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Tiivistelma

Y rityksissa tehd&an paljon toiminnan kehittamistyota monista eri |ahtokohdista. Organi-
saation pitkganteisen kehittymisen kannalta yrityksissa toteutettavia kehitysprojekteja
tulisi suunnitella ja toteuttaa organisaation oppimisen nakokulmasta. Tama tutkimus
kasittelee yrityksen kehitysryhmétydskentel ya organisaation oppimisen valineend. Tut-
kimuksessa pyritdan tunnistamaan organisatorisia oppimisprosesseja kehitysryhmétyds-
sessga. Lisaks tutkimuksessa tarkastellaan organisaatiota kehitysryhmétyoskentelyn
kontekstina sek& kehitystyon jatkuvuuden mahdollisuuksia organisaatiossa. Tutkimuk-
sessa myos arvioidaan tutkimuksen kohteena olleen yrityksen tietojarjestelman kehitys-
projektin toteutusta seka sitd kautta kehitysryhmétyoskentelyn soveltuvuutta tietojar-
jestelman kaytonaikai sen kehittamisen véineeksi.

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa tarkastelukohteena ovat eréan yrityksen
tietojarjestelman kehittamisprojektissa toimineet projektiryhmaét. Tutkimuksen ensisijai-
nen aineisto keréttiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Haastatteluja tehtiin 11 ja
niissa haastateltiin kahden samassa yrityksessa toimineen projektiryhman jésenia. Ai-
neisto analysoitiin laadullisella sisallon analyysilla ja pohdintavaiheessa aineistosta
nousseita tuloksia pellattiin projektiryhmien tyoskentelyn aikana syntyneisiin doku-
mentteihin.

Tutkimuksessa kehitysryhmétydskentelyssa voitiin tunnistaa organisatorisia oppimis-
prosessgia. Kehitysryhmétydskentely toimi yrityksessa kontekstina tiedon jakamiselle,
tulkinnalle ja hyddyntamiselle. Ryhmissa oppimisprosessit toteutuivat myds toiminnan
kyseenalaistamisen ja reflektoinnin kautta. Organisatorisen oppimisen toteutumisen
kannalta keskeiseksi voitiin havaita tiedonsiirto kehitysryhmien ja muun organisaation
vdilla Tiedonsiirrossa oli kuitenkin nahtévissa myos selkeimmét ongelmat. Organisaa-
tion olosuhteet ja tydssd omaksutut toimintatavat vaikuttivat selvasti projektimuotoiseen
kehitystytskentelyyn. Kehitystyon etenemisen kannata merkittaviks tekijoiks voitiin
huomata ryhmien j&senten vastuunotto ja sitoutuminen tydskentelyyn.
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Abstract

Organisational development in different formsis very common in enterprises today. For
persistent and continuous development of an organisation, development projects should
be planned and executed from a viewpoint of organisational learning. This study
focuses on organisational learning through development groups. The objective of this
study is to recognise organisational learning processes in development work and to
evaluate, how the development methods used in development groups support these
processes. The objective is also to view an organisation as a context for devel opment
work and to study possibilities for continuous development in organisations. The study
evaluates an information system development project carried out in one Finnish
enterprise and assesses the feasibility of development groups as a method for system
development.

This gqualitative case study views two project groups, which participated in an
information system development project in a Finnish contract manufacturer of
electronic and sheet-metal products. The research data was collected through semi-
structural theme interviews. A total of 11 members of the two project groups were
interviewed. The interview data was subjected to qualitative content analysis. The
interview results were compared with other project documents, such as minutes and task
lists.

Organisational learning processes were recognised in the work of the development
groups. The development groups formed a context for the sharing, integration,
interpretation and utilisation of knowledge. Organisational learning took also place
through reflection and questioning of daily operations. Knowledge transfer between the
development groups and the rest of the organisation was essential for organisational
learning. There was however some significant problems in knowledge transfer.
Development work was strongly affected by organisational conditions and working
traditions. The commitment and responsibility of the group members was essential for
the progress of the development work.



Alkusanat

mus verkottuneen liiketoiminnan ja teknologian hallinnasta teollisuudessa. Y htena tut-
kimus- ja kehitystoiminnan painopisteena on ollut muutoksen ja tiedon hallinta sekéa
organisatoriset oppimisprosessit. Tassa tutkimuksessa organisaation kehitystydskentelya
|ahestytaan kayttaytymistieteellisestd nakokulmasta. Tutkimuksessa tarkastellaan kehi-
tysryhmaétyoskentel ya organisatorisen oppimisen valineena yrityskontekstissa seka ar-
vioidaan kehitysryhmatytskentel yn soveltuvuutta tietojérjestelmien kehittamiseen.

Tama julkaisu perustuu kasvatustieteen pro gradu -tyohon, joka on tehty osana VTT
Tuotteet ja tuotanto -yksikdssa toteutettua Hanska-tutkimushankkeen osaprojektia PK-
Toimii! (lloméki 2002). Hanska-tutkimushanke kohdistuu toiminnaohjausjérjestelman
kayttéonottoon ja kaytonaikaiseen kehittdmiseen, jota |dhestytdan seka jérjestelmétoi-
mittajan ettd loppukayttdjdyritysten nakokulmasta. PK-Toimii! -osaprojektissa kehitys-
asetelmana on yrityksen toiminnanohjauksen ja toimintatapojen rinnakkainen kehittd-
minen ja tutkimuskohteena ovat suomalaiset pk-yritykset. Hanska-hanke k&ynnistyi
1.5.2000 ja pé&éttyy kesalla 2003. Hankkeessa ovat VTT:n lisdksi mukana Jyvaskylan
yliopiston tietojenkasittelytieteiden laitos, Turun yliopiston tietojenkasittelyopin Labo-
risyksikkd sekd Turun yliopiston HMII-yksikkd. Hanska-hankeen rahoittgjina ovat
toimineet Tekes, Tyoministerion kansallinen tydel@aman kehittdmisohjelma, Tydsuojelu-
rahasto seké osallistuvat yritykset.

Haluan kiittéa yhteistyosta ja pétevasta ohjauksesta kaikkia tutkimusta VTT:n taholta
ohjanneita, projektipadllikko, DI Petri Kalliokoskea, tutkija, FM Jari Kettusta, ryhmé-
padllikko, TkT, VTK Raimo Hyotyléista, seka erityisesti tutkija, KM Inka Lappalaista.
Kiitan myds alkuperédista pro gradu -tyota kasvatustieteen laitoksella ohjannutta profes-
sori Patrik Scheininia seka kaikkia tutkimusta varten haastateltuja kohdeyrityksen
tyontekijoita

Helmikuussa 2003

Sanna-K aisa |lomaki
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1. Johdanto

Yritysten toimintaympéristdO muuttuu jatkuvasti yhd nopeammassa tahdissa. Yleiset
trendit, kuten tuotantomallien muuttuminen, kansainvalistyminen ja teknologian kehit-
tyminen, eivét voi olla vaikuttamatta kaiken kokoisten yritysten toimintaan. Y ritykset
verkostoituvat ja keskittyvéat yha enemman ydinosaamiseensa. Samalla muutokset ym-
parilla vaativat yrityksilta erittdin joustavaa toimintaa, jatkuvaa uusiutumista ja oppi-
mista. Inhimillisen tietopddoman merkitys kilpailutekijéana kasvaa koko agjan. Tietoa
tarvitaan lagja-alaisesti ja se vanhentuu entista nopeammin. Nama kaikki muutokset
vaikuttavat myos tyotehtaviin ja sen myéta henkil 6stéon. Yritysten henkildston tulee
olla innovatiivisia, itseohjautuvia tytssdan ja valmiita kehittdmadan osaamistaan jatku-
vasti.

Toimintaympariston ja tyén muutokset edellyttavét yritysten kehittymistéa oppiviksi or-
ganisaatioiksi. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan yhtéa oppivan organisaation mahdol-
lista ilmentymad, kehitysryhmaétytskentel ya organisaation oppimisen valineend. Organi-
saation oppimista on tutkittu ja siité on kirjoitettu viime vuosina paljon. Oppiva organi-
saatio voidaan méaéritella monin tavoin. Mitéan tyhjentévaé maaritelmaa on vaikea kek-
sid. Oppivassa organi saatiossa tiedostetaan niin sisdiset kuin ulkoisetkin muutospaineet,
ja kyetdan uusiutumaan niiden mukaisesti. Organisaation oppiminen edellyttéa kehittd
miseen kannustavaa ilmapiirid, joka rohkaisee jaseniéan kokeillemaan ja oppimaan. Tie-
don hankintaan, tuottamiseen, siirtdmiseen ja hyddyntamiseen panostetaan. Formaalit
oppimiskontekstit, valineet ja menetelmét ovat véistamatta myods osa organisaation op-
pimista jatarkeita tutkimuskohteita, sillailman niité ei tapahdu konkreettista kehitysta.

Tassa tutkimuksessa tarkoituksena on tarkastella yhtd mahdolli sta organi saation oppimi-
sen kontekstia ja valinettd, kehitysryhméatyoskentelya yrityksen tietojarjestelman kehit-
tamishankkeessa. Jos organisaatiossa toteutettavan minka tahansa kehitysprojektin ha-
lutaan edistavan itse kehityskohteen lisdksi koko organisaation kehittymista, sita tulisi
suunnitella ja toteuttaa myds organisaation oppimisen ndkokulmasta. Taman tapaustut-
kimuksen kehitysryhmét toimivat erdassd suomalaisessa teollisuusyrityksessa tietojér-
jestelmén kaytonaikaisessa kehitysprojektissa. Tutkimuksessa tarkoituksena on siis
myos arvioida kehitysprojektin toteutusta seka kehitysryhmétydskentelyn soveltuvuutta
yrityksen tietojarjestelman kehittdmiseen. Tutkimusongelmina ovat, millaisia organi-
saation oppimisen prosessegja kehitysryhmaétyodskentel yssa voidaan tunnistaa seka millai-
sena kontekstina organisaatio toimii kehitysryhmétydskentelylle. Lisaks tarkastellaan,
miten kehitystyossa kaytetyt vélineet tukevat oppimisprosessien muodostumista sekéa
millaiset ovat jatkuvan kehitystyon mahdollisuudet organi saatiossa.

Tutkimus toteutetaan osana VTT Tuotteet ja tuotanto -tutkimusyksikon Hanska-
tutkimushanketta, jossa kehitysasetelmana on yrityksen toiminnanohjauksen ja toimin-
tatapojen rinnakkainen kehittdminen. Hankkeessa tutkimuskohteena ovat suomalaiset



pk-yritykset. Tama tutkimus on tapaustutkimus, jonka kaks kohteena olevaa ryhméa
oval toimineet tietojarjestelman kehitysprojektissa erédssa suomalaisessa yrityksessa.
Tutkimuksen aineisto on kerétty teemahaastattelulla ja sitd on analysoitu sisdllon ana-
lyysilla. Haastattel uaineistosta nousseita tuloksia on myds pohdinnassa peilattu kehitys-
ryhmétyoskentelyn aikana syntyneisiin dokumentteihin, kuten palaverimuistioihin ja
kehitysvalineisiin.
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2. Organisaation oppiminen

Organisaation oppiminen ja tiedon tuottaminen e ole koskaan ongelmatonta tai yksin-
kertaista. Vaikka taustalla on yksil6llinen oppiminen, tuovat yhteison sisdinen dyna
miikka ja olosuhteet aina uusia ulottuvuuksia prosessiin. Organisatoriseen tietoon vai-
kuttavat erityisesti ailkaan, paikkaan ja tilanteeseen liittyvét tekijét, jotka helposti jéévat
huomioimatta niiden hetkellisen luonteen vuoksi. Osa toimintaan vaikuttavasta tiedosta
on saavutettavissa vasta tilanteissa, joissa voidaan nahda kaikki toiminnan kontekstiin
sidotut taustatekijat. Organisaation tieto on kontekstuaalista tietoa, jonka tuottaminen on
ainutkertainen prosessi. Tiedon avain on toimijoiden reflektiivisessa kaytannossa. (Jar-
vinen ym. 2000, 79-80.)

Organisaation tieto liittyy tulevai suuteen suuntautuneeseen toimintaan, ja siind mielessa
uusien ratkaisujen ja toimintamallien kehittdminen on térkedmpaa kuin toimia vain jo
opitun tiedon perusteella (Jarvinen ym. 2000, 80). Vanhaa uusintava oppiminen € riita
kehittyvassa ja innovatiivisessa organisaatiossa, jossa ongelmat ovat monimutkaisia ja
edellyttéavét laadullisesti uudenlaisten ratkaisujen tuottamista. Organisaation oppimista
onkin kyky uusiutua muuttamalla toimintatapoja ja prosessegja. Uusiutuminen tarkoittaa
vamiutta tuottaa uudenlaisia gattelu- ja toimintamallgja seké jatkuvasti hankkia uutta
osaamista ja hyodyntda sitd valittomasti kaytanndssa. Uudistava oppiminen perustuu
kriittiselle reflektiolle, jonka tuloksena on kokonaisvaltainen ja siséistetty ymmarrys
omasta kokemuksesta uudenl ai sessa toi mintaympéristossa. (Ruohotie 1998, 35-36.)

Tiedon ja osaamisen hallinta sek& organisaation oppiminen on viime vuosina huomattu
potentiaalisiksi menestystekijoiks yritysten toiminnassa. Tieteellinen tutkimus aiheen
ymparilla on lisdantynyt jatkuvasti. Tutkimus seké teoriatkin ovat usein kaytan-
nonldheisia ja kumpuavat pitkalti suuryritysten kokemuksista. Organisaation siséinen
tieto on tyypillisesti hyvin kontekstisidonnaista ja ainakin osittain piilevda. Yksilot or-
ganisaatiossa eivét vattamatta edes itse tiedosta omaavansa sita kaikkea tietoa, joka
heille on kokemusten my6ta karttunut. Tarkedna haasteena tyoyhteison kehitykselle
onkin se, miten yksilGiden tai ryhmien tietoa saadaan nékyvaks ja siirrettya organisaa-
tiossa, jotta sitd voidaan hyddyntéé toiminnassa ja oppimisessa. Tiedonkulun toimivuus

donluonnille.

Tassd luvussa tarkastellaan organisaation oppimista erilaisten teoreettisten néakokulmien
kautta. Organisaation oppimisprosessi ndhdaan yhteisena tiedonluontina, jossa yhteisten
tulkintojen ja yksiloiden kriittisen arvioinnin avulla kehitetéén koko organisaatiota. Lu-
vussa perehdytdan myos oppimisen organisatorisiin edellytyksiin eli sithen millaiset
rakenteet edistavét ja tukevat oppimista. Erityisesti tarkastellaan tiedonsiirtoa organisa
torisen oppimisen tekijana
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2.1 Oppimisprosessit organisaatiossa

Kun oppiminen organisaatiossa e ole sattumanvaraista, vaan tavoittedlistajaformaalia,
voidaan sitéd kuvata prosessina. Erilaisia nékokulmia ja teorioita organisaation oppimis-
prosessista |6ytyy monia. Seuraavassa tarkastellaan oppimisen etenemisté organisaatios-
sa eri ndkokulmista, jotka perustuvat yksildlliseen oppimiseen, yhteisen tietdmyksen
luontiin tai tiedon vuorovaikutukseen organi saati ossa.

Argyris ja Schon katsovat organisatorisen oppimisen olevan pitkélti yksiloista lahteva
prosessi. Mik&an organisaatio e opi, jolleivat yksil6t sen sisdlla toimi oppimista edisté-
vallatavalla. Organisaatiossa voi joskus olla tietoa enemman kuin sen jasenilléa. Yleensa
organisaation tieto on kuitenkin vahaisempada kuin sen jasenten, koska kaikkea piilevéa
tietopddomaa e ole saatu esiin. (Argyris & Schon 1996, 6—-7; Argyris 1999, 67-68.)
Organisaation jasenet ovat itsendisesti toimivia yksilita, joilla on omat representaation-
sa ympérdivasta yhteisostd. He toimivat ja gattelevat oman mallinsa (theory-in-use)
mukaisesti ja jatkuvasti taydentavét epataydellisté kuvaansa organisaatiosta arvioimalla
omaa paikkaansa ymparistossa. (Argyris & Schon 1996, 12-17.) Myds Senge (1994, 8)
esittda ettd tarkedna organisatoriseen oppimiseen vaikuttavana tekijand ovat organisaa-
tion j&senten yleensa tiedostamattomat gjatusmallit, jotka ohjaavat kaikkea toimintaa.

Argyris ja Schon tarkastelevat organisatorista oppimista yksi- ja kaksisilmukkaisen op-
pimisen kautta (Argyris & Schon 1978, 18-26). Yksi- ja kaksisilmukkainen oppiminen
on esitetty mallina kuvassa 1. Y ksisilmukkainen oppiminen on valineellistd oppimista,
joka keskittyy 18hinna tehokkuuden parantamiseen eli sithen, miten parhaiten saavute-
taan tavoitteet vallitsevien reunaehtojen ja normien puitteissa. Jos prosessissa e saada
hal uttua lopputul osta, siihen yritetdan vaikuttaa muuttamalla toimintaa. Strategiaa vaih-
detaan puuttumatta sen taustalla vaikuttaviin arvoihin ja jarjestelmiin. Silloin, kun toi-
mintaprosessiin vaikutetaan ohjaavien taustatekijdiden kautta, pdastdan kaksisilmukkai-
seen oppimiseen. Normien ja arvojen muuttaminen johtaa toimintatapojen arviointiin
seka uusien mallien tuottamiseen, mista seuraa oppimista. Kaksisilmukkaisessa oppimi-
sessa toimintaan vaikutetaan vasta, kun ollaan ensin tutkittu ja muutettu organi saatiossa
taustalla vaikuttavia tekijoitd. Nahin tekijoihin voi olla vaikea pdasta kasiksi, silla
yleensd ne ovat piilevind organisaatiossa. Oppimista tapahtuu, kun uusia kehitettyja
ratkaisuja on kokeiltu kayténnossa ja niiden seurauksia on arvioitu. Yksi- ja kaksisil-
mukkaisen oppimisen ero on siis omien tapojen ja toiminnan kriittisessa arvioinnissa.
(Argyris & Schon 1996, 20-22.)
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Kuva 1. Yksi- ja kaksisilmukkainen oppimismalli (Argyris 1999, 68).

Argyriksen ja Schonin nékemys organisaation oppimiseen on kyseenalaistamalla oppi-
mista. Toiminnan ja tapojen arviointi tapahtuu Kriittisen reflektion kautta. Silla tarkoi-
tetaan opittavaan asiaan liittyvien ennakko-oletusten pétevyyden kyseenalaistamista.
Kriittisen tietoisuuden omaksuminen suhteessa ennakko-olettamuksiin merkitsee, etta
samalla kyseenalaistetaan vakiintuneet ja tavanmukaiset tottumukset seka perspektiivi,
jonka |gpi ympérist6a on katsottu. Ei tyydyta vain kyseenal aistamaan toimintatapaa si-
nansa, vaan mietitdan sen syita ja seurauksia, miks tehdaén niin kuin tehdaén. Lahto-
kohtien kriittinen reflektointi voi johtaa uudistavaan oppimiseen. (Mezirow ym. 1995,
29, 35)

Nonaka ja Takeuchi (1995) edustavat tietoperustaista suuntaa organisaation oppimises-
ta. Teorian perustana on alun perin Michagl Polanyin (1958) tekema tiedon jako hiljai-
seen (tacit) ja nakyvaan (explicit). Hiljainen tieto on subjektiivista, kokemusperédista ja
pitkati kontekstisidonnaista. Se on gjan my6ta karttuneita tapoja ja gjatusmallgja, jotka
ovat sidoksissa yksilon toimintaan seka arvoihin. Hiljaista tietoa on yleensa vaikea vé-
litté& muille, koska se on usein tiedostamatonta ja sita on hankala saada havainnolliseen
muotoon. Eksplisiittinen tieto on objektiivista ja rationaalista. Se on yleista ja jaettua
tietoa, jota kaytetddn kommunikaati ossa.

Lansimaisessa tyokulttuurissa on aina pitkélti arvostettu ja painotettu eksplisiittista
tietoa, kun taas idassa, 18hinnd Japanissa, enemmankin hiljaista tietoa. Tiedon vuoro-
erillising, vaan pikemminkin toisiaan téydentdvind osina tiedon muodostumis-
prosessissa. Prosessissa lagjennetaan seka luodaan uutta tietoa hiljaisen ja eksplisiittisen
tiedon jatkuvan, dynaamisen vuorovaikutuksen kautta. Vuorovaikutus tapahtuu usein
yksiléiden tai ryhmien vélilla. Tiedon muodostumisprosessissa (knowledge conversion)
on nelja vaihetta: sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen ja siséistdminen. (Nonaka
& Takeuchi 1995, 61.) Prosessi on esitetty kuvassa 2.
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Kuva 2. Nelja tiedon muodostuksen mallia ja niiden tuloksena syntyvét tiedon lajit (No-
naka & Takeuchi 1995, 71-72; Nonaka ym. 2001, 20, mukailtu).

Nonakan ja Takeuchin mallissa sosialisaatiossa hiljainen tieto siirtyy toiselle yksilolle
hiljaiseks tiedoksi. Kommunikaation ei tarvitse olla kielellista ja se voi olla hyvinkin
epamuodollista. Koska hiljainen tieto on kontekstisidonnaista, taytyy sosialisaation ta-
pahtua aina yhteisten kokemuksien kautta. Sosialisaatiota voi tapahtua tyopaikan siséll§,
ulkopuolella tai organisaatioiden valilldkin. Tiedon ulkoistamisessa hiljainen tieto
muuttuu ndkyvaksi. Tiedon muodostumisprosessissa on juuri ensiarvoisen tarkeas, etta
hiljainen tieto saadaan kasitteelliselle tasolle kaikkien saataville. Késitteiden luominen
on merkittéva osa tiedon ilmaisua ja organisaatiossa kdytava vuoropuhelu on hyva véli-
ne siihen. (Nonaka & Takeuchi 1995, 63-67.)

Tiedon yhdistdminen prosessissa on eksplisiittisen tiedon yhdistamisté ja t&ydentamista.
Prosessissa systematisoidaan luotuja kasitteitd osaksi organisaation tiedon kasittelya.
Tiedon yhdistamisessa kaytettyja véalineitéa voivat olla esim. kokoukset, dokumentit ja
tietojarjestelmét. Tietoa voidaan keréta organisaation sisélta tai ulkopuolelta ja sen ja-
keen lgjitella, kategorisoida sekéd tehda siihen lisdyksia Y hdistamisen jakeen tietoa
tulee tehokkaasti levittédd koko organisaatioon kaikille tasoille. (Nonaka & Takeuchi
1995, 67-68.)

Viimeinen vaihe tiedon muodostumisprosessissa on tiedon sisdistaminen, jossa uutta
eksplisiittista tietoa, kuten uusi tuote tai tuotantomenetelma, yhdistetéan entiseen hiljai-
seen tietoon. Nonaka liittééa sen laheisesti tekemall& oppimiseen. Uutta tietoa sovelletaan
k&ytannon tyohon. Sisaistamalla syntyy uusia gjatusmalleja jatietotaitoa. Kun edellisis-
s4 vaiheissa muuntunut tieto sisdistetéan yksilotasolla hiljaiseks tiedoksi, siita tulee
tarkeda tietopadomaa myos koko organisaatiolle. Uuden hiljaisen tiedon hyddyntaminen
k&ynnistéa tiedon muuntumisprosessin taas uudelleen. (Nonaka & Takeuchi 1995, 69—
70.)
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Engestrom (1999) kritisoi Nonakan ja Takeuchin tiedonmuodostusmallia organisaation
oppimisprosessin sdlittgana. Mallissa esitetdan ensin matriisin tavoin nelja hiljaisen ja
nakyvéan tiedon vuorovaikutuksesta syntyvaa eri tietoprosessia. Nonaka ja Takeuchi
eivét kuitenkaan patevasti perustele, miten yksittéaisista vaiheista muodostuu dynaami-
nen sykli. Vaikka malli on laadittu loogisesti, tekijat esittavét vain vahan teoreettisia tai
empiirisa havaintoja mallin tueksi. Mallin vaiheisiin ei naytd kuuluvan esimerkiksi
muodostettujen kasitteiden analyysi tai tulkinta, jotka ovat merkittavia tekijoita organi-
satorisessa oppimisessa. (Engestrom 1999, 379-380.)

Nonakan ja Takeuchin malin kasitteitd vastaavia vaiheita esiintyy kuitenkin myos
muissa organisaation oppimista kuvaavissa syklimalleissa. Dixon (1999a, 64) esittéa
yhden téllaisen nelivaiheisen organisaation oppimissyklin, joka painottaa yhteisen tie-
tamyksen luontia organisaatiossa. Sen vaiheet ovat tuottaminen (generation), yhdistami-
nen (integration), tulkinta (interpretation) ja toiminta (action). Sykli on esitetty kuvassa
3. Syklin mukaisessa oppimisprosessissa eri vaiheet liittyvét kiinteasti toisiinsa. Jokai-
nen vaihe toimii aina pohjana seuraavalle.

Laaja-alainen
tiedon
tuottaminen

V altuudet ja Uuden tiedon

vastuu toimia yhdistaminen

tulkitun tiedon organisaation
m uk ai sesti kontekstiin

K Kollektiivinen /
tiedon tulkinta

Kuva 3. Organisaation oppimissykli (Dixon 1999a, 64).

Dixonin syklissa tiedon tuottamisvai heeseen kuuluu sek& ulkoa tulevan tiedon ker&ami-
nen, etta sisdinen kehittaminen. Organisaatiossa luodaan yhteisia kasitteitd, kuten Nona-
kan ja Takeuchin mallissakin. Dixonin mukaan organisaation ulkopuolista informaatiota
ovat esmerkiksi tiedot asiakkaista, kilpailijoista ja markkinatilanteesta. Organisaation
sisdinen kehitys on onnistumisien ja epaonnistumisien analysointia seka toiminnan
muuttamista itsedan korjaavaan suuntaan. Innovatiivisuus ja tiedon kehittdminen tulee
olla kaikkien vastuulla koko organisaation lagjuudella. Syklin toisessa vaiheessa pyri-
téadn yhdistdmaan uutta tietoa organisaation kontekstiin. Tama edellyttada sitg, etta hen-
kilosto pystyy tarkastelemaan asioita aina koko organisaation ndkokulmasta ja etta kai-
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killa tyontekijoilla on tasaveroinen mahdollisuus pdasta kasiksi hellle tarkeisiin tietoi-
hin. Organisaatiossa tulis myds olla jonkinlainen yhteisymmarrys tavoitteista seka kei-
noista, joillaniihin pyritdan. (Dixon 19993, 93-102.)

Seuraavaks syklin vaiheeksi Dixon esittéa kollektiivista tiedon tulkintaa, joka ainakin
erillisend vaiheena puuttuu Nonakan ja Takeuchin mallista. Vaikka organisaation jase-
net yksil6ind vastaanottavat paljonkin tietoa, el se vielariita kollektiiviseen oppimiseen,
koska kaikki késittelevét tietoa eri tavalla. Tiivis vuorovaikutus yhteison sisélld on avain
hyodylliseen oppimiseen. Kollektiivinen oppiminen e aina takaa varmojen vastausten
|6ytymistd, mutta ainakin kaikki ymmartéavat ongelman. Tiedon tehokas jakaminen ko-
ko organisaatioon parantaa yhteison oppimista. Tiedon kehittdmisen, yhdistamisen ja
kollektiivisen tulkinnan jalkeen oppimissykli el ole taydellinen, elleivat kaikki organi-
saation jasenet pysty itse kokemaan, mika vaikutus uusilla asioilla on k&ytannon toi-
mintaan. Tama tarkoittaa uusien yhteisten ratkaisujen toteuttamista ja kayttdonottoa
seka omaksumista osaksi omaa ty6td, aivan kuten Nonakan ja Takeuchin mallissa ta-
pahtuu tiedon sisdistamisvaiheessa (ks. edella s. 14). Toiminnallisten valtuuksien ja
vastuun jakaminen kaikille organisaation tasoille ehkaisee turhautumisen ja vastarinnan
syntymista seka liséa sitoutumista tyohon. (Dixon 19993, 103-122.)

2.2 Oppimista tukeva organisaatio

Dixonin (1999a) mukaan organisaation oppimissyklin (ks. edella s. 15) mukainen pro-
sess @ pysty toteutumaan missé tahansa yhtelsossé. Se asettaa tietynlaisia vaatimuksia
organisaation rakenteelle ja tdiden jakamiselle yhteisdssd. Oppimista edistévan infra-
struktuurin tulisi olla sellainen, joka tukee jokaista vaihetta syklissa ja myos siirtymista
val heesta toiseen. Dixonin tarkastelu organisaation rakenteista keskittyykin juuri siihen,
millaisilla ratkaisuilla organi saatiossa tuetaan oppimissyklin etenemista.

Ensimmainen osa organisaation oppimista tukevasta infrastruktuurista keskittyy tiedon
siirtoon. Tiedonkulku vaikuttaa siihen, miten organisaatiossa oppimissyklin enssmmais-
essé vai heessa rakennettu tieto paétyy syklin toisessa vaiheessa yhdistettavaan muotoon.
Y hteisoon tulisi kehittéé jarjestelmia jatapoja, jotka hel pottavat jésenia jakamaan tietoa
yli sisdisten rajojen. (Dixon 1999a, 128.) Bhatt (2000) kiinnitté& huomiota siihen, etta
tiedon tulee olla kaikkien yhteistn jésenten saatavilla tasapuolisesti, jotta se on yhtei-
nen, jaettu resurssi. Tiedonkulun toimivuus horisontaalisesti ja vertikaalisesti on sis
ensiarvoisen tarkea organisaation oppimisen edellytys.

Organisaation rakenteiden tulisi edistd sisdista vuorovaikutusta ja dialogia, kuten Di-
xon (1999a, 136-141) nakee. Téallaiset rakenteet mahdollistavat siirtymisen tiedon yh-
distamisesta kollektiiviseen tulkintaan. Organisaatiossa kaikkien jasenten tulis pitda
ylla dialogia ja foorumeita tiedon jakamiseen (Dixon 1998). Myds Fulmer ja Gibbs
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(1998) nakevét dialogin merkittavéna valineend organisaation oppimisessa. Organisaa-
tion sisaiset oppimisyksikot, vaikkapa tiimitasolla, voivat edistda dialogia.

Dixonin (1999a, 43-61) organisaation oppimiskonteksti ” hallways’ voidaan ehdotto-
masti nahdéa osana vuorovaikutusta edistévia rakenteita. Dixon viittaa sillé organisaation
kaytavilla tapahtuvaan vuorovaikutukseen. Kaikki tieto yhteisdossa kulkee kaytéavien
|&pi. Organisaation oppimiskontekstina hallways tarkoittaa kaikkia tarkoituksella suun-
niteltuja prosessgja organisaatiossa, jotka edistavét yhteisen tiedon rakentumista. Toi-
mivassa oppimiskontekstissa kdydaan jatkuvaa dialogia ja jaetaan kokemuksia. Kaikkia
jasenia pidetdan tasa-arvoising, ja erilaisia mielipiteita arvostetaan rikkautena. Myds
Nonaka ym. (2001, 21-24) painottavat kontekstin merkitysta tiedonluomiselle oragani-
saatiossa. Sopiva konteksti tukee seka yksildllisten etté yhteisten tietoprosessien muo-
dostumista ja sen myo6té organisaation kehittdmistd. Konteksti toimii aina alustana tie-
donluonnille.

Jotta kollektiivisesti tulkittu tieto muuttuis kéytannon toiminnaksi yksikkétasolla, téy-
tyy tyonjako jarjestéad niin, etta paatoksenteko levida mahdollisimman lagjalle organi-
saatioon. Pienet, autonomiset yksikot, jotka toimivat pitkdlti oman oppimisen pohjalta,
ovat ihanteellisia padtoksenteon levittamisen kannalta. Tietenkin toimintaa taytyy koor-
dinoida koko organisaation tasolla yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Neljas osa oppi-
missyklia tukevassa organisaatiossa on toiminnasta ja kokemuksista oppiminen, joka
k&ynnistéa oppimissyklin aina uudestaan. Jos organisaation sisdiset yksikot mittaavat
itse tuloksiaan, voivat ne myds parhaiten hyodyntda tul oksia oppimisessa. Oppimissykli
alkaa jadlleen uudestaan, kun yksikkoétasolla opittu levitetéén tehokkaasti koko organi-
saatioon. (Dixon 1999a, 141-150.)

My®os tiedon vuorovaikutukseen perustuva nékemys organisaation oppimisesta asettaa
ehtoja oppivan organisaation rakenteille. Tiedon muodostumisprosessissa organi saation
tehtéavana on tarjota tarkoituksenmukainen ymparisto, joka helpottaa ryhmétoimintaa ja
tiedon muodostumista yksil6tasolla. Nonaka ja Takeuchi (1995, 74-82) esittavét viisi
vaatimusta organisaatiolle, joka edistéa seka tukee tiedon luomista ja muodostamista.
Ensimmaéisend tekijand on organisaation tarkoituksellisuus €li tietoinen pyrkimys ta-
voitteisiin. Tavoitteet on yleensa kirjattu osaksi toimintastrategiaa, ja tiedonluomisen
kannalta tarkein osa strategiaa on selvittda, millaista tietoa halutaan luoda tai kehittéa ja
miten se tieto saadaan myds operationaaliselle tasolle organisaatiossa. Koko henkil sto
pitdis saada sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin, jotta tiedonluonti ja oppiminen onnis-
tuisi organisaation lagjuisesti. Myds Senge (1994, 9) painottaa, ettd organisaation oppi-
misen kannalta on tarkedd, etta kaikki organisaation jasenet ovat sitoutuneita yhteiseen,
kaikkien kannalta merkitykselliseen visioon.
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Toinen tiedon muodostumisen mahdollistava tekija Nonakan ja Takeuchin mukaan on
autonomia. Kaikilla tyontekijoilla tulisi olla oikeus itsendisyyteen omassa tydssaan,
tietenkin organisaation asettamien reunaehtojen puitteissa. Itseohjautuva tydskentely voi
motivoida yksiloita uudenlaisiin suorituksiin ja osaamisen kehittamiseen. Tiedonmuo-
dostusprosessin kautta uudesta osaamisesta tulee koko organisaation hyddynnettavissa
olevaa pddomaa. Luova kaaos organisaatiossa edistéa myos tiedonluontia. Téma ei tar-
koita epamaarai sta sekasortoa, vaan hallittua kaaosta, joka ilmenee |ahinné juurtuneiden
rutiinien, tapojen ja gatusmallien kyseenalaistamisena tai hylkd@misend. Kaaos liséa
jannitettéa organisaation sisdlla ja téten vilkastuttaa vuorovaikutusta niin henkil6ston
kesken kuin organisaation ja ympériston valillakin. (Nonaka & Takeuchi 1995, 75-78.)

Tiedon ja oppimisen kehittéamiselle organi saatiossa on vélttamatontd, etta uudet kasitteet
ovat yhteisia kaikille tyontekijoille, vaikka nama elvét niitd suoranaisesti itse tytssaan
tarvitsisikaan. Nain syntyy tilanne, jossa organisaatiossa on paljon ylimaaraista tietoa,
mika edistéa hiljaisen tiedon jakamista. Kun yksilét omaavat tietoa koko organisaation
lagjuudelta, heidan on helpompi ndhda asioita kokonaisvaltaisesti ja ymmartdd oma
paikkansa yhtena osana kokonaisuutta. Viides edellytys tiedon luomiseen organi saatios-
sa on monimuotoisuus ja vaihtelevuus tydssd, mika liittyy tietysti edellisena esiteltyyn
lagjaan tietdmykseen. Organisaation toimintaympéristd on usein monimutkainen, ja
pystydkseen vastaamaan ulkopuol€elta tuleviin haasteisiin taytyy organisaatiosta |0ytya
lagja-alaista osaamista. Monimuotoisuutta ja vaihtelevuutta voidaan lisdta esimerkiksi
muuttamalla organi saatiorakennetta usein. Kun tyontekijoita kierrétetéan eri tehtavissa,
heidan on mahdollista kehittéé itselleen monipuolinen osaaminen. (Nonaka & Takeuchi
1995, 80-83.)

2.3 Tiedonsiirto organisaatiossa

Y ks organisatorisen oppimisen ehdottomista edellytyksista on, etta tieto liikkuu organi-
saation sisdlla tehokkaasti. Tiedon jakaminen organisaatiossa el saisi olla yksisuuntaista
siirtamistd, vaan aidosti vuorovaikutuksellinen prosessi (Dixon 1999b). Tiedon tulis
olla jaettu yhteinen resurssi, joka on tasapuolisesti kaikkien saatavilla. Tiedonsiirto or-
ganisaatiossa e yleensd ole ongelmatonta, elkd onnistu ilman tiedostettuja, yhteisesti
sovittuja tapoja ja jarjestelmia Jo organisatorisen tiedon vaihteleva luonne aiheuttaa
sen, ettei tiedonsiirto ole kovinkaan yksinkertaista. Nonakan ja Takeuchin (1995) mu-
kaan tieto voi ensinndkin olla ndkyvaa tai hiljaista, kuten jo edella kuvattu. Hiljainen
tieto on yksildiden kokemuksien my6ta karttuneita k&sityksia ja tapoja, joita nama elvét
vattaméatta aina itsekaan tiedosta. Nakyva tieto taas on helpommin saatavilla. Se on
usein dokumentoitua tai muutoin yhteisesti tunnustettua.

Organisatorista tietoa voi kuvata muillakin erotteluilla. Argote ja Ingram nakevét, etta
tieto organisaatioissa on yksil6issd, valineissa ja rakenteissa. Tyontekijoiden vaihtuvuu-
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della yrityksessa on merkittava vaikutus organisaation oppimiseen, silla l&htevien yksi-
|6iden mukana véi stamétta poistuu aina myos tietoa. Toisaalta rekrytoimalla uusia jase-
nid saadaan taas uutta tietoa organisaation kayttoon, edellyttéden, etté uudet tyontekijét
ovat motivoituneita jakamaan tietonsa yhteisesti. Organisaation valineissa ja teknologi-
assa oleva tieto taas on yleensa eksplisiittista, ja téten sitéd on helppo séilyttda. Véineis-
sd olevaa tietoa on pysyvyytensa vuoks kuitenkin usein vaikeampaa sopeuttaa muutok-
siin. Rakenteissa olevalla tiedolla tarkoitetaan 18hinn& vakiintuneita rutiingja seké toi-
mintatapoja ja se myos lisdd pysyvyytta organisaatiossa. Rakenteissa oleva tietohan el
helposti poistu organisaatiosta. (Argote 1999, 74-93; Argote & Ingram 2000, 153-154.)
Myds Argyris ja Schon (1996, 12—15) katsovat organisaation tiedon olevan l1ahinna yk-
sil6issa seké rutiineissa ja tavoissa. Rutiineissa olevaa tietoa he nimittavéat toimintateo-
rioiksi (theories of action), joiden pohjalta organisaatiossa toimitaan. Toimintateoriat
pitavét sisdlaan toimintastrategian seké valintoja ohjaavat arvot ja ol etukset.

Argote ja Ingram (2000; Argote 1999) esittavét, etté tiedonsiirto organisaatiossa voi
tapahtua siirtamala ihmisig, vélineita tai rakenteita. |hmisilla on aina kaksitahoinen
rooli tiedon siirrossa. Toisaalta yksil6t voivat hankaloittaa siirtoa kontekstista toiseen, ja
toisaalta taas yksilot ovat halutessaan hyvinkin sopeutuvia uuteen ymparistoon. Ihmis-
ten mukana voi myos siirtéa seka nakyvaa etta hiljaista tietoa. Tiedon siirtaminen véli-
neissa ja rakenteissa on huomattavasti helpompaa. Véineita tai rakenteita siirtdmalla
tieto kulkee tehokkaasti organisaatioiden valilla seké niiden sisdlla, mutta saattaa myos
helposti levitéa organisaation ulkopuolelle, vaikkei niin olisi tarkoitus. (Argote & Ingram
2000, 156-164; Argote 1999, 87-94.)

Dixon (2000) korostaa onnistunutta ja tehokasta tiedonsiirtoa tarkeéna osana organi sato-
risen tiedon integrointia ja oppimissyklin etenemistd. Tiedon siirto onkin kuvattu yh-
deks organisaation infrastruktuurin térkedksi osaksi (ks. edella s. 16). Y hteisdon tulisi
kehittéa jarjestelmia ja tapoja, jotka helpottavat jasenia jakamaan tietoa yli sisdisten
rgjojen. Dixon kuvaa yhteisen tietdmyksen luomista edistévia organisaation tiedonsiir-
tomuotoja, jotka on eroteltu kolmen kriteerin perusteella; millaistatietoa siirretdan, kuka
tietoa vastaanottaa ja millai seen tehtévaan siirrettévatieto liittyy.

Tiedon sarjasiirtoa (serial transfer) tapahtuu, kun yksilo tai ryhma siirtda jossain tehté-
vassa oppimaansa tietoa uuteen kontekstiin, jossa suoritetaan samaa tehtavaa kuin aikai-
semmin. Jotta sarjasiirto on mahdollinen, sitd téytyy edeltdd onnistunut tiedonsiirto
my6s ryhman tai tiimin sisdlla. Uudessa tilanteessa tiimi voi toimia vain jaetun, yhteisen
tiedon pohjalta. Dixon nostaa esiin erityisesti kokoukset ja palaverit ryhman siséisen
tiedonsiirron edistgjind. Ryhman siséinen luottamus rohkaisee yksil6ité jakamaan tietoa.
Kun tietoa siirretéén organisaation sisdla ryhmien valilla, puhutaan lahisiirrosta (near
transfer). Tiimi jakaa kokemuksistaan karttunutta tietoa toisille tiimeille, jotka toimivat
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samansuuntaisten tehtavien parissa kuin se. Vaikka nykydan suuri osa tiedonsiirrosta
ryhmien vailla tapahtuukin varmasti sahkoisesti, e perinteisten tapaamisten térkeytta
sais silti unohtaa. Kasvotusten tapahtuva vuorovaikutus saattaa usein olla kaikkein he-
delmadllisin muoto onnistuneen tiedonkulun kannalta. (Dixon 2000, 34-37, 54-55.)

Kaukosiirto (far transfer) maaritelldan pitkati samalla lailla kuin lahisiirto. Sekin on
organisaation sisdista tiedonsiirtoa ryhmien vélilla. Dixon on kuitenkin halunnut erottaa
nama kaks toisistaan, silla siind missa lahisiirrossa kulkee rutiininomaista, eksplisiit-
tista tietoa, kaukosiirto taas kattaa piilevad, erikoistuneempiin tehtaviin liittyvaa tietoa.
Kaukosiirrossa tietojen ja kokemusten vaihdon tulisi toimia molempiin suuntiin ryh-
mien vailla silla hiljaisen tiedon omaksuminen toisilta ei ole koskaan kovin yksiselit-
teista. Palautteen avulla voidaan molempiin ryhmiin saada lagjempi ymmarrys asioista.
Strategista tietoa siirretéén samoilla ehdoilla kuin kahta edellistékin. Erona on kuitenkin
se, ettd strategisen tiedon siirto kahden ryhméan valilla vaikuttaa myds muihin osiin or-
ganisaatiota. Asiantuntemuksen siirrosta puhutaan, kun organisaation sisdinen ryhma
tarvitsee tiettya eksperttitietoutta jonkin ongelman ratkaisemiseksi. (Dixon 2000, 79-80,
102, 128-129.)
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3. Pkt-yritys oppivana organisaationa

Viime vuosikymmenelta lahtien teollisuusyritysten toimintaymparistéssa on tapahtunut
paljon muutoksia, jotka vaikuttavat vahvasti kaiken kokoisiin organisaatioihin. Tuotan-
tomallit ja yritysten valiset yhteisty6tavat ovat muuttumassa. Yritykset verkostoituvat
seka samalla erikoistuvat ja keskittyvét tuotannossa ydinosaamisalueilleen. Y ritystoi-
minta on muuttumassa koko gjan kansainvalisemmaksi. Yrityksilla on entista enemman
omaa toimintaa tai yhtei styokumppaneita ulkomailla, ja Suomeen on tullut uusia ulko-
maalaisomisteisia yrityksia Teknologian kehitys on tuonut ja on tuomassa muutoksia
tuotteisiin, toimintaan ja tyotehtaviin. Kilpailussa mukana pysyminen edellyttda uusien
teknisten sovellusten hytdyntamistd. Tama tuottaa usein ongelmia erityisesti pienem-
mille yrityksille, silla teknologian soveltaminen edellyttda resurssgja ja osaamista, jota
niilla el valttamétta ole.

Toimintaympériston muutokset tapahtuvat koko gjan yha nopeammin, ja yritysten on
pystyttéva sopeutumaan niihin hyvin nopeassa gjassa. Tama edellyttéa yrityksilta jous-
tavuutta, jatkuvaa uusiutumista ja nopeaa oppimista. Tiedosta ja tietdamyksesta on tullut
merkittava tekij& monen yrityksen toiminnassa. Organisaation sisdinen hiljainen tieto
voi olla yritykselle térked kilpailutekija, jos sita saadaan hyddynnettyd. Strategiselta
tasolta |ahtien panostaminen osaamisen ja tiedon kehittdmiseen seké organisaation jat-
kuvaan oppimiseen koko yrityksessa on siis entista tarkeampaa.

Tassa luvussa tarkastellaan pieniéd ja keskisuuria yrityksia oppivana organisaationa. Tar-
kastelundkokulmana ovat erityisesti pienet ja keskisuuret teollisuusyritykset (pkt). Ensin
luodaan katsaus pk-yritysten organisatorisesta oppimisesta tehtyyn tutkimukseen, jonka
jalkeen tarkastellaan yritysta liiketoimintaa harjoittavana toimintgjérjestelmana. Naiden
pohjalta kasitellaan lopuks pk-yritystd organisaation oppimisen kontekstina toiminta-
jarjestelman eri tasoilla vaikuttavien tekijéiden ja tasojen vdlisen tiedon siirtymisen
kautta.

3.1 Tutkimuksia pk-yritysten organisatorisesta oppimisesta

Organisaation oppimista yrityksissa on tutkittu viime vuosina melko paljon. Tutkimuk-
set keskittyvét pitkalti suuriin yrityksiin, joissa niité tehdaén usein esimerkiks kehitys-
pda ja sitd varmasti tarvittaisiinkin lisdd, silla suurista yrityksista saatuja kokemuksia on
valkea yleistéa pieniin yrityksiin néiden organisaatiorakenteiden ollessa hyvin erilaisia
Tutkimuksissa organisaation oppimista |dhestytéén usein yrityksen tiedonhallinnan
kautta. Nama ovatkin ldheisesti sidoksissa toisiinsa, sillé tiedon hankinta, siirto ja hyo-
dyntdminen ovat téarkeita osatekijoita seka organisaation oppimisessa etta tiedonhallin-
nassa.
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McAdam ja Reid (2001) tutkivat tiedonhallinnan eri puolia yrityksissa. Tutkimus koos-
tui kvantitatiivisesta kyselyosuudesta seka yhteensd kahdeksasta tyoryhmastd, joihin
osdlistui henkil6ita osasta kyselyyn vastanneista yrityksistd. Tydryhmien keskustelut
analysoitiin. Tutkimukseen osallistui yhteensa 95 yritysta, joista noin puolet oli suuriaja
puolet pk-yrityksia

Tutkimuksen tuloksista selvisi, etta yrityksilla oli kéytdssdan vahan systemaattisia véli-
neitd ja menetelmia tiedon jakamiseen tai siirtdmiseen organisaatiossa. Tyoéryhmia ja
muita keskustelufoorumeita |0ytyi seitsemassa kymmenesta yrityksessa, mutta taas tek-
ta. Pk-yrityksissa lahes kaikkien tutkimuksessa huomioitujen menetelmien kaytto oli
vahdisempaa kuin isoissa yrityksissa. Esimerkiksi mentorointia ja valmentamista kay-
tettiin vain joka kolmannessa pk-yrityksessd, kun taas suurista yrityksista sitd hyodynsi
enemman kuin kuusi kymmenesta. Tiedonhallinnan alueista tiedon jakamiseen organi-
saation sisdlla haluttiin kuitenkin kaiken kokoisissa yrityksissa panostaa eniten tulevai-
suudessa. (McAdam & Reid 2001, 231-241.)

Beljerse (2000) on my6s tutkinut pienten ja keskisuurten yritysten tiedonhallintaproses-
sgja. Case-tutkimuksessa oli mukana 12 pk-yritysta. Case-tutkimukset tehtiin haastatte-
lemalla jokaisessa yrityksessa johtavassa asemassa ol evaa tyontekij&a.

Tutkimuksessa selvisi, kuten McAdamin ja Reidinkin tutkimuksessa, etta yrityksissa ei
oikeastaan ollut systemaattisia tiedonhallintatapoja strategisella tasolla. Yritysten strate-
gioihin e sisdltynyt eksplisiittisia tavoitteita tiedon kehittamisestd, hankinnasta tai hy6-
dyntamisestd. Myoskdan yritysten rakenteissa tai kulttuurissa e juurikaan eksplisitti-
sesti nakynyt tekijoitd, jotka olisivat edistdneet tiedonhallintaa. Suurimassa osassa tut-
kimuksen yrityksista oli kuitenkin informaali ja avoin tyokulttuuri, jossa virheista el
rangai sta ja oppiminen néhdaén tarkeand. Tytontekijét haluttiin myos mukaan paatoksen
tekoon. Nama piirteet viittaavat siihen, etta yritysten rakenteissa ja kulttuurissa oli siis
tekijoitd, jotka edistéisivét tiedonhallintaa ja organisaation oppimista, jos ne vain osat-
taisiin suunnata oikein téhan tarkoitukseen. (Beijerse 2000, 162-179.)

Operationaalisella tasolla tutkimuksen yrityksissa l6ytyi jarjestelmid, jotka hyvinkin
valkuttivat tiedonhallintaan. Beijerse |0ysi yhteensd 79 vélinetta tai tapaa, joilla tietoa
hallittiin operaatioiden tasolla. Yrityksessd olevaa ja tarvittavaa tietoa arvioitiin esimer-
kiksi tyosuoritusten ja tyontekijoiden arvioinnin sekd asiakkaiden ndkemysten kautta.
Myds tiedon jakamiseen yrityksen sisdlla oli ndhtavissa erilaisia tapoja operationaali-
sella tasolla, esmerkiksi yhteisid arkistoja, tutorointia tai epamuodollisia tapaamisia.
Na&ita tekijoita el kuitenkaan useinkaan pk-yrityksen sisalla tunnistettu suoraan tiedon-
hallinnan tai oppimisen védineiksi, vaan niita kaytettiin ensisijaisesti muihin tarkoituk-
siin. Kaytetyt vdineet elvét siis valttamétta edista koko yrityksen lagjuista systemaat-
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tista tiedonhallintaa ja oppimista ennen kuin niiden térkeé rooli tiedostetaan myos stra-
tegisellatasolla. (Beijerse 2000, 162—-179.)

3.2 Yritys toimintajarjestelmana

Eri kokoisia yrityksia tai suuren yrityksen kiinteda yksikkod, kuten yhta tehdasta, voi-
daan organisaationa tarkastella toimintgjarjestelména. Toimintajarjestelman kasitteen
avulla organisaatiota voidaan kuvata systeemisend kokonaisuutena, jonka kaikki osat
ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendén. Sisaisten prosessiensa kautta toiminta-
jarjestelma, kuten yritys, organisoi, muovaa ja uudistaa jatkuvasti itseddn. Mitaan il-
miota tai esimerkiksi ongelmaa el koskaan voi kasitelld irrallisena, koska kaikki tapah-
tumat kytkeytyvét toisiinsa toimintgarjestelman kokonaisuuden kautta. (Engestrom
1995, 46-52; Hyo6tyldinen 2000, 47.)

Y rityksen toimintajdrjestelma voidaan kuvata kolmitasoisen mallin avulla, joka on esi-
tetty kuvassa 4. Liiketoiminnan taso kuvaa yrityksen strategista tasoa ja suunnitelmal-
lista johtamista (esim. Mintzberg 1994). Oppivassa ja kehittyvassa organisaatiossa stra-
tegian muodostuminen on vaiheittain etenevé prosessi, jota ohjaa yrityksen toimintojen,
toimijoiden ja toimintaympériston vuorovaikutus (esim. Mintzberg ym. 1998). Strategia
nousee organisaatiosta sen sijaan, etta johto yksin paattaisi, mika on oikea toimintastra-
tegia kussakin tilanteessa. Liiketoimintaa kehitetéan siitd kasin, mita organisaatiossa
osataan ja mihin suuntaan osaamista halutaan kehittda. K ehityssuuntaan taas vaikuttavat
luonnollisesti my6s organisaation ulkopuolelta tulevat muutospaineet ja toimintaympé-
riston yleiset olosuhteet. Liiketoiminnan tasoon liittyvét visio- ja tavoitemallit, jotka
ovat kasityksid, ndkokulmia ja gattelumallga suhteessa liiketoimintaan. Kun organi-
saation visiot perustuvat eri toimintojen ja toimijoiden yhteistoiminnalliseen tydskente-
lyyn, voi strateginen johtaminen olla jatkuva oppimisprosessi. (Hyotyldinen 2000, 47—
48.)
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C Visio- ja tav0|temaII|t

LIIKETOIMINTA

@rosesa ja ohjausmalllt

TOIMINTAPROSESSIT JA TOIMINTAKETJUT

C T0|m|ntamaII|t

OPERATIIVINEN TOIMINTA JA TAPAHTUMAT

Kuva 4. Toimintajarjestelman tasot ja toimintamallit (Hy6tyl&inen 2000, 47).

Toimintaprosessit ja toimintaketjut ovat organisaation toinen taso liiketoimintajarjes-
telman mallissa. Perinteisesti yritykset rakentuvat toimintokohtaisen toimintamallin
mukaisesti €li organisaatio on jaettu erillisiin toimintoihin, kuten myynti, tuotesuunnit-
telu, osto, tuotannonsuunnittelu, valmistus ja markkinointi. Toimintaa johdetaan osas-
tojen kautta, ja organisaatiota hallitaan ylhaélta jakamalla resurssgja seka suuntaamalla
toimintoja. Alhaalta osastoista raportoidaan tuloksia ylospédin ja tehddan ehdotuksia
toiminnan kehittdmiseksi. Téllaisen organisaation toimivuuden edellytys on eri toimin-
tojen vélisen tiedonsiirron ja yhteistydn onnistuminen. Prosessi- ja ohjausmallit ovat
kasityksig, nakokulmia ja gatusmallegja, jotka liittyvét toimintaprosesseihin. Nama mal-
lit muodostavat perustan yhteistoiminnalle seka prosessien kehittémiselle organisaatios-
sa. (Hyotyléanen 2000, 49-50.)

Organisaatiossa kdytannon toiminta toteutuu operatiivisena toimintana ja tapahtumina.
Jotta toi mintatapoja voidaan kehittdd, taytyy operatiivisia tapahtumia tarkastella organi-
satorisen ongelmanratkaisun ndkékulmasta. Operatiivista toimintaa ohjaavat kasitykset
ja ndkokulmat eli toimintamallit. Toimintamallien saattaminen nakyvaks on vattama
ton edellytys sille, etta organisaatiota voidaan kehittéa yhteistydssa. (Hyo6tyléinen 2000,
51.)

Organisaation toimintgjdrjestelmassa eri tasoilla toimivilla tyontekijoilla on erilaiset
roolit organisaation oppimisen ja tiedonluonnin kannalta. Yrityksessd keskijohto on
avainasemassa organisaatiossa, kuten on esitetty kuvassa 5. Keskijohto on yleensa yri-
tyksessa vertikaalisen ja horisontaalisen tietovirran risteyksessd, mika antaa sille néko-
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alapaikan tiedonluomisessa. Keskitason henkil6std on térkein tekija organisaatiossa,
joka pyrkii jatkuvaan oppimiseen ja innovaatioon. Keskijohto toimii siltana ylimmalta
johdolta tulevien visioiden ja kdytannon tyodsté nousevien realiteettien valissa. Paétehta
vana keskijohdolla on ohjata organisaation luovaa kaaostilaa kohti hyddynnettavaa tie-
don luomista. (Nonaka & Takeuchi 1995, 127-130.)

Nonakan ja Takeuchin (1995, 151-158) mukaan keskijohdolla saattaa usein olla ratkai-
seva 0sa organisaation oppimisen ja kehittamisen edistgand, mutta kaikki tasot organi-
saatiossa osallistuvat jossain vaiheessa tiedonluontiprosessiin. Ylin johto toimii tiedon
ohjagjana (knowledge officers). Se asettaa organisaation tavoitteet ja maarittéa arvot.
Johdon taytyy ymmartéa organisaation oppimisen seka innovoinnin tarkeys organisaa-
tiolle ja olla my6s valmis panostamaan siihen. Keskijohto tiedon jasentgjana (knowled-
ge engineer) yrittda valittéd asioita siitd, miten ne ovat, siihen, miten niiden pitéis olla
Se edistéé tiedonmuodostumi sprosessia organi saatiossa ja keskittyy etenkin ulkoistami-
seen eli hiljaisen tiedon muuttamiseen eksplisiittisiks kasitteiks (ks. edella s. 14). Tie-
don harjoittgjat (knowledge practitioners) muokkaavat ja péavittavét hiljaista seka eks-
plisiittista tietoa tuotannon tasolla. Heidén tietonsa ja taitonsa perustuvat usein pitkan
tyokokemuksen tuomaan vankkaan osaamiseen. Nonakan ja Takeuchin mallissa tuo-
tantotason tiedon harjoittgjilla on melko passiivinen rooli organisaation tietoprosesseis-
sa. Olisikin syytéa korostaa tiedon harjoittamista kriittisesti reflektoiden. Myos tuotanto-
tasolla on kyseenalaistettava tietoa ja toimintaa organisaatiossa. (ks. Argyris & Schon
1996; Mezirow ym. 1995).

3| Ylinjohto
Tiedon ohjaaja N

~—__ | Keskijohto «—
Tiedon jasentaja
> ! J —

T uotantotaso
Tiedon harjoittaja «—

Kuva 5. Middle-up-down-johtamismalli (Nonaka & Takeuchi 1995, 129, mukaillen).
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3.3 Organisatorinen oppiminen pk-yrityskontekstissa

Onnistunut yhteistoiminta ja tiedonkulku organisaation eri tasoilla ja niiden vailla on
tarkeimpid edellytyksia oppimiselle. Jatkuvan dialogin kdyminen yrityksessa useilla
foorumeilla toimii hyvana alustana kehitystydlle. Tiivis vuorovaikutus on avain koko
organisaation oppimiseen. Yrityksessa tulis edisté tapoja ja taitoja, jotka helpottavat
dialogin kaymista ja edelleen yhteisten tulkintojen muodostamista asioista. Yrityksissa
vuorovaikutusta tapahtuu varmasti jatkuvasti epamuodollisissa yhteyksissg, mutta ke-
hitettdva olis myods formaal gja dialogimuotoja, jotka edistdvét organisaation oppimista
jauuden tiedon tuottamista.

Yleinen formaali konteksti oppimiselle yrityksissa ovat esimerkiksi palaverit tai ty6-
ryhmét. Kaikki palaverit yrityksessg, etenkin liiketoimintajarjestelman eri tasojen vdis-
sa olevat, toimivat tiedon kaytavina (ks. edella s. 17). Juuri palaverit ja muut kehitys-
toimet, jotka kokoavat yhteen henkilOst6a organisaation eri tasoilta, ovat térkeimpia
yrityksen tiedonkulun kannalta. Erityisesti toimintaprosessea ohjaavan keskijohdon osa
yrityksen keskustelufoorumeissa on merkittéava, silla keskijohdolla on vahva rooli yri-
tyksen tietovirtojen jasentgjana ja tiedonsiirron toimivuuden edistgjana. Myos tuotanto-
tason henkilosto tulisi néhda organisaatiossa aktiivisesti tiedonluontiin osallistuvana
osapuolena. Palavereissatai tyoryhmissa jaetaan kokemuksia ja mielipiteitd, joiden mu-
kana leviava tieto edistda organisaation oppimista. Omien gjatusten reflektointi suhtees-
samuiden, eri tasoillakin tydskentelevien, nékemyksiin auttaa ndkemaan ne osana orga-
nisaation kokonaisuutta. Y rityksessa tiedon kaytavét ovat tasa-arvoisia. Ideoita punni-
taan niiden sisdllon mukaan, ei sen mukaan kuka ne esittéa. Y rityksen keskustel ufooru-
meissa arvostetaan erilaisia mielipiteitd, ja hyddynnetdan niitd oppimisprosessissa. Ko-
vin hierarkkisessa organisaatiossa e synny aitoa vuorovaikutusta eri tasojen vélille. (ks.
Dixon 1999a; Nonaka & Takeuchi 1995.)

Edell& tassa luvussa on kéayty 1api pk-yrityksen toimintajarjestelman eri tasoilla vaikut-
tavia tekijoita ja tarkeita vuorovaikutus- ja tiedonvalitysmuotoja seka ndiden roolga
koko organisaatiossa yrityksen toiminnan, kehittdmisen ja tietenkin myds oppimisen
kannalta. Naiden tekijoiden avulla voidaan tarkastella pk-yritystd yleisesti organisatori-
sen oppimisen kontekstina, kuten kuvassa 6. Kuvassa on esitetty eri organi saatiotasojen
roolit tiedonhallinnassa seké se, millaista tietoa yrityksessa liikkuu eri tasojen vdlilla
Kuvassa on myos esitetty formaalit "tiedon kaytavét” organisaatiotasojen vélisina tie-
donluonnin jatiedonsiirron konteksteina.
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Strategiat, visiot
~~ |  Yiinjohto: tiedonohjasia | N

suuntaviivat palaute
tavoitteet raportointi
arvot
resurssien jako
| g oominiaproesst
! Keskijohto: tietovirran jasentgja |
- N
ohjeet tulokset
aikataulut palaute

Operatiivinentuotannon taso
o Tyontekijat: aktiiviset, reflektoivat |/
tiedon herjoittajat

Kuva 6. Pk-yritys oppimiskontekstina.
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4. Kehitysryhmaéatyoskentely tietojarjestelman
kaytonaikaisessa kehittamisessa

Tietojarjestelmien merkitys yrityksissi on viime vuosina koko gjan lisdantynyt liiketoi-
minnan uusien haasteiden myo6ta. Toimintaympariston kansainvalistyminen seké tiedon
ja tietointensiivisten tuotteiden korostuminen asettavat jatkuvasti uusia vaatimuksia
myaos yritysten tietojarjestelmille ja niiden kehittémiselle. My6s perinteisen organisaa-
tiorakenteen muuttuminen yritysten sisalla seka yritysten verkostoituminen vaikuttavat
tietojarjestelmétarpeisiin. Yrityksen tarpeita vastaavaks suunnitellut tehokkaat tietojéar-
jestelmét osaltaan auttavat vastaamaan nahin haasteisiin. (Kettunen & Simons 2001;
Laudon & Laudon 2000.)

Tietojarjestelmien rooli organisaatiossa on tullut ensiarvoisen tarkedks sekad kaytannon
toiminnan etta strategisen padatoksenteon kannalta, mik& on suurten yritysten liséksi
huomattu yha enenevassd méaarin myos pienemmissa yrityksissa. Uuden tietojarjestel-
man kayttéonotto tai kaytonaikainen kehittdminen vaikuttavat vaistamatta paivittaiseen
tyohon yrityksessa sek& mahdollisesti my6s organisaation rakenteisiin ja tavoitteisiin.
(Kettunen & Simons 2001.) Ka&antéen myos jarjestelman kayttda muokkaavat puoles-
taan organisaation rakenne, tyotehtavat ja kulttuuri. Tietojarjestelman kayttoonotto ja
myohemmin sen kayton kehittdminen organisaatiossa saattaakin usein olla vaikeampi
prosessi kuin alun perin odotettiin, koska el osattu ennakoida sen vaikutuksia koko or-
ganisaatiossa. (Laudon & Laudon 2000, 93.)

Tassa luvussa tarkastellaan toiminnanohjausjarjestelman (tietojarjestelmd) kehittéamis-
prosessia kéytonaikaisen kehittdmisen nakokulmasta. Kaytonaikainen kehittéaminen
esitetdan osana tietojarjestelman elinkaarta, joka ulottuu aina hankinnan suunnittelusta
jarjestelméaan tehtéviin muutoksiin ja péivityksiin. Liséks tarkastellaan kehitysryhméa
tyoskentel ya tietoj arjestel man kaytonaikai sen kehittamisen vaineena yrityksessa.

4.1 Tietojarjestelman kayttoonotosta kaytdnaikaiseen
kehittamiseen

Yrityksen tietojarjestelman kayttoonotto ja kayttd voidaan havainnollistaa mallina aina
hankinnan strategisesta suunnittel usta jérjestelmaan tehtaviin muutoksiin ja paivityksiin.
(esim. Laudon & Laudon 2000; STO 1999; Cassidy 1998.) Kuvassa 7 on esitetty neli-
vaiheinen malli, joka kuvaa tietojarjestelman kayttéonottoprosessia ja kehittamista lop-
etene esitetyn suoraviivaisesti ja kertaalleen, vaan mallin vaiheet toistuvat muodossa tai
toisessa jarjestelman kéyton aikana. Nain esimerkiksi silloin, kun tehd&an jarjestelmaan
muutoksiatai paivityksia. Mallin pdavaiheet voidaan siis ndhda toistuvina sykleina
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Strategia- Tietojarjestelmén | Tietojarjestelmén | Tietojarjestelmén
suunnittelu suunnittelu ja kayttoonotto kehittaminen
jarjestelmén valinta,
vaatimusmégrittely

Kuva 7. Yrityksen tietojarjestelman kayttéonottoprosessin malli (Hyotyldainen & Kallio-
koski 2001, 24).

Yrityksissa tietojarjestelmien elinaika on yleensa suhteellisen pitkd, ja sita johtuen
systemaattinen strateginen suunnittelu ja strategisen nékdkulman huomioonottaminen
ensmmaisessa syklissa ovat vattaméttomia ennen tietojarjestelman valintaa. Kaytéan-
nossa silti ndin e useinkaan tietojarjestelmahankkeissa tapahdu. Toisen syklin elinkaa-
ressa muodostaa varsinainen tietojarjestelman suunnittelu, valinta ja vaatimusmaérittely.
Nama toimenpiteet ovat erdanlaista esisuunnittelua itse kayttbonottoa varten. Tietojar-
jestelmén kehittémisen kahden ensimmaisen syklin aikana suunnitellaan tulevaa tieto-
jarjestelméaa ja sen vaatimuksia seka koko yrityksen toimintatapoja niin, etta tietojarjes-
telméa on kaytossa kil pailukykyinen ja tehokas, tukee organisaation tavoitteita seka sopii
sité kayttavan henkil 6ston tyohon. (Hyoétyléinen & Kalliokoski 2001, 24-25.)

Elinkaaren kolmannessa vaiheessa aloitetaan tietojérjestelman operatiivinen kayttoon-
ottovaihe. Tietojéarjestelmaa testataan, henkil6std koulutetaan kayttamaan sité ja tietoa
konvertoidaan vanhasta jarjestelmasta uuteen (Laudon & Laudon 2000, 372). Neljas
sykli kuvaa jérjestelman kaytonaikaista kehittdmistd. Tietojarjestelmad kehitetddn ja
paivitetddn jatkuvasti seka tietoteknisten etté liiketoiminnallisten vaatimusten ja edelly-
tysten mukaisesti. Kéyton kehittdmisen tulisi koskea myos yleisesti yrityksen toiminta-
prosessgia ja -tapoja, e van jarjestelmaé ja sen toiminnallisuutta. Myds henkil 6stén
osaamista on luonnollisesti kehitettdva. Tietojarjestelman sopivuutta tarkastellaan kay-
ton aikana arvioimalla, vastaako se yrityksen tarpeita ja tukeeko osaltaan liiketoiminnan
tavoitteita myos tulevaisuudessa. (Hyotyldinen & Kalliokoski 2001, 25.)

Tietojarjestelman kayttoéonotto ja kaytonaikainen kehittdminen on monimutkainen ja
monivaiheinen prosessi, joka toteutuu ja méaaraytyy organisatoristen toimenpiteiden
kautta. Hyvin onnistuessaan kehittdminen voi olla koko organisaation oppimis- ja tie-
donluontiprosessi, jossa organisaatio oppii ja luo uusia toimintakdytantdja seka niita
tukevia menetelmid prosessin kuluessa. Yrityksen tietojarjestelman voidaan gatella
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olevan teknologista potentiaalia, joka realisoituu ja tulee hyddynnetyks vasta kaytén-
nOssa oppimisprosessien kautta. Tietojarjestelman kehittdminen on jatkumo, jossa niin
ongelmat kuin onnistumisetkin ketjuuntuvat. Jos kaaren alussa tehddan virheitd, kuten
laiminlyddaan strategista suunnittel ua tietojarjestelman pohjana, ne kasaantuvat helposti
jarjestelman elinaikana ongelmiksi. Oleellista onkin luoda menettel yt oppimisprosessin
jatkumiselle ja tiedon siirrolle kehitysvaiheesta toiseen. (Hyotyldinen & Kalliokoski
2001, 28-32.)

Organisaation oppimisen kannalta ensiarvoisen tarkeita asioita tietojérjestel méhankkeis-
sa ovat henkildston osdlistaminen ja jarjestelmén kehittdminen henkiléstén ehdoilla,
joihin e useinkaan kiinniteta tarpeeksi huomiota. Tietojarjestelman suunnittelusta l1&éh-
tien on tarkeda saada tulevan jarjestelman avainkayttgjét ja muitakin jésenia kaikilta
organisaation tasoilta mukaan prosessiin. Lagja-alainen henkildston osallistaminen ke-
hittémistoimiin niin suunnittelussa, kayttéonotossa kuin kaytonaikai sessa kehittamises-
saékin on ensiarvoisen tarkedd jarjestelmaan sitoutumisen ja sen kaytettévyyden kannal-
ta. Muutokset ja kehittdmistoimet organisaatiossa aiheuttavat aina vastustusta, joka voi
enimmakseen johtua tietaméttomyydestd ja epavarmuudesta tulevaisuuden sekd oman
tyon suhteen. Tietojarjestelman kehittamishankkeen aikana ja sen jakeenkin on koros-
tettava yhteisen tietdmyksen ja toimintatapojen merkitysta organisaation toiminnan su-
jumisen ja tehokkuuden kannalta. (Reijonen ym. 2001, 85-88.)

Tietojarjestelman kehittéminen oikein suunniteltuna voi siis olla koko organisaation
oppimisprosessi. Stein ja Vandenbosch (1996) esittavét tekijoita, jotka vaikuttavat orga
nisaation oppimiseen tietojarjestelman kehittdmisessd. Joskus jarjestelmid kehitetdan
organisaatioissa ainoastaan teknisista tarpeista ja edellytyksista lahtien, jolloin jérjes-
telman kaytettéavyytta ja kayttdjia el huomioida suunnittelussa. Sosioteknisen nakokul-
man omaksuminen kehitystydssa onkin ehdoton edellytys organisaation oppimiselle.
Toinen térked puoli on ndhda jérjestelméan suunnittelu kehitysprosessina, jossa keskity-
tédn enemman itse prosessiin ja sen edistamiseen kuin ainoastaan lopputul okseen. Mer-
Kitt&vassa roolissa tassa prosessissa on vuorovaikutus mahdollisten organisaation ulko-
puolisten kehittgjien ja jarjestelman kayttgien valilla Jarjestelman kehitysmuodon ja -
menetelmien tulisi myos osittain perustua organisaation oppimisen teoriaan. (Stein &
Vandenbosch 1996, 115-137.)

Lyytinen ja Robey (1999) ovat myos tarkastelleet tekijoitd, jotka usein muodostuvat
organisaation oppimisen ongelmiksi tietojarjestelman kehittémisessi. Organisaatioissa
lilan usein arvostetaan vain ulkoisista |ahteista oppimista. Omista kokemuksi sta oppimi-
sen merkitysta esimerkiksi juuri tietojarjestelman kehittémisen yhteydessa el tiedosteta.
Kehitystyo tulisi aina ndhda tilaisuutena kyseenalaistaa toiminnan taustalla vaikuttavia
tapoja ja gatuksia. Tietojarjestelman kehittdmisen yhteydessa tulisi myos erityisesti
Kiinnittdd huomiota organisaation tiedon hankinnan, yll&pidon ja siirtdmisen mekanis-
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meihin ja valineisiin. Liséks olisi panostettava tietojarjestelmakoulutuksen suunnitte-
luun organisaation sisélld, jotta se edistéa kayttgien ja sen my6ta koko organisaation
oppimista. (Lyytinen & Robey 1999, 85-101.)

4.2 Kehitystyon organisointi: Kehitysryhmatydskentely

Organisaatioissa voidaan tietojarjestelmia kehittéa toimintatutkimuksena, jossa keskei-
sind nakokulmina ovat organisaation oppiminen ja jarjestelmén kayttdjien osallistami-
nen. Kehitystyohon osallistuu organisaation jasenia sekd ulkopuolisia asiantuntijoita.
Toimintatutkimuksessa tietojarjestelman kehittdmista |ahestytéén yhdistamalla kaytan-
non ongelmat teoreettiseen ndkokulmaan, mista syntyy sopiva asetelma kehitystyohon
yritysorganisaatiossa. (Mumford 2001; ks. my6s Baskerville & Wood-Harper 1996; Lau
1999.)

Tietojarjestelman projektiluontoisen ja jatkuvan kehittdmisen yksi toimintatutkimuksel -
linen muoto on osalistava kehitysryhmétyoskentely. Kehitysryhmatyoskentelylla pyri-
tédn saamaan ailkaan muutos, joka olisi koko organisaation oppimisprosessi. Tama
edellytta4, ettd muutoksen kohteena oleva organisaatio itse toteuttaa muutoksen apunaan
mahdollisesti ulkopuolisia asiantuntijoita. Kehitysryhmétyoskentelylla saadaan kohdis-
tettua tarpeelliset resurssit térkedksi koetun ongelman ratkaisemiseen. (Simons & Hyo-
tylainen 1999, 142-143.) Virkkunen ym. (1999, 12-14) esittelevét kehitysryhmétyos-
kentelya muutoslaboratorion muodossa. Se on osalistava kehittdmistydon menetelma,
jonka avulla tyoyhteisd voi toteuttaa toimintatavan muutoksia ja toiminnan jatkuvaa
parantamista. Muutoslaboratorion, kuten yleensdkin kehitysryhméatyoskentelyn, tavoit-
teena on auttaa tyontekijoitéa hahmottamaan toimintakdytannon kokonaisuus, tunnista-
maan arkitytssa esiintyvét ongelmat ja etsimaan niihin kehittéavia ratkai suja.

K ehitysryhmétydskentely tuo yhteen erilaisia ndkékulmia muutoksen kohteesta, ja juuri
ristiriitatilanteet ovat usein innovoivia. Toisistaan poikkeavia ndkdkulmia pyritéén hyo-
dyntamaan niin, etta niiden pohjalta luodaan luotettava kokonai skuva nykytilanteesta tai
uskottava malli tulevasta toiminnasta. (Simons & Hyotyléinen 1999, 142.) Kehitysryh-
maétyoskentel yssa tulisikin olla ilmapiiri, joka rohkaisee ilmaisemaan mielipiteitd. N&
kokulmien véinen véittely on olennainen osa tydskentelya, ja se tukee asioiden perus-
teellistatarkastelua. (Virkkunen ym. 1999, 15, 18.)

Kehitysryhmén organisoinnissa maaritelldan ensin, mihin muutos kohdistuu. Kehitys-
kohteen muotoilussa asioiden vuorovaikutukset on otettava huomioon. Jos kohde mé&-
ritell&an liian lagjaks tai suppeaksi, se voi aiheuttaa muutosprosessin aikana ongelmia.
Kohde saattaa my0s muuttua kehitystoiminnan edetessi. Kehitysryhmétydskentelyn
tehokkuuden kannalta sopiva ryhméakoko on yleensa alle kymmenen henkil6a. Jasenten
valinta ryhma&an on olennainen tehtédva. Ryhmassa tulisi olla muutoksen kohteen avain-
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henkil6t. (Simons & Hyotyldinen 1999, 143-144.) Kehitysryhmaan pyritddn saamaan
henkilGitg, joilla on aktiivista kiinnostusta tyon kehittamiseen, kyky kriittisesti tarkas-
tella nykytoimintaa seka arkisia kaytanteita ja jotka pystyvét luomaan uutta ja varmis-
tamaan, etta muutos tapahtuu suunnitelmien mukaan. Ryhméaan osallistuvien on tiedos-
tettava ja kohdattava muutoksen tarve ja nahtava sen mahdollisuus. Kokemus, osaami-
nen ja tyokavereiden luottamus ovat tarkeita kriteergjd ryhman jasenia valittaessa. (Si-
mons & Hyo6tylainen 1999, 143-144; Virkkunen ym. 1999, 13, 21; ks. myos Mumford
2001.)

Kehitysryhmén kehitysotteella tarkoitetaan ryhmaén kykya aikaansaada muutosta koh-
teessa. Kehitysote yleensd muuttuu projektin ja muutoksen edetessa. Kehitysotteen pi-
taminen edellyttda seka ryhman jésenilta, ettd organisaation muilta j&senilta sitoutumista
kehitystoimiin ja tavoitteisiin. My6s organisaation johdon tuki on ehdottoman téarkea
muutosprosessin toteuttamisessa, ja sen vuoks yleensd on luontevaa, etta jondon hen-
kiloita osallistuu kehitysryhmaan. (Simons & Hyotyldinen 1999, 141-148.)

Kehitysryhma e ole yleensd, ainakaan alun perin, kiinted osa organisaatiota, kuten esi-
merkiksi tiimit ovat. Kehitysryhma perustetaan jotain tiettya tehtéavaa varten. Kehitys-
ryhmén voikin gatella olevan jotain tiimin ja tydéryhman valiltg, silla yhtenevaisyyksia
on molempien kanssa. Katzenbachin ja Smithin (1993, 104-106, 235) mukaan tiimissa
tyotulokset ovat kollektiivisia, ja kokouksissa rohkaistaan avoimeen keskusteluun seka
aktiiviseen ongelmanratkaisuun, minka voidaan ndhda toteutuvan myoés kehitysryhmis-
sa. Toisaalta kehitysryhmissé on yleensa koko organisaation toimintaan liittyva paamaa-
ra, jaryhmavoi delegoida tehtavia myos ulkopuolisille, kuten tydryhméssa. Onnistunut
kehitysryhmaétyoskentely on kuitenkin loppujen lopuksi |éhempana tiimi& kuin tyoryh-
maa, silla siind pyritadan kollektiivisiin tyotuloksiin ja ainakin osittaiseen yhteisvastuul-
lisuuteen, kuten pysyvassa tiimissa.
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5. Tietojarjestelman kaytonaikainen kehittaminen
kohdeyrityksessa

Tama tutkimus on osa Hanska tutkimus- ja kehityshanketta, jonka toteutukseen osallis-
tuvat VTT Tuotteet ja tuotanto -yksikko (entinen VTT Automaatio), Jyvaskylan yli-
opiston tietojenkasittelytieteiden laitos, Turun yliopiston tietojenkéasittel yopin Laboris-
yksikkd seka Turun yliopiston HMII-yksikk6d. Hanska-hanke k&ynnistyi 1.5.2000 ja
paéttyy kevadla 2003. Hanska-hankkeessa tutkitaan toiminnanohjausjérjestelmien
kayttéonottoa organisatorisena oppimisprosessina. Tutkimushankkeen keskeisen tutki-
muskysymyksen muodostaa se, miten toiminnanohjaugérjestelmien hankinta ja kéyt-
t6onotto organisoidaan ja toteutetaan seka kuinka jérjestelmié todellisuudessa kaytetdan
ja kehitetégdn pk-yrityksissa. Liséks tutkimuksen kohteena ovat jérjestelméatoimittajien
roolit jatoimintatavat pk-yritysten tietojarjestel mien k&yttoonottoprosessei ssa.

Tutkimuksen kontekstina oleva yritys on ollut mukana VTT Tuotteet ja tuotanto -
yksikdssa toteutetussa Hanska-hankkeen osaprojektissa nimeltd PK-Toimiil. Yrityspro-
jektissa on tehty tietojarjestelman kaytonaikaista kehittamista. Projektissa mukana ol leet
tutkijat Inka Lappalainen, Petri Kalliokoski ja Jari Kettunen seka lisdksi ryhmépaallikko
Raimo Hyotyléinen ovat VTT:n taholta ohjanneet tutkimusta. Tassa tydssa kehitysryh-
maétyoskentel ya tutkitaan kahdessa projektiryhmasss, jotka toimivat yrityksen tietojér-
jestelmén kehittamisprojektissa. Kehitysryhmatyodskentelyd organisaation oppimisen
valineena tutkitaan luvussa 6 esitettyjen tutkimusongelmien mukaisesti. Seuraavassa
esitelléan yritystd, jossa kehitysryhmat toimivat, seka tietojarjestelman kehittamista
yrityksessa ja tutkittavien ryhnmien rooliasiina

5.1 Yritys

Yritys on suomalainen elektroniikan sopimusvamistaja, johon kuului tutkimuksen to-
teutuksen aikana nelja tehdasta, jotka sijaitsevat maantieteellisesti erilld8n toisistaan.
Yritys on alun perin muodostettu pienemmista alihankintayrityksista. Henkil 6stoa koko
yrityksessa on noin 600. Yritys toimii kahdella alala: mekaniikan valmistuksessa ja
piirikorttien valmistuksessa. Tuotevastuut jakautuvat pitkéti tehtaittain. Yrityksen toi-
minta on rakentunut olemassa olevien tehtaitten ympérille. Strategisena tavoitteena on
tehtaitten yhtendistaminen ja yhteisten toimintatapojen luominen. Tama on keskeinen
kehityshaaste, koska tehtaissa on ollut pitkalti erilaiset toimintakulttuurit.

Tutkimuksen toteutusta edeltavan vuoden aikana yrityksen organisaatio koki joitakin
muutoksia, ja yrityksessa kaynnistettiin lagjoja kehitysprojekteja. Yrityksesta on haluttu
tehda toimiva kokonaisuus, yhtendinen yritys, jossa on nelja omaan ydinosaamiseensa
keskittynytta tehdasta. Kahdesta tehtaasta, joiden kehitysryhmié tassa tutkimuksessa
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tarkastellaan, toinen on keskittynyt ohutlevymekaniikkaan ja toinen elektroniikan sopi-
musval mistukseen. Henkil 6st6a tehtaissa oli tutkimuksen toteutuksen aikana noin 130 ja
340.

5.2 Tietojarjestelman kaytdnaikainen kehittaminen yrityksessa

Tehtaiden yhtendistamisessa tarkea osa on ollut toiminnanohjauksen uudistamisella
Kaikissa tehtaissa otettiin tuotantokdyttdon uusi toiminnanohjausérjestelma tammi-
helmikuussa 2001. Jarjestelmén kayttoonottoon oltiin kaiken kaikkiaan yrityksen hen-
kiloston keskuudessa melko tyytyvaisid. Kayttoonoton jalkeen tuli ajankohtaiseks jar-
jestelmén jatkokehittaminen kéayton aikana, jotta jérjestelmaa voitiin taysimittaisemmin
hyddyntda toimintaprosessien tukena. Kehittamishankkeessa tietojarjestelmaa ja sen
kayttoa kehitettiin koko yrityksen kattavien seka tehdaskohtaisten kehitystarpeiden
kautta.

Kehitysprojekti eteni yrityksessa seuraavien vaiheiden mukaisesti. Kehityssykli on ku-
vattu kuvassa 8.

1. Yhteistoiminnan kéynnistaminen pitda siséllaan yhteisen késityksen muodostamisen
kehitysprojektista ja sen sisall Osta.

2. Perusanalyysissa kartoitetaan yrityksen liiketoiminnan sen hetkinen tila, tulevaisuu-
den tavoitteet seka toiminnanohjauksen tilanne ja toiminnanohjaus érjestelman péa
asialliset kehityskohteet yrityksessa.

3. Kehityskohteet valitaan ja tasmennetdan tehdaskohtaisesti perustuen yrityksen tér-
keiksi ndkemiin kehitystavoitteisiin seka perusanalyysiin.

4. KehittdmistyGskentelyssa pureudutaan tehdaskohtaisesti valittuihin kehittamiskoh-
telsiin yrityksen tyontekijoiden ja projektin tutkijoiden muodostamissa kehitysryh-

miSssa

5. Varsinaisen kehitystyoskentelyn jalkeen toimiviks todetut kehitysratkaisut vakiin-
nutetaan osaks tehtaiden toimintaa.
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Tehtava Yhteistoiminnan

Tulokset k&ynnistaminen
Nakenys
toiminnanchj auksen
kehitystape ga
Kuvakehitysproj ektista
Vekiinnuttaminen Analyysivaihe
Vakiinnutetut kéytannot Tavoiterdlit
Jtkuvakehitys Kehityskohteet
= Ratka sunenettelyt
Kehitystyo: Kehityskohteiden v
SULl:’lT(ittFIu v?!nta ja Nopea ongelnan-
ja kokeilu asmennys )
Toimlvat retkai sut larkennetut tavatenaiit —> ratkaisu
Kehitystiminnan Kehityssuunitd ma
menettelyt K ehitystoi met

Kuva 8. Kehitysprojektin etenemismalli (Kettunen ym. 2002).

Tietojarjestelman kehittamishankkeen tavoitteina koko yrityksessa yleisesti olivat toi-
minnanohjaug arjestelman taysimittaisempi hyodyntaminen toimintaprosessien tukena,
toimintatapojen, -prosessien ja organisoinnin kehittaminen ja tehostaminen seka syste-
maattisen kehityskulttuurin omaksuminen ja kehitystyokalujen laatiminen. Lisaksi eri
tehtailla oli tehdaskohtaisia tavoitteita liittyen erityisesti valittuihin kehityskohteisiin.
Hanke kaynnistettiin yrityksessd 1.12.2000 ja huhtikuusta 2001 lahtien paneuduttiin
kehitystyohon koko yrityksen tasolla seké tehdaskohtai sesti.

K ehittamistydskentelyn organisointi hankkeessa on esitetty kuvassa 9. Koko hanketta
koordinoi ohjausryhmég, joka ulottuu yli tehtaiden. Sen tehtavana oli méaarittaa ja yll&pi-
téa yrityksen yhtendisia saantoja tietojarjestelman radtdldinnille sekd seurata tehdas-
kohtaista jarjestelmdn ja sen kayton kehitystyota. Tehdaskohtaisiin projektiryhmiin
koottiin jarjestelman avainkayttgjat kustakin tehtaasta ja ryhmien tyoskentelya ohjasivat
tutkijat VTT Tuotteet ja tuotannosta. Projektiryhmien tehtéviin kuului kehitystoimien ja
niiden toteutuksen suunnittelu ja seuranta kussakin yksittéi sessa tehtaassa. Tarpeen vaa
tiessa perustettiin myos erillinen kehitysryhma pohtimaan yksittdisia kehityskohteita
tehtaassa.
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Y ritystasoinen
ohjausryhm@

TN

Projektiryhméa | | Projektiryhma Projektiryhma | | Projektiryhma
Tehdas 1 Tehdas 2 Tehdas 3 Tehdas 4

OO OO OO OO

kehitysryhmat

Kuva 9 Toiminnanohjaugarjestelman kaytonaikaisen kehitystyon organisointi (Kettu-
nen ym. 2002).

5.3 Tehdaskohtaiset projektiryhmat tietojarjestelman
kaytonaikaisessa kehittamisessa

Yrityksen tietojarjestelman kehitysprojektissa tehdaskohtainen kehitystyd oli vaiheis-
tettu seuraavasti:

Kehitystoiminnan kaynnistysvaiheessa perustetaan tehtaalle projektiryhmd, sovi-
taan tyoskentel ytavoista seka eri osapuolten rool eista kehitystoiminnassa.

Tehdaskohtai sessa kayttdanalyysissa mallinnetaan yrityksen keskeisia toimintapro-
sessgja ja kartoitetaan niihin liittyvia ongelmia erityisesti tietojérjestelman kayton
kannalta.

Kehitystoimien suunnittelu- ja kaynnistysvaiheessa kasitelldan kayttdanayysin
tuloksia projektiryhmassg, valitaan niiden perusteella erityiset kehityskohteet seka
perustetaan tarvittaessa kehitysryhmét.

Kehitysryhmissd tydskennelldan valittujen kehityskohteiden ympaérilla projekti-
ryhman koordinoimana.

Vakiinnutetaan toimiviks havaitut ratkaisut osaksi organisaation (tehtaan) toi-
mintaa.

Tassa tutkimuksessa kehitysryhmétydskentel ya organisaation oppimisen valineena tar-
kastellaan kahden eri tehtaan projektiryhman (rajattu kuvassa 8) osalta luvussa 6 esitel-
tyjen tutkimusongelmien mukaisesti. Tutkittavien projektiryhmien asema osana yritys-
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kontekstia ja kehitysprojektia on esitetty tutkimusasetelmana kuvassa 10. Tutkimusase-
telmassa on kuvattu ennakkoehtoja, jotka vaikuttavat tutkittaviin ryhmiin suoraan tai
projektin yritystasoi sen ohjausryhman kautta. Asetelmassa on esitetty, etta tutkimukses-
sa organisaation oppimista kehitysryhmatyoskentelyssa tarkastellaan projektiryhmien
sisdisten tietoprosessien kautta. Lisdks tarkastellaan projektiryhmien ja organisaation
seka projektiryhmien ja muiden projektitahojen vélista tiedonsiirtoa ja yhteisty6ta. Or-
ganisaatiolla téssa tarkoitetaan sita tehdasta, jossa projektiryhma toimi. Tutkimusase-
telmassa projektiryhmié kéasitelléén siis kehitysryhmina.

Y ritystasoinen
ohjausryhma

tavoittest,

Organisaatio = tehdas sisalot

Ylin johto

Proj ekti-
ryhma 1/2

Muut

Toimintaprosessit; projektiryhmét

toi mihenkil 6taso

jasenet,
tavoitteet,
kehitystoimet

Operatiivinen tuotannon taso

______________________________________

Kuva 10. Tutkimusasetelma: projektiryhmien tyoskentely tutkimuskohteena.

Projektiryhman 1 toiminta kaynnistettiin 6.6.2001. Projektiryhmé&én kuului seitseman
henkil6&; viis tietojarjestelman avainkayttgj8a tehtaan eri toiminnoista seké kaks tut-
kijaa VTT Tuotteet ja tuotanto -yksikostd. Projektiryhman 2 toiminta kéynnistettiin
16.5.2001. Tahan ryhméan kuului 9 henkil6&; 7 tietojérjestelman avainkayttdjda tehtaan
eri toiminnoista seké kaks tutkijaa VTT Tuotteet ja tuotanto -yksikdsta Tutkijoiden
rooli molemmissa ryhmissa oli ohjata ja tukea kehitysryhmatydskentelya menettel yta-
pojen, mallien ja tyovalineiden avulla. Projektin aikana projektirynmét tyoskentelivét
ryhména pédasiassa palavereissa, joita oli keskimaarin kerran kuukaudessa. Projekti-
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ryhmien tehtaviin tietojarjestelméan kaytonaikaisessa kehittamisessa kuului tehdaskoh-
taisten kehitystarpeiden koonti, kehitystoimien suunnittelu ja koordinointi yrityksen
yhteisten linjausten mukaisesti. Projektiryhmien vastuulla oli my6s henkil6stén sitout-
taminen ja osallistaminen tietojarjestelman seka toimintatapojen kehittamiseen. Lisaksi
projektiryhmét saattoivat keskittya jonkin yksittéisen, konkreettisen tehdaskohtaisen
ongel man ratkai semiseen.

Projektiryhmien tyoskentelyssa kaytetyt menetelmat ja tyokalut

Projektiryhmissa yhtend kehittémismenetelmana kaytettiin tehdaskohtaista toiminnan-
ohjaugarjestelman kayttbanalyysia. Kayttdanalyysissa selvitettiin tietojarjestelman
kayttoa seka kayttoon liittyvid ongelmia, ja se auttoi tunnistamaan tietojarjestelman
roolin yrityksen eri prosesseissa ja tehtavissd. Analyysin tavoitteena oli myos projekti-
ryhman jésenten ymmarryksen lisédminen kokonaisprosessista ja yrityksen toimintojen
aloitettiin ensin koko yrityksen tasolla projektin ohjausryhmassa nimedmalla yrityksen
ydinprosessit, jonka jalkeen pdadyttiin kehitysprojektin puitteissa projektiryhmissa ku-
vaamaan tehdaskohtaiset tilaus-toimitusprosessit. Prosessimallinnuksessa kuvattiin,
miten tyonkulku etenee gjallisesti, millaiset ovat eri toimijoiden roolit prosessissa, mil-
laisia ovat vuorovaikutussuhteet sekd, millaisia ongelmia ja kehitystarpeita toiminnan-
ohjaug arjestelman kaytossa tai toiminnassa yleensé on ilmennyt.

Tuloksena projektiryhmien tekemistéa prosessimallinnuksista olivat prosesseja kuvaavat
taulukot ja tyonkulkukaaviot, joita on kaytetty tyokaluina projektiryhman tyoskentelys-
sd. Kayttoanalyysitaulukosta kehitetty riesalista, johon kirjattiin tietojarjestelmaan liit-
tyvid ongelmia ja kehitystarpeita yrityksen eri toiminnoissa seka niiden kasittelya kos-
kevia huomioita, toimi myds projektiryhman keskeisend tyokaluna. Riesalistan avulla
pyrittiin toiminnanohjaug érjestelman ongelmien systemaattiseen késittelyyn avain-
kayttgjien (projektiryhman) kesken. Lahtokohtana oli, etta listalle kootut jarjestelman
ongelmat ja kehitysehdotukset kasiteltiin ensin tehdaskohtaisesti projektiryhmassa. Jos
ne edellyttivét toiminnanohjausjérjestelman muokkauksia tai muutoin yleisempaa kes-
kustelua, ne vietiin koko yrityksen tasoiseen ohjausryhmaan. Ohjausryhmassa oli kun-
kin tehtaan edustus, jota kautta haluttiin varmistaa tiedonkulku tehtaiden ja ohjausryh-
man kesken. VTT:n tutkijat pitivét ylla tehdaskohtaisia riesalistoja, joita tehdaskohtai set
yhteyshenkil 6t paivittivat yrityksen intranetiin. Riesalistojen lisdksi my6s ohjausryhman
kasittelyssa olevien tietojarjestelman muokkauspyyntdjen tilanne oli ndhtévissa intrane-
tissa.

Toiminnanohjaugjérjestelman kehitystyon liséksi projektiryhma valits kéyttéanalyysin

pohjalta erityisia tehdaskohtaisia kehityskohteita jarjestelman kayttoon liittyen, kuten
tyon raportoinnin ja revisiohallinnan kehittémisen. Tutkimuskohteiks valittujen projek-
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tiryhmien keskeisena erona voidaan pitda operatiivisen kehitystyon luonnetta. Projekti-
ryhma 1 tyosti kokonaisuudessaan myos valitsemiaan erillisia kehityskohteita toimin-
nanohjausjarjestelman kehitystyon ohessa. Projektiryhma 2 puolestaan perusti erillisia
kehitysryhmia valitsemiensa kehityskohteiden ympérille. Ne toimivat projektiryhman
jasenten vetaming, ja niiden etenemista seurattiin projektiryhmassa.
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6. Tutkimusongelmat

Tiedonluonnin ja oppimisen térkeitd elementtga organisaatiossa ovat jatkuva oppimi-
nen, toimiva tiedonkulku ja sen my6ta vuorovaikutus. Nama tekijét nousevat esiin kai-
kissa edella luvussa 2 kasitellyissd nakemyksissa organisaation oppimisesta. Tiedon-
luonti ja oppiminen organisaatiossa kuvataan usein jonkinlaisena etenevana prosessina.
Luvussa 2 esitetyt mallit perustuvat pitkéti yksiléiden ja ryhmien véliseen sosiaaliseen
vuorovaikutukseen organisaation sisdlld ja erityisesti eri tasojen valilla

Tiedon tuottaminen ja yhdistdminen nousevat malleissa merkittévaan osaan. Y ksildiden
tuottamalla irrallisella tiedolla ei ole merkitysta ellel sité yhdisteta ja sidota koko orga-
nisaation kontekstiin. Térked osa organisatorista oppimista on myos kriittinen reflektio,
oman tyon ja koko organisaation toimintatapojen kyseenalaistaminen. Sen lisaksi, etta
kysytddn miten tehdaén, pohditaan siis myds, miksi tehddan. Tiedon siirron voidaan
katsoa myds olevan aval hasemassa organi satorisessa oppimisessa. Jostieto e liiku, e se
voidaan etsia kehitysryhmatyoskentelystd, kun sitd halutaan tarkastella organisaation
oppimisen védlineend Lisdks on syyta tarkastella, onko kehitysryhmétydskentelyssa
jotain erityisia tekijoita, kuten tyoskentelyvaineita tai -menetelmid, jotka edistavét op-
pi misprosessien muodostumista.

Organisaation tulee tarjota jasenilleen ympéristo, joka edistéa ryhméatoimintaa seka tu-
kee kollektiivista oppimista ja sen my6ta konteksti sidonnai sen tiedon jakamista. Jatkuva

ovat oppimista edistévia tekijoita. Myos tiedonkulun toimivuus ja tiedon tasapuolinen
Saatavuus organisaatiossa vaikuttavat oppimisprosessien muodostumiseen. Tiedonkul-
kuun yrityksessa vaikuttavat eri organisaatiotasojen henkilstoryhmét ja niiden roolit
suhteessa tietoon. Lisdks organisaation tyokulttuurilla ja tydilmapiirilla on luonnolli-
sesti vaikutusta kaikkeen toimintaan organisaatiossa. Kun tutkitaan kehitysryhmaétyos-

nisaation rakenteita ja sitd, miten ne osaltaan tukevat oppimisprosesseja.

Tutkimusongelmat

1 Millaisia oppimisen ja tiedonluonnin prosessga kehitysryhmatyoskentelyssa oli tun-
ni stettavissa?

1.1 Miten ryhman jasenet tuottivat, jakoivat ja hyodynsivét tietoa ryhman sisall&a?

1.2 Miten ryhma hyodynsi tydskentel ysséan muiden organi saation jasenten tietoa?
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1.3 Miten ryhman jésenet katsoivat ryhmétyoskentelyssa syntyneen tiedon siirtyneen
ty6hon ja toimintaan organi saatiossa?

2 Miten kehitystyon menetelmét ja valineet edistivat kehitysty6ta seka oppimisproses-
sien muodostumista ja toteutumista?

3 Millainen organisaatio oli kontekstina kehitysryhmaétyoskentelylle?

3.1 Miten organisaation rakenteet tukivat ja edistivat kehitysryhmétyoskentelya organi-
satorisena oppimisprosessina?

3.2 Miten organisaatiossa ryhman jasenten mielesta suhtauduttiin kehitysprojektiin ja
kehitysryhmaan?

3.3 Miten organisaatiossa kehityshankkeen aikana tapahtuneet muutokset vaikuttivat
ryhman jasenten miel esta kehitysryhman tyoskentel yyn?

4 Miten ryhman jasenet nakivat kehitystyon jatkuvuuden mahdollisuudet ja edellytykset
projektin paattymisen jalkeen?
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7. Tutkimuksen toteutus

Tutkimus on 0sa VTT Tuotteet ja tuotanto- yksikéssa toteutettua Hanska-hankkeen osa-
projektia PK-Toimii!, kuten on tarkemmin selvitetty luvussa 5. Tutkimuksen aineisto on
kerétty projektissa mukana olleesta yrityksestd. Tassa luvussa tarkastellaan tutki-
muksessa kaytettyja tutkimusmenetelmia. Ty on tapaustutkimus, jossa pddasiallinen
aineisto on hankittu teemahaastattelulla ja aineistoa on analysoitu laadullisella sisallon
analyysilla

7.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on tiettya tapausta koskevaa ongel manratkaisua, jossa kohteena on toi-
minnassa oleva tapaus omassa ymparistossadn. Tapaustutkimusta voi olla monenlaista,
esimerkiks etnografista, historiallista, eldmékertatutkimusta tai evaluoivaa tutkimusta.
Y hteista niille on kuitenkin, ettéa kohteena on joku yksild, ryhma, tapahtumatai lagjempi
iImio, jota tarkastellaan aina omassa kontekstissaan. Tutkittavaa ilmi6ta kasitelldan
osallistujien nékokulmasta. (Syrjdla & Numminen 1988, 5-7.) Yin (1994, 13) méaaritte-
lee tapaustutkimuksen empiiriseks tutkimukseksi, joka tarkastelee senhetkisté ilmiota
sen omassa kontekstissa, josta ilmio e ole selvasti erotettavissa. Tapaustutkimukseen
voidaan liittda yksilollisyys, se tutkii ilmididen subjektiivisia merkityksig, kuten tassa
kehitysryhmaétyoskentelya tarkasteltiin projektiryhmien jasenten nékemyksien kautta.
Tapaustutkimusta voidaan kuvailla kokonaisvaltaiseksi ja luonnolliseksi. Tutkittavat ja
tutkija ovat vuorovaikutuksessa keskenaan, mikéa edellyttéa luottamusta heidan valil-
l&én. Tassa tutkimuksessa vuorovaikutusta tapahtui haastatteluissa. Tapaustutkimus on
yleensd mukautuvaista, aineistoa kerétéan sieltd, mist saadaan. Se on myds aina arvo-
sidonnaista, on tunnustettava, etta tutkijan persoona on jossain muodossa mukana.
(Syrjdd & Numminen 1988, 8-11.)

Tapaustutkimukset ovat yleensd laadullisia, vaikka jossain méarin kvantitatiivisten me-
netelmien kayttokin on mahdollista. Tutkimus voi olla ekploratiivinen, kuvaileva, selit-
téava tai evaluoiva, kuten tdma tyo, jossa arvioidaan kehitysryhmaétyoskentelya organi-
satorisen oppimisen valineend. Usein tapaustutkimuksessa aineistoa kerdtéan useam-
masta |8hteesté ja aineiston keruuta seké anayysia ohjaa teoreettinen viitekehys. (Yin
1994, 13-15.)

Tapausta voidaan |&hted tarkastelemaan tapauksesta itsestdan k&sin tai teorian ja aikai-
sempien tapausten seka niiden perusteella mahdollisesti muodostettujen hypoteesien
pohjalta. Tapaustutkimuksessa ongel manasettelu tapahtuu yleensa véhitellen tutkimuk-
sen edetessa. Puhtaan induktiivista tutkimusta el ole, vaikka niin joskus uskotaankin.
Joskus tapaustutkimus saattaa olla melko pitkalle deduktiivista, jolloin ongelmanaset-
telu on selkiytynyt teoreettisen viitekehyksen pohjatajo ennen tutkimusaineiston koon-
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tia. Useimmiten kuitenkin 18hestymistapa on yhta aikaa deduktiivinen ja induktiivinen,
kuten tassdkin tutkimuksessa. Ongelmat tasmentyvét tutkijan tyoskentelyn aikana.
(Syrjdla & Numminen 1988, 16, 21.)

7.2 Kohdejoukon valinta

Tutkimuksessa tutkimuskohteena olevat projektiryhmét valittiin kohdejoukoksi, koska
yrityksessa tehtava tietojarjestelman kehittaminen oli organisoitu tavalla, joka sopi tut-
kimuksen aiheen tarkasteluun. Kehityshankkeen, ja samalla projektiryhmien tydskente-
lyn, aikataulu sopi myds hyvin tutkimuksen toteutukseen. Yrityksen kehityshanke oli
tutkimuksen aineistonhankintavaiheessa loppumaisillaan. Projektirynmén 1 projekti-
tyoskentely loppui samana péivana, kun haastattelut tehtiin ja projektiryhmassa 2 tyos-
kentely paéttyi pari kuukautta haastattelujen jalkeen kesdkuussa 2002. Néin ollen haas-
tateltavien nékemykset ryhmansa tyoskentelystéa perustuvat siis koko tai |dhes koko
tyoskentelyprosessiin 10-11 kuukauden gjalta. Yrityksen neljan tehtaan projektiryh-
mista tutkimuskohteiksi valittiin juuri ndma kaksi, silla niissa tyoskentely oli pitkakes-
toisempaa ja sdannollisempéé kuin kahdessa muussa, ja projektiryhmien tyoskentely on
aloitettu samoihin aikoihin.

Projektiryhmaan 1 kuului kuusi yrityksen tyontekijéa, joista viisi oli ollut mukana pro-
jektiryhmassa jotakuinkin alusta asti ja yks jasen oli tullut mukaan pari kuukautta en-
nista haastateltiin viittd, silla yks oli lomalla haastatteluaikana. Projektiryhmén 2 tyos-
kentelyssa oli kaiken kaikkiaan ollut mukana kymmenen yrityksen tyontekijaé, joista
haastateltiin kuutta. Haastateltaviks tasta ryhmasta péatettiin ottaa vain ne, jotka olivat
aktiivisesti osallistuneet projektiryhmaén tydskentelyyn ja jotka edustivat eri toimintoja
yrityksess4, jotta saatiin myd6s yrityksen toiminnan kannalta mahdollisimman lagja n&
kemys mukaan aineistoon. Aktiivista osallistumista pidettiin térkeéna valintakriteering,
koska haastattelut painottuivat ryhmien tyoskentelyprosessia koskeviin kysymyksiin,
joihin liittyen ryhman toiminnassa véhemman mukana olleet eivét olisi osanneet tuoda
merkittavaa lisdinformaatiota.

Haastateltavia oli siis yhteensa 11. Projektiryhmén 1 haastatelluista jasenista kaks oli
naisia seka kolme miehia ja projektiryhméan 2 haastatelluista kaks naisia seka nelja
miehid. Projektiryhmaan 1 kuuluneista nelja oli toimihenkil6ité ja yks tyontekija. Pro-
jektiryhmaan 2 kuuluneista kaikki olivat toimihenkil ita
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7.3 Aineistonhankintamenetelmét

Tassa tutkimuksessa kehitysryhmaétydskentel ya tarkastellaan haastattel uaineiston avulla.
Tiedonhankintamenetelméaks valittiin haastattelu, koska tutkimustehtéava vaatii laadul-
lista l8hestymistapaa. Haastattelu on sopiva tapa saada yksilokohtaista tietoa jostain
tilanteesta tai ilmi6std, téssa tapauksessa ryhmatydskentel yprosessista, jonka pieni ra-
jattu joukko on kokenut. Haastattel utyyppeja on jaoteltu monella eri tapaa, ja onkin vai-
kea vetéé tarkkoja rajoja niiden vdlille. Yleensd jako tehdaén strukturointiasteen perus-
teella i riippuen siitd, miten kiinteasti kysymykset on muotoiltu ja missd maarin haas-
tattelija jasentéda tilannetta. Eskolan ja Suorannan (1998, 87) maédritelmén mukaan
strukturoidussa haastattelussa kysymykset ja vastausvaihtoehdot ovat kaikille samat, ja
taas puolistrukturoidussa kaikille esitetédn samat kysymykset, mutta vastausvaihtoeh-
toja @ ole. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit eli teema-alueet on etukateen
maéarétty, mutta kysymyksilla el ole tarkkaa muotoa tai jérjestystd. Avoin haastattelu
muistuttaa paljon tavallista keskustelua, ja siind on méaaritelty vain aihe yleisesti. Téssa
puolistrukturoitu ja teemahaastattelu on siis katsottu eri haastattelulgjeiksi, kun taas
esimerkiksi Hirgarvi ja Hurme (2001) esittelevét teemahaastattelun yhtena puolistruktu-
roituna haastattelumuotona.

Tyossa pdadyttiin kayttamaan puolistrukturoitua haastattel umenetel méaé, jossa on ensin
méadritelty haastattelun teemat, ja jokaista teemaa on tarkennettu useilla kysymyksilla.
Kysymysten esitygérjestys teeman sisdla saattoi vaihdella haastattelujen valilla tilan-
teesta riippuen, mutta kaikki pyrittiin kysymaan jokai selta haastateltavalta. Jossain koh-
din haluttiin saada esiin haastateltavien ndkemys aivan tiettyihin tarkkoihin asioihin,
jolloin haastattelija tarkensi kysymyksia vield jatkokysymyksillg, jollel haastateltava
itse ollut tuonut asiaa esiin sitd ennen. Haastattelun teemat on tehty teoreettiseen viite-
kehyksen pohjalta niin, ettéa haastatteluissa nousisi projektiryhmien tyoskentelysté ja
kohdeorganisaatiosta esiin asioita, joita analysoimalla voitaisiin arvioida kehitysryh-
maétyoskentel yn hyodyllisyytté organisatorisen oppimisen kannalta. Haastattelurunko on
liitteend A.

Ennen haastattelujen suunnittelua tutkimuksen tekija tutustui tutkimuskohteena olevien
projektiryhmien tydskentelyprosessiin palaverimateriaalin, kuten muistioiden, seka
ryhmien tyoskentelyssa kaytettyjen valineiden avulla. Tutkimuksen tekija kévi myo6s
seuraamassa molempien ryhmien pal averitydskentel ya. Haastattel uaineistoa on tarkoitus
kayttdd myos projektin loppuarviointiin VTT:11&, joten haastateltavilta kysyttiin my6s
joitain projektin kaytannon toteutukseen liittyvid kysymyksia. Haastattelurunko on liit-
teessa A esitetty kuitenkin vain niiltd osin kuin haastattel uja kaytetéan tdman tutkimuk-
sen aineistona. Kehitysryhmien palaverimuistioita ja kehitysryhmissa tyoskentelyvali-
neend kaytettya riesalistaa hyddynnetddn tutkimuksessa toissijaisena aineistona haas-
tattel uai nei stosta saatujen tulosten tulkinnassa.



Aineisto koostuu siis edella esiteltyjen projektiryhmien jasenten haastatteluista. Haas-
tattelut on tehty 9.—11.4.2002 haastateltavien tydpaikalla. Kaikki haastattelut nauhoitet-
tiin ja litteroitiin. Yks projektiryhman 1 jasenista haastateltiin 6.3.02 haastattel urungon
testaamista varten ja haastattelurunkoa muutettiin jonkin verran tdmén ensimmaisen
haastattelun jalkeen. Koska kaikki haastattelut on tehty puolistrukturoituina teemahaas-
tatteluing, jolloin haastattelun kulku muotoutuu lopullisesti aina vasta haastattel utilan-
teessa, voidaan enssmmaéinenkin haastattelu sisdllyttéa aineistoon siltéd osin kuin sen
sisdlto vastaa muiden haastattel uiden teemoja.

7.4 Analyysimenetelmat

Tutkimuksen haastatteluaineistoa analysoitiin laadullisen sisdllon analyysin avulla. Si-
sdllon analyysilla tarkoitetaan yleensd varsin monenlaisia tapoja luokitella, jarjestéd ja
kasitella kvalitatiivista aineistoa. Sisdllon analyysi tarjoaa vajan rungon, jonka puitteis-
sa voidaan soveltaa erilaisia analyysitapoja ja -vaiheita, jotka valitaan aina tutkimus-
kohtaisesti. (Eskola & Suoranta 1998, 186—188; Kyngas & Vanhanen 1999, 5.) Analyy-
Sitavat ovat pitkdti yhtenevia monissa laadullisissa tutkimustyypeissa. Sisdllon analyy-
sissa usein kaytettyja analyysimuotoja voidaan hyvinkin siis hyédyntéa my6s muissa
tutkimustyypeissa. (Hirgérvi & Hurme 2001, 153.) Haastattel uaineistojen anal ysoinnis-
sa hyodyllisia taktiikoita voivat olla esimerkiksi teemoittelu, laskeminen, merkitysten
tilvistaminen, yhteyksien tarkastelu ja vertailujen tekeminen (Kvale 1996, 188-193;
Miles & Huberman 1994, 245-262; Hirgéarvi & Hurme 2001, 171-179).

Laadullisessa sisdllon analyysissa voidaan edetd joko induktiivisesti eli aineistol&htoi-
sesti tai deduktiivisesti teoriasta ldhtien (esim. Pietila 1976, 97; Kyngés & Vanhanen
1999, 5). Induktiivisessa sisdllon analyysissa kaytetdan esimerkiksi ryhmittelya, pelkis-
tamista ja abstrahointia eli késittedlistamista. Aineistoa voidaan pelkistéa kysymalla
silté tutkimusongelmien mukaisia kysymyksia. Pelkistettyjen ilmaisujen yhteyksia ja
erilaisuuksia etsitéan ryhmittelylla Ryhmittelysta voidaan edetd abstrahoinnin avulla
kategorioiden luomiseen. Deduktiivisessa aineiston anal yysissa teoreettinen tausta ohjaa
analyysia. Aikaisemman tiedon varassa tehdaddn usein analyysirunko, johon sisallolli-
sesti sopivia asioita etsitéan aineistosta. Anayysirunko voi olla valja ta strukturoitu,
riippuen tutkimustehtavasta ja sen teorigpohjasta. Jos aineiston hankinnassa on kéaytetty
esimerkiks strukturoitua haastattelua, voi sen struktuuri toimia analyysirunkona. (Kyn-
gés & Vanhanen 1999, 5-8.) Induktiivinen ja deduktiivinen aineiston |8hestyminen ei-
vét ole toisiansa poissulkevia, vaan niita voidaan soveltaa rinnakkain, jos se on tarpeel -
lista tutkimustehtévan kannalta.

Tassa tutkimuksessa aineistoa |8hestytddn pagosin teorialdhtoisesti, mutta induktiivista

lahestymisté on kaytetty tarpeen vaatiessa. Haastattel uaineiston analysoimiseksi tehtiin
analyysirunko, jonka avulla aineistoa luokiteltiin. Aineiston analyysirunko on liitteessa
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B sarakkeet A-D. Luokittelukriteereind olivat teoreettisen viitekehyksen perusteella
muodostetut tutkimusongelmat (sarake A) ja haastatteluteemat (B) seka niiden alatee-
mat (C). Litteroituihin haastatteluihin koodattiin (D) repliikkikohtaisesti, mihin tutki-
musongelmaan, teemaan ja alateemaan kyseinen kohta liittyi. Esimerkiks seuraava
projektiryhméén 1 kuuluneen vastagjan repliikki koodattiin luokkaan C1, koska siina
puhuttiin ryhman tyoskentel ysta palavereissa (ks. liite B).

"Kyllahan asioista on paljon keskusteltu. Paljonhan mielipiteita tulee just naissa pala-
vereissa esiin, enempi kun niissa mité tuolla tehtaalla on, koska siella on kaikilla omat
hommansa ja kaikilla on omat kiireensa...Niisdhdn mennaan ihan tan listan mukaan ja
niitd kommentoiden sitten. Mun mielestd se on hirveen jarjestelmallista ollu joka ker-
ta.."

Samaan luokkaan kuuluvat kohdat kaikista haastatteluista koottiin yhteen ja luokiteltua
aineistoa kaytiin alustavasti 1&pi, jotta siita muodostuisi yleiskuva. Tarkeimpia merki-
tyksid kerdttiin alustavasti. Sen jalkeen luokiteltu aineisto kaytiin systemaattisesti |8pi ja
etsittiin jokaisesta luokasta avainsanoja. Avainsanoista muodostettiin taman jalkeen
kategorioita ja kategoriat taulukoitiin analyysirungon jatkeeksi. Kategoriat kirjattiin
projektiryhmittéin. Taulukoidut kategoriat ovat liitteessa B sarakkeissa E jaF.
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8. Projektirynmien toiminta tutkimuskohteena

Tutkimuskohteina olevien projektiryhmien tarkoituksena tietojérjestelméan kehityshank-
keessa oli tehdaskohtaisten tietojarjestelman kaytdssa tai toimintatavoissa esiintyvien
ongelmien kasittely. Seuraavassa esitetéddn haastatteluaineiston perusteella koottu ku-
vaus projektiryhmien tyoskentel yprosessista ja sen erityispiirteistd molemmissa ryhmis-
sa seka kuvataan tutkimusasetelman kannalta olennaisten piirteiden osalta organisaatio-
ta, jossa projektiryhmét tyoskentelevét.

8.1 Projektiryhma 1:n toiminnan kuvaus

Projektiryhma 1:n jasenet muistivat kehitystyon alkuperédisind tavoitteina olleen tieto-
jarjestelman ongelmien ratkaisun ja sen, etta jarjestelma saataisiin mahdollisimman te-
hokkaaseen kayttoon. Kehityshankkeen ja projektiryhman tyoskentelyn alkaessa ryh-
man jasenilla e yleisesti ollut ollut henkiltkohtaisia tavoitteita tai odotuksia projektin
suhteen. Projektiryhman 1 jasenet katsoivat, etta tyoskentely palavereissa oli edennyt
jarjestelmallisesti ennalta sovitun agendan mukaisesti. Tytskentely oli keskustelevaa, ja
padosa pal averigjasta meni aina paivitetyn riesalistan |gpikayntiin.

Palaverien vélille ryhméssa sovittiin tehtdvaks l&hinna selvityksig, joita riesalistaan
Kirjattujen tietojarjestelman ongelmien kasittely mahdollisesti edellytti. Projektiryhman
palaverien valilla ryhmalla e kokonaisuudessaan ollut yhteisty6ta tietojarjestelman
kehittamisen tiimoilta. Riesalistan péivittamiseen liittyen tehtaan yhteyshenkil® saattoi
siatehdessd, kuten myos valilla ryhman palaverien aikanakin, tietoa oli hankittava ryh-
mén ulkopuolelta. Ryhméan palavereissa kévi joskus tehtaan muita tyontekij6itd, kun
kasiteltiin jotain heidan tyohonsa liittyvid asioita. Ryhman jésenet mainitsivat, etta sel-
vitysten teko edellytti jonkin verran yhteydenpitoa muihin tehtaisiin yrityksen sisilla
Liséksi projektiryhmasta oltiin tietojarjestelmén toimittajayritykseen yhteydessa puhe-
limitse tai s8hkdpostilla, kun ongelmien selvittely sitéa edellytti.

Projektiryhméssa 1 katsottiin, etta tiedonkulku kehityshanketta koordinoivan ohjaus-
ryhman ja projektiryhman véalilla ei tdysin toiminut. Projektiryhmasta | 8hetettyjen tieto-
jarjestelman muokkausehdotusten kasittelytilanteesta ei saatu hankkeen aikana riitt&
vasti tietoa. Osan mielestd osittain syyna téhan oli se, ettel nimetyn yhteyshenkilon rooli
tiedon valittgana toiminut. Pari haastatelluista e kuitenkaan nahnyt yhteyshenkilon
toiminnassa mitéadn moitittavaa. Ryhmassa arveltiin, etta séhkopostia olisi ehka voitu
hy6dyntéd paremmin valineena ryhmien valisessa tiedottami sessa.

Haastatellut tunnustivat myas, etté tiedonkulku projektiryhmaéstd muualle oman tehtaan
organisaatioon ei téaysin toiminut. Tietojarjestelman muita kayttgjié ei tiedotettu tarpeek-
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s kehityshankeen vaiheista ja ryhmén tyoskentelystd. Ainoastaan satunnaisesti tyos-
kentelyn lomassa omalla osastolla oli saatettu kasitella tietojarjestelméan kehittamiseen
liittyvia asioita muiden kayttgien kanssa. Haastateltavat pohtivat seka intranetin etta
sahkopostin hyddyntamisté tiedotusvalineena.

Projektiryhman 1 jasenet eivat kokeneet oppineensa mitéén merkittévaa uutta itse tieto-
jarjestelman kéytosta ryhmétyoskentelyn aikana. Pari heista mainitsi tutustuneensa joi-
hinkin tietojarjestelman ominaisuuksiin, joita el itse aikaisemmin ollut omassa tydsséan
kayttényt. Sen sijaan osa tunsi oppineensa tuntemaan paremmin muiden ty6ta ja toi-
mintaa koko tehtaalla sek& saaneensa sité kautta mahdollisesti uusia ndkokulmia myads
omaan tyoskentelyyn.

Ryhman tydskentelyssi padasiallisena valineend kaytetty riesalista oli kaikille ryhman
jasenille kehitysvédlineena uusi, mutta he kokivat omaksuneensa sen kayton kuitenkin
helposti. Riesalista koettiin myds hyodylliseksi vélineeks tietojarjestelman ongelmien
esiin tuonnissa ja kasittelyssa. Kehityshankkeen akupuolella ryhméssa tehdyista pro-
sessimalleista, joiden avulla kuvattiin toimintaa tehtaalla, nahtiin myés olleen hyotya.
Niiden avullapdasi tutustumaan muiden tydhon seka reflektoimaan omaa ty6taan.

Projektiryhman 1 jasenet pitivét ryhman kokoonpanoa hankkeen tarkoituksen kannalta
sopivana. He ndkivét, ettéa ryhmén jasenet oli valittu niin, ettd kokoonpano edusti katta-
vasti kaikkia tehtaan toimintoja, ja ryhmén tehtavan kannalta valinnat olivat oikeita.
Projektiryhman jasenista yksi, yhteyshenkild, oli vaihtunut kesken projektin, koska en-
simmaisena yhteyshenkiléna toiminut irtisanottiin yrityksen palveluksesta. VTT:n tut-
kijoiden tehtavdks ryhmassa haastateltavat ndkivéat |ahinné kehitystyon kaytannon or-
ganisoinnin ja dokumentoinnin.

Projektiryhman 1 jasenet pitivét tiedonkulkua koko organisaatiossa yleisesti huonona.
He nakivét, ettd kehitettavaa silla alueella [6ytyisi paljonkin. Tarkeimpina kanavina tie-
donkulkuun talla tehtaalla ryhman jasenet nakivét sahkopostin, yrityksen intranetin seka
ilmoitustaulut, joilla viestittiin l&hinna tuotantohenkilstolle. Myo6s suullisesti kulki
paljon tietoa. Sdhkoposti on yrityksessa 1&hinna vain toimihenkil6illg, joten intranet
nahtiin oikeastaan ainoaksi kaikille yhteiseksi vélineeks tiedonkulkuun. Intranetin
kautta tyontekijét pystyivat myds saamaan tietoa koko yrityksen, siis muidenkin tehtai-
den toiminnasta.

Tehtaan tyGilmapiirin ryhman jasenet nakivat hyvin myonteisend, vaikkakin viime ai-
kojen taloudelliset toimenpiteet, lomautukset ja irtisanomiset, olivat sité jonkin verran
kiristdneet. Nakyvin vaikutus taloudellisilla toimenpiteilla oli ollut péivittéiseen tyonte-
koon. Henkil6kohtainen tyomaéra melkein kaikkialla tehtaalla lisdantyi, kun osa tyonte-
Kijoista irtisanottiin tai lomautettiin ja heidan toitdan jaettiin muille. Tehtaalla tuotanto-
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henkil0ston keskuudessa el ryhman jasenten ndkemyksen mukaan oltu juuri tietoisia
tietojarjestelman kehitystyon etenemisesta tai projektiryhman tyoskentelystéd. Toimi-
henkil 6iden arveltiin kaikkien olevan hieman paremmin perilla siitd, mita projektiryhma
teki. Kehitystyostatai projektistaei yleisesti keskusteltu tehtaalla.

8.2 Projektiryhma 2:n toiminnan kuvaus

Projektiryhma 2:n jasenet ndkivéat kehityshankkeen alussa tavoitteina olleen tietojarjes-
telman ongelmien ratkaisun ja sen, etta jarjestelma saataisiin mahdollisimman tehokkaa-
seen kayttoon. Pari ryhman jasenista mainitsi myos, etté projektissa oli tarkoitus kehit-
t&a tietojarjestelman kanssa rinnakkain yrityksen toimintaprosesseja. Ryhman jasenista
monella e ollut omia odotuksia tal tavoitteita | 8htiessaan mukaan ryhman tyoskentelyyn
jatietojarjestelman kehittamiseen. Pari jasenisté kuitenkin kertoi odottaneensa ryhmassa
tyoskentel ysta olevan hy6tya oman tyon kannalta. Ryhmassa tyoskentelyn koettiin pa-
lavereissa edenneen aina sovitun asialistan mukaisesti. Riesalistan kasittelyn synnytté-
mi ssd keskustel uissa ongel makohtien pohdinta eteni tehokkaasti.

Projektin kuluessa palaverien vdlille sovittiin tehtéavid, joita hoidettiin yksittéin tai pien-
ryhmana. Viralisten projektipalaverien valilla ryhma el tyoskennellyt yhdessa. Jasenet
sanoivat tdhan suurimpana syyna olevan gan puutteen. Kun yrityksessa on irtisanottu ja
lomautettu tyontekijoitd, kasaantuvat tyot jdjelle jadneiden tyontekijoiden tehtavaks.
Projektiryhman tydskentel yssa ulkopuolista tietoa kéaytettiin 18hinna silloin, kun palave-
rethin kutsuttiin vierailijoiks muita tehtaan tyontekijoita. Nan tapahtui yleensg, kun
tietojarjestelman ongelmien kasittely vaati tiettya asiantuntemusta jonkun tyovaiheen
suorittamisesta, johon projektiryhman varsinaisista jasenista kukaan e ollut tarkasti
perehtynyt. Kaksi ryhman jasenista kertoi myos konsultoineensa usein oman osastonsa
muita tyontekijoita, kun projektiryhmassa oli kasittelyssa jotain heidan tyohonsa liitty-
viapuolia.

Projektiryhmassa tiedostettiin, ettéa tiedotus heidan puoleltaan muualle organisaatioon
tietojarjestelman kayttdjille oli projektin aikana vahaista. Puolet haastatel luista jasenista
oli tiedottanut jossain muodossa tyontekijoille omalla osastollaan projektiryhmassa ké-
sitellyista asioista. Tehtaan toimihenkil6ille tietoa kulki jonkin verran myds péivittaisten
yhteispalaverien kautta, kun niissa saatettiin kasitella tietojarjestelman kehittamiseen
liittyvia asioita. Seka yrityksen intranet etta tiedotteet ndhtiin ryhmassa valineing, joita
olisi voinut paremmin hyddyntéa tiedottami sessa projektin aikana.

Projektiryhmassa koettiin, etta tiedonkulku ohjausryhmasta tehtaalle ei sujunut kovin

hyvin kehitysprojektin aikana. Intranetissd saatavilla oleva riesalista oli monelle projek-
tiryhmén jésenelle ainoa kanava saada tietoa ohjausryhmaélle |ahetettyjen tietojarjestel-
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man muokkauspyyntojen kasittelysta. Téat& osa haastatelluista piti riittéamattomana. Y h-
teyshenkilon toimintaa el kuitenkaan pidetty syyna tiedonkulkuongelmiin.

Osa projektiryhman jasenista koki, ettel ryhmatyoskentel yssa sindnsa ollut oppinut itse
tietojarjestelman kaytosta juurikaan uutta. Uudet asiat tulivat enemmankin esille omassa
paivittéisessa tyossa, jarjestelmaa kaytettdessa. Pari heisté koki kuitenkin oppineensa
uutta, 18hinna liittyen niihin jérjestelméan osioihin, joita itse e aktiivisesti kayttanyt,
vaan joita muut ryhman jésenet kayttivét tydssdan. Ryhmatyoskentel yssa opittiin tunte-
maan paremmin muiden ty6té ja toimintaa koko tehtaalla.

Ryhman tydskentel yssa kaytetyista valineista prosessimallit olivat jasenille jo ennestdan
tuttuja, mutta riesalista kdytantona uusi. Kaikki kokivat sen kuitenkin helpoksi omak-
sua. Projektiryhmaan oli j&senten ndkemyksen mukaan valittu tehtaalta tietoj arjestelméan
padkayttg at seka lisaks muita toimihenkilGité niin, ettd kaikki toiminnot oli edustettui-
na ryhmassa. Kaikki haastatellut jasenet pitivat ryhmén kokoonpanoa onnistuneena ke-
hityshankkeen kannalta. VTT:n tutkijoiden rooli ryhmassa koettiin kehitystyon edisty-
misen kannalta hyvin tarkeaks.

Projektiryhman jasenten mielestéa koko organisaation tiedonkulussa oli ongelmia. Vali-
neistd ongelmien e kuitenkaan gjateltu johtuvan, silla niiden luomat mahdollisuudet
koettiin hyviksi. Tarkeimmét tietokanavat olivat séhkoposti, tehtaan sisdinen televisio-
verkko sekéd etenkin toimihenkilGilla paivittéiset palaverit. Osa jasenista katsoi, etté
yrityksen intranetia voisi hyddyntéa tiedottamisessa tehokkaammin, joskin tiedon ha
keminen sieltd vaatii aina oma-aloitteisuutta. Intranetissa ndhtiin mahdollisuus koko
yrityksen tasoiseks yhteiseks tietokanavaksi, mutta pari projektiryhman jasenista kiin-
nitti huomion siihen, ettei kaikilla tyontekijoilla kuitenkaan ol lut paésya intranetiin.

Ryhman jéasenet kuvailivat tehtaan tyoilmapiiria myonteiseksi, mutta hieman huonontu-
neeks taloudellisten leikkausten vuoksi. llmapiirin kiristymisen liséksi haastateltavat
sanoivat leilkkausten vaikuttaneen 1&hinna tydomaaran lisdantymisend, josta seurasi jat-
kuvakiire. Muualtatehtaalta e ollut lilemmalti osoitettu kiinnostusta projektia kohtaan,
mika johtui jasenten mielesta pitkdti siitd, ettei projektista tai ryhman tydskentelysta
juuri tiedettykaan mitéan. Jasenet kertoivat kuitenkin keskustelleensa tietojarjestel maan
liittyvista asioistatai ryhman tyoskentel ystd joskus omalla osastollaan.
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9. Tulokset

Tassa luvussa haastattelujen tuloksia kasitell&an tutkimusongelmien mukaisesti. Tulos-
ten esittdmisessa on kaytetty lainauksia haastatteluista. Lainaukset on kursivoitu, ja tut-
kijan lisd8mét selvennykset lainausten sisdlla ovat normaalilla kirjassimella. Haastatelta-
vat nimettiin numero-kirjainyhdistelmélla 1A-2K, joten lainausten edessa olevan koodin
numerosta nékee, kumpaan projektiryhmaén (1 tai 2) haastateltava kuuluu.

9.1 Oppimisen jatiedonluonnin prosessit
kehitysrynmatyoskentelyssa

Ensimmaisen pé&atutkimusongelman alaongelmana 1.1 oli, miten ryhman jasenet tuotti-
vat, jakoivat ja hyodynsivét tietoa ryhman sisdlla. Molemmissa ryhmissa palaverien
aikana keskusteltiin paljon ja vaihdettiin mielipiteita. Tallainen tasa-arvoinen, innovoiva
tyoskentelyilmapiiri tuki hyvin tietojarjestelman ongelmien kéasittelya ja ratkaisujen
|6ytamistd. Kuitenkin etenkin projektiryhma 2:ssa useampi jasen painotti suuresti tut-
kijoiden roolia tydskentelyn edistgjéné ja ohjagjana, kuten seuraavassa yksi heista

2G:.. tutkijat on vieny asioita eteenpéin ja niistd on keskusteltu sitda mukaan ja sieltd on
tullu aika hyvin se ettd ne on ajanu keskustelua ja vieny sitd eteenpdin. Ja hyvin kes-
kustelevaa se on ollu.

Yks jasen my6s huomioi, ettd ryhman jésenet eivét juuri tehneet valmisteluty6ta pala-
vergavarten, kuten kaksi haastateltavaa kertoivat.

2l: Oikestaan kaikki tullee tuohon palaveriin kylmiltéan, ei oo valmistauduttu ollen-
kaan.

Toisessa projektiryhméassa kaksi jasenista katsoi, etté palavereissa oli jouduttu pitkalti
kasittelemaan kerta toisensa jalkeen samoja asioita ilman, etté niissa oli tapahtunut mer-
kittavaa edistystd, minka ryhman jasenet kokivat turhauttavana. Kehitystyon eteneminen
jatiedonluonti palavereissasiis oli pitkéti riippuvainen niiden valilla tapahtuvasta tyos-
kentelystd. Tassa hankkeessa kehitystyon etenemiseen projektiryhmissa vaikutti ulko-
puolisten tahojen, etenkin ohjausryhman tyoskentely ja yhteistyo jarjestelmétoimittajan
kanssa, mutta myds mita suurimassa maérin projektiryhman jésenten aktiivisuus palave-
rien valilla Molemmissa projektiryhmissi useat jasenet totesivat palaverien tyoskente-
sen myota tiedonluonti- ja oppimisprosessien etenemista ryhman tydskentelyssa. Jos
kaikki ryhmén j&senet eivét vieldpa ole aina palaverissa paikalla, kuten oli ainakin toi-
sessa projektiryhmassa, palaverien vélisen yhteistyon puute hidastaa kehitystyon etene-
mi sta entisestéan, kuten eras haastateltavista huomioi.
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2l: Palaverissa ollaan puhuttu ja sitten kun on henkil6ita jotka ei joka kerta oo ja niilla
on enemman siihen vaikka minun tyéskentelyyn tai varaston tydskentelyyn jotain sem-
mosta mika olis alotettu joku kehittaminen tai joku parannus niin siité kuulee vaan tossa
(projektipalaverissa) etta ei kuule muualla.

Projektiryhma 1:ssd kaikki jasenet eivét tunnistaneet palaverien vélisen yhteistyén mer-
kitysta kehitystyon etenemiselle. Toisessa projektiryhméssa kylléa 1&hes kaikki huomioi-
vat, ettd ryhmatyoskentely olisi ollut téarkedd, mutta gjan puutteen vuoksi se oli jéanyt
vahdlle. Tassa korostukin ryhman vetdjan roolin merkitys projektimuotoisessa kehitys-
tyossd. Pari haastatelluista itsekin totes, ettd yhteisvastuullisesti e kehitystyo kiireises-
s ympéristossa etene. Vetovastuu kehitystyoskentel ysté yrityksessa tulisi olla nimetylla
henkildlla. Nyt yrityksen ulkopuolisten tutkijoiden toimet jasenien aktivoimiseksi yh-
teistybhon palaverien valilla eivét riittéaneet tarpeeks tehostamaan tydskentelyd, joka
olis ratkaisevasti voinut edistda koko tietojérjestelméan kehittamista.

Tiedon jakaminen ryhmien tydskentelyssa oli palavereissa niiden keskustelevan luon-
teen vuoks tehokasta. Omassa ty6ssa saatuja kokemuksia vaihtamalla ryhmissa saatet-
tiin suoraan ja nopeastikin |6ytaa ratkaisuja tietojarjestelman ongelmiin, kuten yks j&
senisté kertoi.

2H: ...vaikka asia el toisaalta liity hanen tehtaviinsd, mutta kun kuuntelee niita kahta
henkil 6 joitten kesken se asia on, tai muuten on vaan jossain vaiheessa kayny sotkeen-
tumassa siihen, siihen saatetaan 16ytaa ratkasu, joko ihan jarjestelman puolesta tai sit-
ten jos on joskus torméanny aikasemmin omassa tydssa saman tyyppiseen, voi ehottaa
etta entas jos tehtais téda asia nain.

Projektiryhmien tytskentelyssa melkein kaikki jasenet kokivat oppineensa tuntemaan
paremmin toisten ty6ta ja toimintaa koko tehtaalla sek& sen johdosta pystyttiin parem-
min hahmottamaan my6s oma tyd osana toimintakokonai suutta.

1B: Tavallaan on oppinu tuntemaan toisten toitd kun on ollu mukana, joka vaiheesta
kuullu kuinka se tehdaan.

2H: ...ndkee my0s niitten toisten alueitten tehtavid ja nakkee miten se voi vaikuttaa
my6skin oma tekeminen siihen, etta jos jarjestel massa ruvetaan jotakin kayttamaan niin
voikin tulla ilmi ettei se kaykaan, kyseinen asia voi vaikuttaa jonkun toisen osaston
asioihin.

N&in vahvistui ryhman jasenten prosessiléhtdinen nékemys toiminnasta, ja ryhmassa

luotiin kuvaa toimintaympéristosta, yhteista kontekstia. Kontekstin luominen edesauttoi
myos tiedonluontia siitd eteenpdin, silla uutta tietoa on helpompi kasitella yhteisen vii-
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tekehyksen pohjalta. Y hdessa toimintaa kuvatessa voidaan myds kyseenaaistaa tapoja
ja tyonkulkua seka sen kautta saada aikaan uusia, parempia ratkaisuja, kuten eras jase-
nistéa huomioi.

2J....Se ettd mika merkitys silla on niin myoskin palavereissa téllanen tehtaan sisdinen
kyseenalaistaminen, ettéd miks tdma tehdaan nain. Ja nimenomaa tallasessa kehitys-
hankkeessa missa tulee uusia ihmisia jotka el 0o vield, jotka on sen verran kapinallisia
ettel usko kaikkea mitd sanotaan, el vaan taas tyydy siihen etta taa vaan on.

Ulkopuolisen tiedon hyddyntaminen ryhman tydskentelyssa

Tutkimusongelmana 1.2 oli, miten ryhma hyddynsi tydskentelysséén muiden organi-
saation jasenten tietoa. Projektiryhmien palavereissa tiedon hyddyntdminen muualta
organisaatiosta, samalta tehtaalta, oli yleensa sujuvaa, koska palavereihin saatiin jousta-
vasti vierailemaan tarpeen vaatiessa muita ty6tekijoita. Nain tehtiin, kun jonkin ongel-
man kasittely ryhmassa vaati tyoprosesseista tarkempaa asiantuntemusta kuin ryhman
jésenillaitselldan oli.

2F: Jos on ollu semmonen asia etta joku tietdd ja muut e tieda niin on kututtu etta no
kerropa ettd mika se ongelma on ettd saahaan kirjattua riesalistaan... kuulee joltain
tyontekijalta ettéd han el oikein téllasta hoksaa ettd miten pitéis tehda ...niin sillon ku-
tuttu tuohon palaveriin ettéa saahaan kirjattua se ongelma.

Projektiryhma 1:ss& ainakaan yhdelld jasenista e kuitenkaan ollut selkedé kuvaa siité,
miksi ryhman tyoskentelyssa tarvittiin valilla ulkopuolista tietoa.

1A: Tehtaaltakin ihmisi& on ollu (projektiryhméassa kdymassd)... koska on kasitelty jo-
tain heidan tyohonsa liittyvia asioita... Ma en kylla ihan tarkkaan tiedd, missa vaihees-
sa nama ihmiset oli, mutta aika alkuvaiheessa kuitenkin... M& en sitten ihan tarkkaan
tieda, miks heita haluttiin, mutta varmaan jotekin heidan tyohon liittyvaa se oli.

Projektiryhma 1:n jasenten kerronnasta oli néhtéavissa, etta ryhmassa yhteydenpito muu-
alle organisaatioon oli oikeastaan vain yhteyshenkilona toimineen jasenen vastuulla.
Toisessa ryhméssa jotkut olivat kehitystyohon liittyen tiiviimmin yhteydessi tehtaan
tyontekijoihin kuin toiset. Tehtaiden eri osastojen tyontekijoiden mielipiteiden huo-
mioiminen ryhmassa ja heidan tietojensa hyodyntaminen kehitystyossa oli siis pitkalti
kiinni ryhméssa olevan osaston edustgjan aktiivisuudesta. Tietoa muualta organisaa-
tiosta e ehkad hyodynnetty niin tehokkaasti kuin olisi voinut, kuten eras haastateltavista
sanoi.
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2F: ...ois voinu olla tehokaampi téad projekti kaiken kaikkiaan jos siitéa ois tiedotettu
tuotannossa ja kerrottu selkeesti, mika tama on, mita tdma tarkottaa, mita te voitte teha.
Selta olis voinu 16ytya selkeemmin niita ongel makohtia vield huomattavasti enemman.

kaan yhteistytta tietojarjestelman kehitystyohon liittyen. Tietysti toimintaprosessit
kyseessa olevilla tehtailla ovat erilaiset, joten taysin samoista l[dhtokohdista ja samoilla
periaatteilla kehitystyota eri projektiryhmissa el voinutkaan tehda. Yksittdisiin kaytan-
nodn ongelmiin liittyen projektiryhma 1:ssé saatettiin ottaa toisen tehtaan tietojarjestel-
ma&asi antuntijoihin yhteytta Tiivis yhteisty0 projektiryhmien kesken ja sita kautta mui-
den projektiryhmien tietojen hytdyntaminen kehitystydssa olisi kuitenkin voinut olla
eduks hankkeessa.

M olemmissa projektiryhmissa |éhes kaikki jasenet toivat esiin sen, ettd kehityshankkeen
yritystasoiselta ohjausryhmélta e ollut tyéskentelyn aikana saatu tarpeeks tietoa teh-
taan asioiden kasittelystd. Suurin osa jasenisté totesi yleensa palavereissa kuulleensa
tutkijoilta tai lukeneensa riesalistasta palautetta ohjausryhmalta. Téata ei kuitenkaan pi-
detty riittavana, kuten seuraavassa erdan haastateltavan puheenvuorosta voidaan huo-
mata. Poikkeuksena tietysti ne ryhmien nelja jasentd, jotka kuuluivat myds ohjausryh-
maan, eivét tunteneet tiedonkulua yhta puuttel liseksi.

1D: No kylla siina jossain vaiheessa oli semmonen tilanne, ettd el 0o kasitelty ohjaus-
ryhmassi. Sella oli jossain semmonen vaihe, ettd e ollu otettu edes kantaa naihin
asioihin. ...Ja sitten @ tuut taas sama asia esille ettei olla kasitelty sita mitenkadn. Jos
se on ohjausryhméan annettu, niin ois hyva, etté tulis sitten jotain palautettaki. Oli se
sitten mita tahansa pal autetta.

Tehdaskohtaiset kehityshankkeen riesalistat, joiden avulla tietojarjestelman ongelmia
kasiteltiin, ja kasittelytilanne ohjausryhmaan |ahetetyista jarjestelman muokkauspyyn-
ndista olivat kuitenkin aina nahtavilla yrityksen intranetissa, kuten erés jasenista huo-
mautti.

2F: .. Kaikilla on tiedossa ettd se riesalista on siella intranetissa ja sielléhan on myos
niita ohjausryhmassa kasiteltavina olleita ongelmia ja se on tiedotettu etta se on siella,
mutta se kuinka moni sité on kéayny lukemassa nii se varmaan taas kovin suuri luku oo.

Projektiryhmissa el siis tarpeeks hyddynnetty tiedon hankkimista riesalistan kautta.
Monet kokivat sen liian hankalana ja riittdméattomanakin valineena tiedonkulkuun oh-
jausryhman ja projektiryhnman valilla. Etenkin projektiryhma 1:ssa useampi olisi toivo-
nut ohjausryhmasta suoraa tiedotusta projektiryhman jasenille.



Tiedon siirtyminen tyéhon ja toimintaan or ganisaatiossa

Tutkimusongelmana 1.3 oli, miten ryhman jasenet katsoivat ryhmétydskentelyssa syn-
tyneen tiedon siirtyneen tyohon ja toimintaan organisaatiossa. Kummankaan projekti-
ryhméan tyoskentelyssa jasenet elvét juuri kokeneet omaksuneensa tietojérjestelmaan
liittyvaa uutta tietoa, jota olisivat tarvinneet péivittaisessa tydssdan. Etenkin projekti-
ryhma 2:ssa oli useita jasenid, jotka tunsivat tietojarjestelman kayton erittéin hyvin ja
kokivat, ettei ryhmatyoskentelyssa silta osin ollut opittu mitdan uutta. Jotkut jasenista
tietysti tarvitsivat omassa tydssédan jonkin verran tietojarjestelman kayttoon liittyvia
tietoja myods muilta osastoilta ja taman kannalta ryhmétydskentelysta oli hyétya, silla
ryhméssa pdasi nimenomaa tutustumaan tietojérjestelméan kayttdén muiden jésenten
tyon kannata. Lahinna tietojarjestelman kayttoon liittyen kehitysryhmétydskentelysta
olikin hyétya varmasti niille jasenille, jotka ennakkoon eivét téysin hallinneet jarjestel-
man kayttod, kuten yksi jasenistatoi esiin omalta kohdaltaan.

2l: Kylla on ollu kun aattelee etta siella (ryhméssd) on muutama sellanen tai ainakin
yks semmonen henkil 6 joka tietda kaikilta osa-alueilta. Se on ollu hyva etté on ollu mu-
kana siind, kaikissa palavereissa, siind ehka eniten saanu sita (tietojarjestelmaan) kou-
lutusta.

Puutteel linen tiedotus projektiryhmistd muualle organisaatioon e vaikuta vain ulkopuo-
lisen tiedon hyodyntéamiseen ryhméssa, kuten edelld on kasitelty, vaan mitéa suuremmas-
samaéarin mydos tiedon siirtymiseen ryhméasté organi saation toimintaan. Ryhmien jasenet
eivét tuoneet esiin, ettd ryhmissa olisi sovittu yhteisia toimintatapoja siihen, miten tieto
ryhmassa tehdyista padtoksista siirretddn muille tietojarjestelman kayttgjille organisaa
tiossa. Ryhmien jasenilla olikin hyvin erilaisia tapoja tiedottamiseen. Projektiryhmissa
el myodskaan yhteisesti varmistettu, siirtyiko tietoa esimerkiks jarjestelmaan tehdyista
muutoksista kaikille kayttgjille.

Y hteenveto

Ensimmai sené paatutkimusongelmana oli, millaisia oppimisen ja tiedonluonnin proses-
sgja kehitysryhmatyoskentel yssa oli tunnistettavissa. Palaverien aikana ryhmissa tuotet-
tiin jajaettiin tehokkaasti tietoa jasenten kesken. Ryhman tydskentelyssa [uotiin yhteisté
kontekstikuvaa ja kyseenalaistettiin toimintatapoja organisaatiossa. Nama tietoprosessit
eivét kuitenkaan juuri edenneet palaverien valisend aikana, koska ryhman jasenilla oli
verrattain vahan yhteistyota keskendan. RiittAmattomien resurssien vuoks ryhmissa ei
ollut tarpeeks aikaa paneutua kehitystyohon palaverien valilla. Myo6s koko organisaa-
tion tiedon hyddyntéaminen oli sujuvaa palavereissa, mutta muulla gjalla yhteydenpito
muualle organisaatioon oli vaihtelevaa. Ongelmallista kehitystyon etenemisen kannalta
oli erityisesti kehitysprojektissa mukana olevien eri tahojen, projektiryhmien ja ohjaus-
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ryhman, valisen tiedonkulun toimimattomuus. Projektiryhmissa ei nahty ohjausryhman
kayttamaa tiedotustapaa tyoskentelyyn sopivana. Haastateltavat katsoivat myos, etta
yhteistyd muiden tietojarjestelman kayttgjien kanssa tehtaalla olisi voinut olla tehok-
kaampaa projektiryhmien taholta. Kehitystyohon liittyvassa tiedonsiirrossa oli siis néh-
tévissd ongelmia.

9.2 Kehitystyon valineet ja menetelmat

Toisena paatutkimusongelmana oli, miten kehitystyon menetelmét ja valineet edistivét
kehitystyota seka oppimisprosessien muodostumista ja toteutumista. Molemmissa pro-
jektirynmissa padasialisena vélineena tietojarjestelman kehittdmisessa kaytetty riesa
lista koettiin erittdin selkedks ja jarjestelmélliseksi. Tehokas tyovéine tuntui todella
edisténeen ongelmien kasittel yprosessia ryhman tydskentel yssa. Projektiryhmien j&senet
eivét tunnistaneet, ettd tyoskentelyn alkuvaiheessa tehdylla prosessimallinnuksella oli
suuri merkitys kehitystyossa. Monet ryhmien jasenistd nakivéat prosessimallinnuksen
ryhméan kannalta hyodyttémana, vaikka toisessa kohtaa nostivat esiin puolia, joita pro-
sessien kuvaus edisti, kuten seuraavassa yksi jasenista

2G:...ndiden prosessien kuvaamisessa ja lapikaymisessa kun on ollu niin tietysti aina
siind oppii, kun niita penkoo ja miettii. Ja sitten ehka sitd kokonaisuutta on oppinu va-
han paremmin hahmottamaan.

Nimenomaan prosessegja mallintamalla pdas eniten tutustumaan toisten tyohon ja toi-
mintaan koko tehtaalla ja sité kautta ryhmisséa muodostettiin yhteista kuvaa toimintaym-
paristosta. Sita kautta jasenet pystyivat myos reflektoimaan omaa ty6tdan, ja kyseen-
alaistamaan niin omia kuin koko organisaationkin rutiingja.

1E: Pistettiin jarjestykseen se mita siella tapahtuu, eri tyovaiheet, ne tuli oikestaan aika
tarkkaankin 18pi kaytya... Sina e oo (itse tyoskennellessd) kerenny miettimadn mitéa
kaikkea siina tekee kun se meni jo rutiinilla.

Myos riesalistan kéytolla oli osittain samansuuntaisia vaikutuksia, silla sen avulla tieto-
jarjestelman ongelmista tehtaalla sai kokonaisvaltaisemman kuvan ja edelleen néki pa-
remmin oman tyon osana tété kokonaisuutta.

2K: ...Tottahan toki tdma (riesalista) on se hyodyttany, ettd ma néen siitd ne ongel mat
jotka on varastossa ldhinna ja tdssd materiaalin hankinnassa. Ja on se silla tavalla
saanu ajattelemaan sitd hommaa paremmin ettd kun méa tiedan taman asian ja jos ker-
tosin sen tanne ja kertosin sen eteenpéin ja taaksepain niin ehké se jo auttais sen on-
gelman ratkasua. Et se hahmottaminen on kylla tullu siin& helpommaks ja on herénny
ajattelemaan, ettd ai niin tédhan oli sielld ja mun pitéis nyt tasta muistaa kertoa sinne.
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9.3 Organisaatio kontekstina kehitystyodlle

Tutkimusongelma 3.1 oli, miten organisaation rakenteet tukivat ja edistivéat kehitysryh-
métyoskentelya organisatorisena oppimisprosessina. Organisatoristen oppimisproses-
sien toteutuminen edellyttda, ettd organisaatiossa kdydadn keskustelua, dialogia, eri ta-
sojen sisdlla ja valilla Projektiryhma 2:n jasenten vastauksista saattoi padételld, ettéa hei-
dan tehtaallaan tuntui ainakin osastojen sisdla olevan keskusteleva ilmapiiri. Projekti-
ryhman 1 jésenillataas oli erilaisia mielipiteita siitd, miten epavirallinen dialogi toteutui
heidan tehtaansa organi saati ossa.

1A: ...Kylla ne puhuu tehtaalla tosi helposti toisilleen, jos on jotain asiaa, varsinkin
tarkeeta....

1E: ...Taala on hyvin vahan semmosta et menis istumaan jonkun péydan reunalle. Ei oo
aikaa semmoseen.

1E: ... Ehka tdalta puuttuu semmonen avoimuus, ihmiset on vahén omissa oloissaan ja
tekee omat tyonsa ja vaikee sanoa.

Molemmissa ryhmissa tiedonkulkuun katsottiin olevan organisaatiossa hyvéat vélineet.
Tiedonkulun ongelmat aiheutuivat ehka siis pikemminkin siitg, etta valineitéa el hyodyn-
netty tarpeeksi. Tiedotukseen e mydskaan ollut sovittu selkeité toimintatapoja. Organi-
saatiotasojen sisdlla molemmilla tehtailla tiedonkulku vaikutti toimivan melko hyvin.
Tuotannon tyontekijoiden kesken tietoa vaihdettiin [ahinnad suullisesti, ja toimihenkil 6-
tasolla tarkeimmét tietokanavat olivat séhkoposti ja séannolliset palaverit, jotka olivat
ryhmien jasenten mielesta toimivia kanavia. Ongelmallisempaa olikin nimenomaan eri
tasojen vélinen tiedotus, kuten naistd vastauksi sta néhdaan.

1A: No sdhkopostilla tulee sitten tietoa kylla toimihenkil6t... Mutta se, etté jaako se
sitten meille vaan, toimihenkil6ille, ilmeisesti.

2J. ...SAhkopostilla aika paljon tiedotetaan. Sin&a on aika rajotettu se, se on kohden-
nettua viestintda ainoastaan...

Erityisesti organisaatiotasojen vélista tiedonkulkua haittasi varmasti se, etta sahkoposti
oli térked viestintdmuoto jasita e ollut tuotantohenkil 6stéssa juuri kelldan. Molemmilla
tehtailla kaytettiin toimihenkil tasolta tyontekijoille tiedotettaessa jonkin verran paperi-
sia tiedotteita, joita laitettiin esimerkiks ilmoitustauluille. Tehtaan ja koko yrityksen
ylin johto tiedotti henkil6stolle pddasiassa infotilaisuuksissa, mita jotkut projektiryh-
mien jasenista kritisoivat riittdmattomaksi. Tarkeimmaksi organi saatiotasojen valiseks
tietokanavaksi ryhmien jasenet nimesivét yrityksen intranetin, johon periaatteessa kai-
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killa organisaation jasenilla oli mahdollisuus pdastd. Kaytanndssa kuitenkaan kaikki
tuotannon henkil 6t eivét ainakaan projektiryhma 2:n joidenkin jasenten mielesta voineet
kayttéd intranetid. Sitd e myoskaan oikein ollut organi saatiossa vield omaksuttu aktiivi-
seksi tiedotusfoorumiksi.

2G: ...intranetin parempi hyddyntaminen, koska se kuitenkin on just semmosta tiedot-
tamista joka koskee kaikkia ja se on ehka ainoo semmonen kaytannon, kaytannoés ma-
hollinen tapa...

2J. Periaatteessa intranettihdn on yks tiedotuskanava, ei minusta viela tarpeeks kay-
tossd. Se on nyt ollu, kauankohan se nyt on ollu kaytdssa, se el 00 vield vuottakaan ollu
kaytossa. Sta ihmiset elvat koe omakseen, eivat minusta tarpeeks kayta.

Y hteisten toimivien tiedotuskanavien puute vaikuttaa organisaatiossa myos siihen, etta
tieto e ole tasapuolisesti kaikkien saatavilla. Tyodntekijoiden luottamus tydnantajaan voi
myos kérsi g, jos he huomaavat olevansa tiedotuspimennossa, kuten yksi jasenista totesi.

2H: On varmasti etta ne ihmiset jotka el padse intraan on lukenu lehesta eté ai tollasta-
ko meidan tyopaikalla sattuu... Sksi saattaa joskus tyontekijoisté tuntua ettd miksel
meille kerrota. Saa lukee ihan eri kautta.

Molemmissa projektiryhmissa nahtiin, etta taloudellisten toimenpiteiden seurauksena
tyGilmapiiri tehtailla oli kiristynyt, mutta oli silti olosuhteisiin néhden edelleen melko

hyva

1E: Me ollaan niin kauan oltu keskenamme suurin osa efttd mun mielesta taalla on il-
mapiiri myonteinen

2G: .. Tammdsin aikoina e tietysti niin hyva kun aikasemmin mutta tosi hyva ja taal
on hirveen patevia ihmisid paljon ja hirveen mukavia ihmisig, niitten kanssa on kiva
tehda t6ita ja tuntuu etten 0o ainoo joka ajattelee muista taalla olevista nain vaan mun
mielesta taalla on tosi hyva ilmapiiri ja kiva teha toita.

Toisessa projektirynmassé yks jésenistéa toi kuitenkin esille, etta vaikka tehtaan eri
osastojen sisdlatyoilmapiiri olikin hyva, niiden vdlillataas el valttaméatta aina ollut.

2H:..minusta taalla iat ja ajat mitd mé oon sanonu, etta taalla on lokeroitu. Taalla on
tosiaan osastoja joitten valissa on seing, tdal on ollu aina semmonen ja varmaan tulee
aina olemaan.

Myos yrityksen eri tehtaiden véalisessa yhteistydssa osa haastatelluista ndki vield paran-
tamisen varaa, vaikka sitd jonkin verran olikin jo yritetty viritell& Varmasti paljolti juuri
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yhteistyon puutteen vuoksi yrityksen henkil6sto el ilmeisesti viel& ndhnyt yritysta neljan
tehtaan muodostamana kokonaisuutena, vaan |dhinnd oma tehdas nahtiin yksittéisena
organisaationa, kuten néiden parin haastateltavan vastauksista saattoi péétell&.

2H: ...Meilla on useampia tehtaita ja aina puhutaan ettd on vaan yksi yritys, mut ma
voin sanoa etta siella on aina se raja-aita olemassa.

2J: Yritys (nimi korvattu) on jotain mitd ei voi kasittéa. Se ainakin alkuaikoina oli her-
rojen hapatusta, keksitty nimi etta saatais jotain yhteista. Mita se on loppujen lopuksi
on taméa eri yksikoiden valinen yhteistyo, sit on todella vahan tietysti kehittymaan pain
koko ajan...

Suhtautuminen kehitysryhmaan or ganisaatiossa

Tutkimusongelmassa 3.2 tarkasteltiin, miten organisaatiossa ollaan ryhman j&senten
mielesta suhtauduttu kehityshankkeeseen ja kehitysryhméan. Projektiryhmissi e ollut
aivan muodostunut selkeda kuvaa siité, millaisena muualla organisaatiossa nahtiin koko
kehityshanke ja ryhmien tyoskentely siina Syyna téhan oli ehka lahinna se, etta projek-
tiryhmien ja muun organisaation vdlilla yhteydenpito hankkeen aikana oli melko v&
hédistd. Organisaatiossa e ryhmien jasenten mukaan paljonkaan keskusteltu, epavirali-
sesti tai virallisesti, projektin etenemisesta. Seuraavassa esimerkiksi kaksi haastatelluista
kertoo asiasta.

1E: Ei ne ees kaikki ihmiset varmaan tieda ettd ma oon projektiryhmassa. Ei siita taalla
sillélailla keskustella ettd kuka sithen kuuluu.

2F: Aika vahan siita projektista on muuten puhuttu...Uskosin etté talossa siita on kaikki
kuullu, mutta mink& verran ihmiset tietdd mita se tarkottaa on taas toinen juttu. Etta jos
mennaan kysymaan joltain ettd meilla on tammonen hanska-projekti kaynnissa etta mita
se tarkottaa niin tuskimpa osaa sanoo.

Projektiryhman 2 jésenista osa oli jonkin verran oma osastonsa sisdlla 1&himpien tyoto-
vereiden kanssa kasitellyt kehitystydhon kuuluvia asioita. Molemmissa ryhmissa arvel-
tiin tehtaiden toimihenkilGiden olleen suurin piirtein tietoisia hankkeen etenemisestg,
mutta tuotantohenkil 6ston taas ei, mika varmasti johtui juuri pitkélti tiedotuksen puut-
teesta. Molemmissa ryhmissa arveltiin kuitenkin, etta niillg, jotka projektistatiesivét, oli
myonteinen kuva kehitystydskentel ysta ja hyodyista.

1B: En ma usko ettd se (suhtautuminen) mitenkaan negatiivista ainakaan on. Kylla ma
uskon ettéa kumminkin aika positiivisesti suhtautuu tollasiin asioihin.
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2F: ...kukaan e oo ainakaan tullu mulle sanomaan ettd mitéan jarkea tuommosessa
projektissa on, kommentit on ollu positiivisia.

Organisaatiossa tapahtuneiden muutosten vaikutukset kehitystydskentelyyn

Tutkimusongelma 3.3 oli, miten organisaatiossa kehityshankkeen aikana tapahtuneet
muutokset ovat ryhman jasenten mielesté vakuttaneet kehitysryhman tyoskentelyyn.
Yrityksessa kehityshankkeen aikana tehdyt taloudelliset toimenpiteet, irtisasnomiset ja
lomautukset, vaikuttivat projektiryhmien jéasenten mielesté péivittéiseen tyohon tehtail-
la. Etenkin projektiryhma 2:n j&senet nostivat vahvasti esiin, ettd tyomaara ja kiire oli
lisdantynyt huomattavasti. Se taas vaikutti vaistamétta ryhman tyoskentelyyn, koska el
ollut mahdollista paneutua téysin kehitystydhon. Erityisesti palaverien vélisen tydsken-
telyn katsottiin kérsineen tasta, kuten eraskin haastateltavista totesi.

2K:...ollu ongelmana etta meillé on kertakaikkisesti ollu ajanpuute. Etta pistettiin tam-
monen tehtava kaikkien niitten rutiinihommien paalle, on salytetty. Se on se suurin on-
gelma tassa hommassa ollu. Olis halunnu enemmén ja paremmin paneutua ja hoitaa
sita juttua mut kun el kertakaikkiaan oo ollu aikaa. Mutta parempi anti ois voinu olla
talla hommalla kun ois ollu meill& enemman resursseja kayttaa tahan.

Projektiryhma 1:ssa yhteyshenkilona toiminut irtisanottiin yrityksestd, mika naytti vai-
kuttaneen ryhman toimintaan. Tala enssmmaisella yhteyshenkil6lla oli ollut selvasti
keskeinen osa tietojarjestelman kehittémisessa tehtaalla, ja han oli ryhmassakin ollut
johtavassa roolissa. Koska irtisasnominen tuli viela ylléttéen, taytyi sen jossain maarin
heikentaa projektiryhman toimintaa. Myoskaan uuden yhteyshenkilon el varmasti ollut
kovin helppoa tulla mukaan ryhman toimintaan kesken projektin.

Y hteenveto

Kolmantena paatutkimusongelmana oli, millainen organisaatio oli kontekstina kehitys-
ryhmétyoskentelylle. Tietojarjestelman kehitysprojektin ailkana yrityksessa irtisanottiin
ja lomautettiin henkil6st6d, mika vaistamatta vaikutti myos kehitystyoskentelyyn ryh-
missa. Tyomaaran ja kiireen lisdantyessa kehitystyohon e voitu ryhmissa panostaa sa
malla tavalla kuin normaalitilanteessa olisi todenndkdisesti pystytty. Tyoilmapiiriin
tehtailla projektiryhmien jasenet katsoivat muutosten vaikuttaneen yllattavan vahan.
[Imapiiria pidettiin edelleen melko hyvana. Ongelmallista yrityksessa oli organi saatiota
sojen vdlinen tiedonkulku. Projektiryhmien jésenet katsoivat, ettd olemassa olevia véli-
neitd el hyodynnetty kunnolla. Koko yrityksen henkildstolle yhteista tiedotuskanavaa,
intranetid, e ollut ainakaan viela omaksuttu tehokkaaseen kayttéon. Muiden kanavien
kautta taas oli vaikeaa tavoittaa kaikkien organisaatiotasojen henkil6st6a. Organisaatio-
tasojen sisdllé taas tiedonkulku vaikutti toimivan paremmin.
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9.4 Kehitystyon jatkuvuus

Molemmissa projektiryhmissa jasenet katsoivat, etta tietojarjestelman kehitystyon oli
jatkuttava jossain muodossa my6s projektin paatyttyd. Tietojarjestelman kaikkia ongel-
mia e ollut jasenten mielesta saatu ratkaistua tdysin projektin aikana, ja niita ilmeni
goittain myos uusia. Ryhmayhteistydlle nahtiin tarvetta myos jatkossa. Projektiryhma
2:5sa 0sa jasenista néki, ettd projektiryhma samanlaisessa kokoonpanossa vois jatkaa
tietojarjestelman ongelmien kasittelya sddnndllisissa palavereissa kuten siihenkin asti,
ilman tutkijoiden ohjausta. Osa molemmissa projektiryhmissa katsoi kuitenkin, etta
sédnndlliselle palaverikaytanndlle e valttamétta ollut jatkossa tarvetta, vaan ryhmavois
kokoontua aina tarpeen mukaan. Seuraavassa esimerkiksi pari jasenista pohtii asiaa.

1D: Onko se ditten tietojarjestelman (nimi korvattu) padkayttdjan hallussa se etta jos
halutaan kasitella jotain asiaa jos nousee joku asia pintaan ni se vois ottaa sen asian
hankaan sillai ettéa ker&a siihen ne henkil 6t tai niitten edustajia ketd se koskee. Varmaan
se kannattaa olla semmonen pienempi muutaman hengen ryhma.

2H: ...Tassa projektirynmassa olevat henkil6t tietda niista kaikista prosesseista sen
oledllisen. Jotenkin jos tAmmdsen ryhman yhteistyo sdilyisi, pitas aina valilla taman
tyyppisia palavereja keskenaan.

Ryhmissa my6s huomioitiin, etta kehitystyo jatkossa vaatis vastuuhenkilon, joka ohjai-
s tyoskentel ya. Jasenista ainakin osa vaikutti tiedostaneen, etta kehitystyon jatkaminen
ilman ulkopuolisten tutkijoiden ohjausta vaatiss myos kaikilta ryhman jasenilté tiukem-
min vastuun ottamista. Projektiryhméssa 2 oli myds jasen, joka epdili ryhmétydskente-
lyn soveltuvuutta kehitystyohon jatkossa. Han kuitenkin huomioi, ettd ilman ryhmétyota
riesalistasta on kehitettava toimivampi véline.

2F: Jotenkin tama projektiryhman kokoontuminen, e silla saa ehkd sellasia tuloksia
aikaseksi. Jos se ois vaan riittévan tehokasta se ongelmien esiintuominen etté ne saatais
sinne riesalistaan niin ohjausryhmassa niitd kuitenkin kasitellaan tietyin valiajoin ja
kun porukat oppis lukemaan sen riesalistan sielta intranetista niin nakisivat missa ollan
menossa. Ei ehka varsinaisia projektipalavereita, en nakisi niilla valttamatta kovin
suurta tarvetta.

Etenkin projektiryhma 2:ssa oli ndhtévissa epéilyja siitd, saadaanko kehitystytskentelya
tehokkaasti jatkettua projekti padtyttyd. Osa jasenista oli nahnyt tutkijoiden panoksen
tyoskentelyn ohjaamisessa niin merkittavaksi, etta epaili tyoskentelyn jatkuvuuden
mahdollisuuksia ilman sita. Projektiryhma 1:ssa nostettiin esiin tietojarjestelman kehit-
tamisen jatkuvuuden kannalta ratkaiseva asia €li projektin paatyttya yrityksen johdon
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suhtautuminen kehitystyohon. Eras ryhman jasenista korosti, ettd jondon olisi jatkossa
selkeédmmin osoitettava tukensa kehittémiselle ja ohjattava siihen tarpeeksi resursseja.

1E: Mun mielesta pitda lahted siita ettd yhtion johto haluaa sité kehittad. Niitten pitaa
antaa se siunaus etta télle tehdaan jotakin. ..
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10. Pohdinta

Tutkimuksessa tarkastellaan kehitysryhmétydskentel ya organi satorisena oppimisproses-
sina. Tutkimuskohteena olevat ryhmét toimivat tietojarjestelman kéytonaikaisessa ke-
hitysprojektissa erdassa elektroniikan sopimusval mistusyrityksessd. Tassd luvussa tar-
kastellaan ensin tutkimuksen luotettavuutta. Luvussa pohditaan myds edelld esitettyja
tuloksia seké arvioidaan sen pohjalta kehitysryhmétydskentel ya organi satorisen oppimi-
sen kontekstina ja tietojarjestelman kehittamisen vélineena seka tarkastellaan joitain
tapauksen perusteella esiin nousseita kehitysryhmétyoskentel yn haasteita.

10.1 Luotettavuus

Uselin ollaan sita mieltd, etta kvantitatiivisesta tutkimuksesta |8htoisin olevat késitteet
reliabiliteetti ja validiteetti perinteisesti ymmarrettyna eivét sovi laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arviointiin. (esim. Eskola & Suoranta 1998; Hirgarvi & Hurme 2001.)
Mielummin voidaan puhua vaikka tutkimuksen uskottavuudesta, varmuudesta, vahvis-
tuvuudesta ja tulosten siirrettévyydesta. Néin reliabiliteetin ja validiteetin kasitteet saa-
vat laadulliseen tutkimukseen sopivan merkityksen. (Eskola & Suoranta 1998, 212—
213)

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysia ja luotettavuuden tarkastelua e voi
téysin erottaa toisistaan. Tutkimuksen arviointi on koko tutkimusprosessin luotettavuu-
den tarkastelua. Tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvéline, ja niinpa padasial-
lisin kriteeri luotettavuutta arvioitaessa on tutkijan osuus tutkimuksessa. Laadullisen
tutkimuksen jokai sessa vaiheessa tutkijan on pohdittava tekemi&én ratkaisuja ja pagtel -
mia niiden luotettavuuden ndkokulmasta (essim. Eskola & Suoranta 1998, 209-211;
Kvale 1996, 235-237.)

Haastattel ututkimukselle tyypillisia tarkastel ukohtia luotettavuuden kannalta ovat haas-
tattelujen suunnittelu ja suorittaminen seka aineiston litterointi (Hirgérvi & Hurme
2001, 184-185; Silverman 1993, 92-93; Kvale 1996, 148-149, 157-166). Haastattelun
kysymysten tulisi ollaymmarrettéavia tutkijan lisdksi myos haastateltaville, toisin sanoen
tutkijan ja haastateltavien tulisi kommunikoida yhteisesti ymmarretyilla kasitteilla. Tas-
sa tutkimuksessa tutkija tutustui haastattelujen suunnitteluvaiheessa kohteena olevien
projektiryhmien toimintaan palaverimuistioiden kautta ja kédymalla molempien ryhmien
palaverissa paikan padlla Téta kautta tutkija tutustui yritykseen seka tietojarjestelman
kehittamiseen liittyvadn sanastoon ja kasitteisiin, joita ryhmien j&senet kayttivét, ja
pystyi hyodyntamaan niitd haastatteluissa. Haastattelut tehtiin projektin pdéttymisen
aikoihin, joten koko tyoskentel yprosessi oli haastatelluilla hyvin muistissa. Haastattel u-
runkoa testattiin pilottihaastattel ussa noin kuukautta ennen muiden haastattel ujen tekoa,
jarunkoon tehtiin pienia korjauksia testauksen perusteella. Haastattelu oli puolistruktu-
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roitu, joten kaikkien haastattelujen kysymyssisdto oli pitkdti samanlainen. Kaikki
haastattel ut litteroitiin kokonaan sanatarkasti. Ainoastaan parissa haastattelunauhassa oli
muutamia lyhyita kohtia, joissa haastateltavan puheesta el saanut selvaa.

Kun tapaustutkimuksessa tarkastellaan tutkimuksen uskottavuutta, sisdista validiteettia,
kyse on siitd, missa méarin tutkimuksen raportointi vastaa haastateltavien tai muiden
osallistujien ndkemyksid ja maaritelmia tutkitusta tilanteesta. Laadullisen tutkimuksen
lahtokohta on kuitenkin kasitys totuuden moniulotteisuudesta eli siita, etta niin tutkijan
kuin muidenkin tekemét tulkinnat ovat yhtéa merkittavié ja arvokkaita. (Syrjdla & Num-
minen 1988, 136-137.) Pyrkimys joihinkin kaikkien hyvaksymiin kasityksiin voi johtaa
triviaaleihin tulkintoihin, joilla el loppujen lopuks ole suurta tieteellista arvoa (Kvale
1996, 181).

Mieluummin kannattaakin pohtia tutkijan vaikutuksia tutkimustietoihin kuin tarkistuttaa
tutkimusraportti osallistujilla. Tutkijan omat ennakkokasitykset, samaistuminen tutki-
mushenkil6ihin tai jo pelkka |asnaolo aineistonhankintatilanteessa saattaa vaikuttaa tut-
kimukseen. (Syrjdda & Numminen 1988, 136-137.) Tassa tutkimuksessa tutkijan vai-
kutelma haastatteluista oli, etté haastateltavat olivat hyvin vapautuneita ja tulivat mie-
lell&één haastateltaviksi. Tutkija ja projektiryhmien jasenet olivat tavanneet ennen haas-
tatteluita kerran, joten kummallakaan osapuolella e juuri ollut ennakkokéasityksia toi-
sesta. Ryhmien jasenten oli varmasti huomattavasti helpompi keskustella ryhman tyos-
kentel ysta ulkopuolisen tutkijan kanssa kuin etta projektiryhmissa mukana olleet tutkijat
esimerkiksi olisivat tehneet haastattel ut.

Tutkijan vaikutusten liséksi myds systemaattiset virheet aineiston koonnissa tai analy-
soinnissa voivat heikentéa uskottavuutta. (Syrjdla & Numminen 1988, 136-137.) Koh-
dejoukon valinta ja aineiston koonti seké analyysiprosessi on pyritty taman tutkimuksen
luvussa 7 selvittdméaén mahdollisimman tarkasti, jotta tutkimuksen uskottavuutta voi
arvioida. Tutkimuksen uskottavuutta voidaan arvioida myos useamman aineistoldhteen
avulla (esim. Yin 1994, 34). Tutkimuksessa haastattel uaineistosta saatuja tuloksia pei-
lattiinkin ryhmien tyoskentelyn aikana koottuihin dokumentteihin, kuten palaverimuis-
tioihin jariesalistaan.

Tutkimuksen ulkoisella validitestilla tarkoitetaan tulosten yle stettavyytta ja kéayttokel -
poisuuden arviointia. Koska tapaustutkimus on jo nimensa mukaisesti aina hyvin kon-
tekstisidonnainen, yleistettavyys lahtee tulosten uskottavuudesta ja merkitsee [ahinna
tulosten kayttokel poisuutta vastaanottajan kannalta. Vastaanottajan €li lukijan on pys-
tyttéava vertaamaan tutkimustilannetta toiseen tilanteeseen, ja jotta tdma olist mahdollis-
ta, on tapaustutkimuksen konteksti selvitettava raportissa mahdollismman hyvin. Ta-
paustutkimuksen johtopaétokset voivat esimerkiksi toimia seuraavan tutkimuksen tyo-
hypoteeseina. (Syrjdla & Numminen 1988, 142.) Tassa tutkimuksessa on omassa luvus-
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saan (luku 5) tarkasteltu yrityskontekstia ja tietojarjestelman kehityshanketta, jossa
kohteina olevat projektiryhmét toimivat. Yin (1994, 36) esittdd, etta tapaustutkimukses-
satulis puhua analyyttisesta yleistettavyydesta, jossa tulosten siirrettavyytta pohditaan
tarkastelemalla niiden sopivuutta teoreettiseen kehykseen ja aikaisempiin tutkimuksiin,
kuten téassa on tehty pohdintaa koskevassa luvussa.

Tutkimuksen reliabiliteetin eli toistettavuuden ja johdonmukaisuuden pohdinnalla voi-
daan minimoida tutkimuksen virheita ja tarkastella subjektiivisuutta. Kaikki laadullinen
tutkimus on jollain tavalla subjektiivista. Reliabiliteetin kannalta térkeintd on, etta tut-
kija dokumentoi tydprosessinsa vaiheet aineiston koonnin ja etenkin analyysin aikana
seka raportoi ne sitten kattavasti. Lukijan on pystyttéva ymmartamaan, millaisen proses-
sin tuloksena tutkija on tehnyt paatelmansa. (Yin 1994, 36-37; Syrjda & Numminen
1988, 143.) Tassa julkaisussa on pyritty tekstissa (luku 7) ja liitteena olevien analyysi-
valineiden avulla selvittamaan tutkimusprosessia.

10.2 Kehitysryhméatyoskentely organisatorisen oppimisen
valineena

K ehitysryhmétydskentely organisatorisena oppimisprosessina edellyttdd niin kehysor-
ganisaatiolta kuin itse ryhmétydskentelyprosessiltakin sité tukevia piirteitd. Kehitys-
projekti, jossa tdman tutkimuksen projektiryhmét tytskentelivét, toteutettiin kohdeorga-
nisaatiossa kehitystyon kannalta vaikeaan aikaan, kun yrityksessa jouduttiin tekemaan
taloudellisia toimenpiteitd. Nama henkil6ston irtisasnomiset ja lomautukset vaikuttivat
vastaméttd ryhmien tyoskentelyyn. Kehitystyd el edennyt yhtad tehokkaasti kuin
varmasti olis parempana ajankohtana edennyt, silla tyontekijéilla oli hyvin vahan re-
sursseja kaytettédvana kehitystyohon. Tyoilmapiiri koettiin kuitenkin molempien projek-
tiryhmien tehtailla suhteellisen hyvéks tilanteesta huolimatta. Molemmilla tehtailla
tuntui myo6s olevan ainakin osittain keskusteleva tyokulttuuri eli organisaatiossa kaytiin
diadogia, mikd myo6s tukee organisatoristen oppimisprosessien muodostumista. (esim.
Dixon 1999a, 136-141).

Tiedonkulussa kohdeorganisaatiossa eri tasojen vdilla oli ndhtavissa joitain ongelmia,
mika heijastui selvasti myos tiedotustapoihin kehitysprojektissa. Organisaatiossa & il-
meisesti ollut kaikkiin tilanteisiin selkeité sovittuja yhteisia toimintatapoja tiedottami-
sessa, misté johtuen olemassa olevia hyvié vdineita ja kanavia e huomattu hyddyntda
tarpeeksi. Pk-yrityksissa ongelmana usein onkin, etta oppimisen ja tiedonhallinnan me-
netelmid el osata hyodyntda (esim. Beijerse 2000). Taman tutkimuksen yrityksessa kai-
killa organisaatiotasoilla e mydsk&an ollut samanlaisia mahdollisuuksia hyodyntéa tie-
dotusvélineitd, joten tieto e tehtailla ollut aivan tasapuolisesti kaikkien saatavilla. Ti-
lanne saattaa kuitenkin tulevaisuudessa muuttua, jos yrityksen intranetia kehitetéan te-
hokkaammaksi koko organisaation yhteiseks tiedotusvalineeksi.
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K ehitysryhmétyoskentelyssé ryhmien muodostaminen luo jo tarkedd pohjaa tydskente-
lyprosessille. Kehitystyon kannalta tarkoituksenmukaisen ryhméakokoonpanon |6ytéami-
nen e ole aina itsestddn selva asia. Jasenten roolit ryhmassa muotoutuvat osittain sen
mukaan, millainen on ryhman kokoonpano ja koko. Jasenten osallistaminen ja sitoutu-
minen kehitystyohon lahtee jo tasté vaiheesta, joten heidan tulisi saada osaltaan vaikut-
taa kehitysryhman muodostamiseen. Téassa tutkimuskohteina olevissa projektiryhmissa
ymmarrettiin, milla perustein osallistujat oli valittu kehitystyéhon, ja ryhmien kokoon-
panoja pidettiin onnistuneina, sillé jokainen oli mielestéén |6ytanyt roolinsa ryhmassa ja
jokainen pystyi vaikuttamaan tyoskentelyn kulkuun. Ryhmien muodostuksessa oli siis
siltd osin luotu hyvét edellytykset kehitysryhmatyoskentelylle.

Ryhmamuotoi sessa kehitystydssa tarkedssa asemassa ovat tietysti kehitysvalineet, joiden
avulla ongelmia ratkotaan. Toimivat ja tarkoituksenmukaiset valineet mahdollistavat
sen, etta tydskentelyssa voidaan kunnolla keskittya sisélléllisiin kysymyksiin, eika tar-
vitse jatkuvasti pohtia kaytdnnon toteutukseen liittyvia ongelmia. Kehitysvalineiden
tulee olla helposti omaksuttavissa, jotta ne tayttavét tarkoituksensa eli mahdollistavat
tehokkaan tyoskentelyn. Myds muu kaytannon toteutuksen, toimintatapojen ja yhtey-
denpidon, onnistuminen on edellytys kehitystyon etenemiselle. Tutkimuksen projekti-
ryhmissa oltiin kaiken kaikkiaan melko tyytyvéisia kehityshankkeen k&aytannon toteu-
tukseen tehtailla. Palaverikaytanndt ja tutkijoiden vahva rooli kehitystydn ohjagjina kat-
sottiin onnistuneiksi. Ulkopuolisten kehitystyon ohjagjien merkittéva panos tyoskente-
lyssa voi aiheuttaa my6s hankaluuksia kehitystyon jatkuvuuden kannalta. Kun ohjagjat
projektityon loputtua poistuvat, voi organisaation jasenille olla ongelmallista ottaa taysi
vastuu kehitystyon jatkamisesta. Kehitystyon pddasiallisena valineena kaytetty riesalista
koettiin téssa projektiryhmissa sopivaks ja erittéin hyodylliseksi ongelmanratkaisua
edistéavaks tyokaluksi ryhman tydskentel yssa.

Organisatoristen oppimisprosessien merkittavind kohtina ovat yhteinen tiedon tuottami-
nen, yhteisten kasitteiden luominen seké kasitteellisen tiedon jakaminen yksilGiden ja
ryhmien kesken. Tietoa on myos yhdistettava osaksi organisaation tiedonkéasittelya ja
kontekstia, jonka pohjalta sitd voidaan kollektiivisesti tulkita. (ks. Nonaka & Takeuchi
1995, 67—-68; Dixon 19993, 98-102.) Tutkimuksen projektiryhmissa palaveritytskentely
oli innovatiivista, ja kehitystyo tuntui etenevan nimenomaan palavereissa. Kehitysvéli-
neend kaytetysta riesalistasta voi ndhda, etta kaikkia tietojarjestelmaan ja toimintatapoi-
hin liittyvia kirjattuja ongelmia kasiteltiin jarjestelmallisesti jokaisessa ryhmépalaveris-
sa. Tietoa siis jaettiin ja hyddynnettiin yhdessa ongel mien ratkai semiseksi.

Ryhmissa rakennettiin jatkuvasti, ja etenkin prosesseja mallinnettaessa, yhteista kuvaa
tyoymparistosta eli tietojarjestelméan kayttokontekstista. Yhteisen kontekstin, tiedon
tulkintakehyksen, luominen onkin edellytys kehitystydskentel yn muotoutumiseks orga
nisatoriseksi oppimisprosessiksi. Tiedon yhdistdminen organisaation kontekstiin edel-
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lyttéd, ettd organisaation jasenet pystyvét tarkastelemaan asioita aina koko organisaation
nakokulmasta (Dixon 1999a, 98-99). Vaikka projektiryhmien tydskentel yssa prosessi-
mallinnus selvasti oli edistényt systeemigjattelua seka yhteisen kontekstikuvan muo-
dostamista, jotkut kehitystyoskentelyyn osalistuneista tarkastelivat edelleen joskus
asioita vain oman tyonsa tai oman osastonsa kannalta. Organisatorisen ja prosessi|ht6i-
sen nakokulman vakiinnuttaminen henkildston gjatteluun e siis ole mitenkéén yksin-
kertaista tai nopeaa. Yhteisen tulkintakehyksen rakentamisen lisaksi prosessinmallin-
nuksesta ryhmassa oli selkeasti hydtya myads toimintatapojen kyseenalaistamisen kan-
nalta. Juurtuneiden rutiinien ja gjatusmallien kriittinen arviointi on térkeé osa organisa
torista oppimisprosessia (Argyris & Schon 1996; Nonaka & Takeuchi 1995).

Tietoprosessien etenemiseen tutkimuksen projektiryhmissa vaikutti selvasti palaverien
vdlisen tyoskentelyn puute ryhmaén jasenten kesken. Tietojarjestelman ongelmien kasit-
tely ja samalla oppimisprosessin eteneminen olisi ehka ollut tehokkaampaa, jos ryhmis-
sa olisi tehty enemman yhteisty6ta myos viralisten palaverien véilla Riesalistasta ja
pal averimuistioista voi nahda, etté joidenkin ongelmien kasittely ryhméssa hidastui juuri
siitéa syysta, ettd yhdessa tarpedllisiksi katsottuja tehtévia jarjestelméan ongelmiin liittyen
e ollut hoidettu palavergja vailla Joskus kehitystyon etenemista projektiryhmissa hi-
dastivat tietysti myos ulkopuolisista tahoista johtuvat syyt, mutta usein nimenomaan
toiminnan puute ryhman sisdlla. Projektiryhmien yhteyshenkilGiden tehtéaviks oli alun
perin sovittu tehdaskohtai sen tydskentel yn ohjaaminen palaverien valilla, mutta kaytén-
nossa yhteyshenkilot keskittyivéat projektin aikana lahinnd edustamaan tehdasta koko
yrityksen tasoi sessa ohjausryhmassé.

Toisessa projektiryhmassa tyoskentel yn puutteen palaverien valilla katsottiin johtuneen
Sitd, ettei yksinkertaisesti ollut aikaa paneutua kehitystyohon. Taloudellisista toimen-
piteistd johtuva vaikea ja kiireinen tydtilanne yrityksen tehtailla el luonnollisesti voinut
olla vaikuttamatta kehitystyohon ja koko hankkeeseen, mutta voidaan pohtia, voiko ai-
naista kiiretta laittaa aivan kaikkien laiminlyontien syyksi. Suurin osa projektiryhmissa
tydskennelleista tiedosti, etté kehityshankkeen kannalta yhteistyo palaverien vélilla olisi
ollut téarkedd, mutta siind tyotilanteessa mahdotonta. IImeisesti siis kiireinen tyétahti
vaikutti niin merkittavasti kehitystydskentelyyn, ettd alkomuksesta huolimatta kehitys-
tyohon el yksinkertaisesti ollut tarpeeksi resursseja.

Projektiryhmissa katsottiin, etta vaikka yhteistyon vahyys johtui pitkdlti ryhman jase-
nista itsestéan, myoskadn palaverien valista tyoskentelya e kehitystyon aikana tyos-
kentelya ohjaavien tutkijoiden taholta aktivoitu tarpeeksi. Etenkin projektiryhma 2:ssa
olis toivottu ainakin selkeampéda tehtavien vastuuttamista. Riesdlistasta ja palaveri-
muistioista voi kuitenkin ndhda, etté kehitystyohon liittyvista palaverien valisista tehté
vistd ja niiden hoitamisesta sovittiin ryhmien palavereissa yleensa hyvinkin tarkasti.
Voisikin ehka gjatella, ettéa ryhmien jasenet mahdollisesti ndkivét tutkijat niin vahvoina
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tyGskentelyn ohjagjina, etté kokivat, ehka tiedostamattaankin, mahdollisuuden vetéytya
vastuusta ja toimivat sen mukaisesti.

Organisatoristen oppimisprosessien muodostumisessa merkittéva osa on tiedon siirrolla
organisaation sisdlla. Tiedonkulun toimivuus organisaatiossa on oleellinen tekija oppi-
missyklin etenemisessa. (esim. Nonaka & Takeuchi 1995; Dixon 1999a.) Organisaa
tioissa usein eri tasojen sisdlla tiedonkulku saattaa toimiakin, mutta erityisia ongelmia
ilmenee tasojen valisessa tiedon siirrossa. Organisaatiotasoilla ja niilla olevalla henki-
|6st6lla on erilaiset roolit koko toimintgjérjestelmassa ja sen my6ta myos tiedonkulussa
(ks. edella s. 25). Eri tasoilla organisaatiossa on yleensa erilaiset toimintatavat ja mah-
dollisuudet tiedonkulkuun, kuten téssakin kyseessa olevassa yrityksessa. Naista eroista
huolimatta oppivassa organi saatiossa tiedon tulisi siirtya niin tasojen sisélla kuin niiden
vdlillakin. Tutkimuksen projektiryhmét koostuivat pagosin yrityksen toimihenkil 6ista,
jotka sijoittuvat selvasti keskitasolle organisaation toimintgjarjestelméssa. Kehityshank-
keen ohjausryhméll& taas oli kehitystydssa samanlainen rooli kuin yleensa organisaation
ylimmalla johdolla, ja muiden tietojarjestelman kayttgjien, joihin kuuluivat muut toimi-
henkil6t ja tehtaiden tuotantohenkil6st6d, voidaan myos gatella muodostavan oman
tasonsa. Nain ollen projektiryhmien tydskentelya osana koko kehitysprojektia voidaan
tarkastella samanlaisena kolmitasoisena oppimiskontekstina kuin koko yritystakin (ks.
edellas. 27).

Keskijohdolla on yrityksen oppimisprosessien muodostumisessa erityinen asema tieto-
virran jasentdjand, ja samanlaisessa roolissa voidaan gjatella olleen projektiryhmien
taéssa kehitysprojektissa. Kehitystyon etenemisen ja organisaatiossa tietojarjestelman tai
toimintatapojen muokkausten omaksumisen kannalta oli merkittavaa juuri, miten tieto
siirtyi projektiryhmasta organisaation muihin osiin. Dixonin (2000) tiedonsiirtomuotoja
on tunnistettavissa kehitystyoskentelyssa. Tiedon sarjasiirtoa tapahtui ryhmén sisdlla
jatkuvasti tyoskentelyn aikana ja silloin, kun projektiryhmien jasenet siirsivét uutta tie-
toa omaan tyohonsa. Kovin moni projektiryhmien jasenista el kokenut omaksuneensa
ryhman tydskentelyssa tietojarjestelmaan liittyvaa uutta tietoa, jota olisi suoranaisesti
hyddyntanyt omassa tyossaan. Kehitysryhmatyoskentelyssa karttui kuitenkin oppimis-
prosessgja edistéavaa ylimadraista tietoa, kun tutustuttiin tietojarjestelmaén kokonaisuu-
tena seka organisaation toimintaan, mika edistéd oppimisprosessia (ks. Nonaka & Ta-
keuchi 1995, 80-83). Ohjausryhman ja projektirynman véalilla voidaan gatella olleen
strategisen tiedon siirtoa, jossa tietoa siirtyy kahden ryhman valilld, mutta se vaikuttaa
muihinkin organisaation osiin ja niiden toimintaan. Kummassakaan projektiryhmassa el
oltu tyytyvaisia tiedonkulkuun ohjausryhmastéa projektirynmadan. Ongelmat ryhmien
vdlilla aiheutuivat siitd, etta tiedonkulussa kaytettya valinettd, péivitettéavaa riesalistaa,
e projektiryhmissa nahty sopivana tdhan tarkoitukseen, joten ryhmien jésenet eivét sita
my6skaan juuri hyddyntéaneet.
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Tietojarjestelman kayttgilta, toimihenkil6iltd ja tuotantotason henkildstolta Siirtyi
asiantuntemusta projektiryhmaan. Projektiryhmissa pyydettiin yleensa kayttgjien eks-
perttitietoutta jonkin ongelman ratkaisemiseksi. Néin tapahtui palavereissa, mutta muu-
tenkin henkil6ston tietamysta olisi voinut hyddyntéa vield tehokkaammin. Tiedotus
projektiryhmasta tietojarjestelman kayttgien suuntaan e ryhmien jasenten itsensakaan
mielesta toiminut taysin, mika vaikutti varmasti heikentavasti projektiryhmassa sovit-
tujen uusien toimintatapojen omaksumiseen ja niihin sitoutumiseen muualla organisaa-
tiossa. Toiminnallisen vastuun jakaminen kaikille tasoille organisaatiossa edistéa sitou-
tumista pdatoksiin (Dixon 1999a, 120-122). Projektiryhmien jasenet eivét haastatteluis-
sa maininneet hankkeen aikana projektiryhméssa suunniteltua ja toteutettua koul utustar-
vekyselyd, jonka avulla kartoitettiin tietojarjestelmaan liittyvaa lisakoulutustarvetta
kayttgjien keskuudessa. Kysely kuitenkin toimi varmasti merkittavana tiedonvalittgjana
projektiryhmien jatietojarjestelman kayttgjien valilla.

Organisaation tietoprosesseihin seka niiden toteutumiseen ja etenemiseen liittyvia teki-
jOit4, joita esiintyy pysyvissa organisaatioissa, voitiin havaita myos projektimuotoisessa
kehitystyoskentel yssa. Tiedonsiirron keskeinen rooli ja ongelmallisuus organisatorisessa
oppimisessa nakyi myo6s kehitysryhmatyoskentelyssd. Usein kansainvalisista suuryri-
tyksista keréttyihin kokemuksiin perustuvien mallien (esm. Nonaka & Takeuchi 1995;
Dixon 1999a, 2000) mukaiset tietoprosessit olivat todennettavissa myds suomalaisessa
teollisuuden pk-yrityksessa. Myds pk-yrityksille tyypillisia piirteita organisatoriseen
oppimiseen liittyen voitiin havaita tassakin tutkimuksessa. Pk-yrityksissa on vahan to-
teutuneita formaal g a organisatorisia tekij6ita ja toimintatapoja, jotka tukisivat aktiivista
ja tehokasta tiedonsiirtoa. Mahdollisuuksia saattaa hyvinkin olla, mutta niita e usein-
kaan tunnisteta tiedonhallinnan ja oppimisen valineiksi. Usein pk-yrityksissa matalina
organisaatioina, joissa on vapaa, keskustel eva tyoilmapiiri, kuten tamankin tutkimuksen
yrityksessd, on kuitenkin organisaation oppimisen kannalta hyddynnettavissa olevia
tekijoitd. Haasteena onkin siis naiden pk-yritysten organisatoristen vahvuuksien k&an-
téminen organisatorisen oppimisen kannalta hyodyksi.

10.3 Kehitysryhmaéatyoskentelyn haasteet tietojarjestelman
kaytonaikaisessa kehittamisessa

Tietojarjestelman kayttgia osallistava kehitysryhmétydskentely on organisaation kan-
nalta hyodyllinen kehitystydon muoto. Jarjestelmaasiantuntijoiden tai kehitystyon asian-
tuntijoiden ndkokulman yhdistdminen kayttgien ndkokulmaan edesauttaa sit, etta tie-
tojarjestelmaa kehitetddn tukemaan organisaation toimintaprosesseja, ja prosessea ke-
hitetéén vastaavasti tukemaan jérjestelmaa. Projektimuotoisen kehitystytn saavutusten
siirtyminen yrityksen toimintaan e tapahdu hetkessa. Kestéa aikansa, ennen kuin voi-
daan kokonaisvaltaisesti tarkastella kehitystytn onnistumista tai sen puutteita. Taman
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tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin eritella joitain tekijoita, joita tutkimuksessa
nousi kehitysryhmétydskentelyn haasteiksi.

KehitysryhmétyGskentelyn haasteina nayttaisivét olevan erityisesti tiedonsiirtoon ja
tyoskentelyyn sitoutumiseen liittyvéat asiat, kuten edelld pohdinnassa on huomioitu.
Henkil 6ston sitouttaminen proj ektiluontoiseen toimintaan, josta e heti valttamétta saada
nakyvia tuloksia, voi olla ongelmallista Organisaatiossa vakuttavat toimintatavat ja
kaytannot, tai niiden puute, siirtyvét aina vahvasti myos projektimuotoiseen tyoskente-
lyyn, vaikka niihin yritettéisiinkin hakea muutosta. Tama tulisi tiedostaa kehitystydssa.
Tassa tutkimuksessa tuli ilmi jérjestelman kayttgjista kootun kehitysryhman (projekti-
ryhm@) merkittéva asema kehitysprojektissa erityisesti tiedonkulun kannalta. Tiedon-
kulun toimiminen projektiryhman ja kehitystoimista paéttévan yritystasoisen ohjaus-
ryhman seké projektiryhman ja muiden jarjestelman kayttdjien vailla oli avainasemassa
kehitystyon edistymisen kannata. Se myds oli ongelmallismpia puolia kehitysprojek-
tissa

Projektiryhmien ja ohjausryhman vélilla e tassa tutkimuksessa ollut yhteisymmarrysta
ryhmien vélisen tiedonkulun tavoista. Ohjausryhmassa péivitettiin yrityksen intranetiin
tietoja kehitystyon etenemisesta ja projektiryhmien ehdotusten kasittelystd. Projekti-
ryhmissa téta kuitenkin pidettiin riittdméttomana, eika tata tietokanavaa juuri kéytetty-
k&an. Ryhmien jasenet olisivat toivoneet kohdistetumpaa viestintéd. Jonkinlainen yri-
tystasoinen, lopulliset péétokset tekeva ryhma on varmasti tarpeellinen ja valttdméton
téllai sessa tietojarjestelman kehittamisessa. Y hdeksi avaintekijaks kehitystyon etenemi-
sessa nouseekin siis yhteistyo téllaisen ohjausryhmén ja kaytannon kehitystyota teke-
vien organisaation jasenten valilla. Tiedonsiirron ja yhteistyon toimivuuden kannalta on
kehitysryhmatyoskentelyssa merkittévaa kaikkien hyvaksymien, yhteisten toimintata-
pojen sopiminen ja niihin sitoutuminen kaikissa kehitystydhon osallistuvissa tahoissa.

Projektiryhmien yhtena sovittuna tehtévana oli muiden tietojérjestelman kayttgien si-
touttaminen projektin aikana tehtyihin jarjestelméan ja toimintatapojen muutoksiin.
Ryhmien jasenten yhteydenpito muihin kayttgiin kehitystyohon liittyen oli kuitenkin
vahaista. Tiiviimpi tiedonkulku kayttdjien ja ryhmien valilla olis tuonut esiin jarjestel-
man ongelmia paremmin ja edistanyt kehitystytta. Ottamalla muitakin kayttdia nain
mukaan kehitysprosessiin olis my6s edistetty sitouttamista. Tiedonkulun ongelmissa
auttava tekija tietojarjestelman kehittamisessa voisi olla, ettéd kaytannon tason kehitys-
ryhméssa, kuten tassa oli projektiryhma, olisi jasenia kaikilta organisaatiotasoilta. Silla
taataan jo jossain méaarin tiedon siirtyminen organisaatiossa. Taman tutkimuksen pro-
jektiryhméthan koostuivat yhta jasenté lukuun ottamatta organisaation keskitason toimi-
henkilGista. Toisadta, jos tietojérjestelmé on yrityksessa pddasiallisesti vain toimihen-
kiloiden kaytossd, voi olla tarkoituksenmukai sempaa osallistaa kehitystyohon vain sen
tason henkil 6st6a
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Tutkimuksen projektiryhmissa ongelmia aheutti sitoutuminen tyoskentelyprosessiin
virallisten palaverien vdilla Palaverien vélista tyoskentelya olisivatkin voineet edes-
auttaa nimetyt tehdaskohtaiset tyoskentelyn ohjaajat. Hankkeessa jokaisessa projekti-
ryhméssa olisi voinut ollatutkijoiden liséks yrityksen puolelta vastuuhenkil 6, joka olisi
ainakin huolehtinut tytskentelyn etenemisesta palaverien vailla Nyt ryhmissa oli kylla
nimetyt yhteyshenkil6t, mutta he keskittyivét roolissaan 1&hinna ohjausryhman ja pro-
jektiryhman valisen tiedonkulun hoitamiseen. Kehitysryhmétyoskentelyn vastuuhenkil 6
yrityksessa olisi voinut ohjata ryhman tydskentelya palaverien valillg; katsoa, ettéd jase-
net hoitavat sovitut tehtéavéat seka tarvittaessa kutsua ryhma véipalaveriin. Tallaisen
tydskentelyn ohjagjan tehtdvana olisi ehdottomasti siis jakaa ja vastuuttaa tehtavia kai-
kille rynman jasenille, el tietenkéén hoitaa kaikkea itse. Projektiryhma 1:n toiminnassa-
han saattoi huomata, miten kehitystyon jatkuvuuden kannalta vahingollista voi olla, jos
yhdella henkildlla on liian vahva rooli ryhmétyoskentelyssd. Ryhman kehitysote hei-
kentyi selvasti keskeisimman jasenen pois [ahdon vuoks.

Tutkimuksen projektiryhmissd yrityksen prosessien mallintamista e pidetty tarkeana
tietojarjestelman kehittémisen kannalta. Prosessien mallintaminen on kuitenkin keskei-
nen vaihe kehitystydssa, minka voi huomata tdman tutkimuksen tuloksistakin. Proses-
sien mallintaminen luo tarkeda pohjaa itse tietojarjestelman kehittamiselle. Toiminta-
prosessien tarkasteleminen edistda systeemiajattelua, ja sen avulla organisaation jasenet
ja ulkopuoliset asiantuntijat rakentavat vattaméattéman yhteisen kontekstikuvan kehi-
tystyodlle.

Niin organisatorisen oppimisen kuin tietojarjestelman toimivuudenkin kannalta kes-
keista kehitysryhmétyoskentelyssd on myods sen jatkuvuus. Tietojarjestelmahén tulee
jatkuvasti vastata muuttuvan organisaation tarpeisiin. Tama edellyttéa jonkinlaista orga-
nisaatiossa sisdistettyd jatkuvan kehittamisen mallia. Projektiluontoisen kehitystyon
seka erityisesti jatkuvan kehittdmisen kannalta keskeisiksi tekijoiks nousevat kehitys-
tyohon osallistuvien sitoutunei suus ja motivoituneisuus tydskentel yyn seké vastuunotto
organi saatiol 8htoisestéa kehittémisestd. My0s tassa tutkimuksessa esiin tullut yrityksen
johdon rooli kehitystoiminnan suuntagjana on merkittava jatkuvuuden kannalta. Johdon
on osoitettava tukensa ja kohdistettava tarpeeks resurssgja organisaation toiminnan ja
tulevai suuden kannalta merkittavaan kehitystyohon.

10.4 Lopuksi

Projektimuotoista kehitysty6ta organisaatioissa harjoitetaan paljon, etenkin taloudelli-
sesti suotuisina aikoina, kun siihen voidaan ohjata tarvittavasti resursseja. Jos kehitys-
projektin halutaan edistvan itse kehityskohteen lisdksi koko organisaation kehittymistg,
sité tulisi suunnitella ja toteuttaa my6s organisaation oppimisen ndkokulmasta. Kuten
taman tutkimuksen tuloksista voidaan paétellg, kehitysryhméatyoskentely on mahdolli-
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nen véline tai foorumi organisatoristen oppimisprosessien syntymiseen. Edella pohdin-
nassa onkin pyritty nostamaan esille tekijita, joihin tulis kiinnittéd huomiota, kun
suunnitellaan projektimuotoista kehitystydskentel ya organi saati ossa.

Taman tutkimuksen kohdeyritys organisaationa koostui useammasta erillisestéa tehtaasta,
mutta tutkimusasetelman kannalta tehtaita kannatti tarkastella erillisid organisaatioina.
Yrityksen tehtaat, jossa tdman tapaustutkimuksen kohderyhmét toimivat, olivat melko
tyypillisi&d matalia, selkeasti kolmitasoisia pkt-yritysorganisaatioita. Tutkimuksessa esiin
tulleita organisatoriseen oppimiseen liittyvia tekijéita voidaankin varmasti olettaa
esiintyvan muissakin samanlaisissa organisaatioissa tai projektiluontoisessa kehitys-
tyoskentelyssa yrityskontekstissa. Suurissa yrityksissa voi myos esiintyd vastaavia te-
kijoita, mutta varmasti ainakin tiedonsiirtoon liittyvéat ongelmat ovat erilaisia, kun orga-
ni saati orakenne on monimutkai sempi.

Tietojarjestelman kaytonaikaisen kehittdmisen tulisi olla jatkuva prosessi, jotta se tukee
mahdollismman tehokkaasti yrityksen muuttuvaa toimintaa. Tassakin tutkimuksessa
kohteena olleiden kehitysryhmien tydskentely oli suunniteltu niin, etta kehitystyo voisi
jatkua yrityksessa varsinaisen projektin paatyttya ja ulkopuolisten asiantuntijoiden
poistuttua. Jatkuvuus on myds tarkea kriteeri, jolla voidaan arvioida kehitystyén onnis-
tuneisuutta. Jatkuva kehitystyé myos tukee organisaation oppimista, onhan oppiminen-
kin jatkuva prosessi. Jatkotutkimusta voisikin tehda keskittyen siihen, millé ehdoilla ja
edellytyksilla kehitystydsta muodostuu jatkuva toimintamalli organisaatiossa eli miten
organisaatiossa voidaan varmistaa jatkuvan kehittémisen omaksuminen osaksi péivittai-
sia toimintaprosessgja. Lisaks voisi tarkastella, miten téllaista toimintamallia pidetéaén
yllaja uudistetaan tarpeen vaatiessa, kun organisaatio uudistuu.

Taman tutkimuksen projektiryhmét olivat osa tietojarjestelman kehittamista tukemaan
perustettua monitasoisempaa kehitysorganisaatiota, johon kuuluivat my6s koko yrityk-
sen tasoinen ohjausryhma ja yksittdisia kehityskohteita varten perustetut ryhmét. Mie-
lenkiintoista olisikin tarkastella lagjemmasta nakokulmasta vastaavanlaisen koko kehi-
tysorganisaation muodostumista ja sen toimintaa seka siind toimivien osapuolien toi-
mintaa suhteessa toisiinsa ja osana kokonai suutta.
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Liite A:
TEEMAHAASTATTELU: Kehitysryhméatyoskentely

organisaation oppimisen valineend yrityksen tieto-
jarjestelman kayton aikaisessa kehittamisessa

Haastattel urunko:

1. Taustatiedot

Kukaolet?

Kauanko olet tyoskennellyt yrityksessa?

Mitka ovat tyotehtavas nyt ja aitkaisemmin?

(@)
Q
=3
(@]
=
Ke)
&
4]
D
3
o
g
%
QL
QD
=,
<
=
i

2. Kehitysryhmétydskentel yn tavoitteet

« Millaisiaolivat tavoittees tai odotukses projektissa ja projektiryhman tyoskentelys-
sa?

* Miten tavoitteet ja odotukset ovat mahdollisesti muuttuneet projektin kuluessa?

* Miten tavoitteet tai odotukset ovat toteutuneet projektin kuluessa?

3. Kehitysryhman jasenet

Miten projektiryhman j&senet valittiin projektin alkaessa?

* Oliko projektiryhmanryhmén kokoonpanon tarkoituksenmukainen kehityshankkeen
kannalta?

* Miten tyGskentely toimi kokoonpanolla?

* Millainen oli omaroolisi jamuiden jasenten roolit tai tehtavét projektiryhmassa?
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* Millainen on roolisi yleensa yrityksessa ja miten kehitysprojektissa mukana olo vai-
kuttanut siihen?

* Millainen oli tutkijoiden rooli ryhmassé ja sen tyoskentel yssa?

4. Tyoskentel yprosessi kehitysryhméssa

« Millaistaon ollut projektiryhman tyoskentely palavereissa?

*  Onko palavereja pidetty sopivin véligoin?

* Millaistaon ollut projektiryhman tyoskentely palaverien valilla?

e Onko ryhman tyoskentelyssa kaytetty ryhman ulkopuolista asiantuntemusta tai
apua?

* Oletko oppinut ryhméassé jotain uutta toiminnanohjausj &rjestelméan kaytosta, josta on
ollut hy6tya omassa tyssasi ?

e Oletko oppinut ryhméssa jotain muuta (kuin suoranaisesti toiminnanohjausjérjes-
telmaan liittyvad), josta on ollut hyotya tydssasi ?

* Miten tieto on kulkenut projektin ohjausryhmén ja projektiryhman valilla?

* Miten projektiryhméssa kasitellyista asioista on tiedotettu ja opastettu muita jérjes-
telmén kayttgjiatai koko henkil ostoa?

5. Kehitysryhmétydskentel yn valineet ja menetel mét

* Olivatko projektiryhman tydskentelyssa kéytetyt menetelmét ja vélineet tuttuja en-
nen projektin alkua?

e Miten ndiden véineiden kayttd hyodytti projektiryhman tydskentelya / kehitystoi-
mintaa yleensa?

e Onko sinulle ollut henkildkohtaisesti hyotya ndiden menetelmien ja valineiden kay-
tosté?
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6. Organisaatio ymparisténa

e Miten muut tyontekijat yrityksessa ovat suhtautuneet kehittdmishankkeeseen ja
projektiryhmaén?

*  Onko projektiryhman tydskentel ysta keskusteltu yrityksessa?

* Millainen tehdas on ilmapiiriltéén tydymparistona?

e Millainen on yritys kokonai suudessaan organisaationa ja tyOympéristona?
« Millaista on tiedonkulku organi saatiossa?

* Mista saat tietoa koko yrityksen toiminnasta?

* Oletko omassatydssés yhteydessd muihin yrityksen tehtaisiin?

* Keiden kanssa paivittéin asioit omalla tehtaalla?

* Miten organisaatiossa tapahtuneet muutokset, kuten irtisanomiset ja lomautukset,
ovat vaikuttaneet tehtaan toimintaan tai omaan tyohosi ?

* Miten muutokset ovat vaikuttaneet projektiryhman tyoskentel yyn?

7. Kehitystyon jatkuvuus organisaatiossa

* Miten arvioit tietojarjestelman ja muun kehitystyon jatkuvan yrityksessa projektin
paatyttya?
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Liite B:

Aineiston analyysirunko

Aineiston analyysirunko (sarakkeet A-D) ja kategoriat projektiryhmittéin (sarakkeet

E-F)
A tutkimusongelma |B teema |C alateema D koodi |E Projektiryhma 1: |[F Projektiryhma 2:
kategoriat kategoriat
1. Oppimisenjatie- tavoitteet |jd&senenomat  |Al - @i odotuksia - @ odotuksia
donluonnin prosessit tavoitteet ja - hy6dyt omaan
kehitysryhmétytsken- odotukset tyshon
telyssi projektille
1. Oppimisenjatie- tavoitteet [tavoitteiden A2 - védhan tuloksia - tuloksia saatu
donluonnin prosessit toteutuminen
kehitysryhmatydsken-
telyssa
1. Oppimisenjatie- tavoitteet [tietoisuus A3 - ongelmien ratkaisu |- ongelmien ratkaisu
donluonnin prosessit projektin - tehokkaampi tieto- |- tehokkaampi tieto-
kehitysryhmétydsken- tavoitteista jarjestelma jarjestelma
telyssa - .
- toimintaprosessien
kehitys
1. Oppimisenjatie- ryhman jésenten Bl - toiminnoittain - padkayttaét
donluonnin prosessit  |j&senet valinta - toiminnoittain
't‘e?h'st;’; yhmatyGsken- - tutkijoiden jajoh-
Y don pééatds
1. Oppimisenjatie- ryhman kokoonpanon  |B2 - tarkoituksen- - tarkoituksen-
donluonnin prosessit  |jésenet Sopivuus mukainen mukainen
kehitysryhmétydsken- kokoonpano kokoonpano
telyssa
1. Oppimisenjatie- ryhman jasenten roolit  |B3 - akuper. yhteyshen- |- ei korostunutta
donluonnin prosessit  |jésenet ryhmassa kilén korostunut roolia
kehitysryhmétytsken- rooli - asiantuntemuksen
telyssa jakautuminen j&
senten kesken
1. Oppimisenjatie- ryhman tutkijoiden B4 - kéytdnnon organi- |- edistdvdvoima
donluonnin prosessit  |j&senet roolit sointi projektin - parannettavaa:
kehitysryhmétydsken- aikana palaverien valisen
telyssa tyoskentelyn orga-
Nisoi NNissa
1. Oppimisenjatie- tyGskente- |tyoskentely C1 - jarjestelméllisyys |- agenda
donluonnin prosessit  |lyprosessi |palavereissa - riesalista - riesdliga
kehitysryhmétyosken-  [ryhméssa
telyssi - keskustelu - keskustelu
1. Oppimisenjatie- tyoskente- |palaverien Cc2 - toistoa palaverien
donluonnin prosessit  |lyprosessi |gjoitus sisdllossa
kehitysryhmétydsken-  [ryhméssa
telyssa
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1. Oppimisenjatie- tyoskente- |tyoskentely C3 ryhmatyoskentelyn |- ajan puute
donluonnin prosessit  |lyprosessi |palaverien puute - ryhmétydskentelyn
kehitysryhmétyosken-  |ryhmassa  |vélilla kahdenvalinen puute
telyssa tydskentely - parannettavaa:
11ryhménsisdla tehtavien vastuutus,
1.2 muualta organisaa- vetgjatehtaalla,
tiosta vélipalaverit
1. Oppimisenjatie- tydskente- |ryhman c4 vierallijat palave- |- vieralijat palave-
donluonnin prosessit  [lyprosessi  |ulkopuolisen reissa reissa
kehitysryhmétydsken-  |ryhmassa  [tiedon kéytto yhteydet muihin |- j&rjestelmé
telyssa tehtaisiin toimittajan rooli
1.2 muualta organisaa- jarjestelmé - tieto omaltateh-
tiosta toimittajan rooli tealta (ryhmén j&
senen omasta toi-
minnosta)
1. Oppimisenjatie- tyoskente- [tietojarjestel- C5 jokinuusi ominai- |- oppiminen omassa
donluonnin prosessit  [lyprosess |méaan liittyva suusjérjestelméssa | tyossa
kehitysryhmétytsken-  |ryhméssia  (oppiminen - j&rjestelman kaytto
telyssa ryhmassa koko organi saatios-
1.1 ryhman sisdlla sa
1.3 tiedon siirtyminen
tyéhon
1. Oppimisenjatie- tyGskente- |muu uuden C6 muiden ty6 jatoi- |- muidenty6
donluonnin prosessit  |lyprosessi |oppiminen mintatavat - toiminta koko teh-
kehitysryhmétydsken- |ryhméssa  |ryhmassa taalla
telyssa .
) - omatyd osana
1.3 tiedon siirtyminen - yhteiset ongelmat
tyéhon
1. Oppimisenjatie- tydskente- [tiedonkulku Cc7 yhteyshenkildn - muokkauspyynnot
donluonnin prosessit  |lyprosessi |projektirynman rooli - intranet tiedotuska-
kehitysryhmétytsken-  |ryhméssi  (ja ohjausryhmén muokkauspyynnét | navana
telyssa vdlilla : i Lo
ohjausryhmén ko- |- riesalista
koonpano jaasema | yhteyshenkilén
parannettavaa: rooli
sdhkdpostin hyo-
dyntdminen
1. Oppimisenjatie- tydskente- [tiedonkulku C8 véhédinentiedotus |- véhédinen tiedotus
donluonnin prosessit  |lyprosessi  |projektirynman yhteyshenkiln - tiedotus omassa
kehitysryhmétydsken-  |ryhméssa  [jamuun rooli toiminnossa
telyss o[gaq!gaanon tiedotus omassa - parannettavaa:
vdilla o X L
toiminnossa yhteisen toiminta-
tavan luominen
1. Oppimisenjatie- tyoskente- |jarjestelmétoimit{C9 ohjausryhmassa - ohjausryhmassa
donluonnin p'rogessjt Iypro§es§i tajan rooI.i. i projektiryhmassi |- projektiryhméssa
keImtysryhmatyosken— ryhmassa  |kehitystydssa tehtaalla - tehtadlla
telyssa
2. Kehitystydn mene-  |vélineet ja |vélineiden D1 riesalista uusi - riesalistauusi
telmét ja valineet menetel-  |tuttuusja - prosessimallinnus
mét omaksuminen

tuttua

B2




2. Kehitystydn mene-  |vélineet ja |vélineiden D2 riesalista hyddylli- |- prosessimallin-
telmét ja valineet menetel-  |hyodyllisyys nen véline nuksen hyddyt va-
mét tyGskentelyssa prosessi- héisiaryhmassi
nakokulman vah- |- riesalista hyddylli-
vistuminen nen véaline
- prosessingko-
kulman
vahvistuminen
2. Kehitystydn mene-  |vélineet ja |vélineiden D3 - riesdista
telmét ja valineet menetel-  |henkil6kohtai- muistilistana
mét nen hyoty
jésenille
3. Organisaatio kon- organisaa- |ryhmaan ja E1l tietoi suus hank- - tietoisuus hank-
tekstina tioympd |hankkeeseen keesta vahaista keesta vahaista
3.2 suhtautuminen ristona  |suhtautuminen - kiinnostus esiin
hankkeeseen organisaatiossa osastojen sisilla
3. Organisaatio kon- organisaa- |keskustelu E2 keskustelun puut- |- osastojen sisdlla
tekstina tioympéd |projektista tuminen - tiedotuksen puute
kenteet
3.2 suhtautuminen
hankkeeseen
3. Organisaatio kon- organisaa- |tehtaan ja E3 myonteinen mutta |- myonteinen mutta
tekstina tioympé |yrityksen huonontunut huonontunut
3.1organisagtionra-  |stona  lilmapiiri
kenteet
3. Organisaatio kon- organisaa- |tiedonkulku E4 kehitettavaa 16ytyy |- ongelmia
tekstina tioympa  |organisaatiossa sahkoposti, suulli- |- sahkoposti, sisdinen
3.1organisaationra-  |M1stona nen viestintd, intra- | tv-verkko ja sdan-
kenteet net jailmoitustaulut| nolliset palaverit
kanavina kanavina
- parannettavaa:
intranetin parempi
hyodyntéminen
3. Organisaatio kon- organisaa- |tiedon E5 intranet yhteinen |- intranet ei kaikkien
tekstina tioympé [tasapuolinen kanava hyodynnettévissa
3.1organisagtionra-  |fIstOna |saatavuus.
kenteet organisaatiossa
3. Organisaatio kon- organisaa- |jasenten E6 yhteyks&amuille |- yhteyksidlagjalti
tekstina tioympé& |yhteydet tehtaille omallatehtaalla se-
kenteet organisaatioon omallatehtaalla
3. Organisaatio kon- organisaa- |muutosten E7 lisdéntynyt tydmaé |- lisdéntynyt
tekstina tioympéd |vaikutukset ra tyémaara
3.3 muutosten vaikutus [MisStna  |ty6hon ja ilmapiiri séilynyt |- kiristynyt ilmapiiri
toimintaan
3. Organisaatio kon- organisaa- |muutosten E8 yhteyshenkil6n - gan puute
tekstina tioympéd |vaikutukset vaihtuminen
3.3 muutosten vaikutus |Mistond  fryhmén
tydskentelyyn
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3. Organisaatio kon- organisaa- [tieto/ kéasitys E9 - intranet kanavana |- yhteyksiakaikille
tekstina tioympé-  |koko - yhteyksidvain tehtaille

ristond  |organisaatiosta omallatehtaalla |- intranet kanavana
4. Kehitystyon jatku-  |kehitys-  [jésentenroolit  |F1 - vastuuhenkil &
vuus tyon jatku- |jatkuvassa - nykyisten j&senten

vuus kehitystyossa yhteisty®
4. Kehitystyon jatku-  |kehitys-  [kehitystyon F2 - ohjausryhma - ryhmétyoskentely
vuus tyon jatku- |muoto tarpeellinen

vuus - vastuuhenkil&

tehtaalla

4. Kehitystyon jatku-  |kehitys-  [vélineiden F3 - riesalista - riesalista kehitys-
vuus tyon jatku- (kéyttd kehitettyna tyon valineena

vuus
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