation jirjestimédn seminaariin 21.10.2004 Tokiossa. Toisella viikolla
haastatteluja tehtiin Sapporossa. Lisdksi ryhmdmme vieraili Keion yliopistossa Tokiossa
sekd Asian Pacific University:ssd (APU) Kyushulla. Tavoitteenamme oli edistdd projek-
tityomme vilitykselld uuden vaihtokorkeakoulun hankkimista Helsingin kauppakorkea-

koululle.

Tutkimustyé Suomessa

Opiskelijaryhmé aloitti kokoamansa aineiston analysoinnin tammikuussa 2005. Tutki-
mustyon kdynnistyessd kutsuimme asiantuntijoita luennoimaan tutkimusmenetelmistd

(liite 1). Haastattelut litteroitiin Excel-taulukoihin ja keréttiin Optima-alustalle.

2 HKKK, Viikkotiedote nro 9, 2005. http://project.hkkk.fi/verkkotiedotus/uutsia/Viikkotiedote 9
2005.pdf
3 Matkaraportti, http://hkkk.fi/~serita/yvprojekti/



Téhén tutkimusraporttiin on koottu haastatteluaineiston pohjalta tuotetut tutkimusrapor-
tit (luvut 1-6) sekd ohjaajan kooste opiskelijoiden tutkimustyohon johtaneesta oppi-
misympdristomallista (luku 7). Haastattelukaavakkeiden vastausten pohjalta kootut

madriélliset tutkimustulokset on kuvattu liitteisséd 2 ja 3.

Anu Penttild selvittdd artikkelissaan (luku 1) yritysyhteistyon muodostamisen moni-
sdikeisyyttd. Hén nimedd samojen kéytintojen taustalta kaksi toimintalogiikkaa ja joh-
dattelee lukijaa tarkkailemaan tédssd loppuraportissa kdytivdd keskustelua sekd suoma-
laisesta ettd japanilaisesta nakokulmasta. Lisdksi hén kasittelee yhteistyon kdytantoja
jaoteltuna viiteen teemaan, jotka toistuvat muidenkin tutkimusryhmén jésenten loppura-

porteissa:

o Kohdemaan kulttuurin kunnioittaminen
o Tiedon jakaminen

o Liiketoimintaosaaminen

o Henkilokohtaiset suhteet

o Tulkkaus kulttuurien valilla

Maria Holopainen ja Liisa Koikkalainen erittelevit artikkelissaan (luku 2) neuvottelu-
kaytintoja. Tiedon jakaminen viestimien ja neuvottelujen vilitykselld hyvéssd yhteis-
ymmarryksessd vaikuttaa ratkaisevasti suomalais-japanilaisen yritysyhteistyon rakenta-

miseen ja suotuisaan kehittymiseen.

Outi Smedlund avaa kulttuurien viliseen tulkkaukseen liittyvin keskustelun (luku 3).
Han kasittelee perusteellisesti aikakésitysten eroavaisuuksia ja hahmottaa haastattelujen
avulla suomalais-japanilaisen vuorovaikutuksen arkea. Jere Leppéaniemi (luku 4) tarkas-
telee Japanin sosiaalisia ulottuvuuksia ja viestintimekanismeihin vaikuttavia kulttuuri-
piirteité perinteisiin japanilaisuus-maéritelmiin viitaten. Kari Nousiainen (luku 5) pohtii,
minkdlaisia eroavaisuuksia japanilaisten ja suomalaisten tyontekijoiden arvokasityksissa

esiintyy.

Seppo Mallenius (luku 6) tarkastelee paatoksentekomekanismeja ja erittelee minkélai-
sia kulttuurien véliseen viestintddn liittyvié tekijoité tulee ottaa huomioon keskusteltaes-

sa muutosvastarinnasta suomalais-japanilaisessa organisaatiossa.



Oppimistulokset

Virpi Serita (luku 7) kuvaa oppimisympéristomallin, jonka pohjalta tassé kirjassa kuvat-
tu Yritysviestintdtutkimusprojekti kdynnistettiin syksylld 2003. Mallin mukaisesti opis-
kelijat kielen opiskelun rinnalla toteuttivat kulttuurien viliseen viestintddn perehdytta-
vén projektityon, joka ryhmédmme tapauksessa oli haastattelututkimusprojekti. Kulttuu-
rien kohtaaminen-oppimisympéristomallin mukainen projektityd toteutettiin tutkimus-
projektin aikana kaytdnnon kautta. Syksylld 2005 ohjaaja haastatteli projektiin osallis-
tuneita opiskelijoita. Ryhmalle tehtyjen haastattelujen perusteella malli toimii kulttuuri-
en vilisen viestinndn opetuksessa. Japanin yritysviestintdtutkimusprojektista opittua -
osuudessa kuvataan tarkemmin opiskelijaryhméltad saatujen palautteiden pohjalta opis-

kelijoiden oppimiskokemuksia seké projektiohjauksen haasteita.



Kiitokset

Haluamme kiittdd Helsingin kauppakorkeakoulun kielten ja viestinnin laitosta innova-
tiivisesta oppimisympéristosté, jonka puitteissa suomalais-japanilaiseen yritysyhteistyo-
hon liittyvan tutkimusprojektimme toteutettiin. Kiitimme Wihurin sdétiotd, Paulon saé-
tiotd, Sasakawa sddtiotd ja Liikesivistysrahastoa hankkeemme rahoituksesta. Lisdksi
haluamme kiittdd kaikkia vierailevia luennoitsijoitamme (erittely liitteessd 1) seka eri-
tyisesti apulaisprofessori Jun Kamenoa ja lehtori Kiyohiko Takahashia sekd dosentti
Kauko Laitista Renvall Instituutista heidén tarjoamastaan suuresta kannustuksesta ja

hyvéstd yhteistyOsta.

Lopuksi muistamme lammolld kaikkia niitd henkil6itd, joiden kannustuksen ansiosta

tutkimushankkeemme sai tuulta purjeisiinsa.

Espoossa 16.3.2006
Projektiryhmén puolesta

Virpi Serita



Menetelmi ja aineisto

Anu Penttild

Aineisto ja sen kerddmiseen kaytetty tapa vaikuttavat oleellisesti minkéd tahansa tutki-
muksen tuloksiin. Taménkin artikkelikokoelman tuloksia on hyva peilata aineistoa vas-

ten, jotta voi paremmin arvioida niité.

Tassa artikkelissa kuvaan ryhmdamme tutkimusprosessia ja aineistoa. Kerron ensin lyhy-
esti tutkimuksen taustoista ja etenen sitten kronologisesti pitkin tutkimusprosessiamme
aiheen valinnasta metodien valintaan. Kuvattuani kiyttimamme metodit ja niihin liitty-
neet pohdinnat kerron aineiston kokoamisesta ja analysoinnista sekd raportoinnista. Lo-
puksi kokoan yhteen aineistoomme liittyvid ongelmia ja varauksia sekd pohdin niiden

vaikutusta aineistomme luotettavuuteen.

Haaveesta tutkimusprojektiksi

Tutkimusprojektimme sai alkusysdyksen syksyn 2003 Helsingin kauppakorkeakoulun
(HKKK) yritysviestinndn kurssista, jonka yhteydessé tehtiin pienimuotoinen kyselylo-
makkein tuettu haastattelututkimus. Vaikka yrityshaastatteluja tehtiin vain muutama,
tulokset koettiin kiintoisiksi ja kevidlld 2004 ldhdettiin miettimaén tutkimuksen laajen-
tamista. Kurssin osallistujien ja ohjaajan kesken ryhdyimme pohtimaan mielekésté ta-
paa tutkia suomalais-japanilaista yhteistyokontekstia. Halusimme tuoda Japani-
tutkimukseen jotain uutta ja kiinnostavaa, mutta samalla kdytdnnossd hyodyllistd. Li-
siaksi atheemme pitéisi tietysti olla tutkittavissa kéytettavisséd olevien resurssien puitteis-

sa.

Ryhméamme jisenet tulevat varsin eri koulutustaustoista: HKKK:Ita, Helsingin yliopis-
tolta ja Stadiasta. Pdatimme hyodyntdd titd monipuolisuutta emmeka edes yrittineet
yhtendistdd ndkokulmiamme tai alustavia ideoita tutkimusaiheista. Keskustelimme
mahdollisista tutkimusaiheista yhdessd, mutta jokainen lahti liikkkeelle omasta taustas-
taan ja kiinnostuksistaan ja valitsi tutkimusalueensa itse. Osa ryhméstd haki tutkimusai-

heensa silmalldpitden liike-eldmén kéaytinnon tarpeita, osa otti viestinnallisen nakokul-



man ja eteni analysoimaan syvéllisemmin japanilaista kulttuuria ja sen eri aspekteja.
Halusimme tuoda Suomeen tuoretta, kdytannonléheistd tietoa liiketoiminnan tekemises-
td Japanissa, joten oli tarpeen kerété aineisto itse paikan péilld eikd tukeutua toisen ké-

den ldhteisiin.

Yhteinen tutkimusteemamme — yhteistyon ehdot suomalais-japanilaisessa yritysyhteis-
tyOssd — edellytti sellaista aineistoa, josta voisi monipuolisesti poimia tietoa eri tavoilla.
Yhtialtd tarvitsisimme syvillistd, ymmarrystd lisddvaa tietoa vastaajien toiminnasta ja
ajatuksista, toisaalta mahdollisimman laajan pohjan, johon peilata yksittdisid vastauksia.
Kaikki tdma pitdisi saada keréttyd siind lyhyessd ajassa, joka olisi mahdollista viettda
Japanissa. Néistd syistd pdddyimme yhdistdmdén kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutki-
musperinnettd kahden metodin triangulaatiolla. Toisin sanoen kerdisimme vastaajilta
tietoa sekd kyselylomakkeella ettd haastatteluin. Motiivimme oli, ettd saisimme enem-
mén kuin muutaman yksittdisen vastauksen, jos yhdistdisimme henkilokohtaiseen kon-

taktiin tehokkaan informaationkeruun kyselylomakkeella.

Téllainen triangulaatio eli tutkimusmenetelmien yhdistiminen on useimmiten mahdol-
lista vain silloin, kun tutkimusta tehddén tutkimusryhmén kanssa, kuten nyt. Triangulaa-
tio lisdd tulosten luotettavuutta, kun samoja tuloksia saadaan kerittyé erilaisilla mene-
telmilld. Toisaalta eri menetelmét voivat myos taydentad toisiaan: erilaisia informaatio-
muotoja voi tuottaa eri metodein (Hirsjarvi & Hurme 2000). Kuten Hirsjarvi, Remes ja
Sajavaara (2000) kirjoittavat, kvalitatiivisen aineiston késittelyd voi helpottaa laskennal-
lisilla tekniikoilla. Strukturoiduin lomakekysymyksin kerddmadmme numerodatan avulla
kvalitatiivista aineistoa oli helpompi ryhmitelld. Avoimet kysymykset ja melko vapaa-
muotoiset haastattelut toivat syvillisempaa ja yksityiskohtaisempaa tietoa vastaajiemme

maailmasta.



Haastattelut

Haastattelua pidetddn joustavana tutkimusmenetelmidnd, koska kysymyksid voi esittda
tilanteeseen sopivassa jérjestyksessd. Vastauksiin voi kysyé lisdtarkennuksia ja haastat-
telutilanne on haastattelijan havainnoitavissa, eli tilannetekijit voidaan ottaa huomioon
(Jyrinki 1977). Haastattelun vuorovaikutustilanteessa on mahdollista muodostaa yhtei-
sid merkityksid haastateltavan kanssa, miké helpottaa aineiston tulkitsemista. Haastatte-
lulla voi syventdd saatavia tietoja lisakysymyksin (Hirsjarvi & Hurme 2000). Tamé on
erityisen tirkedd omassa tutkimuksessamme, jossa kaikki haastattelijat olivat suomalai-

sia, ja suurin osa haastatelluista japanilaisia.

Varmistaaksemme yhteisten merkitysten muodostumisen seké haastattelijoiden kesken
ettd haastateltavien kanssa laadimme haastatteluja varten kysymyspatteriston, johon
jokainen ryhmén opiskelijajésen toi oman tutkimusalueensa kysymykset. Néiden lisaky-
symysten avulla selvitimme, mitd kukin tarkoitti lomakkeessa olevilla kysymyksillddn
ja toisaalta varmistimme haastatteluiden sujuvuuden. Silti emme haastatteluissa pitdyty-
neet jaykédsti ndissd kysymyksissd, vaan etenimme myos haastateltavan itsensd esitta-

mille aihealueille.

Kysely

Kyselytutkimuksen avulla voidaan kerdtd laaja aineisto, jota on mahdollista kasitelld
helposti (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2000). Kyselyyn vastatessaan vastaaja voi poh-
tia vastauksia ajan kanssa, eikd haastattelija vaikuta vastauksiin. Vastaaja voi myds tun-
tea itsensd turvallisesti anonyymiksi ja vastata avoimemmin kuin haastattelutilanteessa
(Jyrinki 1977). Itse valitsimme kyselymenetelmédn erdédnlaiseksi ohjaavaksi rungoksi,
jonka avulla saimme tiivistettyd monenlaiset atheemme yhteen ja kaikilta vastaajilta

vastauksia kaikkiin teemoihin.

Kyselylomakkeemme koostuu yleisesté osasta, jossa kysytdédn perustietoja vastaajasta ja
tyoskentelystd Japanissa. Sitten siirrytdan ryhmén jasenten omiin teemoihin, jotka kyse-
lylomakkeessa on nimetty seuraavasti:

e crot viestinndssi,



e kokoukset ja neuvottelut,

e tyonjako,

e paitoksenteko,

o yhteistyon edellytykset.
Lomakkeesta on kaksi versiota: suomenkielisessé versiossa on 26 kysymysti ja toisessa
versiossa, jossa kysymykset ovat seké englanniksi ettd japaniksi, kysymyksid on 24. Ero
kysymysten médradssd johtuu siitd, ettd suomalaisilta vastaajilta kysyttiin erityisesti Ja-
panissa oleskeluun liittyvid kysymyksii, joita ei japanilaisvastaajilta kysytty. Kysymys-

lomakkeet ovat liitteend tdmaén julkaisun lopussa.

Kohti aineistoa

Kun alustavat tutkimusaiheet ja metodit olivat selvinneet, hankimme resurssit aineis-
tonkeruumatkaan apurahojen muodossa. Rahoitusta tarjosivat Paulon sditio, Sasakawa-

sddtio, Jenny ja Antti Wihurin rahasto ja Liikesivistysrahasto.

Haastateltavia pyrimme saamaan seké sellaisista suomalaisyrityksistd, jotka harjoittavat
liikketoimintaa Japanissa ettd sellaisista japanilaisyrityksistd, joilla on liiketoimintaan
liittyvid kontakteja Suomeen. Téllaisia yrityksid 16ytyi muun muassa internetin kautta.
Liséksi otettiin yhteyttd joihinkin yrityksiin erilaisten ryhmén jasenten omien ja avusta-
jien kontaktiverkostojen kautta. Aineistoa ei ole siis koottu tilastotieteellisesti patevid
otantamenetelmid kayttéden, vaan otos on harkinnanvarainen néyte joukosta henkil®ita,
jotka ovat internetissd tai henkilokohtaisessa kontaktissa osoittaneet kiinnostusta suo-
malais-japanilaista yhteisty6td kohtaan. Siitd perusjoukosta, joka ndin 10ytyi, valitsimme

haastateltaviksi Tokiossa oleskelevat henkilot.

Ryhmamme opiskelijajasenet lahettivat sahkopostitse kaikkiaan 53 haastattelupyyntoa.
Naéistd 25 kappaletta johti yhteen tai useampaan haastatteluun. Lisdksi ryhmdiamme
avustaneet henkilot jérjestivit muutamia haastatteluja. Kun mahdollisiin haastateltaviin
oli otettu yhteyttd, palattiin keskusteluihin tutkimusaiheista ja metodeista. Jokainen hioi
omaa tutkimusaihettaan kuitenkin melko itsendisesti sellaiseksi, ettd saisi aiheestaan
mahdollisimman paljon tietoa. Lépi koko prosessin keskustelimme paljon projektimme

eri osista ja tarkastelimme niitd kriittisesti.



Kysymyslomake aiheutti paljon keskustelua ennen aineiston kerdémistéd, niin kuin kvan-
titatiivisessa perinteessd kuuluukin. Pohdimme kysymyslomakkeen tarpeellisuutta ja
tehokkuutta. Paatimme kayttad lomaketta, koska minkéaénlaisia syvéhaastatteluja ei voi-
tu tehdd. Jouduimme ylittdmdan kulttuurisia raja-aitoja niin japanilaisen ja suomalaisen
kulttuurin kuin liike-eldmén ja korkeakoulukulttuurinkin vélilld. Monesti haastattelu
myos tehtiin englanniksi, joka ei ollut kenenkdén haastattelijan tai haastateltavan didin-
kieli. Emme uskoneet, ettd syntyisi syvéhaastatteluun tarvittavaa luottamusta, joten ky-
symyslomake toimisi ensinndkin haastattelujen saamista helpottavana orientaatiovéli-
neend ja toiseksi itse haastatteluissa keskustelun ja haastateltavien ajatuksien ohjaami-
sen vilineend. Tosin tdssd piili vaara ohjata haastateltavia liikaakin tietynlaisiin vasta-
uksiin lomakkeen avulla. Lopulta lomakkeen avointen kysymysten ja haastattelujen
vapaan keskustelun avulla pyrittiin saamaan mahdollisimman rikas ja haastateltavien

ajatuksia kunnioittava kuva liike-eldmén toiminnasta.

Kysymyslomakkeen kanssa péddyttiin siis kompromissiin kiireisten haastateltavien
ajankdyton ja laajan aihevalikoiman vélilld: koostimme kysymyslomakkeen, jossa jo-
kaisella on oman aiheensa kysymykset ja lisdksi yhteisid kysymyksid pilottiprojektimme
kyselylomakkeesta. Yhteisten kysymysten tarkoitus oli antaa perustietoa haastateltavas-
ta ja selvittdd yleiselld tasolla suomalaisten ja japanilaisten eroja ja yhtildisyyksia. Kun-
kin ryhmén opiskelijajasenen omat kysymykset pureutuivat tarkemmin kuhunkin aihee-
seen. Koska emme halunneet tehdd vastaajan kannalta kohtuuttoman pitk&d lomaketta,
kussakin aihepiirissé oli melko niukasti kysymyksid. Tdmé saattaa vihentdd kirjallisten
lomakevastausten syvillisyyttd. Myds monivalintakysymykset ohjaavat paljon vastaajan
ajatuksia. Toisaalta kdytettiin myos runsaasti avoimia kysymyksié, joissa vastaajan

omat ajatukset tulevat paremmin esille.

Kysymyslomakkeen vastauksia syventdméén tarvitsimme haastatteluista paljon tietoa.
Ennen aineiston kerddmistd mietimme, pitdisikd haastattelut yhtendistdd puolistruktu-
roiduiksi, mutta totesimme, ettd olisi turhaa keinotekoisesti tavoitella kvantitatiivisen
tutkimusperinteen vaatimaa tarkkuutta ymmarryksen ja tiedonsaannin kustannuksella.
Kvalitatiiviseen perinteeseen tukeutuen etsisimme mahdollisimman syvallistd ymmaér-
rystéd liike-eldmén toimijoiden omista ajatuksista haastatteluissa, joiden aikana voisim-

me joustavasti edetd aiheisiin, joista haastateltavilla olisi eniten kerrottavaa.



Samalla kun tdtd keskustelua projektimme eri osista kaytiin, jokaiselle haastatteluun
suostuneelle ldhetettiin kysymyslomake etukdteen ja pyydettiin tayttimain se. Monesti
alkuperidinen kontaktihenkil6 vaihtui johonkuhun toiseen samassa yrityksessd. Vililla
haastattelu delegoitiin enemmén suomalaisten kanssa tekemisissd oleville, vélilld nuo-
remmille kollegoille. Niinpa kaikilla japanilaisilla haastateltavilla ei aina ollut kovin
monipuolista kokemusta suomalaisten kanssa tyoskentelystd. Jotkut palauttivat kysely-
lomakkeen etukidteen, mikd havaittiin hyodylliseksi haastattelukeskustelujen ohjaami-
sessa. Useimmat kuitenkin palauttivat lomakkeen haastattelutilanteen alkaessa. Muuta-
mat eivit olleet ehtineet katsoa lomaketta etukiteen ja palauttivat sen haastattelun jal-

keen.

Aineistoa hakemassa ja tyostimdssi

Varsinainen aineiston kerdédminen toteutettiin lokakuussa 2004 (16.—31.10.2004). Ai-
neistonkeruumatkan aikana me ryhmén opiskelijajésenet keskustelimme paljon haastat-
teluista ja muista tapahtumista. Teimme havaintoja yrityksissd ja muuallakin japanilais-
ten toiminnasta ja loimme havainnoillemme yhteisid merkityksid keskusteluilla. Niinpa
padsimme joka pdivé hivenen 1dhemmads haastateltavien todellisuutta ja osasimme Kysya
koko ajan monipuolisemmin térkeiltd tuntuvista asioista. Aloimme nahda toisaalta tois-
tuvia kuvioita keskusteluissa, toisaalta loputtoman monimuotoisuuden, josta yritimme
tavoittaa pienen palan. Yhteinen matka loi lisdd yhteisollisyyttd tutkimusryhmaédmme ja
syvensi paljon kasityksidmme Japanin kulttuurista: monille meistd tdmad oli ensimmai-

nen matka Japaniin ja useimmille ensimmainen kontakti Japanin liike-eldmééan.

Aineiston kerddminen nostatti matkan aikana keskustelua myos projektimme tieteelli-
syyden tasosta ja sen tarkoituksesta. Keskusteluissa muodostimme yhtendisempéd kasi-

tystd siitd, mitd haluaisimme tutkimuksella sanoa.

Kaiken kaikkiaan haastatteluja tehtiin 56 kappaletta. Haastateltavista 48 ovat miehié ja 8
naisia. Japanilaisia haastattelimme 39 ja suomalaisia 17. Suurin osa haastatteluista teh-
tiin Tokiossa, mutta muutama tehtiin Sapporossa ja yksi Suomessa. Sapporon haastatte-

lut tehtiin koko ryhmén ollessa paikalla, vaikka yksi tai kaksi ryhmén opiskelijajasenta
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olivat vastuussa itse haastattelemisesta. Tokiossa ldhes kaikki haastattelut tehtiin yksin

tai pareittain. Haastateltavia oli haastatteluissa paikalla yhdestd kolmeen.

Keritty aineisto litteroitiin matkan jalkeen talvella 2004—2005. Litteroimme aineiston
siten, ettd haastateltavien puhe purettiin nauhalle sinéllddn, mutta ei sanasta sanaan. Ja-
tettiin myds kokonaan litteroimatta epirelevantteja kohtia, kuten yleistd jutustelua lo-
mamatkoista tai pitkddn jatkuneita kiitospuheita haastattelujen péitteeksi. Kysymyslo-
makkeet vietiin Excel-taulukoihin ja erikieliset ja -aikaiset versiot yhtendistettiin niin,
ettd kysymyksid taulukoissa on 27. Japaninkieliset haastattelut litteroitiin suomeksi,
kuitenkin siten, ettd japaninkielisid ilmauksia selitetdén litteroidussa tekstissd. Yhden
yrityksen haastattelut on litteroitu englanniksi, vaikka haastatteluja on tehty myds suo-
meksi. Muuten haastattelut litteroitiin sill kielelld, milld ne on tehty (suomi tai englan-
ti). Litteroidut haastattelut ja lomakkeet tuotiin kaikkien tutkimusryhmaéléisten saataville

Optima-ympéristoon.

Padtimme keskittyd etsimdén vastauksia valitsemiamme teemoja koskeviin kysymyksiin.
Télloin osa aineistosta jai kdyttamattd, mutta pitdydyimme alkuperdisissd tutkimuside-
oissa. Varsinaiset tutkimuskysymykset saattoivat muuttua aineiston my6td. Koottu ai-

neisto antoi uudet raamit sille, mité voitiin tutkia ja mihin kysymyksiin vastata.

Litterointivaiheen jéilkeen kevailla 2005 1dhdimme kukin itsendisesti tydstdméadn omaa
raporttiamme. Kukin poimi itselleen relevantin osan kerdtystd aineistosta ja muokkasi
sen itselleen sopivaan muotoon. Pitkin matkaa pidimme kuitenkin kokouksia, joissa
keskustelimme kédytannon kysymysten lisdksi sisdlloistd: nédin pidimme ylld yhteistd
kokonaiskuvaa tilanteesta ja tutkimuksesta, vaikka jokainen tydskenteli itsendisesti
oman aiheensa parissa. Kun ensimmadiset versiot oli kesélld 2005 saatu kirjoitettua, pyy-
simme ulkopuolisilta asiantuntijoilta kommentteja raportteihimme. Kommenttien perus-

teella muokkasimme raportit lopulliseen muotoon syksylld 2005.

Pohdintaa

Lopuksi kokoan yhteen niitéd ajatuksia, joita tutkimusprojekti on heréttinyt tulostemme

luotettavuuden ja yleistettdvyyden suhteen.



Teemoja oli useita, ja ne olivat varsin kaukana toisistaan, joten tutkimuksemme ei vélt-
tdmittd ole kovin yhtendinen kokonaisuus. Toisaalta pyrimmekin nimenomaan moni-
puoliseen tarkasteluun ja erilaisiin ndkokulmiin, jotta saisimme mahdollisimman rik-

kaan ja syvin kuvan suomalais-japanilaisesta liiketoiminnallisesta yhteistyokontekstista.

Tutkimus ei ole kovin hyvin yleistettévissé. Tilastollista patevyytté ajatellen aineistom-
me ei ole valittu otantamenetelmalld. Emme tosin yritdkdén sanoa mitdén kattavaa suo-
malais-japanilaisesta liiketoimintayhteisty0std sindnsd, vaan kuvaamme mahdollisim-
man syvisti haastateltaviemme maailmaa. Kenties toisenlaisella haastateltavien valin-
nalla olisimme saaneet erilaisia tuloksia. Esimerkiksi Japanin sisdisid alueellisia eroja
tuli ilmi jo tdssd tutkimuksessa. Laventamalla tarkastelua Tokion ulkopuolelle olisimme

varmasti saaneet vield monipuolisempaa tietoa.

Kysymyslomakkeeseen liittyy edelleen useita varauksia, jotka lukijan kannattaa ottaa
huomioon. Kun kysymyslomaketta ldhdettiin laatimaan, tutkimuskysymykset eivét ol-
leet vield tdysin selkeitd. Osa kysymyksisté otettiin edellisen miniprojektimme lomak-
keesta, jossa ei mietitty kysymysten tieteellistd tarkkuutta vaan kéytdnnollisid tiedon
tarpeita. Lomake ei perustu yhteen teoriaan, vaan on kokoelma erilaisiin teorioihin pe-
rustuvia kysymyksid. Toisaalta lomaketta hiottiin pitkddn, vield melkein aineistonke-
ruumatkan kynnykselld. Nédin lomakkeeseen suodattui paljon sitd yhteistd ndkemysta,

joka prosessimme aikana muodostui.

Erilaiset teoriapohjat tuottivat joillekin strukturoituja kysymyksié, joillekin puolistruk-
turoituja. Pohdimmekin lomakkeen ohjaavaa vaikutusta vastauksiin: vinouttaako lo-
makkeemme aineistoa? Toisaalta avoimia kysymyksid oli runsaasti, ja vapaamuotoises-
sa haastattelukeskustelussa moni asia selvisi. Haastatteluissa tuli esille myos sellaisia

asioita, joita emme olleet osanneet kysyéd lomakkeessa.

Haastatteluissa aineistoa on saattanut vinouttaa haastattelijoiden erilaiset tulkinnat ky-
symysten merkityksistd. Toisaalta yhteistd ndkemysté rakennettiin keskusteluin ennen
aineiston kerdamistd ja sen aikana. Myos kunkin haastattelijan omat intressit teemojen
suhteen saattavat epdyhtendistdd aineistoa. Haastatteluihin oli varattu noin tunti aikaa,

eikd kaikkia teemoja ollut ndin ollen mahdollista kdyda lapi kussakin haastattelussa.
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Toisaalta haastatteluissa edettiin joustavasti sen mukaan, misté haastateltava oli valmis
puhumaan. Monesti haastateltavat joustivat aikatauluissaan, jos he halusivat puhua

useista teemoista.

Avoimeksi kysymykseksi jéi, vaikuttiko japanilaisten vastaajien puheeseen japanilainen
tapa vélttdd ongelmien paljastamista, vai eivitkoé kysymyksemme merkinneet heille sa-
maa kuin suomalaisvastaajille. Monilta suomalaisilta saimme pitkallistd ja syvallistd
tulkintaa kulttuurieroista, japanilaisilta puolestaan monesti vakuuttelua, ettd ongelmia ei
ole ja kaikki toimii mainiosti. Erds suomalaisvastaaja sanoi, ettd japanilainen ei osaa
selittdd, mitd on olla japanilainen, kun taas asuessaan suomalaisena Japanissa niakee
eron suomalaiseen kulttuuriin. Toisaalta olisimme voineet tarvita japanilaisetkin silméa-

lasit, joiden ldpi tarkastella aineistoa. Nyt tulkinnat on tehty suomalaisvoimin.

Kvalitatiiviseen perinteeseen kuuluu, ettd kerdtaén syvillinen aineisto ja katsotaan, mita
kaikkea se kertoo (Aaltola & Valli 2001). Téssa tutkimuksessa koko aineisto ei ole kay-
tossd yhdessdkddn yksittdisessd raportissa, eivitkd varmaankaan edes kaikki raportit
yhdessé kata koko keréttyd aineistoa. Emme siis téssé yksittdisessd tutkimuksessa pysty
kertomaan kaikkea, mutta aineistomme heréttdd kiinnostavia kysymyksid. Millaiset
suomalaisyritykset lahtevdt Japanin markkinoille? Miksi ne menestyvit sielld? Milla
tavoin suomalaisten ja japanilaisten yritysten vélinen toimiva yhteistyd muodostuu?
Millaisia alueellisia tai toimialakohtaisia eroja on? Jos yhteisty ei toimi, kuinka paljon

silld on tekemistd kulttuurin ja kielen kanssa, kuinka paljon taas liiketoiminnan?
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Suomalaisten ja japanilaisten yritysten kaytdnnot

keskindisen yhteistyon muodostamisessa ja ylldpitdmisessa

Anu Penttild

Suomalaiset ja japanilaiset yritykset muodostavat ja yllépitdvit yhteisty6td erilaisin tavoin,
joita kuvaan yksityiskohtaisesti ja kdytdnnonldheisesti tdssa artikkelissa. Namé tavat voi-
daan luokitella viiteen teemaan: kohdemaan kulttuurin kunnioittaminen, tiedon jakaminen,
liiketoimintaosaaminen, henkilckohtaiset suhteet ja tulkkaus kulttuurien vililld. Samanlai-
sia tapoja ylldpitad keskindistd yhteistyotd on nahtdvissd sekd suomalaisissa ettd japanilai-
sissa yrityksissd kulttuurieroista huolimatta, mutta suomalaiset ja japanilaiset yritykset toi-
mivat eri logiikoilla. Suomalaisten toimintalogiikka on markkinoille padsyn ja voitontavoit-
telun logiikka. Japanilaisten toimintalogiikka on ikuisen liiketoimintasuhteen logiikka. Sa-

manlaiset toimintatavat johtuvat siis eri syista.

Johdanto

Mitid edellytyksid yhteistyon tekemiselle asettaa suomalaisen ja japanilaisen liiketoimin-
takulttuurin kohtaaminen? Miten yhteistyd saadaan toimimaan kulttuurieroista huoli-
matta? Niitd kysymyksid koskettelee jokainen timin artikkelikokoelman osa, mutta
téssé artikkelissa otan hieman toisenlaisen ndkokulman yhteistyohon kulttuurien valilla.
En niinkdén pureudu kulttuurieroihin, vaan sukellan arkiseen tyon tekemiseen. Mitd
suomalais-japanilaisen yhteistyon tekemisessd konkreettisesti tapahtuu? Mitkd ovat ne

kéaytannot, jotka pitdvat pyorat pyorimassa?

Artikkelissa tutkimustehtdvdni on kuvata yhteistyon muodostamisen ja ylldpitdmisen
kdytintojd. Nostan siis esiin sellaisia pysyvid kdytinteitd, jotka aineiston perusteella
tukevat, edistdvit tai ylldpitdvit yhteistyon tekemistd. Aineistosta kumpuavista kdytén-
noistd johdan toimintalogiikat, jotka kuvaavat yritysten toiminnan tavoitteita ja niihin

péadsemisen keinoja. Pyrin télld tavoin yhdistdimaan artikkelikokoelmaamme yhdistévén
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kulttuuritutkimuksellisen taustan organisaatiotutkimuksesta tuttuun pyrkimykseen sanoa

tutkimuksessa jotain konkreettista.

Olen ottanut mukaan kaytantojd sekd suomalaisten ettd japanilaisten yritysten toimin-
nasta. Vililld kdytdnnot ndyttéytyvat kollektiivisina, koko yritystd koskevina toiminta-
tapoina, vililld taas on kyse yksittdisen ihmisen toiminnasta. Etsin yhteistyotd yllapité-
vid kdytintdja, mutta joskus kdytinto tulee esiin ongelmapuheen kautta: jokin kaytédnto

puuttuu ja sen puuttuminen koetaan haitalliseksi.

Artikkelin alussa hahmottelen kdyttaiméni teoriapohjan kédytannon ja toimintalogiikan
kisitteiden avulla. Sitten kédyn ldpi lyhyesti aiempaa yhteistyostd tehtyé tutkimusta. Em-
piirisessd osassa kdyn yksityiskohtaisesti 1dpi aineistosta nousseet kdytidnnot, jotka olen
ryhmitellyt teemoittain. Viimein veddn teemat yhteen toimintalogiikoiden késitteen

avulla ja pohdin tuloksia.

Aikaisempi tutkimus

Organisaatioiden toimintaa tarkastellaan monesti organisaatioteorioiden valossa. Niissad
valitaan ndkokulmaksi joko organisaation sisdiset toiminnot, kuten johtajuus, valtasuh-
teet, organisaatiokulttuuri ja sisdinen laskenta, tai sitten tarkastellaan organisaation suh-
detta kokonaisuutena ympérdivddn maailmaan, kuten markkinoihin, kilpailijoihin ja
sijoittajiin (Marsden & Townley 1996). Kuten Marsden ja Townley (1996) toteavat,
postmoderni tutkimus korostaa eroja, monimerkityksisyyttd ja vastavuoroisuutta. Se ei
pidd maailmaa néyttdmond, vaan kirjana, jota luetaan ja tulkitaan. Tutkimus ei siis ole
niinkddn tiedon kerryttdmistd tai kasaamista, vaan tekstuaalista tulkintaa. Niinpd mo-
nenlaiset tulkinnat saavat sijansa, eivitkd ne sulje toisiaan pois. (1996: 670) Taté ajatus-
ta mukaillen omakin aineistomme saa monenlaisia tulkintoja eri artikkeleissa. Ja vaikka
tutkimuksessamme on kysymys mm. kulttuurierojen tutkimisesta, en niinkaén tutki kult-
tuurieroja minkédn organisaatioteorian valossa, vaan pyrin esittimaén erddnlaisen arki-
ty6td korostavan tulkinnan yhteistyon ilmiostd. Kéytintojé tarkasteleva taustateoria tu-
lee sosiaalitieteiden ja psykologian perinteestd, jossa tarkastellaan ihmisen kayttayty-
mistd esimerkiksi kollektiivisena, tavoitteita sisdltivind kdytantdind (Chaiklin, Hede-

gaard & Jensen 1999). Kysymys on arkisen tyon tekemiseen pureutumisesta. Kéyténtei-
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den tarkastelulla pyritdsn saamaan syvé, monipuolinen, tyon varsinaisen tekijan niko-

kulmaa kunnioittava kuva yhteistyon todellisuudesta.

Kisitteet: kiytinto ja toimintalogiikka

Kiéytanto ja kdytdnne tarkoittavat tdssd artikkelissa samaa. Nurmi (2004) maédrittelee
kaytanteen ja kdytannon vakiintuneeksi, kdytossd olevaksi tavaksi tai menettelyksi.
Chaiklin, Hedegaard ja Jensen (1999) puolestaan maédrittelevit sosiaaliset kdytannot
(social practices) seuraavasti: [S]tructured human traditions for interaction aroud spesi-
fic tasks and goals (1999: 19). Eli kdytinto tai kdytidnne on rakenteellinen perinne tai
tapa olla vuorovaikutuksessa, joka tdhtdd tiettyjen tehtdvien tekemiseen ja tavoitteiden
saavuttamiseen. Kaytintd on siis toimintaa, joka tapahtuu tietyssd kontekstissa ja jolla

on tietyt historian sanelemat juurensa‘4

Bacharach et al (1996) kuvaavat artikkelissaan toimintalogiikan (logics of action) kési-
tettd. Toimintalogiikka yhdistdd toimijan tavoitteet ja keinot niiden saavuttamiseksi.
Toimija voi olla yksilo tai ryhmaé, esimerkiksi organisaatio tai sen osa. Toimintalogiikka
on tiedollinen kehys, joka ohjaa osapuolten toimintaa vastavuoroisissa sosiaalisissa
vaihtosuhteissa, esimerkiksi yhteistyotd tehtdessd. Toimintalogiikka tulee nékyviksi
parhaiten silloin, kun toimija selittd4 itselleen tai muille omia toimintatapojaan ja tavoit-
teitaan (Bacharach et al 1996). Eriksson ja Risdnen (1998) kiyttivit toimintalogiikan
ajatusta selvittadkseen, miksi ja miten case-yrityksesséd oli paadytty tiettyyn tuotevali-
koimaan. Itse taas kdytdn toimintalogiikan kasitettd hahmottamaan yritysten vélisen
yhteistyon toimivaksi tekevid kdytdntdjd. Aineistossa tulee esille myds yhteistyotd esté-

vid kdytanteitd.

* Ks. toiminnan tarkastelusta historiallisen kehityksensa valossa Engestréom 1995 ja kaytantojen
tutkimisesta social practice -perinteessa esim. Chaiklin & Lave 1993 ja Wenger 1999.
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Tutkimusta yhteistyosti

Yhteistyo tarkoittaa sanakirjamdérittelyn (Nurmi 2004) mukaan kahden tai useamman
henkil6n, tahon tai muun toimintaa yhdessd jonkin pddmédédran saavuttamiseksi. Téssd
artikkelissa ndma tahot ovat useimmiten yrityksid, joskus myds yksiloitd saman tydyh-
teison sisdlld. Yritysten toiminta henkildityy yksiléihin, joten ajoittain rajan vetiminen

on vaikeaa.

Yhteistyotd on tutkittu paljon, ja erilaisia variaatioita 10ytyy runsaasti. Jari Leskinen
(1988) on tutkinut suomalaisen yritysyhteistyon rakentamistapoja ylipaétaén ja luokitte-
lee erilaisia yhteistyon tekemisen asteita. Néitd olivat kilpailuttaminen, yhteistyo, part-
nerit ja verkostot. Leskinen havaitsi, ettd mm. avainasiakkaiden ja -henkil6iden 16yté-
minen auttaa yhteistyosuhteen muodostamisessa, eli sosiaaliset ja taloudelliset verkostot
ovat paillekkaisid. Sen sijaan verkostoa l6yhemmiét yhteistydmuodot eivit tuoneet Les-
kisen mukaan yhtd paljon menestystd (esimerkiksi joustavuutta) kuin verkostot. Myo-
hemmin Hansén ja Wakonen (2000) ovat tutkineet yleisid yritysten yhteistyon tekemi-
sen syitd. Syiksi he 10ysivét seuraavat: alihankinta, lisensointi, teknologian siirtdiminen,
yhteinen tutkimus- ja kehitystoiminta, joustava ja nopea sopeutuminen eri tilanteisiin
tarvittaessa yhteistyon avulla ja kompleksinen yhteistyo eli monenlaisten yhteistydmuo-

tojen yhdistdminen.

Gahmberg ja Alapiha (2002) kasittelevat kulttuurien vilistd yhteistyotd, jota kasitelladn
tassakin artikkelikokoelmassa. He ovat keskittyneet analysoimaan kulttuurierojen mer-
kitystd monikulttuurisissa tiimeissd ja tyopaikalla, jossa eri kansallisuudet ovat edustet-
tuina. Gahmberg ja Alapiha kerésiviét kyselyvastauksia 26:n eri kansallisuuden edusta-
jilta, ja analyysissa he keskittyvét suomalaisten, ranskalaisten ja intialaisten vastauksiin.
He kasittelivat eri kansallisuuksien edustajien suhtautumista esimerkiksi auktoriteettei-
hin, epavarmuuteen, arvoihin, aikaan seki individualismiin ja kollektivismiin (ks. myos

Hofstede 1992).

Varamaiki (2001) on tdmén artikkelikokoelman tapaan tutkinut yhteistyon edellytyksia,
mutta hdn on keskittynyt suomalaisiin pieniin ja keskisuuriin yrityksiin. Hén kuitenkin

yhdistad tutkimuksessaan erilaisia yhteistyoteorioita ja tekee niistd synteesin, joka tarjo-
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aa kokonaisvaltaisen tavan tarkastella yritysten vélistd yhteistyotd. Tarkastelutavan eri
osat ovat monella tapaa samat kuin téssi artikkelissa, vaikka Varamden tutkimat yrityk-
set edustavat suomalaista kulttuuria, jolloin erilaisten kulttuurien vélinen vuorovaikutus
ja tarve tulkata kansallisia kulttuureja toisilleen jad pois. Varaméden kokonaisvaltainen

tarkastelumalli jakaantuu kolmeen osaan, joissa kaikissa on kaksi alakésitetté:

Strateginen ulottuvuus (strategic dimension)
o yhteistyoponnistelujen intensiivisyys (intensity of cooperative efforts) tiedonsiir-
rosta uuden yhteisen liikketoiminnan muodostamiseen,
e sisdinen tyonjako (internal division of work) tydjaottomuudesta téydelliseen

tyonjakoon.

Verkostonhallinnan ulottuvuus (network management dimension)
» muodollisuus (formality) yrityksen jarjestelyistd henkilokohtaiseen suhteeseen,

o paatoksentekotapa (decision-making style) konsensuksesta hierarkkiseen.

Sosiaalinen/psykologinen ulottuvuus (socio/psychological dimension)
e sitoutuneisuus (commitment) sitoutumattomuudesta tiaydelliseen sitoutumiseen,

o luottamus (trust) luottamuksen puutteesta tdydelliseen luottamukseen.
(Varamaiki 2001.)

Holden ja Widén (1997) ovat tutkineet tarkemmin juuri suomalaisten ja japanilaisten
kasityksid itsestddan kulttuurien vélisind kommunikoijina liiketoimintakontekstissa. He
analysoivat liiketoiminnallista yhteisty6td nimenomaan kommunikaation nikokulmasta
ja loysivit kielestd johtuvia eroja, jotka vaikeuttavat kommunikointia. Japani néhtiin
niin eristyneend ja erityisend, ettd japanilaiseen kieleen ja kulttuuriin ei kuulu toisten
kulttuurien ja ilmaisutapojen ymmaértdminen tai niilld kommunikointi. Sen sijaan suo-
malaisilla néyttdisi olevan taustalla vahva tottumus kommunikoida vierailla kielilld
muiden kulttuurien edustajien kanssa. Toisaalta suomalaiset ja japanilaiset ndyttaytyvét
monissa suhteissa samanlaisina, mitd voi selittdd esimerkiksi Edward Hallin luokituk-
sella, jossa sekd Japani ettd Suomi ovat high context -kulttuureja, eli kummassakin sa-
nomaa tulkitaan paljolti esiintymisyhteytensd perusteella ja sisdllolld on védhdisempi

merkitys. (Holden & Widén (1997)
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Metsild (1988) kirjoittaa ulkomailla tyoskentelystd ja toteaa, ettd kulttuurit eivét sinl-
la4n kohtaa, vaan niitd edustavat ihmiset. Japani ja Suomi eroavat siind, ettd Suomessa
merkitsevit horisontaaliset suhteet, kun taas Japanissa vertikaaliset suhteet ovat merkit-
sevid ja samanarvoiset tyontekijit koetaan kilpailijoina. Japanissa keskustelevat ihmiset,
kun Suomessa yritetddn pitdd liiketoiminta-asiat erilldén ihmissuhteista. Metséld vetdd
téstd johtopadtoksid siséltosuositukseksi, kun koulutetaan henkilostéd ulkomaankomen-

nuksille.

Edelld olen lyhyesti kisitellyt muutamia teoksia, joissa tutkitaan joko yhteistyotd yleen-
sé eri kulttuurien vélilla tai erityisesti Suomen ja Japanin vélilld. N&istd useimmat ovat
muodostaneet aineiston perusteella kehikoita, joilla yhteistyon tekemistd selitetddn.
Muista poikkeavasti Metsdld on tarkastellut yhteistyotd hyvin kéytdnnonldheisesti ja
koonnut yhteen neuvoja aineistonsa pohjalta. Itse pyrin yhdistimaén nama nakokulmat
avaamalla laajalti aineistoamme nakyville tasséd artikkelissa. Luon kuitenkin aineistoon

kevyen tulkintakehikon toimintalogiikan kisitteen avulla.

Aineiston keraamisesti

Aineiston kerdédminen on kuvattu erillisesséd luvussa tdssé artikkelikokoelmassa. Omasta
osuudestani haastattelujen tekemisessd mainitsen tdssd sen verran, ettd kyselin omilta
haastateltaviltani heiddn yrityksensd tai haarakonttorinsa perustamisesta. Yhteisestd
aineistosta olen kayttinyt paljolti kysymyslomakkeemme kahden viimeisen kysymyk-
sen tarjoamaa aineistoa, mutta myds muiden kysymysten vastauksista sekd etenkin
haastattelujen vapaamuotoisesta, keskustelevasta osasta on 16ytynyt paljon materiaalia.
Kayttdmani aineisto ei siis suinkaan kata koko kerittyd aineistoa, vaan valikoituja osia

siitd.

Kun haastatteluaineisto oli kasassa, luin sen pariin otteeseen lépi ja valitsin sitten niko-
kulmalleni relevantit osuudet. Néin keréttyd materiaalia kertyi noin 47 liuskaa. Tétd
typistettyd aineistoa luin vield uudelleen lépi, ja tietyt teemat alkoivat nousta esiin muita
enemman. Luokittelin kdyttdmaéni aineiston ndiden teemojen mukaan. Luokat muistut-

tavat paljon kysymyslomakkeessa kisiteltyja teemoja, mutta erojakin on. Varmasti ky-
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symyslomakkeen kéyttaiminen on siis muovannut aineistoa tiettyyn suuntaan, mutta va-
paissa keskusteluissa on tullut esiin sellaisiakin asioita, joita emme ole osanneet kysy4,
mutta joita haastateltavat ovat pitineet tarkednd. Esimerkkind uusista teemoista voin

mainita tiedon jakamisen tirkeyden ja toisaalta tiedon saannin vaikeuden.

Aineisto kokonaisuutena on hankittu erilaisia tavoitteita varten kuin mité tdssa artikke-
lissa on. Itse tavoittelen todellisuuden kuvaamista: miti tosiasiassa tapahtuu? Aineistoa
hankittaessa on ajateltu paljon my6s Japanin markkinoille menevien suomalaisyritysten
neuvomista. Niinpa haastateltavat puhuvat enemmén siitd, miten tulee toimia kuin siité,

mité he todellisuudessa ovat tehneet.

Omissa haastatteluissani olen painottanut toimintalogiikoiden esilletuomista ja yhteis-
ty6kuvioiden muodostumista. Suurin osa haastateltavistani oli suomalaisia, joten japani-
laisten ndkokannat saattoivat jaddd vihemmalle huomiolle. Toisaalta voi olla, etté kieli-
vaikeuksien tai kulttuurierojen takia japanilaisilta ei ylipadtaan saanut tulkintaa yhteis-
tyon edistdmiseen liittyviin asioihin. Kuten erds haastateltava sanoi, suomalainen osaa
tulkita kulttuurieroja suomalaiselle, mutta japanilainen ei pysty selittdméén, mité on olla

japanilainen.

Kiytinnot

Aineistosta nousi esiin viisi teemaa: kohdemaan kulttuurin kunnioittaminen, tiedon ja-
kaminen, liiketoimintaosaaminen, henkilokohtaiset suhteet ja tulkkaus kulttuurien vélil-
1a. Kisittelen kutakin teemaa erikseen. Teemojen sisélld kdyn ldpi teemaan kuuluvat
kéaytinteet. Kaytinteistd esitdn esimerkkejd aineistolainauksin. Kaikki kdytdnnot kie-
toutuvat yhteen toiminnassa, joten paillekkdisyyksid esiintyy, mutta juuri ndmé viisi

teemaa tulivat korostetuimmin esille aineistossa.

Puhe yhteistyOstd japanilaisten ja suomalaisten vililld sai neuvojen muodon. Haastatel-
tavat puhuivat paljon siitd, mité tulee ottaa huomioon, kun ldhtee Japanin markkinoille;

miten sielld menestyy tai selviytyy.
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Kohdemaan kulttuurin kunnioittaminen

Lahes kaikki, sekd suomalaiset ettd japanilaiset haastateltavat, painottivat japanilaisen
kulttuurin tuntemusta. Toisaalta muutamat suomalaiset vastaajat sanoivat, ettd etenkin
suomalaiset parjadvét hyvin pelkélld maalaisjérjelld ja hyvilld kdytostavoilla, silld he
nékevit suomalaiset ja japanilaiset hyvin samanlaisina verrattuna esimerkiksi yhdysval-
talaisiin. Myos monet japanilaiset vastaajat mainitsivat suomalaisten ja japanilaisten

samanlaisuuden.

Esiin nousi useita teemoja, joista monet menevit péddllekkdin muiden tdmén julkaisun
artikkeliaiheiden kanssa. Kaésittelen toisen, ldhinnd japanilaisen, kulttuurin kunnioitta-
miseen liittyvid seikkoja. Aiheet ovat hajaantuneet laajalle alalle, ja siséltiavit paljon
kdytdnnollisid neuvoja, mutta my0s japanilaisen kulttuurin erikoispiirteitd. Tarkempia

tietoja saa esimerkiksi japanilaista kulttuuria yleisesti késittelevisté teoksista.

Alkuvaihe. Suomalaiset vastaajat antoivat paljon neuvoja henkildille, jotka aloittelevat
tyokomennustaan Japanissa. Téllaisia neuvoja pyydettiin kysymyslomakkeessamme ja
usein haastatteluissakin. Vastauksista ilmeni, ettd Japaniin ldhdetdan noyralla asenteella,
otetaan aktiivisesti selvdd maan kulttuurista kirjoista ja maassa kayneiltd sekd hankitaan
vihdoin paikan péalla omaa kokemusta, josta oppii tilannetajua. Vahitellen suomalainen

mustavalkoinen ajattelu vaheneekin.

[--] ulkomaalaisen on jotenki sopeuduttava ja ymmdrrettivdi se japanilainen kulttuu-
ri. Vaikka sen ei tarvi muuttua japanilaiseks. Niin se tavallaan oppii tietdmddn, et
ndin ne toimii, ja se vaan pitdd hyviksyd, ja ottaa lihtokohdaks, et sopeutua siihen.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Anteeksianto. Japanissa on tapana pyytdd anteeksi, jos tapahtuu jokin virhe tai tulee
ikédvd tilanne. Tdhén tapaan suomalaiset sopeutuvat. Suomalaiset my0ds saavat anteeksi.
Ulkomaalaisille annetaan anteeksi virheitd, joita ei japanilaisilta suvaittaisi. Pitkén lii-
kesuhteen varjelemiseksi japanilainen kumppani on valmis antamaan paljonkin anteeksi,

jopa kérsimaan vahén tappioita.
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[--] the customer had made a wrong decision and was sorry for that, but they were
customer and we were seller, so we had to make the last apology. (suomalaisyrityk-

sen suomalainen tyontekija)

Baareissa. Japanilaisissa yrityksissd tydeldmédn sosiaalinen puoli hoidetaan virallisen
tydajan jilkeen baareissa tuopin dédrelld. Tama kohottaa yhteishenked, ja onkin huonoa
tiimipelaamista, jos ei tule paikalle. Yhteistyokumppaneidenkin kesken tutustuminen

sujuu parhaiten epévirallisissa tilanteissa.

Tullakseen toimeen japanilaisessa yrityksessd tai menestydkseen litketoiminnassa ja-
panilaisten kanssa olisi opiskeltava japanilaisen yrityskulttuurin erityispiirteitd. Sii-
hen kuuluu tietysti yhdessdolo ja viihdykkeet kuten baarikdynnit yms. (japanilaisen

yrityksen japanilainen tyontekija)

Empatia ja huomioonottaminen. Japanilaiset “oppii ottamaan huomioon toisen tarpei-
ta koko ajan” (suomalainen yrittdjd). Niinpd suomalaisiltakin odotetaan tahtoa paistd

ongelmatilanteissa sopuun puhumalla ja muutenkin vastapuolen huomioonottamista.

[--] vaikka ei sanoisi mitidn tai kirjoittaisi mitddn, intentiot, ajatukset ja tunteet vd-
littyvit silti vastapuolelle, ja puhujat ymmdrtdvit toisiaan.
[--] Yhteistyoni suomalaisten kanssa pohjautuu siihen, ettd tunnen voivani toimia

heiddn kanssaan rauhallisin mielin. (japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)

Esimiehet. Esimichen asemaa kunnioitetaan Japanissa, ja esimies saa virheitd anteeksi
helpommin kuin muut. Toisaalta esimies on myds loppuun asti vastuussa paatoksistadn,

ja hidnen on myds seurattava niiden toimeenpanoa.

[--] siind vaiheessa kun esimies antaa mddrdyksen, niin se esimies ottaa myds vas-
tuun siitd, ettd se oli sun pddtos, sind kdskit tehdd ndin. Jos sitten menee pieleen, niin

ald tuu mua syyttaan. (suomalaisyrityksen suomalainen tyontekiji)

Iki ja hierarkia. Ik tuo kokemusta, joten vanhempia ihmisid kunnioitetaan. Japanissa
on my0s ollut tapana, ettd ikéd tuo automaattisesti lisdd palkkaa ja usein myos korkeam-

pia asemia yrityksessd.
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Ongelmia on Japanissa varmasti tiedossa, jos ylempi johto on nuorta ja kokematonta.

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)

Kasvot. Japanilaiseen kulttuuriin kuuluu kasvojen kisite. Kasvoja suojellaan, ja niiden
menetys tarkoittaa julkista hdpedd. Esimerkiksi erds suomalaisyrityksen suomalainen
tyontekija kertoi, ettd heiddn asiakkaansa edustaja ei ollut tehnyt kaikkia tarvittavia tuo-
tetestejd. Suomalaisyritys kertoi asiakkaalle, ettd he ovat valitettavasti kadottaneet toi-
mitetut testiraportit ja pyysivit asiakasta tekemaén testit uudelleen. Asiakkaan edustaja
ymmirsi, mistd oli kysymys, ja teki kaikki tarvittavat testit. Koska suomalaisyritys otti

syyn niskoilleen, edustaja siilytti kasvonsa. Ndin yhteistyo saattoi jatkua kitkattomasti.

Kielitaito. Kielitaidon tirkeyttd kysyttiin myos lomakkeessa, joten vastauksia aiheesta
on paljon. Kielitaitoa tdhdennettiin 1dhinnd kulttuurin peilind: kun ymmartad kielta,
ymmartad kulttuuriakin. Ainahan voi kayttda vaikkapa tulkkia neuvotteluissa, koska
monet japanilaiset eivét osaa tai halua puhua englantia. Toisaalta kielitaitoinen saa pal-

jon enemmaén informaatiota kuin kielté taitamaton.

Kiitollisuudenvelka. Seké suomalaisilla ettd japanilaisilla on auttamisen kulttuuri: kun
apua tarvitaan, sitd annetaan kérkkaédsti. Suomalainen ei ehkéd mieti, kuka on sattunut
héntd auttamaan milloinkin, mutta japanilaiset kokevat erddnlaisen palveluksista koos-
tuvan verkon, jossa kiitollisuudenvelkaa on moneen suuntaan. Suomalaistenkin on hyva
muistaa japanilaisten tekemét pienet ja isot palvelukset ja kiittda niistd. Toisaalta ei pidad
kasvattaa toisten taakkaa tekemailld liikaa palveluksia toisille, vaan antaa heidén purkaa

velkaansa ottamalla vastaan vastapalveluksia.

You not say I owe you, but in heart Finnish people: I owe you. And he remember for
long times. And return in certain way. I feel it. (suomalaisyrityksen japanilainen

tyontekija)

Muoto. Suomalaisille japanilaiset ndyttdytyvit muotoa rakastavina. Muodosta pidetidén

kiinni siséllon kustannuksella.

Tehdddn mieluummin oikealla tavalla vddrid asioita kuin muutettaisiin tyétapoja.

(suomalaisyrityksen suomalainen tyontekija)
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Ongelmanratkaisu. Erds suomalainen vastaaja toi esille japanilaisten tavan ratkaista
ongelmia selvittdmalld ongelmaan johtaneet syyt. Aikaa tihin kuluu, mutta samaa on-

gelmaa ei kohdata toistamiseen.

Pidtoksenteko. Pastoksid tehdddn keskustelemalla ja siten sitouttamalla kaikki tehtd-
vadn padtokseen. Suomalaisittain tdmé koetaan niin, ettd padtoksenteko on hidasta, eikd
sen vaiheista saa tietoa. Neuvotteluissa paédtokset eivit synny, vaan etukéteen epaviralli-
sissa tilanteissa. Neuvottelut toimivat jo tehdyn pdétoksen sinettind. Paatoksentekoa ja

neuvotteluita on késitelty toisaalla artikkelikokoelmassa.

Sukupuoli. Kaksi naispuolista suomalaisvastaajaa toi esille, ettd ei ole kokenut suku-
puoltaan milldén tavalla ongelmaksi Japanissa tydskennellessédén, ja ettd suhtautuminen
on aina ollut tdysin asiallista. Naisten osaamista ei ole kyseenalaistettu sukupuolen pe-
rusteella. Toinen naispuolisista vastaajista on yrittdjé ja toinen toissd suomalaisessa yri-

tyksessa.

Suoruus ja harmonian sdilyttivi epidsuoruus. Suomalaiset puhuvat suoraan, joten
suomalaisvastaajia hdmmensi japanilaiseen kulttuuriin kuuluva tapa pitdé todelliset aja-
tukset ominaan ja tuoda julki vain asioita, jotka sdilyttdvét keskindisen harmonian. Toi-
saalta rivien vélistd oppii ajan myo6td lukemaan ja kiertoilmauksia tulkitsemaan, kun

tuntee kulttuuria.

Ja miten sitten néhdddn se oikea ajatus sanojen takana? No, se voidaan néhdd kon-
tekstista ja erityisesti kun saadaan hyvd lopputulos, silloin tilanne on arvioitu oikein.
Miti paremmin ymmdrtdd vastapuolen eldmdntilannetta ja taustoja, sitd parempiin

tuloksiin on mahdollisuus pddstd. (japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijé)

Todellisten ajatusten peittdmiseen ja kohteliaaseen kiertelyyn liittyy suoran kieltdmisen
vilttely. Japanilainen ei mielellddn sano ei, ja kommunikaatio helpottuu, kun keskuste-

lun vastapuoli lukee déneen lausumattomien rivien vélista.

[--] sit ku huomaa et se junnaa se kommunikaatio, et nyt on jotain sellasta, mitd vas-
tapuoli ei pysty sanomaan. Et mahollisimaan nopeasti huomais sen, ettei jatka sitd,
koska se vastapuoli tietysti ahdistuu siitd enemmdn, ku sd et tavallaan tuu sen tueksi.

(suomalainen Japanissa toimiva yrittéjé)
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Jotta ainakin ndennidinen yhteisymmarrys sdilyisi, japanilaiset ovat aina kohteliaita. Pai-
nostamalla saatetaan paétyé tilanteeseen, jossa japanilainen osapuoli myontyy johonkin
pyyntoon vain paastikseen epamukavasta tilanteesta eroon. Suomalaiset mukautuvat
pehmentdmélld omaa ilmaisuaan. Joissain tapauksissa japanilaiset ovat omaksuneet

suomalaisten yhteistyokumppaniensa suoraa puhetta.

Rehellisyyttd. Suorapuheisuutta. Kyllihdn se toisinaan tuntuu epdmiellyttiviltikin,
mutta on parempi, ettd asiat sanotaan sellaisina kuin ne ovat heti, kuin vasta pitkéin
ajan pddstd. Neuvottelut edistyvit nopeasti ja sitd piddn hyvind asiana. (japanilaisen

yrityksen japanilainen tyontekijé)

Tyon rooli. Suomalaisyrityksen suomalaisen tyontekijan mukaan japanilaiset tyonteki-
jét “on sitoutunu sithen ty6hon. Ehké jopa antautuu sithen ty6hdn enemmén ku mitd
Suomes on koskaan ndhny.” Tyo6aika on erotettu jyrkésti omasta ajasta, eikd tyoajalle

tuoda omia asioita, edes perheesti ei puhuta ty6aikana.

[--] tvé menee aina edelle et no question. Ja perhe ymmdrtdd ja kunnioittaa sitd. Ja
Jopa niin pitkiille, et jos mies tulee aikasin kotiin, nii vaimo kysyy, et meneeks sulla
huonosti toissd ku sd tulit ndin aikasin, onks sulla jotain ongelmia, ku ei sul oo téitd.

(suomalaisyrityksen suomalainen tyontekijd)

Ulkomaalaisuus. Ulkomaalaisesta ei saa japanilaista, joten tdydellinen integroituminen
yhteiskuntaan voi olla mahdotonta. Toisaalta ulkomaalaiselle sallitaan sellaista, mitd

japanilaiselle ei, ja tdtd voi kdyttad hyvéksi.

We are little bit stupid and we don't know the rules, so we can bend the rules also
much easier. As long as you make it right way and keep good, you know, good spirit.

(suomalaisyrityksen suomalainen tydntekija)

Yrittiminen. Kun vilpittdmasti yrittdd, osoittaa, ettd on tosissaan. Vaikkapa vaikean
japanin kielen opiskelu osoittaa, ettd on valmis sitoutumaan yhteistyokuvioon ja Japanin
markkinoilla toimimiseen, ja titd arvostetaan. Toisaalta suomalainen tapa arvioida toi-

minnan mahdollisuuksia voi tuoda ongelmia.
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[--] selitimme, ettd nyt se asiakas haluaa vield kerran hinta-arvion. Joten kertoisit-
teko meille summan. Mutta [suomalainen yhteistyokumppani] vain ajattelee, ettd ei
onnistu. Ei onnistu! Ei onnistu! Hén haluaa tehdd kaikessa rauhassa. Jos ensin yrit-
tdisi parhaansa ja sitten selvidisi, ettei millddn onnistunut, [--] mutta hdn vaan
alusta asti levittelee kdsiddn ja haluaa jdttdd asian sikseen. (japanilaisen yrityksen

japanilainen tyontekijd)

Ylityot ja lomat. Japanilaisissa yrityksissd on tapana tehda toitd niin kauan, ettd ne tu-
levat silta pdiviltd tehdyksi. Tai sitten ollaan myohaén tyopaikalla, kun esimieskin on.
Suomalaiset yritykset sopeuttavat tyontekijoitddn suomalaiseen kdytédntoon lahted tiet-
tyyn kellonaikaan riippumatta muista paikalla olijoista, mutta japanilaisilla pitkédn tyo-
péivén taustalla ovat kova kilpailu ja asiakkaiden vaatimukset. Myds suomalaisten pit-

két lomat tuottavat paanvaivaa japanilaisille.

Erityisesti pitkien lomien aikana voi tosiaan esiintyd ongelmia. Joskus voi tuntua,
ettd asiat eivdt etene ja voi tulla ajatelleeksi, ettd keskusteluyhteys katkeaa. (japani-

laisyrityksen japanilainen tyontekija)

Mutta jos ndistd syistd emme pysty palvelemaan asiakasta hyvin, se on bisneksen
kannalta tietysti huono asia. Joten olen kylld koettanut esittdd ettd, tietty mddrd yli-
toitd hyvdksyttdisiin. Mutta se ei ole tehnyt suomalaisia kovin iloisiksi. (suomalais-

yrityksen japanilainen tyontekija)

Tiedon jakaminen

Tiedon jakamisen kdytdnnot korostuivat paljon etenkin ongelmien kautta. Sekd suoma-
laiset ettd japanilaiset vastaajat kertoivat, ettd informaation saaminen yhteisty6kumppa-
nin toiminnasta tuntuu hankalalta. Monet japanilaiset vastaajat korostivat tiedon hank-
kimisen ja jakamisen tirkeyttd. Tiedon jakamisen teema jakautuu sekin useaan alakoh-

taan, joita késittelen seuraavaksi.

Kaikki informaatio kerralla. Kolme vastaajaa toi ilmi tiedon salaamisen haitallisuu-

den niin yrityksen sisdlld kuin niiden vélillakin.
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Because the lack of information is especially in Japanese side with Finnish leader,
this causes conflict between leader and member and Japanese start suspecting
leader’s ability or something like that. Because the lack of information flow causes

a conflict inside the team. (suomalaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)

[--] uskon, etti jos meille kerrotaan sellaisia (henkilGkohtaisia) asioita avoimesti,
ymmdrrdmme, ettd ahaa, hén on tdllainen ja tdillainen ihminen, ja sitd kautta ym-

mdrrys syvenee. (japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekija)

Tiedon jakamisen nopeus. Erityisesti sahkoposteista puhuttaessa moni haastateltava
totesi, ettd japanilaiseen tyyliin kuuluu vastaus viestiin hyvin nopeasti. Japanilaiset vas-
taajat kokivat suomalaisten suhteellisen hitauden kiusalliseksi tai liiketoimintaa haittaa-

vaksi.

Et hitaimmillaan tulee se vastaus, sanotaanko, pdivissd sillee loppupdivdstd. Usein
se tulee samana pdivind niinku tunnin sisdlld siit ku md oon ldihettiny sen viestin,

Jjos se on joku bisnesjuttu. (suomalainen Japanissa toimiva yrittdja)

Jos liiketoimintakumppanisi tai kuka tahansa on hidas ja epdluotettava, ei sellaisen
kanssa ole mukava tehdd yhteistyotd. Viestinndn venyessd ja vastausten viipyessd

Vhteistyé ei tule sujumaan. (japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekija)

Taustaselvitykset. Erds japanilainen vastaaja kertoi japanilaisesta tavasta selvittda vas-
tapuolen taustat, kun yhteisty6td aletaan harkita, ja neuvoi suomalaisia kdyttdméan hy-

viksi tdllaista mahdollisuutta.

Kun (Japanissa) aloitetaan yhteistyo uuden yrityksen kanssa, pyydetddn ensiksi
pankilta selvitys siitd yrityksestd. Kysytdcdn, millainen sen tilanne on ja mikd on sen
varallisuus [--] Kyse on siis erddnlaisesta vastapuolen yrityksen luotettavuuden sel-
vityksestd. [--] Téllainen informaatio on kerdtty myos yksiin kansiin "Yritysvuosikir-

Jaan’. (japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijé)

Viliraportit. Sekd kaksi suomalaista ettd yksi japanilainen vastaaja kertoivat, ettd vas-
tapuolen sisdisestd paatoksentekoprosessista tai toiminnan suunnasta ja vaiheesta ei saa

tietoa. Téllainen tiedonpuute koettiin omaa liiketoimintaa haittaavaksi. TAmd saattaa
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olla etenkin suomalaisten ongelma, tai ainakin suomalaiset toivat tiedon puuttumista

enemmadn esille.

[--] ndist vilivaiheista oli mahdotonta, ldhes mahdotonta saada tietoo ellei sulla ol-
lu joku insaideri, joka jolla oli joku kontakti sitte johonki henkiloon, joka taas kerto

et missd tds mennddn. (suomalaisyrityksen suomalainen tyontekija)

Tietysti on tilanteita joissa ei saa yhtddn vastausta. Kaupankdynnissd ei vilttamditti
partnerimme ei vilttdmdttd anna meille tietoa mahdollisesta asiakkaasta. Vasta kun
mddrdt sovittu ja kauppa solmittu, usein saadaan vasta tieto. Tdamd vaikeuttaa oman

bisneksen ennustettavuutta. (suomalaisyrityksen suomalainen tyontekijd)

Y114 lainattu vastaaja totesi kuitenkin, ettd ”ldpindkyvyys kasvaa yhteistyon edetessa.”

Kun neuvotteluja viedddn eteenpdiin, kestdd luullakseni kaksi kuukautta ennen kuin
pddstddn lopullisiin sopimuksiin. Japanissa sen kahden kuukauden aikana kerdtddn
paljon informaatiota ja siti vaihdetaan -- Suomessa tdllaisia vdiliraportteja ei ole.
Eli Suomessa on vain alku ja loppu. Ei tiedetd yhtddn, mitd siind vdlillid puhutaan
Jja ajatellaan. Ja tdhdn liittyy asioita, jotka vieldkin, minullekin, ovat mahdottomia
ymmdrtdd. Joten silloin, kun bisnestd viedddn eteenpdiin, liittyen siind vililld tapah-
tuviin asioihin, sithen, mihin suuntaan nyt ollaan menossa, olisi mielestdni vdlttd-
mditontd tehostaa tiedonvaihtoa. Sellaista tiedonvaihtoa ei suomalaisissa yrityksissd
ole. Japanissa tdllaista viliraportointia sitd vastoin pidetddn tdrkednd. (suoma-

laisyrityksen japanilainen tyontekija)

Lainsdidinto. Muutamat vastaajat toivat esiin japanilaista lainsdddéantod, joka tietyilla

toimialoilla hankaloittaa toimintaa ja toisilla toimialoilla lainsdadantd on muuttunut.

Olisi hyvd, jos suomalaiset yritykset tietyssd mddrin ottaisivat selvdd ndistd laeista.
Jos timd asia ei ole kunnossa, niin ei tosiaan voida puhua pitkdikdisestd bisnekses-
td. Japanissa on paljon sellaisia lakipykdlid, jotka ovat hankalia mutta eihdn niille

mitddn voi. (japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)

Informaation ldhteet. Kysyttdessd japanilaiset vastaajat myonsivit, ettd esimerkiksi

kauppakamarin palveluista saattaa olla aloittavalle yritykselle hyotyd. Suomalaiset haas-
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tateltavat mainitsivat eri tahoja oma-aloitteisesti. Néitd olivat Suomalainen kauppaka-

mari Japanissa (FCCJ), suurldhetystd, Finpro, Japanin kulttuurin yhdistys ja TEKES.

Liiketoimintaosaaminen

Tarkedksi teemaksi ja Japanin markkinoilla toimimisen edellytykseksi nousi oman yri-
tyksen liiketoiminnallinen erinomaisuus. Sekd suomalaiset ettd japanilaiset vastaajat
toivat esille osaamiseen liittyvid seikkoja térkeind yhteistoiminnan edellytyksind. Perus-
toimintojen on oltava kunnossa ennen kuin yhteistyohon voidaan ryhtyd. Télla tarkoitet-
tiin mm. sité, ettd tiedetddn, milloin oman liiketoiminta-alan tilanne ja omat resurssit
sallivat itse yrityksen toimimisen Japanin markkinoilla ja milloin on syytd kayttda edus-
tajaa tai muuten perustaa partnerisuhde. Pitkdjanteisyyttd pidettiin tirkednd osana suo-

malaisen yrityksen osaamista Japanin markkinoilla.

Seké suomalaiset ettéd japanilaiset vastaajat kokivat Japanin markkina-alueen kilpailluksi
ja asiakkaat vaativiksi. Niinpd osaamisen teemaan kertyi sellaisia seikkoja kuin jousta-
vuus, aikataulujen noudattaminen, lupausten pitdminen, nopea ongelmien selvittdminen,
perehtyneisyys yksityiskohtiin seké tuotteiden laadukkuus ja erikoistuneisuus. Monet
korostivat markkina-alueen ja asiakkaiden erityispiirteiden huomioonottamista, mutta
jotkut vastaajat pitivét riittdvand my0s yleismaailmallisten liiketapojen osaamista. Jot-
kut suosittelivat asiantuntijoiden kéyttdmistd oman yrityksen osaamispohjan kasvatta-
miseen. My0s yhteistyosuhteen hyStynakokulma tuotiin esille: yhteistyoté ei tehdd hu-

vin vuoksi. Kasittelen seuraavassa néité seikkoja eritellymmin.

Partnerin tai edustajan kiytto. Resurssien vdhidisyys oli useimmiten syyni edustajan

kayttoon.

Kaytetidn Aasian alueella partnereita koska henkilokuntaa vihdn. (suomalaisyri-

tyksen suomalainen tyontekijd)

[--] nykyddnhdn tosiaan tid meidn allianssi-sopimus on sellanen, ettd [tdmd yritys]
ei endd myy Japanissa mitddn, ettd kaikki menee [yhteistyokumppanin] kautta. Et

meilld ei oo mitddn myyntii tai huoltoo tai mitddn. [--] tehtii myds tdmmane ris-
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tiinomistussopimus. Sillo periaatteessa se oikeestaan se sellanen syvempi allianssi

muodostu siindki (suomalaisyrityksen suomalainen tyontekijé)

Pitkéjinteisyys. Monet vastaajat totesivat, ettd Japanin markkinoille kannattaa lahted
aluksi viiden vuoden suunnitteluperiodilla. Liiketoiminnan saaminen voitolliseksi kes-

tdd niin kauan, ettd tdytyy miettid, mihin on varaa.

Siitéhdn liiketoiminnassa oikeasti on kysymys, et miten sd rakennat toimivan luot-
tamukseen perustuvan liiketoiminnan yhteisymmdrryksessd. Mitd asioita japanilai-
set odottaa ja mitd sd luulet et ne odottaa ja millonka ne kohtais toisensa ja milli
voi tdtd ndin, tdhdnhdn tid kaatuu kaikki, tytdryhtiot ja paikallisyritykset siihen ettd
kvartaalitaloudella johdettu pddkonttori ei jaksa odottaa sitd ettd -- se kestdd niin

kauan. (suomalaisyrityksen suomalainen tyontekiji)

[--] ihan vilpittémdsti ne olis ollu valmiit yhteistyohon. Mut sit kdvi niin, et firmoilt
Suomessa loppu rahotus. -- Ja sit tddlld vaatii kuitenkin, ehkd yks pointti on se, vaik
se on muuttumassa, et se suhde on pitkdaikanen. Nii hieroo sitd hommaa alussa. Ja
jos sul ei oo tddlld jotain edustajaa, niin sit se tarkottaa sitd matkustelua edes taka-
sin siind maitten vdlilld ja niit loputtomia tapaamisia ja neuvotteluja. [--] pystys
ninkun ajattelemaan kaarena sen, et jos lihtee tinne, et missd on ne tdhtdimet kah-
den, kolmen, neljin, viiden vuoden kuluttua. Ja ihan laskemaan sitd, et onks siihen
varaa, pystyvks sen tekemddn, mistd siihen voi saada rahotusta ja apua.

(suomalainen Japanissa toimiva yrittdja)

But Finns not so easy leave the market. Stick around. That's why we are in a way

successful in this market (suomalaisyrityksen japanilainen tyontekija)

Joustavuus. Suomalaisilta yrityksiltd sekd suomalaiset etté japanilaiset vastaajat perési-
vit joustavuutta asiakkaiden toiveiden suhteen ja my0s sddntjen osalta: jaykka pitdy-

tyminen sdédnndissd huonontaa asiakaspalvelua.

[--] we make an arrangement by two weeks before departure at Finland, but in Ja-
pan, [--] client will make a booking for us one week before the departure. [--] But
it's a rule, yes, that two weeks before, [--] But sometimes it's, we have difficulties
with the rule [--] tdllaisissa tilanteissa ajattelemme, ettd ymmdrrdimme kylld ettd

ndin sddnndt ja kdytdnnot menevdt, mutta l6yddttehdn ystivillisesti keinon joustaa.



34

[--] Among Japanese rule is very very flexible sometimes. We cannot decide accord-

ing the rules. (japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)

Aikataulujen noudattaminen ja lupausten pitiminen. Nima, kuten monet muut asiat
Japanissa, liittyvit luottamuksen sdilyttdmiseen. Toisaalta voidaan ajatella my®és, ettd
aikataulujen noudattaminen ja lupausten pitdminen ovat tavanomaisia, yleismaailmalli-

sia kdytidntoja.

[--] se (luottamus) lihtee sellasist pienist asioista et noudatat aikatauluja, sd jos
sulla on kiinteit materiaalisii tuotteita, sd ldhetdt ne aina ajoissa, mieluummin tie-

tysti vihdn ennemmin perilld kun aikataulu. (suomalainen Japanissa toimiva yrittdjd)

Ja sitten tietysti lupaukset. Sellaisia ihmisid, jotka pitdvdt lupauksensa. Tdtd piirret-
td arvostetaan Japanissa todella paljon. (suomalaisen yrityksen japanilainen tyon-

tekiji)

Ongelmien selvittiminen nopeasti. Asiakkaat ovat vaativia, eivitka partneritkaan kat-

so hyvilla viivyttelya.

Jos toimituksessa on jotain ongelmii, niin ne pitdd selvittid heti eikd viidestoista

pdivd. (suomalainen Japanissa toimiva yrittéjd)

Tuotteissa ilmenneet ongelmat on aina tiedostettava ja ne on vilittomdsti korjattava.
Huonon tuotteen antama negatiivinen kuvahan heijastuu heti koko yrityksen ima-
goon. Mielikuvat ovat japanissa erittdin tdrkeitd. [--] asioista on puhuttava ja asi-
akkaiden palaute on otettava vakavasti ja tarpeelliset muutokset on viipymdtti teh-

tdvd. (suomalaisyrityksen japanilainen tyontekijd)

Perehtyneisyys yksityiskohtiin. Asiantuntijan roolissa yksittdisen tyontekijén on oltava

hyvin perilld tuotteistaan ja oman yrityksensé toiminnasta.

Se perehtyminen yksityiskohtiin on yleensd suomalaisille se kaikkein suurin kompas-
tuskivi. [--] Ja kumppanit ajattelee, ettd kun sut kerran lihetettiin tinne esimieheksi,
tai sd oot pistdmdssd tdtd pystyyn, niin periaatteessa sun pitdis tietdd kaikki kaikes-
ta. Et pitds olla semmonen kivelevd tietopankki, mikd tahansa firmaan liittyvi asia

missd pdin maailmaa tahansa. (suomalaisyrityksen suomalainen tyontekijd)
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[--] kotildksyt pitdd tehdd. Tai jos et sd oo valmistautunu hyvin, ni se antaa huonon
kuvan. [--] vaik sd oisit alan ekspertti, nii silti se asia, mitd sd meet puhumaan, [--]
sun pitdd tietdd yksityiskohtaa myéten, et sun pitdd tehdd ne kotiliksyt ennen ku si
meet mihinkdd neuvotteluun [--] jos sul on asiantuntija péyddn toisella puolella, nii
kyl se pitds omaltaki puolelta tuoda asiantuntija. (suomalaisyrityksen suomalainen

tyontekijd)

Tuotteiden laadukkuus ja erikoistuneisuus. Japanin markkinat ovat hyvin kilpaillut,
joten niille ei kannata lahtedkédn, ellei ole jotain erikoista tarjottavaa. Olipa tuote mika

hyvénsd, sen pitdd olla vaativien asiakkaiden laatuvaatimusten mukainen.

[--] mullisti koko maailman [tdmdn toimialan] markkinat, et tdllast ei oo ikind en-
nen ollu. Ja sit se oli tietenki mahdollisuus pddstid Japanin markkinoille. [--] Mut
Suomesta, mitd Japanis on, nii ne on aika, [--] spesialisoituneita yrityksid. Et [--]
on semmosi tuottei mitd tddl Japanissa ei oo ehkd ollu. Tai ollaan nii vahvassa
asemassa, esimerkiks just joku Vaisala tai tillanen, nii kuitenki nii hyvit tuotteet.

(suomalaisyrityksen suomalainen tyontekijd)

[--] ne (tuotteet) on aina priimakunnossa, ei mitddn huolimatonta pakkausta, siin ei
saa mitddn hottoo olla. [--] Et se pitdd olla laatutavaraa, sen pitdd olla kunnossa,
sen pitdd olla ajoissa. (suomalainen Japanissa toimiva yrittdja)

Erityispiirteet. Japanin markkinoilla on omat, huomioonotettavat erityispiirteensd. Asi-

akkaalla voi my®s olla erityistoiveita, jotka on toteutettava.

Toivomuksena olisi ottaa huomioon, ettd jokaisella erilaisella Japanissa on oma
kulttuurinsa kansalla eri alueilla, Osakan ja Tokion vdlilld tai sitten vield Hok-

kaidon vililld. (japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)

The idea of trust is basic cultural things in Asia are more or less same except in
China. In case of China, the relationship is drier. Korea and Japan are similar.

(suomalaisyrityksen japanilainen tyontekijé)

Erddnd pointtina on huomautettava, ettd ulkomaalaisten olisi hyvin tarkkaan kuun-
neltava japanilaisien asiakkaidensa erityistoiveita. Tekniset lisdtoiveet voivat hy-
vinkin olla kynnyskysymyksid uuden sopimuksen syntymiselle. (japanilaisen yrityk-

sen japanilainen tyontekiji)
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[--] unwritten code. Ettd vain paikallinen tai riittdvésti paikalla ollut tuntee sen, et-
td nyt on pakko tehd ndin. [--] asiakas ei erityisesti sano, ettd tamd ja timd pitdd
tehd, [--] asiakkaalla on tdysin oikeutettu vaatimus ja kaikki japanilaisfirmat tekis

Jjuuri noin. (suomalaisyrityksen suomalainen tyontekijé)

Japaniin tulee tuotteita kaikkialta maailmasta ja kilpailu on kovaa, joten siksi pitdi-
si keskittyd pohtimaan nimenomaan, mille Japanissa on kysyntdd. Haluaisin, ettd he
olisivat tdllaisissa kysymyksissd meihin enemmdn yhteyksissd. (japanilaisen yrityk-

sen japanilainen tyontekij)

Asiantuntijoiden kéytto. Oman alan asiantuntijoita kéytettiin keskindiseen tiedonvaih-

toon, mutta myds toisen kulttuurin edustajia voitiin kdyttda kulttuurisina tulkkeina.

Sit me ollaan [yhteistyokumppanin] kanssa jatkettu timmostd asiantuntijavaihtoa jo
neljdttd vuotta silleen ettd puoleks vuodeks tulee japanilainen tinne ja (puoleksi
vuodeksi menee meiddn asiantuntija Aasiaan). Et sitd kautta se ehkd hiljaa levidd
meiddn organisaation se ja ldhetddn nyt hakemaan sellasilta alueilta, joissa kuvitel-
laan ettd toisella on paljon semmosta osaamista ja muuta, ja me kun ei olla suoraan

kilpailussa. (suomalaisyrityksen suomalainen tyontekijd)
Mielestdni olisi parempi palkata suomalaiseen yritykseen japanilainen tyontekijd, ja

jos ei ole mahdollista, ainakin palkata japania taitava suomalainen tai kéyttdd sel-

laisen tulkki- tai konsulttipalveluja. (japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)

Hyddyllisyys. Yhteistyotd ei tehdd huvin vuoksi, vaan aina syyst.

[--] sille oli hyvd syy sille yhteistyélle, [--] et jos on syy, nii tavallaa sen eteen teh-

ddd toitdki. [--] et ei sitd yhteistyotd tehty vaan et halutaanpas nyt yhteistydfirma,

vaan siin oli tavote. (suomalaisyrityksen suomalainen tydntekija)

Mutta ei mydskdcdn pelkilld henkilosuhteilla tapahdu mitdcdn, et jos sille vastapuolel-
le ei oo jotain selkeetd hyétyd siitd suhteesta, on se sitten kaupallinen, tekninen,
imagoon tai mihin tahansa liittyvd, niin joku hyoty siitd pitdd olla. (suomalaisyri-

tyksen suomalainen tyontekijd)
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Henkilokohtaiset suhteet

Useimmiten japanilaisena erityispiirteend suomalaiset pitivdt henkilokohtaisten suhtei-
den tirkeyttd liikkesuhteessa. Toisaalta esimerkiksi Hofstede (1992) on antanut ymmér-
tdd, ettd monissa muissakin, esimerkiksi arabialaisissa, kulttuureissa henkilGsuhteet ovat
liikketoiminnan edellytys. Sekéd suomalaiset ettd japanilaiset vastaajat korostivat kuiten-
kin, ettd liiketoimintaa ei voi synnyttdd, ellei ensin ole muodostettu henkilokohtaista

suhdetta toimijoiden vililla.

Henkilokohtaiset suhteet syntyivét verkostojen, siten kontaktien, vilittdvien tahojen,
jatkuvien vierailujen ja ldsndolon avulla. Kontakteja auttoi japanilaisten kokema ldhei-
syyden tunne suomalaisten kanssa. Kylmat eli ei-henkilokohtaiset kontaktit saattoivat
estdd yhteistyon muodostumisen. Henkilokohtaiset suhteet loivat luottamusta, joka on
ehdoton toiminnan edellytys Japanissa. Luottamus mahdollisti toiminnan ilman kirjalli-

sia sopimuksia.

Verkostot ja kontaktit. Henkilokohtaisten kontaktien verkostot ovat tarkeita, silld il-

man niitd ei kunnolla pysty eteneméin yhteistyon muodostamisessa.

[--] ku ne on valmistunu tietystd yliopistosta, niin niil on sen vuosikurssin kaverit.
No ne ottaa niihin ensteks yhteyttd, kun ne rupee tekemddn jotain. Sit niil on aina
Joku tuttu jossain firmassa sisdlld. Jos ne haluu kontaktin sinne, niin ne soittaa tu-
tulle ja kyselee vihd, ettd miten md toimisin ja niin edelleen ja miten tdid onnistuisi
[--] Ja sit ku niil on se henkilokohtanen kontakti, niin se hoitelee sitten sen homman
niin, et se pddsee tapaamaan jotain tyyppii, jolla on merkitystd, jos ne pystyy teke-
mdidn sen. Ja sen takia on kauheen tirkee tuntee niit ihmisii ja olla siti networkkii.

(suomalainen Japanissa toimiva yrittdja)

Vilittijit. Jos henkilokohtaista kontaktia ei ole valmiina tietyn yrityksen tyontekijdan,
on tarpeen kayttdd valittavad tahoa, joka tuntee kummankin osapuolen ja esittelee heidét
toisilleen. Vilittdjén kdyttdminen voi nopeuttaa yhteistyon muodostumista huomattavas-
ti, esimerkiksi véhentdd yhteistydsuhteen toimintakuntoon saattamiseen menevéé aikaa

neljéstd kahteen vuoteen.
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[--] loytid timmonen kummisetd tai middle-man tai timménen local trusted person.
Seniori, joka, md luulen sen kauppakamarinki idea on aika paljon, et siel on tdllasii
vanhoja, jo osa elikkeelldki olevia yritysjohtajia tai toimitusjohtajia, jotka sitte mie-
lellddn ottavat jonku yrityksen ja perehtyvdt siihen yritykseen ja sitten toimii tim-

mdsend ovenavaajana. (suomalaisyrityksen suomalainen tyontekijd)

Jatkuvat vierailut ja ldsniiolo. Kohdemaassa kdydddn usein ja muutenkin viestitddn
asiakkaalle tai yhteistyokumppanille, ettd ollaan ldsnd. Tamakin edistdd luottamuksen

syntymista.

[--] [japanilaisyrittdjd] kdy neljd, viis kertaa Suomessa, ja on tirkee ylldpitdd siti

luottamussuhdetta (japanilaisyrittdjd, keskustelu kdytiin suomalaistulkin avulla)

Liheisyys. Japanilaisista suomalaiset tuntuvat laheisiltd etenkin muihin ldnsimaalaisiin

verrattuna. Tdmé helpottaa liikesuhteen syntymista.

Olen ollut jo yli 15 vuotta suomalaisessa yrityksessd toissd ja olen hyvin oppinut
tuntemaan suomalaisia tapoja. Olen hyvin vakuuttunut siitd, ettid suomalainen ja
Japanilainen mentaliteetti on hyvin lihelld toisiaan. (japanilaisen yrityksen japani-

laistyontekijé)

[--] suomalaiset vaikuttavat japanilaisten tavalla vakavamielisiltd ja arvokkailta.
Sen vuoksi japanilaiset tuntevat Iiheisyyttd suomalaisten kanssa. Heiddn kanssaan

on helppo loytdd yhteinen sdvel. (japanilaisen yrityksen japanilaistyontekijé)

Kylmit kontaktit. Jos henkilokohtaista luottamussuhdetta ei ole luotu itse tai vélittdvin

tahon avulla, yhteydenotot japanilaisiin yrityksiin eivét valttdméttd johda mihinkaén.

[--] ne ottaa sut vastaan, ja jos si meet viiden hengen kanssa jonneki, ja jdrjestdd
tismdlleen viis henkiloo, ja sieltd loytyy ihan niin korkeelta ku halutaan, mut se on
ihan semmonen kylmd kontakti silli tavalla ettd ne on muodollisia, kohteliaita,
kuuntelee, sanoo hai hai moneen kertaan ja sanoo ettd ihan hyvd ja toivotaan etti
historia tdssd jatkuu, et mietimme asiaa ja pohdimme. Sit tdlld tavalla sanotaan we

are not interested. (suomalaisyrityksen suomalainen tyontekija)
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Luottamus. Luottamus on henkilokohtaisen suhteen syy ja seuraus. Kaikki toiminta

perustuu luottamukselle.

[--] bisnesluottamus on kehittyny just nditten vastuuhenkiléiden vilille, se on henki-
[osuhde, niin sitd ei saa rikkoa [--] se sama vastuuhenkilo on tdirkee, ettd koko aika

viestii sen saman henkilon kanssa. (japanilainen yrittdja)

Et ne oli aika formaalia ja sielld koskaan tommosis kokouksis mun mielestd ei tapah-
tunu sitd luottamuksen rakentamista. Se synty aina jossai, jonku kolmannen osapuo-
len kanssa tai jossain toises tilaisuudessa, tilanteessa, opittiin tuntee ja kyseltiin vd-
hén. Koska ei, esimerkiks jos ne tapas, saatto ehkd kertoa omasta eldmdstddin ja
taustoistaan kahen kesken jossain kaljalasin ddressd. (suomalaisyrityksen suomalai-

nen tyontekija)

Sopimuksettomuus. Luottamus ja henkilokohtaiset kontaktit luovat suomalaisittain
ehkd hdmmentévin tilanteen, jossa suullinen sopimus riittdd. Sopimusten lakikieli on

my0s mutkikasta, joten sité yritetddn valttaa.

Jos tulee erimielisyyksid niin ei tddlld oteta ensimmdiseksi oteta sopimusnippua ja
ruveta kelamaan lakipykdlid vaan koitetaan selvittid missd kohtaa me emme ym-

mdrtdneet toisiamme. (suomalaisyrityksen suomalainen tyontekija)

[--] se ettd sul on paperi siiti kaikesta yksityiskohtasesti, niin mitd in siihen

paperiin on kirjotettu, niin sitd enemmdn se kuvaa sitd, ettd en luota teihin. Eli esi-
merkiks minun tapauksessa, perustin tdmdn yhtion suomalaisyrityksen kanssa, [--]
nykyisen pojan isdn kanssa, aloin tehdd kauppaa, ei koskaan mitddn kirjoitettu [en-
k] sillon ku toiminnot siirty pojalle, niin en tietenkddn mydskddn sitte tehnyt uusia

sopimuksia. (japanilainen yrittdjé)

Tulkkaus kulttuurien vililli

Etenkin isoissa suomalaisyrityksissd kédvi ilmeiseksi, ettd Japanissa tydskentelevin
suomalaisen tyontekijan on toimittava emoyhtion seké japanilaisten tyontekijoiden ja

asiakkaiden vililld kulttuurisena tulkkina. Tulkki siis selittdd suomalaisille japanilaisten
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toimintatapoja ja pdinvastoin. Jos tarvitaan kielen tulkkausta, puhetta sovitetaan toiseen

kulttuuriin sopivaksi.

Haastateltavat eivit maéarillisesti puhuneet kovin paljon kulttuurisesta tulkkauksesta
verrattuna esimerkiksi henkilokohtaisiin suhteisiin, mutta aihe néytti eroavan niin paljon

muista esille tulleista, ettd nostin sen omaksi teemakseen.

What Japanese worker does when interpreting is that he translates the Western
hard expressions to softer Japanese expressions. (suomalaisyrityksen japanilainen

tyontekijd)

Jotta (suomalaisyrityksen) pddkonttori tietdd missd mennddn, se vaatii ettd on oma

mies maakonttorissa (Japanissa). [--] (Japanissa tyosk levilld ) suomalaisilla on

kontaktit (Suomen) pddkonttoriin. Me tiedetddn kenen ottaa yhteytti (Suomessa)
esim. jos myynti tapahtuu [--] Aikaisemmin kun suomalainen linkki puuttui (Japanin)
maakonttorista, niin tieto ei kulkenut. Japanilaiset eivdt tiedd kehen ottaa yhteyttd
Jja aina kun on uusi asia ne eivit tiedd kehen ottaa yhteyttd (Suomessa). (suomalais-

yrityksen suomalainen tyontekijé)

Japanilaisen ja suomalaisen kulttuuri eroihin tarvitaan ns. tulkki. Eli tulkki selittdid
esim. suomalaista kulttuuria japanilaiselle, ettd japanilainen ymmdrtdd miksi suo-

malainen teki ndin. (suomalaisyrityksen suomalainen tyontekija)

[--] sitd sit pitid mennd vihdn valvomaanki, et mitd siel tapahtuu. Ettei sit pddse
mitddn vddrinkdsityksii tapahtumaan. Ja just vadrinkdsitykset voi johtaa ihan va-
kavampiinki erimielisyksiin [--] Joku joka ymmdrtid, et kaks tehtivdid, toinen ku
menndidn mukaan, et vieddcdn, edistetddn sitd oikeeseen suuntaan, ja sitte ollaan se-

kd kulttuuri- ja kielitulkkina. (suomalaisyrityksen suomalainen tyontekija)

Toimintalogiikat

Edelld olen késitellyt yhteistyon kéytdntojé jaoteltuna viiteen teemaan. En ole késitellyt
suomalaisten ja japanilaisten yritysten kdytinteitd erikseen, silld useimmat kdytannot

ovat yhteisid. Silti ndyttéisi siltd, ettd suomalaisilla ja japanilaisilla on samojen kédytan-
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tojen taustalla varsin eri toimintalogiikat yhteisty6td tehdessd. Olenkin muotoillut kaksi

toimintalogiikkaa:

e suomalainen toimintalogiikka eli markkinoille pddsyn ja voitontavoittelun toi-
mintalogiikka

e japanilainen toimintalogiikka eli ikuisen liiketoimintasuhteen toimintalogiikka

Suomalaiseen toimintalogiikkaan néyttdd kuuluvan sopeutuminen kohdemaan eli Japa-
nin markkinoiden vaatimuksiin. Suomalaiset ldhtevit noyrésti liikkeelle ja ottavat sel-
véd Japanin kulttuurista ja kielestd. Maan kulttuuria kunnioitetaan ja sen erityispiirteet
otetaan huomioon, koska halutaan pédstd kasiksi Japanin varsin suureen markkina-
alueeseen. Yleistden tdméd on toki kaiken liiketoiminnan toimintalogiikka: kannattavilta
néyttiville markkinoille halutaan, ja yrityksen tehtdva on tuottaa voittoa. Suomalaiset
sopeutuvat japanilaiseen tapaan hoitaa asioita henkilosuhteiden kautta, hitaasti ja siké-
laistd paatoksenteko- ja neuvottelutapaa soveltaen. Tietoa pyritddn jakamaan tarpeeksi
ja omaa liiketoimintaosaamista hiotaan huippukuntoon Japanin markkinoita varten. Yh-
teisty6hon pyritddn motiivina suuremmat voitot, ja voittojen takia suomalaisyritys so-
peutuu japanilaisen kulttuurin moninaisiin vaatimuksiin, tulivat sopeutumispaineet

suomalaisyritykselle sitten japanilaisilta tyontekijoilté tai asiakkailta.

Japanilainen yritys toimii nahddkseni hieman erilaisella logiikalla. Voittoa toki pyritadn
tekeméddn ja uusia markkina-alueitakin mahdollisesti valloittamaan, mutta kun japani-
lainen yritys alkaa tarkastella yhteistyon mahdollisuutta, se pyrkii varmistamaan ennen
kaikkea mahdollisuudet pysyviaédn liiketoimintasuhteeseen. Japanilaisen logiikan mu-
kaan pysyvimmit suhteet saa aikaiseksi henkilosuhteilla ja siten luottamuksen véhittdi-
selld kasvattamisella. Yhteistyo ei tarkoita heille edullisinta toimittajaa tai tilanteen mu-
kaan vaihtuvia kumppaneita vaan tiedon jakamista ja henkilokohtaisten suhteiden vaa-
limista. Yhteistyotéd siis ei japanilaisille ole olemassa ennen kuin osapuolet luottavat
toisiinsa. Useimmat japanilaiset kdytdnnot téhtddvitkin juuri tdhdn aina baareissa tapah-
tuvasta sosiaalisesta kanssakdymisestd sopimuksettomuuteen ja terdksenkovan liiketoi-

mintaosaamisen vaatimukseen.

Aiemmin teemoittelemani kaytannot nékyvit siis sekd suomalaisessa voittoa ja markki-

naosuutta tavoittelevassa toimintalogiikassa etté japanilaisessa yhteisty6hon tahtéddvassa
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toimintalogiikassa. Teema kohdemaan kulttuurin kunnioittaminen heijastelee ennen
kaikkea suomalaisten tapaa ja tarvetta huomioida japanilaisten erityispiirteitd. Japanilai-
set sopeutuvat suomalaisten erikoisuuksiin paljon pienemmaissd mittakaavassa ja har-
vemmin. Sen sijaan muut teemat, eli tiedon jakaminen, liiketoimintaosaaminen, henki-
16kohtaiset suhteet ja tulkkaus kulttuurien vililld siséltavit kdytdntojd, jotka ovat kdy-
tossd sekd suomalaisilla ettd japanilaisilla osapuolilla. Erilaisten toimintalogiikoiden

kautta eri kdytdnnot saavat eri merkityksid kulttuurista riippuen.

Suomalaiset ja japanilaiset yritykset toimivat siis monilta osin samalla tavoin, mutta
toiminnan taustalta 16ytyvét eri motiivit. Eri toimintalogiikoista juontuu tarve tulkkaa-
miseen kulttuurien vililld sekd suomalaisten korostama pitkdjinteisyyden tarve. Eri
toimintalogiikat vaativat suomalaisilta yrityksiltd poikkeuksellista sitoutumista ja pa-

nostamista.

Pohdinta

Tulokset ovat samoilla linjoilla aiempien tutkimusten kanssa. Esimerkiksi Leskinen
(1988) ja Varamaiki (2001) esittdvit samansuuntaisia tuloksia omissa tutkimuksissaan.
Leskinen (1988) kirjoittaa, ettd sosiaaliset ja taloudelliset verkostot ovat paillekkaisia.
Omassa tutkimuksessamme vahvistamme tdmén, mutta esitimme saman asian enem-
mén japanilaiseen kulttuuriin liittyvénd erityispiirteend. Varamiki (2001) muotoilee
kehikon, jossa erdind osa-alueina ovat mm. paétoksenteko, luottamus ja sitoutuneisuus.
Samat seikat nousivat esiin omassakin tutkimuksessamme. Hansén ja Wakonen (2000)
tutkivat tarkemmin yhteistyon eri muotoja, joihin emme itse pureutuneet, vaan aineis-
tosta 16ytyy monenlaista yhteistyokuviota tavarantoimittajasuhteista ristiinomistussopi-
muksin sinetdityyn allianssiin. Hansénin ja Wakosen tapa tarkastella yhteistyotd néyt-
tdytyy oman tutkimuksemme valossa hyvin suomalaiselta tavalta: millaisin yhteistyta-

voin saadaan isoin hyoty?

Oma tutkimuksemme vahvistaa monista muista léhteistd saatavaa kuvaa yhteistyon te-
kemisestd japanilaisen yhteistyokumppanin kanssa. Tassd artikkelissa uutta yhteistyon
tutkimukseen on tuonut etenkin yksityiskohtainen kaytintojen kasitteleminen. Erityises-

ti Suomen ja Japanin vélisen yhteistoiminnan kenttddn tutkimus on tuonut toimijoiden
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omaa ja toisaalta myds kulttuurista ndkokulmaa entistd vahvemmin esille. Toki on
muistettava, ettd kaikki yhteistoiminnassa ei liity eroihin ja samanlaisuuksiin kulttuu-
reissa. Yhteistyossd kysymys on my0s siséllollisistd asioista ja yksiloiden vélisistd, kult-

tuurista riippumattomista asioista.

Kuvasin yhteistyohon johtavia ja niitd ylldpitavid kdyténtoj4, ja esille tuli myos joitakin
yhteisty6ta estdvid kdytintoja. Kiintoisaa olisi tutkia tarkemmin yhteistyon syntymisen
vaiheita esimerkiksi tarinallisesti. Oma aineistomme ei tédhén riitd, vaikka joitakin tari-
noita yritysten alkuvaiheista saimmekin. Toisaalta ndma tarinat voisivat olla osa koko-
naisuutta, jossa tutkittaisiin, miten suomalaiset yritykset tulevat ldhteneeksi Japanin
markkinoille ja mité sitten tapahtuu. Téll6in mukaan voisi ottaa enemmén pienié ja kes-

kisuuria yrityksia.

Toimintalogiikat-osiossa vedin kéytantdja yhteen esittdmalla kaksi toimintalogiikkaa,
jotka aineisto tarjosi: markkinoille padsyn ja voitontavoittelun logiikka sekd ikuisen
likketoimintasuhteen logiikka. Namai eivét selitd kaikkea yhteistyGtoimintaa, vaan ne
kuvaavat haastateltaviemme maailmaa. Kahtiajako suomalaisiin ja japanilaisiin on kar-
kea, ja tarkempia jaotteluja erilaisiin toimintalogiikoihin olisi varmasti mahdollista teh-
da. Mielesténi aineistomme ei kuitenkaan anna siihen kovin hyvid mahdollisuuksia, silla
haastatteluissa on kasitelty monenlaisia asioita, ei pelkéstddn toimintatapoja. Ehké ai-
neiston kytkentdd johtopaatoksiin téssd artikkelissa voisi vahvistaa diskurssianalyysilla.
Tavoitteeni oli kuitenkin kuvata eri kdytantdjen laajaa kirjoa, joten diskurssianalyytti-

nen ldhestymistapa voisi olla hyva jatkotutkimuksen ndakokulma.

Monesti tietyn yhteison kéytantoja tutkivat yhteison jasenet itse (ks. esim. Chaiklin &
Lave 1993). Erds suomalaisyrityksessé tyoskentelevé japanilainen haastateltava kertoi,
ettd kysymyslomakkeeseemme vastaaminen oli ollut tilaisuus tutkia omia kayttayty-
mismallejaan ja analysoida niitd. Ehkd muutkin voivat saada tésté artikkelista virikkeitd

oman tyonsé analysointiin ja omien toimintatapojensa syiden tarkasteluun.
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Tarkastelussa japanilainen neuvottelukdytianto ja viestinten kaytto

Maria Holopainen ja Liisa Koikkalainen

Japanilaisille neuvottelu on enemmdn muotoseikkoja sisdltava prosessi kuin suomalai-
selle neuvottelukulttuurille tyypillinen kahden osapuolen vilinen tavoitehakuinen kes-
kustelu. Liikesuhteissa neuvotteluprosessin aikana japanilaiset tarvitsevat enemman ai-
kaa kuin suomalaiset kerdtikseen tarpeeksi yksityiskohtaista tietoa padtoksenteon pe-
rustaksi sekd aikaa itse paitoksentekoprosessille. Liséksi japanilaiset tarvitsevat aikaa
henkil6kohtaisten suhteiden, kunnioituksen ja luottamuksen rakentamiseksi. Neuvotte-
lutilanteessa luottamus ja kunnioitus muodostavat perustan yhteistyolle ja liikesuhteen
kehittymiselle jatkossa. Viralliset neuvottelut toimivat usein keskustelun avaajina tai
sen sinetdijind. Epdmuodollisissa neuvotteluissa varsinaisesti péddtetién asiat ja neuvo-
tellaan yksityiskohdista. Japanilaiset arvostavat jatkuvaa yhteydenpitoa ja tiedon jaka-
mista liikekumppanien vililld. Paras kommunikoinnin tapa Japanissa on kasvoikkain
tapahtuva viestintd. Sdhkoposti on kuitenkin tehokas ja kdytdnnossé yleisimmin kaytet-

ty.

Johdanto

Tama artikkeli tarkastelee neuvottelutilanteita sekd viestimien kéytt6d suomalais-
japanilaisessa liikketoimintaympéristossd ja nostaa esille néihin tilanteisiin liittyvid eroja.

Pédpaino luvussa on haastattelutulosten kuvaamisessa ja esimerkkitilanteissa.

Kuvaamme aluksi japanilaisen neuvottelukéyttdytymisen taustalla vaikuttavia tekijoita.
Seuraavaksi keskitymme haastatteluaineiston seké kirjallisuuden avulla analysoimaan
suomalaisen ja japanilaisen liiketoimintakulttuurin vilistd neuvotteluprosessia ja sen
kulkua. Nostamme samalla esille neuvottelutilanteisiin liittyvid kulttuurien vélisid eroja
sekd tarkastelemme japanilaista neuvottelukdytdntod suomalaisin silmin. Lopuksi tar-

kastelemme viestimien kdyttdd suomalais-japanilaisessa kontekstissa.
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Kisityksemme suomalaisesta tavasta kdyttdytyd neuvotteluprosessin aikana ja itse neu-
vottelutilanteissa pohjautuu kokemukseemme ja tekemiimme havaintoihin liikeneuvot-
teluista suomalaisissa yrityksissd ja jarjestoissd. Késityksemme japanilaisten tavasta

osallistua neuvotteluihin perustuu sekd haastatteluihin etté kirjallisuuteen.

Neuvottelu-kisitteen méirittely

Cellich ja Subhash (2004: 25) korostavat, ettd neuvottelun késite ymmaérretién erilaise-
na eri kulttuureissa. Esimerkiksi ldnsimaisissa kulttuureissa neuvottelu koetaan ldhes
mekaanisena tarjousten ja vastatarjousten vuorotteluna tai keskusteluna, joka johtaa
sopimukseen. Neuvottelu on tavoitehakuinen prosessi, jolla halutaan saavuttaa lopputu-
los. Vastaavasti Japanissa neuvottelu on tiedon vaihtamista toisen osapuolen kanssa.
Japanilainen neuvottelu on suhteiden luomista ja ylldpitdmistd, ja vasta suhteiden avulla

tavoitellaan lopputulosta, sopimusta.

Japanilaisten arvot ja uskonnot

Jaana Pukkila (1997: 57) kuvaa Japanin liiketoimintakulttuurin taustalla vaikuttavia
ominaispiirteitd, joita ovat mm. uskonto seké yksilo- ja ryhmékésitykset. Vaikka japani-
laiset yleensd suhtautuvat perin pragmaattisesti uskonnollisiin kysymyksiin, eri uskon-
noista kumpuaa vahvasti niin liike-eldméan kuin arkeenkin tiettyjd piirteitd. Harmoniaa
korostava shintolaisuus on taustalla ldhes kaikessa japanilaisessa eettis-filosofisessa
ajattelussa, kun taas buddhalaista perua ovat japanilaisten viehtymys itsekuriin sekd
usko hiljaisuuden ja itsetutkiskelun voimaan luonteen kehittdmisessd. Myos kungfutse-
lainen opiskelu- ja tyoetiikka, ahkeruus ja lojaalisuus ovat edelleen voimissaan. Kristit-
tyjé japanilaisista on sitd vastoin vain alle yksi prosentti. Sodan jélkeen vanhempien ja
uudempien uskontojen ja uskomusten ympérille on syntynyt runsaasti vield uususkon-

nollisia liikkeiti ja lahkoja.

Sai (1995: 3) késittelee kirjassaan kahdeksaa vallitsevaa arvoa, jotka ovat japanilaiselle
liikketoiminnalle tyypillisid. Sain arvoissa ovat havaittavissa Pukkilankin mainitsemat

uskonnoista kumpuavat piirteet estetiikka ja tdydellisyyteen pyrkiminen (aesthetics and
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perfectionism); ahkeruus (diligence); hiljaisuuden merkitys (the importance of silence)
sekd ajan késite (perceptions of time). Ryhméaan kuulumisen (group orientation) liséksi
Sai tarkastelee uteliaisuutta ja innovaatioita (curiosity and emphasis on innovation),
muotoseikkojen kunnioitusta (respect of form) seka kilpailun ja tunnustuksen merkitysté
(a mind for competition and outlook on reward). Mitd Sain ja Pukkilan késittelemiin
tyksensd, mutta tarkastellessamme neuvotteluprosessia, sithen vaikuttavia ja sité selitté-
via tekijoitd, keskitymme asioihin, joiden vaikutuksen koemme olevan varsinaisen neu-
votteluprosessin kannalta suora. Havaintoihimme ja haastattelututkimukseen pohjautuen
piddmme suorasti neuvotteluprosessiin vaikuttavina tekijéind muotoseikkojen merkitys-

té ja aikakdésitysta.

Neuvotteluprosessi

Muoto ennen sisiltod

Haastatteluissa korostuu myds Sain (1995) kisittelemd muotoseikkojen kunnioitus, ja-
panilaisille tyypillinen tapa noudattaa tiettyd toiminnallista kaavaa sekd yksityis- ettd
liikke-elaméssd. Haastateltavien mukaan japanilaisille neuvottelu on enemméin muo-
toseikkoja siséltdvd prosessi kuin suomalaiselle neuvottelukulttuurille tyypillinen kah-

den osapuolen vilinen tavoitehakuinen keskustelu.

Sai (1995: 83) painottaa, ettd liikesuhteisiin liittyvat muodolliset toimintatavat vaihtele-
vat liikelahjojen vaihtamisesta uuden tyontekijén perehdyttdmiseen. Monesti ndmai lii-
kesuhteisiin liittyvat vakiintuneet toimintamallit selitetddn esimerkiksi ryhméssa toimi-
misen, ahkeruuden tai lojaalisuuden késitteiden avulla. Nayttda kuitenkin siltd, ettd asi-
oiden toimittaminen tietyn kaavan mukaisesti on néhtédvissd erillisend japanilaista kdy-

tosté selittdvana tekijana.

Sai (1995: 81) korostaa japanilaisten tapaa opettaa lapset jo pienestd pitden kayttayty-
madn vakiintuneiden normien mukaisesti. Lastentarhasta alkaen koko kouluién lépi lap-

set noudattavat perheen ja ympériston heille asettamia, vililla hyvinkin tiukkoja saénto-
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jé liittyen mm. ulkoiseen olemukseen ja kdytokseen. Liike-eldmédn siirtymisen jilkeen
ohjeet ja mallit tulevat yrityksen toimintaperiaatteista. Nayttad siltd, ettd tdmén nor-
miyhteiskunnan kasvatuksen tuloksena osaksi japanilaisten liike-elamakadyttdytymista
tulevat erilaiset rituaalit ja tavat liittyen mm. ihmisen puhutteluun idn ja arvoaseman

mukaan, hierarkiasuhteiden huomioon ottamiseen ja uralla etenemiseen.

Haastattelujen pohjalta voidaan sanoa, ettd neuvotteluprosessin aikana muotoseikkojen
merkitys ilmenee ensitapaamisen aikana kéyntikorttien vaihtamisessa ja neuvotteluun
osallistuvien tittelien, ja niiden vilitykselld henkildiden, huomioimisessa. Sai (1995: 89)
selventdd, ettd Japanissa ihmisen patevyyden osoittamisen liséksi titteli heijastaa arvoa,
saavutuksia ja suosiota yrityksen sisdlld. Kéyntikorttien siséltdmén informaation avulla
japanilainen tekee tulkintoja siitd, kuinka kohdella ja puhutella ihmistd. Arvoasemaan
liittyvén puhuttelun lisdksi japanilaiset ovat tottuneet pddsdantoisesti senioriteettijarjes-
telmdén perustuvan istumajérjestyksen noudattamiseen niin virallisen neuvottelupdydan
ympérilla kuin oluen &dressd ravintolassakin. Sai (1995) muistuttaa vield, ettd muo-
toseikkojen noudattaminen ulottaa juurensa myds yrityksen sisdiseen péaatoksentekojar-
jestelmédn sekd paatosten julistamiseen. Japanilaisessa yrityksessé esitykset paatoksen-
tekoa varten ldhtevét yleensd alimmasta tai keskijohdosta, josta ne annetaan eteenpdin
hyvéksyttaviksi yhteisen paitoksentekojarjestelmén ringi-shon muodossa. Ringi-sho

kiertdd ensin muilla samaa tasoa edustavilla henkil6illd ja siirtyy sitten ylospéin.

Esitteliji

Pukkila (2002: 104) korostaa, ettd Japanissa henkilokohtaiset kontaktit ovat kaiken sosi-
aalisen toiminnan perusta ja henkildsuhteiden ja luottamuksen rakentamiseen kaytetidén
paljon aikaa. Japanissa yritykset eivét useinkaan vastaa tuntemattoman osapuolen yh-
teydenottoihin, mikd korostui myos tutkimuksessamme. Uudet kontaktit japanilaisyri-
mannen tahon kautta. Silloin kun kdytimme esittelijad, esittelijandamme toimi kaikissa
tapauksissa japanilainen henkild, jolla oli suhteet yritykseen tai henkildihin. Japanissa
mitd arvostetumpi esittelijd sitd paremmat mahdollisuudet yritykselld on saada hyvit

neuvottelukontaktit. Nishiyama (2000: 46) korostaa liséksi, ettd henkilokohtainen ysta-
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v esittelijand on paras, koska japanilaiset harjoittavat liiketoimintaa mielelldén ystavien

kesken.

Sopivina esittelijoind suomalaisyrityksille voivat Pukkilan (2002: 104) mukaan toimia
esimerkiksi Suomen Tokion vientikeskuksessa toimivat teollis-kaupalliset asiantuntijat
tai JETRO, The Japan External Trade Organization, joka on Japanin valtion ylldpitdma,
voittoa tavoittelematon tuonninedistdmisorganisaatio. Tutkimusryhmdmme sai tukea
suomalais-japanilaisesta kauppakamarista sopivien kontaktiyritysten ja haastateltavien

16ytamiseksi.

Neuvotteluun valmistautuminen

Haastattelujen mukaan neuvotteluvaiheeseen asti ei jatketa edes darimmaisten kohteliai-
suuksien ja hienovaraisuuden maassa Japanissa vain kohteliaisuussyistd. Neuvottelu-
tilanteeseen johtaa molemminpuolinen aito kiinnostus toista osapuolta kohtaan. Kasvo-
jen menettdmisen pelossa japanilaiset valmistautuvat perinpohjaisen hyvin neuvotteluun.

Tutkimuksesta ilmenee, ettd he odottavat titd myos vastapuolelta.

Tutkimuksessa osoittautuu, ettd neuvotteluihin valmistautuminen alkaa Japanissa jo
ennen neuvotteluja kdytdvin keskustelun aikana. Neuvotteluissa késiteltavit asiat poh-
jautuvat pitkdlti ennen neuvotteluja kiytyyn epdmuodolliseen joko kasvotusten, sahko-
postin tai puhelimen vélitykselld tapahtuneeseen tiedonvaihtoon. Alustavien neuvottelu-
jen avulla japanilaiset haluavat saada tietoonsa kaiken oleellisen liittyen varsinaisiin
neuvotteluihin. Haastatteluissa korostui japanilaisten tarve saada kaikki asiaa kasittelevé
materiaali kirjallisena ennen varsinaisia neuvotteluja. Sahkopostin toimivuus ja tehok-
kuus kommunikaatiovélineend nousi esille, silld sdhkoposti antaa hyvin aikaa valmis-
tautua ja kayda ldpi esitettyjd asioita. Sahkopostin vilitykselld asiat ovat jo valmiiksi
kirjallisessa muodossa, jolloin japanilaisten on helpompi tutustua rauhassa vieraskieli-
seen (yleensd englanninkieliseen) materiaaliin. Suomalainen haastateltava esittdd li-

sésyitd japanilaisten viehtymykseen kirjallista informaatiota kohtaan:

Et kaikki, mitd sd kerrot pitdis mydskin olla paperilla, koska silloin ainakin takaa sen,

et ne ymmdrtdd, mitd sd sanot ja ne voi aina mennd takaisin ja referoida siind.
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Suomalainen, ainakin joillekin toimialoille ja yrityksille tyypillinen tapa menné ensim-
mdiseen neuvotteluun ikdén kuin tunnustelemaan tilannetta ja ottamaan selville, miten
jatkoa varten valmistautua, ei tutkimuksemme mukaan Japanissa riitd. Jo neuvotteluti-
lanteessa osapuolten oletetaan tietdvén ldhes kaikesta kaikki. Valmistautumista ei ole
syytd lykétd myohemméksi, vaan mieluummin vastataan japanilaisen vastapuolen odo-
tuksiin ja ollaan alusta asti tilanteen tasalla. Erds haastateltava selvittdd ndkemystddn

s€uraavassa:

Kotildiksyt pitid tehdd. Tai et jos et sid oo valmistautunu hyvin, ni se antaa huonon
kuvan. Et se on tosi tirkeetd. Vilil Suomes ehkd ndkyy sellasta, ettd: ”"No md meen
sinne ja kyl md tdn ny jotenki hoidan hihasta.” Vaik sd oisit alan ekspertti, nii silti se

asia, mitd sd meet puhumaan, sun pitdd tietdd yksityiskohtaa mydten.

Haastatteluissa korostuu lisdksi se, ettd yksityiskohtien hallintaa ja tarkkaa tuotetietoutta
oletetaan myds johtajilta, jotka osallistuvat neuvotteluihin, vaikkei heiddn varsinainen
tehtdvinsd olisikaan tavaraan tai tuotteeseen liittyvd erikoisosaaminen. Yksityiskohtien
hallinta on Japanissa merkkind muustakin kuin neuvotteluihin valmistautumisesta. Ja-
panilaisten silmissd tietdimélld asioista kaiken johtaja osoittaa olevansa japanilaisen mit-
tapuun mukaan kunnioituksen arvoinen henkild. Erddlld haastateltavista on ndkemystd

suomalaisten epdonnistumisesta timén asian suhteen:

Se perehtyminen yksityiskohtiin on yleensd suomalaisille se kaikkein suurin kompas-
tuskivi. Usein on se ongelma, ettd esimerkiks tulee joku iso johtaja kdymdidn, ja suo-
malaiseen tyyliin se iso johtaja ei sitten tosiaankaan tiedd niistd yksityiskohdista yh-
tddn mitddn. Ja se menee sanomaan sille asiakkaalle, etti ei hinelld oo aavistusta-
kaan, miten tdd on tehty. Ja se ei 0o hyvdi vastaus tissd maassa. Et sen ison johtajan
pitdd olla riittivdin tietoinen. Kaikki ymmdrtdd, ettd ei se kaikkee tiedd, mut jos suo-
malainen toks-vastaus on: "Et ei oo kdsitystdkddn.” Se antaa semmosen olon, et tdd

on just niitd kavereita, jotka delegoi kaiken, eikd seuraa yhtddn.
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Ringi ja nemawashi

Rowlandin (1990: 48) mukaan japanilaisten neuvotteluihin valmistautumiseen kuuluu
tapa jakaa padtoksenteon vastuu yrityksen sisdlléd ringi-seido-prosessissa. Ringi-seido on
padtoksenpyytimisjérjestelmd, jossa korostuu japanilaisten tirkednd pitdmd ryhmépaa-
t0s. Prosessin aikana yrityksen sisdlld kdydaén tarpeellinen méard epévirallisia keskuste-
luja, joiden avulla haetaan yksimielisyyttd neuvoteltavasta asiasta tai neuvotteluissa
tehtdvastd paatoksestd. Niitd epavirallisia keskusteluja kutsutaan nemawashiksi. Ne-
mawashi leimaa japanilaisten aikaa vievdd neuvotteluihin valmistautumista, mika kay

ilmi seuraavassa haastattelulainauksessa:

Japanese companies take some nemawashi before meeting. Company is contacting
other departments and persons and things are desided before the actual meeting.
That’s what many Japanese try to do, make peaceful meetings without arguments.
Arguments and opinions are handled before the meeting and consensus and the meet-
ing goes smoothly. If I need some approval from my president of the company, I talk
to my manager, and general manager, and then get their consensus and then ask
general manager to talk to president. To get approval there is first nemawashi and
then I go to president and things go smoothly. Sometimes nemawashi and decision

making takes too much time.

Alkutapaamisten merkitys

Rowland (1990: 47) luonnehtii liikesuhteita solmivien japanilaisten péallimmaiseksi
huolenaiheeksi ystévéllisten suhteiden luomisen. Tutkimuksemme mukaan tdmé vaatii
aikaa. Tutustumisaikaan saattaa kuulua useita tapaamisia, joissa liikeasioista ei keskus-
tella lainkaan. Pukkila (2002: 105) mainitsee, ettd ensitapaamisella keskustellaan ensin
sddstd ja muista yleisisté asioista, eli testataan vastapuolta, kehitetdén yhteisymmarrysta
ja luodaan pohja luottamukselle. Voidaankin sanoa, etté asioiden kiirehtiminen ei jatkoa
ajatellen kannata. Tutkimuksessa korostui, ettd japanilaiset arvostavat karsivallisyytta.
Koska liikesuhteet pyritdin muodostamaan kestéviksi, niihin liittyy paljon henkilokoh-
taisia velvoitteita. Tastd syystd liikesuhteisiin ryhdytdén tietoisesti ja harkiten, suurta

varovaisuutta noudattaen.
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Voidaankin todeta, ettd alkutapaamisissa muodostuneet ystédvyyssuhteet ja harmoninen
ilmapiiri ovat japanilaisille tarkedmpid kuin liikesuhteeseen liittyvdt kiemurat. Haasta-
teltavien mukaan alkutapaamisten ilmapiiri vaikuttaa siithen, miten neuvottelut jatkossa
etenevit. Mikéli epévirallinen osuus neuvotteluista on onnistunut, siirrytddn usein sa-

man tien varsinaisiin liikkeneuvotteluihin, kaigeihin.

Ningen kankei

Pukkilan (1997: 60-61) mukaan japanilainen yhteiskunta on hierarkkinen ihmissuhde-
verkosto. Hierarkkisuuteen on esitetty monia syitd kuten ankarat luonnonolot, rankka
riisinviljelykulttuuri sekd kungfutselainen "kaikki korostavat ryhmékuria yksilén sijaan"
-ajatus. Japaninkielinen termi ningen kankei tarkoittaa verkoston lankoja eli ihmissuh-
teita. Jos ningen kankei on kunnossa, térkeitd kontakteja syntyy, informaatio kulkee ja

kauppoja tulee, eli toisin sanoen yhteisty0 litke-eliméssa toimii.

Pukkilan (1997) mukaan ningen kankei voi syntyd monista syistd; koulutoveruuden,
yhteisten lapsuuden asuinpaikkojen tai nykyisen naapuruuden my6td. Verkosto sitoo ja
velvoittaa jaseniddn. Verkostoa kannattaa vaalia, silld hyvé ningen kankei kestdd koko
elinidn. Japanilaisen liike-eldmén kantava voima ovat erityisesti opiskelutoveruuteen
pohjautuvat suhteet ja verkostot. Organisaatiot ovat tdynna téhén jérjestelméédn perustu-
via opettaja-oppilassuhteita (sempai-kohai), joissa aiemmin ryhméén tullut ottaa uuden
tulokkaan suojelukseensa. Tutkimuksen mukaan toinen tirked ningen kankein ldhde

liike-elamassa on golfin peluu.

Giri ja On

Pukkila (1997, 61) kirjoittaa teoksessaan myds siité, ettd japanilaisessa yhteiskunnassa
ihmisen tulee tietdd paikkansa hierarkiassa. Tarkeitd ihmissuhteita eivét ole tasavertaiset,
kollegiaaliset suhteet, vaan suhteet omien ryhmien ylempiin ja alempiin. Kaikki eldvit
monimutkaisessa velvoitteiden, giri, ja kiitollisuudenvelkojen, on, verkossa. Monimut-
kaisista velvoitteista kasvojen sdilyttdminen on Japanissa, kuten muuallakin Aasiassa,

tarkein. Liike-eldmaéssé vanhat giri-velvoitteet ajavat monesti vilittdméan edun ohi. Puk-
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kila toteaakin, ettd tdmén vuoksi japanilaisessa kaupassa voi kdydé usein niin, ettd tek-
nisesti ja kaupallisesti ylivoimainenkaan tarjous ei mene ldpi aiempien velvoitteiden
vuoksi. Voidaankin sanoa, ettd pitkdaikainen luottamussuhde saa japanilaisyritykset
myds tekemddn ja odottamaan sellaisia palveluksia ja myonnytyksid, joita ei liikkesopi-
mukseen ole kirjattu. Vastapalvelus tehdédén sitten aikanaan, ehkd kaukanakin tulevai-
suudessa, kun tilanne sen sallii. Pukkila mainitsee, ettei nuorempi polvi endé pane yhti
paljon painoa monimutkaisille sosiaalisille velvoitteille. Hén kuitenkin lisdd, ettd giri-

suhteita toki kunnioitetaan, koska niiden ansiosta yhteiskunta pysyy koossa.

Neuvottelun kulku

Kokouspaikka

Haastattelujen perusteella voidaan yksiselitteisesti sanoa, ettd neuvottelut myyjén ja
asiakkaan vililld kdydadn asiakkaan tiloissa. Tahén késitykseen on paatynyt myos Puk-
kila (2002: 104) kirjoittaessaan, ettd liikeneuvottelut asiakkaan asemassa oleva japani-
laisyritys kdy mieluiten Japanissa ja omissa neuvottelutiloissaan. Poikkeustapauksissa
japanilainen asiakas saattaa haluta tutustua myyjén tuotantolaitoksiin tai toimitiloihin
Suomessa tai Japanissa, jolloin neuvottelun pitopaikkana toimivat ndin ollen myyjin
tilat. Haastatteluissa korostui my0s se, ettd ongelmatilanteiden esiintyessd asiakas saat-
taa haluta vierailla myyjan luona. Seuraavassa lainauksessa erddn japanilaisen haastatel-

tavan kommentti asiasta:

Normally, when we do business we go to the customer’s side. It's very rare they

come here. If sometimes there was a problem they come here.

Samaa mieltd neuvottelupaikan valinnasta ovat my0s seuraavat haastateltavat:

Et jos sd oot tddlld myymdssd, niin sd meet todenndkéisesti héinen luokseen. Ja jos

héin on myymdissd, niin hén tulee sun luokse.

Onko kokouspaikkoihin sddntdja? Se riippuu siitd, kumpi on asiakas.
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Tutkimuksen pohjalta voimme sanoa, ettd valitun tai ehdotetun neuvottelupaikan avulla
japanilaiset tekevit tulkintoja asiakassuhteen kehittymisestd. Kaupan peruuntumista
kuvaa seuraava esimerkki, jossa neuvottelupaikan valinta toimi signaalina myyjé-

asiakassuhteen peruuntumisesta:

Place of the meeting: it’s essential whether the meeting is held in our or customer’s

premises. One typical example: we had a customer we offered a service, which of

impl ion we ded one of our subcontractors. We kept our subcontractor
informed about the progress of negotiations with the customer. However, the cus-
tomer decided not to take the service, so the project was to be ended with subcon-
tractor. When I informed our subcontractor that I would come personally to sub-
contractor’s premises to tell about the status, subcontractor knew immediately that

the project would be called off because we were the customer to them.

Tutkimuksen mukaan japanilaiset kokevat suomalaisten ja eurooppalaisten suhtautuvan
neuvottelupaikan valintaan eri tavoin kuin he itse suhtautuvat. Kokemuksemme mukaan
suomalaisille neuvottelupaikan valinta ei médrittele liikesuhteen muotoa tai anna sig-
naaleja kaupankdynnin kehittymisestd samassa méérin kuin japanilaisille. Suomalaiset
eivit vélttamattd pida kokouksia ja neuvotteluja omissa toimitiloissaan, vaan siirtdvét ne

toisiin, lainattuihin tiloihin, mika heijastuu jaapanilaisen haastateltavan kommentista:

Normally we hold the meeting at the office. The European people hold the meeting

at some other place.

Nayttas siltd, ettd neuvottelujen pitdmistd vuokratuissa tai lainatuissa tiloissa selittdd se,
ettd usein suomalaisella ulkomailla toimintaansa aloittavalla yritykselld ei ole alussa
kéytossadn tarvittavia tiloja neuvottelujen jérjestimiseen, vaan tilat on pakko jérjestdd
muualta. Tilannetta toki helpottaa se, ettd usein ulkomailla toimintaansa aloittava suo-
malaisyritys on myyjidn asemassa japanilaisiin yrityksiin ndhden ja vierailee néin ollen

asiakkaan tiloissa vilttyen vuokratilojen kéytolta.
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Esittiytyminen

Kokemuksen ja tutkimuksen perusteella voimme sanoa, ettd neuvottelut alkavat usein
kéayntikorttien vaihtamisella. Tdméa on kuin rituaali, jossa ei riitd pikainen kortin ojen-
taminen ja vastapuolen kortin taskuun tallentaminen. Rowlandin (1995: 33) mukaan,
kéyntikortin saamisen yhteydessé on syyta katsoa, mité siind lukee. Han lisdd vield, ettd
kortin antaminen tai vastaanottaminen kahdella kédelld osoittaa suurempaa noyryytta
toista henkilod kohtaan. Nayttdd silté, ettd japanilaisille kdyntikortti on muutakin kuin
myShemman yhteydenoton helpottamiseksi tehty véline. Henkilon oma ja yrityksen
asema ovat merkityksellisid, silld ne osoittavat kuinka muiden tulee kdyttdytyd hénen
seurassaan. Haastateltavien mukaan mydskaén itsensé tai toisen henkilon esittely ei ole

pelkéstddn nimen esittely, vaan myds taustan, maan ja yrityksen tiivistetty selostus.

Istumajiirjestys

Aiemman kirjallisuuden perusteella voimme todeta, ettd japanilaisilla on selked hierar-
kiaan pohjautuva istumajérjestys. Néyttda silté, ettd ulkomaalaisilta ei oleteta japanilai-
sen istumajérjestyksen noudattamista omalla puolellaan, vaan tyyli on vapaa. Tutkimuk-
sen mukaan ulkomaalaisen olisi védrinkasitysten valttdmiseksi kuitenkin hyvé tiedostaa
istumajdrjestyksen toimintaperiaate. Istumajérjestyksen tulkintaa helpottaa alussa kiy-
tava kdyntikorttien vaihto, jonka avulla tietdd paikalla olevien arvoaseman sekd sen,
missd kukin istuu. Japanilaisista arvoasemassa korkeimmalla oleva aloittaa yleensd
kédyntikorttien vaihdon ja mdirittdd oman paikkansa. Erds suomalainen haastateltava

kuvasi muodollista istumajérjestystd seuraavasti:

Kokouksist md voin sanoo sen, et istumajdrjestys on aika tirkee. Et se on tddl selkee,
et tdrkeimmdt tyypit istuu tiettyyn paikkaan, ja sit ovensuuhun ne kaikist vihem-

piarvoset.

Hén osasi perustella istumajarjestyksen kaytannollisin syin:
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Se on tietyst, et ne joutuu juok: ulos ja oti niit kopioita tai kdymddn
hakemas sitd kahvii tai jotain, nii sehdn on parasta, et on ldhempdnd ovee. Pddsee

helposti ulos.

Varmasti tdméd on osasyynd muodolliselle istumajarjestykselle, mutta voimme ajatella,
ettd japanilaisen kulttuurin sddnnonmukaisuus ja senioriteettijérjestelma saddntelevit
istumajdrjestystd enemmén kuin kdytdnnon syyt. Tutkimuksen perusteella voimme sa-
noa, ettd neuvotteluun osallistuvat tietdvdt oman paikkansa joukon arvovaltaisimpaan

ndhden sekd poydén ddressa ettd keskustelussa.

Neuvottelun aloitus

Aiemman kirjallisuuden perusteella voidaan sanoa, ettd neuvottelun muodollinen aloitus
ja lopetus kuuluvat osaksi japanilaista kurinalaisuutta ja tilanteen hallintaa. Erdén haas-

tateltavan kommentti kuvailee neuvottelujen aloitukseen liittyvada muodollisuutta:

Se pitdis hirveen formaalisti aloittaa ja sitten lopettaa.

Nayttas siltd, ettd muodolliseen aloitukseen kuuluu olennaisesti tdsmaéllisyys ja ajoissa
oleminen. Japanilaisten reaktioita téstd asiasta kuvaa erddn suomalaisen haastateltavan

kommentti:

Japanilaiset edellytti sitd tiasmdllisyyttd ja itse oli tasmdllisid ja se oli tosi kiusallis-
ta, jos oltiin myohdssd, koska niilld oli vihdn sellanen outo olo. Ja kokouksen pddit-
taminen mydskin. Must se oli hyvin paljo semmosta selvépiirteisempdd, japanilaista,
tiukkaa, et se on sovittu kello 17, nii sit se on klo 17. Et ne arvostaa sitd, tietylld

lailla, semmosta aikataulussa pysymistd.

Pukkilan (2002: 105) mukaan neuvottelu alkaa usein sumopainiottelusta tutulla hiljai-
suudella ja vastapuolen tarkkailulla. Mitd merkityksellisempi asia on kyseessd sitd
enemman japanilaiset turvautuvat sanattomaan viestintddn (haragei) eli ilmeisiin, elei-
siin ja ilmapiirin analysointiin. Haragei, kirjaimellisesti suomennettuna vatsan kieli, on
japanilaisessa katsannossa sanoja varmempi ja turvallisempi tapa viestid. Pukkilan mu-

kaan homogeenisessa japanilaisyhteiskunnassa kasvaneet ymmartéivét toisiaan sanoitta
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lukemalla eleitd ja ilmeitd. Tutkimuksen mukaan ndyttad siltd, ettd sanatkaan eivét vélt-
tdmattd tarkoita sitd, mitd sanakirjasisaltd antaa ymmartad. Esimerkiksi paljon kaytetty
"hai" on sanakirjan mukaan "kyll4", mutta kdytdnnossé usein "ole hyvi, jatka, olen kuu-
lolla". Vastaavasti esimerkiksi muzukashii on kirjaimellisesti "vaikea, vaikeaa", mutta

kdytdnnossd se tarkoittaa "ei onnistu".

Niin liike-eldmén kuin muunkin kanssakdymisen perusta on shintolainen harmonia, wa,
jota ylldpidetddn vaatimattomalla kaytokselld (Pukkila 1997). Tutkimuksen mukaan
myos litkeneuvottelu etenee hitaasti suoria vastakkaisasetteluja véltellen. Aikaisemman
kirjallisuuden sekd tdmén tutkimuksen perusteella japanilainen kaytos voidaan jakaa
kahteen osaan, ulkoiseen ja sisdiseen. Vaatimaton ja kohtelias ulkokuori sekd ristiriitoja
vilttelevét puheet ovat ulosndkyvi tatemae. Se, minké tatemae taakseen kétkee, on hon-
ne, eli ihmisen todelliset ajatukset, tuntemukset ja motivaatiot. Pukkila (1997) toteaakin
japanilaisen sanovan usein niin kuin olettaa vastapuolen toivovan ja jattdvan kielteiset
asiat kommentoimatta. Nayttaa siltd, ettd muodollisen tatamae -kohteliaisuuden avulla
pyritddn saamaan esiin toisen osapuolen todelliset motiivit ja tavoitteet eli vastapuolen

honne.

Small talk

Pukkilan mukaan (1997: 68) ensitapaamisen aikana ei monesti puhuta liikeasioista.
Haastattelujen pohjalta tehdyn tulkinnan mukaan vapaan keskustelun, small talkin, avul-
la kehitetddn ningen kankeita. Seuraavasta kommentista kéy ilmi, ettd japanilainen haas-

tateltava koki suomalaisten kaipaavan harjoitusta small talk -kdytannoissé.

Small talk is needed also in Japan, Finns need coaching in that.

Nayttad siltéd, ettd suomalainen tapa mennd suoraan asiaan koetaan Japanissa liian paal-

lekdyvénd. Tarkedd on varovainen ja tunnusteleva aloitus (Pukkila 1997: 68).

My®ds tutkimusryhmé@mme tutustui small talk -kdytdntdihin tekemiemme haastattelujen
aikana. Samat Japania ja japanilaisuutta koskevat kysymykset toistuivat haastattelu

haastattelulta japanilaisten haastateltavien kanssa. Néitd toistuvia vapaan keskustelun
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peruskysymyksié luonnehtii suomalaisen haastateltavan kommentti japanilaiseen small

talkiin liittyen:

Jotka on ollu ulkomailla ja tietid. Ne tekee timmdsid kliseemdisid kysymyk-
sid: "Kauan oot asunu Japanissa ja mitd tykkddt Japanista?” Ja sitte timmésii ky-
sytddn, et: "Oletko kdynyt Suomessa ja mitd tykkddt Suomesta?” Ja timmostd kli-

seetd.

Esityslista

Tutkimuksessa kdy ilmi, ettd suomalainen osapuoli kokee neuvottelutilanteessa japani-
laisen asiakkaan médrittelevéin kokouksen agendan ja johtavan kokousta. Tétéd kaytantoa
selittdvind tekijoind voidaan aineiston pohjalta pitdd japanilaisen osapuolen asemaa asi-
akkaana, jolla on valta paattad liikesuhteen kehittymisestd. Nayttaa siltd, ettd koska ja-
panilaiset voivat ja haluavat hallita tilannetta, he madrittelevat esityslistan. Erddn haasta-

teltavan kommentti tiivistad yksipuolisen alkuasetelman:

Isdntd tekee esityslistan, johon vieras ei tee poikkeuksia.

Voidaan kuitenkin sanoa, ettd esityslistan merkitystd ei pidetd kovin tdrkedni, koska
agenda muotoillaan neuvottelun aikana uusiksi, vaikkakin asiasisaltd pysyisi samana.

Tétd kuvaa seuraava erdin haastateltavan kommentti:

Agenda on tyypillisesti simmonen, ettd me voidaan tehdd ihan virallinenkin agenda
etukdteen. Kdytinndssd useimmissa kokouksissa, jos on jotain agendaa, sen koko-
uksen alussa keskustellaan se agenda uusiksi, vaikka se olis kuinka sovittu etukd-

teen. Tdmd koskee tietenkin erityisesti operatiivisia palavereja.

Tutkimuksessa korostui, ettd japanilaiset arvostavat tasmallisyyttd ja ennalta sovituissa
asioissa pysymistd. Liséksi tuli esiin se, ettd neuvottelutilanteessa japanilaiset maaritte-
levit mielellddn neuvottelun kulun ja kisiteltédvit aiheet. Tdstd johtuen voimmekin paé-
telld, ettd ennalta-arvaamattomien, ylldtyksellisten asioiden esiin tuomista kannattaa

vilttdd, jottei saata japanilaista vastapuolta kiusalliseen tilanteeseen ja alttiiksi kasvojen
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menettdmiselle. Seuraavassa kommentissa erds haastateltava luonnehtii japanilaisten

mukautumiskykya ennalta arvaamattomien tilanteiden sattuessa kohdalle:

Agendasta poikkeaminen oli kauhistus. Et se semmonen et viime tingassa muutettiin
Jotain, et voitasko tehdd, et me kerrotaanki ensin tdd. Niin se aiheutti aivan, ihan
shokinomaisen sekasorron. Mitd isompi rvhmd oli niin. Ettd stick to the agenda, et
se oli aina se. Ja just joku seminaari tai konferenssi, jos ehdotti puhujalle, et jos si
tulisitki nyt pikkasenki eri [aikaan], niin. Ehkd se oli myéskin se juuri, et ehkd heille
englannin kieli, ja asiaan valmistautuminen oli tehty huolella ja sit ku muutos tuntu
olevan semmonen aina, sovitusta muutos. Se ei ollu yksistidn sen henkilon asia,

vaan se koski aina koko porukkaa.

Asiaa luonnehtii my0s erés toinen haastateltava kommentissaan:

As mentioned earlier, new unexpected things should not be brought up in the meet-

ings.

Neuvottelun lopetus

Haastateltavat korostivat, ettd ensimmadisen tapaamisen jélkeen suomalaisen kannattaa
olla aktiivinen, varsinkin jos tavoitteena on saada japanilaisista asiakkaita. Nayttddkin
siltd, ettd jos suomalainen tuntee neuvottelun menneen hyvin, se ei vélttamattd tarkoita
vield mitddn. Onkin tirkedd, ettd ensimmdisen tapaamisen jilkeen suomalainen osapuoli

ei jad odottelemaan, vaan ottaa aktiivisesti itse uudelleen yhteytta.

Neuvottelun luonne

Neuvottelujen muodollisuuteen liittyen haastatteluissa ei tullut esille merkittdvaa eroa-
vaisuutta suomalaisen ja japanilaisen yrityskulttuurin vélilld, mutta se todettiin, ettd ja-
panilaiset neuvottelut ovat asteen verran virallisempia kuin suomalaiset, jotka koettiin

poikkeuksetta varsin vapaamuotoisiksi.
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Tutkimuksen perusteella japanilaisia neuvottelutilanteita voidaan luonnehtia seuraavasti.
Japanilaiset neuvottelutilanteet voivat olla sekd muodollisia ettd epdmuodollisia tilai-
suuksia. Virallisissa neuvotteluissa asiat esimerkiksi pannaan alulle, yhteistyo kdynnis-
tetddn ensimmaistd kertaa tai sopimus sinet6idaén pitkéllisten epavirallisten neuvottelu-
jen jdlkeen. Viralliset neuvottelut toimivat usein keskustelun avaajina tai sen sinetdijiné.
Epamuodollisissa neuvotteluissa varsinaisesti padtetddn asiat ja neuvotellaan yksityis-
kohdista. Todellinen keskustelu ja neuvottelu tapahtuvat muualla kuin varsinaisen neu-
vottelupdydén ympérilld. Epévirallisia neuvotteluja luonnehtivat haastateltavien kuva-

ukset japanilaisesta liikeneuvottelukdytdnnosta:

It can be a totally unofficial meeting, not in the offices. Normally, in a restaurant
with food and beer. Having some beer is also very convenient, because if the parties
of the meeting talk too much or reveal something that they should not, they always
can blame alcohol. That’s why you should not suggest a meeting in a café, because
the Japanese partner cannot blame strong coffee. Eating is important, not just

drinking. After that we edit the proposal by email.

In Japan, one of the customs is to not to speak in meetings, but later outside the of-

fice. Many issues are talked outside the meeting room, in corridors etc.

Liséksi erddssé haastattelussa mainittiin loppuasiakkaan kanssa kdytévien keskustelujen
olevan muodollisempia kuin partnerin kanssa kdytédvien neuvottelujen, mutta ndinhan
asia voi olla Suomessakin. Japanilaisten neuvottelujen luonnetta kuvaa seuraava erdén

suomalaisen haastateltavan kommentti:

Aika paljon muuttuu tddlld sitten sen suhteen kehittyessd. Alussahan se on hyvin
muodollista, et suurin piirtein virallinen kokous, jossa jaetaan puheenvuorot ja esi-

tyslistat. Ja nyt sind puhut, sitten mind puhun.

Tutkimuksen mukaan neuvottelut toisaalta pitenivit ajallisesti ja toisaalta muuttuivat
muodollisemmiksi, jos mukana oli tulkki. Erés haastateltava kirjoitti sanallisessa vasta-

uksessaan asiasta seuraavaa:

Paikalla on aina tulkki, joka hidastaa ja formalisoi kokousta (asiakaspalavereissa).
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Neuvotteluun osallistuvien roolit ja ryhmdn koko

Kokemuksen pohjalta voimme todeta, ettd Suomessa myyjé ottaa usein neuvotteluissa
vetdjdn roolin. Myyja on se, joka esittelee asiansa ja yrittdd tehdé tuotteestaan mahdolli-
simman houkuttelevan ostajan silmissd. Tutkimuksen mukaan Japanissa roolijako on
toisenlainen. Molemmat osapuolet osallistuvat neuvottelujen etenemiseen tasapuolisesti.

Alla erddn haastateltavan neuvottelun aloitukseen liittyvd kommentti:

In business meetings both participants are telling about the targets of the meetings
and presenting people and telling about backgrounds. In Finland seller often takes

the leading role.

Nayttas siltd, ettd vaikka osapuolten osallistuminen keskusteluun olisikin tasapuolista,
niin japanilaisilla on usein enemméin osanottajia paikalla. Japanilainen haastateltava

kuvaakin asetelmaa seuraavasti:

In Japanese meetings more people are attending meetings.

Haastatteluissa korostui, ettd neuvotteluihin osallistuu useita henkilditd ja jokaisella
heilld on tarkkaan madritelty rooli. Neuvotteluun osallistuvien henkildiden lukuméaéaraa

on vaikea arvioida etukéteen.

Se me tiedetddn, ja se me ollaan sovittu, ettd timdn henkilon kanssa on se palaveri,
Jja se yleensd tuo mukanaan toisen henkilon, mutta lisdksi sielld voi olla nollasta

kahdeksaan muuta ihmistd, joista me ei tiedetd etukdteen, vaikka me kuinka kysyttds.

Tutkimuksessa korostui selvisti, ettd japanilaiset ovat tarkkoja neuvotteluihin osallistu-
vien rooleista. Roolijako voi olla osittain ldpindkyva ja osittain piilossa. Hierarkiassa
ylinné oleva hallitsee tilannetta. Kuten Pukkila (2002: 105) mainitsee, niin neuvotteluti-
lanteessa ddnessd ovat ensisijaisesti delegaatioiden nokkahenkil6t. Tekninen ja muu

avustava henkilokunta kommentoi pyydettéessa.
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Useiden kokousten taustalla néyttddkin olevan ryhméhengen kohotus. Kokouksissa on
paljon viked ylimpien arvovaltaa korostamassa. Osapuolten erilainen osallistuminen

asemasta riippuen nékyy seuraavassa kommentissa:
Suomessa kaikki osallistuvat, Japanissa seniori hallitsee.

Tutkimuksen mukaan my0s neuvottelussa mukana oleva, joskaan ei aktiivisesti keskus-

teluun osallistuva, hierarkiassa ylin voi ndyttdd ulkopuoliselta, mutta on kuitenkin

avainasemassa.

Japanilaisilla sitte niin ku on tapana siind kokouspoyddssd, jos on niin ku sitte joh-
taja, tai timmdosid vastuuhenkiléitd mukana, nii saatetaan koko aika kesken kokouk-
sen kysyd, ettd: "No mitd mieltd te olette? ”’[--] et pelkdstddn se, jonka kanssa neu-

votellaan, ei vastaile.

Haastattelujen pohjalta voimme todeta, ettd suomalaisen ei kannata hdmmentyéd siité,
ettd neuvotteluissa varsinainen neuvottelija, joka on padsddntoisesti dénessi, ei itse valt-
tamattd olekaan paatosvaltainen, vaan puhuu yksin kaikkien ldsnéolijoiden puolesta ja
téstd syystd hakee tarpeen tullen tukea itseddn arvovaltaisemmilta. Tilannekuvaus suo-

malaisin silmin:

Et kannattas olla kdrsivillinen siind suhteessa, ettd kdydddn semmosta poikittaista
neuvottelua siind péyddn toisella puolella osittain sitte. Et semmosta on kovastikin.
Se on ehkd ero. Mut et mitd suurempi yritys, nii sitd enemmdn siel on sitd, et kysy-

tddn sitte johtajilta siind kokoustilanteessa.

My®és japanilaiset kommentoivat itse neuvotteluihin osallistuvien roolien epétasapainoi-

suutta ja aktiivisuutta osallistumisessa:

Be aware that Japanese upper management does not necessarily attend actively

meeting although they are present.

Haastattelujen mukaan varsinaiseen neuvotteluprosessiin osallistuvien liséksi paikalla
saattaa olla ns. ylimédardisiad henkiloitd. Erds suomalainen haastateltava kertoi havain-

neensa seuraavaa:
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Japanilaiset yritykset ottavat usein mukaan henkiléiti vain tarkkailemaan tai teke-

mddn muistiinpanoja.

Samaa tarinaa heijastelee my0s seuraava kommentti:

Japanilaisissa yhtididen vilissd tapaamisissa voi olla mukana henkiléitd, jotka ai-

noastaan tekevit muistiinpanoja. Suomessa sellaista ei tapahdu.

Yliméaariisten henkil6iden ldsndolo tuli esille myds tutkimusryhmdamme omissa havain-
noissa. Huomasimme, ettd varsinkin ryhméhaastatteluissa (tutkimusryhmaéssd kahdek-
san henked) haastateltavan edustajia saattoi olla paikalla sama maird tai enemmaén.
Koimme tdmén erikoisena resurssien haaskauksena varsinkin silloin, kun varsinaiseen
haastatteluun osallistui japanilaisten joukosta vain yksi henkild. Seuraava lainaus kuvaa
japanilaisten osallistumista ryhména neuvottelutilanteeseen ja esittdd syité tille kayttay-

tymiselle:

Mut just nid ensimmdiset saattavat olla joillekin shokki. Kun sieltd tulee kymmenen
henkiléd sitten toiselta puolelta, ja s oot yksin sielld tai korkeintaan teitd on kaks.
Mut tosiaan ndd muut on sielld joko oppimassa, useimmiten oppimassa. Tdd on niin
ku koulutus heille, et ne nékee, miten ulkomaalaiset tekee tddlld ja mitd ne puhuu.
Ja sitten ne voi olla jotain asiantuntijoita, joilta tarvitaan jotain tietoa, mutta

useimmiten osa oppimisprosessia.

Havaintojen ja haastattelujen pohjalta voimme sanoa, ettd varsinaiseen neuvotteluun
osallistumattomat paikallaolijat, ns. yliméaérédiset henkilot, saattavat jopa nukkua tilai-
suuden ajan. Haastatteluissa korostui, ettd tillainen nukkuminen ei ole japanilaiselle
neuvottelukulttuurille lainkaan epatyypillistd. Nukkuminen on sallittua tosin vain niille,
jotka ovat hierarkiassa tarpeeksi korkealla ja jo pelkélld ldsndolollaan antavat panoksen-

sa prosessiin.
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Luottamuksen rakentaminen

Neuvottelutilanteessa luottamus ja kunnioitus muodostavat perustan yhteistyolle ja lii-
kesuhteen kehittymiselle jatkossa. Aiempi tutkimus ja haastattelut osoittivat, ettd japani-
laisessa yrityskulttuurissa luottamus syntyy lahinné epévirallisissa yhteyksissd neuvotte-
lupdydaén, sahkopostiviestien ja puhelinkeskustelujen ulkopuolella - illallisilla, golfken-
talla tai karaokebaarissa. Luottamuksen rakentaminen tekee neuvotteluprosessista ajalli-
sesti pitkdn, koska ensin asioista keskustellaan virallisessa tapaamisessa ja asian yti-
meen padstdd vasta myShemmin illallisella. Tutkimuksessa nousi esille se, ettd paatok-
senteon hitaus ylldtti ja hieman turhauttikin suomalaisia haastateltavia. Erds haastatelta-

va kuvaili asiaa seuraavasti:

Isot pddtdkset tehdddn baaritiskilld. Viralliset neuvottelut ovat pakon sanelemia ti-
lanteita, joissa kdyddcdn viralliset asiat ldpi ja tavallaan pehmitetdidin epdvirallista
tapaamista. Epdvirallisella illallisella asiat puhutaan valmiiksi sekd ratkaistaan
mahdolliset ongelmat. Jostain syystd japanilaisille on helpompaa kdydd asiat ldpi
oluen kanssa kuin kokouspoyddn ympdrilld. Tamd on osa business-kulttuuria, joka

ulkomaalaisen on tirked ymmdrtdd.

Toki my6s Japanissa liiketoiminnallinen yhteensopivuus ja kumppanuussuhteen toimi-
vuus néhtiin suomalaiseen tapaan tirkednd. Kiteyttden voidaankin todeta, ettei luotta-
musta ja kunnioitusta rakenneta toimimattoman suhteen ympérille. Ilman hyvien kaup-
pasuhteiden peruselementtejé ei menesty, mutta henkilokohtaisilla ihmissuhteilla ja tun-
netason ymmartdmiselld on Japanissa tekemiemme haastattelujen perusteella suuri mer-
kitys. Liikesuhteiden kolhuja (esim. virheellinen tuote, my6héstynyt toimitus) ei tieten-
kddn korjata tdysin henkilokohtaisella luottamuksella, mutta mahdollisissa ongelmati-

lanteissa jo rakennetusta luottamuksesta on korvaamaton apu.

Ajan kanssa

Haastatteluaineiston pohjalta voidaan sanoa, ettd liikesuhteissa neuvotteluprosessin ai-
kana japanilaiset tarvitsevat enemman aikaa kuin suomalaiset kerdtikseen tarpeeksi

yksityiskohtaista tietoa padtoksenteon perustaksi seki aikaa itse padtoksentekoprosessil-
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le. Lisdksi japanilaiset tarvitsevat aikaa henkilokohtaisten suhteiden, kunnioituksen ja

luottamuksen rakentamiseksi.

Nayttaa siltd, ettd myos neuvottelujen etenemisessd nékyy japanilaisten hitaampi ja syk-
linen paitoksentekoprosessi. Erds suomalainen haastateltava kuvaili kokousten etene-

mistd seuraavasti:

Palavereita pidetdidn aika paljon ja paikallisilla on aika tarkka esityslista, joka
kéyddcdn kolmeen kertaan ldpi. Aina hypdtdidn samaan kysymykseen uudestaan ja
uudestaan. Jos aikataulu on tiukka, voi suomalaista helposti turhauttaa ja hermos-

tuttaa hidas neuvotteluprosessi.

Lisaksi joissakin haastatteluissa koettiin neuvottelua hidastavan sen, ettei asioihin men-
né suomalaisille tyypillisesti suoraan, vaan itse asiaan saatetaan mennd kierrellen. Row-

land (1995: 60) kuitenkin muistuttaa, ettei paatoksentekoa ole soveliasta kiirehtia.

Haastatteluissa tuli esille, ettd suomalaiset ovat verrattain hyvid ymmértimaén vieraan
kulttuurin eroja ja pyrkivat mukauttamaan omaa kaytostdan toisen kulttuurin mukaiseksi.
Niin ollen neuvottelutilanteissakaan harva vastaaja koki olleen ongelmia sopeutumises-

sa hitaampaan neuvottelukaytantoon.

Kuten edelld on jo todettu, neuvottelu on Japanissa muotoseikkoihin pohjautuva proses-
si, jossa toistuvien neuvottelujen avulla rakennetaan luottamusta ja kunnioitusta vasta-
puolta kohtaan. Toistuvissa neuvotteluissa paikalla oleminen vaatii ndin ollen aikaa ja
istumalihaksia. Japanilainen arvostaa henkilokohtaista tapaamista ja karsivéllisyyttd,

joita kuvastavat seuraavat suomalaisten haastateltavien kommentit:

Jos sul ei oo tddlld jotain edustajaa, niin sit se tarkottaa sitd matkustelua edes taka-
sin siind maitten vdlilld ja niit loputtomia tapaamisia ja neuvotteluja. Nykyddnhdn
voi onneks netissd ja tolleen kéydd jonkun verran niit neuvotteluja, mut japanilaiset
partnerit kyl yleensd haluaa niit henkilokohtasii tapaamisii, et sit ne syyndd sua sii-

nd, et minkdlainen ihminen tdd on, voiko téihdn luottaa.

Mut juuri tid ensimmdinen, ja miten se kontakti lihtee meneen, ja miten sitte pdds-

tddn sille tasolle ettd. Nii se on kdsittdmdttomdn monta palaveria, vaan semmosta,
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haistelusta ja keskustelusta, opitaan tuntemaan, erilaisii juttuja. Et kyl ndit neuvot-
teluja oli aika paljon perdkkdin, ettd yhdelld kertaa ei hoidettu asioita, ja sit tuli
Just timmdnen prosessiajattelu, et monia pienid yksityiskohtia, ja viilattiin ja palat-
tiin ihan johonki pieneenki detaljiin. Ja se vaati semmosta kdrsivillisyyttd. Mut joka
Johtu todenndkésesti semmosesta laajasta sisdisestd verkostosta, ja sielld sitten

ndistd kommenteista.

Kiisiteltiviit aiheet

Kuten aikaisemmassa on kdynyt ilmi, japanilaisissa neuvottelutilanteissa kasiteltéavét
asiat pohjautuvat aikaisemmalle keskustelulle ja jo olemassa oleviin materiaaleihin.

Asioita pyoritellddn ympdri ja niihin palataan uudestaan ja uudestaan moneen otteeseen.

Haastattelujen mukaan kiellettyjen keskusteluaiheiden sijaan neuvottelutilanteissa suo-
malainen osapuoli saattaa tormétd asioihin, joiden olemassaolon vastapuoli tietdd ja
olettaa suomalaisenkin tietdvédn, mutta joita todellisuudessa suomalainen ei tiedd ottaa
huomioon. Asiat ovat japanilaisille itsestddnselvyyksid, mutta suomalainen ei tieda niis-
td eikd taten osaa niistd keskustella. Erds haastateltava kuvaa epasymmetrisen informaa-

tion olemassaoloa liikeneuvottelussa:

Suomalaisnékokulmasta isompi ongelma on se, ettd on asioita, joista ei edes keskus-
tella eikd neuvotella. Eikd sovita mitddn, vaan asiakas yksinkertaisesti olettaa, ettd
totta kai tdd toimittaja tekee ndin ja ndin, koska niin tddlld on aina tehty. Vain pai-
kallinen tai riittdvasti paikalla ollut tuntee sen, ettd nyt on pakko tehd ndin. Se on

Jjust sitd, unwritten code.

Ja aina on hyvé muistaa erdén haastateltavan neuvo liittyen kulttuurien vélisen viestin-
nén perusongelmaan — huumoriin. Sen viljelemiselld on vaaransa. My6s Pukkila (2002:
105) varoittaa tdstd ja kehottaa unohtamaan sen tykkénédan. Erdén haastateltavan kom-

mentti huumorin kéytosta:

I would say, avoid telling jokes unless you know the participants very well.
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Suorapuheisuus vai vilttely

Rowland (1990: 50) korostaa, ettd neuvottelun osapuolten ollessa suorapuheisia toisiaan
kohtaan keskustelut etenevit yleensd avoimesti ja védrinkésityksid syntyy mahdolli-
simman vahdn. Tama pitdd paikkansa, kun molemmilla osapuolilla on sama késitys suo-

rapuheisuudesta.

Suomalaisille tyypillinen tapa puhua asioista suoraan ja avoimesti ei kuitenkaan vastaa
japanilaista tapaa keskustella. Suomalaisille avoimuus keskustelussa tarkoittaa asioiden
julki tuomista rehellisesti ja mitédédn peitteleméttd. Molempien osapuolten etu pidetddn
mielessd, jolloin ketddn ei petetd jattdmailld jotain sanomatta. Haastatteluaineiston poh-
jalta voimme todeta, ettd japanilaiselle suorapuheisuus merkitsee toisen etujen huomi-
oimista siten, ettd hinelle ei sanota mitdédn sellaista, jonka voidaan katsoa aiheuttavan
kasvojen menetyksen. Tdstd syystd monista tosiasioista vaietaan, jotta viltytdén vastak-
kainasettelulta ja toisen osapuolen loukkaamiselta. Japanilaiset eivit ole tottuneet suo-
malaisille ominaiseen rehellisen suoraan ja peittelemédttomaén tapaan esittéd asiat, ja he
pitdvit sellaista kdytostd karkeana ja loukkaavana, mikd kédy ilmi seuraavasta suomalai-

sen haastateltavan kommentista:

Ja suomalaisillahan on se, et meilld sit aika nopeesti tulee ne nékokannat esiin. Jo-
kainen tuo ne nékokantansa esiin, et mikd on se ongelma omalta nakékannalta kat-
sottuna. Ja silld tavalla edetddn niissd neuvotteluissa. Japanilaiset ei 0o ehkd tottu-
nu niin suoraan [neuvottelutyyliin]. Japanilaiset on enemmdnki just sillee, et ne tar-
Jjoo ain sitd, mitd ne ajattelee ja sit ne odottaa, mitd sd sanot. Sit ne taas antaa uu-
den tai uudestaan muotoillun mielipiteen. Et keskustelu voi joskus viedd aika paljon

aikaa.

Samaa tarkoittaa erds japanilainen haastateltu luonnehtiessaan suomalaista neuvottelu-

kéytantoa:

Finnish people tend to say too straight and in a quick way. They try to be fast and
efficient. The style is different. Japanese style is to make it in details.
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Asioista vaikeneminen ja kiertoilmaukset

Neuvottelutilanteessa ei Rowlandin (1990: 48) mukaan kannata peldtd hiljaisuutta.
Kaikkia keskustelussa esiintyvid taukoja tai hiljaisia hetkid ei tarvitse téyttdd. Japanissa,
kuten kaikissa kulttuureissa, sanaton viestintd on olennainen osa keskustelua. Japanilai-
set kayttavat kiertoilmaisuja, vilttelevit aihetta ja vaikenevat. Tehdyn haastattelututki-
muksen mukaan suomalaisille, kuten varmasti monelle muullekin vieraalle kulttuurille,
japanilaisen sanattoman viestinndn tulkinta voi osoittautua vaikeaksi tai jopa ylitse-
pédsemattomaksi haasteeksi. Seuraavassa on kahden suomalaisen haastatellun tulkinta

japanilaisesta kommunikoinnista:

Mun mielesti ei menty suoraan asiaan sit kuitenkaan, ettd se oli jollain tavalla, se

piti jotenki vihdn niin ku haistaa ettd.

Avoin kommunikointi, no, sitihdn ei niin ku. Mitd md ajattelen, avoin kommunikoin-
ti, eihdn sitd oo sielld. Hyvin paljon sitid semmosilla. Elekielelld ja timmdsilld. Pu-

hutaan kohteliaisuuksia, ja ei nii ku puhuta asioista suoraan, vaan kierrellddn.

Voidaan todeta, ettd my0s japanilaiset tiedostavat ulkomaalaisen ndkokulmasta asioiden
vilttelemiseen liittyvdn haasteellisuuden. Japanilainen haastateltu kommentoi japa-

nilaisten tapaa ilmaista asiat epdsuorasti seuraavassa:

1 think that Finnish people can get frustrated in negotiations with customers or sup-
pliers, because Japanese normally will not say directly to the others. They try to

have two sides, the public side and hidden side.

Haastattelut osoittivat, ettd vaatii erittdin pitkdd kokemusta ja japanilaisen kulttuurin
tuntemusta, jotta rivien vélistd lukemisen oppisi — valttdméttd aina edes japanilainen ei
ymmirri kiertelyn taakse katkettyd viestid. Sanojen taakse nikemisessd auttaa konteks-
tin ymmartdminen ja tilanteen analysointi. Kuten jo aiemmin tuli esille, neuvotteluihin

valmistautuminen on tirkedd myds tastd syysta.

Aiemman kirjallisuuden perustella japanilaisten tuntema vastenmielisyys ei-sanan kéyt-
to6d kohtaan liittyy japanilaisten haluun sdilyttdd kasvonsa ja ulkoinen tasapaino. Row-

landin (1990: 51) mukaan japanilainen yrittdd yleensd vastata toiselle osapuolelle siten
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kuin hén ajattelee timén haluavan, miké on etiketin mukaan térkedmpéé kuin sanottavan
todenperdisyys. Rowland jatkaa, ettd toinen keino vilttyd epakohteliaan vaikutelman
antamiselta olisi jattda kokonaan vastaamatta tai antaa valttelevd ympéripyored vastaus.

Vilttelevid kiertoilmauksia kuvaa seuraava lainaus:

They may say that we will consider this and give positive response to customer.

However, the final response can be refusal.

Tutkimuksesta kéy ilmi, ettd sanattomaan viestintdén liittyy kiertoilmausten lisdksi ha-
ragei eli se, ettd epdselvissd tilanteissa tulkitaan asiat vastapuolen hyvéksi. Ajatukset ja
tunteet vilittyvit vastapuolelle ja keskustelussa mukana olevat ymmartavit toisiaan.
Japanilaiset ovat téllaisen sanattoman viestinndn mestareita. Erdéssd japanilaisessa yri-
tyksessd sanaton luottamus nékyi jopa niin vahvasti, ettd asioiden kirjaaminen yl&s nédh-

déén vastapuolen ja yhteisen luottamussuhteen kyseenalaistamisena.

Piitéksenteko ryhmdissi

Aiempi tutkimus on osoittanut, ettd japanilaiset ovat tottuneet liike-eldmaéssé ja muual-
lakin hajautettuun ja vaiheistettuun paatoksentekoon. Haastattelut ilmensivat timén na-
kyvén myds neuvottelukdytdnndissd. Pukkilan (2002: 105) luonnehdinnan mukaan suu-
rissa japanilaisyrityksissé yleensd keskijohto analysoi, rakentaa ja jopa neuvottelee uu-
det kaupat ja yhteistyosopimukset. Tdmén seurauksena ylimmaén yritysjohdon rooli on
usein seremoniallinen. Koska japanilaisyrityksissd paatoksenteko tapahtuu ryhmétyona
eri yksikoiden ja osastojen vililld, voidaankin todeta, ettd suuryritysten kanssa neuvotel-
taessa kannattaa pyrkid luomaan henkil6kohtaiset suhteet kaikille organisaatiotasoille ja

kaikkiin osastojohtajiin.

Ulkomaalaisen silmiin japanilainen neuvottelutyyli ja paatoksenteko voi ndyttdd hitaalta
ja paikallaan polkevalta. Tutkimuksessa korostui kuitenkin, ettd japanilaisille konsen-
suksen luominen neuvottelutilanteissa on tirkead. Kaikille halutaan antaa mahdollisuus
ilmaista mielipiteensd. Suomalaisessa yrityksessd vuosia tdissé ollut japanilainen johtaja

kuvaili paatoksentekoprosessia seuraavasti:
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Yleisesti ottaen pddtoksid tehdessdni haluaisin aina kuulla kaikkien osapuolien mie-

lipiteitd, jos suinkin vaan on mahdollista.

Ryhmipaatostd ja vastuun ottamista kuvaa myds seuraava kommentti:

Haastateltava: Kun niilld on palaveri, niin ei ne pddtd mitddn siind, vaan ne vie sen
sitten firman sisddn ja se kiipee hierarkiaa ylos, ja sitten tulee timmdnen konsensus,
et tdd on hyvd. Sitten otetaan uus kokous, ja sanotaan et tdd on hyvd. Et jos Euroo-
passa tai missddn muualla jérjestetddn kokous, niin yleensd siind on mukana aina
Joku joka pystyy pdcdittdmdcdn. Et sovitaan ndin ja ndin tehdddn. (Iskee nuijalla poy-
tddn havainnollisesti) Se on varmaan. Ensimmdisessd kokouksessa md en oo aina-
kaan koskaan ollu niin, et joku on sanonu, et tid on selvd juttu. Vaan siihen menee
pari kolme kokousta ennen kun pddtos on tehty, koska siihen vaaditaan se konsen-
sus-proseduuri. Sitoudutaan siihen pdcdtékseen yrityksen eri tasoilla.

Haastattelija: Liittyks se kanssa jotenkin siihen, et ne ihmiset ei valttimdttd kanna
henkilokohtaista vastuuta, vaan..

Haastateltava: Kylld. Ryhmd vastaa téstd. Ja sen takia niitten on pakko mennd ta-
kaisin omaan piiriinsd ja sielld sopia, et onks tdd hyvd.

Haastattelija: Ja kaikki on sitten sen takana. Ainakin muodollisesti jos ei muuten.

Haastateltava: Joo, kylld. Just ndin.

Erds suomalainen kuvailikin neuvotteluja usein sellaisiksi, ettei niilld ole selkedd suun-
taa (alusta loppuun eli ratkaisuun), vaan kaikki kertovat mielipiteitdédn sekaisin. Padasia
on, ettd paikalla on ihmisié ja asian eteen tehddén paljon toitd. Lopputuloksen ajatellaan

syntyvén automaattisesti, kunhan on néhty tarpeeksi vaivaa.

Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, ettd kun lupa on saatu tai padtos on tehty viral-
lisen ringin avulla tai ilman, niin sitd ei hevilldi muuteta. Japanilaisen haastateltavan

kommentti kuvaa japanilaisen paatoksentekoprosessin jahmeytta:

It’s almost impossible that the decision would be changed in Japanese meeting.
Finns are more open than Japanese and decision making fairness seems better in

Finnish than in Japanese companies.

Sopimuksen solmiminen
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Rowlandin (1995: 47) mukaan ennen sopimuksen solmimista ei-japanilainen osapuoli ei

valttamatta tarkasti tiedd tilannetta, missd menndén. Syy tédhén voi olla siind, etté:

Japanilaiset eivit anna loppuratkaisuaan selvisti ilmi ja suomalaiset taas tuovat

sen selvdsti esiin.

Téstd epdvarmuuden tilanteesta huolimatta, kun molempia osapuolia tyydyttivé jérjeste-
ly on 18ytynyt, on aika kirjoittaa sopimus. Rowland (1995: 62) korostaa, etté japanilai-
sille on tirkeintd saada tdssd vaiheessa aikaan suullinen sopimus, josta vain padkohdat
esitetddn kirjallisessa lausunnossa. Haastattelujen pohjalta voidaan sanoa, ettd japanilai-
set eivét suhtaudu kirjalliseen sopimukseen yhtd vakavasti kuin suulliseen versioon.
Japanilaiset haluavat sopimuksella varmistaa, ettd suhde on harmoninen. Kirjallinen
sopimus kattaa padkohdat, mutta jéttdd myos joustonvaraa. He saattavat haluta sisdllyt-
tdd sopimukseen kohdan siitd, ettd sopimusasiasta voidaan neuvotella jalkikdteen tilan-
teen muuttuessa. Sopimuksen joustavuus on merkkind luottamuksesta sekd antaa mah-
dollisuuden toimia muuttuvien tilanteiden mukaan. Sopimuskulttuuria kuvaa erds haas-

tateltava seuraavassa:

Kirjoitettu sopimus on vain sanoja paperilla. Miehen sana on huomattavasti tirke-
dmpdd kuin paperi. Asiat hoidetaan eri tavalla kuin Jenkeissd tai muualla. Jos tulee
erimielisyyksid, niin ei tddlld oteta ensimmdiseksi sopimusnippua ja ruveta kela-
maan lakipykdlid, vaan koitetaan selvittid, missd kohtaa me emme ymmdrtineet

toisiamme.

Ennen sopimuksen solmimista kdytannon asioiden hoitaminen voi kuitenkin vaatia eri-
koisjérjestelyjd onnistuakseen. Erés japanilainen kuvaili hierarkioiden ndkymistd yh-

teistyOsuhteissa seuraavasti:

Japanissa on vastuuhenkilo ja hénen yldpuolellaan osastopddllikko, mahdollisesti
Jaostopddllikké ja vield toimitusjohtaja. Pdcditos etenee heiddn kaikkien kautta, mikd
vie luonnollisesti kauan. Suosittelenkin, ettd suomalaisessa yrityksessd valittaisiin
vastuuhenkilé vastaamaan niistd asioista, jotka koskevat kaupankdyntid japanilais-
ten liikekumppanien kanssa. Vastuuhenkilon puolestaan olisi tdrkedd hoitaa sopi-
mukset ja muut téirkedt asiat ylimpien johtajien kesken. Jos ndin ei tehdd, asioita ei

Japanin pddssd saada pdditettyd.
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Tutkimuksen perusteella ndyttda silté, ettd japanilaiset arvostavat jatkuvaa yhteydenpi-
toa ja tiedon jakamista liikekumppanien vélilld. Avoin kanssakdyminen ja kommuni-
kointi ennaltachkéisevit vadrinkésitysten syntymistd ja lisddvit luottamusta suhteeseen.
Yhteydenpidon sujumiseksi osapuolilla saattaa olla erikoistoiveita, joita seuraavassa

kuvaa erds haastateltava:

Japanilainen asiakas vaatii, ettd yhteyshenkilo puhuu hénen kanssaan samaa kieltd.

Pdivittiinen yhteydenpito pitdd mennd japanilaisen kautta japaniksi.

Haastattelujen mukaan japanilaiset kokevat henkilokohtaisen tapaamisen erittdin tér-
keénd. Henkilokohtaisen tapaamisen koetaan lujittavan ystivillistd liikesuhdetta. Téstd

johtuen liiketoimia suunnitellessa Japanissa kdyminen on suotavaa ja tarpeellista.

Tutkimuksessa nousi esille my6s henkilokohtaisten tapaamisten merkitys kommuni-
koinnin vilineend. Jotta kumppanuusosapuolelle tarjottava informaatio tulee varmasti
ymmarretyksi oikein ja vilitetyksi perille, on sen henkilokohtainen esittdminen valilld

tarpeen. Haastateltava perustelee henkilokohtaisten kdyntien tirkeyttd seuraavassa:

When having preparations with Japanese companies, the importance of face-to-face
meetings are essential. So, that the persons can not deny that they have not seen the

proposal or some material.

Yhteydenpidon vélineet

Kasittelemme tutkimuksessa my6s yhteydenpidon vilineitd. Haastattelulomakkeessa
mainitsimme esimerkkeind yhteydenpitotavoista ja -vilineistd puhelimen, sdhkopostin,

tapaamiset ja epdmuodolliset tilaisuudet.

Sdhkopostilla ja face-to-face

Haastattelujen mukaan paras kommunikoinnin tapa Japanissa on kasvoikkain tapahtuva

viestintd. Sdhkdposti koettiin kuitenkin tehokkaaksi ja kdytdnnosséd yleisimmin kéyte-
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tyksi, varsinkin nykyé#in entistd globaalimmassa ja hektisemmassé liike-elaméssé. Erds

haastateltava kiteytti asian néin:

Paras on tavata ensin face-to-face ja sitten yhteistyotd voi hoitaa sihkopostitse.

Puhelinta ja sdhkopostia viestimind vertailtaessa erds haastattelija suositteli tilanteissa,
joissa japaninkieltd ei osata mieluummin kirjoittamaan séhkopostiviesti englanniksi

kuin soittamaan englanniksi:

Japanilaisilla luetun ymmdrtiminen on helpompaa kuin puhuminen. Aina japanilai-

sesta yrityksestd loytyy joku, joka osaa englantia.

Liséksi sahkoposti koettiin puhelinta tehokkaammaksi ja varmemmaksi kommunikoin-
nin muodoksi, kun kyseesséd on esimerkiksi numeeristen asioiden hoitaminen (sopimuk-
sen summat, tilausten maérat). Sahkopostin hyviksi puoleksi haastatteluissa mainittiin
muun muassa se, ettd sahkoposti on aina tulostettavissa arkistoitavaksi dokumentiksi tai

vaikka muistilapuksi.

Muutenkin tutkimuksessa tuli esille viestimien kdyttoon liittyvit kielikysymykset. Haas-
tatteluissa japaninkielen osaamista ei pidetty tdysin valttiméattomana, mutta japanin su-
juva osaaminen jollakin yrityksen tyontekijalld koettiin isoksi eduksi. Haastateltujen
sekd havaintojemme mukaan japanilaisten englanninkielen osaaminen on vield — var-
sinkin vanhemman johtoportaan parissa — véhdisté, jolloin joissakin haastatteluissa ja-
panilaisten asiakkaiden mainittiin vaatineen yhteydenpitoa ja neuvottelujen pitdmistd

japaniksi. Erds haastateltu koki asian niin:

Japanilaisten asiakkaiden kanssa on syytd neuvotella japaniksi.

Japanin kielen tirkeyden vuoksi useissa tutkimukseen osallistuneissa suomalaisissa yri-
tyksissé olikin japanilaisia tyontekij6itd hoitamassa neuvotteluja japanilaisten asiakkai-
den kanssa. Haastattelujen mukaan suomalainen johto osallistui ndihin neuvotteluihin
tarpeen mukaan tarkoituksenaan joko luoda arvovaltaa ja siten kunnioitusta asiakasta

kohtaan tai tehdd paatoksia.



75

Tutkimuksesta tuli esille, ettd vastaajat kdyttavat viestintdvélineind tydssiddn padasiassa
puhelinta ja sdhkopostia. Faksin, telekonferenssien tai muiden viestimien kéyttoa tuskin
edes mainittiin. Haastatteluissa sdhkoposti koettiin erittdin toimivaksi kommunikaation
vilineeksi, ja sitd kdytetddn paljon. Erds suomalaisessa yrityksessa tyoskentelevd japani-

lainen sanoi seuraavasti:

Japanilaisten asiakkaiden kanssa asioita voidaan hoitaa myés puhelimessa, mutta

sdhkdposti on paras.

Vastauksien analysoinnissa oli huomioitava, ettd sdhkopostia kdytettiin eniten, mutta
viestinndn tehokkuuden nékdkulmasta vastauksissa oli selkedsti kahta nakemysta. Toi-
set pitivat sdhkopostia myds tehokkaimpana, toiset taas kokivat face-to-face -
tapaamisten olevan paras vaihtoehto. Tutkimuksessa séhkopostin toimivuus korostui
erityisesti tapauksissa, joissa kommunikointikielend on englanti, joka ei ole kumman-
kaan neuvotteluosapuolen didinkieli. Haastattelujen mukaan vieraalla kielelld puhuttaes-
sa viestin sanoma voi jaddd vajaaksi tai hataraksi, joskus oikeita sanoja ei 16ydy lain-
kaan. Tétd ongelmaa haastateltavat eivdt kokeneet syntyvén sdhkopostitse kdydyssd
viestinndsséd. Séhkopostin toimivuutta haastatteluissa perusteltiin my6s silld, ettd kirjoit-
taessa asiat pysyvit paremmin hallinnassa ja niiden tarkistaminen viesteistd on helpom-
paa. Lisiksi sdhkoposti viestimend koettiin oivalliseksi, kun toimitaan eri aikavyohyk-

keilld ja maantieteellisesti kaukana toisistaan sijaitsevien kontaktien kanssa.

Muutamissa haastatteluissa tuli kuitenkin ilmi, ettd mikali yhteydenpito Suomen ja Ja-
panin vililld hoidettiin sdahkopostin avulla, oli ajoittainen tapaaminen kasvokkain kui-
tenkin térkedd. Asiaa perusteltiin sillé, ettd tapaamisen avulla sdhkopostit saavat taval-
laan kasvot ja ratkaisujen syité ja taustoja voi olla helpompi ymmartdd. Lisdksi mainit-
tiin, ettd yhtion suuriin linjoihin puututtaessa on aina hyvi tavata. Haastatteluissa ta-
paamisen tdrkeyttd perusteltiin silld, ettd tapaamisella on mahdollista vilttdd arkoihin
asioihin liittyvét turhat vaérinkasitykset. Téllaisiksi "aroiksi asioiksi" mainittiin muun
muassa palkkaukseen ja henkilostoon liittyvét asiat. Toisaalta tapaamiset taas néhtiin
tarpeellisena silloin, kun vastapuolelle jaettavaa tietoa tai materiaalia on paljon. Toki
suuri madrd informaatiota voidaan laittaa sidhkOpostin liitetiedostoihin, mutta tiedon

omaksuminen tiedostoista ei valttamattd aina onnistu tai voi ainakin olla tyolésta.



76

Haastattelututkimuksessa tuli esille ero suomalaiseen kulttuuriin siiné, ettd japanilaiset
kokivat tietyn sdannonmukaisuuden tapaamisessa olevan tirkedd. Vastauksista oli nah-
tdvissd, ettd vaikka liikesuhde olisikin jo aktiivisesti kdynnissd ja paivittdinen kommu-
nikointi tapahtuisi puhelimitse tai séhkOpostitse, face-to-face -tapaamisia ei tulisi tdysin
unohtaa. Selkedd vuosittaista médrad tai tiheyttd tapaamiselle ei ollut haastattelujen pe-
rusteella 10ydettdvissd, mutta muutaman kerran vuodessa tapahtuva asiakasvierailu
osoittautui tavanomaiseksi. Erds suomalaisessa yrityksessd kymmenid vuosia tydsken-

nellyt japanilainen kiteytti viestimien kdyton néin:

Paras tulos kommunikaatioon tietenkin on yhdistelmd sdhkoposteja, puhelinkes-
kusteluja sekd tapaamisia. Kaikenlainen viestiminen suomalaisten kanssa on mutka-
tonta. Vastauksien saamiseen ei mene aikaa eikd muuta sellaista. Yksinkertaista —

helppoa!

Haastatteluissa suomalaisten viestinndn nopeus koettiin riittdvéna, ja itse asiassa joissa-
kin haastatteluissa tuli esille suomalaisten olevan varsin nopeita japanilaisiin verrattuna

viestiessddn sdhkopostilla. Tatd kuvaa erddn haastateltavan kommentti:

Joskus vastaukset saattavat tulla melkein minuutin sisdlld.

Toisissa vastauksissa puolestaan moitittiin suomalaisten vastaavan hitaasti sahkopos-
teihin. Haastattelujen perusteella emme voi siis tehda téltd osin selkedd johtopaétdstd,
ja voikin olla, ettd viesteihin vastaamisen nopeus riippuu enemmén henkilokohtaisista
tyoskentelytavoista ja tyotilanteesta. Se, ettd suomalaisten koettiin vastaavan sahkopos-
teihin hitaasti, voi selittyd suomalaisten haastatteluissa esille tulleilla vastauksilla, joi-
den mukaan japanilaiset odottavat vastauksia heti ja suomalaiset taas tarvitsevat hetken

harkinta-aikaa.

Séhkopostiviestien muodollisuudessa oli ndhtdvissd haastattelujen mukaan eroja. Tut-
kimuksemme mukaan sidhkdpostiviestit ovat Japanissa muodollisempia kuin Suomessa.
Erés haastateltava suositteli laatimaan sihkopostit mahdollisimman selkeiksi ja kaytté-
madn kdskymuotoa (esim. "ensin on tehtdva ndin ja sitten ndin"). Haastatteluissa suoma-
laisten laatimien séhkdpostiviestien tuttavallisuutta pidettiin mukavana mausteena muo-

dolliseen yritysviestintddn eikd sitd nahty ongelmalliseksi. Aiemman tutkimuksen sekd
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haastattelujen perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettei liikkesuhteessa suositella liian

aikaista tuttavallisuutta.

Suomalaisten lomat kommunikoinnin esteenii

Selvitimme tutkimuksessa myds yhteistyon hoitamista vaikeuttavia tekijoitd. Haastatte-
lujen perusteella voidaan sanoa, ettd vaikeuksia yhteistyon hoitamisessa ovat aiheutta-
neet muun muassa suomalaisten pitkdt kesdlomat. Lomien takia yhteydenpidon aktiivi-
suuden oli koettu kdrsivin. Ongelmallisuus voi aiheutua esimerkiksi siité, ettd Japanissa
ei ole Suomen kaltaista vuosilomakulttuuria. Erds japanilainen tyontekija kuvaili tilan-

netta seuraavasti:

Pitkien lomien takia voi esiintyd ongelmia. Joskus voi tuntua, ettd asiat eivdt etene
Jja voi tulla ajatelleeksi, ettd keskusteluyhteys on katkennut. Liiketoiminnassa luot-
tamus on tdrkedd, joten jos kontaktihenkilé hévidd tavoittamattomiin, se on turhaut-
tava tunne. Asiat saattavat tuntua viivdstyvén, vaikka vastuuhenkilon tilalle asetet-

taisiinkin lomasijainen.

Lopuksi

Haastattelututkimus osoitti, ettei neuvottelukdytdnndissa tai viestimien kadytdssé japani-
laisten ja suomalaisten vélilld ole ndhtdvissd huomiota herédttivid eroja. Edelld onkin
lahinnd kuvattu haastatteluissa esille tulleita suomalais-japanilaiselle liiketoiminnalle
ominaisia piirteitd ja tapoja. Kulttuurituntemus auttaakin oman liiketoiminnan suunnit-
telussa, koska toisen osapuolen kdytoksen ymmértdminen antaa mahdollisuuden toimia

ja viestid tavalla, joka palvelee omia tarkoitusperid toista osapuolta kunnioittaen.
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Ajan tulkintoja suomalais-japanilaisen yhteistyon arjessa

Outi Smedlund

Suomalainen ja japanilainen kulttuuri sykkivit erilaisissa rytmeissd, mikd nakyy suoma-
lais-japanilaisen yhteistyon arjessa. Japanilaiset haastateltavat kuvasivat japanilaiselle
liiketoiminnalle tyypillistd rytmid siten, ettd alun neuvottelu- ja paitoksentekoprosessit
ovat hitaita, mutta myonteisen kédanteen jéilkeen asiat ldhtevit etenemaén ripedsti. Suo-
malaiset haastateltavat kokivat japanilaisen paitoksentekoprosessin aikaavieviksi ja ras-
kaaksi, mutta toisaalta he eivit japanilaisten haastateltavien mukaan ole aina kyenneet
toimimaan silld nopeudella, jota japanilaiset yhteistyokumppanit odottavat yhteistyon
my6hemmissé vaiheissa. Japanilaiset ja suomalaiset toimijat ovat kuitenkin sopeutuneet

erirytmisyyteen puolin ja toisin, silld padosin yhteisty6 sujuu hyvin.

Johdanto

Good business takes time.

(suomalaisyrityksessa tyoskentelevi japanilainen)

Helsingin kauppakorkeakoulun suomalais-japanilaista yritysyhteistyotd kartoittavan
haastattelututkimuksen yhteydessé syksylld 2004 haastatellut japanilaiset ja suomalaiset
kertoivat suurimmaksi osaksi positiivisia kokemuksia keskindisen viestinnan sujumises-

ta, mutta ongelmakohtiakin tuli esille.

Ongelmat voivat johtua monista tekijoistd. Aineiston analyysi nosti esille erityisesti

kolme seikkaa:

1) Kielivaikeudet
2) Aikaero
3) Kulttuurierot
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Téssé raportissa tarkastelen tekijoiden 2 ja 3, aikaeron ja kulttuurierojen, vaikutuksia
suomalais-japanilaisen yritysviestinnin arkeen ja pohdin niitd haastateltavien kokemus-
ten analyysin kautta. Valokeilaan padsevit erityisesti suomalaisten ja japanilaisten eri-
laiset tulkinnat ajasta ja ndiden erojen heijastuminen liiketoimintaan. Useiden haastatte-
luissa esiin tulleiden viestintévaikeuksien taustalla hahmottui erilainen kokemus ajasta,
vaikka ndité vaikeuksia kohdanneet suomalaiset ja japanilaiset toimijat harvemmin itse

puheessaan jasensivit kokemuksiaan aikakésitys-késitteen avulla.

Tekija 2, aikaero, tarkoittaa fyysistd kellon eriaikaisuutta Suomen ja Japanin valilla.
Tekijdédn 3 siséltyva kulttuurin késite kuuluu humanististen tieteiden peruskasitteistoon.
Sen lukuisia erilaisia médéritelmid yhdistdd ndkemys kulttuurista ainutlaatuisena koko-
naisuutena, mihin vedoten on mielekéstd puhua japanilaisesta kulttuurista, japanilaisesta
liiketoimintakulttuurista tai esimerkiksi yrityksen sisédisestd kulttuurista. Mentalistiseksi
tai kognitiiviseksi nimetty kulttuurikésitys, jota hyodynndn analyysisséni, suhtautuu
kulttuuriin maailmankuvana: yhteisod yhdistdvana ja toimintaa ohjaavana koodina (S6-
derholm 1994: 123). Eroja japanilaisten ja suomalaisten toimijoiden kdyttdytymisessi
tulkitaan tdssd tutkimuksessa maailmankuvissa ilmenevien erojen eli kulttuurierojen

kautta.

Kulttuurin késite on menettdméssé selitysvoimaansa globalisoituvassa maailmassa var-
sinkin liike-eldmén kontekstissa, jossa yhd enemmaén on siirrytty toimimaan kansainvé-
lisen liiketoimintakulttuurin koodien varassa. Silti haastatteluissa tuli esiin runsaasti
kansallisesta kulttuurista nousevia malleja, joiden varassa monikulttuurisuuden kentélld

luovivat toimijat péivittdin reagoivat ja tekevit omia tulkintojaan tapahtumista.

Kulttuurieron ei tarvitse johtaa konfliktitilanteeseen, silla ihminen kykenee tiedosta-
maan oman kayttdytymisensd kulttuurisia 1&htokohtia ja tulkitsemaan ja ymmartdméain
myds vastapuolen toimintaa kulttuurierojen nékokulmasta. Kéytannon kokemus toimi-
misesta monikulttuurisessa ymparistdssé ja eri kulttuureja koskeva tieto antavat valmiu-
det kontekstualisoida omista totutuista kédyttdytymismalleista poikkeavaa vastapuolen
toimintaa. Téllaisen tiedon tuottaminen on ollut tdmén tutkimusprojektin 1dhtokohtana.
Ideana on tarkastella, miten tutkitut suomalaiset ja japanilaiset toimijat arjessa yllapitéa-

vit toimivaa yhteistyoté kulttuurieroista huolimatta.
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Ajan merkitys suomalais-japanilaisessa liiketoiminnassa

Aikaan liittyvét kulttuuriset késitykset vaikuttavat vahvasti suomalais-japanilaisen yri-
tysyhteistyon arjen ja viestintdkdytdntojen muotoutumiseen, silld aika ja siihen liitetyt
merkitykset ovat aina ldsnd, kun sovitaan tapaamisista, pdivimaaristd ja yhteisistd ta-

voitteista tai suunnitellaan yhteistyon tulevaisuudenniakymia.

Japanilainen ja suomalainen ty6vuosi organisoituvat eri tavoin, silld japanilainen tili-
kausi vaihtuu huhtikuussa. Missdédn haastattelussa ei kuitenkaan tullut esiin, ettd tdiméa

ero olisi aiheuttanut yhteistyovaikeuksia.

Suomen ja Japanin vilinen aikaero on seitsemin tuntia, miké sekin osaltaan vaikuttaa
jokapdiviiselld tasolla yhteistyokumppaneiden yhteydenpitoon. Sitd, miten tirked seik-
ka tdmd on suomalais-japanilaisessa yhteisty0ssd, symboloi erddn yritysvierailukoh-

teemme tiloissa Suomen aikaa néyttdva seindkello.

Useat japanilaiset haastateltavat mainitsivat aikaeron aiheuttavan viestintdvaikeuksia.
Erdén japanilaisen informantin mukaan tdmaé johtuu erityisesti siité, ettd Japanissa asioi-
den hoitaminen keskittyy aamupéiviin ja Suomeen voidaan olla puhelimitse yhteydessa
vasta iltapdivilld sikéldiseen aikaan. Haastatteluista tuli esiin, ettd japanilaiset haastatel-
tavat kokivat ongelmalliseksi sen, ettei asioita voida hoitaa silloin, kun ne ovat akuutteja,
vaan monesti tdytyy aikaeron takia odottaa useita tunteja, ennen kuin on mahdollista
aloittaa puhelinneuvottelut. Useat haastateltavat kertoivatkin suosivansa yhteydenpidos-
sa suomalaisten kontaktiensa kanssa sahkopostia. Eréds haastateltava totesi aikaeroon

liittyvien ongelmien kuitenkin helpottuneen huomattavasti matkapuhelimien yleistyttya.

Aikaero aiheuttaa japanilaisten haastateltavien mukaan paineita silloin, kun japanilainen
asiakas odottaa nopeita vastauksia ja asian eteneminen vaatii suomalaisten osapuolten
tavoittamista. Erityisen stressaava tilanne on erddn informantin mukaan silloin, kun

deadline on jo seuraavana paivana.

Robert Levine (1997) on verrannut empiirisin menetelmin arkielamén rytmeja 31:ssé eri

maassa Japani mukaan lukien. Hén kehitti tutkimustaan varten kolme objektiivisesti
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todennettavaa mittaria: ihmisten kdvelyvauhti, julkisten tilojen kellojen ndyttdmén ajan
oikeellisuus ja se, kauanko kuluu aikaa yhden postimerkin ostamiseen kunkin maan
postitoimistossa (Levine 1997: 20). Néilld mittareilla mitattuna Japani sijoittui neljén-
neksi kiivastahtisimmaksi maaksi, edelldéan vain Sveitsi, Irlanti ja Saksa. Japani poikke-
aa ndin huomattavasti muista tutkituista aasialaisista kulttuureista. Levine kuitenkin
toteaa, ettd Japani osoittautui ongelmalliseksi tutkimuskohteeksi. Toisin kuin muissa
maissa, japanilaisissa postitoimistoissa ylimdéardistd aikaa kului usein siihen, ettd posti-
virkailijat pakkasivat postimerkin huolellisesti muoviin tai kirjoittivat asiakkaalle suori-
tetusta ostosta kuitin ilman eri pyyntéd. Levine huomauttaa, ettd timéa seikka on voinut
vaikuttaa tutkimustuloksiin, ja siksi Japani saattaa hanen mukaansa todellisuudessa olla

eldménrytmiltd&in maailman kaikkein kiivastahtisin maa. (Ibid.: 21.)

Levinen valitsemia mittareita on helppo kritisoida, mutta Japanin kohdalla tulokset osu-
vat yksiin haastateltujen suomalaisten kokemusten kanssa. Kysyttdessd mitd ominai-
suuksia haastateltavat arvostavat japanilaisissa yhteistyokumppaneissaan, tasmillisyys

ja aikataulussa pysyminen mainittiin usein.

Mun mielest se oli, no ehkd silld lailla vield eros, [--] et ne varas viistoist minuuttii
Ja sit ne odotti siel aulassa ja sit ku kello tuli tasan, nii. Aina ovikellost sdi saatoit
tarkistaa kellon. Et siis siind mielessd heiddn, litkeneuvotteluissa, ja varsinki jos he
tulee sinun tiloihin, se oli kylld ihan.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijé)

Punctuality is the virtue in Japan. If you are 5 minutes late here, it’s unforgiving in
Japan. If you know that you are one minute late, you MUST call that you are one
minute late.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Japanilaiset edellytti sitd tiasmdllisyyttd ja itse oli tasmdllisid ja se oli tosi kiusallis-
ta, jos oltiin myohdssd, koska niilld oli vihdn sellanen outo olo. [--] He itse halusi-
vat pitdd sen hyvin tiukasti sen aikataulun, jos siind oli lounas, ja sit kéytiin jossain
Jja tamméstd. [--] Et ne arvostaa sitd, tietylld lailla, semmosta aikataulussa pysymis-
ta.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)
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Tédméa on kuitenkin vain asian toinen puoli. Suomalaisten haastateltavien kertomukset
asioiden sujumisesta japanilaisessa kulttuurissa eivdt olleet yksinomaan positiivisia.
Kertomuksissa toistuivat samat fraasit: aikaa kuluu, asiat eivit etene, toiminta on teho-

tonta.

Koskaan ei kannata odottaa mitddn tapahtuvan hetkessd.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

1t’s very common that nothing happens.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekija)

Et ku ajatellaan, et japanilaiset on kovia tyontekijéitd, et ne on pitkddn téissd, tekee
pitkdd pdivid. Mut ku ne tekee pitkdd pdivid, nii se ei oo tehokasta.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijé)

Miten on mahdollista, ettd kaksi ndin erilaista aikaan liittyvaa piirrettd eldd rinnan japa-
nilaisen liiketoiminnan arjessa? Miten aika jdsentyy japanilaisessa kulttuurissa? Miten

erilainen aikakdsitys vaikuttaa suomalais-japanilaiseen yhteistyohon?

Kellolla mitattava ja kulttuurinen aika

Aika on paradoksaalinen késite, silld se “siséltdd sekd objektiivisia ettd subjektiivisia
elementtejd” (Block & Buggie 1966: 5). Vaikka aikaa voidaan mitata kellolla ja se on
siind mielessd objektiivinen suure, ajan kokemus eri kulttuureissa on kuitenkin hyvin
erilainen (esim. Hall 1984: 3). Toisin sanoen eri kulttuurien edustajilla on aikaa koske-
vaa jaettua ymmdrrystd, mutta myds siithen liittyvid ndkemyksid, jotka voivat poiketa
hyvinkin radikaalisti toisistaan. Kulttuurieroja aikakésityksissd on tutkittu erityisesti
antropologian ja sosiaalitieteiden menetelmin, mutta aihetta koskevat kysymyksenaset-

telut ovat saaneet huomiota myds kansainvélisen viestinndn tutkimuksessa.

Trompenaars (1993) on erottanut kulttuurisissa jasentelyissddn kaksi erilaista suhtautu-
mista aikaan: sarjoittaisen (sequential) orientaation, jossa aika koetaan ohikiitdvien ta-
pahtumien perdkkéisend sarjana ja synkronisen (synchronic) orientaation, jossa tulevai-

suuskuvat ja menneisyyden muistot ovat vahvasti ldsnd nykyhetken kokemuksen muo-
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dostumisessa. Trompenaars rinnastaa kehittdménsa késitteet analyysissddn klassiseen

vastakohtapariin lineaarinen ja syklinen aikakdsitys (Trompenaars 1993: 120).

Kulttuuri, joka orientoituu aikaan sarjoittaisesti, ndkee sen lineaarisena jatkumona. Kul-
lekin asialle on selked alku, loppu ja oikea paikkansa maailmanjérjestyksessé. Tdllainen
suhtautuminen asioihin on Trompenaarsin mukaan tyypillistdi Pohjois- ja Lénsi-
Euroopassa sekd Amerikassa, joissa on totuttu suunnitelmallisuuteen ja suoralinjaiseen,
nopeaan etenemiseen. Sarjoittaisesti aikaan orientoituville kulttuureille on Trompenaar-
sin mukaan tyypillistd keskittyd yhteen asiaan kerrallaan: yksi projekti saatetaan ensin
loppuun ja vasta sen jalkeen aloitetaan uusi. Tehokkuuden kisite on kulttuurisidonnai-
nen, ja Pohjois-Euroopassa sekd Amerikassa tehokkuudeksi on totuttu mieltdméaén suo-
raviivainen eteneminen mahdollisimman véhélld vaivanndolld. (Trompenaars 1993:

123)

Eteldeurooppalaiselle kulttuurille ominaista synkronista orientaatiota Trompenaars
luonnehtii puolestaan jonglodri-vertauksen avulla. Toimija on kehittdnyt rytmin, jonka
tahdissa hénen onnistuu vaivattomasti pitdd samanaikaisesti useampi pallo liikkeelld
(ibid.: 124). Toiminnan pa&dmaéraén johtaa useita vaihtoehtoisia polkuja ja kulkusuuntaa
voidaan vililld vaihtaa. Samanaikaisesti voidaan hoitaa muita tehtavid ja keskittya suu-
ren painoarvon saavien ihmissuhteiden hoitamiseen. Aivan kuin kansansadussa, jossa
kilpikonna lopuksi pdésee kilpailussa maaliin ennen muita, asiat etenevét, vaikka ulos-

péin vaikutelma saattaa olla toinen.

Kulttuurieroja aikakésityksissé tutkinut kulttuuriantropologi Edward T. Hall puolestaan
luokittelee kulttuurit yhden aikajatkumon (monochronic) ja usean aikajatkumon (po-
lychronic) kulttuureihin niiden aikaorientaation perusteella (Hall 1984: 44-58). Hénen
késitteensd korreloivat Trompenaarsin kisitteiden kanssa siten, ettd polykroninen ja
synkroninen menevit osittain padllekkdin. Samoin monokronisuuden ja sarjoittaisuuden
kasitteilld viitataan samaan ilmioon eri ndkokulmista. Hallin teoriassa korostuu kysy-

mys siitd, moneenko asiaan kussakin kulttuurissa voidaan kerrallaan keskittya.

Asioiden paillekkdisen suorittamisen ohella toinen tirked kulttuuriero suhtautumisessa
aikaan on tdsmdllisyyden aste. Aikaan lineaarisesti suhtautuvat kulttuurit arvostavat

suunnitelmallisuutta ja vaativat siis tdsméllisyyttd, joka mahdollistaa suunniteltujen ai-
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kataulujen toteuttamisen. Synkronisissa kulttuureissa muut arvot, tirkeimpénéd ihmis-
suhteet, ajavat tdismallisyyden edelle. Aikataulua ei voi kayttaa tekosyyna kiirehtimiseen,

vaikka tapaaminen olisikin tullut yllatyksend. (Trompenaars 1993: 125.)

Erityisesti Hallin aikakésitystd koskevan teoretisoinnin punaisena lankana on, ettd mo-
nokroninen ja polykroninen suhtautuminen ovat toisensa poissulkevia; ne eivét voi
esiintyd samanaikaisesti (Hall 1984: 45-46). Saman kulttuurin sisélld voi kylla esiintya
molempia orientaatioita. Esimerkiksi yksityisen ja julkisen eldmén aika voi Hallin mu-
kaan organisoitua eri tavoin, mutta silloin ndma kaksi erotetaan selvasti omiksi katego-
rioikseen niin, ettd monokroniset ja polykroniset kédytinteet eivdt mene paillekkdin
(ibid.: 51-53). Tarkastellessani japanilaisen yrityskulttuurin kdytintdja joudun kuitenkin
toteamaan, ettd se ei taivu yksioikoisesti joko monokroniseen tai polykroniseen katego-

riaan.

Hall on esittényt kirjassaan The Dance of Life, etta japanilaiset litkemiehet turvautuisi-
vat aikatauluihin vain toimiessaan ldnsimaisten kollegojensa kanssa. Hallin mukaan
japanilaiset olettavat, etteivit lansimaiset ole tottuneet tekemédn asioita rennompaan
tahtiin, eivétkd nie sitd suurta painoarvoa, joka Japanissa annetaan ihmissuhteiden ke-

hittaimiselle (Hall 1984: 55-58).

The Japanese are polychronic when looking and working inward, toward themselves.
When dealing with the outside world, they have adopted the dominant time system
which characterizes that world. That is, they shift to the monochronic mode and,
characteristically, since these are thecnical matters, they outshine us. (Hall 1984:

58.)

Tokiossa tekemdmme yrityshaastattelut eivit kuitenkaan tue Hallin tulkintaa. Japanilai-
set haastateltavat puhuivat paljon tiukoista aikatauluista ja deadlineista, joita heiddn
japanilaiset asiakkaansa heille asettavat. Toisaalta haastateltujen kertomukset myds piir-
sivdt kuvan toisenlaisesta ajasta, jota ei mitata kellolla tai kalenterilla, vaan joka perus-

tuu puhtaasti ihmissuhteiden vaalimisen vaatimukselle.

It's not generally, but sometimes in Finland, if they have another appointment, [and
we are in the middle of another appointment] but we are talking about deeply, and

it's not finished yet: okay, sorry, I have another appointment, I have to go now. So
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they left. But in Japan, I think [that we would say:] Okay, I manage to change the
schedule, because it's very important. So time schedule is very important, but now in
this station, now is very important. [--] And it's also that among Finnish people, 1
mean according to my experience, that okay it is okay. [--] But I really would be
happy if you would stay here longer. It's mentalic.

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijé)

Haastatteluissa tuli esiin, ettd japanilainen liiketoimintakulttuuri noudattaa samanaikai-
sesti kahta aikaa siséltden sekd monokronisia ettd polykronisia piirteitd. Tama on suuri
ero suhteessa suomalaiseen liiketoimintakulttuuriin, joka on aikaan liittyviltd kaytan-

noiltddn selvisti monokroninen kulttuuri.

Tuon tésséd raportissa esiin ndkemykseni, jonka mukaan japanilaisessa liiketoiminnan
arjessa tahdin médrdd asiakas. Esimerkiksi tyOpdivan pituus ei riipu tydsopimuksessa
médritellyistd tydajoista, vaan perustuu puhtaasti asiakkaan vaatimuksiin. Japanissa on
olemassa sanonta “asiakas on jumala” ja haastattelujen perusteella vaikuttaakin siltd,

ettd ainakin asiakas sédtdd ajan.

Japanilainen aikakiisitys

Japanilaisen ja suomalaisen kulttuurin erilainen aikakésitys niakyy esimerkiksi mennei-

syyteen ja tulevaisuuteen suhtautumisessa.

Suhtautuminen menneisyyteen japanilaisessa kulttuurissa

Trompenaars on jaotellut kulttuurit eri kategorioihin sen mukaan, korostuuko niiden
suhtautumisessa aikaan nykyhetki, menneisyys vai tulevaisuus. Trompenaarsin kehitta-
mé aikaorientaation mallinnus pohjaa Tom Cottlen 60-luvun lopulla kehittiméén ns.
ympyritestiin, jonka osallistujia pyydettiin piirtimidn kuva omasta aikaa koskevasta
mielikuvastaan siten, ettd menneisyyttd, tulevaisuutta ja nykyhetked kutakin vastaa yksi
ympyrd, jotka voivat olla keskenédn erikokoisia. Japanilaisten piirtdmissd kuvissa kaik-
ki ympyrét menivit jonkin verran pédllekkdin. Tdma kuvaa tulevaisuuden, menneisyy-

den ja nykyhetken vilisten suhteiden suurta kiinteyttd japanilaisessa kulttuurissa.
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(Trompenaars 1993: 125-127.) Block ja Buggie todistivat yhdysvaltalaisten, japanilais-
ten ja malawilaisten yliopisto-opiskelijoiden aikakdsityksid vertailevassa tutkimukses-
saan, ettd nykyhetki ja tulevaisuus ovat menneisyyttd tairkeampié kaikille kolmelle tutki-
tulle ryhmiélle, mutta japanilaisille menneisyys on suhteessa jonkin verran tarkedmpad
kuin yhdysvaltalaisille ja malawilaisille (Block ja Buggie 1996: 16). Japanologiassa
japanilaiseen kulttuuriin viitataankin retrospektiivisend, menneisyyttd ja perinteitd ko-

rostavana kulttuurina.

Haastatteluissa timd menneisyyden korostus ilmeni esimerkiksi siind, ettd kaksi japani-
laista haastateltavaa, molemmat tutkimuksemme vanhinta ikdryhma, jésensi puhettaan
suomalais-japanilaisesta yhteistydstd menneisyyden onnistumisten ja pitkén yhteisen
historian kautta. Hyvin monissa haastatteluissa tuli esiin, ettd luottamus liikesuhteissa
perustuu yhteiseen historiaan. Joissakin haastatteluissa viitattiin my®os siihen, ettd uudel-
le ulkomaiselle Japaniin rantautuvalle yritykselle historian korostus voi ndyttaytya on-
gelmana, silla yritykselld ei vield ole historiaa Japanissa. Tdma voi aiheuttaa vaikeuksia
esimerkiksi paikallisen tydvoiman rekrytoinnissa. Eréds haastateltava totesi, etteivét ural-
laan menestyneet ihmiset halua ottaa sitd riskid, etté siirtyisivét nimettomaén yritykseen,

josta mahdollisesti jdisivit nopeasti tyottoméksi yrityksen taloustilanteen heiketessé.

Japaniin menoa suunnittelevalle suomalaiselle yritykselle saattaa olla eduksi, jos se pys-
tyy viittaamaan suomalaisten ja japanilaisten yhteiseen menneisyyteen. Téllaisina viit-
tauksina juhlapuheissa usein toistellaan tarinaa keisarillisen Vendjén laivastot murskan-
neen amiraali Togon mukaan nimetystd suomalaisesta Togo-oluesta, ja idkkdammat
japanilaiset muistavat myos, ettd Japani ja Suomi taistelivat toisessa maailmansodassa
samalla puolella. Samoin Japanissa voi yha kuulla viittauksia teorioihin, joiden mukaan
suomalaiset ja japanilaiset ovat sukukansoja tai ainakin kielisukulaisia, vaikka akatee-

misissa piireissd ndmé vditteet on hylétty jo kauan sitten paikkansapitiméttomina.

Kun haastatteluissa keskusteltiin kulttuurieroista ja siitd, mitd suomalaisten olisi hyva
ottaa huomioon tehdessdén yhteistyoté japanilaisten kanssa, useat japanilaiset haastatel-
tavat toivat esiin, ettd Japanin menneisyyden ymmartaminen niin kulttuuri- kuin talous-
historiankin tuntemuksen kautta on tarkedd. Jotkut haastateltavat — heiddn joukossaan
oli sekid japanilaisia ettd suomalaisia — puolestaan mainitsivat japanilaisten yritysten,

erityisesti suurten, konservatiivisuuden uusien ideoiden omaksumisessa ja niissa vallit-
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sevan vahvan perinteiden kunnioittamisen. Seuraava haastateltavan mielipide kuvastaa
menneisyyttd korostavien ajatusrakennelmien ilmenemistd myds laajemmin japanilai-

sessa yhteiskunnassa:

Toi yhteiskunta muuttuu niin hitaasti. Kylld se muuttuu ja ne panostaa siihen, mutta
hitaasti.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd )

Kuten seuraavat esimerkit osoittavat, suhtautuminen menneisyyteen nidkyy liike-
eldmaissd myos siind, miten tirkednd henkilon ikédd ja sen mukanaan tuomaa kokemusta

pidetdén.

In some situations where you meet a new person, it comes quite quickly that the
Japanese asks how old you are. It’s one of the first questions. In traditional Japa-
nese companies there still exists this seniority system, where age means experience
that means authority. We have cases in our company in which the manager is nota-
bly younger than subordinates. It depends on the person how he has earned the au-
thority and respect. There are cases where it works well, but also cases where the
authority is somewhere else where it should. In Finland it’s easier to accept the fact
that the boss can be younger, but in Japan it is not that clear. It will take some time
before you can prove being worth of respect.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekija )

We [Japanese] tend to consider that older person is better than younger and be-
cause of that if the age is the same we expect same competence, even if the person’s
background is very different. [--] If he is same age like me then I expect the same
knowledge. [--] Hierarchy is based on age in Japanese culture, even in the company.
The situation is changing now, but..

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekija)

Kyl se [elinikdinen tyosuhde] alkaa olee vihdn historiaa, koska japanilaiset firmat
on nyt viimeisen viiden vuoden aikana alkanu aika paljon irtisanomaan. Mut onhan
se nyt siind kulttuurissa, tietysti, ja ajattelutavassa, et se on se vanha elinikdinen.
Kerran ku sd meet duuniin. Ja siitd se varmaan johtuu se ndiden lojalisuus kanssa.
Se on osa sun familyd.

(suomalaisen yrityksen suomalainen ty6ntekija )
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Kuten viimeisestd haastattelulainauksesta kdy ilmi, japanilaisissa suuryrityksissd on
laajasti ollut kdytossé elinikdisen tydsuhteen periaate. Tdmé malli on tutkija Annamari
Konttisen mukaan ollut niin tyonantaja- kuin tyontekijapuolenkin etu. Yritys kayttaa
kunkin tyontekijéan koulutukseen huomattavia summia rahaa, joten tyohon sitouttavana
kdytidntond Japanissa on perinteisesti ollut kdytossé senioritettijarjestelmé, jossa ylen-
nykset perustuvat palveltuihin tydvuosiin. (Konttinen 2004: 129-130.) Trompenaarsin
mukaan synkronisissa kulttuureissa, Japani mukaan luettuna, henkilon asema yritykses-
sd méadrittyy usein pysyvien statukseen liittyvien ominaisuuksien perusteella, joista yh-
tend esimerkkind Trompenaarsilla luokan, sukupuolen, etnisyyden ja muodollisen pate-
vyyden ohella on juuri ikd. Télld tavoin menneisyys vaikuttaa nykyhetkeen ja se nah-

dédn tulevaisuuden onnistumisten takeena. (Trompenaars 1993: 132.)

1ké ja kokemus ovat japanilaisessa tyOyhteisossé arvostettuja ominaisuuksia. Erés japa-
nilainen haastateltava totesi, ettd idn merkitys ihmissuhteissa on niin tirked, ettd uusia
ihmisié tavattaessa ikd huomioidaan ensimmdiseksi. Siksi japanilaisessa tyOyhteisossa
aiheuttaa ristiriitoja, jos iéltdén nuori henkild on yrityksessé korkeassa asemassa ja jos
joku hénti idltddn vanhempi on selvisti alemmalla vastuun tasolla. Idn korostus liittyy
siihen, ettd Japani on hierarkkisesti organisoitunut, Hofsteden termein Suomea suurem-

man valtaetéisyyden kulttuuri (Hofstede 2005: 43).

Erdén pitkddn suomalaisten kanssa yhteistyotd tehneen japanilaisen haastateltavan mie-
lestd suomalaisten, jotka haluavat tehdd bisnestd Japanissa, tulisi rohkeasti palkata pai-
kallisia ylempéén johtoon, koska suomalaisesta henkilOstostd ei vélttaméttd riitd tar-
peeksi pétevad ja kokemusta omaavaa henkilod Japaniin toimintaa johtamaan. Rivien
vilistd saattoi tulkita, ettd patevyys ja kokemus henkildityvit vanhempaan mieshenki-
166n. Haastateltavan mukaan ongelmia on Japanissa varmasti tiedossa, jos ylempi johto

on nuorta ja kokematonta.

Suhtautuminen tulevaisuuteen japanilaisessa kulttuurissa

Kuten seuraavat lainaukset todentavat, keskusteltaessa kulttuurieroista hyvin monet
japanilaiset haastateltavat korostivat japanilaista tapaa asettaa tavoitteita ja luoda lii-

kesuhteita pitkdlla tahtdimella.
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Japanese sees probably longer relations. When starting business they see longer
view with the counterpart. So opening the door is important. So, it's not just one
time. It's totally evaluation. Long-lasting relations.

(suomalaisen yrityksen japanilainen tyontekijé )

Japanilaisissa yrityksissd ajatellaan esimerkiksi, ettd se ei haittaa, vaikka joku asia
el juuri nyt tuottaisi voittoa. Tai vield huomennakaan. Jos se vain vaikka ensi vuon-
na jo on kannattavaa, neuvotteluja voidaan viedd eteenpdin. Erityisesti Suomessa ja
muiden ldnsimaiden yrityksissd sitd vastoin nykyhetki on tirked. Asioiden tiytyy
tuottaa vilitontd voittoa. Tillainen asia on iso ero arvottamisessa.

(suomalaisen yrityksen japanilainen tyontekija)

Useiden japanilaisten haastateltavien mukaan suomalaiset hakevat nopeita voittoja, kun
taas Japanissa katsotaan pidemmille tulevaisuuteen. Jotkut japanilaiset haastateltavat
toivat esiin mielipiteensd, jonka mukaan suomalaisesta organisaatiosta puuttuu yhteinen
tavoite ja tyontekijoiden henkilokohtaiset urakehitystavoitteet tai ihmissuhteisiin liitty-
vit asiat ndyttdvat padtoksenteossa dominoivan sen sijaan, ettd rakennettaisiin koko

yhtion tulevaisuutta.

Trompenaarsin teoriassa sekd Suomea ettd Japania on luonnehdittu pitkén aikahorison-
tin maaksi, mutta japanilaisten haastateltavien kokemusta voi kenties selittdd Trom-
penaarsin késittein yksilo- ja ryhméakeskeisyyden akseleilla (Trompenaars 1993: 128—
130). Koska Suomessa vallitsee yksilokeskeinen kulttuuri, joskin paljon véhdisemmassé
médrin kuin esimerkiksi USA:ssa (Hofstede 2005: 78), liiketoiminnan tavoitteet asete-
taan ehkd helpommin lyhyemmalle aikavilille, jolloin yksilon vaikutusmahdollisuudet
tapahtumien kulkuun sdilyvét. Onnistuminen tavoitteissa tarkoittaa yrityksen menesty-
misen ohella myds henkilokohtaisten urakehitysmahdollisuuksien parantumista tai aina-
kin bonuskertymié. Kollektiivisesti suuntautuneessa Japanissa (Hofstede 2005: 78) ta-
voitteet asetetaan sen sijaan koko yritystd ja tydyhteisod silmdlld pitden. Ryhmékeskei-
syys ja tiimihenkisyys japanilaisessa yrityskulttuurissa tulivat esiin hyvin useissa haas-
tatteluissa. Erds suomalainen haastateltava tiivisti arvostuksen eroja suomalaisessa ja

japanilaisessa yrityksessd seuraavasti:
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Mut et vois sanoo, et jos nyt vihdn kdrjistdd, et japanilaiset yritykset arvostaa ehkd
enemmdn niinku sitd tyontekijdd ja sitd firman kasvua, kun taas sitte voi sanoa, ettd
ldnsimaiset firmat voi ehkd arvostaa enemmdn kannattavuutta.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Haastatteluissa tuli esiin, ettd Japaniin menemistd miettivdn suomalaisen yrityksen olisi
hyva ottaa huomioon edelld esiin tullut japanilaisten markkinoiden erityispiirre, jota
voisi luonnehtia pitkalld tahtdimelld toimimiseksi. Erds suomalainen haastateltava kuva-

si Japanin markkinoiden vaatimaa pitkdjénnitteisyyttd ndin:

Jotta sd pddset ihan heiddn luottotoimittajakseen, niin se vaatii pitkéin ajan. Sun pi-
tdd niin ku vuosien varrella todistaa, etti sd pystyt toimittamaan sddnnollisesti ja
ajallaan hyvilaatusta tavaraa. Ja tosiaan se, et jos sd oot kerran tullu tinne, niin sd
et voi mennd yhtend vuonna pois ja mennd toisena vuonna takaisin. Se ei onnistu.
Ja tddhdn on ollu joskus ndille [toimialan nimi] firmoille ongelma. Ne myy joskus
sinne, mistd ne saa parhaimman hinnan. Ja jos joskus Japanin hinnat on olleet
huonot, niin ei ne viitti myydd Japaniin. Ja Japanin myyntikonttori on ollu aivan
kauhuissaan, ettd nyt ne menettdd ndd asiakkaat, jos ne ei saa tdnd vuonna mitddn,
niin ei ne voi meiltd ostaa endd ens vuonnakaan. [--] Pitdd sitoutua siihen sitten jo-

ka tasolla. Joko lidin tai sitten jitetd ittd.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Haastattelujen perusteella japanilaiset ja suomalaiset suhtautuvat eri tavoin myos tule-
vaisuuden ennakoitavuuteen. Tamé on térked yhteisty6hon vaikuttava seikka, silld se

aktualisoituu aina, kun osapuolet tekevit suunnitelmia ja asettavat yhteisia tavoitteita.

Joissakin haastatteluissa, esimerkiksi alla siteeratuissa, tuli esiin, ettd japanilaisten puo-

lelta saattaa tulla muutoksia asioihin, joita suomalaiset pitdvit jo sovittuina.

Suomalaiset ihmettelevit sitd, ettd jotain projektia tehdessd budjetti saattaa laskea
30 % ja timd ei ole "sallittua” Suomessa, eli vihdn niin kuin vedetddn matto alta,
koska kun jotain sovittua on luvattu se pitdd tai tulee ongelmia. [--] Japanissa on
tapana suunnitella vaihe moneen kertaan ldpi ja sitten taas seuraavassa kokoukses-

sa he eivit muista mitddn. Seuraavaan kokoukseen he ovat voineet jo keksii oman
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hankkeen ja sanoa: “ndin me tehdddin”. Joskus on pakko sanoa “pahasti” ja ko-

mentaa ettd: “meiddn on kulttuurissa asioita ei hoideta ndin”.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekija)

Japanis on se, ettd nyt vaik on sovittu jostain tin vastuun kantajan kanssa joku asia,
nii sitte hinel on kuitenki niinku niitd ihmisid tdl japanilaisel puolella, niitd johtajia,
ylemmdn portaan johtajia, jotka saattaa sitte vaihtaa mielipiteen siind vilissd, ja
sitte pitddki ilmottaa ei tai ndin. Ja sen takii, sitd on suomalaisten ollu kauheen
[vaikea] tajuta, etti japanilainen yhteiskunta on timmonen, ettd just ettd. Tai
ylemmidiltd taholta tulee sitte timmdnen mddrdys, nii ei sit voi pdivissd muuttuu. Nii
sit tulee, et suomalaiset ei ymmdrrd sitd, et ku kerta ndist asioista jo sovittiin tin
henkilon kans, nii ei se nii ookaa.

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijé tulkin referoimana)

Toisaalta japanilaiset haastateltavat toivoivat suomalaisilta yhteistyokumppaneiltaan

parempia valmiuksia toimia tilanteen muuttuessa ja suurempaa joustavuutta.

But sometimes it's, we have difficulties with the rule. Because of the people in Japan,
the service needs to be fiee of charge, and also service is very important thing, to
choose which company, they have to do many many services to our clients. As far as
we could do. So sometimes you have to do hard work. But it's a very important to
appeal to a Japanese client. But in Finland, yes, it's very important, but only you
know, it's a rule, so it's okay. And, jos sanon sen japaniksi, niin tarkoitan, ettd tdl-
laisissa tilanteissa ajattelemme, ettid ymmdrramme kylld ettd ndin sddnnot ja kdy-
tannot menevdt, mutta loyddttehdn ystdvillisesti keinon joustaa. [--] Among Japa-
nese rule is very very flexible sometimes. We cannot decide according the rules.

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekija)

Paradoksaalista kylld, kun haastatteluissa keskusteltiin Japanin markkinat avaavista
onnistumisen avaimista, hyvin useasti tuli esille sovittujen aikataulujen ehdottoman

noudattamisen ja lupausten pitimisen tirkeys.

Et se lihtee sellasist pienist asioista et noudatat aikatauluja...

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)
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Et jos on luvannu tehdd jotain, nii ne pitdd myds tehdd. Siihen pdividn mennessd,
ku ollaan sovittu.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekija)

Haastatteluissa kuului japanilaisten haastateltavien vahva toive siitd, ettd suomalaiset
yhteistyokumppanit mukautuisivat paremmin heidén tilanteisiinsa ja aikatauluihinsa.
Toisaalta japanilaiset haastateltavat toivat esiin myds suomalaisen kulttuurin ominais-
piirteitd, joihin itse ovat joutuneet sopeutumaan. Se, kumpi osapuoli sopeutuu, on valta-
kysymys, johon vaikuttavat esimerkiksi myyjan ja ostajan roolit. Pddllimmaisend haas-
tattelut kuitenkin jattivdt mielikuvan toimivasta yhteistyon arjesta, jossa molemmat osa-
puolet pyrkivét vélttdiméaan konfliktitilanteita sekd mukauttamalla omaa toimintaansa
ettd tulkitsemalla vastapuolen ei-toivottavaa kdyttdytymistd kulttuurien erilaisuutta kos-
kevan ymmaérryksensé valossa. Haastatteluissa téllaiseen yhteisymmarryksen tilaan vii-

tattiin sanalla luottamus, jonka synty& seuraavaksi késittelen.

Ajankiyton syklien erilaisuus suomalais-japanilaisen yhteis-

tyon arjessa

Sitte toi pddtoksenteko, se oli just tid tdimmonen horisontaalinen ja vertikaalinen
tadmmonen sitouttamisprosessi, joka teki siitd vihdn hitaan. Mutta sit taas toisaalta
se toimeenpano oli niin nopea sitte, koska kaikki oli sitoutunu ja se pddtés oli ole-
massa.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Suomalaisten haastateltavien kertomukset yhteistyon rakentumisesta japanilaisten
kumppaneiden kanssa muistuttivat juoneltaan perinteisen japanilaisen no-
teatteriesityksen muotoa. No-esitykset rakentuvat ns. jo-ha-kyt-rytmin varaan, mikd
tarkoittaa sité, ettd alku (jo) on hyvin hidas, sitten tapahtuu kdanne (ha) ja lopuksi tahti
kiihtyy lahes maagiseen nopeuteen (kyt). Muissakin keskiaikaisissa japanilaisissa tai-
teissa ilmenevad (Martinez 2005) jo-ha-kyti-rytmid on verrattu esimerkiksi hdyryjunaan,

joka kéynnistyy hitaasti, mutta jonka liikkeiden rytmi véhitellen kiihtyy.
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Jo-ha-kyti-rytmi soveltuu kuvaamaan myos nykypéivén japanilaisia liike-elaméin kéy-

tantoja. Alussa eteneminen on hidasta. Kuten seuraavat esimerkit osoittavat, suomalai-

set haastateltavat toivat keskusteluissa esille, ettd ennen kuin paatds yhteisty6std japani-

laisen osapuolen kanssa syntyy, tarvitaan loputtomia neuvotteluita ja epavirallisia ta-

paamisia.

Ja sit tddlld vaatii ninkun kuitenkin, ehkd yks pointti on se, vaik se on muuttumassa,
et se suhde on pitkdaikanen. Nii hieroo sitd hommaa alussa. Ja jos sul ei oo tddlld
Jotain edustajaa, niin sit se tarkottaa sitd matkustelua edes takasin siind maitten vd-
lilld ja niit loputtomia tapaamisia ja neuvotteluja. Nykyddnhdn voi onneks netissd ja
tolleen kdydd jonkun verran niit neuvotteuja, mut japanilaiset partnerit kyl yleensd
haluaa niit henkilokohtasii tapaamisii, et sit ne niinku syyndd sua siind, et minkd-
lainen ihminen tdd on, voiko téihdn luottaa. Se on ninku se kaikkein keskeisin kysy-
mys.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijé)

Mut kumminkin se on koko siind kulttuurissa sellasta, ettd sielldhdn ei sanota suo-
raan, eikd niin ku tehdd mitddn diilejd, vaan sielld niin ku tavataan monta kertaa ja
keskustellaan, juodaan teetd hirveesti ja tota ei sielld tehdd niin ku viidessd minuu-
tissa "deal is done”, tos on hinta ja ala myymddn. Vaan et se menee niin ku téllanen
soft approach. [--] Niin, en md oikein tiedd, se on kuitenkin pitkd prosessi ennen
kuin yleensd pddstdcn sinne.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Ja yleensd sitte se, et kyl ndit neuvotteluja oli aika paljon perdikkdin, ettd yhdelld
kertaa ei hoidettu asioita, ja sit tuli just timmdnen prosessiajattelu, et monia pienid
Yksityiskohtia, ja viilattiin ja palattiin ihan johonki pieneenki detaljiin. Ja [se] vaati
semmosta kérsivillisyyttd.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Haastateltavat kertoivat, ettd myos yhteistyon my6hemmissd vaiheissa aina paatoksen-

teon yhteydessd aikaa kuluu paljon. Suomalaisessa ja japanilaisessa paatoksentekopro-

sessissa ajallinen sykli on hyvin erilainen. Japanilaiset haastateltavat luonnehtivat suo-

malaista padtoksentekoprosessia nopeaksi. Suomalaisten haastateltavien kertomuksissa

taas toistui toteamus, ettd japanilaisyritysten organisaatio on byrokraattinen ja asioiden

eteenpdin meneminen vie aikaa.
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Pdditoksenteossa asioita veivataan helposti kuukausi.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyéntekiji)

Japanese organization is based on the fact that they are discussing about the things
quite long time and the result is prepared well before starting actions.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Pitka kesto liittyy japanilaisen paiatoksentekoprosessin nemawashi- ja ringi-kaytantoihin,
joita Seppo Malleniuksen raportti késittelee yksityiskohtaisesti. Niin japanilaiset kuin
suomalaisetkin haastateltavat toivat esiin, ettd ndilld japanilaisilla paatoksentekotavoilla
tavoitellaan konsensusta ja ryhméaharmoniaa, eikd kéytettyd aikaa siksi mitata. Inhimilli-
set arvot nousevat aikataulussa pysymisen ohi. Hallin mukaan nemawashi péittyy vasta,
kun se on saatu paitokseen ja valmiiksi, ei aiemmin (Hall 1984: 96). Japanilaiset haasta-
teltavat tunnistivat, ettd timé voi aiheuttaa kdrsimittomyyttd heidédn suomalaisissa yh-
teistyokumppaneissaan, jotka ovat ehké tahoillaan laatineet tiukan aikataulun. Erids ja-
panilainen haastateltava painotti, ettei padtoksentekoa ole kuitenkaan soveliasta koettaa
kiirehtid ja myds suomalaiset haastateltavat kertoivat oppineensa timén kdytannossa.

Suomalainen haastateltava kuvasi japanilaista paatoksentekoprosessia seuraavasti:

Et tdd pddtoksenteko. Niilld on ihan eri hierarkia. Kun niilld on palaveri, niin ei ne
pddtd mitddn siind, vaan ne vie sen sitten firman sisddn ja se kiipee hierarkiaa ylos,
Jja sitten tulee timmonen konsensus, et tdd on hyvd. Sitten otetaan uus kokous, ja
sanotaan et tid on hyvd. Et jos Euroopassa tai missddn muualla jdrjestetddn kokous,
niin yleensd siind on mukana aina joku joka pystyy pddttimddn. Et, sovitaan ndin ja
ndin tehdddn. (Iskee nuijalla péytddn havainnollisesti.) Se on varmaan... Ensim-
mdisessd kokouksessa md en oo ainakaan koskaan ollu niin, et joku on sanonu, et
tdd on selvd juttu. Vaan siihen menee pari kolme kokousta ennen kun pddtos on teh-
ty, koska siihen vaaditaan se konsensus-proseduuri. Sitoudutaan siihen pddtokseen
yrityksen eri tasoilla.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijé)

Jotkut suomalaiset haastateltavat — tottuneina mittaamaan tehokkuutta kellolla — koki-
vat japanilaisen tavan hoitaa asioita tehottomaksi tai tunnollisuutta osoittamattomaksi.
Paljon useammin haastateltavat kertoivat kuitenkin sopeutuneensa japanilaisiin toimin-

tatapoihin ja totesivat neutraalisti niiden vain olevan erilainen tapa edistdé asioita. Kaik-
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ki suomalaiset haastateltavat tuntuivat olevan yhtd mieltd siitd, ettd jos japanilaisten
kanssa haluaa tehdd yhteisty6té, neuvotteluissa on edettdva heididn ehdoillaan ja heidian

aikataulussaan.

It’s no use to come here with an attitude that I'm coming to teach them western effi-
ciency.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Monet suomalaiset haastateltavat siis kokivat, etti asiat vievit Japanissa kauemmin kuin
mihin he ovat suomalaisessa kulttuuriympéristossd tai Japanin ulkopuolisissa kansain-

vilisissd kontakteissaan tottuneet.

Suomessa mennddn asiat nopeasti lipi ja haetaan toimiva ratkaisu nopeasti.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Suomalaiset pyrkii mahollisimman nopeesti yksinkertasiin ratkasuihin. Noin ninkon
vleistasolla. Kun taas japanilaiset pyrkii saamaan riittivdn tietopohjan pddtéksen-
teon pohjaks. Vaikka siind sitten meniskin aikaa, vaivaa ja tupakkia.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijé)

Et kyl japanilaisil yleensd, tai mul on sellanen kdsitys, et pitdd kéyttid aikaa ja vai-
vaa.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijé)

Selityksid koettuun asioiden etenemisen hitauteen suomalaiset haastateltavat etsivit
organisaation toiminnasta, jonka ytimessd nemawashi- ja ringi-kdytdnnot vaikuttavat,
sekd japanilaisesta litkekulttuurista, joka edellyttdé ravintolailtoja ja karaokessa istumis-
ta. He kuitenkin 10ysivét selitysmalleja myds muualta tyokulttuurista, kuten seuraava

esimerkki osoittaa:

Mutta ne haluavat vaan tulla kertomaan joku pikku juttu, joka kestdid 5 min, ja ne
tulee vaikka sinne meille asti. Se kestdd heille tunnin tulla sinne ja tunti takaisin,
mutta ne haluaa kuitenkin. Md sanon, et se on sun ajan haaskausta. Léihetd vaikka
maililla, tai paketti, tai kerro mulle puhelimessa tai... Minkd takia sun pitid vaivau-
tua tinne saakka? Ainakin mulle se on hirvee efortti... Ndille ainakin véihén van-

hemmille se on se perinne. Mut kylld ne siitd on, ainakin toivon mukaan, ja var-
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maan ldhddssdkin pois, koska onhan se hirvedd tyéajan haaskaamista kun joka asia
pitdd kdydd kiertdmdssd.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekija)

Toinen suomalainen haastateltava vastasi kysymykseen siitd, ovatko japanilaiset todella
kovia tekemdin toitd vai viettdvatko he vain paljon aikaa tyopaikoilla tekemattd valtta-

matta toitd ndin:

1 agree with the second version. We had a comparison between Finnish and Japa-
nese working cultures and local person said that if there is a problem in Japanese
company all staff remains in the office solving the problem though half of them
would have nothing to do or know nothing with the problem.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijé)

Erityisesti ongelmanratkaisuun naytetdéan japanilaisessa tyOyhteisossd kaytettdvin huo-

mattava madrd aikaa, kuten seuraavankin suomalaisen haastateltavan kokemus todentaa:

Samaten ongelmanratkaisuun kéytettivd aika on Japanissa huomattavasti pidempi,
moninkertanen. En sano vdlttamdittd et se olis viiskertanen, vaan se voi olla kymme-

nen, kakskyt-kertanen. Eli se aika ei vdlttamdttd tarkota kalenteriaikaa, vaan sitd

ettd jos on joku ongelma, niin Suomessa siihen pistettdis ehkd yks huoltoinsinééri
miettimddn pdiviks, ettd mitikéhdn sen kanssa pitds tehdd. Tddlld voi olla kolme
palaveria, joissa voi jokaisessa olla vihintddn kymmenen ihmistd ldsnd. Missd to-
della analysoidaan se asia. Suomalainen ongelmanratkaisu perustuu hyvin usein
tidmmaoseen mutu-menetelmddn, kuulostaa jdrkeviltd, tehdddn noin. Mikd on tdysin
vastoin japanilaista analyysia. Ennen kun tehdddn mitddn muutoksia, pitdd selvittdd,
mistd tdmd ongelma todella johtuu. Ettd se mennddn sitten yleensd niin syvdltd kuin
on tarvis mennd. Siind se suhtautuminen aikaan, aikaa resurssina kdytetddn tdim-
mdseen huomattavasti enemmdn.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijé)

Ongelmanratkaisuun kéytettivén ajan runsauden voi tulkita johtuvan Japanissa taustoil-
le ja kontekstille annettavasta suuresta painoarvosta. Késittelen asiaa toisaalla tdssé ra-

portissa kohdassa, jossa selvitén viestinnén ja aikakésityksen yhteyksia.
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Hallin mukaan pohjoiseurooppalainen ja japanilainen kulttuuri eroavat toisistaan suh-
tautumisessaan aktiivisuuteen, tekemiseen. Pohjoiseurooppalaisessa kulttuuripiirissa
tehdédén erottelu aktiivisen toiminnan ja “uinuvien” vaiheiden vélilld. Hallin mukaan
japanilaisessa kulttuurissa téllainen erottelu ei sitd vastoin ole merkittdava. (Hall 1973:
153-154.) Japanilaisessa kulttuurissa térke&d on ldsnéolo. Tama tuli haastattelututki-
muksessa esiin esimerkiksi siten, ettd sekd suomalaiset ettd japanilaiset haastateltavat
totesivat japanilaisia olevan enemmain paikalla tapaamisissa, kun heiltd kysyttiin eroja
suomalaisissa ja japanilaisissa neuvottelukdytannoissd. Useat suomalaiset haastateltavat
my0s kiinnittivdt hieman sarkastisesti huomiota siihen, ettd japanilaiset aivan konkreet-
tisesti saattoivat nukkua kokouksissa. Ndiden yliméardisten henkildiden” paikallaoloa
japanilaiset ja suomalaiset haastateltavat tulkitsivat eri tavoin. Japanilainen informantti
puhui tarkkailusta ja muistiinpanojen tekemisestd, kun taas suomalainen haastateltava
totesi heidédn olevan sielld ylempien valtaa ponkittdméassd”. Toinen suomalainen haas-
tateltava sanoi heidén olevan sielld oppimassa “miten ulkomaalaiset tekee tdalla ja mitd
ne puhuu”. Kolmannen suomalaisen henkilon tulkinnan mukaan ndmé ihmiset vain

ovat ldsna.

No, roolithan on siind, et rankingissd ylinnd olevat puhuu, muut ei puhu mitddn. Ei
mitddn. Ei edes sivukommenttia.

Haastattelija: "Kysytddnko niilti edes mitddn?"

Ei, ei yleensd.

Haastattelija: "Mikd niitten funktio sitten on sielld?"

Ne vaan on.

Haastattelija: "Tekeeko ne muistiinpanoja?”

Ei vdlttdmdttd. Ne vaan on.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijé)

Lasndolon kriteeri ei siis ole osallistuminen, vaan pelkka fyysinen paikalla oleminen on
merkityksellistd ja my0s riittdd. Esimerkiksi erds suomalainen haastateltava totesi, ettd
yritykselld, jossa hin tydskentelee, on tapana ldhettdd paikalle heti yrityksen edustaja
huoltomiehen sijaan, jos japanilainen asiakas ottaa yritykseen yhteyttd siksi, ettd tuot-
teen kaytossd on ilmennyt ongelmia. Tamé osoittaa, ettd yritys ottaa asiakkaan ja on-
gelman vakavasti, vaikka edustaja ei hallitsisi teknistd puolta eikd kykenisi ratkaise-
maan asiakkaan ongelmaa. Lasnédolon merkitys nékyy my0s suuressa painoarvossa, jon-

ka japanilaiset haastateltavat antoivat face-to-face —tapaamisille.
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Tiivistden voidaan todeta, ettd suomalais-japanilaisessa yhteistyOssd suomalaiset ovat
joutuneet sopeutumaan japanilaiseen hitaaseen padtoksentekoprosessiin. Monet haasta-
teltavat kokivat kdytdnnon hankalaksi ja sanoivat sen vaativan karsivéllisyyttd. Japani-
laiset haastateltavat puolestaan kokivat ajan kulttuurisen kokemuksen erilaisuuden aihe-
uttavan ongelmia sen jilkeen, kun paétokset on tehty ja yhteistydn pyorit saatu pyori-
madn. Japanilaisten haastateltavien kokemusten perusteella néyttdisi siltd, ettd hitaan
padtoksentekoprosessin jilkeen japanilainen osapuoli odottaa, ettd yhteistyd siirtyy
luontevasti seuraavaan vaiheeseen ja sen rytmi kiihtyy, mutta suomalaiselta osapuolelta
tdmaé siirtyma ei aina ole sujunut sulavasti. Japanilaisessa ja suomalaisessa kulttuurissa
rytmi on erilainen, koneisto sykKkii eri tahtiin. Palaan tdhén kysymykseen raportin osassa,
joka késittelee ajallisuutta viestinndssd. Japanilaisen pédtoksenteon ja -toteutuksen ryt-
mié yleiselld tasolla kuvastaa seuraava japanilaiseen kuluttajakdyttiytymiseen liittyva

japanilaisen haastateltavan luonnehdinta:

Voihan olla, ettd timd on vaan meille japanilaisille ominainen piirre, ettd kun pddte-
tidn rakentaa oma talo, tai ostaa auto, niin sen pddtoksen tekemiseen voi mennd
mielettomdn kauankin aikaa, kun mietitddn eri vaihtoehtojen vililld. Pyydetddn tar-
Jouksia vaikka miten monesta paikasta ja vaikka kuinka monta kertaa. Ja etsitddn tie-
toja. Tdmd vie ihan tajuttoman kauan. Mutta sitten, kun vihdoin tehdddn pdcitos, esi-
merkiksi, etti tdmdn Toyotan haluan, ja tehdddn sopimus, niin sitten se on saatava
ithan heti. Huomenna! Ensi viikolla! (Naurua.) Ja talokin, kun se on kerran pdditetty
rakentaa, pyydetdidn tarjouksia vaikka kuinka monelta taholta ja sitten pdhkdillddn
puoli vuotta tai vuosikin ja kerdtddn hirvedsti materiaalia, mutta sitten kun lopulta
on talosta tehty pddtos ja sopimus, siind halutaan kolmen kuukauden kuluttua jo

asua. Jouluun mennessd!

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)

Virallinen ja epévirallinen aika

Sit siin menee siin sen suhteen luomisessa aikaa.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijé)
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Monet suomalaiset haastateltavat kertoivat, ettd ennen kuin litkekumppanuus sinetdi-
dédn, aikaa menee paitsi japanilaisen osapuolen sisdiseen paatoksentekoon ja neuvotte-
luihin etenkin epdvirallisiin tapaamisiin. Epaviralliset tapaamiset keskittyvét karaoke-

baareihin ja ravintoloihin.

Tdmd on osa bisneskulttuuria, joka ulkomaalaisten on tdirked ymmdrtdid. Se, mitdi
ravintolassa kuluttaa, niin se tulee hyvin nopeasti moninkertaisena takaisin. Jos
vain rassaa kokouspdoytdd, omaa tuoliaan, puhelinta ja sdhkopostia niin se voi tulla
kalliiksi. Se ei vdlttamdttd generoi tuloa yhtd hyvin kuin se, etti kdy ravintolassa
pddasiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden kanssa sdcdnnollisesti.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Virallinen ja epévirallinen osuus — hetket, jolloin puhutaan tydasioista ja yhteiseen ren-
toutumiseen tarkoitettu aika — eivit Japanissa jakaudu suoraviivaisesti. Neuvottelut ete-
nevit kokoushuoneiden ulkopuolella. Erds suomalainen haastateltava vertasi varsinaista
neuvottelutilannetta ndytelméaén tai rituaaliin ja toinen suomalainen haastateltava ratio-
nalisoi japanilaisessa kulttuurissa muodon olevan tirkedmpéd kuin siséltd”. Japanilai-

sia kdytdnt6ja luonnehdittiin myds “kaavamaisiksi”:

Eli kéiytiinko kokous lipi sen tietyn kaavan mukaan. Lopuksi voi herdtd kysymys,
kdytiinko téissd mitddn konkreettista ldpi, mentiinko yhtddn eteenpdin.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Y114 siteerattu haastateltava korosti, ettd varsinaiseen asiaan pdistédn vasta tapaamisen
jo paityttyd toimiston ulkopuolella, kuten baaritiskilld ja illallisilla. Epdmuodollisissa
tilanteissa vaihdetaan paljon tarkedd informaatiota, jota ei koskaan kuulla déneen lausut-
tuna kokoushuoneissa. Jaon liukuvuus nékyy ajan ohella siis myds tilojen kohdalla.
Suomalainen haastateltava kuvasi epamuodollisissa ja muodollisissa tilanteissa vallitse-

vien puhekiytintdjen eroa seuraavasti:

It can be a totally unofficial meeting, not in the offices. Normally in a restaurant
with food and beer. Having some beer is also very convenient, because if the parties
of the meeting talk too much or reveal something that they should not, they always
can blame alcohol. [--] When you have formal business meetings with Japanese,

you are not bringing any problems in the meeting, but the problems must be solved
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in smaller meetings before hand. In the formal meetings you only finalize already
agreed issues. Like in some American meetings you may bring new unexpected is-
sues in the meetings, in Japan its out of the question.

You can agree e.g. the price with the customer in advance and then in the formal
meeting you ask: “How about this price, does it sound good?” And the customer
answers that it sounds good.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijé)

Haastateltavan ylld luonnehtimaa epdmuodollisissa ja muodollisissa tilanteissa vallitse-
vien puhekdytintojen eroa on mahdollista tulkita japanilaisen honne ja tatemae -
késiteparin avulla, johon useat japanilaiset haastateltavat viittasivat heidén didinkielel-
ldén tehdyissd haastatteluissa. Tatemae tarkoittaa nykyjapanin sanakirjan mukaan "vi-
rallista kantaa” eli sarotonté julkisivua tukevaa puhetta ja toimintaa. Sama ldhde maarit-
telee honneksi “todellisesta sydédmestd” lahteneet sanat ja todelliset tunteet, joista kaikki

tatemae on riisuttu pois.

Tatemae ja honne liittyvét japanilaisen kulttuurin ihmissuhteiden organisoitumiseen.
Hofstede on maédritellyt Japanin voimakkaan kollektiiviseksi kulttuuriksi (Hofstede
2005: 78), jolle on tyypillistd, ettd “sopusointua olisi aina pyrittdvd pitdiméédn ylla ja
valttamddn suoraa vélienselvittelyd” (ibid.: 92). Japania tutkinut suomalainen kulttuu-
riantropologi Ilmari Vesterinen on todennut, ettd “’yhteison séantdjen kunnioittaminen
vaatii yksilod ainakin joskus tukahduttamaan tunteet” (Vesterinen 2002: 504). Haastat-
telututkimukseen osallistuneiden japanilaisten kertomusten perusteella vaikuttaa silté,
ettd epdvirallisissa tiloissa virallisen tydajan jélkeen ja varsinkin alkoholin vaikutuksen
alaisena henkilokohtaisten tunteiden ja todellisten ajatusten ilmaisu on sallittua, vaikka
tyopaikalla ne peittyvét harmonista julkisivua yllapitédvien kédytantojen alle. Ravintolat,
karaokebaarit ja golfklubit tarjoavat siksi sopivat kulissit ihmissuhteiden syventédmiseen
niin japanilaisten kesken kuin ulkomaalaisten yhteistyokumppaneidenkin kanssa. Yhtei-

silld illallisilla ja yhteislauluilla rakennetaan keskindisté luottamusta.

This communication with Japanese staff, positively, even aften office work, I think
it's very important. Because sometimes we don't express our deep feelings, what we
think in office time. After, maybe they will know what they think in their mind, after

work. And I think it's maybe the same in Finland too, but too closed to each other
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individually we can communicate better in work. And we think it's very important
thing to know each personally.

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)

Hall luokittelee Japanin polykroniseksi kulttuuriksi, joissa ihmissuhteet hinen mukaan-
sa korostuvat tirkeimpénd arvona liike-eldmassékin (Hall 1984: 46) ohi sen, mitd Suo-
messa on totuttu kutsumaan tehokkuudeksi. Myos Trompenaars on todennut, ettd synk-
ronisissa kulttuureissa ihmissuhteet korostuvat liike-eldmén kontekstissa (Trompenaars
1993: 134). Hofstede on samoilla linjoilla. Hénen mukaansa kollektiivisissa kulttuu-
reissa ’suhteet meneviét tehtdvin edelle” (Hofstede 2005: 104). Téstd kertoo myds seu-

raava sitaatti:

Henkilosuhteet ovat huomattavasti tirkedmpid kuin tuote. Se, milld tehdddn kaup-
paa on vain viline. Se, kenen kanssa tehddcdn kauppaa on huomattavasti tirkedm-
pdd. [--] Suhteet ovat kaikki kaikessa.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Japanissa liikesuhde on siis enemmén kuin molemminpuolinen hyotysuhde, vaikka se
perustuukin toki kannattavuuden laeille. Tallaisen hyvén ja luottamuksellisen liikkesuh-
teen rakentuminen vie aikaa ja vaatii epamuodollisia tapaamisia. Suomalaisen on siis
oltava valmis tinkiméén vapaailloistaan, viikonlopuistaan ja nopeiden tulosten tavoitte-

lustaan.

Hofsteden mukaan kollektiiviset kulttuurit ovat partikularistisia eli ne tekevit tiukan
jaon sisd- ja ulkoryhmén vililla. Siksi ennen sopimusten syntymistd osapuolten vilille
tdytyy syntyd tunne samaan ryhmaéén kuulumisesta. (Hofstede 2005: 102—103.) Haasta-
teltavien kertomusten perusteella Japanin markkinoilla ei riitd teknisesti hyvé tuote,
jossa on hinta kohdallaan, vaan myyjén tiytyy ensin saavuttaa asiakkaan luottamus.
Suhde siis rakennetaan ensin ja vasta sitten aletaan puhaltaa tydympyrdissd yhteiseen
hiileen — jos aletaan. Tamé voi tuntua nurinkuriselta suomalaisesta, joka on tottunut
ajattelemaan — kuten yksi suomalainen haastateltava totesi — ettd ensin ty0, sitten huvi.
Erds toinen suomalainen haastateltava toi esiin, ettd Suomessa tiimi ja ryhmahenki
muodostuvat yhdessdtoimimisesta. Japanissa tiimi ja ryhméahenki tdytyy rakentaa ennen

kuin on mahdollista tehdé yhteinen projekti.
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Japanilaisessa liiketoimintakulttuurissa epéavirallisissa yhteyksissé seurusteleminen tdh-
tdd luottamuksen syntyyn. Luottamus on termi, joka toistui jatkuvasti haastateltavien
kertomuksissa. Tutkimuksessa haastateltavilta ei kysytty tdmén termin méaéritelmas,
mutta haastateltavat ndyttivét viittaavaan silld toimivaan ihmissuhteeseen, lojaaliuteen

ja keskindiseen yhteisymmaérrykseen.

Lojaalisuus. Se on niin ku aivan uskomatonta.. [--] Singaporessa ja Thaimaassa. Ni
ni, eihdn kummassakaan ole mitddn. Siellidhdn mennddn dollarin perdssd. Jos saat
kilpailijalta dollarin halvemman hinnan, ni ne menee heti sinne. Mut, Japanissa se
on tietysti. Se kestdd aika kauan ennen ku sd pddset sellaiseen hyvddn bisnesskon-
taktiin, mut ne on tota sit hyvin lojaaleja.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijé)

Pitdd luottaa ihmisen sanaan ja sen tihden se vaan kestdd niin hiton kauan et kun.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijé)

Haastateltavien kanssa kdydyissd keskusteluissa Japanille tyypillinen sopimuskulttuuri
tuli esiin yhtend esimerkkind luottamuksen ilmentymisestd. Haastateltavien mukaan
perinteisilld aloilla on yhé tavallista, ettei kirjallisia sopimuksia tehdéd lainkaan. Erds
suomalainen haastateltava totesi, ettd Japanissa suullisesti annettu lupaus painaa huo-
mattavasti enemmaén kuin paperille kirjatut yksityiskohdat eikd ongelmatilanteissa aleta
kédyda sopimusta kohta kohdalta lépi, vaan keskustellaan ongelmaan johtaneista syisté:
siitd, missd kohtaa osapuolet eivit ole ymmaérténeet toisiaan. Keskustelu on siis tirkedd,

ja sithen kéytetdén aikaa.

Ongelmatilanteet ratkeavat joustamalla puolin ja toisin. Téllaista vastavuoroisen sopeu-

tumisen dialogia kuvaa seuraava sitaatti:

No, kyl se on se, et kun jostain sovitaan, niin siitd pidetddn kiinni. Tdd on tavallaan
tdd, et kasvojen menettiminen on heille edelleenkin iso asia. Et jos ne joutuu peru-
maan jotain asiaa, minkd he on mun kanssa sopinu, niin se on kylld heille hirveen
iso kynnys. [--] Kylld sitd oppii aavistamaan, ettd nyt tdissd on joku ongelma, et mun
pitid tulla vastaan. Ja sanoo, ettd kuule, vaikka ndin sovittiinkin, niin jos tid on
sulle niin vaikee, niin kylld me voimme tulla vastaan tdssd. [--] Siitd syntyy myéskin

se luottamus, kun ne ndkee, et md oon valmis myéskin. Et kun hénelld on ongelma,
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niin myds md oon valmis tulemaan vastaan ja auttamaan siind. Ja seuraavan kerran
taas...

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Haastattelujen analyysissé tuli esiin, ettd hyvin usein puheessa sanaa luottamus kaytet-
tiin keskindisen yhteisymmarryksen synonyymina. Japanilaisessa kulttuurissa korkeasti
arvostetusta sanattomasta yhteisymmaérryksestd on kirjoitettu paljon, mutta Hall (1984)

ottaa siihenkin ajallisuuden nidkdkulman ja keskityn tdssd hdnen tulkintaansa.

Hall luokittelee Japanin ihmissuhteita korostavaksi polykroniseksi kulttuuriksi. Hallin
mukaan polykronisissa kulttuureissa, joissa ihmiset “tyoskentelevit yhdessd ldhekkdin
ja elavit ja hengittdvat yhtend ryhména”, on tarkeda osata sovittaa (synchronize) omien
toimintojen rytmi yhteen muiden toimijoiden kanssa. Esimerkkeind téstd hdn mainitsee
kuuluisan tiimityoskentelyn Toyotan tehtailla sekd sumopainijat, jotka ennen ottelun
alkamista katsovat toisiaan silmiin ja sovittavat yhteen hengityksensd rytmin. (Hall
1984: 163-164.) Esimerkiksi ihailtavan saumattomasta yhteistyosta sopii myos perin-
teinen japanilainen nukketeatteri bunraku, jossa yhden kookkaan nuken liikuttamiseen
tarvitaan kolme taiteilijaa. Hall on kiinnittdnyt huomiota siihen, ettd japanilaisessa kult-
tuurissa “samaan tahtiin hengittdminen” — tavallisesti kuvainnollisessa mielessd — on

tietoista ja sithen pyritdén (ibid.).

Erés japanilainen haastateltava puhui pitkdén japanilaisesta sanonnasta “a-n no kokyu”,
miké viittaa juuri téllaiseen samaan tahtiin hengittdmiseen. Haastateltava painotti kes-
kustelussa useaan otteeseen, ettd hénen yhteistyonsd suomalaisten kanssa pohjautuu

tunnetason sanattomaan ymmarrykseen.

Vieli toinen asia, jonka haluaisin ottaa esille on “a-n no kokyi”. Japanilaisia

shinto-pyhdkditd ja niiden tori-portteja vartioi kaksi kivistd leijonaa, joista toisella,

1oid,

jos tarkkaan katsoo, suu on auki. Samoin buddhalaisten tempp porteilla on

kaksi sotaisaa jumalhahmoa, pyhdkdéissd on leijonat ja temppeleissi ne sotaisat ju-
malhahmot, niistikin toisella suu on auki ja toisella suu kiinni. Namd a ja n, tieddt-
tehdn, tamd vertautuu japanilaisiin aakkosiin, hiraganaan ja katakanaan, joiden
ensimmdinen kirjain on a eiké niin ja viimeinen n, siis ensimmdinen ja viimeinen, ja
merkitys on sama kuin ldnsimaissa sanottaessa ’alfasta omegaan’. Siis kaikki, se si-

sdaltdd siis kaiken a:sta n:n, ja se siis tarkoittaa, ettd sen sisdlld kaikki ymmdrretddn.



105

Tatd on ‘samaan tahtiin hengittdminen’. Sitd, ettd molemmat osapuolet yhtd lailla
ymmdrtdvdt toisiaan. Suomalaiset pddsevit tihdn tilaan. Luulin, ettd tdillainen mo-
lemminpuoleinen syvi ymmdrrys olisi mahdollista vain maanmiehieni kanssa, mutta
olen kokenut, ettd suomalaiset tosiaan pystyvit tihdn, ja eroavat siind suhteessa

muista tap istani ldnsil laisista. Tdtd tarkoitetaan niin sanotulla japanilais-

tyyppiselld molemminpuoleisella luottamussuhteella eli toisinsanoen suomalaisten
kanssa voi syntyd samanlainen keskindinen luottamus kuin se, johon olemme Japa-
nissa tottuneet, ja timdn ymmdrtdessdni aloin pitdd Suomesta entistd enemmdin.

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)

Paitsi liikkeet, niin kuin esimerkiksi tiimitydssé tehtaalla tai nukketeatterissa, myds mie-
li voidaan sovittaa yhteen, samalle aaltopituudelle, muiden tilanteessa ldsnd olevien
henkil6iden kanssa. Jos mieli ymmaértié toista mieltd, sanoja ei tarvita. Hall viittaa tdhan
ilmioon korkean kontekstin kulttuurin ksitteelld (Hall 1984: 59-77). Silloin, kun viesti-
j6illd on samankaltainen tausta, he ymmartavat asiayhteydestd paljon sellaista, mité ei
tarvitse sanoa daneen. Japanilaisessa kulttuurissa téllainen tilanteen lukemisen herkkyys

on syvilld ja korkealle arvostettua, mikd kuului my6s haastatteluissa.

Haragei. Se tarkoittaa sitd, ettd vaikka ei sanoisi mitddn tai kirjoittaisi mitddn, in-
tentiot, ajatukset ja tunteet vilittyvdt silti vastapuolelle ja puhujat ymmdrtdvit toisi-
aan. Hara tarkoittaa japaniksi vatsaa. Ihminen siis pitid ajatuksensa sisdllddn, vat-
sassaan, eikd ilmaise niitd ulospdin, mutta vastapuoli ymmdrtdd ne silti. Japanilai-
set ovat tdllaisten sanattomien viestien tulkinnan mestareita, mutta kommunikoides-

sani suomalaisten kanssa en tunne mitdcdn eroa siihen til ettd keskustelen

Jjapanilaisten kanssa.

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)

Niin japanilaiset kuin suomalaisetkin haastateltavat toivat esiin, ettd japanilaiset eivét
mielelldén sano epamiellyttdvid asioita — kuten sanaa ei — déneen. Tdma liittyy aiemmin
esiin tuomiini mekanismeihin: ryhméharmonian ylldpitimiseen ja honne-tatemae-
vivahteisiin. Erddn pitkdn Japanin-kokemuksen omaavan suomalaisen haastateltavan
nékemys oli, ettd japanilainen kommunikointi on kokonaisvaltaisempaa kuin suomalai-
nen: asioita ei valttdmattd sanota suoraan, mutta sen sijaan voidaan kommunikoidalla

tekemisilld ja tekemattd jattamisilla.
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Japanilaisethan ei koskaan sano suoraan mitddn. Vaan ne on sit nii ku... Niitd pitdd
yrittdd lukea, miten ne toimii ja. Md aika hyvin osaan lukea, ja osaan, mun henkilo-
kuntaa. Ja se on just tillasta nonverbaalista. Md suunnilleen tieddn, aika usein, mi-
td ne tarkoittaa. Vaikka ne ehkd sanoo vihdn toisin ku mitd ne tarkottaa, pelkdstdidn
sen takia et ku se on hierarkkinen yhteiskunta, ni ne ei voi mulle tulla sanomaa, et
sdhdn oot than nuija. Mut tota kyl md niin ku joskus, et tota... Ne saattaa olla ehkd
eri mieltd jostain asiasta. Eihdn ne koskaan sitd sano, mut ne on nii ku: "Ooh, very
good." [Silloin vastaan heille:] "No it's not. Give me a break!"

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijé)

Sometimes Japanese representative can give an answer that takes several minutes,
but the translation in English is “No”.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijé)

1 thing that Finnish people can get frustrated in negotiations with customers or sup-
pliers, because Japanese normally won't say directly to the others. They try to have
two sides, the public side [honne] and hidden side [tatemae]. They may say that we
will consider this and give positive response to customer. However, the final res-
ponse can be refusal.

(suomalaisen yrityksen japanilainen tyontekija)

Monet japanilaiset haastateltavat toivat esiin, ettd suomalainen suora kommunikaa-
tiotyyli voi nousta ongelmaksi suomalais-japanilaisessa yhteisty0ssd. Jos japanilainen
osapuoli ei esimerkiksi vdhiisen kansainvilisen kokemuksensa vuoksi osaa asettaa vies-
tejd kulttuuriseen kontekstiinsa, japanilainen saattaa erddn japanilaisen informantin mu-

kaan hdkeltya ja tulkita suoruuden toykeydeksi.

Toisaalta haastatteluissa tuli esiin tilanteita, jossa japanilaisten suoruus oli hammastyt-
tanyt haastateltavia. Tabuja on molemmissa kulttuureissa, ja ne voivat olla erilaisia,

kuten seuraavat mielipiteet osoittavat.

Sometimes it looks like that Japanese are more open compared to Finns. They can
openly wonder: why are you in that job and you are so young.
One common question Japanese make often is: how old are you?

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)
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1 have noticed that when we are at certain level Japanese start to speak very per-
sonal matters that Finns would not tell. But Finns tell much easier family related
matters and Japanese don’t. We are telling easily that my child was attending a ski-
ing competition and won it, is a friend of that and that person.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Monet japanilaiset haastateltavat mainitsivat puheen keskeyttimisen heitd hammenta-
neeksi kulttuurieroksi. Keskeyttamisessd on kyse siité, ettd osapuolten rytmit eivdt koh-
taa, he eivét hengitd samaan tahtiin. Mitd taas tulee hiljaisiin hetkiin puheen lomassa,
useat haastateltavat, niin suomalaiset kuin japanilaisetkin, toivat esiin, ettd tdssd suh-

teessa suomalaisen ja japanilaisen kulttuurin rytmi on hyvin samankaltainen.

Finns are interrupting more. Some Finnish people start to talk when somebody is
already talking. [--] I know many Japanese people who feel very bad about Finns
interrupting them. [--] Normally, Japanese have those [pauses in discussion] more,
because they need to think what to say. It looks like they are quiet and have no opin-
ion, but they are thinking. Finns tend to say something. Perhaps Finns are thinking
more quickly and come up with another opinion.

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekija)

Yks japanilainen sano, et on se tosi mukavaa olla suomalaisten kanssa ku voidaan
olla viis minuuttia hiljaa ja kumpikaan ei koe oloaan kiusaantuneeksi. Must se on
paras lause.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Jos on vaikkapa amerikkalaisen seurassa, hén vain koko ajan puhuu taukoamatta,
ei ole ollenkaan hiljaista rauhan hetked... Silloinhan vihdn, eiké vaan... ei oikein
tunne oloaan rentoutuneeksi. Mutta, no monenlaisissa tilanteissa tormddn suoma-
laisiin, ja silloin esimerkiksi kahdestaan juodaan kahvia ja vaikka oltaisiinkin vaiti,
se on siind tilanteessa ok. Ei tule sellaista tunnetta, ettd tiytyisi puhua jotain. Sil-
loin ajatellaan, ettd on hiljaista, no nautitaan tdstd hiljaisuudesta ja juodaan yhdes-
sd vdhdn kahvia ja vietetddn aikaa... Mielestdni tillainen onnistuu helposti suoma-
laisten kanssa.

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)
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Oma aika ja tyoaika

Japanilaisessa ja suomalaisessa kulttuurissa tydajan ja vapaa-ajan jaottelu on erilainen.
Japanilaiset viettdvit haastattelujen perusteella keskimédrin vuorokaudesta huomatta-
vasti suuremman osan tyGpaikalla tai sen jélkeisissd puolipakollisissa illanvietoissa kuin

suomalaiset kollegansa. Myos vapaapéivid heilld on vdhemmaén.

Levinen (1997) tutkimuksen toinen osa, jossa verrataan eri maiden keskiméardisia vuo-
tuisia tydtunteja ja loma-aikoja, osoitti, ettd tydeldmén rytmi tydajassa mitattuna on Ja-
panissa kiivaampi kuin misséén lansieurooppalaisessa maassa, jotka muuten sijoittuivat
tutkimuksessa kirkeen eldmén kiireellisyydessé. Japanissa ty6tunteja kertyi 90-luvulla,
jolloin Levine toteutti tutkimuksensa, vuodessa keskimédrin 2159, mika tarkoittaa 40-
tuntiseen tyoviikkoon suhteutettuna, ettéd japanilaiset tyoskentelevit vuodessa keskimaa-
rin yli kolme kuukautta enemmén kuin saksalaiset ja ranskalaiset kollegansa. My®6s lo-
mia Japanissa pidetddn vdhén. Japanin tyOministerio raportoi 90-luvulla, ettd tyontekijdt
olivat keskiméérin oikeutettuja 15,5 vuotuiseen lomapaivéén ja todellisuudessa kayttivit
niistd keskimédrin 8,2 péivad. (Levine 1997: 23.) Erés suomalainen haastateltava kertoi,
ettei Japanissa katsota hyvilld, jos tyontekijé, ainakaan nuori, pitdd viikon yhtendisen

loman. Irralleen ripoteltuja péivan lomia kuitenkin pidetdan.

Erds suomalainen haastateltava kommentoi, ettd japanilaisille maanantaista perjantaihin
kaikki vuorokauden 24 tuntia ovat tydaikaa ja vain viikonloput ovat ns. omaa aikaa.
Kéytannossd tdiméa nikyy pitkind tyopdivind, tyomatkoihin kuluvana aikana ja siind, ettd
tyontekijat kdyvat kollegoidensa kanssa syomdssd tai oluella tyOpéivan pédtteeksi —
erddn haastateltavan mukaan jopa viitend pédivand viikossa. Tallaiselle tydajanjélkeiselle
yhteiselle ajanvietolle on Japanissa nimikin, nominication, eli drinking communication,
jossa on sulautettu yhteen japanin kielen verbi juoda (nomu) seké englannin kielen sana
communication. Seuraava sitaatti ilment4a ndiden illanviettojen painavaa roolia japani-

laisessa tyOyhteisossa:

In case of typical Japanese company, sometimes they have drinking party almost
every day. It’s considered very important to have good team working and important
information is told. If the person can’t join the party, the person is considered a bad

team player, even if there is a good reason.
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(suomalaisen yrityksen japanilainen tyontekija)

Eris nuori japanilainen haastateltava kuitenkin kertoi, ettd nykyéan perhettd arvostetaan
enemman eikd ulos mennd endd niin paljon kuin aikaisemmin. Samoin ylityot ovat vé-
heneméssa. Tastd muutoksesta puhuivat monet muutkin japanilaiset haastateltavat. Nuo-
ren sukupolven arvot ndyttdisivét haastattelujen perusteella poikkeavan heiddn vanhem-

piensa ja isovanhempiensa arvomaailmasta.

Silti perinteet vallitsevat yha useilla tydpaikoilla. Téma tarkoittaa sitd, ettd virallinen

tydaika ja todellinen tydaika eivit kohtaa, kuten seuraavat sitaatit todentavat:

Nii, et et, ku tddl se menee niin pdin, et ensteks lihtee pomo pois ja sit voi mennd
muut jos sittekddn. Et se on aika iso ero tyokulttuurissa. [--] Se tyéaika pddttyy vi-
rallisesti viis tai kuus, mut kukaan ei ldhde kotiin, ylitoistd ei makseta, vaikka laissa
mddrdtddn, et pitids maksaa, mut se on kaikki ninku sillee, et sielld ei olla, mut sielld
ollaan. [--] Ei kukaan siind vaiheessa jaksa tehd mitddn. Ne vaan hengaa sielld.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Tosiaan mulla ei oo kovin paljoa omakohtaista kokemusta tdistd, mutta se on japani-
laisille kovin luontevaa, jos on tyotd tekemdittd, niin sitten tehdddn se ylityond. Ei si-
td tarvii edes kysyd, et teeksd ylityond, vaan ne tekee sen homman valmiiksi. En md
00 koskaan kuullu, et joku sanois, et nyt mun tyoaika pddtty ja nyt md meen kotia.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Y114 siteerattujen kommenttien valossa suomalaiset ja japanilaiset suhtautuvat ylitydhon
hyvin eri tavoin. Tdméd tuli esiin myds tutkimukseen kuuluvassa kyselylomake-
osuudessa. Aihetta koskeva kysymys sai suuria pisteitd asteikolla, jolla pyydettiin arvi-
oimaan, onko vastaaja kokenut kulttuurieroja tydeldmén eri osa-alueilla ja miten paljon.
Haastatteluista kdvi ilmi, ettd Japanissa ylitéihin jidddaan herkemmin, kun taas suoma-

laisille toimintatavoille on tyypillistd pyrkimys seurata virallisia tyoaikoja.

Koska tichdn on tamménen ylityokulttuuri, et sehdn nyt on normaalia, et sd oot ka-
heksaan saakka toissd, vaikka tydaika pédttyis kuudelta.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekija)
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The concept of overtime working is flexible, but to upwards. Overtime is not re-
garded as overtime.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekija)

You have to do the job, you have to do the overwork, it's a must. And we have to, we
cannot deny the job, because it's the profit or the job. So we think more of the com-
pany's profit than individual profits. Unfortunately.

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)

Suomalaisesta ndkokulmasta katsottuna ylityohon kéytetty aika on pois perheen kanssa
tai harrastusten parissa vietetystd ajasta. Suhtautuminen ylitoihin siis jasentyy tyoajan ja
oman ajan jaottelun kautta. Japanilaisten haastateltavien kertomuksissa kysymys ylitdis-
td hahmottui sen sijaan moraalisuuden, vastuun ja velvollisuuden kautta. Yrityksen tar-
peet ajavat tyontekijoiden henkilokohtaisten tarpeiden edelle. Samoin on tydtovereita ja
varsinkin esimiehid kohtaan tunnetun lojaaliuden laita: vaikka tyontekijé olisi saanut jo

omat tyonsé tehtyd, hén jaa paikalle, jos muut vield jatkavat.

Japanilaisten informanttien kertomuksissa hahmottui kuva hyvin puhtaasti asiakasldh-
toisistd toimintatavoista. Toimiston aukioloaikoja ja tyontekijoiden tyopdivien pituuksia
ei maarad kello, vaan asiakkaiden muuttuvat vaatimukset. Tapahtumien kulkua eivit
madrdd ennalta sovitut tyoajat tai aikataulut, vaan aikaa kéytetddn joustavasti tarpeen
mukaan silloin kuin tdytyy ja niin paljon kuin tédytyy. Tamé suhtautumisero aiheuttaa

ongelmia suomalais-japanilaisessa yhteistydssa:

Suhtautuminen aikaan, siind md varmaan aattelin sitd ettd suomalaisten tapa tyos-
kennelld on se ettd, jos tybaika loppuu kello nelji niin viimestddn nelji kolmekym-
mentd tosiaan ldihetddn pois. Japanissa tyypillisesti ndin ei tehdd, vaan téissd ol-
laan niin kauan, ettd sen pdivin tyét saadaan tehtyd sellaseen kuntoon, ettd kehtaa
lihtee. Monesti sanotaan, ja uskon ettd se pitdd paikkansa, ettd jos olis puhtaasti
Japanilainen firma, niin kukaan ei uskaltais ldhtee ennen ku esimies lihtee.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

In Japan, people are usually working after normal working hours, Finnish people
Just stop the work when it’s time to finish even if we are asking something. This
causes frustration. [--] During summer holiday season in Finland, it’s quite difficult

to contact them. Even if we and the customer are still working in Japan. Sometimes



111

1 asked urgent question, but there is nobody to answer. [--] Sometimes [ feel too
strict to customer. For example when visiting customer’s site and customer gives
their schedule. If schedule is late evening, Finnish refuse to work so late. [--] Com-
petition is hard and we are always compared to Japanese suppliers. Customer ex-
pects to get similar support as from Japanese company.

(suomalaisen yrityksen japanilainen tyéntekijé)

Haastatteluissa esiin tulleet suomalais-japanilaisessa yhteistydssd ilmaantuneet vaikeu-
det liittyivét hyvin usein japanilaisten kokemiin vaikeuksiin saada suomalaisia yhteis-
tyokumppaneita kiinni loma-aikoina. Tdmé aiheuttaa paineita japanilaisten osapuolten
asiakassuhteiden hoitoon, silld japanilaisessa bisneksessd kesdkuukaudet eivit ole sa-
malla tavoin hiljaisia kuin Suomessa. Monet japanilaiset haastateltavat kertoivat turhau-
tuvansa, kun kiireelliset asiat eivét etene. Tama liittyy eroon suomalais-japanilaisessa
vastuunjaossa. Jos suomalainen vastuuhenkil6 on lomalla, kukaan toinen ei useiden ja-
panilaisten haastateltavien mukaan ota asiaa hoitaakseen. Erés japanilainen informantti
totesi, ettd asiat saattavat tuntua viivéstyvén, vaikka vastuuhenkilon tilalle asetettaisiin-
kin lomasijainen. Kontaktihenkilon katoaminen tavoittamattomiin nakertaa hdnen mu-
kaansa luottamuksen tunnetta liikesuhteessa. Kun ottaa huomioon, ettd Levinen tutki-
muksen mukaan japanilaiset pitdvdt vuodessa keskimdérin 8,2 lomapéivad, on helppo
ymmartad suomalaisten pitkien kesdlomien aiheuttavan hdmmennystd japanilaisissa

yhteistyOyrityksissa.

Erot tyopéivien ja loma-aikojen pituuksissa liittyvit eroon siind, miten tydaika ja yksi-
tyinen aika Suomessa ja Japanissa jaotellaan. Tama ero heijastelee syvillistd arvoeroa
ndiden kahden kulttuurin valilld. Japanilaiselle kollektiiviselle kulttuurille on Hofsteden
mukaan tyypillistd, ettd “tyOnantajan ja tyOntekijén suhde nahddan moraalisena, per-
heyhteyden tapaisena suhteena” (Hofstede 2005: 92). Sitoutuminen tydhon ja tySyhtei-
s00n on voimakasta toisin kuin Suomessa, jossa tydosuhde on molempia osapuolia hyo-

dyttédva sopimus:

Kaikki ihmiset on sitoutunu siihen tyohon. Ehkd jopa antautuu sithen tyéhon enem-
mdn ku mitd Suomes on koskaan néhny. [--] Tavallaan kuitenki, Japanissa viel vie-
tetddn suurin osa pdivdstd nii toissd nii. Suomes ei ehkd oo nii, ihmiset ei 0o nii si-
toutuneita siihen tyohon.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)
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Japanese have stronger commitment to work than Finns.

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)

Japanissa ei ole mahdollista viestid tyopaikoilla henkilokohtaisista tarpeista niin avoi-
mesti kuin individualistisessa Suomessa. Pienet lapset kotona eivit ole hyvaksyttiava syy
kieltdytyd ylitoistd. Perheeseen kaytetty kotona vietetty aika kutistuu marginaaliseksi,
kun ensimmdiselle sijalle asettuvat aina asiakkaan tarpeet. Tutkija Annamari Konttinen

on todennut liittyen japanilaisten miesten tyokeskeiseen eldméntapaan:

Japanilaisten miesten elinajanennuste on paljon alempi kuin naisten, he
kdrsivit tyorasituksesta johtuvista sairauksista ja jopa ennenaikaisista
tyoperdisistd kuolemista (karoshi), vieraantuvat lapsistaan ja huomaavat

eldkkeelle siirryttyddn eldmdnsd tyhjdiksi. (Konttinen 2004: 134—135.)

Seuraavat haastatteluista poimitut sitaatit osoittavat samoin perheen toissijaisuutta tyo-

hon ndhden Japanissa:

Mutta japanilaiset tuntuu olevan joustavia silld tavalla ettd tyé menee aina edelle et
no question. Ja perhe ymmdrtdd ja kunnioittaa sitd.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

In Finland it's more family oriented and here work oriented. Nowadays it's chan-
ging.

(suomalaisen yrityksen japanilainen tyontekiji)

Kylld se koti saa kdrsid sitten siitd. Usein. Tietenkin asiat muuttuu tédlld. Ja nuori
sukupolvi varmaan on hyvin erilainen tddlld. Tai on jo erilainen kun mun sukupolvi
esimerkiksi. (Kysymyslomakkeen perusteella haastateltavan ikd on 50-59-vuotta.)
Mut kyl se edelleen on ndin, et timmonen normaali salaryman, niin ei perhe née
hdntd kun viikonloppuisin. Tai ei ainakaan lapset ndd, kun ne on nukkumassa kun
hdn tulee kotiin ja nukkuu vield kun hén ldhtee toihin taas.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)
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Hofstede on kuvannut Japania arvoiltaan ddrimmdisen maskuliiniseksi kulttuuriksi
(Hofstede 2005: 120) ja ndkee tdmdn maskuliinisuuden ilmenevin esimerkiksi juuri
siind, miten tirked tyon asema on yksilon elaméssd. Ty6 on maskuliinisissa kulttuureis-
sa tarkedd nimenomaan michen identiteetille. Hofsteden mukaan maskuliinisessa kult-
tuurissa pojista kasvatetaan itseddn tehostavia, kunnianhimoisia ja kilpailuhenkisid”.
(Ibid.: 144.) Japanilaisessa yhteiskunnassa naisille ja miehille asetetaan hyvin erilaisia
rooliodotuksia. Uranainen on edelleen poikkeus, ei sddntd (esim. Konttinen 2004: pas-
sim.). Haastatteluista kuului vahvasti se, ettd miehen ensisijainen viiteryhmé on tydyh-

teiso, kun taas koti on naisen valtakuntaa:

I think that in Finland the work, the job is for earning money for myself [and] also
for family. So that's, for you it's very important to stay, to share the times with your
family. And the work in office is for the family. But in Japan especially among
Japanese men, their first aim is to work. To work. To work is very important. And so,
okay. I work, so you do the home things, your wife. Okay, this is my role, this is
your role.

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)

Men don’t normally do home work, like baby-sitting or washing. Younger people in
Japan are different, wife and husband are working, they try to split tasks at home.

(suomalaisen yrityksen japanilainen tyontekiji)

The husband and wife are living very separate and different life under the same roof.
1t’s on responsibility of the wife to run the household and husband brings the money.
That separate life is visible also in the business life. When you get to know better
Japanese, the Japanese men may start to talk quite openly about personal things
that can surprise Finnish men. Finns talk more about children, vacations or build-
ing a new house.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Ja ne kaks maailmaa ei tavallaan mitenkddn kohtaa eikd kuulu yhteen.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Japanissa perhe on poissa tyOpaikalta myds puheiden tasolla: haastatteluissa tuli esiin,
ettei henkilokohtaisista asioista puhuta. Palaan tdhdn seikkaan seuraavassa osiossa, jossa

kasittelen ajan ja viestinnin yhteyksid. Alla on kolmen suomalaisen haastateltavan na-
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kemykset koskien perheen ja tyon kohtaamattomutta japanilaisessa arjessa. Erés haasta-

teltava vastasi kysymykseen, tuodaanko perhetté tyopaikalla keskusteluissa esiin ndin:

Ei ollenkaan. Ei ollenkaan. Joskus on ollut niin kutsuttuja perhe- [--] henkilokun-
nan tdllainen get together. [--] Vaimoineen kutsuttiin. Viimeksi kun pidettiin, niin
yks toi vaimonsa. [--] Miks ne nyt tois vaimonsa. Se on miesten maailma. Vaimot on
kotona ja piste.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Kylld mulla on aika paljon hyvidkin tuttavia, joista md en edes tiedd, onko ne nai-
misissa, onko niilld lapsiakaan.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Tyopaikalla ei omia asioita, niinkun laskujen maksua, sd et hoida niitd tyoaikana. Et
se tuntuu olevan tarkkaa. Mydoskin puhelin, et jos sulla on firman puhelin, nii sd et
voi puheluit hoitaa. Et sit ihmisilld on oma kidnnykkd, ja sit jos sattuu oleen ilman
kéinnykkdd, et se on tarkkaan mddritelty. Ja mydskin omalla kédnnykdlld soitettiin
vaan sillon ku oli omaa aikaa. Meilld ei silleen ollu mitddn koodia, mut se néytti it-
sestdcdn olevan silleen ettd. Ja se oli hyvin, esimerkiks tdd (nuori nainen)-san, nii sit
jos hdnelle tuli joku kiireinen juttu, et hinen tarvitsi ehdottomasti mennd hoitaan,
niin se oli todella, hyvin, et hin oli hyvin pahoillaan, et voisko hén mitenkddn saada
luvan mennd hoitaan tdd asia. [--] Et silld tavalla se tyopaikka oli semmonen, miten

sanois, pyhempi ku meilld, et se oli kyl semmonen juttu.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Ajallinen sykli viestinniissi

Kun japanilaisilta haastateltavilta kysyttiin heidan kommunikaatio-ongelmistaan suoma-
laisten yhteistydkumppaneiden kanssa, monet nostivat esiin tiedon kulun. He valittelivat,

ettd suomalaiset eivit viesti tarpeeksi usein ja tarpeeksi paljon.

Alamme erikoisuus on se, ettd tiukkojen deadlinejen puitteissa... no vaikka tdllainen
tavara, jotta voisimme myydd sitd jilleenmyyjille, meiddn tiytyy saada siitd infor-
maatiota ja jakaa sitd eteenpdin. [--] Tosi yksityiskohtaista informaatiota vaaditaan

paljon. Tillaisissa tilanteissa jos vastaukset tulevat myéhddn, siitd tulee harmia
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meiddn japanilaisille yhteistyokumppaneillemme, ja kilpailua ajatellen... on tilan-
teita, joissa kdy ikdvd kylld niin, ettd koska deadline tuli ja meni, emme endd ole
kiinnostuneita tuotteesta. [--] Sellaiset jutut ja sitten lehdistitiedotteet... jos ne on
valmisteltu huolella, tilauksia sataa, mutta Suomen tapauksessa meiddn tiytyy itse
aktiivisesti kysyd, ettd onko tdmd asia ndin vai noin... eli kyselemme kaikkea ja sit-
ten sithen perustuen me itse kirjoitamme lehdistétiedotteen. (Naurua.) Tdllaista se
suurin piirtein on.

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)

Ja dd, ne [japanilaiset] pitdd kiinni aikatauluista. Ja kommunikaatio on siis silld
tavalla nopeaa, et sihkdpostit tulee kylldi heti eikd viidestoista pdivd. Et suomalais-
ten kanssa, ja suomalaisilla on tddlld iso ongelma se, ettd ne ei hoida sitd kirjeen-
vaihtoaan.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Monet japanilaiset haastateltavat kertoivat kokevansa ongelmalliseksi sen, etteivét saa
tarvitsemiaan tietoja Suomesta riittdvdn nopeasti. Useat heistd sanoivat sdahkopostivas-
tausten saamisen kestdvén liian kauan. Toisaalta osa japanilaisista haastateltavista ei
ollut kohdannut titd ongelmaa lainkaan, joten haastatteluiden perusteella ei voi tehda
yleistysté suomalaisista hitaina viestijoind — suomalaisyritysten toimintatavoissa voi olla
keskindisié eroja. Haastattelujen perusteella voi kuitenkin luotettavasti todeta, ettd japa-

nilaiset arvostavat ripeyttd yhteydenotoissa.

Tiedonkulun ongelmia aiheuttavina tekijoind haastateltavat mainitsivat aikaeron sekd
suomalaisten tiukan jaon yksityisen ajan ja ty6ajan vililld, mistd johtuen viestit eivit
kulje iltaisin ja viikonloppuisin eivétkd kesdlomien aikaan. Japanilaisesta nikokulmasta
puhtaasti kellon ja kalenterin rajaamat aikataulut aiheuttavat turhautumista, silld ne eivét
ota huomioon japanilaisen osapuolen tarpeita. Erés japanilainen haastateltava puhuikin
tdssd yhteydessd empatian puutteesta ja kyvystéd ottaa vastapuoli huomioon asettumalla
hénen asemaansa. Useat japanilaiset haastateltavat olivat kokeneet erityisen ongelmalli-
seksi sen, ettd jos heiddn yhteyshenkilonsd Suomessa ei ole paikalla toimistossa, kukaan
toinen yrityksen tyontekijd ei ota asiaa hoitaakseen. Kesdaikaan voi erddn japanilaisen
haastateltavan mukaan olla jopa kahden kuukauden ajan vaikeuksia saada asiat hoidet-

tua, silld lomat menevit pédllekkdin tai lomalleléht66n aletaan valmistautua jo pari
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viikkoa etukiteen. Suomalaiset haastateltavat puolestaan kertoivat kokemuksiaan siité,

miten Japanin paéssd asiat eivit etene, ellei japanilaisen yrityksen esimies ole paikalla.

Erés japanilainen haastateltava totesi, ettd suomalais-japanilaisessa yhteistyossd suurin
yksittdinen kommunikaatio-ongelmien syy on japanilaisten jatkuva pyrkimys téydelli-
syyteen. Japanilaiset osaavat esimerkiksi vaatia tuotteiltaan virheettomyyttd, ja japani-
lainen perfektionismi voi haastateltavan mukaan hdmmentdd ulkomaalaisia. Ollessaan
japanilaisen asiakkaansa asialla japanilaiset vaativat ripedd toimintaa, oli sitten kyseessd
hinta-arvion laskeminen, vastaaminen tuotetta koskeviin kyselyihin tai ongelmien kor-
jaaminen. Haastatteluissa tuli esiin, ettd suomalaisilla on ollut ongelmia sopeutua siihen
kiivaaseen rytmiin, jolla asiat Japanissa hoidetaan asiakkaiden tyytyvéisyyden takaami-
seksi. Néin japanilaiset haastateltavat kuvasivat suomalaisen ja japanilaisen toiminnan

rytmin eroja:

Here to stop work undone is not easy. We are told to finish the work for that day.
Some of the work can be moved to the next day, but normally, especially for ques-
tion for the customer, we tend to finish. But in Finland not, the time is important.
They shift easilly. Also it is understand, because they are so far away. They can
manage it because there is no direct pressure. Here in our case, we face the pres-
sure directly. [--] And we are same nationality. And the pressure is real pressure. [-
-] Japanese side want to finish the matter within today, but the Finnish side think
this can be handled tomorrow. So, there are differences. In Finland the time is seen
long, and here it's short. It depends on the people. Some people in Finland want to
do it quick, but. But, in general it's so.

(suomalaisen yrityksen japanilainen tyontekija)

Nii jos japanilaiset esimerkiks myohdstyy viikon se tilaus, niin tddl ollaan niinku to-
si vihasia. Ja japanilaisil on erittdin ninkun, sil taval et pitdd ajasta kiinni.

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijé tulkin referoimana)

Ei ole helppoa saada vastausta siihen pdividn mennessd [kun on pyydetty]. [--]
Suomalaiset... mmm... he eivdt toimi lyhyelld aikavililld vaan paneutuvat huolel-
la... eli aikakdsityksessd on ero... Se, ettd tehdddn bisnestd ajan kanssa [--] Talld
alueella, aikaan liittyvd ero taitaa olla se isoin [ero bisneksen tekemisen tavoissaj.

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)
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Japanilaisten haastateltavien kertomuksista kuului, ettd kova yrittdminen, parhaansa
tekeminen (ganbaru) on tydeldméssd korkealle arvostettua ja kovan kilpailun takia myos
viélttamatontd. Erds japanilainen haastateltava kertoi, ettd hdnen on hyvin vaikea hyvak-
syé fraasi “katsotaan”, jolla suomalaiset usein vastaavat kysymyksiin tai pyynt6ihin.
Japanilaiseen ilmapiiriin paremmin sopiva vastaus olisi ’teen parhaani” tai "yritén kaik-
keni”. Siksi ettd suomalaiset edistédvét asioita padsddntdisesti tydaikojen puitteissa ja
japanilaiset puolestaan joustavat niisséd asiakkaan tarpeiden mukaan, vaikuttaa silté, ettd
japanilaiset ja suomalaiset nékevit eri tavalla sen, mikd on mahdollista ja mikd mahdo-
tonta. Erds japanilainen haastateltava totesi, ettd japanilaiset yritykset puskevat asiak-
kaan takia sisulla ldpi harmaan kiven tehden mahdottomasta mahdollista ja heidén suo-
malaisille kumppaneille asettamansa vaatimukset tulisi ymmaértéa tétd kontekstia vasten.
Seuraavassa sekd japanilainen ettd suomalainen nikemys japanilaisesta kovasta yritta-

misesti:

In Japanese companies, instead of saying “let’s see” they would say “I try to make
effort to achieve this”. “Try to do something, try to make effort”, that kind of atti-
tude is important in Japan.

(suomalaisen yrityksen japanilainen tyontekija)

If something goes wrong, Japanese are apologizing a lot and they don’t give up eas-
ily. They are trying seriously.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Viestintdén liittyvisté eroista keskusteltaessa tuli esiin, ettd jotkut japanilaiset haastatel-
tavat olivat tehneet negatiivisia huomioita suomalaisyritysten sisdisestd viestinnéstd. He
hamméstelivét sen vihyyttd tai olemattomuutta. Erds japanilainen haastateltava totesi,
ettd projekteissa ei tapahdu minké&énlaista véliraportointia tai seurantaa ja jérkeili sen
johtuvan siité, etteivdt suomalaiset halua sekaantua toisten asioihin. Toinen japanilainen
haastateltava toivoi suomalaisilta tihedmpéd viliaikatiedotusta yhteisissd projekteissa,

jotta neuvotteluihin pystyisi valmistautumaan riittavan hyvin.

I feel that Finnish person is not open until we ask them to give some information.

They should deliver information. Especially, if he or she is team leader we Japanese
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feel that team leader should give more information so that we can proceed with our
work. If he or she is a member of the team, it’s not so important.

Sometimes it happens. But when Finns get used to Japanese culture and people they
start to deliver information, but sometimes the information flow from Finnish team
leader is not enough. Getting the information is responsibility of the members,
leader is not responsible. Japanese tend to think that information from leader is not
enough. I don’t think that they are not hiding information, they are not taking care
of information or thinking that delivering of information is not so important. Be-
cause the lack of information is especially in Japanese side with Finnish leader, this
causes conflict between leader and member and Japanese start suspecting leader’s
ability or something like that. Because the lack of information flow causes a conflict
inside the team.

(suomalaisen yrityksen japanilainen tyontekijd)

Kun aloitetaan bisnekset, pdivissdhdn ei ehdi tapahtua mitddn. Kaikki kestdd kuu-
kauden tai kaksi. Kun neuvotteluja viedddn eteenpdin, tuota, kestdd luullakseni kak-
si kuukautta ennen kuin pddstddn lopullisiin sopimuksiin. Japanissa sen kahden
kuukauden aikana kerdtddn paljon informaatiota ja siti vaihdetaan, olenkin kirjoit-
tanut tihdn kyselylomakkeeseen “intermediate report”. Suomessa tillaisia vilira-
portteja ei ole. [--] Ei tiedetd yhtddn, mitd siind vilillid puhutaan ja ajatellaan. [--]
Joten silloin, kun bisnestd viedddn eteenpdiin, liittyen siind valilld tapahtuviin asioi-
hin, siihen, mihin suuntaan nyt ollaan menossa, olisi mielestdni vdlttimdtontd te-
hostaa tiedonvaihtoa. Sellaista tiedonvaihtoa ei suomalaisissa yrityksissi ole. Ja-
panissa tdllaista viliraportointia sitd vastoin pidetdcdn tirkednd.

(suomalaisen yrityksen japanilainen tyontekija)

Japanilaisten yritysten oman sisdisen viestinndn tiheys tuli esiin useista haastatteluista.
Jo japanilainen toimistoarkkitehtuuri ilmaisee ja toisaalta samalla vahvistaa japanilaista
tihedn viestinnan kulttuuria. Koska avokonttorit ovat hyvin yleisid, japanilainen tyonte-
kijé on piivittdin paljon yhteydessé kollegoihinsa. Erds japanilainen haastateltava kuva-

si toimistonsa arkea ndin:

Esimerkiksi jos tydpoydit ovat vierekkdin [--] keskustelu sekd tiedonvaihto onnistu-
vat helposti. Jos taas kaikilla on oma huone [niin kuin Suomessaj, pitdd mennd vie-
reiseen huoneeseen juttelemaan ja se on vaivalloista, ei se onnistu yhtd helposti. Jo-
ten ajattelen, ettd tiedonvaihto varmaan on Suomessa vaikeaa. Ja vield yksi juttu,

meilld pdivi alkaa aina yhdeksdltd. Ja joka aamu meilld on aamupalaveri, jossa
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vhdessd tuodaan esiin, ettd minulla on tdllainen asia tai mielipide tai ettd huomen-
na tapahtuu sitd tai tdtd. Tai ettd eilen tapahtui sitd tai tdtd. Joka ikinen aamu — td-
tid sanotaan aamutervehdykseksi — meilld on tdllainen aamubriefaus, joka aamu.
Sen perusteella tieddmme, ettd tuo ihminen on hoitanut tuollaista juttua ja alkaa nyt
tehdd tuollaista, kaikki sitten tieddmme sen. Suomalainen tyontekijimme oli aluksi
aivan dimdn kékend, ettd mitd ihmettd te aamuisin puhutte. (Naurua.)

(suomalaisen yrityksen japanilainen tyontekiji)

Erés suomalainen haastateltava oli kiinnittdnyt huomiota siihen, ettd japanilaisessa tyo-
yhteisossd asiat jactaan kaikkien kesken ja kysytddn heti, jos on jotakin epéselvdd. Tama
liittyy japanilaiseen tiimityon korostukseen. Toisaalta eroa on myds siind, mitd kommu-
nikoidaan. Jotkut japanilaiset haastateltavat toivat esiin, ettd japanilaisyrityksisséd ylhaal-
td pdin tulevat paitokset vain sanellaan ja he kokivat tdssd suhteessa yrityksen sisdisen
viestinnén riittdmattomaéksi. Esimerkkiné erds haastateltava kertoi kuulleensa vain kaksi

paivad aikaisemmin siirrostaan kahden kaupungin valilld.

Kun haastateltavilta kysyttiin neuvoja kommunikaation parantamiseksi, monet toivat
esiin, ettd suomalaisten on toimiessaan japanilaisten kanssa syyté vastata séhkoposteihin
nopeasti. Lisdksi niihin pitdisi kirjoittaa enemmaén tietoa, yksityiskohtia ja syitd. Vies-
tinndn vdhyyden ja vastausten suoranaisen viipymisen lisdksi suomalais-japanilaisessa
viestinndssd kommunikaatio-ongelmia oli useissa tapauksissa aiheuttanut viestien sisél-
td ja rakenne. Erds japanilainen haastateltava totesi, ettei koskaan ole tavannut suoma-
laista, joka olisi selittdnyt, miksi on paétynyt tiettyyn ratkaisuun, etenkéén, kun on kyse
sahkopostista. Han kuvasi suomalaista kommunikaatiota mustavalkoiseksi ja sanoi, ettei
se informoi riittdvasti prosessista, jonka kautta ratkaisuun on tultu. Erds toinen japani-
lainen haastateltava tiivisti ndkemyksensd suomalaisesta viestinndstd sanomalla, et-
td ”Suomessa on vain alku ja loppu”. Tama syiden ja taustojen vahyys viestinndssé tuli
ilmi hyvin monen japanilaisen kommenteista. Heiddn mukaansa japanilaiset asiakkaat
vaativat tietoa yksityiskohdista ja prosesseista ratkaisujen takana. Monet japanilaiset
haastateltavat kertoivat joutuvansa soittelemaan suomalaisyrityksistd saapuneiden séh-
kopostien perddn saadakseen tarvitsemansa tiedot. Seuraavassa japanilaisten haastatel-

tavien viestintdd koskevia ajatuksia:
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Finnish people tend to say too straight and in a quick way. They try to be fast and
efficient. The style is different. Japanese style is to make it in details

(suomalaisen yrityksen japanilainen tyontekija)

Explaining contexts and reasons is important to Japanese.

(suomalaisen yrityksen japanilainen tyontekija)

If Finnish company just gave us conclusion what I can’t understand, I will try to let
them tell why do you do so and what was the process before conclusion.

(japanilaisen yrityksen japanilainen tyotekijd)

For instance, if Japanese worker is thinking that schedule is too strict they may
ask: "Have you taken in consideration that I must also make this and this task this
month”. It’s like giving clues. They try to find out the reasons why you have made
this decision about the timetable.

(suomalaisen yrityksen japanilainen tyontekija)

Monet Japanissa toimivat suomalaiset toivat esiin, ettd he ovat oppineet huomaamaan
painoarvon, jonka japanilaiset antavat viestinnéssd taustatiedolle ja yksityiskohdille ja
pyrkineet aktiivisesti muuttamaan ilmaisun tapojaan. Erds suomalainen haastateltava

kritisoi suomalaista tapaa viestid néin:

Erityisesti suomalaiset on erittdin hyvid kirjottamaan SMS-tyylisid siahkdposteja. [--]
Et tulee semmosia yhden viiva kahden lauseen sdhkoposteja, jotka hyvin usein aihe-
uttaa enemmdn konfuusiota kun mitd niistd on hyotyd. Ei oo kdsitystd, ettd mistds
tamd nyt tuli, mihis tdd perustuu, kuka ndin mddrds. Kuka ajatteli, tai mitds tdstd
seuraa. Siitd puuttuu just se analyysi ja ehkd sitten jdlkianalyysi, ainakin siitd vies-
tistd.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Haastatteluista kévi ilmi, ettd japanilaisesta ndkokulmasta suomalainen suoruus tulki-
taan helposti negatiivisesti. Erds japanilainen haastateltava kuvasi suomalaisten suhtau-
tuvan hinnankorotuksiin liian suorasukaisesti vilittimattd siitd, millaiseen vilikdteen
japanilainen vilittdja joutuu keskustellessaan asiasta oman japanilaisen asiakkaansa
kanssa. Tilanteissa, joissa hinnankorotuksista oli vain ilmoitettu eikd kommunikoitu

syytd, haastateltava oli tulkinnut kontekstin puutteen empatian puutteeksi. Toisellakin
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japanilaisella haastateltavalla oli samankaltaisia kokemuksia. Han korosti, etté téllaisis-
sa tilanteissa tulisi varata riittdvasti aikaa ennen kuin muutoksia tehdéén, jotta asia voi-
daan esitelld japanilaiselle asiakkaalle. Muutokset Japanissa tapahtuvat hitaasti ja niiden

lapivieminen vaatii kunnollisen pohjustuksen, kuten seuraava esimerkki osoittaa:

Et sd voi mennd sanomaa, et 5000 yenid lisdd (tuotteen nimi) hintaan ja heti. Vaan
pitdd kertoa ja kertoa, kertoa hirveesti. Kaikki tietdd, mistd on kyse, mutta sit taas
Jjuodaan teetd ja kahvia ja sitte... Kylld ne realiteetit hyviksyy.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Haastattelujen perusteella asioiden taustat ovat Japanissa hyvin tirkeitd. Tdmén voi
ndhda liittyvan japanilaiseen retrospektiiviseen korostukseen. Esimerkiksi erds japani-
lainen informantti selitti japanilaisten epdmuodollisten liiketapaamisen tarkeyttd sillé,
ettd vapaa keskustelu illallisella antaa paitsi mahdollisuuden tutustua asiakkaaseen pa-
remmin myos tilaisuuden oppia ymmaértdméan asioiden taustoja. Taustojen ja prosessin
liikkeellepanevien syiden painotus ndkyy my®s siind, miten paljon aikaa ja henkilokun-

taa japanilainen yritys kéyttda ongelmatilanteiden selvittimiseen:

Et kun on ongelma, siihen ei ruveta miettimddn ratkasua siltd pohjalta, ettd miten-
kds tdd ongelma ratkastas, vaan ensin mietitddn, ettd mistd se johtuu. Se on ninku
se pddpiirre, ja se on mielestdni aivan upea ominaisuus ndissd ihmisissd. Joskus
tietty joudutaan tilanteeseen, ettd nyt ei oo aikaa muuta ku vaan ratkasta, mutta
pddsddntosesti pyritidn vdilttimddn, ettd aikaa jdrjestetddn sitten niin, ettd ollaan
toimistossa niin kauan kun se analyysi on tehty. On se sitten kuinka kauan vaan. Sit-
ten siitd ei paljon vaimolle soiteta, ettd en md tuukaan illalliselle yheksdks, vaan tu-
len viimeselld junalla kello yks aamulla. Se on se hyvin iso ero, erittdiin iso ero.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Japanilaisten informanttien haastatteluiden perusteella voidaan vetdd johtopaitds, ettd
japanilaisessa viestinnéssé on erilainen sykli kuin kustannustehokkaassa suorasukaises-
sa suomalaisessa tyylissd. Asian ydintd lahestytddn hitaasti ja kaukaa kerraten kaikki
asiaan johtaneet seikat. Syyt ja perustelut ovat térkeité ja luovat kuulijalle tarvittavan
taustan, jonka jdlkeen varsinainen asia voidaan esittdd. Tdma pdtee niin suullisessa kuin
kirjallisessakin viestinndssd: rakenne on erilainen kuin suomalaisessa viestinndssi.

Tarkka selittiminen suomalais-japanilaisessa viestinndssd on tdrkedd myds siksi, ettd
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kieliongelmat vaikeuttavat ymmartamistd. Toisaalta vieras kieli voi, kuten erés haasta-
teltava kertoi, auttaa pysymaén tarkkaavaisena osapuolten joutuessa tarkemmin panos-

tamaan viestien ymmartdmiseen ja perille menoon.

Vastaava hitaan ldhestymisen rakenne on hahmotettavissa muissakin japanilaisen kult-
tuurin viestintétilanteissa. Esimerkiksi neuvoiksi suomalaisille, jotka menevét ensi ker-
taa neuvotteluihin Japaniin monet haastateltavat antoivat sen, ettei pidd menna liian suo-
raan asiaan, vaan ensin tulisi puhua small talkia, keskustella esimerkiksi yleisesté talou-

dellisesta tilanteesta ja siitd, millainen maa Suomi on.

Siind pitdd edetd hyvin varovasti, ja niin ku katsoa, ettd miten pitkdlle tdd jdd kes-
tdd ennen kun... Sd etenet sitd mukaa kun sieltd tulee vihredd valoa.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Varovainen ldhestyminen on yksi japanilainen kohteliaisuuden ilmaisemisen tapa. Japa-
nin kielessa on kolme kohteliaisuustasoa ja vieraille ihmisille kdytetddn kaikkein kohte-
liainta ns. keigo-kieltd. Vasta vihitellen tilanteen ja ihmissuhteen edetessd muodollisuus
lievenee. Téstd sain haastattelutilanteissa henkilokohtaisiakin kokemuksia, silld haastat-
telujen alussa ilmapiiri ja kielenk&yttd olivat aina hyvin muodollisia. Haastattelun ede-
tessd tunnelma kuitenkin vapautui ja haastateltavat siirtyivdt puhumaan vdhemmén

muodollisilla tyyleilla.

Erds japanilainen informanttimme muistutti, ettd liian tuttavallinen sdvy hdmmentdd
helposti japanilaisia. Jotkut japanilaiset haastateltavat toivat keskusteluissa esiin kult-
tuurierona suomalaisten sdhkopostiviestien epdmuodollisuuden, mutta varsinaisia on-
gelmia kukaan haastateltava ei raportoinut tdmédn aiheuttaneen. Kuitenkin erds japani-
lainen haastateltava antoi neuvoksi, ettei tuttavalliseen savyyn tulisi viesteja kirjoittaes-
saan siirtyd liian aikaisin. Kaikessa japanilaisessa viestinnéssd kohteliaisuusfraasit alus-
sa ja lopussa kuuluvat asiaan, eikd niiden jattdminen pois muuten lyhyistd sdhkoposti-
viesteistd ole valttdmattd viisasta silloin, kun vastaanottaja on japanilainen. Japanilainen

haastateltava kuvasi viestinnén eroja ja omaa suhtautumistaan niihin néin:

In writing emails 1 think there is a big difference between Finns and Japanese.

Japanese want to start by thanking of the previous e-mail and then continue to
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business talk. Finns start the business talk immediately and e-mails are very short.
In the beginning, I thought that those e-mails were impolite and 1 was wondering if
1 have done something bad to him. But then I realized that this is Finnish style.

(suomalaisen yrityksen japanilainen tyontekija)

Etdisyys, joka murtuu vasta ajan kanssa — jos on murtuakseen — nikyy kielenkdyton
ohella puheenaiheissa. Vie aikaa, ennen kuin keskustelu siirtyy henkilokohtaiselle tasol-
le. Puheenaiheet riippuvat kuitenkin my®ds tilanteista. TyOpaikka on Japanissa tatemaen
aluetta, mutta tyOpdivén jélkeen baaritiskilld honne saa kuulua, kuten seuraava esimerk-

ki osoittaa:

1 have had evening parties with suppliers, and these events are like in Finland. It's
allowed to change talking topics to more personal things.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Monet japanilaiset informantit toivat kulttuurierona esiin sen, ettd suomalaiset puhuvat
niissid yhteyksissé, joissa tatemae-puhe on oletusarvo, japanilaisia enemmén henkild-
kohtaisista asioistaan, kuten perheestd. Useat japanilaiset haastateltavat totesivat, ettd
heitd himment&d, jos suomalainen kontakti mainitsee tydasioiden lomassa jotakin aivan
henkilokohtaista, mutta kukaan haastateltava ei maininnut tdmén kulttuurieron aiheutta-
neen ongelmia yhteistydssd. Kysymykseen siitd, miten paljon japanilaiset puhuvat suo-
malaisille kollegoilleen yksityiseldméstéén, kuten perheestdén, suomalainen haastatelta-

va vastasi:

1 think that they behave the same way like Finns. When they get to know you more
deeply and become friends and you know that you take them seriously, they start to
talk more.

(suomalaisen yrityksen suomalainen tyontekijd)

Yhteenvetoa ja pohdintaa

Suomalainen ja japanilainen kulttuuri sykkivét erilaisissa rytmeissd, miké nédkyy suoma-
lais-japanilaisen yhteistyon arjessa. Japanilaiselle liiketoiminnalle tyypillistd rytmid

voidaan kuvata perinteisestd japanilaisesta estetiikasta nousevalla jo-ha-kyu-kasitteelld,
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mika tarkoittaa sité, ettd alun neuvottelu- ja padtoksentekoprosessit ovat hitaita, mutta
myonteisen kddnteen jilkeen asiat alkavat edetd kiihkedssd tahdissa. Suomalaiset haas-
tateltavat kokivat japanilaisen paatoksentekoprosessin raskaaksi ja hitaaksi, mutta toi-
saalta he eivit japanilaisten haastateltavien mukaan ole aina kyenneet toimimaan silld
nopeudella, jota japanilaiset yhteistyokumppanit odottavat yhteistyon mydhemmissd
vaiheissa. Japanilaiset ja suomalaiset toimijat ovat kuitenkin sopeutuneet erirytmisyy-

teen puolin ja toisin, silld padosin yhteistyd sujuu hyvin.

Muita tutkimuksessa esiin tulleita suomalaisen ja japanilaisen kulttuurin aikakésityksia

koskevia eroja olivat:

1) Suhtautuminen menneisyyteen ja tulevaisuuteen

2) Virallisen ja epévirallisen ajan organisoituminen

3) Oman ajan ja ty6ajan jaottelu seké painoarvo

4) Kommunikaation rytmi (sanaton ymmartaminen, hiljaisuus,
keskeyttdminen jne.)

5) Viestinnén tiheys, sisdllot ja ilmaisun tapa (informaation jakaminen ja
viesteihin vastaaminen, taustojen ja syiden esiin tuominen, asiaan

menemisen nopeus, ilmaisun suoruus jne.)

Tutkimuksessa esitellyt Trompenaarsin synkronisuuden ja Hallin polykronisuuden ké-
sitteet onnistuvat korostamaan sitd painoarvoa, joka japanilaisessa yhteiskunnassa ih-
missuhteilla on aikaa organisoivina tekijoind. Samojen tutkijoiden hahmottelemat sar-
joittaisuuden ja monokronisuuden késitteet sopivat hahmottamaan sitd, miten aika suo-
malaisessa kulttuurissa organisoituu selkeiksi erillisiksi jaksoiksi, kuten tyo- ja vapaa-

aikaan. Késitteet eivit kuitenkaan riitd kattamaan kaikkia aikaan liittyvid merkityksia.

Tutkimus osoitti kyseenalaiseksi Hallin ndkemyksen, jonka mukaan japanilaiset toimijat
eldisivdt omiensa keskuudessa polykronista aikaa ja vaihtaisivat ongelmitta monokroni-
seen rytmiin hoitaessaan kansainvilisid suhteita. Ehkd nopeasti globalisoituva maailma
nékyy tassd, silld Hallin tutkimukset ovat jo kaksi-, kolmekymmentd vuotta vanhoja.
Haastatteluiden perusteella japanilainen liiketoiminnan rytmi ndyttdisi organisoituvan
tiukasti pdivdmédrien ja aikataulujen mukaan. Toisaalta japanilaiset haastateltavat koh-

distivat suomalaisiin yhteistyokumppaneihinsa polykronisen kulttuurin arvostuksista
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nousevia odotuksia, kuten tirkeiksi kokemiensa asioiden loppuunviemisen valittomaésti.
Suomalaisten yhteistyokumppaneiden pitkdt lomat ja tendenssi rajoittaa tyot tydaikaan

aiheutti heissé ajoittain turhautumista.

Avainkysymykseksi japanilaisen kulttuurin aikakésitystd pohdittaessa nouseekin, mitkd
ihmissuhteet aikaa organisoivat. Tutkimus antoi tdhdn selvésti vastauksen: asiakassuh-
teet ja tyOyhteiso korostuvat perheen kanssa vietetyn ajan kustannuksella. Ero suomalai-
sen ja japanilaisen kulttuurin valisissd aikakdsityksissd kytkeytyykin haastatteluiden

perusteella ensisijaisesti eroihin eri elimédnalueiden arvostuksissa.
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Ensikielen merkitys ja sosiaaliset késitejérjestelmét

suomalais-japanilaisessa yritysviestinnidssé

Jere Leppdniemi

Vield joskus kuulee mainittavan kuinka Suomi on kuin Euroopan Japani. Mistd on
mahtanut moinen ajatus saada alkunsa? LOytyykd suomalaisesta jurottajasta samoja
piirteitd kuin hillitysté japanilaisesta? Seuraavassa artikkelissa tulen késitteleméaén kult-
tuuritaustan seké ensikielen eli viestijin oman didinkielen merkitysté yksilon sosiaalis-

tumisessa uuteen kulttuuriymparistoon.

Johdanto

”Culture...is a mold in which we are all cast,
and it controls our daily lives in many unsuspected ways.
Culture hides much more than it reveals,
and strangely enough what it hides,
it hides most effectively from its own participants.”
Edward T. Hall (1959)

Japani on nyt in — vielikin

Alkaessani kirjoittaa tdtd artikkelia, sain kotiini Helsingin Sanomien Kuukausiliitteen.
Huomasin Tokion olevan lehden pédaiheena. Kannesta katseli vahvaan meikkiin ja mie-
likuvitukselliseen asuun pukeutunut japanilaistyttd. Etusivun teksti lupaili tarinaa harha-
retkestd Tokioon. Mielenkiintoista, ajattelin, siitd oli vain muutama kuukausi, kun pa-
lasimme takaisin tutkimusryhmédmme kanssa kahden viikon matkaltamme Japaniin.
Ilkka Malmbergin toimittama raportti Tokiosta osoittautui, kuten osasin aavistellakin,

melko kliseiseksi nyky-Japanin kuvaukseksi. Tarkoitukseni ei ole 1dhted arvostelemaan
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Malmbergin tekstin paikkansapitdvyyttd, mutta asia joka mieleeni kuitenkin jéi, oli teks-
tin samankaltaisuus niin monien muiden vastaavien lehtijuttujen kanssa. Teksti eteni
erittdin jouhevasti ja kieltimattd mielenkiintoisesti. Ja sitten seuraa se sana — mutta. On-
ko kyseessd se sama Tokio, minkd minéd olen néhnyt ja kokenut? Valitettavasti teksti
hukkuu niiden laajalti viljeltyjen stereotypioiden alle Tokiosta ja Japanista, joita media

meididn eteemme tuo.

Kohtaako ulkomaalainen, turisti tai Japaniin ty6n takia muuttava, todella tallaisen Japa-
nin? On varmasti totta, ettd ensikosketus saattaa olla hyvinkin lakahdyttava ja juuri sel-
lainen virien ja symbolien sekamelska, jolta my6s Tokion alueen metro- ja junakartta
ndyttdd. Mutta mistd timd pydrryttédvé tunne sitten johtuu? Viime aikoina ei endd kovin
usein torméaa termiin kulttuurishokki. Itseddn arvostava kulttuurintutkija saattaisi kiertda
termin kaukaa, mutta mielesténi tuohon kuvaan, jonka Ilkka Malmberg jutussaan antaa,
se sopii erittdin hyvin. Tilannetta, jossa yksilon sekd maailmankuva ettd kasitejérjestel-
makin joutuvat myllerrykseen, voitaisiin hyvin kutsua erdénlaiseksi ajattelun halytysti-
laksi. Oudossa ympéristossd ihminen altistuu joukolle sellaisia kulttuurisia drsykkeitd,
joita hénelld ei ole kyky sulattaa. Tuntematon informaatio, joka poikkeaa hénen tutusta
ja turvallisesta maailmankuvastaan, luo erdénlaisen kulttuurisen stressitilan. Néin toisi-
aan seuraavat kysymykset miten ja miksi. Niihin koetetaan saada vastausta vertailemalla

uutta tietoa jo tuttuun ja turvalliseen kédsitykseen maailmasta.

Tutkimuksen lihtokohtia

Yksilo ja vuorovaikutus

Ihminen on ympéristonséd kanssa interaktiivisesti toimiva olento. Thmisen tietoisuus it-
sestdéin ja ympdristostdén voidaan sanoa olevan alati muuttuva tila, jossa maailmanku-
vaa muokataan tai laajennetaan tilannekohtaisen informaation kautta. Ihmisen kokema
tai ndkemad todellisuus on kuitenkin vain subjektiivinen kuva siitd maailmasta, joka ih-
mistd ympérdi. Se varmasti poikkeaa muiden kokemasta todellisuudesta, mutta se on
totta yksildlle itselleen. Thmisen kokeman yksilollisen todellisuuden kautta rakentuu

yksilon maailmankuva. Se ei ole yhtd kuin osiensa summa, vaan maailmankuva kasittaa
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muun muassa yksilon omaksumia arvoja ja uskomuksia. Maailmankuvan kautta yksilo

koettaa ennakoida ymparistossadn ilmenevii tilanteita mielekkaasti ja tehokkaasti.

Voisin kuvailla tutkimukseni lahtokohtia Edward Hallia mukaillen kognitiivis-
strukturalistisesta ndkokulmasta, jossa pddteemana on yksilo sekd hénen asemansa sosi-
aalisessa ulottuvuudessa. Tarkastellessani yksilon suhtautumista ympéristoonsé tulen
kayttdmadan kognitiivisen psykologian sosiaalisen oppimisen ldhestymistapaa, jonka
mukaan ihmisen kdyttdytymistd ohjaavat ja pitdvit ylld sosiaaliset drsykkeet. Toimiak-
seen hantd ympérdivien ihmisten kanssa mielekkadsti yksilon on sosiaalistuttava eli
omaksuttava tietyt sosiaalisen kanssakdymisen sdannot. Sosiaalistuminen alkaa siis mui-
ta yhteison jasenid matkiessa. Téstd oppimisteoriasta kdytetddn my0ds termid mallioppi-
minen. Mallioppimisen isdn Albert Banduran mukaan ymparistd vaikuttaa ihmisen
kayttdytymiseen ja vastaavasti yksilon kdyttdytyminen vaikuttaa hinen ympéristoonsa.
Banduran teoria on tarkentunut sosiaalisen oppimisen teoriaksi. Thmisen toiminta muo-
vautuu kolmen osatekijan, ympariston, kdyttdytymisen sekd yksilon psykologisten pro-

sessien vuorovaikutuksessa (Bandura 1986: 18).

Tutkimukseni strukturalistinen viitekehys perustuu antropologisen lingvistiikan saralta
tuttujen Edward Sapirin ja Benjamin Lee Whorfin lingvistisen suhteellisuuden hypotee-
siin. Sen mukaan yksiloén ensikielen sanasto, merkitysjarjestelma ja kielioppi méaréisi-
vit yksilon maailmankuvan. Sapirin ja Whorfin hypoteesin mukaan kielten viliset erot

voidaan selittdd ympériston eroilla:

“Every language is a vast pattern-system, different from others,
in which are culturally ordained the forms and categories by
which the personality not only communicates, but also analyzes
nature, notices or neglects types of relationship and phenomena,

channels his reasoning, and builds the house of his consciousness.’

(Whorf 1956, 252)

Olen ottanut tutkimuksen lahtokohdakseni Sapirin ja Whorfin lingvistisen suhteellisuu-
den teorian. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten Sapirin ja Whorfin hypoteesi
pitédéd paikkansa monikulttuurisessa liiketoiminnan ymparistossd. Alkuoletuksenani on,

ettd ensikielen asettamista kasitejarjestelmien eroista huolimatta yksildiden on mahdol-
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lista kommunikoida melko ongelmitta. Globaalin liike-eldmén sédnnot ja konventiot
ovat kehittymassé kulttuurisesti entistd lapindkyvimmiksi. Tastd syystd kulttuuritaustal-
taan eroavat viestijit pystyvat valttdmadn suuren osan ns. kulttuurisista karikoista. La-
pindkyvyydestd huolimatta onnistuneen kommunikaation ehtona on, ettd viestijit tiedos-
tavat omalta osaltaan kulttuuritaustansa perusrakenteen. Ilman objektiivista suhtautu-

mista omaan taustaan globaalin liike-eldmén ldpindkyvyyden edut jadvét saavuttamatta.

Kulttuuri ja yhteiskunta

Miten voisimme maééritelld termit kulttuuri ja yhteiskunta? Kulttuuri on humanistisen
tutkimuskentén kenties yleisimmin kéytetty termi. Termin laaja-alaisuuden takia sille on
vaikea antaa kattavaa méadritelmad. Maérittelyéd helpottaakseen voidaan verrata toisiinsa
kulttuuria sekd yhteiskuntaa. Namé kaksi termid kulkevat hyvin usein kési kddessa.
Tehdidksemme eroa ihmisten ja eldinten vélille voimme vertailla yhdyskunnan ja yhteis-
kunnan eroja. Pohjimmiltaan molemmat kisitteet sisaltévét ajatuksen ryhmasta yksiloita,
jotka eldvit laheisessd vuorovaikutuksessa keskendédn. Eldinten voidaan tuskin sanoa
muodostavan yhteiskuntaa. Valistusfilosofi Jean-Jacques Rousseau kuvailee alkuihmi-
sen yksindiseksi olennoksi, joka hakeutui samankaltaistensa joukkoon kokemansa myo-
tidtunnon takia. Motiiveina eivit olleet materiaaliset 1ahtokohdat, vaan luonnollinen ky-
ky mydétatuntoon (Rousseau 2000). Rousseaunkin oli mydnnettidva, ettd eldimilldkin on
vaisto, joka viestii lajitoverien hdddstd. Mutta ihmiselld timd mydtétuntoinen vaisto
esiintyy kykynd asettautua toisen asemaan. Tille yhteenkuuluvuudentunteen tasolle

eldimet eivit yll4.

Yhteiskunnan voidaan siis médritelld olevan sellainen ryhmaé ihmisié, joilla on yhteen-
kuuluvuuden side. Menemittd sen enempdd pohtimaan tuon siteen lujuutta tai laajuutta
yksil6tasolla, voisimme vield yksinkertaistaen sanoa yhteiskunnan olevan ryhmé ihmi-
sid toimimassa yhdessé kohti samoja pdaméaria. Mutta mitd sitten on kulttuuri? Tuskin
silti kukaan meistd haluaisi vaittdd kulttuuria vain yhteiskunnan tiettyjen ryhmien elitis-
tiseksi harrastukseksi. Kulttuuri on se sidos, joka pitdd yhteiskunnan koossa. Thomas
Hylland Eriksen ilmaisee kulttuurin ja yhteiskunnan vélisen yhteyden seuraavasti: ”Cul-
ture refers to the acquired, cognitive and symbolic aspects of existence, whereas society

refers to the social organisation of human life, patterns of interaction and power rela-
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tionships.” (Eriksen 1995: 9). Kulttuuri ja yhteiskunta ovat toisiinsa nivoutuneita, eika
niitd sovi erottaa. Yhteiskunnan jésenet vaalivat sekd samalla luovat alati uutta kulttuu-

ria. Kulttuuri on yhti eldva osa yhteiskuntaa kuin ovat sen jésenetkin.

Tutkikaamme nyt tarkemmin itse sanaa kulttuuri. Kulttuuri sanan etymologiset juuret
16ytyvit latinasta, jossa sana colere tarkoittaa viljelyd. Historiallisesti ajateltuna ihmis-
kunnan merkittdvid muutoksia oli siirtyminen kerdily— ja metsistystaloudesta viljelyyn.
Neoliittisen murroksen my6td ihmisten yhdyskunnat (vrt. eldiimet) alkoivat asettua aloil-
leen pysyvimpiin asumuksiin. Neoliittinen kausi toimi mukanaan myds maanviljelyn.
Maatalouden harjoittaminen vaati entisti enemman ihmisten organisoitumista ja suunni-
telmallisuutta. Ndin maanviljelyn kautta syntyivét yhteiskunnat, joilla oli aiempaa sel-

vemmin yhteisid tavoitteita. Ensimmadiset kulttuurit olivat syntyneet.

Japaninkielinen vastine kulttuurille on bunka. Sanan alkuosa bun tarkoittaa kirjoitusta
tai tekstid ja ka puolestaan muutosta ja muuntumista. Vapaasti kdannettyna japanin bun-
ka voisi siis tarkoittaa muutoksen aikaansaamista yhteisten sopimuksien (tekstien ja
kielen) avulla. Kulttuurin késite muotoutuisi néin yhteisod koossa pitdviaksi elementiksi,

mika sdilyy, uusiutuu ja levidd ihmisten vilisessd kanssakdymisessé.

Kielen kahlitsema ajattelu?

Edellisessd kappaleessa tarkastelin kulttuurin ja yhteiskunnan vélistd suhdetta. Seuraa-
vaksi aion keskittyd tarkemmin ihmisten véliseen kommunikaatioon. Kuten jo aiemmin
totesin, kieli voidaan néhdé ajattelumme avaimena. Jokainen kieliyhteiso ja kulttuuri
ovat luoneet omat muottinsa, jonka mukaan tuo avain valetaan. Avautuva lukko raottaa
yksilolle portin yhteiskuntaan. Tullakseen toimeen ympéristonsd kanssa yksilon on
hahmotettava, omaksuttava ja sen jilkeen noudatettava kieli- ja kulttuuriyhteison sdén-
toja. Konstruktivistinen psykologia kuvaa ihmisen ajattelevaksi ja interaktiiviseksi
olennoksi. Kasvava yksilo omaksuu ympirilladn kdytetyn kielen konventiot ja alkaa

noudattaa niitd tiedostamatta.

Kieli on pohjimmiltaan signaalijérjestelma kuten eldintenkin dantely. Merkittdvin ero on

kuitenkin ihmiskielen muuntautumiskyky. Ndin monimutkainen viestintd ei olisi mah-
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dollista ilman sopimuksellisuutta. Kieli on ihmisten vélille syntynyt sopimus viestid
tietyilld tavoilla. Ferdinand de Saussuren strukturalistinen nakemys kielestd korostaa
kielen osien vélisid suhteita seka erityisesti niiden vastakohtia (Hakkinen 1994: 62—63).
De Saussuren mukaan kielijarjestelmén jokaisella osalla on oma arvonsa, jonka mukaan
se kayttdytyy. De Saussure piti my0s tirkeédnd, ettd kieli ja puhe erotetaan toisistaan.
Kieli on abstrakti sosiaalinen koodi, joka perustuu kieliyhteison kollektiiviseen tietoon.
Kielijarjestelmé heijastuu ihmisten konkreettisena puheena, mutta ei kuitenkaan suora-
naisesti ilmennd sen séantojad. Eli kaikkia sdéntojd ei eksplisiittisesti esitetd kirjoitetun
kieliopin muodossa, vaan monet ndistd ohjenuorista ilmenevét vain implisiittisesti kie-

leen nivoutuneina sopimuksina.

Kieli ei ole ainoastaan kommunikaation véline. Kielen avulla yhteiskunnan jésenet séi-
lyttdvit, muokkaavat ja uudistavat kulttuuriaan. Kulttuurin ja yhteiskunnan kiintedstd
suhteesta huolimatta emme voi sanoa niiden termien olevan yhtenevid. Kulttuuri on
yhteiskunnan jdsenien luoma koodisto, erdénlainen keino erottua ja erotella. Samaan
yhteiskuntaan voi, ja mitd todenndkdisimmin kuulukin, useita ns. alakulttuureja, jotka
eroavat piirteiltddn toisistaan. Kulttuurin késite siséltdd ndin ajatuksen toiseudesta ja

erilaisuudesta.

Kuten jo aiemmin totesin, kieli on ajattelumme voima ja moottori. Kieli antaa meille
vilineet tulkita ympar6ivdd maailmaamme. Ajattelumme on jatkuva prosessi, jossa ais-
teja hyodyntéden luokitellaan havaintoja. Eli olemme iké&dn kuin kiinnostuneet eroavai-
suuksista. Tunnemme olomme turvalliseksi tutussa ympéristosséd, jossa ymméarrimme
asioiden ja esineiden merkityksen. Joutuessamme outoon tilanteeseen koetamme hah-
mottaa ympéristtdmme oppimamme mukaan. Nédin maailma jollaisena olemme sen tot-
tuneet nikemdin, ei olekaan totta. Mutta mitd teemme joutuessamme tilanteeseen, jossa
totutut ajatusrakenteemme eivit pidakddn paikkaansa? Selvitdksemme tuntemattomassa
ympadristosséd ja oudossa tilanteessa meidén on kaikin mahdollisin tavoin pyrittédva so-
peutumaan olosuhteisiin. Miten sopeutuminen sitten tapahtuu? Ymparistossé esiintyvit
asiat ja ilmidt on opittava tunnistamaan. Eli lyhyesti sanottuna opetellaan nimeamaan

ympéristossd esiintyvid asioita. Miten ihminen sitten oppii uutta?

Kognitiivinen oppimisteoria nikee oppimistapahtuman psyykkisend muutoksena, jossa

yksilon ennalta omaavat ajattelun sisdiset mallit, skeemat, joko muuttuvat eli akkom-
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modoituvat uuden tiedon ansiosta. Toisaalta uusi tieto voi my0s assimiloitua eli sulau-
tua vanhaan skeemaan laajentaen késiteulottuvuutta. Vaikka ihmisten ajattelun raken-
teissa ei olisikaan yksilollisid eroja, niin sen muodostamiseen kéytetyt tyokalut ovat
erilaisia. Eli ndin voimme todeta Sapirin ja Whorfin hypoteesin olevan oikeassa. Kielen

rakenteet ovat syntyneet selittdmdén kieliyhteison ympéristoa.

Japanilaisuus

Modernin japanin kulttuurintutkimuksen alkunuotit kirjoitettiin toisen maailmansodan
melskeessd. Sodan loppupuolella Yhdysvallat kadntyi antropologi Ruth Benedictin puo-
leen. Tarkoituksena oli kerétd tietoa japanilaisista ja heiddn kulttuuristaan miehityspoli-
tiikan tarpeisiin. Sodasta johtuen Benedictin oli suoriuduttava tehtavéstddn ilman kent-
tatutkimuksia. Aikalaistutkijat suhtautuivat melko pensedsti Benedictin etitutkimukseen,
mutta kritiikistd huolimatta hén 10ysi erinomaisen ldhteen kenttitutkimuksen tilalle —
Yhdysvaltojen japanilaiset siirtolaiset. Benedictin tinkiméttomét haastattelumetodit
tuottivat uraa uurtavan tuloksen japanintutkimuksen alalla. Ansioistaan huolimatta Be-

nedictin tekstissd on erotettavissa sotaa kdyvéan maan poliittista retoriikkaa vihollisesta.

"The Japanese are, to the highest degree, both aggressive and
unaggressive, both militaristic and aestetic, both insolent and
polite, rigid and adaptable, submissive and resentlful of being
pushed around, loyal and treacherous, brave and timid,
conservative and hospitable to new ways. They are terribly
concerned about what people will think of their behavior, and
they are also overcome by guilt when people know nothing

of their misstep. Their soldiers are disciplined to the hilt

but are also insubordinate. ” (Benedict 1946: 2-3)

Benedictin kaltaiset huomiot japanilaisista ja japanilaisuudesta eldvét valitettavasti vie-
lakin lansimaisissa stereotypioissa. Syventymattd litkaa Benedictin puolen vuosisadan
ikdiseen tutkimukseen, on kyseisestd tekstistd nostettava esiin pari kasitettd. Japanilai-
seen kulttuuriin kuuluu olennaisena osana jatkuva sosiaalisen position tarkkailun tarve.
Tama tarkoittaa sitd, ettd kaikkea sosiaalista kanssakdymistd ohjaavat yksiloidenviliset

suhteet eli tarkemmin sanottuna hierarkkiset kategoriat. Benedict uskoi, ettd ensimmai-
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nen askel japanilaisen ymmértdmiseen on tiedostaa heiddn oma tapansa luokitella sosi-
aalisia suhteita. Hinen mukaansa ldnsimaisen vapauden olettamuksen sijasta japanilais-

ten sosiaalisten suhteiden ytimena ovat hierarkiat ja pyrkimys harmoniaan (1946: 43).

Tutkimusryhmé@mme haastatteluista on selkedsti luettavissa, miten japanilaiset korosta-

vat empatian tarvetta.

Parhaiten japanilainen tulee toimeen ulkomaalaisen kanssa joka osoittaa empatiaa

Jja osaa lukea tilannetta. (japanilaismies)

Kulttuurinen herkkyys ja tilannetaju ovat erittdin tirkeitd. Pitdd osata olla empaat-
tinen ja kohtelias. Liiketoiminta ei ole vain yksinkertaista osto — myynti-toimintaa.
Liiketoiminta on ihmissuhteita ja “give-and-take”. Ei saa olla ylimielinen, koska
kukaan ei voi hoitaa bisnestd yksin. Aina on osattava mukautua tilanteeseen. (japa-

nilaismies)

Kommunikaatio ongelmien syynd on usein empatian puute. Japanilainen kommuni-
kaatio perustuu lihtokohdiltaan empatiaan ja esimerkiksi suomalainen, ldnsimai-
seen tapaan, omien ajatusten vaihtoon - -

Suomalaisessa suoruudessa ei varsinaisesti ole mitddn vikaa, mutta vastapuoli tulisi

ottaa paremmin huomioon. (japanilaismies)

Japanilaiset vastaajat painottavat kulttuurisen herkkyyden merkitystd. Japanilaiset
omaavat erittdin vahvan kansallisen identiteetin. TAmé tunne ndyttdé joissain tilanteissa
jattdvan varjoonsa jopa yksil6llisen identiteetin. Tama tulee esiin useassa haastattelussa.
Japanilaisten kansallinen identiteetti on hyvin tiukasti etnosentrinen. Japanilaiset koke-
vat eroavansa kulttuuritaustaltaan erittdin paljon ldnsimaalaisista ja ulkomaalaisista
yleensd. Edes muiden Aasian maiden kanssa japanilainen ei koe yhtendisyyttd. He iden-
tifioivat itsensé lahestulkoon yksinomaan japanilaisiksi eivétka esimerkiksi aasialaisiksi.
Syynd vahvaan etnosentrismiin on varmasti myds japanilaisen yhteiskunnan homo-

geenisuus.

Historiansa aikana Japani on kokenut pitkidkin sulkeutuneisuuden jaksoja, jolloin kult-

tuurikontaktit ovat jddneet hyvin véhéisiksi. Japanilaisten kdsitys omaleimaisuudestaan
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ulottuu yhteiskunnan joka tasolle. Lahes jokaisessa haastattelussa tulee esille kuinka

ulkomaalaisten tulisi ottaa huomioon japanilaisten eroavaisuudet.

Japani on vieldkin selkedisti suljettu yhteiskunta, joka hitaasti omaksuu uusia tulok-

kaita. (japanilaismies)

Japanilainen perfektionismi hdmmentdd helposti ulkomaalaisia... Esimerkiksi tuot-
teissa ilmenneet ongelmat on aina tiedostettava ja ne on vilittomdsti korjattava.
Huonon tuotteen antama negatiivinen kuvahan heijastuu heti koko yrityksen ima-
goon. Positiiviset eldmykset, mielikuvat ovat japanissa erittdin tdrkeitd. Ndiden tir-

keyttd ulkomaalaisten on monesti vaikea ymmdrtdd. (japanilaismies)

Erilaisuuden ja erityislaatuisuuden korostus tuntuukin ldhes itsekkaéltd, joten halusin
muutamassa haastattelussa pureutua lisdd aiheeseen. Kysyinkin muutamalta vastaajalta
kokevatko he kulttuurisen kohtaamisen yksisuuntaisena vai vastavuoroisena toimintana.
Vastaajat yleensd sivuuttivat kysymyksen ja jatkoivat korostaen vain japanilaisten oma-

leimaisuutta.

Kiisitteiden pinta- ja syviitaso

Japanilainen kulttuuri nojautuu hyvin vahvasti kisitejarjestelmén dualistiseen luokitte-
luun. Asioiden ja ilmididen koetaan omaavan (ainakin) kaksi ulottuvuutta. Asioiden
ilmiasun “omoten” taakse on piiloutuneena implisiittinen merkityksen taso ura”. Takeo
Doi médrittelee termit seuraavasti: Omote on sitd miké on julkista, avointa ja virallista
[--] kuin kiireinen pédkatu. Ura edustaa puolestaan yksityisyyttd, suljettua ja henkilo-
kohtaista [--] aivan kuten syrjdinen sivukuja (1986: 23). Doi jatkaa mééritelmaénséd ku-
vailemalla, miten omote ja ura ovat nivoutuneina toisiinsa. Niité ei voi erottaa toisistaan,

puhuttaessa omoten tasolla ilmaistaan uran olemassaolo ja pdinvastoin.

Omote ja ura toimivat ldhinna siis esineiden ja asioiden tasolla. Tarkastelen tétd kasite-
paria vield toiselta kannalta. Koska ne eivét ole toisiaan poissulkevia méaéreité, niiden
ilmenemistd voidaan kuvata vield toisella mielenkiintoisella teorialla. Joy Hendryn tut-
kimukset japanilaisesta kulttuurista ovat tuottaneet teorian kadritystd kulttuurista. Hen-

dry kéyttad esimerkkind mm. lahjakaareitd, joiden merkitys japanilaisessa kulttuurissa
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on arvaamattoman tirked. Monessa tilanteessa, esimerkiksi tuliaislahjojen ulkonaké ja
kédre ohittavat tarkeydessd paketin sisdllon (Hendry 1995). Néin omoten ja uran suhde
on muuttunut. Syy tdhdn meille suomalaisillekin outoon tapaan l6ytyy syy japanilaisen
lahjakulttuurin vastavuoroisuudesta. Lahja ei siis ole suomalaisin silmin katsoessa ai-
to” lahja. Japanilaisen lahjan voidaankin sanoa olevan erdénlainen yhteydenpidon ulot-

tuvuus.

Lahjan antaja voi hyvin odottaa my6hemmin saavansa vastalahjan johon hénen on jal-
leen vastattava uudella lahjalla. Seké lahjan antaja ettd saaja ymmaértdvat lahjan pinta-
merkityksen ja samalla tiedostavat paketin uumeniin kdarityn piilomerkityksen. Lahja-
kulttuurin vastavuoroisuus toimii varsin mutkattomasti ystdvien ja tuttavien keskuudes-

sa. Mutta silld on my0s osansa yritysmaailmassa.

Kansainvilisissd yrityseldmin kontakteissa erot voivat olla hyvinkin selvid. Erityisesti
yrityskontaktien luomisvaiheessa lahjojen merkitys kasvaa. Mutta pidemmalla aikavélil-
14 seka tihedlld tapaamistahdilla lahjat saattavat myos aiheuttaa paénvaivaa. Erdédn suo-
malaisyhtidssé pitkén uran tehneen japanilaisen mukaan lahjojen muistaminen voi ajoit-
tain olla hyvin pulmallista. Esimerkiksi kun yritystapaamisissa saattaa olla osanottajia
useita on lahjojen vieminen melko mahdotonta. Lahjat ja viemiset sopivat hinen mu-

kaansa paremmin henkilokohtaisiin tapaamisiin.

[--] joskus tuntuvat vain turhalta painolastilta, jotka vain hidastavat kaupankdyntid.
Luonnollisesti uusia tuttavuuksia luodessa jakontakteja rakentaessa on hyvd antaa

positiivinen kuva varaamalla lahja.. (japanilaismies)

Soveltaessamme de Saussuren kielen teoriaa japanilaiseen omoten ja uran késitteisiin
voimme huomata, ettd puhe eli parole toimii tiukasti omoten tasolla. Konkreettisen pu-
heen takana vaikuttavat puhujan intentiot implisiittisesti. Koska de Saussuren madritteli
kielen abstraktiksi sosiaalisesti sovituksi koodiksi, on perusteltua olettaa, ettd japanilai-
nen késitys asioiden piilomerkityksestd on myds sosiaalinen koodi. Puheen ilmiasun,
omoten, tehtdvdnd on antaa vihjeitd puhujan tarkoitusperistd, ja kuulijan tehtdviksi
jaa tayttad aukot” eli ymmértdd kontekstista. Tdmaénkaltainen epasuora puheenkulku on

hyvin tyypillistd japanilaiselle. Haastattelemiemme japanilaisten mukaan suomalaiset
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ovat erittdin hyvid kuuntelemaan. Monikaan heisti ei tosin pystynyt tarkemmin selittd-

méén milld lailla suomalaiset kuuntelevat paremmin.

Huolimatta japanilaisten omasta epédsuorasta viestintitavastaan, japanilaiset itse arvos-

tavat suomalaista suoruutta.

Kyllihdn se (suoruus) toisinaan tuntuu epdmiellyttivdltikin, mutta on parempi, etti
asiat sanotaan sellaisina kuin ne ovat heti, kuin vasta pitkén ajan pddstd. Neuvotte-

lut edistyvdt nopeasti ja sitd piddn hyvind asiana. (japanilaismies)

Suomalaiset ymmdirtdivdt kulttuurien omaleimaisuutta ja eritoten osaavat suhtautua

Japanilaiseen ajatusmaailmaan joustavasti. (japanilaismies)

Vaikka japanilaiset haastateltavat kauttaaltaan painottivat kulttuurinsa erityislaatuisuutta
ja vaikeaselkoisuutta, antaa pitkddn Japanissa tyoskennellyt suomalainen erittdin hyvin
kommentin. Hénen mukaansa kieli itsessédn ei ole ongelma. Hénen mukaansa kohteliai-
suutta yms. voi osoittaa japanilaisten tapojen mukaan vaikka puhuisi englanniksikin.
Mutta miten tdmaé voi oikein olla mahdollista? Emmeko juuri artikkelin alussa todenneet,
ettd yksilon ensikieli kahlitsee tai ainakin ohjailee ajatuksia. Tdstd huolimatta korostan
vieldkin Sapirin ja Whorfin hypoteesin suhteellisuutta! Ensikielen kautta rakennettua
maailmankuvaa on kaikesta huolimatta mahdollista muokata. Oppiakseen viestiméén
erilaisessa ja oudossa ympdristossd meidan kaikkien on opittava nidkemadén lépi kielen
pintatason eli kurkistamaan omoten taakse. Uuden kielen oppiminen ei onnistu vain
sanoja padhédn panttddmalld. Suurikaan sanavarasto ei avaa automaattista tietd kielen
rakenteisiin. Térkeintd on oppia nakemaéén ja tiedostamaan oman kielensé rakenteet, ja
vasta sitten siitd on mahdollista irtautua. Oman maailmankuvan ymmértiamistd voidaan

kuvata vaikka seuraavalla zen-tarinalla.

Japanilaisen mestarin Nan-inin vieraaksi saapui yliopiston professori, joka halusi kysy&
Zenistd. Nan-in tarjosi professorille teetd. Kaadettuaan vieraansa kupin tdyteen Nan-in
vain jatkoi kaatamista. Aikansa professori katsoi teen ylitsevalumista, kunnes ei endd
voinut hillitd itseddn: Kuppi on jo tdynnd! Sinne ei mahdu endé! Niin kuin tdma kuppi,
on mielenne tdynnd omia mielipiteitdnne ja késityksidnne. Kuinka voisin ndyttdd Teille

Zenin, ellette ensin tyhjennd omaa kuppianne? Nan-in sanoi.
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Filosofisuudestaan huolimatta tuon tunnetun tarinan opetuksena juuri on, ettd oppiak-
seen tai pikemminkin ymmaértddkseen on oltava valmis ottamaan vastaan uutta. Zen
mestarin kupin tyhjentdminen saattaa kuitenkin olla hieman liian totaalinen puhuttaessa
kulttuurin oppimisesta. Omia ajatuksia ei ole tarkoitus kieltdd, mutta on annettava sijaa
uusille. Voisin jélleen palata japanilaisten etnosentrisyyteen. Aiemmin tuli mainittua
kuinka koetin haastatteluissa saada selville, josko japanilaiset itse kokevat tarvetta maa-
ilmankuvansa ja kisitejdrjestelménsd tarkistuksiin kdydessdédn kauppaa ulkomaisten
kanssa. Melko suoristakin kysymyksistini huolimatta jdin poikkeuksetta ilman vastausta.
Mielesténi tdssd piilee suurin ongelma japanilaisissa yrityskontakteissa. Japanilaiset

eivit née tarpeelliseksi muuttaa omia késityksiddn, vaikka se helpottaisi yhteistyota.

Monikulttuurisessa tilanteessa japanilaisella on taipumus passiiviseen muutosvastarin-
taan joka estdd kulttuurisen kaksisuuntaisen kommunikaation. “The Japanese maintain
that the problem is one of perception. They say the market appears closed because for-
eigners do not understand the Japanese way of doing business and do not make suffi-
cient effort to learn.” (DeMente 1994: 113). On mielenkiintoista kuinka japanilainen
ohittaa tarpeet kulttuurisen roolinsa muutokseen vaikka on tottunut jatkuvasti arvioi-

maan sosiaalista asemaansa vaihtuvissa tilanteissa.

Sosiaaliset roolit

Japanilaista kulttuuria ajatellessa useimmille tulee ensimméisend mieleen vahva ryh-
masidonnaisuus. Tamén ehkd hieman liian “benedictildisen” ajatuksen sijasta kuvaisin
japanilaista kulttuuria tilannesidonnaiseksi. Tilannesidonnaisuus ilmenee tavassa, jolla
yksilon on jatkuvasti arvioitava suhdettaan toiseen yksiloon. Tarkemmin ajatellen ky-
seessd ei ole tilannesidonnaisuus vaan kéytoksen kaavan valintaa sen mukaan missi
suhteessa vastapuoli on yksiloon itseensd. Kyvystd arvioida tilannetta ja ikddn kuin
muuttaa omaa “rooliaan” toisen henkilon mukaan kutsutaan termilld kejime. “Kejime
thus emerges as a crucial kind of native knowledge about how movement is initiated
and defined along the double set of coordinates.” (Bachnik: 1994). Tilanteenmukaista
kéyttdytymistd esiintyy tietysti muistakin kuin vain japanilaisesta kulttuurista. Nama

roolinvaihdot japanilaisissa sosiaalisissa yhteyksissd ovat siitd huolimatta tiukemman
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sdannoston médrittelemid. Takeo Doin mukaan juuri tuo taito erotella tilanteista so-

to/uchi-ulottuvuus tekee japanilaisen japanilaiseksi (1986: 33).

Erona esimerkiksi ldnsimaisen kulttuurin tilannesidonnaisuuteen on se tapa, jolla japani-
lainen hahmottaa asemaansa sosiaalisissa tilanteissa. Japanilainen itseyden kokemus on
monitahoinen ja alati muuttuva prosessi. Se on sidottu sosiaalisiin suhteisiin vahvemmin

kuin esimerkiksi Suomessa.

Suomalaiselle, ja monelle lansimaalaiselle, itseyden kokemus on melko muuttumaton
olotila. Suomalaiselle itseys ja persoonallisuus ovat jotain sellaista, joka on vuosien
aikana meitd muokannut. Tiedostamme, misté olemme tulleet ja mitd olemme saavutta-
neet. Lansimaisen filosofian kulmakiven René Descartes’n mukaisesti olemme yksiloitd

ja omia persooniamme, koska tiedostamme asian.

Psykologi Takeo Doin mukaan japanilaisen itseyden kokemus on kaksitahoinen. Doin
mukaan kaikki sosiaalinen kanssakdyminen tapahtuu soto/uchi — periaatteen mukaisesti.
Yksilo luokittelee muut kuuluvaksi joko hénen sosiaaliseen ulko- tai sisépiiriinsd. Th-
misten luokittelu (suhteessa itseen) sisd- tai ulkopiiriin saattaa lansimaisesta kuulostaa
varsin negatiivisesti savyttyneeltd. Jaottelua ei kuitenkaan pidd ymmaértda véarin. Tamén
luokittelun tarkoituksena ei ole estdd kommunikaatiota ndiden ryhmien vililld, vaan

padamadrand on helpottaa kanssakdymista.

Erds suurimpia eroja ldnsimaalaisessa ja japanilaisessa kommunikaatiossa on sen rytmi.
Asioiden ja kasitteiden dualistisesta luonteesta johtuen japanilainen kommunikaatio
tapahtuu syklittdin ja ikdén kuin spiraalimaisessa muodossa. Japanilainen pyrkii esitté-
main asiansa syiden ja taustojen valossa. Lansimaalaisten suosima viestintétapa saattaa
helposti japanilaisesta vaikuttaa liian yksioikoiselta ja kenties jopa loukkaavalta. Hiro-
shi Kagawa kuvaa japanilaista kommunikaatiorytmid seuraavasti: “Often the back-
ground explanations that the Japanese try and start their arguments with (that is to say,
the Introduction part of the rhetorical method of Introduction — Development — Turn -
and Conclusion) is assumed by Westeners to be one of a number of case studies that
their way of thinking should properly come in the third stage.” (2001: 85). Erés toinen
esimerkki japanilaisesta spiraalimaisesta kommunikaatiosta on osoitteiden ilmaiseminen.

Lansimaista ja Suomesta poiketen Japanissa osoitteita ei perinteisesti merkitd alkaen
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kadunnimestd, vaan suuremmasta yksikostd kuten kaupunki tai kaupunginosa. Osoitetta
lukiessa ajatukset kohdistuvat asteittain ldhemmaés aivan kuin mittakaavaa pienentdmal-
1a. Tama tapa tuntuu varmasti loogisemmalta kuin meidén kotoinen tyylimme, jossa
mainitsemme ensin kadunnimen ja sitten vasta kaupungin yms. Japanilainen liikemies

kéyttdd samaa logiikkaa esimerkiksi pitdessddn esitystd neuvottelutilanteessa.

Sosiaaliset ulottuvuudet

Sisd- vai ulkopiiri?

Jo projektin alkuvaiheessa kohtasimme ongelmia ottaessamme yhteyttéd yrityksiin Japa-
nissa. Erityisesti japanilaisilta yrityksiltd oli varsin vaikea saada vastauksia yhteydenot-
toihin. Kolmesta yrityksestd kymmenestd, joihin otin yhteyttd, ei saapunut edes vastaus-
ta. Niin jilkeenpdin ajatellen, sahkoposti saattoi olla vddrd tapa lahestyd outoa yritystd
ilman suosittelijoita tai muuta virallista yhteyttd. Padtelmda tukee myds se, ettd ryh-
mémme avustaja toimineen japanilaisherran avustama onnistuimme saada pari haastat-
telua kahdesta suuresta japanilaisyrityksestd. Herra Takahashin kontaktien ansiosta
avautui portteja, joita emme kenties olisi itse yksin onnistuneet raottamaan. Kuten haas-
tattelujenkin pohjalta on helppo huomata, japanilaiset arvostavat henkilokohtaisia ta-

paamisia.

Toinen mielenkiintoinen seikka haastattelupyyntdjé tehdessa oli se, ettd osasta yrityksid
ei tullut vastauksia ollenkaan. Omalla kohdallani vastauksettomien yhteydenottojen
osuus oli noin 15 %. Syyti tdhén sopii etsid muutamasta suunnasta. Ensimméinen syy
voisi varmasti olla kieli. Englanninkielelld ldhetetty yhteydenotto saatettiin hylatd heti
alkuunsa. Toisaalta, Japanin koulujérjestelméssa vieraankielen opetuksessa painotetaan
lahinnd tekstinymmartdmistd. Ndin voidaan epdilld, ettd viestid ei olisi ohitettu ainoas-
taan kieliongelman takia. Tdmén lisdksi viestimme oli erittdin selkedsti jasennelty ja
sislsi linkin projektimme japaninkieliselle internetsivulle. Uskon, ettd syyn tdytyy 15y-

tyé jostain muualta.
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Todennékoisimméksi syyksi voidaan epdilld vastaanottajan vilinpitiméttomyyttd tai
jopa suoraa laiskuutta. Erddn nuoren japanilaistyontekijan mukaan on paljon ihmisié,
jotka eivét edes lue postiaan. Han kertoi kuinka useamman kerran hén on ldhettényt
kollegalleen sahkopostia koskien térkeitdkin asioita, mutta kollega ei ole edes vaivautu-
nut lukemaan saamaansa postia. Kysyttdessd samalta henkildltd kuinka japanilainen ja
suomalainen sahkopostiviestinté eroavat toisistaan, hén kertoi kuinka suomalaisilta saat-
taa tulla vastaus jo tunnin parin sisdlld. Koko haastattelumateriaalia arvioitaessa voidaan
néhdd, ettd japanilaiset kokevat sdhkopostiviestinndn suomalaisten kanssa melko on-
gelmattomaksi. Eridvidkin mielipiteitd tietysti oli, mutta koetut ongelmat liittyvét 1dhin-

né esimerkiksi maiden viliseen aikaeroon seké viestien muotoiluun.

Kolmas ja mielesténi merkittdvin syy vastauspostien puuttumiseen on juuri ajatus sisd-
ja ulkopiiristd. Kuvatakseni tarkemmin japanilaista tapaa ymmaértdé sosiaalisia suhteita

tukeudun mm. Boye Lafayette DeMenten teorioihin. DeMente kayttdaa kehdmalleja ku-

vatessaan sosiaalisen etdisyyden eroja japanilaisten ja lansimaa-
laisten vililld. Ldnsimaalaisen kehéssd ulkokaari kuvataan varsin
ohuena viivana, joka kertoo sosiaalisten kontaktien helppoudesta.
Kehin sisdpuolelle jaava keskus, eli yksilo itse, ndhdddn melko

suurena lapindkymaittoménd elementtind. Se kertoo yksityisyy- L .
Lansimaalainen

den koskemattomuuden arvostuksesta.

Japanilaisten kehd ndyttdédkin sitten monimutkaisemmalta. Sosiaalinen ulkokehd ilme-
nee ldnsimaista paljon paksumpana ja vaikeampana lapdistd. Seuraava, sisempi keha

ndhdddn ohuempana huomattavasti ldnsimaista ulkokehdd la-

pindkyvampéand. Verrattaessa lansimaista ja japanilaista yksilolli-
syyden merkitystd sosiaalisissa kontakteissa huomaamme japani-
laisen yksityisyyden huomattavasti pienemmaiksi osaksi kehié.
Tamai tarkoittaa sitéd, ettd lapdistikseen japanilaisen sosiaalisen

ulkokehén pitdd ndhda ldnsimaista enemmaén vaivaa. Japanilainen
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Suomalaisten osalta DeMenten teoria tuskin pitdd tdysin paikkaansa, silld sen voidaan

katsoa perustuvan ldhinnd amerikkalaisiin malleihin. Suomalai-

nen sosiaalisten kontaktien kehd muistuttaa enemménkin japani-
laista. Tahén viittdmadn 10ytyy vahvistusta haastattelemiltamme
japanilaisilta. Valtaosa japanilaisista haastateltavista pitdd suo-
malaisia helppoina yrityskumppaneina. Heiddn mukaansa suo-

malaisten ja japanilaisten hitaahko kommunikointi sopivat yh- Suomalainen

teen mainiosti. Suomalaisten eduksi mainitaan my6s hienotunteisuus. Japanilaiset ar-
vostavat suomalaisissa kontakteissaan ja kumppaneissaan kykya kuunnella muiden mie-
lipiteitd. Tama mielestdni tukee ajatusta suomalaisen ja japanilaisen sosiaalisten kontak-
tien kehdn ulommaisen kehdn samankaltaisuudesta. Erona japanilaiseen suomalaisessa

kehiésté puuttuisi kuitenkin tuo vélissd oleva kehd.

Voisimme vield hieman laajentaa teoriaa japanilaisesta nakemyksesti sosiaalisesta sisé-

ja ulkopiiristd. Kuvassa kaksi esitettyd kehdmallia voimme laajentaa Takami Ku-

wayaman kayttdmad mallia (1994, 143). Kuwayama jakaa
japanilaisen sosiaalisen orientaation kehit neljddn osaan.
Sisimmalld kehilld on kaikkein henkild itse. Hén kutsuu
tdtd sosiaalisten kontaktien ulottuvuuksien ydintd japanilai-

sella termilld jibun eli itseyden tunne. Perehdymme lisdd

itseyden olemukseen seuraavassa kappaleessa. Seuraava,

ulompi sektori kuvaa ihmisid jotka ovat yksilon vélittomédssd vaikutuspiirissd. Téstd
kehéstd Kuwayama kayttdd termid mawari. Téhén piiriin thmisid sekd soto ettd uchi
ryhmistd. Mawari kehin ihmisten vaikutus yksiloon on huomattavasti konkreettisempaa

kuin seuraavan kehén eli ns. hito-kehédn ihmisten.

Tédmén kolmannen kehén voidaan katsoa koostuvan ihmisistd, jotka eivét vaikuta yksi-
16n jokapdivéisisséd sosiaalisissa kontakteissa, mutta ovat kuitenkin epésuorassa yhtey-
dessi yksilon eldmidssd. Kuwayaman mukaan hito ei kuitenkaan viittaa tiettyyn ihmi-
seen. Se kuvaa ldhinnd niitd tuntemattomien ihmisten mielipiteitd, jotka kohdistuvat
yksiloon itseensd sekd hinen ldhimpiin mawari-tason kontakteihinsa. Neljds eli uloin
kehd, seken, viittaa ajatukseen koko yhteiskunnasta. Uloimpana kehénd seken kuvaa
soto-ulottuvuuden ihmisid. Tdhén seken-kehddn voi siis kuulua ihmisid myos ihmisid

mawarin alueelta, mutta ei varsinaisesta yksilon ldhimmasté eli uchi-piirista.
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Estradilla vai kulissien takana?

Soto/uchi-dimension laajentumana ja jatkumona Doi tarjoaa my0s kaksitahoista kdyt-
tdytymisen kaavaa: tatemae/honne. Doi madrittelee termit seuraa-vasti: “— — tatemae and
honne overlap with the psychological and sociological concepts of socialization and
self-consciousness. Tatemae is precisely a product of socialization, and honne is the
expression of self-consciousness.” (1986: 46). Karkeasti sanottuna tatemae esiintyy her-
kimmin ulkopiirin sosiaalisissa kontakteissa. Vaikka tatemaen tehtdvénd onkin estdd
oikeita tunteita ja ajatuksia tulemasta esiin, sen ei voida sanoa olevan kommunikaatioon
negatiivisesti vaikuttava elementti. Todellisten tunteiden verhoaminen tatemaen taakse
ei suinkaan ole vastapuolen harhaanjohtamista, silld molemmat osapuolet tietdvit tate-
maen roolin ja sitd hyodyntdmalld koettavat sdilyttdd sopusoinnun yhteisen edun nimis-
sd. Téten ei voida mydskddn viittdd honnen olevan yhtddn sen oikeampi tai todenmu-
kaisempi, koska se pyritdédn jattdmédn ulkopuoliselle tuntemattomaksi elementiksi. Tur-
vautumalla tatemaen verhoon japanilainen toteuttaa Banduran sosiaalisen oppimisen
teorian yhtd pédperiaatetta. Sen mukaan yksilot pyrkivét kohti sellaista sosiaalista
kommunikaatiota josta olisi heille hy6tyd (Bandura: 1977). Tassda voimme taas palata
edelld mainittuun empatian merkitykseen japanilaisessa yhteiskunnassa. Mutta voim-

meko rehellisesti viittdd, etteivdt muut kulttuurit tunne vastaavaa ilmiGta?

Takeo Doin mukaan tatemae on institutionalisoitunut japanilaisen yhteiskunnan kom-
munikaatioon: Kun se kerran on jo rakennettu, sitd on vaikea endé purkaa. Erdén haasta-
teltavan mukaan syy tdhén 10ytyy japanilaisesta koulujérjestelméstd. Siind saattaa olla
peréé, silld japanilaisen koulujarjestelmén ihanteisiin kuuluu yhdessé yrittdmisen ja ete-
nemisen periaate. Individualismille ei juuri ja4 tilaa, mikd taas on kireén opetussuunni-
telman syytd. Olettamusta vahvistaa vield seuraava ylempéén johtoportaaseen kuuluvan

viisikymppisen japanilaismiehen toteamus:

Opimme englantia todellakin koulua eikd eldmdd varten. Saimme oppimme koulu-
Jdrjestelmdssd, joka painotti kieliopin ymmdrtimistd. Ei tosiaankaan opiskeltu
kommunikaatiota, vaan koetta varten. Se oli kylld ihan vddrd tapa kouluttaa meiddt

[--] jopa kaikkein parhaimmissa yliopistoissakin [--] on paljon opiskelijoita, jotka
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eivdt pysty kdyttimddn englantia. Eivit ne kylld juurikaan pysty puhumaan kuin

vaan japania [--] vaikka kyseessd on ihan eliittiopiskelijat!

Myds omien havaintojeni pohjalta voin sanoa, ettd mitd korkeammalle koulujérjestel-
mdssd mennddn, sitd rajatummat ovat yksilon omien ajatusten esittdminen. Opetussuun-
nitelmavetoinen koulutusjérjestelma ei silti sindlladn kielld yksilon omaa ajattelua saati
sitten tuomitse henkilokohtaisia mielipiteitd. Oppilaiden on opittava kunnioittamaan
ryhmén yhteisié tavoitteita. Vertailtaessa suomalaisia ja japanilaisia vieraankielen oppi-
tunteja esimerkiksi lukiotasolla voidaan huomata kuinka opettaja-keskeinen oppitunnin
kaava on. Oppilaiden on keskityttdva ldhes yksinomaan opettajan puheeseen. Kieliopin
kiemuroita kdydéddn lapi useiden esimerkkien kanssa, mutta keskustelun harjoittelu

puuttuu.

Lénsimaalaiset ovat Japanissa liiketoimintaa harjoittaessaan aina valitelleet, kuinka
hankalaa japanilaisilta on saada ulos mielipiteitd. Omasta mielestddn ulkomaalaiset yri-
tysmaailman edustajat kohtaavat Japanissa persoonattoman massan tyontekijoitd, joilla
ei ole omaa mielipidettd. Klassiset ja stereotyyppiset toteamukset siitd, ettd Japanissa
kylla tarkoittaa ei, pitdvdt varmasti monesti paikkansa. Mutta syitd voimme etsid mo-

lemmista osapuolista. Erddn japanilaisen haastateltavamme mukaan:

[--] japanilaiset haluavat aloittaa neuvottelun selittimdlld miksi ldnsimaalaiset ha-

luavat tietdid lopputuloksen [--] aloituspiste on hieman erilainen.

Japanilaisessa kommunikaatiossa asioiden ja henkildiden suhteet ovat pddosassa samoin
kuin itse prosessi. Joskus ulkomaalaisista tuntuu, ettd japanilainen paatoksentekoproses-
si keskittyy liikaa detaljeihin, miké koetaan hyvin raskaaksi ja aikaa vievéksi. Japanilai-
sen paitoksentekokulttuurin puolustukseksi voidaan esitelld pari tirkeintd japanilaisen
yrityselamén mekanismia. Japanilaisen yrityseldmédn viestintddn kuuluvat olennaisena
osana ringi-jarjestelma sekd nemawashi. Lyhyesti sanottuna ringi-jarjestelmalld pyritdan
varmistamaan tiedonkulkua seké sitouttamaan jdsenid ryhmén yhteisiin paatoksiin ja
linjaan. Ringi-jérjestelmén voisi sanoa olevan osa nemawashia, joka puolestaan vastaa

luonteeltaan hyvin paljon tatemaeta.
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Doin mukaan japanilaiset pyrkivat mieluummin kohti konsensusta kuin esittdvit omia
mielipiteitddn (1986: 55-56). Ei kuitenkaan ole totta, ettd japanilaiset olisivat jarkkymat-
tomasti uskollisia ryhmaélleen eli uchi-piirilleen. Nemawashi puolestaan on eraénlaista
esivalmistelua, jonka aikana paitokset valmistellaan ringi-kirjeen avulla. Nemawashi
sulkee taaksensa padtoksentekoprosessit, aivan kuten tatemaen avulla téhdétdan konflik-
ti vapaaseen viestintddn. N&itd molempia viestinnén tekniikoita yhdistdd sama pyrkimys

jouhevaan asioiden hoitoon.

Nemawashin osalta voidaan vield nostaa esille erds mielenkiintoinen seikka. Haastatte-
luissammekin japanilaiset mainitsivat hankalaksi kuinka ldnsimaalaisia kiinnostaa aino-
astaan lopputulokset ja seuraukset eivdtkd he anna painoa syy—seuraus-ketjulle. Siitd
huolimatta japanilaiset itse koettavat nemawashin avulla tavallaan peittdd syitd paatok-
seensd suojatakseen ryhménsd/yrityksensd uskottavuuden julkisivun. On kiintoisaa
huomata, miten japanilaiset haastateltavat kaikesta huolimatta arvostavat suoraa ja re-
hellistéd keskusteluyhteyttd ja samalla pitdvat kiinni nemawashin kaltaisesta verhotusta
kommunikaatiosta. Téstd voi vain paitelld, ettd padtoksenteon prosesseissakin ulkomaa-
lainen jai helposti ulkopuolelle, koska japanilainen ei usko ulkomaalaisen ymmaértévéin

titd outoa systeemid.

Lopuksi

Yritysviestinndn projektimme ja tutkimuksemme alkuvaiheessa olin ajatellut tutkivani
suomalaisten ja japanilaisten vilisten henkilokohtaisten sosiaalisten suhteiden syntymi-
sen mekanismeja, haasteita ja onnistumisia. Tutkimusryhmdmme monialaisuuden ja
poikkitieteellisyyden takia jouduin useampaan kertaan tarkistamaan tutkimukseni 1ahto-
kohtia. Haastattelulomakkeen luontivaiheessa kohtasimme melkoisesti ongelmia, lahin-
né liittyen kysymysten mééradn ja prioriteetteihin. Haastatteluvaiheessa huomasin, ettd
omat henkil6kohtaiset kysymykseni jdivat kautta linjan ilman merkittdvid vastauksia.
Téstd syystd jouduin tarkistamaan uudelleen tutkimusteemaani. Alkuperdinen tutkimus-
aiheeni olisi kenties vaatinut erilaisen haastattelumetodin. Muutama syvihaastattelu

olisi luultavasti ollut parempi vaihtoehto tutkittaessa sosiaalisten suhteiden syntya.
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Tutkimukseni teeman otettua uuden suunnan péddyin tarkastelemaan monikulttuurista
sopeutumista osana yksilon laajempaa sosiaalisten kontaktien kehdd. Haastattelulomak-
keen asettamista rajoituksista huolimatta paasin tarkastelemaan sosiaalistumista kasit-
teenmuodostuksen kautta. Totesimme kielen ja erityisesti eridvien kisitejérjestelmien
merkityksen monikulttuurisessa kommunikaatiossa perustavaa laatua olevaksi haasteek-
si. Tutkimuksen alussa totesin Sapirin ja Whorfin hypoteesin mukaisesti, kuinka ensi-
kieli luo perustan yksilon maailmankuvalle ja kisitejarjestelmélle. Hypoteesin vélja
muunnos kielellisestd suhteellisuudesta vihittelee mielestini ensikielen merkitysté, kun
vastaavasti kielellinen determinismi tuntuu puolestaan liian ehdottomalta. Oma kasityk-
seni ensikielestd asettuu jonnekin hypoteesin véljdn ja vahvan muunnoksen vilimaas-
toon. Hypoteesin toteutuminen yksilotasolla joko véljand tai vahvana méérdytyy sen

mukaan, kuinka vastaanottavainen tai avoin yksilo on uusille vaikutteille.

Vaativissa kansainvélisissd liiketoiminnan tilanteissa tirkeimpdnd yksilon toimintaa
ohjaavana tekijand on tehtdvén intresseihin sidottu suoritusmotivaatio. Tallaisessa ym-
péristdssd harvoin esiintyy yksilotason puhdasta oppimismotivaatiota. Yritysmaailman
ja tyoeldmain haasteet tukahduttavat yksilollisen sopeutumisen prosesseja ja tastd syystd
kulttuurinen ymmaértdmys voi jaddd ohueksi. Toisaalta moderni globaali yrityseldmé on
kulttuurisesti niin lapindkyvaa, ettei kulttuurisilla eroilla ole niinkdan merkitystd. Tadma
on selkedsti nahtdvissd haastateltavien mielipiteissd suhteutettuna yrityksen kokoon.
Mitd suurempi ja kansainvélisempi yritys, sitd pienempié ovat kulttuuriset erot. Mielen-
kiintoista on my0s se seikka, ettd suurilla kansainvélisilld yrityksilld on vahva tendenssi
luoda omaa yhtiokulttuuriaan. Ndiden yhtion sisdisten sdédntdjen myGtd syntyvad uutta
kulttuuria on mahdollista tutkia sen omista ldhtokohdista ilman kansallisuuden viiteke-

hysta.
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Arvokonfliktit

suomalais-japanilaisessa yhteisty0ssa

Kari Nousiainen

Artikkeli kasittelee Japanissa toimivien suomalaisten yritysten suomalaisten ja japani-
laisten tyontekijoiden arvomaailman kohtaamisessa esiintyvia konflikteja yrityseldmas-
sd. Konfliktina voi esimerkiksi olla suomalaisen ja japanilaisen esimiehen tapa kohdel-

la tyontekijaa.

Johdanto

Konfliktit

Konfliktit ovat luonnollinen osa inhimillistd kanssakdymistd ja ryhméssd toimimista.
Niité esiintyy kaikissa kulttuureissa. Paéllisin puolin kaikki konfliktit perustuvat johon-
kin asiaan. Henkiloiden erilaiset nikemykset ja tarpeet laukaisevat konflikteja tai myo-
tévaikuttavat niiden kehittymiseen. Asiasisdllon osuudeksi tavanomaisissa konflikteissa

on arvioitu korkeintaan 10 prosenttia ja tunteiden osuudeksi vahintdén 90 prosenttia.

Yhteistd eri tasoilla ilmeneville konflikteille on, ettd ne koskevat useimmiten ryhméssa
noudatettavia sdantdjd ja ndistd sdannoistd paattdmistd sekd jasenten vilisid suhteita.
Konfliktit voidaan syyn mukaan jakaa mm. valtaa, etuja, pddmaérié ja arvoja koskeviin.
Konfliktien taustalta 16ytyy usein myds védrinkésityksid ja muita kommunikaation héi-
rioitd. Kyseisid hiiriitd voivat aiheuttaa keskustelussa kéytetty kieli tai osapuolien
kayttdman kielen eri osaamisaste. Téssé kirjoituksessa keskitytdan arvoihin kohdistuviin
konflikteihin.

Arvokonfliktit liittyvét erilaisiin késityksiin inhimillisen toiminnan korkeimmista paé-
médristd tai niiden suositeltavan tavoittelun muodoista. Arvokonflikteja syntyy, kun

yhteisossi vallitsee erilaisia ndkemyksié joistakin tirkeistéd arvoista. (Levomaki 1998)
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Kulttuuri

Kulttuuri on laaja kisite, joka koostuu asenteesta, tiedosta, kokemuksista ja mieltymyk-
sistd. Kulttuuri on aina jotain ihmisen tekeméa, yhteisollistd, ja se pitdd sisdllddn arvoja
ja elamiéntapojen kaytinteitd. Kulttuuri koostuu yhteisesti jaetuista merkityksistd, jotka
ovat sopimuksenvaraisia. Kulttuuriset merkitykset eivit sijaitse vain pdamme sisalld,
vaan ne tulevat esiin toiminta- ja kayttdytymismalleissamme, jotka olemme oppineet

tietyn kulttuurin piirissa.

Kulttuuri muodostuu sekd nédkyvéstd ettd ndkyméttoméstd osasta. Nakymattomissd on
kulttuurin ydin, jota kulttuurin edustajan on itsekin hankala maéritelld. Ydin muodostuu
muun muassa arvoista, valtarakenteista, uskonnoista, historiasta, asumistiheydesti sekd
tavasta kasittda aika ja ihmissuhteet. Nakyvéan osaan taas kuuluvat erilaiset kulttuuriin
liittyvét symbolit ja rituaalit. Sankarit ovat osa kulttuuria. Ei olekaan sattumaa, mitka

sankarit, rituaalit ja symbolit mistékin kulttuurista nousevat.

Kaikki ihmiset ovat jonkin kulttuurisen ympéristén muovaamia. Saman kulttuurin edus-
tajat eivit silti ole identtisid, vaan kaikki ovat yksil6itd. Toisista kulttuureista havait-
semme helpoimmin piirteet, jotka poikkeavat omasta kulttuuristamme. Kulttuurit muut-
tuvat ajan ja my0s yksilon suhteellisen aseman ja vallan mukaan. Kulttuuri vaihtelee

myds yhteison sisalla.

Kulttuuri ei ole staattinen, vaan se muuttuu ajan vaatimusten mukaan. Toiset piirteet
muuttuvat nopeammin kuin toiset, eivatkd kulttuuriset muutokset ole téaydellisia. Kult-
tuuri on siis dynaaminen ja muuttuu seka sisdisten ettd ulkoisten vaatimusten vuoksi. Se
on my0s joustava, koska se yleensd antaa jésenilleen useita vaihtoehtoja ja vastaa yksi-

16n sille antamaan palautteeseen tavalla tai toisella.
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Arvot

Arvomaailma koostuu yksittdisten asioiden arvostuksesta. Arvot liittyvét sithen, miké
on hyvid, arvokasta ja tavoiteltavaa - sithen, mitkd ovat inhimillisen toiminnan kor-
keimmat paamadrdt. Arvot ovat "syvalld" ihmisessd, ja niitd pidetddn yleensd suhteelli-
sen hitaasti muuttuvina. Yhteiskuntatieteellisissd arvotutkimuksissa tehddankin tdmén
pohjalta erottelu arvojen, asenteiden ja mielipiteiden vililld. Yleisen jaottelun mukaan

(Levomaki 1998):

— mielipidetaso on ldhinné pintaa oleva taso, joka liittyy konkreettisimpiin asioihin

ja on nopeimmin muuttuvaa

— asenteet ovat mielipiteitd syvemmalld ja liittyvét yleisempiin asioihin ja myos

muuttuvat hitaammin

— arvot ovat sitten kaikkein syvimmall4, abstrakteimpia ja hitaimmin muuttuvia

Koska arvoja voi olla paljon - monitasoisesti kerrostuneina - on arvoja pohdittaessa
myds syytd kysyd, mikd on niiden tirkeysjéarjestys. Joissakin tilanteissa ei voida toteut-
taa kaikkia arvoja, vaan on pakko priorisoida. Tdlloin on kyseessé intressiristiriita eli

etujen konflikti.

Intressiristiriidoista on erotettava arvokonfliktit, jotka liittyvat erilaisiin kasityksiin in-
himillisen toiminnan korkeimmista paddmédristd tai niiden suositeltavan tavoittelun
muodoista. Arvokonflikteja syntyy, kun yhteisossa vallitsee erilaisia ndkemyksié joista-
kin térkeistd arvoista. Téllaiset tilanteet ovat arkipdivdd nykyajan monikulttuurisissa
yhteiskunnissa, ja ne haastavat vastuuntuntoiseen suvaitsevaisuuteen: erilaisten yksiloi-
den ja yhteisjen eldmiseen rinnakkain omine arvoineen, vahingoittamatta toisiaan ja

puuttumatta toistensa asioihin.

Kyseinen ristiriita voi syntyd myds ilman kanssakdymistdkin. Henkilokohtaisissa valin-
noissa voi olla joskus vaikea toteuttaa kaikkia haluamiaan arvoja. Mikéli kanssakdymi-

sen osapuolien arvot eivit ole yhtenevit ainakin jonkin asteiset arvokonfliktit ovat mil-
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tei véistdmattomid. Talloin kun on mahdotonta toteuttaa kaikkien osapuolien kaikkia

arvoja.

Kun kaksi eri arvomaailmaa kohtaa, niin niiden vilille muodostuu:

- Konflikteja
- Samankaltaisuuksia

- Sopeutuvuutta

Suomalaisten ja japanilaisten arvomaailmojen osittaisesta samankaltaisuudesta kertoo
myos japaninkielen lause “Deru kugi wa utareru”. Tamé sanonta kuvaa, kuinka joukos-
ta erottuvat muokataan takaisin ryhméén toisten joukosta, kuten irrallaan oleva naula

ly6déin takaisin riviin. Suomenkielessid myds esiintyy tdiméntyyppisid sanontoja.

Arvoja voidaan jasentda myos tutkimuksen lahestymistavan perusteella. Voidaan erotel-

la ihmisten tosiasiallisten arvojen ja tietoisten ihanteiden vélilld.

Arvot ohjaavat valintojamme ja toimintaamme. Arvo on arvo vain, jos se nikyy toimin-
nassamme ja voimavarojemme suuntaamisessa. [hmiset sitoutuvat arvoihin toimintansa
kautta. Voidaan kokea, ettd suomalaisten arvostus perhe-eldméd ja ystdvyyssuhteita
kohtaan poikkeaa japanilaisesta. Samoin késitykset suoriutumisesta ja itsensé toteutta-

misesta poikkeavat.

Tutkimuksen toteutus

Analyysisséd kéytetty aineisto perustuu lokakuussa 2004 Japanissa tehtyihin haastatte-
luihin. Haastateltavat olivat enimmékseen suomalaisia miehié, jotka tydskentelivét joh-
totehtdvissd suomalaisten yhtididen Japanissa sijaitsevassa konttorissa. Lisdksi haasta-
teltiin suomalaisten yritysten Japanissa sijaitsevissa konttoreissa tydskentelevid japani-

laisia tyontekijoitd.

Haastateltavat olivat tayttineet kysymyslomakkeen valmiiksi haastattelua varten. Kyse-

lylomakkeen ollessa sama kaikille, voitiin timén avulla vain hieman saada tietoa tutki-
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musaiheesta. Suuri osa tutkimusmateriaalista pohjautuu haastatteluihin. Suomenkielisen

lomakkeen kysymyksessd numero 24 kysyttiin seuraavaa:

”Kuinka paljon ja milld tavoin suomalaisten ja japanilaisten arvot eroavat mielestisi

paatoksentekotilanteessa?”

Sama kysymys, joka asetettiin japanilaisille joko englanniksi tai japaniksi oli:

”In situations concerning decision-making, how do Finnish and Japanese values dif-

fer?”

Haastateltavat vastasivat kysymykseen seké kirjallisesti ettd suullisesti. Namé vastauk-

set luokiteltiin vastauksissa esiintyvien teemoihin.

Suomalaiset vastaajat kuuluivat yleensd ylempéan johtoportaaseen, miké heijastuu myds

annetuissa vastauksissa. Annetut kommentit liittyvét pitkélti yrityksen toiminnan kan-

Téhdn arvoihin liittyvadn kysymykseen vastanneiden japanilaisten mééra oli suppeampi
kuin suomalaisten ja heidédn tyotehtdvansa poikkesivat toisistaan enemmén kuin suoma-
laisten. Annetuista vastauksista tulee ilmi hyvin suhde joka on japanilaisten ja suoma-
laisten tyontekijoiden valilld. Suomalaiset ovat pitkélti sinne 1&hetettyjé, ylempaé johtoa.
Heidét miellettiin usein tydskentelevdn Suomen konttorille, ei niinkdén japanin kontto-
rille. Suomalaisten paatoksissd nahtiin heijastuvan heidén henkilokohtaisia motivaatioi-

ta seka yrityksen sisélld olevia valtakamppailuja.

Huomioitavaa on myds se, ettd tutkimuksessa haastateltavat henkilot tydskentelevit
isoissa, yli 300 tyontekijédn yrityksisséd, eivitkd keskisuurissa ja pienissd yrityksissd,
jotka muodostavat noin puolet japanilaisen teollisuuden tuotosta ja palkkaavat suurim-

man osan tydvoimasta. (Markus 2000)

Tutkimuksessa arvoja mitattiin kokemuksella eroavaisuuksista. Tama ei siten kerro mi-
tddn varsinaisista eroista tai samankaltaisuuksista, vaan vastaajan kokemusperdisistd

ndkemyksistd eroavaisuuksista ja samankaltaisuuksista.
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Tulokset

Tulosten analysointiin kéytettiin haastateltavan henkilon tayttdmaa kysymyslomakkeen
kirjallista ja suullista vastausta. Haastatteluiden analysoinnissa tuli esille seuraavanlaisia

asiakokonaisuuksia:

— Japanilaisten senioriteettijérjestelméa

— Japanilaisten tyotavat

— Yritysten arvomaailma ja niiden toiminnan aikajédnne
— Padtoksenteon prosessi

— Suhteet ja henkilokohtainen luottamus

— Yritysten arvostus tyontekijoitd kohtaan

— Suomalaisten yksilokeskeisyys

— Asiakassuhteiden hoito

Kysymys 24: Vastaustyyppien lukuméaar.

—_
oo

Tyhjédt vastaukset

Ei eroa

Japanilaisten senioriteettijérjestelméi

Japanilaisten tyotavat

Yritysten arvomaailma ja niiden toiminnan aikajénne
Paitoksenteon prosessi

Suhteet ja henkilokohtainen luottamus

Yritysten arvostus tyontekijoitd kohtaan

B Y Y Y S S e

Suomalaisten yksilokeskeisyys

Vastaajien tarkeimpind kokemat asiat liittyvét pitkélti henkilokohtaisiin suhteisiin, yri-
tysten arvoihin ja aikajdnteeseen ja padtoksenteon prosessiin. Suomalaisista vastaajista
poiketen seitsemén japanilaista henkilod katsoi, ettei ndiden kahden arvomaailman valil-

14 ole eroja koskien paatoksentekoa.
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Japanilaisten senioriteettijirjestelmd

Useat haastateltavat mainitsivat japanilaisten nojautumisen senioreihin tai auktoriteet-
teihin. Tdméntyyppinen senioriteettiyden priosisointi urakehitys- ja palkkauksessa poh-
jautuu "nenkojoretsu" kdytintoon (Markus 2000). Seniori-systeemi vaikuttaa kuitenkin
japanilaisissa tyopaikoissa mainettaan huomattavasti vahemman. Tdma jérjestelma kos-

kee vain isoimpia yrityksid.

Eréds suomalainen haastateltava mainitsi:

Japanilaiset nojautuvat helpommin senioreihin/auktoriteetteihin ja tekevit pddtok-
sid "niin kuin heiddn oletetaan” tekevin. Suomalaiset luottavat enemmdn omiin ar-
voihinsa ja arvostelukykyynsd. Suomalaiset eivit mydskddn koe ryhmdpaineita niin

voimakkaasti kuin japanilaiset. Kaikkien ei tarvitse olla samaa mieltd.

Tadlla yritetddn 10ytdd ratkaisu yhdessd, ei méérdillen. Valta on seniorilla/johtajalla ja

muut joustavat.

Usein koettiin ongelmalliseksi suomalaisten puutteellinen viestintitapa. Japanilaiset itse
mieltdmavit, ettd tdmd on huonoa ammatillista kayttdytymistd. Suomalaiset yrittévit

olla nopeita, japanilaiset perusteellisia.

[--] erityisesti yrityksen etu meni aina ensin. Se koski sitd siviilieldmdd. Ja sitte ja-
panilaisille japanilainen ja japanilaisuus on tosi tirkee asia. Et ulkomaalainen on
aina ulkomaalainen. Et seki on hyvd muistaa, et ei eldttele semmosii toiveita, et nyt

md oon, mut on pddstetty, heilld sdilyy semmonen, pitdd ymmdrtdd, et ndin vaan on.
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Yritysten arvomaailma ja niiden toiminnan aikajinne

Japanilaisen yrityskulttuurin erds ominaisuus on toimialan pyrkimys pitkdn tidhtdimen
tuottavuuteen. Kun yritys on orientoinut kauaskantoiseen tyoskentelyyn, on hyvé, ettd

yhteistyd tyontekijoiden kanssa on pitkéaikaista. (Markus 2000)

Tédma tuli myos ilmi suomalaisten vastaajien kommenteissa. Kuten erds vastaaja mainit-

si:

Tdtd ei voi sanoa aivan varauksetta, mutta japanissa tehdddn bisnestd koskevat rat-
kaisut verrattain pitkdlld tihtdimelld, kun taas minusta tuntuu, ettd Suomessa nyky-

ddn painotetaan asioiden edullisuutta lyhyelld tihtdimelld [nopeita voittoja?].

Téama ero ilmeni my0s japanilaisen haastateltavan kommentista:

They think of profit and loss about each thing important, so its bit difficult to be

made decision which considers whole works and future.

Paitoksenteossa ndhtiin japanilaisten arvojen eroavan suomalaisesta

- "Mihin japanilaisten arvot pdcdtoksenteossa pohjautuvat: yksiloon, firmaan...?"
Jap P pohy y

A: Yritykseen.

Q: "Miten ndikisit suomalaisen pddtoksenteon?"

A: Sehdn on hyvin yksilén edun mukaista. Olettaisin ndin.

Erés japanilainen vastaaja kiinnitti huomiota suomalaisten tapaan pelata erdénlaista ar-

vovaltataistelua yrityksen sisdlld ja kdyttavan tatd paatoksenteossa.

Toinen japanilainen haastateltava mainitsi myds, ettd suomalaiset esimiehet eivét ole
tietoisia kaikista japanilaiseen verotukseen liittyvissd asioissa. Japanilaiset esimichet
ovat kiinnostuneita yritysverotuksen sddstimisessd, mutta suomalaiset eivét kiinnitd

asiaan huomiota.
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Pidtoksentekoprosessi

Erds japanilaisen pédtoksenteon ominaisuuksia on ringi-jirjestelméd (Suvanto 2002).
Tédmén avulla rakentuvat paédtoksenteko- ja kokoustavat. Sen johdosta Japanissa paatok-
senteko on ldnsimaalaisittain suhteellisen hidas prosessi. Télld prosessilla koetaan hakea

yritysten tyontekijoiden sitoutumista sovittuihin asioihin.

Koska paitostenteko kay lapi koko yrityksen kokevat suomalaiset timén usein byro-

kraattisena ja aikaa vievéina.

Suomalaiset kokevat ringi-jarjestelmén liittyvén japanilaiseen vastuun- ja tydnjakoon:

K: Liittyyko se kanssa jotenkin siihen, et ne ihmiset ei vdlttdmdittd kanna henkilo-
kohtaista vastuuta, vaan..

V: Kylld. Ryhmd vastaa tdstd. Ja sen takia niitten on pakko mennd takaisin omaan
piiriinsd, ja sielld sopia, et onks tdd hyvd.

K: Ja kaikki on sitten sen takana. Ainakin muodollisesti jos ei muuten.

V: Joo, kylld. Just ndin.

Japanilainen vastaaja totesi, ettd suomalaisessa organisaatiossa palautteen ja komment-

tien antaminen on helpompaa.

[--] In Finnish company, it’s easier to give comment to manager. In Japanese com-

pany it’s top—down.

Paatoksenteon ja sopimusten lédpiviennissd erds suomalainen haastateltava on kokenut

seuraavat keinot toimiviksi:

[--] [yritykseen]valittaisiin vastuuhenkilo vastaamaan niistd asioista, jotka koskevat

kaupankdyntid japanilaisen liikekumppanin kanssa.

[--] sopimusten ja muiden tdrkeiden asioiden ollessa kyseessd [oman yrityksen] joh-
totason ihmisen tulisi ottaa asia hoitaakseen ja hoitaa se japanilaisen yrityksen joh-

totason kanssa.
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Suhteet ja henkilokohtainen luottamus

Suomalaisen haastateltavan kommentti:

Henkilosuhteet huomattavasti tirkedmpid kuin tuote. Se, milld tehdddn kauppaa, on
vain viline. Se, kenen kanssa tehdddin kauppaa, on huomattavasti tirkedmpdd.
Tuotteen ongelmat eivdt heijastu yhteistyohon kuin henkilokohtaisen tason ongelmat.

Suhteet ovat kaikki kaikessa

Témai ei valttdmattd aina pidd paikkaansa. Japanissa pidetdédn tavoitteena pitkdaikaisen
suhteen luomista. Henkilokohtaisten suhteiden luonti rakentuu pitkalti illallisten, golfin

peluun, karaoken ja muiden epévirallisten keinojen kautta.

Erds japanilainen vastaaja painotti sanaa “nominication”, joko tulee japanin sanasta
nomimasu eli juoda ja communication. Tédma kuvaa henkildiden vilistd kommunikaa-
tiota juomisen avulla. Tdméd on erityisen tirkedd paiatoksenteossa. Tyoaikana kaydyt
palaverit ovat suurelta osin rituaalinmuotoisia ja padtokset tapahtuvat useimmiten tyo-

ajan ulkopuolella, yhteisissd illanvietoissa.

Japanilaiset vastaajat kokivat, ettd heidén ja suomalaisten vilisissd henkilosuhteissa on
useita yhteneviisyyksid. Yleensd ei olla avoimia ulkopuolisia kohtaan. Vasta sitten, kun

tunnetaan toinen paremmin, yhteistyd sujuu paremmin.

Yritysten arvostus tyontekijoiti kohtaan

Suomalaiset haastateltavat ovat kokeneet etté japanilaiset yritykset arvostavat enemman
tyOntekijoitdsin kuin kasvua. Suomalaisen ja erityisesti ldnsimaalaisen yritysten arvot

ovat pitkdlti lyhyen ajan tuottavuus ja kasvu. Tamékin on kuitenkin yrityskohtaista.

Japanilaisten yritysten omistussuhteet luovat myos tilanteen, jossa omistajat eivét tuo
vahvasti vaatimuksia kannattavuudesta. Useimmat japanilaiset yritykset ristiinomistavat

osuuksia toisistaan.
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Kiinnostavana kommenttina oli kuulla japanilaisen haastateltavan kertomus tyontekijoi-
den kohtelusta. Vastaajan mukaan japanilaiset yritykset eivit yleensd irtisano tyonteki-
jéd, vaan siirtdvét hinet tekemédén yksinkertaisia hallinnollisia tehtdvid kunnes hén siir-
tyy eldkkeelle. Jos hdnet Japanissa irtisanottaisiin samalla tavoin kuin lansimaalaiset
yritykset usein tekevét, japanilainen yritys useimmiten hévidisi oikeudessa, jos tyonteki-

jé riitauttaisi asian.

Yhteenveto

Téssé artikkelissa on kisitelty arvokonflikteja, joita tulee esille suomalaisten ja japani-

laisten tyontekijoiden valilld suomalasiten yritysten toimiessa japanin markkinoilla.

Suomalaisten ja japanilaisten vélinen yhteistyd yrityksissd on vastaajien kasitysten mu-

kaan onnistunut yleenséottaen hyvin.

Suurimpia eroavaisuuksia arvoissa ovat haastateltavat kokeneet henkilokohtaisissa suh-

teissa, yritysten arvoissa ja toiminnan aikajénteessa seké padtoksenteon prosessissa.

Olisi kiinnostavaa tietdd, miten tdméntyyppiset arvokonfliktit ilmenevét suomalais-
japanilaisissa perheissé, jotka asuvat japanissa. Tdssd raportissa haastatelluista yksikdan

ei ollut naimisissa japanilaisen kanssa.
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Mahdollisuudet vaikuttaa patoksiin
suomalais-japanilaisessa yrityskulttuurissa -

Miten muutosvastarinta ilmenee?

Seppo Mallenius

Artikkeli kasittelee lansimaalaista ja japanilaista paatoksentekoa sekd muutosvastarin-
nan ilmenemistd. Japanilaisten padtoksentekoon kuluva aika tuntuu lansimaisista usein
suhteettoman pitkaltd, miké johtuu ringi- ja nemawashi -prosesseista, joita perinteinen
japanilainen yritys kéyttdd. Nemawashi on péitdskentekoprosessin alkuvaihe, jossa
paitettava asia muotoillaan ja selvitetddn yksityiskohtaisesti japanilaisen yrityksen ja-
os- ja osastotasoilla. Tdmd prosessi saattaa kestdd varsin kauan, minkd jilkeen ringi-
prosessissa esitetty asia ldhtee lausuntokierrokselle yrityksen ylemmille tasoille ja lo-
pulta padjohtajalle. Kun otetaan huomioon pédtetyn asian toteuttamiseen kéytetty aika,
japanilaisten kdyttdimé kokonaisaika on pienempi kuin ldnsimaisten yritysten samaan
asiaan kiyttdma padtoksenteko- ja toteuttamisaika. Pitkélld padtoksenteon valmistelulla
sitoutetaan yrityksen johto ja tyon toteuttajat padtettédviédn asiaan, jolloin toteutus on
nopeampaa: "hyvin suunniteltu on puoliksi tehty’. Poikkeuksia toki 16ytyy sekd lansi-
maisesta ettd japanilaisesta yritysmaailmasta. Téllainen japanilaisen yrityskulttuurin si-
touttamiskyky vdhentdnee japanilaisissa esiintyvdd muutosvastarintaa.

Muutosvastarinnan ilmenemismuotoihin liittyvat kysymykset osoittautuivat sekd haas-
tateltaville ettd haastattelijoille hyvin vaikeiksi, koska muutosvastarinta kisitteend on
vaikea ja saattaa olla liian henkilokohtainen asia julkisesti kisiteltédviksi. Yleisend lop-
putuloksena kuitenkin voidaan sanoa, ettd suomalaisissa esiintyvd nikyvé, aktiivinen
vastarinta herétti japanilaisissa huomiota ja jonkin asteista paheksuntaa. Japanilaisten

muutosvastarinta osoittautui ldhinné passiiviseksi.

Térkein viesti suomalaisille johtajille ja paatoksentekijoille oli yksilon kunnioittamisen
painottaminen. Onneksi japanilaiset tuntuvat arvostavan suomalaisten perusrehtiyttd ja
nikevit suomalaisessa ja japanilaisessa mentaliteetissa yhtymikohtia, minka takia ja-

panilaiset yleensé sanoivat tyoskentelyn olevan helppoa suomalaisten kanssa.
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Johdanto

Téssé artikkelissa keskitytddn padtoksenteon problematiikkaan suomalais-japanilaisessa
tyOyhteisdssé sekd pddtoksenteon yhteydessd syntyvddn muutosvastarintaan ja sen késit-
telyyn. Japanissa paidtoksen teon valmistelu kestdd kauemmin kuin ldnsimaisessa, mutta
kun péidtds on tehty, toteutus on Japanissa nopeampaa. Perinteinen japanilainen paatok-
senteko sisdltdd tekijoitd, jotka voivat lisdtd paatoksen toimeenpanijoiden sitoutumista
pédtokseen ja vihentdd siten muutosvastarintaa. Suomalaisten Japanissa toimivien yri-
tysjohtajien ja esimiesten on hyva tietdd ndistd Japanin yrityskulttuuriin liittyvisté teki-

jOista.

Japanilaisen piitoksenteon erityispiirteiti

Ringi

Perinteinen japanilainen paitoksentekoprosessi on nimeltéddn ringi. Ringi tarkoittaa péa-
tettdvaksi tarkoitetun asian kirjaamista ja kierrdttdmistd organisaation eri tasoilla. Asia
voi koskea potentiaalisen asiakkaan hankkimista tai uuden toimipisteen perustamista.
Paatoksenteko koostuu normaalisti neljdstd vaiheesta, joista kaksi ensimmaistd muodos-

tavat nemawashi-vaiheen ja kaksi viimeistd ringi-prosessin (Mensik et al. 2003):

1. Aloite (proposal): ringi-jérjestelmissid ehdotuksen tekevé tyontekija kirjoittaa

aloitteen asiasta, johon yritysjohdon paatosti tarvitaan (Ala et al. 2001).

2. Kierritys (circulation): jaos- ja osastotasolla kdydédan epévirallisia keskusteluja

esitetystd asiasta ja esitystd hiotaan ja viimeistellddn viralliseksi esitykseksi.

3. Hyviksynti (approval): kun lopullinen esitys on kirjattu paperille yhtién tapo-
jen mukaisesti, timd dokumentti eli ringisho. lahetetddn lausuntokierrokselle esi-
michelle ja edelleen ylospdin organisaatiossa. Ringisho kiertdd my6s horisontaali-
sesti, koska lausuntoa saatetaan tarvita myos muilta rinnakkaisilta osastoilta. Lau-

sunto on hyvin yksinkertainen: kukin pdillikkd leimaa dokumenttiin leimansa
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henkilokohtaisella sinetilldén eli sanko:llaan. Jos henkild kannattaa esitysté, hin
ly6 leiman oikein pdin, jos taasen ei kannata, niin hén ly6 leiman ylosalaisin ja kir-
joittaa kommentin, mitd pitdd muuttaa. Leima voi olla myds sivuttain, jolla lei-

maaja ei ota asiaan kantaa puolesta eikd vastaan.

4. Paitoksen kirjaus (record): yrityksen pédjohtaja antaa lopullisen hyvéksynndn

esitykselle ja se kirjataan toimeenpantavaksi.

4. Paatoksen

Paajohtaja / Ylin johto
kirjaus ) ) )

Lopullinen paatos

3. Hyvdksynta Johdon eri portaat
Esityksen Hanko - leimaus

. Ringisho
Ringi Ongelman ja ratkaisun esitys

Osaston konsensus saavutettu

Tarkentavia tietoja pyydetaan
aloitteen tekijoilta

Nemawashi - — —
Asiantuntijoiden konsultointi

2. Kierratys - - -
Osaston/jaosten johtajat keskuste-

levat esityksesta

1. Aloite Tyéntekija tekee aloitteen / esityksen

Kuva 1. Japanilainen péddtoksenteko prosessi (Deresky 1994)

Japanilainen paétoksenteko siis tapahtuu hyvin pitkélti alhaalta ylos (bottom-up), vaikka
ulospéin saattaa niyttad siltd, ettd kaikesta pddttdd vain yrityksen ylin johto. Tdmai kasi-
tys korostuu myds siksi, ettd japanilaisen yrityksen tekeméd paatostd kommunikoitaessa
esimerkiksi asiakkaalle tai toimittajalle, ylempdd johtoa on paikalla. Vaikka ringi-
prosessi saattaa kestdd kauan, japanilaiset yleensd vievét padtetyt asiat kiytdntdon nope-
ammin kuin ldnsimaalaiset yritykset. Yksi syy tdhdn on se, ettd koko yritys on pédatok-
sen takana. Téma konsensus, joka on tyypillistd japanilaiselle yrityskulttuurille, saadaan

aikaan luomalla paitokselle pohjaa nemawashin avulla.
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Nemawashi

Nemawashi tarkoittaa kirjaimellisesti puun juurten suojaamista, kun puu siirretdén pai-
kasta toiseen (Kobayashi 1996). Kéytinndssd nemawashi on sarja vapaamuotoisia, epé-
virallisia kokouksia ja keskusteluja, joiden avulla ringi-prosessiin menevén asian oikeaa
esitysmuotoa haetaan. Nemawashi voi tapahtua tydajan jdlkeen ravintolassa tai baarissa
ja silloin esityksen tekijd voi testata esitystddn muiden kollegoidensa ja esimichiensd
avulla. Esityksen tekijd saa arvokasta palautetta ja pystyy perustelemaan syitd, miksi
hén asiaa esittdd. Kun esitys on hiottu lopulliseen muotoonsa nemawashin avulla, sithen
on tullut palautetta usealta taholta ja padtoksentekijét ovat tutustuneet sithen. Esitys on

saanut ympdérilleen suojan, ja sitd voi turvallisemmin siirtdd organisaation eri tasoilla.

In case Finn understands the culture well in depth, "nemawashi" ground works
technique used to get prior consensus as much as possible and to avoid unnecessary

troubles. (japanilainen)

Jos pédtettdvé asia liittyy johonkin asiakkaaseen tai toimittajaan, japanilainen yritys
pitdd muodollisen kokouksen, jossa pédtos sinetdiddédn toisen osapuolen kanssa. Koska
japanilaiseen kulttuuriin liittyy oleellisena osana harmonian sdilyttdiminen (johon kon-
sensuksella my6s pyritddn), ei lopullisessa kokouksessa endd keskustella mahdollista

muutoksista tai uusista asioista.

Paiatoksenteon konfliktit

Pidtéksenteon nopeus

Selkeimmat japanilaisen ja lansimaisen paitoksenteon erot tulevat esiin paiatoksen teon
ja sen toteutuksen nopeudessa (Bartlett 2004:173). Pohjoiseurooppalaiset ja amerikka-
laiset johtajat tuskastelevat usein japanilaisten padtoksenteon hitautta, mutta vastaavasti
japanilaiset ihmettelevit, miten toteutus voi kestdd niin kauan, kun kyse on linsimaalai-
sista yrityksistd. Japanilaisten toteutus on nopeampaa, koska ringin ja nemawashin avul-

la paitoksen taakse on saatu johdon tuki ja japanilainen yritys voi keskittyé tdysin toteu-
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tukseen, eikd heidén tarvitse tuhlata aikaa ylimaérdiseen sisdiseen politikointiin ja muu-
tosten tekemiseen. Yleistden pédtoksen teon ja toteutuksen yhteisaika ei valttimattd

poikkea toisistaan suuresti, kuten kuvassa 2 on esitetty.

Japani: nemavvashi § ring

Lansimaat: %l;;é'lat{d;s;:d;g%

Kuva 2. Paatoksen ja toteutuksen aikajana

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd myos suomalaiset ovat huomanneet japanilaisen paatok-

sen teon pitkdn keston:

Vastuunjako ja pddtdksenteossa japanilaisilla tarkasti mddritelty oma tyé ja vas-
tuualue. Pddtoksenteossa asioita veivataan helposti kuukausi Pomon vastuulla on

ilmoittaa pdcitoksistd. Suomessa mennddn enemmdn rajojen yli. (suomalainen)

Sittouttamista tapahtuu, joten prosessi on hidas. Toimeenpano taas nopeaa. Proses-
sin vilivaiheet ovat salaisia eli nikymdttomid suomalaiselle vastapuolelle. (suoma-

lainen)

Pdditokset tehdddn 'vhdessd’ niissd haetaan synergiaa. Jos joku pddittdd yksin, kuu-

lematta muiden mielipidettd ensin, se on ’itsekdstd’. (suomalainen)

Lénsimaalaisen péatoksentekijdn on hyvd muistaa, ettd ldnsimaissa ihailtu nopea pdé-
toksenteko voi merkité tietyissd tilanteissa Aasian maissa padtoksentekijén kypsymét-

tomyyttd, vastuuntunnottomuutta tai ammattitaidottomuutta.
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Piitoksenteon vastuu

Japanilaisuuden peruspiirteisiin kuuluu konfutselaisuudesta perdisin oleva auktoriteetti-
en tunnustaminen ja niiden kunnioittaminen. Tdmé perinne nékyy ringi-prosessissakin,
jossa ehdotuksen tekija pyrkii tulkitsemaan esimiehensa ja sitd kautta yrityksen todellis-
ta mielipidettd. Télld tavoin japanilainen yritys pyrkii tdyttdméan sekd hierarkian ettd

yhteisollisyyden vaatimukset (Bartlett 2004:173).

Vaikka jdrjestelmd on hierarkkinen, pddtoksenteko on usein kollektiivista kuten

Ruotsissa. (suomalainen)

Témi kunnioituksen perinne selittinee myos, miksi jotkut suomalaiset kokevat, ettd
japanilaiset myo6tdilevat etenkin esimiehidén ja tuntuvat antavan paatdksenteon vastuun
heille.

[--] osallistuvat pddtoksentekoon roolinsa puitteissa, joskus myétdilyyn taipuvaisia

(suomalainen)

Siitd huolimatta, ettd lansimaisesta johtajasta saattaa tuntua, ettd japanilainen padtoksen-
teon vastuu kuuluu esimiehelle, vastuu on perinteisesti yhteison. Esimiehen ja kollegoi-
den on ndytettava selkedsti, ettd japanilaisen mielipidettd kunnioitetaan ja hénelle anne-

taan mahdollisuus vaikuttaa pddtoksen valmisteluun.

Japanilaiset tosiaan kunnioittavat vanhuksia, itsed hierarkiassa ylempid olevia, jo-
ten [--] suomalaisten kunnioitus japanilaisia kohtaan on kylld mielestini hiukan

vihdinen. (japanilainen)

In Japan decision is made as company (team). In Finland as individual (of course

on company base). (japanilainen)

Japanese tends to make an emotional decision and Finnish does to make a decision

too theoretically. (japanilainen)
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Japanilainen odottanee nemawashin kaltaista asian késittelyd. Asiasta pitdd olla esitys,

jota voi kommentoida, eli tyhjaltd poydaltd on vaikea ldhted liikkeelle.

Vetdjin pitid tehdd oma ehdotuksensa keskustelun pohjaksi - muuten on vaikea

saada mielipiteitd (suomalainen)

Piitéksenteon delegointi ja kommunikointi

Kysyimme sekd suomalaisilta ettd japanilaisilta haastateltavilta, kuinka paljon heiddn
mielestddn kommunikointivaikeudet ovat vaikeuttaneet paatoksentekoprosessia ja sithen
liittyvad vastuunjakoa. Asteikkona kédytettiin arvoja 1-5, jossa 1 tarkoitti “ei lainkaan”
ja 5 Yerittdin paljon”. Suomalaisten vastauksien (16 vastaajaa) keskiarvo oli 3,1 eli
kommunikointivaikeudet ovat vaikuttaneet paatoksentekoon kohtalaisesti, kun taas ja-
panilaisten vastausten (22 vastaajaa) keskiarvo oli 2,0 eli hankaluuksia on koitunut jon-
kin verran. Jotkut vastaajat pitivit ongelmana sité, ettd suomalaiset ja japanilaiset eivét
kommunikoi silléd tavalla kuin heidén pitdisi. Téssd suomalaisten ja japanilaisten nako-

kulmat poikkeavat selkesti.

Ongelmaksi on muodostunut ldnsimaissa kdytetyn delegoinnin toimimattomuus Japa-
nissa. Téhén liittyy samalla kommunikointiongelmia. Suomalainen esimies olettaa dele-
goinnin jélkeen, ettd tyon vastuulleen ottanut henkild tekee tarvittaessa uusia paétoksia

tai tulee kysyméén esimieheltd neuvoa.

Pddtoksentekoon ja vastuunjakoon liittyen ehkd kaikkein suurin ongelma on, etti
suomalainen kohtuullisen tdydellinen delegointi ei toimi tissd maassa. Eli delegoi-
da kylld voi ja pitdcdkin, mutta suomalaiset eivit yleensd osaa sitd follow uppia. Eli-
kd delegoidaan joku tehtivi ja oletetaan, ettd jos on joku ongelma, niin joku tulee
kysymdidn. Se ei toimi tddlld. ... Nii et jos on tirked asia, sun pitdd olla joka pdivi
itte vetdmdssd, varmistaa et se homma menee eteenpdin. Muuten sd huomaat sen
mddrdajan kuluttua, ettd ei se oo tehty, eikd kukaan oo sanonu sulle siitd mitddn, et
se ei oo tehty. Esimieheltd odotetaan huomattavasti paljon enemmdn hands on -

asennetta kuin mitd suomaisyrityksissd. (suomalainen)
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Japanilainen esimies puolestaan ldhtee siitd olettamuksesta, ettd delegoinnin tehnyt esi-
mies seuraa tarkasti, mité alaiset ovat tekeméssd. Esimies voi olla jopa henkilokohtai-
sesti mukana kaytdnnon tyOssd. Térkedd kuitenkin on, ettd esimies on antanut tarkat
ohjeet, miten tyo tehdéddn ja esimies tekee padtokset tyon ohessa, koska tydstettdvi asia

on hénelle tuttu.

Even a person with manager title doesn 't tell his employees what to do. No followup.
Finnish culture you don’t want to interfere with other people. Japanese managers
have strong power to subordinates like military. This helps to organisation to work.

(japanilainen)

Erés haastateltavista kertoi esimerkin, josta kdy ilmi, miten tietyt ilmaisut voidaan ym-
martad eri tavalla Suomessa ja Japanissa. Jos suomalainen esimies vastaa alaisen kysy-
mykseen sanomalla “’katsotaan”, japanilainen tulkitsee, ettd esimies ei osaa tehdd paa-

tOsta.

1 also think that sometimes Finnish person use the certain sentence “let’s see”. Per-
sonally, I hate the word. There is a culture difference in the attitude. I think that not
so many Japanese don’t use “let’s see” in the office. “Let’s see” it’s not their re-
sponsibility. This attitude is very Finnish. Especially Americans say this to show it’s
not my responsibility. In Japanese companies, instead of saying “let’s see” they
would say “I try to make effort to achieve this”. “Try to do something, try to make

effort”, that kind of attitude is important in Japan. (japanilainen)

Muutoksenhallinta

Perinteinen muutoksenhallinta

Etenkin Yhdysvalloissa on kaytetty perinteistd muutoksenhallintatekniikaa, jonka mu-
kaan yrityksen johto on ldhtenyt toteuttamaan muutoksia médrittelemélld ensin organi-
saatiorakenteet ja vastuut uudelleen kuvan 3 mukaisesti (Bartlett 2004). Tamaén jalkeen
johto on olettanut, ettd organisaatiossa tyoskentelevit ihmiset mukauttavat ajattelu- ja

toimintatapojaan uuden organisaation mukaisiksi. Tdmé ldhestymistavan on todettu ole-
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van hyvin riskialtis, koska organisaatiorakenteen rikkominen hajottaa myds vakiintuneet,
epdviralliset kommunikointikanavat ja erottaa yhdessd toimineet henkilot toisistaan.
Uusien suhteiden kehittyminen voi viedd aikaa kuukausia ja yksiloiden asenteiden
muuttuminen vieldkin kauemmin, koska monet yksilot tuntevat tassa tilanteessa turhau-
tumista ja epdvarmuutta. Téllaisessa tilanteessa on erittdin todennékdisté, ettd esiin nou-

see muutoksien vastustusta, joka ilmenee joko aktiivisina tai passiivisina toimina.

Formaalin rakenteen ja vastuiden muutos
(Anatomia)

¥

lhmissuhteiden ja prosessien muutos
(Fysiologia)

¥

Yksildn asenteiden ja mentaliteetin muutos
(Psykologia)

Kuva 3. Perinteinen muutosprosessi (Bartlett 2004:352)

Muutosvastarinta

Tuskin on olemassa ihmistd, joka ei vastustaisi muutosta tai joka ei olisi ainakaan tor-
ménnyt vastustukseen. Organisaatiomuutoksen liséksi vastustus voi tulla esiin vaikkapa
tyGtapojen ja prosessien rationalisoinnin tai henkildvalintojen yhteydessd. Esimerkiksi
esimies tai tyoryhmén vetijd, joka ajaa palaverissa jotain uutta muutosta, voi kohdata
eri tavoilla ilmenevad vastustusta. Jotkut osallistujat saattavat hyokéatd aktiivisesti suo-
raan ehdotusta vastaan, jotkut ovat tiysin hiljaa, jotkut voivat puuttua epéoleellisuuksiin,
kuten moittimaan esityksessd kéytettyd sanamuotoa tai graafisen esityksen vérejd, jotkut
alkavat lipsua puhumaan asiasta, miké ei ole endé koko palaverin aiheenakaan tai jotkut
eivit saavu edes paikalle. Palaverin vetdja alkaa yleensd turhautua tdssd vaiheessa, kos-

ka hanen vastuullaan olevan perustehtévin vetdminen ei ndytd onnistuvan. Vetdjin né-
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kokulmasta vastustus on muutosvastarintaa, mutta palaverissa vastaanpullikoivan osal-
listujan ndkokulmasta kyse on selviytymis- tai puolustusmekanismista, jonka avulla
muutosta vastustava pyrkii suojelemaan itsedén asialta, josta han on epdvarma. Epavar-
muus syntyy usein uuden asian merkityksen tai taustatietojen puuttumisesta seké kont-
rollin menettdmisen tai uuden asian mukanaan tuoman vaivan ja lisdtyon pelosta. Vali-
tettavasti joissakin organisaatioissa muutos-vastarintaan suhtaudutaan totaalisen kieltei-
sesti ja muutosvastarinnan aktiiviset muodot, kuten kritiikki, halutaan tukahduttaa ko-
konaan. Tdma siirtdd muutosvastarinnan ilmenemismuotoja aktiivisista passiivisiin, ja
tdssé tilanteessa menetetddn muutosvastarinnan tirked rooli. Muutosvastarinta on vaike-
asta hallinnastaan huolimatta tirked testi uusille asioille, ja esimichen tai tyéryhméan

vetdjin on osattava ottaa muutosvastarinnasta hyoty irti.

Ilmaantuva (emerging) muutoksenhallinta

Useimmilla eurooppalaisilla ja japanilaisilla yrityksilld on toinen ldhestymistapa muu-
toksenhallintaan. Tdssd muutosprosessissa yrityksen johto kdyttdd tietoisesti yrityksen
tyOntekijoitd muutoksen tarpeellisuuden todentamisessa ja markkinoijina. Niitd henki-
16itd voidaan siirtdd organisaation sisilld eri tehtdviin, ja heiddn aikaisempia, henkil6-
kohtaisia suhteita kdytetddn hyvéksi yrityksen yhtendisen politiikan ja koheesion yllépi-
dossa ja kehittdmisessd. Kun ndmi muutosagentit vaikuttavat muiden avainhenkildiden
asenteisiin ja mentaliteettiin, syntyy tai ilmaantuu luonnollinen tarve tehdd formaalin
rakenteen ja vastuiden muutos (Bartlett 2004). Tamé prosessi on kuvattu kuvassa 4.
Etenkin japanilaiset yritykset kierrattavit tyontekijoitddn eri tehtavissd, jotta he loisivat

laajoja suhteita eri tyontekijoiden kesken ja omaksuisivat paremmin yrityksen arvot.
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Yksildn asenteiden ja mentaliteetin muutos
(Psykologia)

¥

Ihmissuhteiden ja prosessien muutos
(Fysiologia)

¥

Formaalin rakenteen ja vastuiden muutos
(Anatomia)

Kuva 4. Ilmaantuva muutosprosessi (Bartlett (2004:353)

Nama kaksi muutosprosessimallia ovat yksinkertaistuksia ja yleistyksia. Todellisuudes-
sa monissa yrityksissd kdytetddn molempien ldhestymistapojen tapaisia malleja, mallin
valitseminen riippuu esimerkiksi toteutettavan muutoksen tirkeydestd ja halutusta aika-

taulusta.

Japanilaisten muutosvastarinta

Haastatteluissa esitettiin kysymys, ovatko haastateltavat huomanneet joissain palave-
reissa muutosvastarintaa ja miten se on mahdollisesti ilmentynyt. Muutosvastarinta on
hyvin vaikea asia tutkia, mikd johtuu mm. siité, ettd monet eivit tiedosta tai pidd muu-
tosvastarinnan ilmenemismuotoja mainitsemisen arvoisina asioina. Lisdksi aihe voi olla
hyvin henkilokohtainen ja arka. Kysyttdessd muutosvastarinnasta yrityksen johto voi
pitdd kysymystd liian tunkeilevana ja yrityksen imagoa loukkaavana. Liséksi aiheen
kasittelyyn vaikuttaa kyseisen yrityksen oma kulttuuri: kuinka tuttua ja avointa muutok-
sen hallinnan ongelmien késittely on. Muutosvastarinnasta kyseleminen on mydskin
vaikea tehtdvd haastattelijalle. Todenndkoisesti ndiden asioiden takia muutosvastarin-
taan liittyvét etukéteen vastattavat kysymykset olivat suurimmaksi osaksi tyhjid, mutta

niihin saatiin hieman vastauksia haastatteluissa.
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Japanilaiset haastateltavat kiinnittivdt huomiota siihen, ettd suomalainen saattaa ndyttda

palaverissa tunteensa hyvinkin voimakkaasti:

Very aggressive in participation and positive to a change if it's well under-

stood/agreed. (japanilainen)

Toisen japanilaisen haastateltavan kommentista kdy ilmi, ettd muutoksen esittdjdn ase-
ma vaikuttaa japanilaisessa henkilossd ilmenevdédn vastarintaan. Esimiestd kunnioitetaan

ja hénen péitoksiinsd luotetaan.

Question: If you are making changes in processes in a workgroup or if there are
organizational changes comin; people normally don’t like changes. How do your
team members react?

Answer: I think I don’t see difference between Finns or Japanese. If the change
comes from same level, my colleague, I can resist, but if it comes from my manager,
1 say nothing. We follow our managers. Maybe Finns complain in both situations.
Japanese people do not like to argue too much. I think that Finns are more open in

this sense. Some Finnish people behave like Japanese. (japanilainen)

Suomalaiset haastateltavat vahvistivat, ettd japanilaisille tyontekijoille on tarkedd sdilyt-
tdd kasvot, minké takia mitddn julkisia tunnepurkauksia ei saa tapahtua edes yrityksen

sisélld.

I would say that the resistance is passive, like running in place. People are going to
the direction management has shown, but slowly. Shouting or showing aggressive

feelings is bad behaviour, so it is not happening. (suomalainen)

Luonnollisesti muutosvastarintaa, ainakaan aktiivista, ei ndytetd yrityksen ulkopuolelle,
mutta erds suomalainen haastateltava arveli, ettd muutosvastarintaa esiintyy perinteisen

japanilaisen yrityksen sisalla.

Kysymys: 'Sielld ei oo tillasta muutosvastarintaa ollenkaan?’
Vastaus: 'No, kylld varmaan kulissien takana on, mutta ei nii ku ulospdin.’ (suoma-

lainen)
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Muutosvastarinnan kdsittely

Muutosvastarinnan lieventdmisen tirkeimpiéd tapoja ovat tiedottaminen ja asiasta kes-

kustelu. Tdma pétee varmasti kaikkiin ihmisiin, tulivatpa he misté kulttuurista hyvénsa.

Important thing is that your subordinates know that you are giving all the informa-
tion about the change you have, you are not hiding anything. It’s not a good way
that you reveal information bit by bit, give all the information at once. You must ex-

plain why upper management wants to make this and that."” (suomalainen)

Téssa suhteessa voidaan ajatella, ettd japanilaiset ovat 10ytdneet muutosvastarinnan ké-
sittelyyn erittdin voimakkaan aseen, nemawashin. Kuten edelld kerrottiin, nemawashin
avulla esitellddn uutta ideaa tai muutosta kollegoille. Kun esittely tapahtuu vield epdvi-
rallisessa ympéristossé, esimerkiksi olutlasin dérelld, nemawashiin osallistujat ovat to-
dennékdisesti vastaanottavaisempia, objektiivisempia omissa kommenteissaan sekd
valmiimpia antamaan ja saamaan rakentavaa kritiikkid. Ringisho sitouttaa ylemmén
johdon tehtdviin pddtdksiin ja antaa heille myds mahdollisuuden vaikuttaa tehtdvdin

paétokseen.

The best way to get feedback is to arrange a possibility to give it anonymously. For
example, if ask them to make suggestions for changes, it’s best to do by using
anonymous pieces of paper. Of course, everybody understands its possible to rec-
ognize the feedback giver, e.g. from the handwriting, but this makes possible virtual

anonymity. (suomalainen)

Muutosvastarinnan ilmenemismuotojen analysointi ja suomalais-japanilaisessa yritys-
kultturissa tapahtuvan muutoksenhallinnan mekanismien médrittely vaatisi syvempaa
tutkimusta, mitd tdssd haastattelututkimuksessa saatiin selville. Parhaimmat menetelmit

jatkotutkimuksille olisivat tarkemmat haastattelut ja paikan pédlld havainnointi.
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Arviointia

Kahden kulttuurin kohdatessa konflikteilta ei voida vilttyd. Monet haastateltavat sanoi-
vat, ettd yrityksen oma kulttuuri on merkittivimmassé asemassa kuin kansalliset kult-
tuurit, joista eri tyontekijat ovat tulleet. Téstd huolimatta, haastatteluista kavi ilmi selke-
asti, ettd henkilén oma kulttuuritausta vaikuttaa siihen, miten hén tulkitsee eri asioita ja
mitkd hinen odotuksensa ovat liittyen esimerkiksi paatoksenteon tapoihin ja vastuunja-

koon.

Teoria Z

Yritysjohtajille ja esimichille on haaste, ettd he 10ytavit tavan, miten navigoida eri kult-
tuurien vélilld ja toimia linkkind eri ihmisten kesken. William Ouchi julkaisi vuonna
1981 teorian nimeltdén Theory Z (Ouchi 1981), jossa hdn maéérittelee tavat, miten japa-
nilainen (tyyppi J) ja yhdysvaltalainen (tyyppi A) yrityskulttuuri pitda sulauttaa, jotta
saataisiin uusi toimiva yrityskulttuuri (tyyppi Z). Teoria Z on toiminut pohjana joissakin

amerikkalaisissa yhtidissd uuden osallistavan johtamisen kédyttoonotossa (Daft 2004).

Tyvoni] yypniA Tyyppi Z
eElinikdinen tydsuhde +Lyhytaikainentybsuhde ePitkiaikainentytisuhde
sKonsensus paatiksenteko »Yksildllinen padtiksenteko sKonsensus paatiiksenteko
eKollektiivinen vastuu +¥ksilin vastuu < Yksild vastuu
eHidas urakehitys =Napea urakehitys eHidas urakehitys
«Nikyrnéton, epimuodollinen +Makyvd, muadollinen kontrolli «Mikyméton, epimuodollinen kantrolli
kontralll nakyvien ja ruodollisten mittareiden kera
erM38rittelerndtdn urapolku +Madritelty urapalky eMelko madritelty urapolku
+Holistinen huomioon otto +Jaoteltu huomioan otto -Hngistitnen huamioon otto mulkaan lukien

perhes

Kuva 5. Ouchin organisaatiotyypit (Daft 2004, Ouchi & Price 1978 )

Teoria Z (Tyyppi Z) koostuu seitsemasti elementistd, jotka on esitelty kuvassa 5.

e Tyosuhteen kesto: Perinteinen japanilainen yritys tarjoaa tyontekijélleen elin-

ikdisen tydsuhteen, mikd on omiaan sitouttamaan tyontekijdd ja saada hénet si-

sdistdméan yrityksen padmaarit ja arvot.
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Paatoksenteko: Amerikkalaisissa yrityksissd johtajat ovat ajattelijoita ja paattéjia
ja tyontekijat toteuttajia. Konsensusta hyviksikayttidvin paatoksenteon on todet-
tu lisddvan tuottavuutta ja laatua. Japanilaisissa yrityksissd padtoksenteko on hi-
dasta, koska prosessiin osallistuu monta tahoa, mutta kdytetty kokonaisaika to-
teutus mukaan lukien péihitti amerikkalaisyhtiot.

Vastuu: Japanissa on ryhmévastuu, koska myds péitdkset on tehty ryhméssa.
Ouchi pédtyi Z teoriassa siihen, ettd yhdysvaltalaisissa yrityksissid edelleenkin
on syytd kayttdd heille tuttua yksilollistd paatosta.

Urakehitys: Japanilaisessa yrityksessd urakehitys on hyvin hidasta. Ylennyksid
voi tapahtua niinkin harvoin kuin kerran kymmenessa vuodessa. Japanilaiset yri-
tykset katsovat, ettd hitaan urakehityksen ansiosta tyontekijit voivat keskittyéd
oleelliseen eli tyon suorittamiseen.

Kontrolli: Nékyméttomalld/nékyvalld kontrollilla tarkoitetaan sosiaalisiin /
kvantitatiivisiin mittareihin perustuvaa menetelméé, jonka perusteella henkilditd
arvioidaan ja joiden perusteella ylennyksistd paatetddn. Ouchin tutkimuksissa
kavi ilmi, ettd puhtaasi kvantitatiivisiin mittareihin perustuva arviointi toimii
huonommin kuin sosiaalisiin mittareihin perustuva.

Urapolun erikoistuminen: Télld tarkoitetaan missd maérin ihmisid kierratetdsn
eri osastoilla ja eri toiminnoissa eli kuinka laajan kokemuksen he saavat yrityk-
sen kokonaistoiminnasta. Japanissa tyontekijat tyoskentelevdat monilla eri osas-
toilla, mutta ldnsimaissa urapolku on usein suora putki. Kierrdttdminen lisdd
tyontekijin ymmartdmystd yrityksen kokonaistoiminnasta, sen vahvuuksista ja
heikkouksista ja mikéd tirkeintd, luo térkeitd ihmissuhdeverkostoja eri tyonteki-
joiden valilla.

Huomioon otto: Holistinen huomioon otto tarkoittaa, miten yritys (esimiehet) ot-
taa huomioon tyontekijét ihmisind eikd pelkdstéddn tyontekijoind. Japanilaiset
yritykset pitdvét huolta tyontekijastd myos tydeldmén ulkopuolella, minkd on
todettu lisddvan turvallisuuden tuntua ja sitd kautta lisddvén tyytyvaisyyttd.
Ouchi pitaa tarkednd, ettd kokonais huolenpito on tirkedd ja tyontekijoiden per-

heet on my0s otettava huomioon esimerkiksi jarjestdmalld yhteisia aktiviteetteja.
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Viesti suomalaisille

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd esimerkiksi teoria Z:n valossa, suomalais-
ten yritysten mahdollisuudet luoda toimiva ympéristd paatdksenteolle ja muutostenhal-
linnalle ollee parempi kuin yhdysvaltalaisten yritysten. Usea suomalainen yritys on tie-
dostanut vallan ja vastuun delegoinnin hyddyllisyyden ja tyontekijoiden sitouttamisen
tarkeyden paitoksentekoon. Japanissa toimivien suomalaisyritysten ongelmana tuntuu
olevan kuitenkin menetelmat, miten tdméa osallistaminen toteutetaan. Yksilon kunnioit-
tamisen pitéisi olla perusarvo kaikissa yrityksissd, mutta sen merkitys korostuu Japanis-
sa. [lman kunnioitusta ei ole mitdéin mahdollisuutta saada yksilod osallistumaan paatok-

sentekoon.

Japanissa toimivan suomalaisyrityksen, jossa on japanilaisia tyontekijoitd, sisdinen paa-
toksenteko voi toimia paremmin, jos yritysjohto, sekd Suomessa ettd Japanissa, ymmér-
tdd nemawashin tyyppisen toiminnan hyddyt. Laajemman joukon osallistaminen péa-
toksentekoon on kokonaisvaltaisesti parempi menetelmd, vaikka se vaatii esimichiltd
huomattavasti enemmén ihmissuhdetaitoja. Toki tdllaisessa tilanteessa voidaan kayttda
my0s fasilitaattoreita, henkildité, jotka voivat edistdd paatoksenteon valmistelua ja toi-
mia vélimiehend vaikeista asioista padtettdessd. On syytd muistaa, ettd nopeat paatokset
eivit vélttdmattd aina ole hyve Japanissa. Kuitenkin péivittdisrutiineihin liittyvissd asi-
oissa, esimichiltd odotetaan nopeaa pédtoksentekoa, koska heidén pitdisi japanilaisen

ndkemyksen mukaan olla my®ds alan asiantuntijoita.

Usean japanilaisen haastattelusta kay ilmi yksi erittdin suuri tekija, joka vaarantaa suo-
malaisen ja japanilaisen péditoksenteon yhteensovittamista, nimittdin suomalaisten ja
japanilaisten arvomaailmojen eroavaisuudet. Kysymys on seuraava: ”In situations con-
cerning decision-making, how do Finnish and Japanese values differ?” eli ”Miten japa-
nilaisten ja suomalaisten arvot eroavat paitoksentekotilanteissa?” Vastaukset viittaavat
lahinnd suomalaisten ja japanilaisten yritysten vélisiin tilanteisiin, ei niinkdén yrityksen
sisdiseen padtoksentekoon. Vaikka oletettavasti suomalaisyrityksessd tydskenteleva

japanilainen kokee tilanteen samalla tavalla.

Tétd ei voi sanoa aivan varauksetta, mutta japanissa tehdddn bisnestd koskevat rat-

kaisut verrattain pitkdlld tihtdimelld, kun taas minusta tuntuu, ettd Suomessa nyky-
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ddn painotetaan asioiden edullisuutta lyhyelld tihtdimelld, nopeita voittoja. (japa-

nilainen)
Japanissa pidetdcn tavoitteena pitkdaikaisen suhteen luomista. (japanilainen)

Long term planning and profit (Japanese). Short term planning and profit (Finnish).

(japanilainen)

Finnish tends to put his first priority on the result if it is beneficial to purely himself.

Japanese tends to seek for public or group or total benefit. (japanilainen)

Hyvin suuri osa japanilaisista haastateltavista totesi, ettd suomalainen perusrehtiys on
asia, jota he kunnioittavat. Suomalaisten mentaliteetissa on paljon yhtymékohtia japani-
laisten kanssa, ja meiddn suomalaisten kanssa on kaiken kaikkiaan helppo asioida ver-
rattuna moneen muuhun kansallisuuteen. Japanilaisten kanssa tydskennellessdén suoma-

laisen kannattaa olla oma itsensa.
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Kulttuurien kohtaaminen
Kulttuurien vélinen viestinti kielten opetuksessa —

oppimisympériston luominen

Virpi Serita

Japanin yritysviestintitutkimusprojekti toteutettiin tédssé artikkelissa kuvatun Kulttuuri-
en kohtaaminen — kulttuurien vilinen viestintd -oppimisympériston mallin mukaisesti
(kuvio 1). Malli, sen toteutusvaiheet ja oppimistehtdvit on kuvattu yksityiskohtaisesti
luvussa 1. Oppimisympiristd laajenee, kun projektioppimisen vilitykselld toteutetun
kulttuurien vélisen viestinndn tutkimuksen tulokset arvioitetaan asiantuntijoilla ja hyo-
dynnetddn opetuksen kehittdmisessd Kaupin mallin mukaisesti (kuvio 7). Artikkelissa
kuvataan kulttuurien kohtaamisen tapahtuvan eri tasoilla. Opiskelijat toimivat kulttuu-
rien viliselld rajavyShykkeelld muutosagentteina ja ovat samalla pakotettuja kehittd-
maén tydkaluja tietojen valittamiseksi eri kulttuurien vililla. Tama kehittad opiskelijoi-
den vuorovaikutustaitoja ja syventdd ymmarrysté eri kulttuurien viélisessd viestinndssa.

Projektin lopussa suoritettujen haastattelujen perusteella hankkeessa toimineet opiskeli-
jat kokivat oppineensa paljon japanilaisen ja suomalaisen yrityskulttuurin eroista pro-
jektin kuluessa ja kuvailivat oppimisympéristomallia toimivaksi. Jdsenet nékivit kehit-
tamiskohtia erityisesti projektiohjauksessa. He kokivat opetushenkilokunnan péadasiassa
oppisiséltdjen asiantuntijana, ja pitivdt projektioppimisessa erittdin térkednd projekti-

paillikon nimedmistd heti tutkimusprojektin alkuvaiheessa yritysprojektien tapaan.

Johdanto

Téama artikkeli siséltdd koosteen viidestd ensimmadisestd luvusta alkuperdisestd kehitta-
mishankeraportista, joka luotiin Helia AOKK:n opettajankoulutusohjelmassa kevaalla
2001. Kehittamishanketyéryhmédmme koostui alla mainituista viidestd kielenopettajasta,

joilla oli opetuskokemusta erilaisissa oppilaitoksissa.

Aalto, Minna; suomen kieli ja viestintd, ammattikorkeakoulu
Juusola, Sirpa; saksa, aikuiskoulutus

Jylhd, Tuula; saksa peruskoulu ja lukio
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Serita, Virpi; japani, kauppakorkeakoulu

Ylitalo, Mervi; saksa, aikuiskoulutus

Tyoryhmamme halusi kehittdmishankkeessaan selvittdd, onko kielen opetuksen yhtey-
teen mahdollista rakentaa avoin oppimisymparistd, jonka avulla kehittdd kulttuurien
vilisen viestinndn tuntemusta ja minkélainen se voisi olla. Aluksi loimme kehittdmis-
hankkeellemme orientaatioperustan, josta hankkeen kuluessa syntyi malli avoimelle
oppimisympdristdlle, jossa opiskelija kykenee kielen opiskelun ohella kehittdimaén tie-
toja ja taitoja kulttuurien vélisessd viestinndssd. Madrittelimme oppimisympariston si-
saltavan kielikurssien yhteydessd koordinoitavan toiminnallisen kulttuurien vélisen
viestinnén tuntemusta lisddvan projektityon seki kielen oppimista tukevan, asiantuntija-

luentoja ja tapakulttuurin tuntemusta siséltavan kulttuuritieto-osion.

Opetuksen kehittdmisen lahtokohtana on tydeldmaén ja koulukulttuurin yhteistyd; kult-
tuurien valisesséd viestinndssé tarvittavia vuorovaikutustaitoja opitaan koulun ja tydela-
mén vuoropuhelun vilitykselld. Koulun ja tydeldmédn vuoropuhelun vilineend toimii

opiskelijoiden yrityksiin tekemét vierailut, joiden aikana tehdéén yrityshaastatteluja.

Hankkeessamme opiskelijat ndhddan potentiaalisina muutosagentteina, jotka tutustuvat
samalla tydelamén kaytantoihin, mikd on motivaatiotekija kieltenopiskeluun. Haastatte-
lutilanteeseen osallistuvien tietoisuus kulttuurien viliseen viestintdédn liittyvistd ilmidistd
syvenee ja siihen liittyvid haasteita, ristiriitoja ja ongelmakohtia ty0stetdén yhteistoi-
minnallisesti. Yhteistydssd yritysten edustajien kanssa saadaan vélineitd kulttuuristen

sisdltojen kasittelyyn.

Opetuksen kehittdmiskohteeksi valitsimme Japanin kieli ja liiketoimintakulttuuri-
opintokokonaisuuden Helsingin kauppakorkeakoululla, koska péittelimme kulttuurien
vilisen viestinndn opetuksen olevan keskeistd erityisesti harvinaisten kielten opetuk-
sessa. Projektity6ksi valitsimme Yritysvierailuprojektin, jonka paatimme opiskelijoiden
toteuttavan itseohjautuvasti pareittain opettajan toimiessa projektin ohjaajana ja koor-
dinoijana. Seuraavaksi tarkensimme projektityon rakennetta. Médrittelimme sen sisélté-
vén neljéd vaihetta: orientointi, toteutus, raportointi ja arviointi. Padtimme jokainen kes-

kittyd Yritysvierailuprojektin johonkin osa-alueeseen tai tutkivan omasta ndkokulmas-
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taan, mitéd edellytyksid ja oppimistehtévid oppimisympéristd ja oppimis-prosessi sisalté-

vét.

Kehittdmishankeraportin johtopéatoksissd Aalto toteaa, ettd mallimme on perusteltu.
Haén kuvailee, ettd mallimme mukainen oppimisympéristd on luonteeltaan avoin ja op-
piminen siind yhteistoiminnallista. Opiskelijat eivdt saavuta taitoja vain kognitiivisesti
nihtynd tiedon ymmaértdmisend, vaan oppiminen tapahtuu yhteistoiminnassa yrityselé-
mén, muiden oppilaiden ja toimintaa ohjaavan opettajan kanssa. Oppiminen ndhdidn
vuorovaikutuksellisena tapahtumana, joka paitsi luo uutta tictoa myos tutkii ja kehittda

kéytossd olevia toimintatapoja. (Ks. Engestrom 1998)

Hankkeessamme ymmarrdmme késitteen kulttuuri varsin laajasti. Tilanteet, joissa kult-
tuurien kohtaamista tapahtuu, voivat olla varsin erilaisia ja eritasoisiakin kohtaamisia.
Yritysviestintdprojektissa tarkoitus on kehittdd kulttuurien vélisen viestinndn nikokul-
masta opiskelijoiden ymmarrystd japanilaisesta yrityskulttuurista yritysvierailujen ja

haastattelujen vilitykselld.

Téssé artikkelissa esittelen mallimme orientaatioperustan ja perustelen, miksi olemme
paityneet kyseiseen oppimisympéristomalliin. Esittelen myos Yritysvierailuprojektin
pilottihankkeessa toteutetut oppimistehtévét (luku 1). Seuraavaksi kuvaan, miten opis-
kelijat toimivat projektin aikana vélittdjind eri kulttuurein vélisilld rajavyohykkeilld (lu-
ku 2). Kolmannessa luvussa perustelen, miten opetuksen kehittdmisen vélineend toimi-
vaan Yritysviestintéprojektiin voidaan soveltaa Engestromin kehittdvin tyontutkimuk-
sen toimintajarjestelmén rakennemallia. Liséksi kuvaan, miten yritysvierailuprojektien
tuloksena opetuksen ympdérille syntyy dynaaminen asiantuntijoiden, tydeldmén ja oppi-
laitoksen edustajien yhteistyoverkosto Kaupin mallin mukaisesti, ja miten oppimisym-
péristdssd toimiminen tuo opettajalle uusia haasteita. Lopuksi kdyn lyhyesti ldpi muu-
tamia oppilaiden palautteiden perusteella esiin nousseita haasteita, joita projektitydsken-

tely ndyttaa siséltavan.
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Orientaatiovaihe oppimisympériston rakentamiselle

Hankkeen aloitekeskustelu

Ajatus kulttuurien viliseen viestintddn liittyvdn oppimisympériston luomiseen syntyi
kun pohdimme, miké seikka tulee olemaan yhé keskeisempad kielen opetuksessa tule-
vaisuuden tietoyhteiskunnassa. Koko ajatus ldhti liikkeelle tydryhmdmme ensimmaises-
td aivoriihestd, epdmuodollisesta aloitekeskustelusta, jossa olimme yhtd mieltd siité, ettd
yhd enemmén teknologiaan tukeutuvassa tietoyhteiskunnassa ihmisten viliset vuorovai-
kutustilanteet ovat muuttumassa. Lisdantyneen sidhkopostin, tekstiviestien kayton ja
virtuaalisten kokousten mydtd suorat face-to-face-kontaktit ovat vdhentyneet. Olimme
kielten opettajina havainneet, ettd joillakin opiskelijoilla on vaikeuksia kohdata toinen
ihminen tai tietdd mitd kulttuurisidonnaisia asioita pitédd kohtaamisessa ottaa huomioon.
Erityisesti vieraiden kielten opetuksessa tulivat mieleen sellaiset késitteet kuin tapakult-
tuurin tuntemus, sanaton viestintd, metakommunikatiiviset taidot. Tyoryhmdmme oli
eniten kiinnostunut paneutumaan kulttuurien kohtaamisessa vaadittavien vuorovaikutus-
taitojen kehittdmiseen ja luomaan néitd valmiuksia kehittdvé, luonteva oppimisympéris-

t0.

Hankkeen tavoitteen mdiritteleminen ja orientaatioperusta

v

Kehittdimishankkeen tavoitteeksi tarkentui x-kielen opetuksen opintokokonaisuuteen
nivottu kulttuurien véliseen viestintddn perehdyttidva oppimisymparisto. Perinteisen kie-
likoulutuksen rinnalle padtimme integroida kaksi uutta osa-aluetta, opettajan ja oppilai-
den yhteistoiminnallinen kulttuurien véliseen viestintddn perehdyttivin projektityon

sekd x-kielen kulttuuripiiriin perehdyttavéin x-kulttuuritieto-osion.

Olimme yhtd mieltd siité, ettd projektityo tulisi toteuttaa integroituna tavalliseen kurssi-
pohjaiseen kielen opiskeluun omana erillisend osionaan, silld kielen opettaminen joh-

donmukaisesti tasolta toiselle tulee aina ndhdé opettajan keskeisimpéna tehtivana.
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Hankkeen orientaatio perusta

Loimme opetuksenkehittdmishankkeemme aloitekeskustelun pohjalta orientaatioperus-
tan ts. opetussuunnitelman toteutuksen pohjaksi tarvittavan mallin, joka on kuvattu ku-

viossa 1.

Kulttuurien kohtaaminen
Kulttuurien vilinen viestintii kielten opetuksessa

\Kulttuurien viiliseen viestintdin pereh-|

Kielen rakenteet Kulttuuritieto-osio

dyttivi projektityo
Kurssi 1 Tapakulttuuria
Orientointi ja moti-
Kurssi 2 vointi Kulttuuritietoutta
Kurssi 3 Vuorovaikutustaitoja
Kurssi 4 Kirjallisuutta

Asiantuntijaluennot

Kuvio 1. Kulttuurien kohtaaminen -kehittimishankkeen orientaatioperusta. Oppi-
misympéristd siséltdd kolme osa-aluetta: 1. Vasen sarake kuvaa kielikursseja, jotka etene-
vit johdonmukaisesti. 2. Oikea sarake siséltdd kurssien lomassa tarjottavia asiantuntija-
luentoja ja muista oppilaitoksista sekd kulttuuritietoutta sisaltivaé tausta-aineistoa. 3. Kes-
kelld on yhteistoiminnallinen kulttuurien véliseen viestintddn perehdyttdvd projektityo.
Projekti siséltdd 4 vaihetta, jotka ovat orientointi, vierailut, raportointi ja arviointi. Projek-
tin tavoitteena on luoda yhteistyotd koulun ja tydeldmain vilille sekd opiskelijoille oppi-
miskokemus kulttuurien vilisessé viestinnassd. (ks. Engestrom 1995, 105-108.)

Engestrom selvittdd Galperinilta (Galperin 1979: 66—67) perdisin olevan orientaatiope-
rustan sisdltdvén opittavan suorituksen tai asian oleelliset piirteet. Orientoituminen si-

sdltdd ongelmatilanteen tai tehtdvén selvittdmisen, ajankohtaisen tarpeen, kohteen ja
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padmaéirin erottamisen, keinojen ja toimintatavan valinnan seké sdételyn ja korjaamisen

itse suorituksen aikana. (Engestrom 1995: 105; 1987).

Hankkeen kohderyhmii ja tavoitteen tarkentuminen

Kehittamishanketyoryhmdmme valitsi kehittdmiskohteekseen Helsingin kauppakorkea-
koulun Japanin kieli ja liiketoimintakulttuuri -opintokokonaisuuden. Opintokokonaisuu-
teen oli jo edelld mainittu kulttuuritieto-osio kehitetty vuonna 1995, joten tehtéviksem-
me jii kyseiseen opintokokonaisuuteen soveltuvan projektityon siséllon tarkempi maa-

rittdminen.

Ammatillisen koulutuksen nakokulmasta tarkensimme projektityon toteutettavaksi Ja-
panin kieli ja liiketoimintakulttuuri -opintokokonaisuuteen kuuluvalla Yritysviestinta-
kurssilla. Loimme kurssin aikana toteutettavan erillisen yritysvierailuista koostuvan

projektityon, jota hankkeessamme kutsumme Yritysvierailuprojektiksi.

Yritysvierailuprojektin aikana oppilaat haastattelevat suomalaisia japanilaisten kanssa
yhteistyotd tekevid tahoja ja henkil6itd eri organisaatioissa ja yrityksissd. Haastattelujen
vilitykselld selvitetddn, mitd tietdmystd ja taitoja tyOntekijoiltd edellytetdén, kun he
tyoskentelevét Japanin liiketoimintakulttuurin parissa. Haastattelut toteutetaan Suomes-
sa toimivissa japanilaisyrityksissd tai mahdollisuuksien mukaan Japanissa toimivissa

suomalaisyhtigissa.

Ohjaajan ja opiskelijoiden yhteistoiminnallisesti luomat haastattelukysymykset vaihte-
levat ja kisittelevét yritysten viélisessd viestinndssd ilmenneitd hairioitéd, vadrinkasityksia
tai liikketoiminnan eri osa-alueiden aihekokonaisuuksia. Projektin tuloksena luotu ajan-
kohtainen uusi tieto yrityksistd mahdollistaa opetuksen kehittdmisen. Néin oppilaitos
kykenee tarjoamaan alati kehittyvan, Japanin kieleen ja liiketoimintakulttuurin pereh-

dyttdvin, motivoivan ja mielekkddn oppimisympariston opiskelijoille.
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Hankkeen orientaatioperustasta oppimisympdristo

Kehittdmishankkeemme kohteena olevan HKKK:n Japanin kieli ja liiketoimintakulttuu-

ri -opintokokonaisuuden oppimisympériston keskeisend osa-alueena oleva yritysvierai-

luprojekti toimii vélineend motivoivan oppimisympariston luomiseksi opiskelijoille.

Yritysvierailuprojektin eri vaiheet ovat orientaatio, vierailujen toteutus, raportit ja arvi-
ointi. Tavoiteltavan oppimistuloksen saavuttamiseksi on jokaisen vaiheen osatekijoiden

huomioonottaminen suunnittelussa tarkedd. Loimme opetuksen kehittdimishankkeemme

orientaatioperustan (kuvio 1) pohjalta kehittdmiskohteelle oppimisympéristomallin,

joka on kuvattu kuviossa 2.

Kulttuurien kohtaaminen

Kulttuurien vilinen viestinté kielten opetuksessa -oppimisympéristomalli

Kielen rakenteet

Kurssi 1
Kurssi 2
Kurssi 3

Kurssi 4

Yritysvierailuprojekti
Liiketoimintakulttuuriin tutustuminen

Orientointi ja moti-
vointi

Yritysvierailut

Raportointi

Kulttuuritieto-osio

Liikekulttuuria
Asiantuntijaluennot
Kulttuuritietoutta
Vuorovaikutustaitoja

Kirjallisuutta

Kuvio 2. Oppimisympdristo siséltdd kolme osa-aluetta: 1. Vasen sarake kuvaa kieli-
kursseja, jotka etenevit johdonmukaisesti. 2. Oikea sarake siséltdd kurssien lomassa
tarjottavia asiantuntijaluentoja litke-elaméstd ja muista oppilaitoksista sekd kulttuuri-
tietoutta sisdltdvad tausta-aineistoa. 3. Keskelld on yhteistoiminnallinen liiketoiminta-
kulttuuriin tutustuttava yritysvierailuprojekti. Projektin aikana opiskelijat vierailevat
eri yrityksissd (Y 1-Y3) haastattelemassa yrityksen edustajia. Projekti siséltdd 4 vaihet-
ta, jotka ovat orientointi, vierailut, raportointi ja arviointi. Projektin tavoitteena on luo-
da yhteisty6td koulun ja tydeldmin vilille seké opiskelijoille oppimiskokemus kulttuu-
rien vilisessd viestinndssi.
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Miksi kehittimishanketta tarvittiin?

Japanin kielen opiskelu on opiskelijoille useimmiten valinnainen aine. Helsingin kaup-
pakorkeakoulussa on voinut 1980-luvun loppupuolelta ldhtien opiskella 12 opintoviikon
laajuisen kokonaisuuden japanin kielessd. Vuoteen 2005 saakka opintokokonaisuus si-
sdlsi 14 opintoviikkoa kielen opiskelua ja 2 opintoviikkoa liiketoimintakulttuurin opis-
kelua. Opintojen alussa on liikejapanin perusteiden kurssille integroitu Japanin kulttuu-
ria késittelevd osio. Vuoden 2005 syyskuussa toimeenpantu tutkintouudistus toi japanin

kielen opintoihin lisdd Japanin yrityskulttuuriin perehdyttédvaa koulutusta.

Kiinnostus japanin kieleen Suomessa vahvistui Japanin ja Suomen vélisten kauppasuh-
teitten tiivistyttyd 1980-luvun alkupuolella. Japani eli voimakasta nousukautta, ja kiin-
nostus Japanin markkinoihin kasvoi. Aloittavien japanin kielen opiskelijoiden ryhmat
olivat suurimmillaan 1990-luvulle tultaessa. Japanin talouskasvun hidastuessa ja Suo-
men liittyessd Euroopan unioniin opiskelijoiden kieliopinnot suuntautuivat aluksi Kes-

ki-Euroopan kieliin ja kiinnostus harvinaisiin kieliin oli vaarassa tyrehty&.

Kiinnostuksen lisddmiseksi ja tietdimyspohjan laajentamiseksi ohjelmaan integroitiin
Japanin kulttuuria esittelevd osio vuonna 1995. Opiskelijoiden ehdotuksesta japanin
kielen opinnoista luotiin kauppatieteen maisterin tutkintoon sisallytettiva sivuainekoko-
naisuus vuonna 1998 ja ohjelmaan lisittiin opintojaksoksi suomenkielinen Japanin liike-

toimintakulttuuria esitteleva kurssi.

Viime vuosina kauppatieteen maisterin tutkintoa suorittavien opiskelijoiden lukumaért
ovat ndistd ponnisteluista huolimatta séilyneet pieniné japanin kielen ryhmissé. Lisddn-
tyneen intensiiviopetuksen ja lukuisten ryhmaétdiden kasvamisen substanssiaineissa on
sanottu aiheuttaneen kieliopinnoille tarpeellisen, tasaisesti jatkuvan oppimissyklin rik-
koutumisen. Lisdksi opiskelijoiden yhé lisddntyva kokopdivéinen tyonteko ja siitd ai-
heutuvat poissaolot kontaktiopetuksesta ovat kielikurssien rasitteina erityisesti edis-

tyneimmisséd ryhmissé, jotka ovat pienid jo alusta ldhtien.

Kirjainjarjestelmiltdén erilaisten, usein tyolditten kielten opiskelussa on opiskelumoti-
vaation sdilyminen ensisijaisen térkedd. Kielen opetuksen nivominen substanssiaineiden

sisdltoihin liittyviksi, omaa ammattia ja mielenkiinnon kohteita tukeviksi kokonaisuuk-
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siksi vahvistaa opiskelumotivaatiota. Tydeldméin tuntemus on toinen seikka, jonka voi
katsoa avartavan oppilaita ndkemadn yhé kansainvilistyvén liike-elamén vaatimukset ja
haasteet. Siten mielekds oppimisympéristd oppilaitoksen sisdlléd ja tiiviimmat yhteydet
tydeldmadn ja muihin oppilaitoksiin ja yhteisty6tahoihin luovat puitteet kokonaisvaltai-
selle oppimiselle seké kielitaidon ja substanssiosaamisen yhdistdvan mielekkdén opiske-

luympériston luomiselle.

Yritysvierailuprojektin kiiytinnon toteutus

Yritysviestintd-kurssilla tehtdvdssé yritysvierailuprojektissa opiskelijatiimit vierailevat
suomalaisissa yrityksissid haastattelemassa japanilaisten kanssa paljon yhteistyotd teke-
vid ja Japanin tydeldmédssd toimivia tai toimineita henkilditd. Opiskelijat kartoittavat
minkélaisia viestinti- ja toimintavaikeuksia yrityksilld on ollut ja mink&laista osaamista

yrityksessé tarvittaisiin japanin kielen ja liiketoimintakulttuurin tuntemuksen osalta.

Haastattelukysymykset kéddnnetddn japanin kielelle, ja haastateltavina ovat toisaalta
Suomessa toimivat japanilaisyritykset tai Japanissa suomalaisyritysten kanssa yhteyksid
pitdvat tahot. Kielitaidon riittdessé opiskelijat voivat kiydé keskusteluja ja kirjeenvaih-
toa japanin kielelld. Tutkimushankkeen muodossa tehtévét vierailut toteutetaan oppilas-

opettaja tiimeissé tai kahden opiskelijan muodostamissa tiimeissa.

Yritysvierailuprojektin pilottihanke toteutettiin HKKK:n Yritysviestintd-kurssin aikana

kevilld 2001 (Aalto ym. 2001).

Toteutusvaiheet

1. Opiskelijat saavat tehtavikseen miettid ryhmissd haastattelukysymyksid, joista

tuotetaan verkon vilitykselld palautettava lomake.

2. Opiskelijatiimit perustetaan vierailujen toteuttamiseksi, ja tiimit tekevét toiminta-
suunnitelman ja aikataulun vierailuja varten. Opiskelijat miettivdt muutamia lisa-

kysymyksié jostain liiketoimintakulttuurin osa-alueesta tai aihekokonaisuudesta
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haastattelua varten.

3. Opiskelijat ottavat yhteyttd (puhelimitse/sahkopostilla) yritysten henkilostoosas-

toihin mahdollisten Japanissa tyoskennelleiden haastateltavien 16ytamiseksi.

4. Opiskelijat 1dhestyvét haastateltavia séhkopostin vélitykselld ja pyytévét haastatte-

lua (n. 30 min) toteutettavaksi yhdessd toisen opiskelijan tai ohjaajan kanssa.

5. Haastattelut toteutetaan ja tallennetaan.

6. Opiskelijat tutkivat ja erittelevét kulttuurien vélisen viestinnén kannalta olennaisia

aiheita ja arvioivat haastatteluja raportoiden ryhmalle tuloksia.

7. Opiskelijat tekevit koko projektin ajan portfolion muodossa arviointia omasta op-
pimisestaan. Opettaja toimii heille tutorina, keskustelijana, taustavaikuttajana ja

ohjaajana sekd projektikoordinaattorina.

Portfoliokysymyksi: 5
Analyysivaihe:
- Mitd on kulttuurien kohtaaminen? Mitd asioita Suomen ja Japanin kulttuureissa on
térkedd huomioida? Minkélaisia kulttuurieroja on ndiden kahden kulttuurin valilld?

Mité yhtenevéisyyksid?

- Miké on oma oppimistavoitteeni? Mitd haluan oppia? Miten saavutan oppimistavoit-

teeni?

- Miksi tarvitsen tété tietoa?

Aivoriihi/perehtyminen:

- Minka yrityksen valitsen tutkimuskohteekseni? Miksi?

® Mervi Ylitalon luomat portfoliokysymykset (Aalto ym. 2001).
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- Taustatietoa yrityksestd: Mikd on yrityksen toimiala? Miké/mitkd yritykset on/ovat

yrityksen kauppakumppanina Japanissa?

- Miké on ennakkokasitykseni kyseisen yhteistyon kulttuurien kohtaamiseen liittyvistd

haasteista ja ongelmista?

Haastattelun arviointi:

- Miti asioita haluan haastattelulla selvittdd? Miksi?

- Miké on yrityksen motiivi osallistua haastatteluun/kehittimishankkeeseen? Mitéd hyo-
tyd yritykselle haastattelusta on? Mitkd ovat yrityksen odotukset haastattelulta? Miten
yrityksen liiketoiminta voisi kehittyd kehittdmishankkeen avulla?

- Ovatko haastattelukysymykset oikeat? Antavatko vastaukset minulle olennaista tietoa
yrityksen kohtaamista kulttuurieroista tai yrityksen haasteista sen toimiessa vieraalla
kulttuurialueella?

Haastattelun raportointi ja arviointi:

- Tee yhteenveto haastattelusta. Mitd johtopaatoksid haastattelusta ja vastauksista voi

vetdd? Miten voit tulkita tuloksia?

- Vastaavatko haastattelun tulokset odotuksiasi? Miten vastasivat, miten eivét vastan-

neet? Mistd tdmd johtuu?

- Tee vertaisarviointi opiskelijatovereittesi haastattelujen kanssa. Mitd tuloksia muut
ovat saaneet? Onko tuloksissa yhteneviisyyksid? Minkélaisia? Miten ne liittyvit toi-
siinsa? Mité johtopaatdksid ja tulkintoja téstd voi vetdd?

Yrityksen edustajan/haastateltavan arvio haastattelusta ja sen tuloksista:

- Miten haastateltava suhtautui tutkimukseen?

- Miké on yrityksen edustajan oma arvio haastattelusta?
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Yhdessi arvioitavia kysymyksii:

- Syntyiko haastattelun aikana tai sen jilkeen kehittdmiskohteita yrityksen kansainvéli-
sessd toiminnassa? Miten ne havaittiin? Mitd rajapintoja havaittiin? Miten oppilaitos,

opiskelija ja yritys voivat yhdessd kehittdd kansainvilistd toimintaa?

- Miti uutta tietoa yrityksen toiminnasta vieraassa kulttuurissa haastattelu antaa? Miten
yritys, opiskelija ja oppilaitos voivat hyodyntdé uutta tietoa?
Mieti toimintajérjestelmén avulla haastattelussa esiin tulleiden asioiden perusteella

syntyvéd lahikehityksen vyohykettd. Miten yrityksen toimintaa voi kehittdd?

8. Yritysten edustajien ja opiskelijoiden kanssa pohdimme projektin toimivuutta se-
ké koulun ja yrityseldmén yhteistyon tiivistimisen mahdollisuuksia organisaatioi-
den vilisille yhteisille hankkeille jérjestimalld yhteisen tilaisuuden oppilaitokses-
sa, johon kutsumme haastatteluprojektiin verkostoituneita yhteistyStahoja ja asi-

antuntijoita.

9. Opiskelijoiden raporteista ja tutkimustuloksista sekd yritysten ja eri yhteisty6taho-
jen kanssa kéydyistd palautekeskusteluista tuotetaan tutkimustuloksia, joihin pyy-
detdén arviointia ja lausuntoa ulkopuolisilta asiantuntijoilta yhteisen keskustelu-

foorumin vilitykselld.

Oppimistehtivityypit

a. Haastattelukysymyksien laadinta
b. Ryhmiity6t

c. Vierailut ja yhteydenotot yrityksiin
d. Arviointitehtdvat

e. Raportti ja analyysi
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Kulttuurien kohtaaminen yritysvierailuprojektin vilityksella

Kulttuuri, miti se on?

Yritysviestintd-kurssin aikana toteutettava yritysvierailuprojekti sisdltdd ohjausta kult-
tuurien kohtaamiseen. Tulkitsijasta riippuen kisite kulttuuri ymmaérretdén eri tavalla.
Usein rajoitutaan pelkdstddn ymmartdméén eri kansat tai valtiot eri kulttuureiksi, mutta
téssd yhteydessd tarvitaan laajempaa kulttuurin médritelmad. Kaytdn Susanne Weberin
(2000) tapaa médritelld kulttuuri, koska siind huomioidaan myds eri yrityksissé vallitse-

vat kulttuurit.

Kulttuuri ymmaérretddn yksildiden tai ryhmien yksikoksi, jolla on yhteiset perinteet, us-
konto, arvot, normit, symbolit tai mielipiteet. Kulttuurin jdsenten sitoutuminen omaan
kulttuuriinsa voi vaihdella. Ryhmén kanssa ollaan samoilla linjoilla esimerkiksi arvojen
suhteen, mutta mielipiteet ovat jokaisella omat. Valtio voidaan késittdd kulttuuriksi
(esim. Suomen valtio), mutta esimerkiksi hinduilla on oma kulttuurinsa, joka on levit-
tdytynyt valtiorajojen ylitse. Sama ihminen kuuluu useampaan kulttuuriin, joita voi olla
vaikka oman tydpaikan kulttuuri, kodin kulttuuri, harrasteryhmén kulttuuri ja oman po-
liittisen puolueen kulttuuri. Eri kulttuureissa henkil6lld on erilaiset tavat toimia tai suh-
tautua johonkin asiaan ja myds hinen puhe- ja pukeutumistyylinsi vaihtelee eri kulttuu-

reissa. Kulttuuri késitetdédn siis hyvin laajasti tassd yhteydessd. (Weber 2000, 89.)

Kulttuurien kohtaaminen eri tasoilla

Kulttuurien kohtaaminen on monivaiheinen tapahtumasarja. Historiallisella aika-
akselilla tapahtuu kansallisten liiketoimintakulttuurien ldhentymistd. MyShemmin tyd-
eldmédn astuttuaan opiskelija toimii ammatti-identiteettinsd johdattamana. Tormétes-
sddn japanilaiseen, oman japanilaisen yrityskulttuurinsa edustajaan, hén kéyttdd hyvak-

seen kulttuurien vélisen viestinndn opinnoissa sisdistettyjd vuorovaikutustaitojaan.

Mité japanin kielen opiskelijat kohtaavat yritysvierailujen vélitykselld?
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Opiskelijat kohtaavat kulttuurieroja monella eri tasolla:

1. Koulumaailma vs. yritysmaailma

2. Mind vs. minun opiskelijaidentiteettini

3. Minun ammatti-identiteettini vs. yritysmaailma/minun tuleva ammatti-
identiteettini

4. Haastateltavan oma ammatti-identiteetti vs. toisen kansallisen kulttuurin edusta-
jan ammatti-identiteetti

5. Maiden viliset yrityskulttuurien erot

Haluamme tutkia yrityskulttuurien rajapinnalla tapahtuvia vuorovaikutusongelmia. Mitd
yrityskulttuurien kohtaamisen rajapinnalla tapahtuu? Lisdksi kansainvalisessé liiketoi-
mintaymparistdssé ja alati muuttuvissa liiketoiminnan erityistilanteissa toimivat yritys-
ten edustajat omaavat kokemusta, laajaa ja ajankohtaista tietotaitoa, jota havainnoimalla
ja vertailemalla kirjallisuuteen voimme synnyttdd kaikille osapuolille hyddyllistd uutta

tietoa.

Haastatteluja tehdddn my0s japanilaisyrityksisséd, jotka ovat toimineet suomalaisten
kanssa. Kulttuurin kohtaaminen tapahtuu niin japanilaisen yhteison edustajan vélityk-
selld. Kulttuurit kohtaavat ja opiskelijatiimit toimivat edelleen rajanylittdjind (Wenger
1998). Opiskelija oppii samanaikaisesti sekd lisdd japanilaisesta yrityskulttuurista etti

kansallisten liiketoimintakulttuurien vilisistd eroavaisuuksista.

Kulttuurien kohtaaminen

Yritysvierailuprojektiin olennaisimmin liittyvat kulttuurit ovat koulukulttuuri ja sen
sisdlld opiskelijoiden ja ohjaajan erilaiset kulttuurit seké tydeldmén kulttuuri, joka vaih-

telee eri yrityksissd (kuvio 3).
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Kulttuurien kohtaaminen yritysvierailujen vilitykselli
Aika-akseli

Suomalainen
yrityskulttuuri ja
liiketoimintaymparisto

Suomalainen
ammatti-identiteetti

Rajapinta
Rajavyohyke 1

Rajapinta
Rajavyohyke 3

Opiskelija-
identiteetti

liilketoimintaymparisto

Z
Japanilainen ammatti-
—_— identiteetti
Opiskelija
Vilittaja
Rajanylittdja Rajapinta
Muutosagentti Rajavyohyke 2

Kuvio 3. Opiskelija ldhtee oppilaitoksesta oman opiskelijaidentiteettinsd johdattamana ja kohtaa
suomalaisessa  liiketoimintakulttuurissa  tyoskentelevid —alansa edustajia omine ammatti-
identiteetteineen. Opiskelija kohtaa erot oppilaitoksessa vallitsevan kulttuurin ja yritysmaailman
vililld omassa maassaan. Haastattelujen pohjalta opiskelija pddsee késitykseen tydeldméin asettamis-
ta ammatillisista haasteista ja kansallisten kulttuurien vilisesséd viestinndssd vaadittavista vuorovai-
kutustaidoista. Japanilaisyrityksissé opiskelija havaitsee eroja ammatillisella, yrityskulttuurisella ja
kansallisella tasolla. Opiskelijat toimivat rajanylittdjind ja muutosagentteina (vrt. Wenger 1998).

Tilanteet, joissa eri kulttuurien edustajat kohtaavat, voivat muotoutua hyvin erilaisiksi.
Kohtaamisessa on aina mukana kolme tasoa: sisédlto (Mitd informaatiota kohtaamiseen
tuotiin?), kohtaajien identiteetit ja kohtaajien vdlinen suhde. Térkeimpaén asemaan kult-
tuurienvélisyyden oppimisessa nousee kohtaajien identiteetit ja se, miten he suhtautuvat

toistensa identiteetteihin.

Téllaisessa kulttuurien kohtaamisessa molemmat osapuolet tuovat tilanteeseen oman
kulttuuri-identiteettinsd. Kulttuurista riippumatta yksiloilld on yleensd erilaisissa tilan-
teissa tavoitteena saavuttaa tietynlainen varmuus, luottamus, yhteenkuuluvaisuus, sitou-

tuminen ja vakaus tilanteeseen osallistuvien kesken. Kun eri kulttuurien edustajat ha-
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vaitsevat, ettéd toisen kulttuurin edustajalla on sama tavoite eiké suinkaan toisen kulttuu-
rin muuttaminen tai sulauttaminen toiseen, he ottavat nimé yleismaailmalliset tarpeet
yhteiseksi tavoitteekseen eivitkd koe endd tilannetta omaa kulttuuria uhkaavaksi. Syn-
tyy erddnlainen vilikulttuuri, jossa toimiminen on molemmille helpompaa, koska se on
molemmille yhtd vieras tai tuttu. Kummallakaan ei ole etua omasta tutusta tavastaan

toimia, koska kummankaan kulttuuria ei kéytetd tissé tilanteessa. (Weber 2000, 89-91.)

Rajanylitykset rajapinnoilla tavoitteena rajakiytintéjen syntyminen

Haastattelujen puitteissa tehtdvid yritysvierailuja voi nimeté rajanylityksiksi (ks. Wen-
ger 1998). Tuomi-Gréhn (2001, 6) selvittdd, ettd rajanylitys voi Wengerin (1998) mu-
kaan tapahtua osallistumisena tai yhdistdvin artefaktin vélitykselld. Haastattelulomak-
keen ja haastattelutapahtuman on mahdollista kehittyé yhteiseksi rajakohteeksi eli arte-
faktiksi Wengerin mainitsemassa merkityksessd. Opiskelija kuuluessaan kahteen eri
toimintajérjestelmidn samanaikaisesti voi toimia osallistujana. Erikoisasema tarjoaa

mahdollisuuden erilaisten ndkemysten koordinointiin ja uusien ideoiden vélitykseen.

Tuomi-Grohn selvittdd edelleen, ettd toiminnan teoreettisten ldhtokohtien mukaisesti
rajatoiminnat ja rajasysteemit ovat merkityksellisid uusien innovaatioiden syntymises-
sd. Mutta rajatoiminnan syntyminen edellyttdd uuden toiminnan syntymisté, jossa toi-
minnan kohde hahmotetaan uudella tavalla, mikd puolestaan vaikuttaa motiivin ja toi-
mintajarjestelmén muiden rakennetekijoiden tyonjaon, sdéntdjen ja vilineiden muuttu-
miseen. (Tuomi-Gréhn 2001, 7). Edelleen hdnen mukaansa eri toimintajarjestelmien
kohtaaminen tapahtuu usein kokousten ja keskustelujen muodossa erityisesti yhteistyon
alkuvaiheessa. Yritysvierailujen vilitykselld on mahdollisuus synnyttdd uusia koulun ja

yritysten vilisid kehittdmishankkeita.

Wengeriin viitaten Tuomi-Grohn sanoo, ettd yhteistoiminnan jatkuessa voi syntyd yh-
teinen rajakiytintd, joka ei ole yksittdinen tai erillinen tapahtuma, vaan pitempain
jatkuva yhteys. Rajakéyténtd voi saada hinen mukaansa erilaisia muotoja: siitd voi tulla
sivusta katsomista tai varsinaista yhteistd toimintaa. Sivusta katsojana olo tarkoittaa sité,
ettd toimintajarjestelmé sallii ulkopuoliselle tilapdisen mahdollisuuden péistd seuraa-

maan toimintaa joko havainnoimalla tai osallistumalla rajatusti toimintaan. Yhteinen
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rajakdytdnto tarkoittaa sddnnollistd ja molemminpuoliselle sitoutumiselle perustuvaa
rajakohtaamista (Wenger 1998, 110 -118). Jos yritysten ja koulun vélisistd kehittdmis-
hankkeista on hyotyd molemmille osapuolille, osapuolet voivat sitoutua yhteistoimin-

taan silld seurauksella ettd yksittéisistd hankkeista syntyy uusia kdyténteita.

Kaupankdiynti rajanylityspaikalla

Yritysvierailuprojektissa koulun, tydeldman, asiantuntijoiden ja yhteistydkumppaneiden

vilistd aktiivista dialogia seka tietojen ja taitojen vaihtoa voi nimeti kaupankiynniksi.

Kaupankdynti on otettu keskeiseksi kisitteeksi kuvaamaan tyopaikan ja koulun vélistd
yhteistoimintaa. Jotta vuorovaikutus tdyttdisi kaupankdynnin tunnusmerkit, pitda osa-
puolilla olla muiden tuotteista poikkeavaa houkuttelevaa tarjottavaa. Tarve ostaa toisen
tuotteita on hyvé edellytys kaupankdynnille. Asiantuntemus ja osaaminenkin voidaan

katsoa tuotteeksi. (Harkéapda 2000, 8.)

Harkédpdaidn mukaan, jotta kaupankdyntid voitaisiin harjoittaa, on rakennettava erityisia
rajanylityspaikkoja, joissa koulu ja tydpaikka voivat kohdata (2000, 9). Yritysvierailut
ja yritysten edustajien vastavierailut oppilaitoksissa tdyttavit rajanylityspaikan tunnus-
merkit. Harkdpaa viittaa edelleen Galisonin (1997, 783 -784) kéyttineen antropologeilta
saamaansa késitettd kaupankidynnin vyohyke sellaisen kanssakdymisen alueen maérit-
tdmiseen, jossa eri kulttuurit voivat hedelmallisesti kohdata ja joka toimii molemmille
stimuloivana toiminnan ldhteend. Kaupankdynnin vyohyke voi olla késitteellinen, mate-
riaalinen tai sosiaalinen tila. Télla vyohykkeelld kaupankdvijit ovat halukkaita toimi-
maan, vaikka he eivét vield tiedd, mitd siind tulee syntymédin vai syntyyko yhtdén mi-

taén. (Hirkapad 2000, 9.)
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Yritysvierailuprojekti opetuksen kehittimisen nikokulmasta

Tésséd luvussa tarkastelemme aluksi Yritysvierailuprojektia toiminnan teorian nékokul-
masta ja seuraavaksi, miten Yritysvierailuprojektin tulokset tulisi hyddyntdd Kaupin
mallin mukaisesti tutkimuksessa ja Japanin kieli ja liiketoimintakulttuuri -
opintokokonaisuuden edelleen kehittdmisessa. Lopuksi pohdimme mitd uusia haasteita

opettaja kohtaa luodessaan Yritysvierailuprojektin kaltaisen oppimisympariston.

Viilineet oppilaitoksen ja tyéelimdin vilisen dialogin kdynnistimiseksi

Toiminnanteorian ja ekspansiivisen oppimiskasityksen (Engestrom 1987) piirissd oppi-
misympéristd painottuu yhteisten toimintojen kautta tuotettavaan yhteiseen uuteen tie-
toon. Erityisesti ammatillisen koulutuksen ndkokulmasta tydeldmén ja oppilaitosten
yhteistyon voidaan ajatella olevan yha tirkedmpéd toimivan tiedon tuottamiseksi. Endd
ei olla ainoastaan kiinnostuneita siité, osaako oppilas koulussa opetettuja asioita tai tyo-

tehtévia tyopaikalla.

Ekspansiivisen oppimisen ndkdkulmasta se, mihin toiminta on ennen kohdistettu, ale-
taan ndhdéd laajemmin. Nékokulman laajennus vaatii lisivoimia, uudenlaista asiantun-
temusta oman tyopaikan ulkopuolelta. Uusi toiminta vaatii lisdd ihmisid ja verkostoja.
Ekspansiivinen oppiminen tapahtuu yhteisossd. Opiskelijan, opettajan ja organisaatioi-

den rooli laajenee. (Tuomi-Grohn & Engestrom 2001.)

Harkédpaa erittelee Engestromin esittelemén toimintajarjestelmémallin osatekijat (Har-
képda 2000, 17 -18). Toiminta on yhteisollisté, ja se orientoituu johonkin kohteeseen.
Kohteessa piilee motiivi, joka ajaa yksiloitd tekemédédn tekoja. Kohteen késittelemiseksi
tarvitaan yhteisossa kehiteltyja vilineitd tai tyokaluja, jotka voivat olla ksitteellisid tai
konkreettisia. Vilineilld voidaan tutkia, arvioida ja muuttaa kohdetta. Toiminta on pit-
kékestoista ja motiivi muutokseen syntyy, kun toiminnassa esiintyvit ristiriidat ajavat

uusiin ratkaisuihin. (Engestrom 1987, 74 -78; 1995, 47.)
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VALINEET

TEKIJA KOHDE— TULOS

SAANNOT YHTEISO TYONJAKO

Kuvio 4. Toimintajérjestelmén rakennemalli (Engestrom 1995, 47).

Tekijd on se ndkokulma, josta kulloinkin toimintajérjestelmédd katsotaan tai
tulkitaan. Muut, jotka osallistuvat saman kohteen parissa tydskentelyyn, ovat

yhteiso.

Kohde on se keskeinen toimintajérjestelmén osatekijd, johon koko yhteisd

pyrkii toiminnallaan vaikuttamaan.

Tulos on se, mitd kohteeseen suuntautuneella toiminnalla lopulta haetaan.

Vilineilld my6tavaikutetaan tuloksen syntyyn tiettyjen yhteison toimintaa saé-

televien sééidosten, ohjeiden ja normien alaisuudessa.

Tyonjako kuvaa, milld perusteella pdatosvalta ja tehtdvit ovat jakautuneet.

Kuviossa 4 esitettyd Engestromin luotsaamaa toimintajarjestelmén rakennemallia voi

soveltaa yritysvierailuprojektiin. Kuviossa 5 eritellddn Yritysvierailuprojekti kehittdvan

tyontutkimuksen (Engelstrom 1995) toimintajarjestelmdn muodossa.



198

Projektikokoukset

Yrityshaastattelut

Oppimistehtavat, kuten haastattelukysymysten
laadinta ja loppuraportti

Arviointi- ja palautekeskustelut

Vierailut Suomalaisten
suomalais- ja japanilais-
Opiskelijat ja Ja!’tal'(‘".‘i"s"” ten yritysten
opettaja yntykstine— 1 | kulttuuri- ja
toimintatapo-
jen erojen,
ongelmien ja
ristiriitojen
hahmottami-
nen
HKKK:n opetussuunnitelma HKKK Japani-sidonnaiset yritykset ja organisaatiot
Resurssit Japani-asiantuntijayhteisot

HKKK:n yhteistyotahot Japanissa

Kuvio 5. Koulun ja tydpaikan vilisen yhteistyon kehittdminen: Oppimisympériston kehittdmiseksi
toteutettava yritysvierailuprojekti voidaan késittdd omana toimintajérjestelmind, jolla on
kohde, tietyt vilineet ja toteutunut tulos. (Sovellus Engestrom 1987, 1995.)

Japanin kieli ja liiketoimintakulttuuri -opintokokonaisuuteen luotu Yritysvierailuprojek-
ti voidaan nihdi erddnlaisena uutena toimintajérjestelménd ja toimintana. Yritysvierai-
lut toimivat opettajien ja opiskelijoiden yhteisend opetuksen ja oppimisen kohteina;
orientaatiokeskustelut, yrityshaastattelut ja arvioinnit sen vélineind. Toiminnan tulok-
sena syntyy oppimista, erilaisten kulttuurien véliseen vuorovaikutukseen liittyvien di-

lemmojen ja ongelmien hahmottamista.

Yrityksissd tehtdvien haastattelujen vilitykselld saadaan ajankohtaista tietoa Japanin
markkina-alueelle suuntaavien yritysten toimintatavoista ja kohtaamista haasteista.
Opiskelijat ja opettaja ndkevét yrityseldmén tarjoamat haasteet (Engestromin mainitse-
mat nykyisen toimintamallin puutteet ja ristiriidat) opetuksen siséllon ja kehysten kehit-
tdmisen vilineind. Haastattelujen avulla kartoitetaan tyoeldmaissé tarvittavia tietoja ja

taitoja japanin kielessd ja Japanin liiketoimintaympériston tuntemuksessa.
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Yritysvierailuprojekti tutkimuksen tyokaluna

Hajautettu asiantuntijuus

Hajautetun asiantuntijuuden tietoyhteiskunnassa aktiivisen keskustelu- ja yhteistyofoo-
rumin luominen on olennaista opettajan oman tyon kehittdmisessé ja mielekkadn oppi-
misympariston luomisessa. Oppimisympériston tavoitteena on tuottaa erilaisia yhteis-
tyomalleja oppilaitoksen ja yritysten vilille. Osapuolet toimivat yhteisollisessd tiedon-

rakenteluprosessissa (Bereiter, C & Scardamalia 2000).

Tutkimisen, kehittimisen ja toteutuksen sykli

Kauppi (1995, 12) selvittdd opetussuunnitelma-ajattelun ja opetusympéristoajattelun
eroja. Opetusympdriston tapauksessa oppimisen kohde on reaalitodellisuus, motivaatio
sisédll6llinen, aineisto todellisuutta selittdavit “tiedolliset vilineet”, menetelmait tutkivia,
kehittévid ja opiskelijalédhtoisid. Kauppi (1995, 17) osoittaa avoimien oppimisympéris-
tdjen kehittdmishankkeiden pohjaksi ammatillisella puolella muodostuneen syklin, joka

on esitetty kuviossa 6.

AT

Yieistettzvit ratkaisut | | Foorumi | Kehittamishankkeet

il /
N

| Arviointi, tutkiminen, raportointi |

Kuvio 6. Tutkimisen metodinen sykli (Kauppi 1995,17).
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Kehittava tutkimusote periytyy Kaupin (1995, 16) mukaan Kurt Lewinin tutkimuksista
lahtdisin olevasta toiminnan tutkimuksen traditiosta. Siind teoria ja kéytdntd ndhdadn
toisistaan erittdin riippuvaisina, toisiaan tukevina tekijoind opetustydssd. Teoria on kay-

tannollisté ja kdytantdd voidaan teoreettisesti analysoida.

Kehittdmishankkeemme orientaatioperustan (ks. sivu 128) oikeassa sarakkeessa méaari-
tellyt, johonkin kansalliseen kulttuuri- ja liikketoimintaympéristoon perehdyttévit taus-
tamateriaalit voidaan maéritelld teoreettiseksi tiedoksi. Yrityksistd haastattelujen vali-
tykselld saatava ajankohtainen tieto, toimintatavat ja kokemukset edustavat kdytantod.
Kaupin esittdméd malli toimii ndiden 1&hentdjdnd tuomalla ne yhteiseen foorumiin. Ope-
tuskdytidntdjd voidaan kehittdd haastattelujen vélitykselld arvioinnin, tutkimisen ja ra-
portoinnin valitykselld. Naistd 10ydetddn yleistettédvié ratkaisuja sekd oppilaitoksen ettéd

tyoeldmén toimintojen kehittdmisté varten.

Japanin kielen ja liiketoimintakulttuurin opintojen oheen syntyvéi asiantuntijoiden, tyd-
elamén ja oppilaitoksen edustajien yhteistydverkostoa ja keskustelufoorumia kuvataan
kuviossa 7. Tama Kaupin esittimén mallin (ks. kuvio 6) pohjalta rakennettu sykli toimii

oppimisympériston kehittdmisprosessin perustana ja tukena.

| (4) Japanin kielen kurssit |

t

\ (1) Opetuk-
(3) Yleistettavat sen kehitta-
ratkaisut yrityksille (5) Keskustelufoorumi mishanke:

<+—— ja tutkimustulokset Yl’lt'ySVIel‘al—

lut ja -

haastattelut

K

(2) Japani-asiantuntijat, tutkijat, liike-eldaman
asiantuntijat ja edustajat, oppilaitos

/

N

Kuvio 7: Tutkimisen metodisen syklin sovellus (Kauppi 1995, 17) HKKK:n japanin kielen oppi-

misympériston kehittdmishankkeeseen.
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Kuviossa 7 ndhdéin, ettd eri lukuvuosina toteutettavat yritysvierailuprojektit toimivat
opetuksen kehittdmishankkeina (1). Kehittdmishankkeiden tuloksia arvioidaan yhdessd
liikke-elamén edustajien kanssa projektien raportointi- ja arviointivaiheissa sekd myo-
hemmin oppilaitoksen ja alan asiantuntijoiden vilisen vuoropuhelun vilitykselld (2).
Vuoropuhelua tulee kehittdd kehittdvdn tyontutkimuksen mukaiseen ekspansiiviseen
oppimiseen (Engestrom 1987). Engestrom méérittelee sen merkitsevin tyOyhteisossd
erillisind piilevien ajattelu- ja toimintamallien saattamista tietoiseen tarkasteluun, vuo-
ropuheluun ja yhteiseen arviointiin. Arvioidut yrityshaastattelujen tulokset voidaan
yleistda tutkimustuloksiksi, ja ne toimivat yritysten toiminnan kehittdmistyokaluina eri
ongelmatilanteissa (3) sekd kielikurssien sisdltdjen kehittdmisen vilineend (4). (Ks.
myds orientaatioperusta, vasen sarake, s. 128.) Haastatteluissa ilmenevét kulttuurien
viéliseen viestintddn liittyvit ongelmat ja ristiriidat tuodaan alan asiantuntijoiden tutki-
musaineistoksi keskustelufoorumiin (5). Siten opettaja ja oppilaat eivét ainoastaan ha-
vainnoi, vaan heidén toimintansa vaikuttaa interventiona kohteeseen, yritysten toimin-
taan ja opetustoimintaan (Engestrom 1995, 109). Siten tutkimustulokset ja projektin
toteutuksessa ilmenneet ristiriidat toimivat seuraavan syklin aikana toteutettavan ope-

tuksen kehittdmisen edistéjana.

Engestrom kuvailee kehittdmisen kohteen olevan yhd useammin monimuotoinen toi-
mintajérjestelmien verkko, jossa ovat mukana keskustoiminnan tyontekijoiden liséksi
johto, asiakkaat, kilpailijat ja yhteistyokumppanit. Tdmd muuttunut kohde vaatii uusia
vilineitd ja uudenlaista tutkijayhteisod (1995, 230). Hén perdédkin useamman toisiaan
tdydentdvan tutkijaryhmédn muodostamista sekd ndiden ryhmien vilisen ettd niiden ul-
kopuolelle ulottuvan verkon rakentamista (1995, 237). Hén toteaa vield, ettd tillainen
yhteistyo tuottaa erityyppisié tuloksia, joista 10ytyy jokaiselle jotakin eli tulokset levid-
vit ja yleistyvit helposti. Téllaisen uuden tydtavan etuna on myds erilaisten ndkokulmi-

en esiintulo, joka nykyisessd muuttuvassa maailmassa on vélttimatonta.

Asiantuntijayhteisty6 Japanin kielen ja kulttuurin tutkimuksen sektorilla on kdynnisty-
nyt Itd- ja Kaakkois-Aasian verkostoyliopiston puitteissa. Lisdksi avoimen yliopisto-
opetuksen ansiosta opiskelijoiden, opettajien ja asiantuntijaluennoitsijoiden siirtyessa
oppilaitoksesta toiseen seké erilaisten Japani-teematapahtumien ja yhdistystoiminnan

myotéd yhteistyd on tiivistymdssd. Kaupallisen alan ammatillisena asiantuntijayhteisoni
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toimivalle Helsingin kauppakorkeakoululle on luontevaa edelleen laajentaa verkostoa
tydeldmén suuntaan. Avoimen keskustelufoorumin luominen opetuksen ympdrille eks-
pansioituneina kytkoksind yritysmaailmaan ja toisiin oppilaitoksiin japaniin liittyvien
eri aihepiireja kiésittelevien opetus- ja tutkimusverkostojen puitteissa mahdollistaa ope-

tuksen ja tutkimuksen kehityksen jatkuvuuden.

Yritysvierailuprojektin vélitykselld luotu uusi tieto tulee siirtdé kaikkien asiasta kiinnos-
tuneiden ulottuville. Opetuksen kehittdmiseksi Kulttuurien vélinen viestinté kielten ope-
tuksessa -oppimisympariston luomisen lisdksi esitimme keskustelufoorumin ts. verkos-
ton muodostamista Japanin kieli ja liiketoimintakulttuuri -opintokokonaisuuden ympé-
rille edelld mainitun Kaupin mallin mukaisesti. Siten oppimisympéristd laajenee kysei-
sen kurssin médrittelemisté rajoista koskemaan yritysvierailujen kohteena olleiden yri-

tysten ohella oppiaineen ympérilld toimivia asiantuntijayhteisojé.

Opettajan tyon muuttuminen ja uudet haasteet

Oppimisympdriston toteutuksen myotd opettaja ei ainoastaan ohjaa opiskelijoiden op-

pimista vaan myds omaa ty6tddn, tutkimustaan ja alati uudistuvaa oppimisymparistoa.

Irene Hein késittelee artikkelissaan oppimisympéristdd eri laajuisina kenttind. Oppi-
misympéristd voidaan laajassa mielessé késittdd oppijan ympérilld olevana kokonaisena
sosiaalisena ihmissuhdeverkostona. Hein mainitsee itse eldmén oppimisympéristond

(1999, 1) ja kuvailee my6hemmin oppilaitosta opiskelu-ympéristona.

Illich (1972, 42) selvittaa, ettei kylissd ja keskiaikaisissa kaupungeissa koettu oppimisen
kilpailevan ajasta tyon ja vapaa-ajan kanssa, vaan kasvatus oli monimutkaista, koko

eldmén kestdvad ja suunnittelematonta (Hein 1999, 3).

Oppija on todellinen subjekti ja kaiken toiminnan kdynnistdjd. Opettajan roolina on olla
asiantuntija, ekspertti ja/tai ajattelija, jonka luokse opiskelija hakeutuu sisdllollisissd
asioissa. Vaarana tosin saattaa olla, ettd oppimistaidot, reflektiiviset ja kognitiiviset tai-
dot jadvat kehittyméttd, jos pidetddn itsestddn selvyytend, ettd kaikki opiskelijat ovat

luonnostaan itseohjautuvia. (Hein 1999.)
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Hein kysyy, ettd miten opetussuunnitelmiin ja kurssijérjestelyihin sidoksissa olevat op-
pilaitokset voivat muuttua avoimiksi opiskeluympéristoiksi. Reunachdot muotoutuvat
oppilaitoksen organisaation mukaisesti, joten puhummekin ndin opiskeluymparistosta.
Oppilaitoksissa on viime aikoina todettu, ettd tieto- ja viestintétekniikan hyddyntdminen,
paineet yhteistyohon ja verkostoitumiseen niin oppilaitoksen sisélld kuin muihinkin
oppilaitoksiin ja tyelaméén (Hein, 4) eivit ole kuitenkaan ainoita tekijoité, joiden avul-
la avoin opiskeluympéristd voidaan luoda. Hén toteaa edelleen, ettd oppilaitokset saat-
tavat pyrkid sitoutumaan johonkin opetus- ja oppimisndkemykseen ja mainitsee esi-
merkkind konstruktivismin, jossa keskeistd on kisitys ihmisestd informaation kaisitteli-
jénd ja rakentajana. Oppiminen on informaatiota konstruoiva ja rekonstruoiva prosessi,
oppiminen on tilanne- ja kontekstisidonnaista ja silld on vahva sosiaalinen luonne

(Rauste-von Wright & Von Wright 1994).

Muuttuessaan kohti avointa opiskeluympéristod oppilaitos sitoutuu myds opiskelijoiden
oppimaan oppimisen taitojen kehittdmiseen. Yhteenvetona Hein toteaa ja kuvaa viisaas-
ti minkélaisen suuren rakennemuutoksen keskelld sekd oppilaitokset ja opettaja ovat.

Hin mainitsee, minkélaisia edellytyksié opettajan tyd nykyaén vaatii, seuraavasti:

— Tieto- ja viestintdtekniikan hallitseminen
— Omaksuttava opetuksessaan paljon sosiaalisen toiminnan muotoja

— Oltava ldhelld yhteiskuntaa ja tydeldmdd

Hallittava tiimityéskentelyn taidot

Oltava etiopettaja

Oppimateriaalin tuottaja

— Oltava voimakkaat oppimaan oppimisen edellytyksend olevat metakognitiiviset
taidot

— Kyky reflektiivisesti tarkastella toimintaansa

— Olla asiantuntija, valmentaja, valtuuttaja, tutor ja mentor.

(Hein 1999, 7.)

Hein toteaa kontaktiopetuksen vahenemisen aiheuttavan sen, ettd kontaktitunneilla opet-

tajan tulisi erityisesti tukea opiskelijoiden oppimisen taitoja, itseohjautuvuutta, jonka
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perustana on kysyminen, tutkiminen, kyseenalaistaminen ja ongelman asettelu. Luo-
dessamme monimuotoista ja/tai laajaa oppimisympéristokokonaisuutta meidin taytyy
huomioida opiskelijan tehtaviin (etd-, verkko-, tiedonhaku- ja ryhmityot) kédyttdima re-

aalinen aika.

Oppilaan epdvarmuutta sekéd opettajan ja oppilaan vilisten suhteiden muuttumista valai-
see selkedsti myos Rauste-von Wright (1998). Hin nékee kaikesta huolimatta muutokset
positiivisena kehityksend. Kun opettajan pdydén takana luennoivan asiantuntijan rooli
muuttuu ohjaajan, kanssa-oppijan rooliin, vastuu oikeiden tutkimustulosten synnysté ei
olekaan endd ainoastaan opettajalla, vaan uusi tieto konstruoidaan yhdessd, tiimityds-

kentelynd oppilaiden kanssa (Rauste-von Wright 1998).

Tutkimusprojektista opittua

Projektitiimin lihtokohdat

Japanin yritysviestintitutkimusprojekti toteutettiin vuosina 2003-05 edelld kuvatun op-
pimisympéristomallin mukaisesti. Hanke lahti liikkeelle Helsingin kauppakorkea-
koulussa syys-joulukuun 2003 aikana jérjestetylld kurssilla nimeltd Yritysviestinté-
projekti. Kurssi késitti neljd 1dhijaksoa (4 90 min) sekd projektityond toteutetut yritys-
vierailut suomalaisiin yrityksiin, joissa tyoskenteli japanilaisia tyontekijoitd. Opiskelijat
(8 henked) olivat kaikki opiskelleet japanin kieltd ja liiketoimintakulttuurin opintoja.
Joukossa oli muutama toista vuotta japanin kieleen perehtynyttd opiskelijaa, muutama
yleiskieltd hallitsevaa opiskelijaa ja kaksi japanologiaa pddaineenaan opiskelevaa opis-
kelijaa. Opiskelijoiden pddaineet vaihtelivat erittdin suuresti (ks. tutkimusraportin liite
1), miké teki toisaalta projektitiimin tydskentelysté kasvattavaa ja mielenkiintoista, mut-
ta tutkimusprosessin kdynnistyessd haastavaa. Jasenilld oli jokaisella opinnot loppuvai-
heessa, joten tutkimuksen tekeminen oli heille osaltaan tuttua, mutta tutkimusaineiston
analyysivaiheessa tutkimusmenetelmien osalta kuitenkin kehittdvad. Tutkimusaineiston

laajuus teki analyysistd ty6lddn ja aikaa vievén prosessin.
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Opiskelijapalaute ja projektiohjauksen haasteet

Rahoituksen selvittyd opiskelijoiden innostuksesta lahtenyt tutkimushanke kdynnistyi,
mutta sen ohjaamiseen vaadittavia ulkopuolisia henkiloresursseja ei ollut kdytettdvissa.
Ohjaaja ohjasi tutkimustyotd tdssd luvussa kuvatun opiskelijoiden itseohjautuvuutta
edistdvan periaatteen mukaisesti. Opiskelijat saivat ryhmittyd vapaasti ja heiddn tuli
kehitelld Japanissa tehtdvad tutkimustyotd varten yhteinen tutkimussuunnitelma, mika
lopulta osoittautui mahdottomaksi tehtaviksi, koska projektissa mukana olevat opiskeli-
jat eivit osallistuneet tietyn laitoksen jérjestdmdén ohjattuun jatkokoulutusohjelmaan.
Opiskelijoita lopulta neuvottiin 16ytdméén oma tutkimuskohteensa jokainen itsendisesti.
Yhteisissd projektikokouksissa pyrittiin kokoamaan aiheet ja onnistuimme luomaan
yhteisen tutkimussuunnitelman kevét-kesélla 2004. Optima-alustalle koottiin koko pro-
jektin aineisto. Optima toimi pddasiassa ryhmén yhteisend tutkimusaineistojen arkisto-

na. Keskustelut kdytiin koko ryhmén ryhmaétapaamisissa ja pienryhmétapaamisissa.

Haastattelututkimuksen jélkeen kevédlld 2005 ohjaaja pyysi opiskelijoilta kirjallista

palautetta projektityon edistymisesti seuraavasti:
A. Oma oppiminen:

Miti haluan oppia tutkimuksen pohjalta? Miten saavutan oppimistavoitteeni? Miksi tarvitsen
tatd tietoa?

A.1. Minkilaisia seikkoja havainnoit ja mihin kiinnitdt huomiosi tutkimusprojektin aikana
Suomessa? Oletko oppinut ndiden havaintojen perusteella tdhdn mennessé jotakin? Jos olet,
niin luettele muutama asia mihin oppiminen on liittynyt? Mitd opit keskusteluista opiskelija-
tovereittesi kanssa?

A.2. Minkilaisia seikkoja havainnoit tutkimusprojektin aikana Japanissa? Oletko oppinut néi-
den havaintojen perusteella tahdan mennessé jotakin? Jos olet, niin luettele muutama asia mihin
oppiminen on liittynyt.

A.3. Oletko huomannut muutoksia mielipiteissdsi tai asenteissasi tutkimusprojektin aikana?
Mihin muutokset liittyvat?

A.4. Miki on tirkeintd tutkimusprojektimme onnistumiselle? Mitkd mielestési ovat vahvuu-
temme ja mitkd heikkoutemme?

A.5. Mitd tulee vilttad tutkimusprojektimme loppuvaiheessa? Onko sinulla mielessd jotain "li-
sdtyokaluja” yhteistydomme parantamiseksi oman kokemuksesi perusteella?

A.6. Toivoisitko HKKK:lta jotain lisdresursseja tutkimusprojektimme onnistumiseksi? Mitd?
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B. Analyysivaihe

B 4. Mairittele itsellesi lyhyesti suomenkieliset sanat yhteistyd, vuorovaikutus, paiatoksenteko
ja muut mahdolliset termit analyysissédsi. Mieti sanat englanniksi (tai japaniksi) yksiloiden,
yritysten ja yhteisojen vilisessd kanssakdymisessa.

B 5. Mité ulottuvuuksia tai tulkintaeroja néet eri tasoilla tapahtuvassa kanssakdymisessd ja eri
kieli- ja kulttuurialueilla? Mitka seikat vaikuttavat yritysten vélisen yhteistyohon?

B 6. Madrittele itsellesi lyhyesti, mitd ovat kulttuuri tai kulttuurierot? Kenen méaéritelméén pe-
rustat kyseiset termit? Miten itse sen pohjalta tulkitset kulttuurierojen vaikuttavan yhteistyo-
hon?

B 7. Millé osa-alueilla aiot pohtia (esim. yrityksen ulkoinen ja sisdinen viestintd, padtoksente-
ko jne.) kulttuurierojen vaikutuksia?

B 8. Mairittele muut mahdolliset oleelliset termit, joita kdytét tulevassa raportissasi.

C. Tutkimuskohteen méiritteleminen: Miki osa-aluetta haluan tutkia?

C 9. Tutkimussuunnitelmassa padtimme tutkia paatoksentekoa ja viestintdd. Laadimme haas-
tattelulomakkeen tdltd pohjalta. Aiotko laatia raportin enemmén a) haastattelukaavakkeen vai
b) déninauhojen perusteella? Miksi?

C 10. Mité asioita suomalais-japanilaisten yritysten vilisessd yhteistoiminnassa on tarkeda
huomioida? Minkalaisia kulttuurieroja on ndiden kahden kulttuurin valilla? Mitd yhtenevéi-
syyksid? Mihin kirjallisuuteen aiot perustaa kantasi? Aiotko kasitella tatd kysmystd raportissa-
si?

C 11. Mika olivat ennakkokasityksesi kulttuurien kohtaamiseen liittyvistd haasteista ja ongel-
mista? Muuttuiko mielipiteesi haastattelujen perusteella vai vahvistuivatko ndmé ennakkoluu-

lot?

D. Haastattelun anti:

D 12. Olivatko haastattelukysymykset oikeat? Antavatko vastaukset sinulle olennaista tietoa
yrityksen kohtaamista kulttuurieroista tai yrityksen haasteista sen toimiessa vieraalla kulttuu-
rialueella? Mitké kysymykset olivat parhaimpia ja antoivat paljon uutta tietoa?

D 13. Mikd on yrityksen motiivi osallistua haastatteluun? Mitd hyotyd sinun mielestési 1)
haastatelluille yritykselle haastattelusta oli? Mitd odotuksia yritys kohdistaa haastatteluun?

Miten yrityksen liiketoiminta voisi kehittyd, kun he saavat raporttimme?
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E. Haastattelun raportointi:

D 14. Tehdessisi haastatteluista yhteenvedon raporttia varten mitd johtopdétoksia haastatte-
luista ja vastauksista voi yleisesti vetdd? Oliko niissé riittdvisti antia? Vastaavatko haastattelu-
jen tulokset odotuksiasi? Miten informantit vastasivat? Mité jdi sanomatta? Misté tdmé saat-
taisi johtua?

D 15. Voisimmeko vield jotenkin muuten palvella yrityksid kuin lahettdmélld raportin? Voisi-
ko palautekeskusteluista yritysten kanssa olla hyotyd? Loydétko jotain siemenid aktiiviselle a)
HKKK:n ja muiden korkeakoulujen vilisen yhteistyon kehittdmiselle b) HKKK:n ja haastatel-
tavien yritysten viliselle yhteisty6lle tutkimusprojektimme pohjalta. Minkélaisia ne olisivat?
Luuletko, ettd he voisivat osallistua jollakin muulla tavalla japanin kielen ja liiketoimintakult-

tuurin opetuksen kehittdimiseen? Miten?

Opiskelijat olivat erittdin motivoituneita saattamaan projektin kunnialla paatokseen ja

kokivat tutkimuspainoitteisen projektin haastavaksi. Ohessa otteita muutamista palaut-

teista:

Tavoitteet saavutan tekemdlld niitd hommia, mistd on sovittu: kirjoittamalla oman artik-

kelini ja olemalla aktiivisesti mukana julkaisun saattamisessa lopulliseen muotoonsa.

Onnistumiselle tirkeintd on yhteinen tavoite ja tahto. Tdmd onnistuu kunnioittamalla

kaikkien mielipiteitd ja kuuntelemalla, mitd ihmisilld on sanottavaa.

Loppuvaiheessa riski on, ettd “hutaisemme” vaan jotain, “kunhan vain saadaan jotain
kasaan”. Mielestini laadun pitdd sdilyd, vaikka projekti kulkee kohti loppuaan. Myds
kaikki tekijdt pitdisi saada pidettyd mukana. Tyokaluiksi en keksi muuta kuin, ettd itseoh-
Jautuvasti opiskelijoiden kesken tavataan aina, kun tuntuu tarpeelliselta, myds pienissd

ryhmissd.

Projektitydomme irtonaisuus kurssipohjaisesta ohjatusta oppimisympéristostd aiheutti

myds turhaantumista ja hajanaisuuden sekd ohjaamattomuuden tunteita.

Saimme kercdttyd laajan aineiston. Ihmisten mddrd on vahvuus, koska saamme paljon eri-
laisia nikemyksid. Toisaalta se on myés heikkous, kun kaikilla on omat kiireensd ja eri-

laiset aikataulut, niin yhteisesti sovitut aikataulut helposti venyvt.
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Hankkeen aikana olen tajunnut, kuinka moniulotteisesta hankkeesta on kyse ja miten pal-
Jon tyotd ja jdrjestelyjd siihen liittyy. Into laantuu aina vililld kun tutkimuksen tavoite ja
pddmddrd hakee muotoaan. Innostus vdlilld kasvaa, kun joku vieraileva asiantuntija

kannustaa ja arvostaa tutkimustamme.
Jos kyse olisi virallisemmasta tutkimushankkeesta, kaipaisin HKKK :lta tukea tutkimus-

hankkeen koordinointiin (joko aitoa tukea / opastusta tai esim. osa-aikainen tutkimus-

koordinaattori, joka ei osallistu itse tieteentekoon vaan ainoastaan koordinointiin).

Toisaalta yhteiset mielenkiinnonkohteet ja hyvd vuorovaikutus muiden ryhmaéldisten

kanssa koettiin vahvuutena ja antoisana:

Keskustelut muun ryhmdn jdsenten vililld ovat olleet valaisevia.

Vahvuudeksi luen ehdottomasti meiddn poikkitieteelisyy . Ryhmi jdi muodos-
tavat yhdessd erittdin laaja-alaisen katsantokannan. Meillid on mahdollista tiydentdd tois-
temme teorioita ja katsantokantoja. Heikkoutemme on yhtdikaikki nivoutunut vahvuutemme

kanssa. Hajautunut teoriakenttd ei ole omiaan vahvistamaan tutkimuksen syvyyttd.

Vastaisuudessakin voitaisiin toteuttaa yhteistydssd tutkimusprojekteja. Mielestdni tdssd
on kohdannut hienosti yliopisto-opiskelijoiden kulttuuritietous ja HKKK:n opiskelijoiden
tieto varsinaisesta tutkimuskohteesta eli litketoiminnasta, ja toisaalta jo tyéeldmdssd mu-

kana olevien kokemus.

Olen alkanut enemmdn arvostaa ryhmdldisid, kun olen oppinut paremmin tuntemaan hei-
td ja heiddn taustojaan. Myds asenteeni tutkimuksen tekemiseen on muuttunut arkisem-

maksi: sekin on tyétd, ei vilttamdttd mitddn suurta seikkaulua koko ajan.

Etenkin Japanissa olon aikana opin kanssajdsenistdmme uutta. Mielestdini sanonta, "jos

haluat oppia tuntemaan jonkun, lihde hinen kanssaan matkalle”, pitdd paikkansa.

Kysymykseen: "Mitké olivat ennakkokésitykseni kyseisen yhteistyon kulttuurien koh-
taamiseen liittyvistd haasteista ja ongelmista? Muuttuiko mielipiteesi haastattelujen
perusteella vai vahvistuivatko ndméd ennakkoluulot?” opiskelijat pddasiassa kokivat

oppineeensa paljon varsinaisten haastattelujen valityksella:
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Ennakkokdisitys oli aika vahva ja toisaalta myés perusteltu, koska olen omassa tydssdni
kohdannut paljon nditd ongelmia. Osittain sain vahvistusta oletuksilleni, mutta toisaalta
ymmdrsin myos sen, ettd kulttuurierot eivdt ole ainoa viestintdivaikeuksia aiheuttava teki-

Ja.

Japanin kulttuurista olen oppinut aimo annoksen vierailun aikana, kuten mydés liiketa-
voista. Jatkossa kiinnostaa syvempi perehtyminen molempiin.[--] Tarvitsen nditd tietoja
Jatkossa esim. jatko-opinnoissa.[--] Ei koskaan tiedd, vaikka pddtyisi kohdemaahan toi-

hin.

Kulttuurierot vaikuttavat mielestdni yhteistyéhon tdysin suhteessa siihen, miten vastapuo-
len “hajua, makua ja tapaa toimia” kunnioitetaan. Jos siis ymmdrtdd erojen olemassa-

olon, yhteistyolle on hyvit edellytykset.

Haastatteluissa oli mielenkiintoista havannoida itse haastattelutilannetta. Kun kdvimme
haastattelulomakkeen kysymyksid ldpi, niin tapa, jolla haastateltava ilmaisi itseddn, ker-
toi kulttuurieroista. Esimerkiksi, jos haastateltava oli merkinnyt johonkin kysymykseen
vastaukseksi “ei lainkaan”, kun kysyin asiasta, haastateltava saattoi muuttaa mieltddn si-

ten, ettd lopulta vastaus olikin “erittdin paljon”.

Haastatteluissa monelta taholta painotettiin, ettd yksilolliset erot ovat voimakkaampia ja

merkityksellisempid kuin kulttuurierot, kun puhutaan tyoyhteisostd.

Tutkimuksentekovaiheessa ty6ryhmién jésenet tydskentelivit tdysin itsendisesti muiden

opintojensa ja tdidensd ohella. Opiskelijat sitoutuivat kirjallisesti suorittamaan tutkimus-

tyon loppuun ja alkoivat tyostad aineistoa litteroiden kaikki haastattelut ja poimimalla

sieltd omaan aiheeseensa liittyvdd empiiristd aineistoa. Opiskelijaryhma sai téssd vai-

heessa korkeakoulun taholta asiantuntijoilta ohjausta tutkimustyohon (liite 1). Tavoit-

teenamme oli julkaista tutkimustulokset ja saattaa ne seké japanin kielen ja liiketoimin-

takulttuurin opiskelijoiden ettd yritysmaailman hyodynnettivéksi. Opiskelijajésenet

olivat ndin aktiivisesti mukana opetuksen kehittdmisessa:

En tiedd kuinka mahdollista on saada yrityksiid mukaan japanin kielen ja liiketoimintakulttuu-
rin opetukseen lukuunottamatta ehkd satunnaisia vierailijaluentoja, mutta ndistd haastatte-

luista ainakin saa paljon materiaalia japanin kielen ja kulttuurin opetukseen.
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Motiivina ainakin monelle suomalaiselle yritykselle oli saada haastattelututkimuksen tulokset
itselleen. Yrityksille oli hyétyd itse haastattelutilanteista, koska asioita miettimdlld he myds

kiinnittdvdt niihin huomiota.

Mikdli hankkeesta syntyy ns. “Japaniin ldhtijdn-opas”, yritykset voivat jakaa sitd tyonteki-
Joilleen ja kokevat hankeemme hyddylliseksi. Tieteellisestd artikkelista en usko yritysten hyd-
tyvin. Haastattelujen anti ei mielestdni ole tieteellisen artikkelin tasoa, mutta hyvi opaskirja-

nen tuloksista varmaan syntyy.

Oppimisympiristomallin toimivuus

Opiskelijoiden saatua tutkimusraporttinsa valmiiksi syksylld 2005 ohjaaja haastatteli

projektin jasenid ja tiedusteli vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Kulttuurien vilinen viestintd kielen opetuksessa -oppimisympdristomalliin liit-
tyen: Onko mielestdsi malli toteutettavissa oleva oppimisympdristo ja kuinka hy-

vin se toteutui? Mitkd olivat vaikeimmat vaiheet? Mitd olisit tehnyt toisin?

2. Oma oppiminen: Onko malli mielestdsi hyodyllinen tyéhon valmentautumisessa

Ja mitd sellaisia taitoja opit, joita uskot hyddyntdvdsi tyéeldmdsssd?

3. Katsoisitko Kulttuurien kohtaaminen -kuviota? Missd rajavyohykkeilld koit liik-

kuvasi?

4. Miten vastavuoroisuus toteutui ryhmdssd? Minkdlaisia olivat eri jdsenten roolit

ryhmdssd?

Kysymykseen 1 mallin toimivuudesta palaute oli mydnteinen. Erés projektin jésen totesi

mm. s€uraavaa:

Konseptina relevantti, mutta nden, ettd sen voi toteuttaa kahdella tavalla riippuen siitd,
mikd on tavoite. Painottaako kielen oppimista vai liikekulttuurin oppimista? Toteutta-
mamme tapa tuki kulttuurin oppimista, koska suurin osa meistd haastatteli englanniksi.

Projektityon tekeminen on yksi parhaimmista tavoista lisdtd kulttuuuritietoutta. Me tutus-
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tuttiin siihen, miten organisaatiot toimivat, kun kulttuurit kohtaavat. Vield parempi tapa
olisi se, ettd menisi tyoharjoitteluun Japaniin kuudeksi kuukaudeksi. Henkilokohtaisesti

sain omaa aihettani koskevaa tutkimusmateriaalia jopa mahdollista lisdtutkimusta varten.

Erids opiskelija piti tarpeellisena toteuttaa projekti ensin pienemméssd mittakaavassa
Suomessa ennen suurempaa tutkimusprojektia Japanissa, juuri kuten meiddn ryhmémme
tapauksessa toimittiin. Varsinaisen kurssin aikana toteutetun pilottihankkeen vilityksel-

14 testattiin projektin jasenten yhteistyotaitoja.

Kysymyksen 2 aihepiiriin, omaan oppimiseen liittyen, jdsenet oppivat paljon kulttuurien
vilisestd viestinndstd haastattelututkimuksen vélitykselld ja uskoivat kykenevénsd hyo-

dyntdméén opittuja tietoja ja taitoja tulevissa tydtehtévissddn.

Haastattelutilanteissa opin paljon japanilaisesta tavasta viestid, jopa eroja osakalaisten
Ja tokiolaisten vdlilld. Osakalaiset sanovat asiat suoraan, kun taas tokiolaiset vdlttdvdt
puhumasta kielteisistd asioista. Samoin suhtautumisessa japanilaiseen pdcditéksentekoon

tuntui olevan eroja heiddn vilillddn.

Vaikka haastattelut tehtiin englanniksi, opiskelijat kokivat, ettd opittu kieli- ja kulttuuri-

tietotaito oli hyddyllinen haastateltaessa japanilaisia.

Vastatessaan kysymykseen 3, missd opiskelijat kokivat tapahtuneen eniten rajanylityk-
sid (ks. kuvio 3, s. 193) he totesivat, ettd kokivat toimineensa padasiassa kulttuurien
vilisilld rajavyohykkeilld 1 ja 2, josta kdsin he havainnoivat kulttuurien vilisiéd eroja.
Niiden rajanylitysten koettiin kasvattavan itseluottamusta selviytyd myds rajanylitys-

paikalla 3 omissa tulevaisuuden tyStehtivissaan.

Se, mikd tdssd mielestdni on tdrkedd ja hyvdd, on, ettd tdmdntyyppinen tyé luo pohjaa sil-

le, ettd sopivassa tilanteessa on rahkeita vaikuttaa tuohon kolmos alueeseen.

Raportin valmistuttua projektimme voi toimia muutosagenttina vyohykkeelld 3, kun
haastatellut yrityksen edustajat saavat raportin luettavakseen. Ohjaaja totesi haastatte-

luiden aikana oppineensa paljon ryhmétyosti ja kokeneensa muutosta.
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Useat opiskelijoista eivit kokeneet toimineensa agentteina yksin, vaan kantavansa mu-
kanaan erilaisia kulttuurikenttid: koti, oma oppilaitos, muut projektiryhmén jisenet ja
heidén oppilaitoksensa. Opiskelijat kokivat siten toimineensa ryhména eikd yksiloina.
Erés opiskelijajdsen mainitsi, ettei omasta mielestdéin toiminut sananmukaisesti muutos-
agenttina, koska ei kokenut meididn aikaansaaneen varsinaista muutosta toimintamme
vilitykselld, mutta viitti muutosta tapahtuneen opiskelijoiden omissa yksilollisissd iden-

titeeteissddn.

Vastatessaan kysymykseen 4 ryhmén jésenten rooleista ja vastavuoroisuuden toteutumi-
sesta opiskelijat kertoivat, ettd he kokivat vuorovaikutuksen vastavuoroiseksi jasenten
vililld ja oppivat yhteistoiminnan puitteissa eri asioita toisiltaan. Vastavuoroisuuden ja
ryhmédynamiikan he kokivat toimineen, mutta pddasiassa pienemmissé kahden tai kol-
men hengen tyoryhmisséd. Projektin eri vaiheissa eri jédsenet olivat heidédn mielestddn
tarkeitd vastavuoroisuuden toteutumisen kannalta. Pienet tydryhmaét toimivat erinomai-
sesti sisdllollisten kysymysten ratkaisemisessa. Koko ryhmén kokoontuessa jotkut koki-

vat, etteivit saaneet omaa ddntdansa kuuluviin riittavasti.

Opiskelijajédsenille tehdyissd haastatteluissa kévi ilmi, ettd kun opiskelijat vertasivat
toteutettua projektia yritysprojekteihin, he ndkivét eniten puutteita projektiohjauksessa
ja kokivat projektipdéllikon nimedmisen térkedksi. Aikatauluttamisessa néhtiin myds

puutteita. Erds haastateltava totesi:

Tydeldmdssd projektit (esim. tuotekehitysprojektit) suunnitellaan tarkasti hyvin varhaises-
sa vaiheessa lukkoon ja niitd ohjaavat tiukat projektipddllikot. Projektit edistyvit selkedis-
ti vaiheittain ja niille mddritellddn selkedt nk. entry- ja exit-kriteerit ts. milld kriteereilld
projekti voi jatkua eri tarkkailujaksojen jdlkeen. Raportteja ja tuotoksia tehdddn projekti-
en eri vaiheissa sekd lista ehdoista, joiden toteutumisen jdlkeen projekti voi jatkua seu-
raavaan vaiheesseen. Tuotokset on tallennettu johonkin paikkaan. Ndissd tarkkailuvai-
heissa meilld olisi voinut olla joitain materiaalien katselmointeja, joissa kritisoidaan ja
katsotaan tayttyyko kaikki kriteerit. Yhdessd voidaan katsoa, ettd eri osiot on toteutettu.
Raportit on tarkastettu, kirjattu ja tallennettu jonnekin. Namd ovat nk. exit-kriteereitd ja
samalla olemme mddritelleet seuraavan vaiheen entry-kriteerit ja annamme siten luvan

projektin jatkua.
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Niéitd tyoeldmidssd hyvéksi todettuja kéytinteitd voisi mahdollisesti soveltaa meidin
projektiimme ja yleisesti projektioppimiseen. Toisaalta opiskelijat totesivat tiettyyn ra-
jaan saakka sallitun vapauden olleen tarpeen vapaachtoisuuteen perustuvassa projektis-

samme.

Lopuksi

Edelld on kuvattu oppimisympéristomalli kulttuurien vélisen viestinndn opettamiseen
perinteisen kielen opetuksen rinnalla. Tyoryhmén jdsenten haastatteluiden perusteella
mallin voi todeta toimivaksi ja sanoa, ettd projektioppimisen vilitykselld oppii asioita,

joita perinteisessé luokkaopetuksessa on vaikea opettaa.

Projektitydskentely oli vaikeaa toteuttaa tiiviissd yhteydessd luokkaopetukseen ja taval-
lisen luokkaopetuksen rinnalla. Projektityd tulisi toteuttaa luokkaopetuksesta erillisend
kurssina, koska se vaatii akateemisen sisillollisen ohjauksen lisdksi yrityseldmaéssé to-

teutettujen projektien mukaista projektiohjausta.

Tyoryhmdmme toteuttama toiminnallinen projektityd muistuttaa laheisesti yrityksissa
suoritettavia projekteja ja vaatii sekd opiskelijoilta ettd ohjaajalta uudenlaista projekti-

tyoskentelyyn liittyvad osaamista.



214

Lihteet:

Aalto Minna, Juusola Sirpa, Jylhd Tuula, Serita Virpi & Ylitalo Mervi 2001.
KULTTUURIEN KOHTAAMINEN Kulttuurien vilinen viestintd kielten opetuksessa -
oppimisympdristomalli, Helia ammatillinen opettajakorkeakoulu, opetuksen kehitta-

mishanke.

Bereiter, C & Scardamalia, M. 2000. Esitelmdit tiedon rakentelusta Helsingin yliopis-

tolla.

Engestrom Y. 1987. Learning by Expanding: An activity-theoretical approach to de-

velopmental research. Orienta-Konsultit, Helsinki.

Engestrom, Y. 1995. Kehittivd tyontutkimus, perusteita, tuloksia ja haasteita. Paina-

tuskeskus Oy, Helsinki.

Engestrom, Y. 1998. Kehittivd tyontutkimus, perusteita, tuloksia ja haasteita. Edita,
Helsinki.

Galison, P. 1997. Image and logic: a material culture of microphysics. The University

of Chicago Press, Chicago.

Galperin, P.J. 1979. Johdatus psykologiaan. Kansankulttuuri, Helsinki.

Hakkarainen, Lonka & Lipponen, 2000. Tutkiva Oppiminen. Alykkidn toiminnan rajat
Jja niiden ylittdiminen. WSOY, Helsinki.

Hein Irene, 1999. Muurari, maalari, hanslankari. Opettajana oppimisympdristossd.

Julkaisusta: Jyviskyldn yliopiston avoin yliopisto.

Harkapaa, L. 2000, Neuvotellen yhteistoimintaan, ei anellen eikd sanellen. Kehittamis-
raportti tyossdoppimisesta. Helian julkaisusarja C, 1:2000. Helia Ammatillinen opetta-

jakorkeakoulu, Helsinki.



215

Illich L. 1972. Kouluttomaan yhteiskuntaan. Otava, Helsinki.

Kauppi Antti, 1995. Monimutkaiset yritysympdristot avoimina oppimisympdristoind,

Opetushallitus.

Rauste — von Wright, M. ja von Wright, J. 1994. Oppiminen ja koulutus. WSOY, Juva.

Rauste — von Wright, M. 1998. Opettaja tienhaarassa. Konstruktivismia kdytdnndssa.

Atena, Jyviskyla.

Serita Virpi 2004. Yritysviestintdprojekti. http://hkkk.fi/~serita/yvprojekti/, 12.3.2006.

Tuomi-Grohn, T. 2001. Késikirjoitus: Kehittdvd siirtovaikutus koulun ja tyopaikan
yhteistyon tavoitteena. Teoksessa T. Tuomi-Grohn & Y Engestrom (toim.). Koulun ja

tyon rajavyohykkeelld. Yliopistopaino, Helsinki.

Tuomi-Grohn, T. & Engestrom, Y. 2001. Conceptualizing Transfer: From Standard
Notion to Developmental Perspectives. Artikkelikidsikirjoitus teokseen Koulun ja tyon

rajavyohykkeelld. Toim. Tuomi-Grohn, Kerttu & Engestrom. Yliopistopaino, Helsinki.
Weber, S. 2000. Zur Problematik der Vermittlung einer "interkulturellen Handlungs-
kompetenz”. Lehdessd: Schweizerische Zeitschrift fiir kaufménnisches Bildungswesen
3/2000.

Weber S. 2000. Zeitschrift fiir Berufs und Wirtschafispddagogik, 96, Heft 3.

Wenger E. 1998. Communities of practice, learning, meaning and identity. Cambridge

University Press, Cambridge.



Liite 1: Hanketta edistiineet yhteistyotahot

Haastattelututkimuksen nimi:
Suomalais-japanilaista viestintdd yrityseldmassa -
Haastattelututkimus yhteistoiminnan edellytyksistd

suomalais-japanilaisessa liiketoimintaympéristossa

Kaurssi, jonka puitteissa haastattelututkimus suoritettiin:
Yritysviestintdprojekti
Kielten ja viestinnén laitos

Helsingin kauppakorkeakoulu

Haastattelututkimuksen suorittivat seuraavat tahot:
Tutkimusryhmén ohjaaja:

Japanin kielen opettaja Virpi Serita

Japanin kieli ja liiketoimintakulttuuri

Kielten ja viestinnén laitos

Helsingin kauppakorkeakoulu

Avustava ohjaaja:

Kiyohiko Takahashi, lehtori, Jarvenotsan lukio, Eesti

Tutkimusryhmiin opiskelijajisenet:

Maria Holopainen, Helsingin kauppakorkeakoulu, Organisaatiot ja johtaminen.
Liisa Koikkalainen, Helsingin kauppakorkeakoulu, Yritysjuridiikka.

Jere Leppdniemi, Helsingin yliopisto, Japanin-tutkimus.

Seppo Mallenius, Helsingin kauppakorkeakoulu, Tietojarjestelmatiede.

Kari Nousiainen, Stadia Helsingin ammattikorkeakoulu.

Anu Penttild, Helsingin kauppakorkeakoulu, Organisaatiot ja johtaminen.

Outi Smedlund, Helsingin yliopisto, Japanin-tutkimus.

Haastattelukohteiden koordinointi ja konsultointi:

Clas-Goran Bystedt, Executive Director, Finnish Chamber of Commerce in Japan
Projektin opiskelijajasenet

Jun Kameno, professori / Research division for Lifelong Learning, Hokkaidon yliopisto

Kiyohiko Takahashi, lehtori, Jarvenotsan lukio, Eesti



Vierailevat luennoitsijat ja luentojen aiheet:
Kolehmainen Katja, tutkija / Center for International Business Studies, Helsingin kauppakor-

keakoulu, helmikuu 2005. ”Kvalitatiiviset tutkimusmenetelméat”.

Laitinen Kauko, dosentti / Renvall Instituutti, helmikuu 2005. ”Japanilaisen kdyttdytymisen

kulttuurisia taustoja”.

Louhiala-Salminen Leena, FT KTM / Kielten ja viestinnén laitos, Helsingin kauppakorkeakou-

Iu, maaliskuu 2005. "Haastattelu tutkimusmetodina".

Rantapuska Elias, GS-tutkija / Laskentatoimen laitos, Helsingin kauppakorkeakoulu, helmikuu

2005. "Empiiriset tutkimusmenetelmat".

Vaara Eero, professori / Johtaminen ja organisaatiot, Svenska handelshogskolan, maaliskuu

2005. ”Yhteispohjoismaisia yritysviestintatutkimushankkeita 2000-luvulla”.

Jun Kameno, professori / Research division for Lifelong Learning, Hokkaidon yliopisto, mar-

raskuu 2003. ”Japanin tydeldmén muutoksista”.

Kiyohiko Takahashi, lehtori, Jarvenotsan lukio, Eesti, joulukuu 2003. Japanin paatoksenteon

erityispiirteet”.

Tutkimusraporttien kommentointi:
Kolehmainen Katja, tutkija, Center for International Business Studies, Helsingin kauppakorkea-

koulu: Kari Nousiaisen, Anu Penttildn, Seppo Malleniuksen sekéd Jere Leppdniemen raportit.

Louhiala-Salminen Leena, FT KTM / Kielten ja viestinnén laitos, Helsingin kauppakorkeakou-

lu: Outi Smedlundin sekd Maria Holopaisen ja Liisa Koikkalaisen raportit.

Loppuraportin oikoluku:

Laura Lennes, Helsingin yliopiston suomen kielen laitos.

Loppuraportin kommentointi:
Professori Helena Kangasharju,

Helsingin kauppakorkeakoulun kielten ja viestinnén laitos



Loppuraportin painatus:

Hese-print / Helsingin kauppakorkeakoulu

Rahaliikenne:
Helsingin kauppakorkeakoulun taloustoimisto

Helsingin kauppakorkeakoulun kielten ja viestinnén laitos

ATK:
Mallenius Seppo

Matkajérjestelyt:
Tokyo-kan, Helsinki.
Majatalo Nekotalo, Tokio.

Vierailukohteet:

Hokkaido University
Asia-Pacific University (APU)
Keio University

Suomalais-japanilaiset yritykset

Suuret kiitokset seuraaville avustajillemme:
Eguchi, Sayaka, Helsinki
Kagaya Hiroto, Tokio

Serita Yasuharu, Tokio



€l 14 €1 €T BSUOAYA

1 € 1 1 1astequeder

4 ! 4 1 josie[ewiong
ooKojdwiyg | Isieroads | juowdFeuey JuswdFRURI
RUTIEN

BSSOSYA)LIA BUIOSE USIAL)[2)EISEeH]

Sl T K9 [ 61 3 0 BSULAIYX

1 [4 91 9 8 9 0 jostefueder

14! 0 S 9 It T 0 josie[ewions
elUAL [ -09 | 65-0S 6v-07 6€-0€ 620 | 0T>

Bl USIABI[OJRISERH]

9S B 8t BSUOIA

6¢ 9 13 1osteyiueder

Ll 4 S Joste[euions
BSUGOIYA | ISIEN | BIYOIA

Tfjondnyns el sSnnsI|[esuey USIAL)[2)e)SeeH

"BURRUINNIQIDUSY JOSYNEISEA

J0pa1) JasyeIdowdq




joneeurquioy uopreu ef iuedel=¢ ‘nuejud=g ‘rons={|

19sAInjIow usfojyoojyreasne)sea u:/ SAWASAY]

!

‘B[BNOA S "LO

0l

0T

ESSPWRIODIY 0 L0

0T

I

ESSI2SSIANSOdOy S el essawI[ayng p L0

11

11

€l

B[[ESIS UASYAILIK BSSISYNONOY 0 L0

€l

4!

ESSUBY UOPIEXDLISE BSSIN[OPOANIUNIIT q 'L()

=Rl Rl el ) el

ol

(=] el Rl ) Rl
[=1R=] K= i =} k=] =

iR E=l Rl K=] R}

Sl

FalResl i d NI RoN o}

S|en| =~

(=1 R el Rl o) Rl

=N oo

(=) R~ Rl Rl o) Rl

~|olv|n| —lc

o|o| =0

©SSIOISE BSSIAKNII] UOOMOIUISYOIEEJ € ()

€T1

€T

A

€T

€°1

[

i edel=¢ ‘puejSuo=g ‘Twons=|

joste[tueder

josIe[ewWONS

“UBLLIIEASN B)I[BA JIOA /BSSIQUE[D)
©SSIALRINS JEIARY BIPDVRIPL BN 0 L0

JUoI ‘nnjAl 3 "9()

81

Juonu “eueye-eedeA J 90

ess1opalo1doLisioyk essIsIe[g 2 '9(

0l

esstopind uopnnueddunysKig p |90

4

o |~ 0

eueeyeIse sKusreriueder 59

9¢

esstonuoy urueder UASYAILIA USSIE[EWONS BSSIQT, q "9

BssosAIk essostequedel Bss101 € "9()

A

joste[uedef

josIe[ewong

Jessuey uajsre[iuedel BSSISIUAQ) INJ[O 1[0 ESSIOUE[T) BSSIA 090

*L el 9 JasyAwASAY




epewer)seA JAuenel uo eleeisea = elyk)
uoffed urepu = ¢

uoffed = 4

nsasteeiyoy = ¢

UBLIQA UDuof = ¢

ueeyUIe[ 19 = |

1OSYAIIOW US[0)Y0IYIBASNEISBA U: | | SAWASAS]

e el [cle|s]vyan ST 1 cl1e]cr]e TRY19S JEAKNI] UBRWIRIADIE UBEA ‘UQUQA) UREUIU 17 [ [
8’1 cl 0 I VoIl 11 (¢ ! 01¢ [ 9 L 01101 UOPIOISBO)SIWIO} UIIAdSYON[ 1 [
v'e | S1 LS| v ]9]38 [&4 [ Tl el9 |y USUIWENPIAOSUIANYA UQA) B UIpoy 4[]
€T | s1 clefl9oc¢c]or 81 [ T |1 ] e¢€forl essasy ALK uouridos gISIN|A B[]
8T | €1 L1 ]elc|w T I o1 |[v]8]c¢ BI[Ests UasYAILA uourwe)soligl uopiojuei) 99ej-01-008,4 J [ 1
8’1 4! 0 1 9 | S |¢€I Lt 4 1 [ € € eSSuEY UopreseIse udulwg)saliel uapIojue(n) 99ej-0)-09e 9 [
4 vib o v |v]|s | re| 1 oL el el BSSUEY| USPIBYBISE JN[QOANSUNIIT P [
4 I lcleclv]s|st v'T I ol v|e|sS|¥ ueeye uduILmNEYAs ||
TT| 01 el 1| LS |¢a 6'C [ o€ 8]S|oO joponui- e 1eARIQAISIN A q [
el o NEAERERR (X4 I Ly | L] 1]c¢ 3015 udLMNPMYSAILA JeAARI| UoOYeMNISEA Bl UOONUSHOIER] "B [ [
e [eA [ ¢ [ v [ ¢ [T |1 e (e[ s [ v [ €[ T |1 (BSSIAUE[T) ESSIABRINDS EIQAISIONA
ubmmm_ﬁﬂmmm—. TosTeeong 193UE)NAIBA JBAO JOPNINTBATIUTONTUNTITIOY ﬁzﬁ—_mEm:% EODNQ eyurmy|

(Jessuey uosteqruedel eIsynoyreA eIAANII] UBIUNSOIA JAUAUIISO ONUO) 0 [T

T SAWASAY




epewer)seA JAuenel uo eleeisea = elyk)
uoffed urgpud = ¢

uoffed = ¢

)soste[eyoy = ¢

UBLIQA UDuof = ¢

ueeNUIR[ UD = |

19SAIIOW US[0)YI0IYIBASNEISBA U:G] SAWASAS]

6¢ 0Ojofo| o0 0 L1 0O 0 |0]|O0O]O JBNW ‘eIny WG|
(X L T|v|S| 6 |T 6'¢ 1 91 ¥ |S|T]O LnnpEeT 1761
LI 14 0|29 L 0c 9'¢ 1 S 14 clelr Jouuelkey- y[e) [[ews el snadou ussIwaUAW UBRISY 3 G|
L1 € 0| C|¥ | I |e6l 9'¢ 1 9 T v|iv|O0 uaurwon) urisa (oylad "wiIsa) udproise udjsreiyoqo[uoy g
81 ¥ 0| C|¥ | ¥l |SI 134 1 L] 9 |€]0]0 UQUIUIdSTRWII BIONS Ud)snjele udisijjopoy el uaprojung, 1 G|
8’1 S ofz|o]or]or 6'€ 4 sl v |s|t]o USUIAS)D[N) USNSATA UISH[elID] Bl uadyng ¢ '§1
6’1 € O ¥ |[S|TI]091 4 1 €|0r|€j0]o0 snnsijjoponugda / snnstjoponu uonsoIA udsIeliny el usoyng 5 G|
L4 S Tlv|6| 8 I re I [ S B N 4 ©SSI0J0UAPAIYA SNNSIATIY J G|
91 v ofc|z]or]ic 'y 1 6| clzclelo USUIISSIEW]L USPANSIENR)YOY 2 ‘G|
91 € O TS| o0l | 0T 9T 1 Tl 1 lel6]1 snnste((ry el essnjoysnysoy jonel p G|
91 4 O|1]¢|cTr]el €€ I v| e |v|€|T uduruepAoysoy urueddwnsjoyng o G|
L1 € Tlrcler|st 8¢ [ slolr][v]o (oul el
1e,, ‘. 00l uony jeuesijeA 40970 ‘pau1) urueddumnyoynd uouruioSeay q ¢y
L1 14 00| ¥ | LI | VI €€ I T L |v]€]|l BJUIISIIA USUI[BRGIOAUON € ‘G
ey [ el [c[vle| T |1 ey [ el [ v e[| BITIEA ULINNY[NY USSTR[RWONS
jostefiueder joste[ewions el uostertuede/ essioise essiaeeInas B(0I10 JNUUTRARY OYIA[O 0°SIT

€ 9 8 BIBBUI UDJSNEBISEA

ek | 1 | ek SNEJSEA

josIe[ewong (eloroumnyny uetre[o0k) 1eAnysoy exjol ‘efoanau osres ‘essiuedef uok) jniofe uny 0l

‘ST el 71 39y AwksAyy




uoffed urenud = ¢ ‘voljed = 4 ‘NSIsIL[BIYOY = € ‘UBLIDA URjUO[ = 7 ‘ueeyUIe] 19 = |

sALIoW uo(0)yoo)yIeASne)seA u:()g SAWASAY

1%/ ¥ |00 |S| 9 |V (4 8 0|1T]|]¢|T|¢ OAIEIYS3Y Bl BIBRW USJSNEISEA
ey | el [ sy e |1 ey | el [s[pv el ‘BISONA
josterueder josTETRIIONS (UOUOAISIONA UBBATWIIO) BISOINIO[ROAISIONA BRYTE IN[NY UBNEY BYUINS ‘'9C
€ 8 V|L|L]|OI|¢€ 6'¢ [4 €18V |00 OAIRD{SY Bl BIBRW UI)SNEISEA
ey | el [ sy e |1 ey [ efghy (s | v el Snejsep
jostefiueder josTeTRIIONS (eIsastejewions eeold oyefunnjsea uoureruedel uoljed exurnyy ‘0T
6€ ol 4! SI Ll 4 S 01 01593 UAIN[OPOANIN 2 ']
6€ or [1z] 8 L1 T [ SONSI[[33)310A} USM[A}OANIN P "8
6¢ 01 0C 6 L1 € I €1 NAAIN[PPOANIU T8} JRISILNSNDOANIN 2 "]
6¢ 01 61 | 01 L1 4 14 11 Yy udM[}0ANAN q "8
6€ ol 1c 8 L1 I 14 ! USQUIUIMNEBISIW[BA UIIN[3}J0ANSN B "§[
N EISERES ENEISEIEDST
uumﬁm:wﬁmﬂm—. jasterewonsS ‘B[[1oNn[e-eso e[IABRINAS Mwmﬂwmumo‘—ﬂﬁ_vﬁo\rﬁbﬁ s mﬁOuu muureAey o0 081
6€ 8 Le| ¥ L1 L1 0 0 Papud st Sundw e Kepy J L1
6¢ 6 LT € L1 1 1 Sl 0303 UBWAT e 31001 USTAMISI[[ESO UIISHNONO d */ ]
6€ L 6T | ¢ L1 I S Suuon| UASNOYO P L[
3¢ L 67 [4 L1 4 S 01 199YIe JEARI[ANSEY d 'L |
6€ L 1€ I L1 1 0 91 smyadoy el smyrofe uasnoNoy q L1
6¢ 8 6T 4 L1 I cl 14 exypredsnoyoy e /]
WA | eUAL |1 | ek WA | AL |1 | enk B[[1on[e-es0
u@mmmﬁﬂﬁmwh j9sIR[RWIONS B[[1ABRINSS mmmﬂwﬁﬁmu%wvﬂwﬁoxox mwm_m«mzﬂmgmhﬂh‘mmw_mﬁwﬁmsozm \m,ﬂo.—u mnuureAey oMI9[0Q 0°LT

"9z el 0T ‘81 ‘LT 39sHAwAsLy]




il
-09 65-0S 67-0% 6€-0€

josiejewons O
josiejueder @

ewneyeley uaiaejjajejseey

A uUsH

snnsjjjesuey

josiejueder

elyoN B
eiseN @

jeAejjoje)seey

IBjusH

O:
o

S1 [ [ 61 8 BSURINA
[ 91 9 8 9 0 | Iestejueder
vl S 9 [ T Joste[ewong

BlU L 65-0S | 6¥-0v | 6€-0¢ | 6T-0C | 0T>

Y1 USIAR)[IIRISER
9 3 2 BSURINA
6€ 9 €€ josteiuede(
L1 [4 <1 Joste[ewong
BSUoANX | BISIEN | BIGOIA

rjondnyns el snnsi[jesuey uolAL)[aJeISLR]

€ HLIT




ellesis uasyAA uauruelsaliel uapiajuely a0e}-0)-a0e4 J ||

essuey

eSSUBY USPIBYIEISE INSHOANSUSNIT P 'L L / USUWIENIAOSUSRIYA UQA) Bf UIpOY| U *LL
\
'

A

10ponu- ef JeABIONISIBIUA L1

essasy A usuwuidos eysionA 611

18319 JeAANI UBBLIBIaNIE UBBA “UQUQA) ueB UIU G (L]

R

19sIe|UBdE il 1010 Bl 1K Ak ef oleed e 1L
1oSIejeWONS = ¢ =

uauIWA}UIISD UBISYNBYIBAIIUIONIUNWWOY




essiojouapAsjyk snnsiapy § Gl

snnsiefiy el essnja)snysey Jonel p ‘Gl

usuwenAesey uiueddunyeund o ‘Gl

(aul
1., *,00], UBINY JEUBSIEA ‘}93]0 ‘}oaw)

1osiejuede —g—
joslelewons - ¢ =

ueddwmyjaynd usuwiobesy q ‘gL

snnsjjoponweds / SNNS|IOPONW UB)SBIA UB); b} ef usaynd B gL

usuIASININ} uanSaIA uasijeliny ef usaund Y ‘Gl

uauruon} ulse (aysed Wisa) uspIoISE Ud}SIeYoNOUSH [ G

JouuelAey- yjel [ews ef snadou UasIUBUAW UBBISY Y ‘Gl

unnpinyelye | 'L

EJUNSBIA UBUIIEEQIBAUON B ‘Gl

uaulwAjuawyjl usfosalinnlynyy




Kysymys 17. Kokouskaytintdjen erot

35

O Kyllda Suomalaiset
EKylla Japanilaiset
B Tyhja Suomalaiset
B Tyhja Japanilaiset

O Ei Suomalaiset
@ Ei Japanilaiset
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Kysymys 18. Neuvotteluprosessien erot

DO Kylld Suomalaiset
B Kylld Japanilaiset
0O Ei Suomalaiset
0O Ei Japanilaiset
B Tyhja Suomalaiset
B Tyhja Japanilaiset
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Japanin yritystutkimus — Yhteistyon ehdot
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Tutkimus japanilaisten ja suomalaisten yritysten vilisen yhteistyon ehdoista viestinnillisesti ja
organisatorisesta nikokulmasta

Kysely Japanissa tyoskenteleville suomalaisille

Tiedot késitellddn luottamuksellisesti.

‘ Tietoja vastaajasta ja yrityksestd

1.

2.

7.

Sukupuoli mies 0 nainen o
1k4, vuotta <20 o 20-29 o
Oleskeluaika Japanissa vuotta

Asema yrityksessd

30-39

kuukautta

ylin johtoporras o

o

40-49 o

keskijohto o

ylempi toimihenkil6 o

Yrityksen Japanissa toimivan yksikon koko, henkildstd

<10 o 10-100 o
joista suomalaisia %
japanilaisia %

muita kansalaisuuksia

101-250 o

%

50-59 o

60- o

alin johtoporras o
alempi toimihenkil6 o

251- o

Missi tilanteissa olet ollut tekemisissé japanilaisten kanssa? Rastita sopivimmat vaihtoehdot.

Toissd japanilaisessa yrityksesséd

Toissd suomalaisen yrityksen Japanin konttorissa

Japanilaisyritys asiakkaana

Yrityskumppanuuden puitteissa
Erilaisissa yhteistyoprojekteissa
Vapaa-aikana, miten?

Muu, miten?

Miti kieltd/kielid kaytat seuraavissa tilanteissa? Voit valita useamman.

Paatoksentekoon liittyvissd asioissa
Liikeneuvotteluissa asiakkaiden kanssa
Kokouksissa yrityksen sisélld
Puhelimessa ja sdhkopostiviesteissad
Arkieldméssa

Muualla:

suomi
suomi
suomi
suomi
suomi
suomi

o

O O O O O

o

O 0O O OO0 0o

englanti
englanti
englanti
englanti
englanti
englanti

O 0O 0 O 0 O

japani
japani
japani
japani
japani
japani

O 0O 0 O 0 O

muu
muu
muu
muu
muu
muu

O 0O 0 O 0 O

Tyoskentely Japanissa

8.

Kuinka térkedd ulkomaalaisen on osata japania tydskennellessdén Japanissa?

1 = ei lainkaan tarkedd, 5 = hyvin tirkeda
1 2 3

Miksi japanin osaaminen on / ei ole tirkeda?
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9. Onko ryhmitydskentely helpompaa kulttuurisesti homogeenisessa (kaikki samasta kulttuurista)
kuin heterogeenisessa (jésenid eri kulttuureista) ryhméassi? kyllda o ei o

Jos vastasit kylld, kuinka paljon helpompaa? 1 = hiukan helpompaa, 5 = erittdin paljon helpompaa
1 2 3 4 5

Antaisitko esimerkin?

10. Jarjestetdanko yrityksessénne tyontekijoiden yhteisid illanviettoja tms. tydajan ulkopuolella?
Millaisia? Ottavatko ulkomaalaiset osaa samoihin tilaisuuksiin japanilaisten kanssa?

11. Seurustelevatko yrityksen japanilaiset ja suomalaiset tyontekijét keskendén tyopéivén aikana,
esim. yhteisilld kahvitauoilla, lounailla yms.? Antaisitko esimerkin?

12. Onko sinulle muodostunut ty6paikan ulkopuolisia ystdvyyssuhteita tms. japanilaisten kollegojen
kanssa?

Erot viestinniissa

13. Onko esiintynyt kommunikointiin ja viestintddn liittyvia vaikeuksia ollessasi yhteistydssa tai
vuorovaikutustilanteissa japanilaisen kanssa? kylla o ei o

Kuinka paljon ylldmainitut kommunikointivaikeudet ovat vaikeuttaneet yhteistyotd seuraavissa
tilanteissa? 1 = ei lainkaan, 2 = jonkin verran, 3 = kohtalaisesti, 4 = paljon, 5 = erittiin paljon

a. Paitoksentekoon ja vastuujakoon liittyvét yrityskulttuurien erot

1 2 3 4 5
b. Yhteistyotavat ja muodot

1 2 3 4 5
c. Suhtautuminen aikaan

1 2 3 4 5
d. Liikeneuvottelut asiakkaiden kanssa

1 2 3 4 5
e. Face-to-face tilanteiden jérjestdminen asiakkaiden kanssa

1 2 3 4 5
f. Face-to-face tilanteiden jérjestiminen yrityksen sisédlla

1 2 3 4 5
g. Yrityksen siséiset kokoukset

1 2 3 4 5

h. Ylitdistd sopiminen yrityksessd
1 2 3 4 5
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i. Kodin ja tyon yhteensovittaminen
1

3 4 5
j. Juoksevien toimistoasioiden hoito
1 2 3 4 5
k. Puhelimen ja sahkdpostiin suhtautuminen
1 2 3 4 5
1. Ei niinkd&n ty6hon, vaan arkieldmaén liittyvét seikat
1 2 3 4 5

Kun aloitit tyon Japanissa, saitko neuvoja, jotka koskivat tydelamén kulttuurieroja?
kylld o en o

Millaisia neuvoja?

Keneltd sait neuvoja?

Millaisia viestintd4 ja kulttuurieroja koskevia neuvoja itse antaisit Japaniin tuleville
suomalaisille?

Minkdilaisia seikkoja erityisesti arvostat japanilaisissa yhteistyokumppaneissasi tai heiddn
toimintatavoissaan?

Oletko havainnut eroja japanilaisen ja suomalaisen kulttuurin viestintikaytdnnoissa? Eroa on
1 = ei lainkaan, 2 = jonkin verran, 3 = kohtalaisesti, 4 = paljon, 5 = erittdin paljon

a. Ruumiinkieli

1 2 3 4 5
b. Reagoiminen puhekumppaniin (ilmeet, eleet, vilisanat kuten ”joo”, “ai jaa” jne)

1 2 3 4 5
¢. Puhekumppanin keskeyttaminen

1 2 3 4 5
d. Tauot keskustelussa ja hiljaisuus

1 2 3 4 5
e. Kohteliaisuuden ilmaiseminen

1 2 3 4 5
f. Aktiivisuus yhteydenotoissa

1 2 3 4 5
g. Puheen ja kirjallisten viestien muodollisuus / epdmuodollisuus

1 2 3 4 5

h. Puheen ja kirjallisten viestien tulkitseminen
1 2 3 4 5
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i. Tunteiden ilmaiseminen

1 2 3 4 5
j. Todellisten ajatusten suora ilmaiseminen

1 2 3 4 5
k. Henkilokohtaisten asioiden esiin tuominen

1 2 3 4 5
. Asiaan menemisen nopeus

1 2 3 4 5
m. Small talk -kaytdnnot

1 2 3 4 5
n. Lahjakulttuuri

1 2 3 4 5

0. Muuta, mitd?

Onko jokin havaituista eroista aiheuttanut kommunikaatio-ongelmia tai yhteistyovaikeuksia?
kylld o ei o

Jos vastasit kylld, voisitko eritelld, milld edelld (kysymys 17) mainituilla osa-alueilla vaikeuksia
on ilmennyt.

Voisitko vield arvioida skaalalla 1 -5, miten paljon tdma ero viestintéstrategioissa on aiheuttanut
komminukaatio-ongelmia suomalais-japanilaisen yhteistyon arjessa?
1 = vain hiukan, 2 = jonkin verran, 3 = kohtalaisesti, 4 = paljon, 5 = erittdin paljon

1 2 3 4 5

Jos ongelmia tai vaikeuksia on ilmennyt, millaisia ne ovat olleet?

Kokoukset ja neuvottelut

19.

20.

Oletko havainnut eroja suomalaisissa ja japanilaisissa kokouskdytdnnoissd seuraavilla osa-
alueilla:

Kokouspaikka kylla o ei o
(kolmannen osapuolen luona, meilld vai teilld)

Kokouksen aloitus kylla o ei o
(esittelyt, vapaamuotoinen keskustelu, istumajarjestys)

Kisiteltavit aiheet kylla o ei o
(kielletyt puheenaiheet, esityslistan merkitys)

Kokousten luonne kylla o ei o
(virallisuus vs. vapaamuotoisuus)

Kokoukseen osallistuvien roolit ja ryhméan koko kyllda o ei o
(puheenjohtajan rooli, tasa-arvoerot, hierarkia rakenteet)

Kokouksen paittiminen kylld o ei o

Oletko havainnut eroja itse neuvotteluprosessissa seuraavilla osa-alueilla:
Neuvotteluihin valmistautuminen kylla o ei o
(esim. esivalmistelu, muodollinen esityslista, esitykset)
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Neuvottelujen kulku kyllda o ei o
(esim. suoraan asiaan, avoin kommunikointi vs salatut merkitykset, taukoja)
Neuvottelustrategiat tai neuvottelutyylit kylld o ei o
(esim. win-win, win-lose, yhteistyohon pyrkiva, hyokkaava)

Neuvottelujen tavoitteellisuus kylld o ei o

(esim. selkedt tavoitteet, padtokset tehddén virallisen

neuvottelupdydén ulkopuolella eikd mydhemmin)

Neuvottelujen kesto kylld o ei o
(esim. sarja toistuvia neuvotteluja vai muutama tapaaminen)

Mika seuraavista kohtaamisen muodoista on mielestési tehokkain tapa asioida vastapuolen
kanssa? Tehokkuudella tarkoitamme tdssé viestin perillemenoa, viestiin kunnollisen ja oikean
vastauksen saamista, viestin aiheuttamien toimenpiteiden kdynnistymisté, suoran kontaktin
saavuttamista yms.

1 = ei johda mihinkdén, 2 = hidas, 3 = toimiva, 4 = tehokas, 5 = erittdin tehokas

Puhelin

Matkapuhelin
Sahkoposti

Tavallinen posti

Faksi

Face-to-face -tapaamiset
Kokoukset ja neuvottelut
Telekonferenssit
Videoneuvottelut
Epéamuodolliset tai vapaa-ajan tilaisuudet (esim. pdivilliset, ravintolaillat)
Joku muu, mikd

Tyonjako

22.

23.

Kuinka paljon japanilainen vastuunjako eroaa suomalaisesta?
1 = ei lainkaan, 2 = jonkin verran, 3 = kohtalaisesti, 4 = paljon, 5 = erittdin paljon

1 2 3 4 5

Mika on merkittdvin ero, kun verrataan suomalaista ja japanilaista vastuunjakoa?

Pidtoksenteko

24.

25.

Mitéd huomioita olet suomalaisena tehnyt tavoista, joilla japanilaiset osallistuvat
paatoksentekoprosessiin?

Jos teilla on yrityksen sisdisia kokouksia tai tydryhmié, joiden tarkoituksena on eri ty6tapojen
tehokkuuden ja tarkoituksenmukaisuuden analysointi ja parantaminen, miten ndmé kokoukset
organisoidaan ja ohjataan?
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Kulttuurien viilinen yhteistyo

26. Millaiset seikat saivat oman yrityksenne ja yhteistyokumppaninne vélisen yhteistyon kehittelyn
meneméin eteenpdin matkan varrella?

27. Kuinka kauan kului aikaa yhteistydaloitteesta toimivaan yhteisty6hon?
kuukausia o <lv o 1-2v o 3-4v o Sv tai kauemmin o

Arvot

28. Kuinka paljon suomalaisten ja japanilaisten arvot eroavat mielestési padtoksentekotilanteessa?
1 = ei lainkaan, 2 = jonkin verran, 3 = kohtalaisesti, 4 = paljon, 5 = erittdin paljon

1 2 3 4
29. Millaisia havaintoja olet tehnyt japanilaisten arvoista paatoksid tehtdessa?

Kiitos arvokkaasta ajastasi! Tiedot kisitelldéin luottamuksellisina.

Mainitsisitko vield kolme parasta kysymysta tdssd lomakkeessa. Numerot ja

ja

Tutkimusryhmén ohjaaja:

Helsingin kauppakorkeakoulu
Kielten ja viestinnén laitos

Japanin kieli ja liiketoimintakulttuuri
Japanin kielen opettaja Virpi Serita

Tutkimusryhmé:

Maria Holopainen, Helsingin kauppakorkeakoulu

Outi Smedlund, Helsingin yliopisto

Jere Leppéniemi, Helsingin yliopisto

Liisa Koikkalainen, Helsingin kauppakorkeakoulu
Seppo Mallenius, Helsingin kauppakorkeakoulu

Kari Nousiainen, Stadia Helsingin ammattikorkeakoulu
Anu Penttild, Helsingin kauppakorkeakoulu
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Japanese Business Communications — The Terms of Co-operation

BALRHEE - SXRBHOSFEH
CONFIDENTIAL

Company and Personal Information EXELOZEEBAICRDIFR ‘
1. Gender: male o female o
451 sr =%
2. Age: <200  20-290 30-39 0 40-49 o 50-59 o  60-0
i 20 ¥R 20-30 F 30-40F  40-50F 50-60 F 60 ¥k
3. Position: Senior Management © Management ©  Specialist ©  Employee o
HoAST - BEGL EREER oh i E R R B FH#E
4. Personnel in Japan <10 o 10-100 o 101-250 o 251- o
BAERNEREEEH 10 AT 10-100 A 101-250 A 251 ALk
out of which Finnish 74 5> FARERRE (RAKIZTHARE % A
witEBOhAN S Japanese BARAREBEEG % A
Other nationalities hDEENH D HEXEEE % A

5. In what kind of situations have you encountered with Finnish people? (Choose one or more.)
EDESIBRRTIT 4 050 FALEMT IBRAHYELEA? (120EH ER )
Working for a Japanese firm 7« >35> FAIFEBAREETEL:

Working for a Finnish company in Japan #BH7 4 >35> FR%T

Our company has Finnish company as aclient 74> 5> FR¥EFEE- V5140 bELT
Joint venture with a Finnish company 74 >35> R ET a4V bARUFr—LLT
Co-operation in various projects with the Finns 74 Y5> Fi¥LNTOP /I +T

I have Finns as personal friends 74 >35> FAOREN VD

Other, what?  Z0fth. ZDHEA %,

O O O O 0 0 O

6. What language(s) do you use in the following situations? (Choose one or more.)
LTORRTRZEZENE LA, (1 DHERER)
In conversations related to decision making Finnish o English o Japanese o Other o
SHBRRECHTHELEND

In client meetings Finnisho  Englisho  Japanese o  Other o
BELDI—FTa2T

In internal meetings Finnish o English o  Japanese ©  Other o
TENI—T2Y

In telephone or e-mail communication Finnish o Englisho  Japanese o  Other o
E R e ]

In everyday life Finnish o English o  Japanese ©  Other o
BEEE

Other, what: Finnish o Englisho  Japanese ©  Other o

DM, EARIBET

Working in culturally heterogeneous environment 22Xt - BANEL H DB ‘

7. When working in Japan how much important it is able to communicate in Japanese?
SNEABICIE, BATEH L E, HELARETIZIA=S/—2a U TEDLLEN. EDKBVNEETTN?
I=noneced FE 2=notsoimportant, TNIFEEETHLY 5=very important KEEZETHD

O) @ ® @ ® why/why not? faJ#,

© Authorized Research by Helsinki School of Economics, Department of Languages and Communication 2004 -2005
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8. Does your company organize unofficial gatherings among employees? Do the Ex-Patriates take
part in same events with the Japanese?
BEHTREREDAICERBRENMIIFAMERRA R FET LD LETH, EDLSBANY FTIM?
ZHIZENEALELSMLET A,

9. In what kind of situations do the Ex-Patriates and the local employees socialize with each other
(e.g. during office hours, during dinners)? Could you give an example, please?
BHTENAEANEHTOREENEBARZRZE LETH, TAIEWVD. EARBETTH. HAFREH.
A—E—42 4 L, RAR. TOM BIEHEETH,

Communication Differences Asa=4—vav Xyvd ‘
10. Have you had any difficulties in communicating with the Finns? yes © no o
T4VS Y RAETZ AT —2a Vv ERBONHE LN 2T-TTH, [EYAN [ATAY-29

[F, ECEBSAEARK. ZO LT TVE, EQLSHBFABNTORELELEN,
ZOLSTNE. B4 VEEEOBHEZHMSBEIEEDHEN, EOCHVTLED,

How much have the difficulties affected the co-operation in a way that communication has
become more difficult? Keep these questions in your mind, and choose the best alternative
related to the following situations (e.g. in internal meetings the communications difficulties have
affected very much. It is impossible to have internal meetings with the Finns. > choose number 5).
RIEEOBAN S TROBEICENT, ZOAZIa=/—av - FSITUNBICEALEERELETH?
ZORELZHHLTTEL. @l EERNORBICKEZELE Lz, 74 0T 0 FALRERSEET 200
TR EBZVES > ®©F BEUCEEL, )

1 =not at all 2 =to some degree 3 =fairamount 4 =alot 5 = very much
@ FEAELRL @ FTILHD B LEEEHD @ K<{H? ® ELWA~AALBHD
a. Decision making and allocation of responsibilities ERRE - EEFMES I VEIYHT
) @ ®
b. The ways and means of co-operation BADHES S UVFE
O] ) ® @ ®
c. The attitude on time BEIcH T HEHRA
) @ ® @ ®
d. Negotiations with customers W5 & EEDEARDEDT
O] ) ® @ ®
e. Organizing customer meetings W5 ERBOHEDH
® @ ®
f. Organizing internal meetings TENSHEOEHES
® @ ®
g. Dealing with overtime EEIIHNT IEROME
) ® @ ®
h. Amending home and work BB EREEEDNFI VR
O] @ ® @ ®
i. Taking care of everyday office matters BEEH
) ® @ ®
j. Matters relating to personal life and free time BANEE & EARRANOREBEDE
O] ® @ ®

© Authorized Research by Helsinki School of Economics, Department of Languages and Communication 2004 -2005
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11. What kind of advices concerning culture or communication and cooperation with Japanese
employees would you give to an Ex-Patriate who arrives Japan?
HETARNRKESND T4 VIV FAREBIZ, 33224/ —2 30 PXEDBVEEICDVT, EDL
SHT FNRARELEZVWTTA. BICHANERHET HHE. ABICEDONIFHRFEAGLILELE
BULETH,

12. What kind of characters do you appreciate in your Finnish contacts?
T4V FAR— b F—ETREDLSHAPOAELHIAEEFBLETH,

13. Have you perceived differences between Finnish and Japanese culture in the following situations?
(If there is a slight difference, choose 2, if a huge difference, choose 5.)
TROBEICEVWTIA VIV FEBROXIEDENWER LI EAHY FTH,
BLEBRZEOREZONSOOHFTIHEL T LS., OFHBUDHITAETES EBLT,

1 =notatall 2 = to some degree 3 = fair amount 4=alot 5 = very much
TAEA FTLRELS: EEEERLE: FCRELT: 2hIZREL T

a. Non-verbal communication RTF1—5 05— (FEERR)

@ @ ® @

b. Responding to other’s speech (facial gestures, expressions e.g. OK!, yes, hmmmm..)

HFORE~AORIE FIZIE, BEOE, HOBHL)
@

@

@ @ ® ®
c. Interrupting the others HREPDE Y AH

® @ ®
d. Silent periods in discussions HEPORERRE SSE
@ ) ® @ ®
e. Expressing politeness TERBELZOENA
O] ) ® @ ®
f. Activity in taking contact ESHRR - avi 9 FELVHFBEBAORIE - &
O] @ ® @ ®

g. The degree of formality in oral and written communication
OB L UXERBETOHEEAOLAIL
® @

@ @ ®
h. Interpreting oral and written messages HOFEH & UXEXRROBER

® @ ®
i. Expressing feelings BRIEORR
O] ) ® &) ®
j- Bringing up personal matters BARGEEDEA
O] ) ® @) ®
k. Getting straight to the topic and small talk SERE~DEHEME LEEDENA
@ @ ® @ ®
1. Corporate gift giving culture EHEDEYXI
@ @ ® @ ®
m. Other, what? ZFDih

© Authorized Research by Helsinki School of Economics, Department of Languages and Communication 2004 -2005



4/6

14. Have some of these differences caused problems in communication or co-operation?
LROBVEERMOBHICLGAGHDORME - IBEELCELEM,  [FELY. o LWZ, o
If yes, in which areas and what kind of difficulties and problems have they caused?
[FWEEZHIF, Ble—2hZ2FIFTLEEL,

Meetings and Negotiations SEENE

15. Considering the following aspects, do Japanese and Finnish ways of organizing and having
meetings differ from each other?
TROBHEICEELTAXRET A U5V FORBHREREITEVLSHY EIH.

Place of a meeting BRfEIB AT yes © no o
(e.g. held at third party, parties organize alternately) (Bl: B, Hit. Zzofh)
Way a meeting is started BAta A& yes © no o

(e.g. opening announcement, small talk, call to order and roll call, seat arrangement)
(Bl : AREE. NE. 83 - ARE. SWE. BIR
Topics for the meeting SO yes © no o
(e.g. agenda and its meaning, any forbidden topics like money)
Bl: TOzoFEZTOEKR. EHREROBRTFILEEE)
Nature of a meeting HEOHERE yes © no o
(e.g. formal vs. informal, formally addressing, jokes)
Bl oK - AKX, AKXBENT, Ca—0%)

Meeting roles and group size ~SMO®TH LSMERER yes ©O no o
(e.g. role of President, equality, hierarchy) (ffl: AeEDERE. F%)
Way a meeting is ended SMRTHX yes ©O no o
(e.g. conclusions, announcements) Bl: R - fEH. EES0EE)

If you have found differences in the ways meetings are organized etc., would you introduce few
examples, please: KBRAELE TEVSH o ISEOEFAEETBNLTT L,

16. If the negotiation process itself differs between Japanese and Finns, where can you see the
difference? 3 LECHAZBTOLIANBFEEIEVAHIALIE, EALEENRLNE LR,

In preparation HE RS yes o© no o
(e.g. background research, formal agenda, presentations)
Bl: Nwo T390 FRE. aXBE. L T avE)
Way a negotiation is going XHETRE yes © no o
(e.g. straight to business, open communication vs. hidden meanings, breaks)
Bl: ESHRRAEA, BEHEROXMAR. SFEOHE)

Negotiation strategies and styles 3Z#EIE & B yes © no o
(e.g. win-win, win-lose, co-operative, attacking)  (ffl: RE LD, ERAOM. ZiHrN. HEMN)
Negotiation goals XHEE yes o© no o
(e.g. clear goals, mutual goals) (Bl: RBLEDRE. RENTOIAXMIRE)
Duration of negotiations 32510 yes o© no o

(e.g. series of negotiations progressing slowly, few effective meetings)

Bl: HROFEHRE. RIITHE-LRARE)

© Authorized Research by Helsinki School of Economics, Department of Languages and Communication 2004 -2005
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If you have found differences in negotiations, would you introduce few examples, please:
BLRBTOERIZBVDH -G 5IE, HlE—D, ZORFBALTT S,

17. According to your experience, what is the most efficient (e.g. your message is understood right,
you will get decent and polite answer to your question, your request is responded etc.) way of
communication (meeting, telephone, email etc.)?

RELRELMRNGII2=r—2a Vi (@, BE. . email, %) FERTLEID. (B0

BERAELCEMII, BULEANEON., HEEOBBICREAHOFEVSIBERTEZTTEL, )

Allocation of duties and responsibilities BHLEGFONE

18. To which degree does the allocation of duties and responsibilities differ between Japanese and
Finnish cultures? B - 74 UREXLIZET2EHEEENHEEEDEVOREK?

@ =notatall @ = to some degree 3= fair amount @ =alot  ®=very much
2<RL £<{E>

19. What is the most significant difference in allocation of responsibility?
HEEMEATOR - 7«4 VEEMORKLREUTHERD?

Decision-making BEREDAE

20. As Japanese, what kind of observations have you made about the ways the Finns participate in

decision-making process?
BEAAELT, BH: 71 VEOBEREFEDEVICONT, ALKELHHEARZFLAFETH,

21. How the internal meetings or workshops, where the target of the meetings is to change existing
practices inside your company, are organized and guided?
REDEHRICHEFET SHEDEDS - FIREEALS LT HA0ADHRITEELEPHRNEE - 7—
vvavIhtBEEShizY. EESATOETH,

22. In situations concerning decision-making, how do Finnish and Japanese values differ?
BRREICBEVWT, B - 71 VHOMEHHEEDENLSHY E LA,

© Authorized Research by Helsinki School of Economics, Department of Languages and Communication 2004 -2005
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Co-operation B e T4 EERMBHOREBREFRADESE

23.

In the long run, what kind of matters enhanced your company and your client/contact firm’s co-
operation process?

REMARRAITT ST, BHETA VSV FRELOBABRBIOERICIFEABR I EAREDER
WETH,

24. How long did it take from the initial suggestion of co-operation to the actual start of co-
operation?
BABROFRERE L-RAOOEREN SHABROBIET, DK 5V Y F LA,
<within 1 year o 1-2 years o 3-4 years o S years or longer o
1HELUR 1-2% 3—4%F S5&EUE
Thank you for your time! All the information you have given will be kept confidential.
A YAsES TENELT,
In your opinion the three best questions were numbers s and
O BRETRE, LEOHEEMOFT. RLRM-EME=D, BHESTHRLTT S,
Coordinator & Team leader: A—FA4F—4 - F—L)—4—
Helsinki School of Economics (HSE) ANLY U EXERKRE
Department of Languages and Communications &+ 33a1=7—3 V%H
Teacher of Japanese Language BARGEREN
Virpi Serita FHTAILE
Research team: BEF—L
Maria Holopainen, HSE NV URERKRE, YT - ARANRA R
Outi Smedlund, University of Helsinki ANV UERRE AVT 4 - RA—FILUFK
Liisa Koikkalainen, HSE ANLYURBERRE, Y=Y - a4 v hSA R
Jere Leppéniemi, University of Helsinki ANLYUERRE, AL Ly/RZI 3
Seppo Mallenius, HSE ALY URERKRE. YRy LZIR
Kari Nousiainen, Stadia Polytechnic ANV URIRRYTIZVI, hY -/ 9V TA4RY
Anu Penttild, HSE ANV URERKRFE, TX-RUYTA4F
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