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ESIPUHE

Tama moniste on tarkoitettu tukemaan tutki mustyota tietoj &rjestel métieteen alueella. Monis-
teeseen on poimittu alan keskeisid artikkeleita, joita on pyritty lyhyesti referoimaan. Valitut
artikkelit on ensin kasitelty Tietojenkasittel ytieteiden laitoksen tietoj&rjestel métieteen Tampereen
ja Seindjoen jatkokoulutusseminaareissa 2006. Opettajaja opiskelijat ovat kirjoittaneet kirjalliset
arvionsa seminaaritil ai suuteen, jossa on sovittu téhan monisteeseen tulleen arvion kirjoittaja.
Minun tekstini on otettu mukaan, kun em. suunnitelmasta ei ole voitu pitaéa kiinni, tai kun kukaan
muu & ole tehnyt arvioita.

Lukijavoi tietyn artikkelin arvion perusteella saada siitéa alustavan kasityksen ja sen perusteella
paattaga, hankkiiko han koko artikkelin luettavakseen vai e . Joidenkin arvioiden lopussa on
positiivisiaja negatiivisia kannanottoja artikkelin kuvaamasta tutkimuksesta. Niista voi olla apua
aoittelevale tutkijalle. Kaikki kannanotot eivét ole vain yhden opiskelijan ndkemyksig, vaan
arvion kirjoittgjaa on kehotettu ottamaan tekstiinsd mukaan myds muiden osanottgjien arvioita.

Artikkelien valinta on pulmallinen tehtava. Olen pyrkinyt |0ytdmaan katsausartikke eita, jotta
jatko-opiskelijat paasisivat niiden avullajatkotutkimuksensa alkuun. My6s entistd uudempia
artikkeleita on mukana. My0os uusia teorioita, mallejaja viitekehyksia siséltavia artikkeleitaon

ideoita monisteen kehittamiseksi seka ehdotuksia seminaarissa luettaviks artikkeleiksi.
PREFACE

This report contains reviews of some articles concerning information systems and computing
milieus. The articles that are selected to be read are first reviewed in our seminarsin Tampere
and Seingjoki. Both the students and this editor as the teacher wrote reviews. In the seminar one
student were forced to polish his review to this report. He/she was also encouraged to
supplement his/her review by adding the comments given by other participants.

Thisreport is intended to help a postgraduate student to become familiar with the IS literature.
On the basis of the review s/he can get a crude view on the article, and s/he can after seek and
read the original copy. At the end of some reviewsthere are a short evauation of the article, its
merits and shortcomings. Those comments may help a student to improve his/her ability
himself/herself to read and evaluate other articles.

Itisadifficult task to select articles. | tried to find survey articles to support doctoral studentsin
the beginning. Articles containing theories, models and frameworks are a so selected. In the
future, the similar report will be published. The next one will contain the articles read and
reviewed during 2006 in our seminars. The postgraduate students will produce those reviews and
some of them will be written in English.

| am interested in to get feedback of this report, theideaof producing this kind of reports and
proposals of the articles to be reviewed.

Pertti Jarvinen
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D Software Engineering

* Borjesson A. and L. Mathiassen (2005), | mproving softwar e organizations: agility
challenges and implications, Information Technology & Peoplel8, No 4, 359-382.

Introduction

Software Process Improvement (SPI) on kirjoittajien case-tutkimuksen aiheena. Tutkimus on
toteutettu Ericssonin ohjel mistotuotantoyksikdssa vuosina 1999 — 2003. Nevalainen (2004)
kayttad SPI:sté kasitettéd ohjelmistotydn kehittaminen ja tehostaminen kasitellessdan SPICE-
mallia. SPICE-malli tunnetaan 1SO15504 standardina. Kirjoittgjat viittaavat seuraaviin
artikkeleihin Humbhrey (1989), Grady (1997), Mathiassen et al. (2002) ja onnistuneista case-
tutkimuksista he viittaavat Humphrey et al. (1991) , Haley, (1996), Diaz and Sligo, (1997),
Larsen and Kautz, (1997) jakriittisiin tuloksiin paéttyneista artikkeleista he viittaavat Bach
(1995), Bollinger and McGowan (1991), Fayad and Laitinen (1997), Humphrey and Curtis
(1991) seka

Software Engineering Instituutin raporttiin epaonnistunei sta ohjel mistoprojektei sta, tulos 70%
(SEMA, 2002).

syntynyt runsaasti ohjeitaja suosi tuksia ohjel mistoprojektien [gpiviemiseen onnistuneesti, on
taman artikkelin kohteena vahan tutkittu aihealue: Miten ymparistotekijat vaikuttavat
ohjelmistoprojektien lapiviemiseen ja saavutettaviin tuloksiin.

He toteavat, etta ketteryysperiaate (agility principle) on omaksuttu useissa tutkimuksissa mm.
Lyytinen ja Rose (2003) ja kaytannon ohjel mistoprojektien johtamisessa otettu kéyttdon. Levine
maérittelee ketteryysperiaatteen nojautuen Agile Allianssin (2001) esittdmaan Abrahamsson et
a.(2002):

a) Individuals and interactions over processes and tools
b) Working software over comprehensive documentation
c¢) Customer collaboration over contract negotiation

d) Responding to change over following aplan

Tutkimustaan varten he asettavat seuraavat kysymykset:

a) How did events in the environment impact the SPI initiative?
b) How did the SPI initiative respond to eventsin the environment?
¢) How could agility principles help the SPI unit respond more effectively?

Theoretica context

Kirjoittgat pohtivat SPI-menetel man kaytén mahdol lisuuksia nopeasti muuttavassa ja

turbulenti ssa ymparistossi. He vaittavét, etté asiaa on tutkittu vahan, joten yksiselitteisia tuloksia
e ole olemassa. Kehitetyistd malleista Capability Maturity Model (CMM) on erés
kéytetyimmista. Holmberg ja M athiassen (2001) artikkelin mukaan on olennaisen tarkega
yhdistééa SPI nopeasykliseen kehitystyohon yrityksissa, joiden tavoitteenaon pysya markkinoilla



Organisatorisesta ketteryytta tarkastel lessaan he nojautuvat Dove (2001) kehittamaan
nelikenttaan.

High Opportunistic Agile
Reactive
Proficiency
Low Fragile Innovative
Low High

Proactive Proficiency
Kuva 1. Proaktiivinen jareaktiivinen reagointi muutoksiin

Edelleen Doven artikkeliin perustuen he toteavat, etta nopeasti muuttuvilla markkinoilla
toimivilla ohjelmistoyrityksilté edellytetédn oman tietovarantonsa jatietdmyksensa halintaaja
johtamista seka yhtei sollista oppimista.

Research gpproach

Tutkimusty6 on toteutettu case-tutkimuksena, siten, etté toinen tutkijoistaoli organisaatiossa
osallistuvana tutkijana ja havainnoijana (insider) ja toinen tutkijoista perehtyi teoreettiseen
tutkimukseen ja séilytti ulkopuolisen (outsider) tarkkailijan ja havainnoijan roolin. Tutkimuksen
kohteena oleva ohjelmistoyritys on Ericssonin ohjelmistotuotantoyksikko Ruotsissa. Y ksikko
kasvoi 150 hengen yksikosta 900 hengen yksikoks, kunnes se uudel leen organisoitiin 2003,
jolloin henkildmaara vaheni 500 henkil66n. Kasvu tapahtui vuodesta 1995 vuoteen 2001.
Taulukko 1 Tiedonkeruutavat

Tiedonkeruumenetelma Kuvaus

Suoraosallistuminen Tutkijaosallistui jaoli vastuussa SPI menetelmén
kéytosta

Osdllistuva havainnointi Toinen tutkija osallistui ohjausryhman kokouksiin ja
keskusteluihin projektiryhmissa

SPI projektidokumentit Dokumentit projektisuunnitel mista ja loppuraporteista
olivat tutkijoiden kaytettavissa.

Kokousmuistiot SPI menetelman kayttéonottamiskokousten muistiot ja
keskustelut olivat tutkijoiden k&ytettavissa.

Vaatimustietokanta V aatimusméadrittel yt ja testiraportit olivat tutkijoiden
kaytettavissa.

Kyselyt Kysely kohdistettiin kahdeksalle henkilolle

RequisitePron kaytdsta eri projekteissa.

Puoliavoimet Seurantahaastattelu tehtiin viidelle henkildlle,




haastattel ukysymykset selventdmaan ja tarkentamaan kyselyssa esille tulleita
as oita. Haastattelut tehtiin osittain strukturoituna
kyselyna.

Tutkijat kayttavat kerrontaa a neistonsa jarj estamiseen ja anal ysoimiseen. Kerétty aineisto
jarjestettiin gjallisesti oikeaan jarjestykseen. Kirjoittajat huomauttavat, etta heidan kdyttamaénsa
aineiston keruuseen liittyy mahdollisuus tuottaa vinoutunutta tutki mustietoa ja subjektiivisuus.
Ainelstonsa tarkastami sessa he kayttivat Ericssonin ohjel mistoyksikon avainhenkilGitéa. Tutkijat
maéarittelivat kolme tapaa todentaa aineistonsa | uotettavuutta:

(1) We focused on the improvement initiative as a process that was organized and
primarily executed by process engineers at Ericsson.

(2) We viewed the process from a software practice point of view allowing usto
understand and assess how the initiative impacted management and

engineering practices over time.

(3) We focused on how changes in the environment interacted with the process.

Case (Ericsson)

V uonna 1999 ohjel mistotuotantoyksikko aoitti SPI-menetelman kdyttéon ottamisen jasiihen
osallistui 100 — 200 insindoria. Y ksittdisen projektin kesto oli tyypillisesti vuoden. SPI
kehitysprojektit tapahtuivat rinnakkain normaalien ohje mistoprojektien kanssa kasittéen neljasta
kahdeksaan osaprosessia. Jokaisessa kehitysprojektissa toteutettiin KPA-vaihetta. Vuoden 1999

menetel mé A 1-projektissa todettujen ongel mien johdosta. Muut kayttoon otetut ja kéytdssa
olevat sovellukset olivat mallinnusta varten RoseRT ja méarityksia ja asetuksia varten
ClearQuest.

Vuoden 2001 aikana yhdistettiin kaksi Ericssonin paikallista yhtioté ja vuonna 2002 yhdistettiin
kaksi divisioonaa. Y hdistémisten johdosta osainsindoreista jai SPI projektin ulkopuolelle, joten
he eivat ymmarténeet taman projektin tarpeitajavaatimuksiatai merkitysta tyohonsa.
Vanhemmat insinGdrit yhdistetyista divisioonista eivat myoskaan osallistuneet SPI projektiin.



Discussion
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Kuva 2. Organisatoriset muutokset SPI projektin aikana

Ohjel mistotuotannon organi satoriset ja ymparistomuutokset aiheuttivat sen, etté SPI projekti ei
saavuttanut sille asetettuja tavoitteita. Tutkijat paétyivéat esittdmaan joukon suosituksia, miten

SPI kayttéonottaminen tulisi toteuttaa.

Implication

Tutkijat laativat alla olevan taulukon tutkimuksensatuloksista. He suosittavat
ohjelmistoprojektien kehitystydssa, parantamisessa ja organi soimisessa otettavan huomioon

niihin liittyvéat haasteet ja seuraukset.

Crganizational focus Agility challenge

Software Development To sense and respond to char
To partiapate in and adopt =
To zensge and respond Lo tech
dynamics

Software Improvement To aemze and respond to char

ging cuslomer and markel needs
oft ware process improvemenls
nological innovations and maret

ges in saltware development

To sensge and coordimate with other change initiatives within the

organization

Tao provide a fexible process
Software Organization To balance and coordimate de

mnavation

infras ructure
swelopanent, improvemeni, and

To develop appropriate infrastructures and know ledge management

practices

To develop responsge ability, organizational leming, and metrics in

aippart af agility



Conclusion

vanhempien insindorien taholta. Tutkimuksen painopiste kohdistui organisatorisiin muutoksiin,
koska tutkimusai kana tapahtui kaksi merkittdvaa organisaatioiden yhdistymista ja

henkil 6stomaaréan lasku. Tutkimuksen tulokset ovat siten enemman suosituksia, kuin varmoja
johtop&&toksi &,

Critical review by Raimo Halinen

Tutkijoiden asettamien tavoitteiden ndkokulmasta tarkastel tuna, taté artikkelia voidaan arvioida
varsin kriittisesti. Tutkijoiden asettamat kysymykset ovat:

a) How did eventsin the environment impact the SPI initiative?
b) How did the SPI initiative respond to eventsin the environment?
¢) How could agility principles help the SPI unit respond more effectively?

a) Ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta voidaan todeta, etté tutkijoiden tyon painopiste
kohdistui tahan kysymykseen, koska ymparistomuutokset olivat tutkimusajankohtana
voimakkaita. Artikkelissa kuvataan hyvin ndma muutokset ja niiden vaikutukset henkilGstoon.
Kayttoonotettavan SPI-mallin osalta tulokset jaévét vaille riittéé selitysta.

b) SPI initiative respond jaa mielestani tassa tutkimuksessa vastausta vaille, ympéri ssbmuutosten
vaikutukset ja selostaminen korostuvat raportissa

c) Agility (ketteryys) periaatteen soveltamisesta el myodsk&an anneta sel keita vastauksia.

Critical reviw by TainaKaapu

- Selked paperi, hyva esitystgpa (kertoo mita kerrotaan, toistaa mité kerrottu).

- Tutkimusmenetelmé oli mielestani kiinnostava. Vakka siitd oli nytkin kerrottu reilusti,

- Miten voidaan kasitella aineistoa (hahmottaa ol ennainen) kun aineistoa on runsaasti: tassa
tapauksessa aineistoa on taytynyt olla valtavasti ?

- Miten pajon edelliset havainnot vaikuttavat seuraaviin padtel miin? Kun siellé kentélla on

jooltujaollaan taas...

Review by Pertti Jarvinen



Borjesson and Mathiassen clearly demonstrate that “ SPI initiatives easily get interrupted, are
side-tracked, and progress slowly due to changing environments’. They refer to the fact that
“software researchers and practitioners have over past years adopted agility principles and
approaches to more effectively respond to increasing dynamics in customer demands’ . Because
there isno research available, they therefore “explore how these principles and approachesrelate
to improving the organization’ s capability to develop quality software”. The study itself
produces important results, but at the same time triggers some general and some specific
comments.

Lars Mathissen (LM): Many thanks for a very thoughtful review.

A) At Ericsson asin amost all other software houses software development and software process
improvement are organized in the separate units. This can be understood as far as SPl was anew
idea. Some of the deficiencies found are based on organizing those functions as the separate
units. To thisend, | ask, when will SPI be included into software development units?

LM: Thisissue has to do with the size of the operation. Ericsson is huge and ther efor e have
specialized units. Anna’s PhD thesis is about overcoming this by integrating SPI and SE
activities. Good point.

B) The authorsuse Dove’s (2001) classification of agility elements. Another dternative could be
to use Ashby’s (1956) Law of Requisite Variety (Jarvinen 2004, Section 6.1) which says“only
the organization’ s variety can respond to the environment’ s variety”. This means that the
organization can create its response, if it has sufficient technical, social and informational
resources, i.e., assets and capabilities. The latter can be acquired and improved by organizational
learning and asset stock accumulation processes (Piccoli and Ives 2005).

LM: Interesting, will include as we move forward. In a research paper you should choose your
framewor ks car efully and stick to them. We could maybe in the Discussion have mentioned this.
Better to write another paper based on thisidea.

C) The authors say that “the study was designed as an interpretive case study” and “we adopted a
narrative approach which iswell suited to studies based on asingle case (Langley 1999)”". A
reader then expects that this study were the theory-creating one (Jarvinen 2004, Chapter 4) and it
could produce atentative theory caled ‘story’ (cf. grounded theory, Strauss and Corbin 1990).
The authors promiseto tell the story, but they soon divide it to three tales. The case description,
Section 4, give sub-stories, but in Section 5, Discussion, the authors apply the theory-testing
approaches (Jarvinen 2004, Chapter 3). Weinberg's (1997) model will be confirmed or gets
support. The Dove's classification isused as ‘ sensitizing device' (Giddens 1984, p. 326). | think
that the authors could find more really new findings by using the original idea of the narrative
with the very detailed story and continuing from latter by some reductive or generalizing
approach, e.g. by discourse anaysis.

LM: Again, you point out a very interesting alternative option. We wer e here guided by Manen
(seeref in paper) and ended up as we did.

D) The authors in Introduction ask: “How could agility principles help the SPI unit to respond
more effectively?’ Those Dove's (2001) principles are then presented in Section 2 (Theoretical
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context). The reader can understand the real meaning of the question during the second reading
round.
LM: We could have explained this better to help the reader understand during first reading.

E) “Table | summarizes the list of data sources used to triangulate findings.” The authors may
mean ‘triangulate observations'.

LM Obviously, that is a mstake. Thanks for pointing that out.

Let me generally thank you for a very thoughtful and constructive review that points out

interesting avenues for improved research practices as we move along. LM
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* Shaft T.M. and |. Vessey (2006), The Role of Cognitive Fit in the Relationship between
Software Comprehension and M odification, MIS Quarterly 30, Issue 1, 29-55.

Shaft ja Vessey tutkivat kokeellisesti ohjelman ymmaértamistéa ja yllépitoa. Heidan tarkoituksena
on tutkia ymmartémisen ja modifioinnin valista yhteytta ja tuottaa lisdymmarrysté néiden kahden
asian valisista riippuvuuksista. Heiddn mukaan tdma suhde on moni mutkaisempi kuin mit&
ailemmin on oletettu ja ettd hyva ohjelman ymmartaminen el aina merkitse hyvaa suoriutumista
muutostentavasta. Shaft jaVessey esittavét, ettd ymmartamisen ja modifioinnin suhde rii ppuu
ohjelmoijan sovellusalueen tuntemuksen ja muutostehtavan luonteen valisesté kognitiivisesta
yhteensopivuudesta Kirjoittajat olettavat, ettéd kun kognitiivinen yhteensopivuus on olemassa,
suurempi ymmarryksen kasvu liittyy korkeampaan suoritustasoon muutostehtavassa. Kun taas
yhteensopivuutta ei ole, ohjelmoijan taytyy muokata tietdmystéan seka muutostehtavasta etta
ohjelman ymmartamisesta, mista johtuen tuloksena on heikompi suoriutuminen tehtavassi.

Kirjoittgat testasivat teoriansa vaihtelemalla kognitiivista yhteensopivuutta luomalla sopiviaja
ei-sopivia olosuhteita kokeilussa, jossa kohteena oli tietotekniikan asiantuntijoita. Heidan
|6ydoksensa tukevat heidén teoriaansa. M uutokset ohjelmiston ymmartamisessa ja
yll8pitotehtavasta suoriutumisessa ovat positiivisessa suhteessa, kun kognitiivista
yhteensopivuutta on olemassa, javastaavasti ne ovat negatiivisessa suhteessa, kun
yhteensopivuutta ei ole. Kirjoittgjien |0ydokset osoittavat, etta olisi tarkeéda tutkia mieluummin
ohjelmistokehityksen monimutkaisia suhteita kuin vain ymmartamisté.

Kirjoittgjat motivoivat lukijaa sillg, etta vain muutama aikaisempi tutkimus on kohdistunut
ohjelmiston yll&pitoon ja ne ovat perustuneet uskomukseen, etta mita paremmin muutostehtavan
tekija ymmaértda ohjelmaa, sita paremmin han suoriutuu tehtévasta. Tutkimuksissa on tarkasteltu
eri tekijoita, jotka vaikuttavat yll&pitdan kykyyn muuttaa ohjelmistoa, mutta suhteel lisen harvoin
on tutkittu muutosty6sté suoriutumista. Y mmartamiseen liittyvissa tutkimuksissa on pyritty
ymmartamaan ohjelmoijien mielikuvia, kognitiivisia prosesseja, joitaohjelmoijat kayttéavat
ymmartamisen ailkana, seka miten ohjelmiston piirteet vaikuttavat ymmartamiseen. Tyypillisesti
testeissd on mitattu ymmartéamista seka modifiointia ennen etté sen ja keen, muttaitse
yll&pitotehtavasta suoriutumista ei ole tutkittu. Robson jamuut (1991) arvioivat, ettéa 50-90 %
panoksesta modifioinnin aikana kuluu ohjelman ymmartamiseen jaloput 10-50 % sen
muuttamiseen. Tutkijat ovat my6s olettaneet, etté suurempi ymmartamisen taso johtaa
korkeampaan suoritustasoon.

Teorian kehittaminen

Kaksoistehtdvan ongel manratkaisuteoria

Kirjoittgat viittaavat tiedolla ohjelmiston sisdltéon jatietamyksella ohjel mistoyl &pitdjan
késitykseen ohjelmasta. Kun yll&pitdja muokkaa ohjelmistoa, hdnen taytyy sek& ymmartaa
ohjelmaa ettd tehda siihen tarvittava muutos. Y |18pitgjan taytyy siis huolehtia kahdesta toisiinsa
sidoksissa olevasta asiasta. Naissa tilantei ssa ymmartaminen ja muutostehtva voivat hairita
toisiaan, mika tunnetaan kaksoistehtavan interferenssina. Kirjoittagjat perustavat teoriansa
kaksoi stehtévan ongelmanratkaisumalliin. Vesseyn (1991) ylei sessd ongelmanratkaisumallissa
ongel masta suoriutuminen on tulosta ongel man ulkoisen esitysmuodon ja

ongel manratkai sutehtavéan valisesta vuorovai kutuksesta. Tukeakseen tehtavan ratkaisuayllapitga
kehittda ongel manratkai susta yhtendi sen kuvan, joka perustuu tiedon ulkoisen esitysmuodon

i saistdmi seen ja mihin tahansa siséi seen kuvaan, joka on sopiva tehtdvan ratkaisuun.
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Kirjoittajat parantavat ongelmanratkaisumallia erottamal la Zhangin ja Normanin (1994) tavalla
sisdisen ongel man esitysmuodon mielikuvasta, jonka ongel man ratkai sija muodostaa. Zhang ja
Norman viittaavat hajautettuun kognitiomalliin, jossa siséinen, ulkoinen jamentaalinen
esitysmuoto ovat erill&an. Ongelman ulkoinen esitysmuoto vastaaitse ohjelmistoajasiséinen
ongel ma-alueen kuvaus yll &pitd an tdmanhetkisté tietamysta ohjel mistoalueesta. Ulkoisen ja
sisdisen esitysmuodon liséksi ongelmanratkai sutehtava vai kuttaa ohjel miston ymmartamiseen.
Teht&van ratkai su saadaan aikaan tehtévéan kasittelyongel man ratkai sun mentaalisen
esitysmuodon avulla

K oskaohjelmiston yllapito kasittéa kaksi alitehtavaa, kirjoittgjat esittéavat kuvion 1 (Figure 3)
mukaisen yleisen mallin informaati oteknologian ohjelmiston yll&pidon vuorovaikutteisista
tehtavista. Malli koostuu kol mesta kognitiivisesta yhteensopivuuden mallista: ymmartamisen ja
modifioinnin alitehtavien malleista sekd ndiden vélisen vuorovaikutuksen mallista. Ohjelmoijan
muodostama ohjel mistokuva perustuu yleiseen ohjel miston ja ohjel mistokehityksen
tietdmykseen (sisdinen esitys) seka erityiseen tietamykseen kasiteltévasta ohjelmistosta (ulkoinen
esitys). Vastaavasti muutostehtdvakuva perustuu siséiseen (yleiseen) ja ulkoiseen (erityiseen)
tietdmykseen muutostehtavasta.

Software
Comprehension
Internal Task

Representation *
of Software and its
Development Mental
Repr tation
of the
Software
External

Representation
of the Software

Mental
Representation _> Problem-Solving
for Task Performance

Internal Solution

Representation A
of Software

Development

!

External
Representation
of the Modification

Mental
Repre tation
of the Modification
Task

Software
Modification
Task

Figure 3. General Model of Interacting Tasks in Software Maintenance

Kuvio 1. Yleinen malli informaati oteknol ogian ohjelmiston yll&pidon vuorovaikutteisista
tehtavista.

Ohjelmistoyll gpitgjan ymmarrys kasvaa muutosta tehdessaan, minka tuloksena hanen
mielikuvansa ohjel mistosta muuttuu. Tehdakseen modifioinnin yll8pitg an taytyy yhdistéa kaks
mentaalista esitysmuotoa yhdeksi mentaaliseksi tehtavanratkai sun esitykseksi, mika johtaa
ongel manratkai susta suoriutumi seen. Kaksoistehtavamalli sallii tarkastellatilanteita, joissa
toinen tehtavé saattaisi joko helpottaatal estda toista. Kaksoistehtavétilanteessa, jossa kahta
tehtévaa suoritetaan samanaikaisesti, jommankumman tai molempien teht&vien suoriutuminen
vahenevét selvasti. Tallaisessatilanteessa yksilon on vaikeaa jakaa huomio tehokkaasti
vuorovaikutuksessa olevien tehtavien valillg, ja seurauksena on véahempi suoriutuminen.
Informaatioteknologian ongel manratkai sutehtévissa, kuten ohjelmiston yll&pitotehtavisss,
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tehtévan ratkaisijan (yll&pit&jan) téytyy jakaa huomio olemassa olevan ohjelmiston
ymmartami sen ja ohjel mistoon tehtévien asianmukai sten muutosten valilla

Kun yll&pitg an kasitykset ohjelmastaja siithen tehtavasta muutoksesta ovat yhtdpitavat, vallitsee
kognitiivinen yhteensopivuus, eli naihin liittyva tietdmys on samantyyppisté samoine
vaatimuksineen eika yll8pit&jalta vaadita muutoksa ymmarryksessa muodostaakseen kasitysta
tehtévan ratkaisusta. Tallai sessa tilanteessa kognitiiviset vaatimukset vahenevét tehokkaasti, ja
ymmaértamisen panos kohdistuu suoraan ohjelmiston tietoon, mika on oledllista modifioinnissa,
jatdman seurauksena ongel manratkai susta suoriutuminen on virheettbmampéaa ja nopeampaa.
Tassa siis suoriutumiskyky on suurempaa, silla kaksoistehtvan interferenss on kognitiivisessa

yhteensopivuudessa vahéisempaa. Kirjoittajat vaittavéat seuraavaa:

Véite 1. Kun ohjelman ja muutostehtéavan mentaaliset esitysmuodot ovat yhtenevig,
ohjelmiston ymmartamisen kasvu liittyy korkeampaan muutostehtévan suoritustasoon.

Kun yllapitg an kasitykset ohjelmastaja siihen tehtdvasta muutoksesta eivét ole yhtépitavat,
vallitsee kognitiivinen yhteensopimattomuus, eli naihin liittyva tietamys on erilaista. Tassa
tapauksessa tapahtuu kaksoistehtdvan interferenssid ja yllapitgjalla on vaikeuksiajakaa
huomionsa ymmartamisen jamodifioinnin valilla, sillatehtavét eivét tue toisiaan.

Y mmaértamisaktiviteetit todennakdisesti héiritsevat yllapitdjan kykya suorittaa muutostehtava, ja
nain suoriutuminen kérsii. Tallaisissatapauksissa joko kasityksen ohjel mistosta tdytyy muuttua
samantyyppiseksi tietamykseksi kuin mita muutostehtavaan liittyy tai pdinvastoin.

Y ll&pitga voi |8hestya ongel matil annettajoko (1) keskittymalla enemman ohjelmiston
ymmartamiseen tai (2) keskittymalla modifioinnista suoriutumiseen. Ensimmaisessé tapauksessa
yll&pitdja osoittaa enemman huomiotaan ohjelmiston tietoon, joka on yhteneva olemassa olevan
ohjelmistokasityksen tietdmyksen kanssa, kuin tietdmykseen, joka on yhteneva muutostehtavan
kanssa. Yll&pitgaén kyky modifioidaohjelmistoa el kasva, jos han muuttaa késitysta
ohjelmistosta tuottaak seen suurempaaymmarrysta tietdmyksestd, joka ei ole yhteneva
muutostehtavakuvan kanssa. Télla on vaikutusta seké suorituskykyyn etta tehoon, ja siitd seuraa
todennadkoi sesti, ettéd ymmartamisen kasvu liittyy matalampaan ongelmaratkai sun suoritustasoon.

Toisessa tapauksessa yll pitdja keskittyy enemman modifioinnista suoriutumiseen kuin
ymmarryksen lisd&miseen ja vai htaa huomiota ohjelmistokasitykseen vain, kun muutostehtévan
ratkaisu sita vaatii. Keskittyminen muutostehtdvaan e ole aivan helppoa, sillatietamys, joka
liittyy ohjelmistokuvaan, on melko pysyvaajasitd on vaikeavaihtaatoiseksi. Liséksi tietdmysta,
jonkayllépitdja hankkii suorittaakseen muutostehtavan, on vaikeaa liittda yhtyeensopimattomaan
kuvaan ohjelmistosta. My0s téalla on vaikutusta seka suorituskykyyn etté tehoon, ja néin
keskittyminen muutostehtavadn al entaa ymmartami sen kasvua. M olemmissa tapauksissa
ymmartamisen ja modifioinnin suoriutumisen valinen suhde on kéanteinen. Kirjoittg at vaittavat
Seuraavaa:

Véite 2: Kun ohjelman mentaalinen esitysmuoto ei ole yhteneva muutostehtavan
mentaaliesityksen kanssa, suurempi kasvu ohjelman ymmartamisessa liittyy muutostehtévan
matal ampaan suoritustasoon, tai korkeampi suoritustaso liittyy vahé sempéén kasvuun
ymmartami sessa.
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Ohjelmistoalueen mielikuvateoria

Kirjoittajat kayttavét tutkimuksessaan Penningtonin (1987a, 1987b) tietotyyppien ominaisuuksia
Naita ovat funktio, tietovirta, kontrollivirtajatilatieto. Funktiotieto kuvaa ohjelman pda- ja
osatavoitteita, tietovirta dataobjektien muutosten sarjaa ohjelman suorituksen aikana,
kontrollivirta suorituksen jarjestysta ja til atieto ohjelman toimintoja, kun tietyt endot tayttyvat.
Ohjelmiston yll&épitg at sisallyttavat néita eri tietotyyppeja ohjel mistomielikuviinsa, joita heillla
voi ollakutakin tietotyyppia kohden. Mielikuvat rii ppuvat muun muassa heidan kokemuksestaan
jatietdmyksestddn ohjelmiston sovellusalueesta. Namé mielikuvat voidaan jakaa sovellusalue-,

ohjelma- jatilannemalleiksi.

Ohjelmistoyll&pitg an sovellusaluemalli perustuu ohjelmiston toiminnallisuuteen ja painottaa
ohjelmiston funktiotietoa. Ohjelmamalli keskittyy siihen, miten ohjelma suorittaa tehtavét, ja se
on kaikista yksityiskohtaisin. Se liittyy laheisesti ohjelmointiin ja painottaa ymmarrysta liittyen
kontrollivirtoihin jatilatietoihin. Tilannemalli palvelee siltana due- jaohjelmamadlin valill4, ja
se kuvaa ohjelman algoritmitasoa. Se heijastaa yllapitdjan ymmérrystatietovirroista. Kun
ohjelmistoyll &pitga pyrkii ymmartdmaan ohjel maa, hdn muodostaa ohjel masta mielikuvan
(sovellusalue-, ohjelma- tai tilannemallin), mika sitten ohjaa ymmaértamisprosessia. Kirjoittajat
kutsuvat tata hallitsevaks mielikuvaks. Yll&gpitgan aluemalli aktivoituu, kun sovellusalue on
tuttu. Kun sovellusalue ei ole tuttu, yll&pitg a luottaa ohjel mointitaitoonsa ja ohjelmamalli
aktivoituu. Tilannemalli el aktivoidu todennakoisesti ollenkaan, silla se kehittyy vasta
ohjelmamallin jalkeen javain, kun yll&pitg & on tutkinut kauan jotakin erityista ohjelman osaa.

Kirjoittgien kasitemallissa ohjel mistoyll8pitdjan luoma mieikuva muutostehtavasta (menta
representation of the modification task) riippuu tehtévan (software modification task)
vaatimuksista ja tavasta, jolla muutostehtava esitell 88n (muutostehtavan ulkoinen esitysmuoto,
kuten kertomustai graafinen kuva), seka ohjelmoijan olemassa ol evasta ohjel mistokehityksen
tietdmyksestédn (sisiinen kuva ohjelmistokehityksestd). Y ll1&pitdjan kehittdmassa mielikuvassa
muutostehtavasta korostuu tehtavan vaatimuksiin liittyva tiedon tyyppi. Kontrollivirtaon
yhtenevé ohjelmamallin kanssa, silla siiné tutkitaan, miten ohjelma suorittaa tehtavét.
Muutostehtava, joka liittyy funktiotietoon, on yhteneva sovellusaluemal lin kanssa.

Hypoteesit

Testatakseen véitteensé kirjoittajien pitéa saada aikaan sellainen tilanne, jossa vallitsee
kognitiivinen yhteensopivuus yll&pitd an hallitsevan ohjelmistokuvan ja modifiointikuvan valill&
Kirjoittgat |ahestyvét aihetta hallitsevan mielikuvan nékokulmasta, ja valitsevat muutostehtavan,
jokajoko sopii tai e sovi tahdn kuvaan. Kirjoittgat ohjailevat yllapitgjan hallitsevaa mielikuvaa
ohjelmasta valitsemalla muutostehtavét, joistatoinen on tutultajatoinen tuntemattomalta
sovellusalueelta. Kirjoittgjat vaikuttavat yll8pitdan aluemalliin kayttamalla tuttua
sovellusohjelmaaja ohjelmamalliin kdyttamalla tuntematonta sovel lusohjel maa. Kognitiivinen
yhteensopivuus saadaan aikaan, kun yll&pitdja suorittaa tutun sovellusalueen toiminto-
orientoitunutta modifiointia (sovellusaluemalli) tai kun yll&pitdja suorittaa tuntemattoman
sovellusalueen kontrollivirtaorientoi tunutta modifiointia (ohjelmamalli).

Ongel manratkai sunai ka nen muutos ymmartamisessa heijastuu ohjelmistomielikuvan
muutoksena. Kirjoittgat asettavat seuraavat hypoteesit liittyen ensimmaéiseen véitteeseen:

Hypoteesi 1a: Kun ohjelmistoyll8pitgj& suorittaa tutun sovellusalueen toiminnallista
muutostehtavad, ohjel miston ymmartamisen kasvu liittyy parempaan tehtévasta
suoriutumiseen.
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Hypoteesi 1b: Kun ohjelmistoyll 8pit&ja suorittaa tuntemattoman sovellusalueen
kontrollivirtamuutostehtavas, ohjelmiston ymmartamisen kasvu liittyy parempaan
tehtavasta suoriutumiseen.

Kirjoittgjat asettavat seuraavat hypoteesit liittyen toiseen véitteeseen:

Hypoteesi 2a: Kun ohjel mistoyll &pit& & suorittaa tuntemattoman sovellusalueen
toiminnallista muutostehtévag, ohjelmiston ymméartamisen kasvu liittyy huonompaan
tehtévasta suoriutumiseen, tai parempi tehtévasta suoriutuminen liittyy ohjelmiston
ymmartamisen vahempaan kasvuun.

Hypotees 2b: Kun ohjelmistoyllgpitdja suorittaa tutun sovellusalueen
kontrollivirtamuutostehtavaa, ohjelmiston ymmartamisen kasvu liittyy huonompaan
tehtavasta suoriutumiseen, tai parempi tehtévéasta suoriutuminen liittyy ohjelmiston
ymmartamisen vahempaan kasvuun.

Kuvio 3 (Figure 5) esittelee testauksen tutkimussuunnitelman.

Application Domain

x

[

% - -

= Familiar Unfamiliar

€

°

§ Function Cognitive fit Lack of cognitive fit
%

§ Control Flow Lack of cognitive fit Cognitive Fit

Figure 5. Research Design for Testing Cognitive Fit Between Familiarity with the Application Domain

and Type of Modification

Kuvio 3. Tutkimussuunnitelma kognitiivisen yhteensopivuuden testaamiseksi sovellusalueen
tuttuuden ja muutostehtavatyypin valilla.

Tutkimusmenetel ma

Kirjoittajat suorittivat tutkimuksen, jossa tietotekniikan asiantuntijat tutustuivat kahteen
erityyppiseen tietokoneohjelmaan ja muuttivat sitd. Toinen ohjelmistaoli tutulta sovellusalueelta
(laskentatoimi) ja toinen tuntemattomal ta sovellusalueelta (vesistétiede). Asiantuntijat jaettiin
kahteen ryhmé&an siten, ett toiset saivat suorittaakseen toiminto-orientoituneen jatoiset
kontrollivirtaorientoi tuneen muutostehtavan molemmilta sovellusalueilta Tutkimuksen
osallistujat arvottiin suorittamaan jompaakumpaa tehtavatyyppid. Molemmat ryhmét osallistuivat
tilanteisiin, joistatoisessavallitsi kognitiivinen yhteensopivuus jatoisessaei. Kirjoittgat tekivét
kysymyssetit, joiden perusteella arvioitiin ymmartamisessa tgpahtuvia muutoksia. Asiantuntijat
vastasivat ensimmaiseen osaan kysymyksista ennen tehtévia jatoiseen osaan niiden jélkeen.

Tutkimukseen osallistui 24 informaati oteknol ogian asiantuntijaa, jotka tydskentelivét COBOL -
ohjelmointikieleen perustuvien laskentatoimen sovellusten kehitys- ja yll&pitotehtavissa.
Keskiverto osallistuja oli 36%2-vuotias, omasi 10.7 vuoden kokemuksen IT-alatajatiesi 5
ohjelmointikieltd. Osallistujista nelja viidesté oli miehia Osallistujien COBOL -osaaminen oli
oman arvion mukaan 4.7 (asteikko 1-5). L askentatoimen sovellusa ueen tietdmysta arvioitiin
opintoviikkotuntien (keskiarvo 10.2) jatyokokemusvuosien (keskiarvo 6.7) avulla. Kirjoittgjat
varmistivat, ettel kenelldkéan osallistujalla ol lut kokemusta vesistétieteen sovellusal ueesta.
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Koemateriaali késitti COBOL-kieliset tietokoneohjelmat, ymmartamiskoekysymykset ja
modifiointim&arittelyt. Ohjelmia oli kolme, joista yhta kaytettiin koejarjestelyihin
tutustuttamiseen ja muut kaksi olivat kyseiset |askentatoimen ja vesi stétieteen ohjelmat.
Tietokoneohjelmat valittiin siten, etta ne olisivat vertailukelpoiset. Vertailussa huomioitiin
|8hdekoodirivit, tietotiheys (tietoal kioiden maaré koodiriviéa kohden) ja pddtostiheys
(pa&étospolkujen maaré koodirivié kohden). Harjoitusohjelma (99 |éhdekoodirivid) sai sydtteena
jarjestyksessi. Laskentatoimen ohjelma (417 SLOC) oli palkanmaksuohjelma, joka tuotti
palkanmaksushekkej 4, postiosoitetarrojaja palkkalistoja Vesistdtieteen ohjelma (416 SLOC) oli
veden laadunhallintaohjelma, joka laski seitseman parametrin testituloksista keskiarvojaja
variansseja.

Tutkimuksissaon paasaantoisesti kaytetty kahta eri |ahestymistapaa ohjelmoijien
tietokoneohjelmien ymméartamisen arvioinnissa: vapaa muistaminen ja kysymyssarjaan
vastaaminen. Vapaa muistaminen ei v ttdmétta perustu ymméartamiseen vaan 18hinn& muistiin,
koska siiné ohjelmoija pyrkii muistamaan ohjelman opiskelua anjakson jalkeen. Kirjoittajat
valitsivat kysymyssarjat, silla niitd on kaytetty useissa tutkimuksi ssa arvioimaan yllapitgjien
ohjelmistokasitysté. Tutkimuksen sovellusalueille oli omat kysymyssettinsg, joista toiseen
vastattiin harjoitusjakson jalkeen jatoiseen muutostehtavan ja keen.

Kirjoittajat kayttivat Penningtonin (1987a) esimerkke a kehittéessdan kysymyksia
Kysymyssettien kysymykset perustuivat erityyppiseen tietoon: toimintoon, tietovirtaan
(diagrammit), kontrollivirtaan (vuokaaviot) jatilaan (pddtdstaulut). M olemmissa seteissi oli 20
kysymystd, jakylla-vastauksiaoli 10 ja el-vastauksiasamoin 10. Myds kysymysten jarjestys oli
arvottu, ja se oli sama molemmissa seteissi. Kirjoittajien kaksi kollegaatarkistivat kysymykset,
jalisdksi ne testattiin pilottitutkimuksessa, minka seurauksena tehtiin pienid muutoksia
sanamuotoihin. Kysymyssettien luotettavuus arvioitiin Kuder-Richardsonin tilastoinnilla
(Cronbachin Alphan erikoismuoto) ja ne osoittautuivat luotettaviksi. Pilottiin osallistui COBOL -
ohjelmointikurssin opiskelijoita, ja heidan vastausten pai kkansapitavyys ei eronnut tilastol li sesti
eri sovellusalueiden seteissi.

Y mmartdaminen mitattiin oikeiden vastausten prosenttiosuutenatestin alussajalopussa.
Y mmartamisen muutos laskettiin prosenttiosuutena, ja koskajoillakin osallistujilla
| 8ht6tilanteessaymmaérrys oli korkealla, el siina tapahtunut yhta suurta muutosta kuin niill&,
joillase oli matalampi alussa. Siksi muutosta verrattiinkin mahdol liseen ymmarryksen kasvuun.
Laskukaavat olivat seuraavat riippuen siitd, lisdantyiko vai vahenikd ymmarrys testin aikana:
(loppupisteet - alkupisteet)/(100 - alkupisteet), kun ymméarrys kasvoi, ja

(loppupisteet - alkupisteet)/(alkupisteet), kun ymmaérrys vaheni.
Muutostehtavistéa toinen edusti kontrollivirtatehtdvad ja toinen toi mintotehtéavaa. Niille asetettiin
kaksi kriteeri, eli etta tehtévét olivat kaytdnnonldheisia ja ettd ne olivat verrattavissatoisiinsa
Muutostehtavien suorituksen jalkeen osallistujiltakysyttiin, kuinka vaikeana he pitivéat tehtavaa
Vastaukset annettiin Likert-tyylisella asteikolla, jossa 1 tarkoitti hyvin helppoaja7 hyvin
vaikeaa. Vastausten keskiarvot eivéat eronneet tilastollisesti merkitsevasti.

kayttivéat 15 minuuttia opetteluun ja 35 minuuttia kumpaankin muutostehtavaan. Kunkin session
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jalkeen pidettiin pieni tauko. Ennen ensimmai st muutostehtévaa ja sen jél keen osallistujat
vastasivat kysymyksiin. K8ytannonharjoittelussa osallistujille opetettiin, kuinka ohjelma
k&annetan, linkitetédén ja ajetaan sekéa kuinkatulokset tulostetaan ja esitetddn ndytolla. Opettelun
aikana he vastasivat myds teknisiin kysymyksiin.

Modifioinnin suoriutumista arvioitiin objektiivisilla pisteytyskriteereill&. Kriteerit kehitettiin
kutakin modifiointia varten siten, ettéa tunnistettiin useita aitehtévia, joille annettiin tietyt pisteet
riippuen niiden tarkeydesté. Pisteita oli mahdollista saada yhteensi 100. Osallistujat saivat
pisteitariippuen siitd, kuinka monta ja kuinka téydellista alitehtaviin liittyvad muutosta he olivat
tehneet. Pisteytyskriteerien validiteetti arvioitiin siten, etta pisteita verrattiin kahdella eri
arvostelulla. Toinen tutkijoistaja tutkimusassistentti, jolla oli kahden vuoden kokemus COBOL -
ohjelmoinnistajayllépidosta, jarjestivat subjektiivisesti ohjelmat paremmuusjarjestykseen
tehtavétyypeittéin ja sovellusalueittain. Tulokset olivat hyvaksyttavig, ja nain tutkimuksessa
Voitiin suoriutumista arvioida objektiivisesti.

Analyysi ja tulokset

Mittauksissa muutostehtavasta suoriutuminen oli riippuva muuttujaja sovellusaueen tuttuus,
tehtavatyyppi ja ymmarryksen muutos olivat riippumattomia muuttujia. Kahta rii ppumatonta
muuttujaa manipuloitiin niin, etté saavutettiin kognitiivisen yhteensopivuuden ehdot:
sovellusaluetta (tuttu ja tuntematon), joka edusti aiheiden sisaista tekij&a, ja muutostehtévéan
tyyppia (toiminto tai kontrollivirta), jokaedusti aiheiden valista tekijéa. Eri tehtévatyyppeihin
liittyva ymmarryksen muutos ei eronnut merkitsevasti.

Kirjoittgat analysoivat datan kolmivaiheisesti: 1) vain pdavaikutukset (sovellusalueen tuttuus,
muutostehtavan tyyppi ja prosentuaalinen ymmarryksen muutos), 2) paavaikutukset ja
kaksisuuntaiset vuorovaikutukset seka 3) koko malli (paévaikutukset seka kaksi - ja
kolmisuuntai set vuorovaikutukset). Malli, jokasisdlsi ymmarryksen prosentuaali sen muutoksen
riippuvana muuttujanaja kokeelliset tekijat (sovel lusal ueen tuttuus ja muutostehtévan tyyppi), el
tuottanut tilastollisesti merkitsevaa yhteensopivuutta. Tama kolmivaiheinen l&hestymistapa salli
testata, voitiinko mallin yhteensopivuutta parantaa merkitsevasti lisdamal la kaksi- ja
kolmesuuntaiset vuorovaikutussuhteet. Analyysit osoittivat, etta koko malli edusti merkitsevasti
parempaa yhteensopivuutta kuin péévai kutukset yksinaan ja kaksisuuntaiset vuorovaikutukset.

Y mmaérryksen prosentuaalisen muutoksen ja muutostehtavan suoriutumisen valinen suhde oli
erilainen yhteensopivuusehdon téayttavissa ja tayttdmattomissa tilanteissa. Kirjoittgat halusivat
selvittda, oliko merkitseva vuorovaikutus yhteneva hypoteesien kanssa, jasiks he tutkivat
prosentuaalisen ymmarryksen muutoksen ja muutostehtévasta suoriutumi sen valista korrel aatiota
koejarjestel yiden jokaistatilannetta kohden. Kun kognitiivisen yhteensopivuuden ehdot
tayttyivat, ymmarryksen prosentuaal isen muutoksen suhde modifioinnista suori utumiseen on
positiivinen, eli kasvu ohjelmiston ymmarryksessa liittyy korkeampaan suoriutumisen tasoon.
Vastaavasti, kun ehdot eivat tayty, suhde on negatiivinen, eli ymmarryksen kasvu liittyy

matal ampaan suoriutumisen tasoon. Teoreettiset analyysit osoittavat, ettd kaikki hypoteesit saivat
tukea.

Kirjoittgat tarkastelevat kahta vaihtoehtoistal0ydosten selitysta. Ensmmainen selitys on, etta
yll&pitg 4, jonka ymmarrys | ahtotil anteessa on hyva, suoriutuu ehk& paremmin modifioinnista.
Toinen selitys on, ettd modifioinnista suoriutuminen saattaa heijastaa yllapitgan ymmarrysta
ohjelmistosta modifioinnin jalkeen. Kirjoittgat suorittivat vastaavan teoreettisen analyysin siten,
ettd yll&pitdjan koekysymysten pisteet alkutilanteessa korvasivat edell&a esitetyn analyysin
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ymmartamisen prosentuaal isen muutoksen pisteet. Analyysin perusteella a kutilanteen ymmarrys
e selitd muutostehtdvan ongel manratkai sukykyé. Toisessa vai htoehdossa tarkasteltiin
lopputilannetta d kutilanteen sijaan. Myoskaan tassé lopullinen ymméarrys el selité asiaa
Tulokset siis osoittavat, ettd yll&pitdjan suoriutuminen muutostehtévasta riippuu ennemminkin
ymmarryksen muutoksista tehtéavan suorituksen aikana kuin ymmarryksen alku- tai |lopputasosta.

Keskustelu ja vaikutukset

Taman tutkimuksen vaikutus oli esitell& ohjelmiston ymmartamisen jamuutostehtavan valisia
suhteita modifioinnin aikana ja motivoida tutkijoita tarkastelemaan muitakin ohjel mistoon
liittyviéa tehtévia kuin vain ymmartamista Vaikka tutkimuksen ndytekoko (otoksen koko) oli 24,
se @i ollut pieni tilastollisessa mielessd eika néin ol lut tutkimuksen ragjoitteena. Toinen
mahdollinen rgjoite on, etta tutkimuksessa teoria testattiin teoreettisen mallin synnyttémien
vaikutusten kautta.

Tutkimuksella on kolme vaikutusta kirjalisuuteen: 1) se osoitti vaaraksi luulon, etta korkeampi
ohjelmiston ymmartamisen taso johtaisi parempaan ohjel mistotehtavan suoritukseen, 2) se
ehdottaa, etta ohjelmiston ymmartamysta koskevissa tutkimuksissa tarkasteltaisiin

ymmartami stehtavan suoriutumisen lisdksi toissijaisesta tehtévasta suoriutumistaja 3) se

|ag entaa kognitiivista yhteensopivuutta koskevaa tutkimusta tuomal la tarkastel uun kahden
samanaikaisen tehtévan tapauksen.

Tassa tutkimuksessa tutkittiin ennemminkin ongelmanratkai suprosessin tuloksia kuin prosessia
suoraan. Tulevai suuden tutkimuksissa voitaisiin tutkia prosessia esimerkiksi protokolla
anayysin avulla. Toinen térkea tulevaisuuden tutkimuskohde voisi ollatutkia

ohjel mistotehtavasta suoriutumista muulta kuin yll&pidon osalta (esimerkiks ohjelmiston
vaatimusten kdantaminen ratkaisuksi). Kaytannon kannalta tutkijoiden tulisi osata antaa ohjeita
ohjelmiston yll&pitoon. Kayténnossa vois keskittya sellaisen tyokalun kehittamiseen, joka
auttaisi yllapitgaa tunnistamaan tarpeel lisen tietdmyksen modifioinnin suorittamiseksi.

Review (by Pertti Jarvinen)

Shaft and Vessey (2006) say that their “overarching contribution in this study is to demonstrate
the interrel ationship between software comprehension and modification tasks during software
modification and, as a consequence, to motivate the need to study software tasks other than
comprehension done. .. Their findings are particularly important because they run counter to the
prevailing wisdom that high levels of comprehension necessarily lead to improved performance
on related software tasks.” | much appreciate their experimental research design (Jarvinen 2004,
Chapter 3) and use of software professionals (not university students) as subjects of their study,
too.

My questions and comments mainly concern the theoretical model used and its derivation.

A) The authors “use as the starting point for developing their theoretical model the genera form
of the problem-solving model.” If acertain problem exists the first time, it can be called the
object problem, and the procedure which must be developed to solve that real problem can be
called as the processing problem. When the processing problem is solved and the procedure is
developed and the origina problem exists again, it is no more the real problem but the
application problem that can be solved by using the procedure developed earlier. My question is:



20

Are those modification tasks the real problems or application problems? What does influence the
long experience of professional maintainers on this study and its results?

Shaft and Vessey: We believe your question relates to the experience that our software
maintainers had with similar types of problems, specifically whether they had solved similar
types of problemson prior occasions.

If our interpretation is correct, then you raise an interesting issue. Note that literature in
cognitive psychology acknowl edges the role of prior experience in problem solving. If you wish
to pursue this further, then you your self could conduct research to investigate it.

Problem
Representation

kL

Mental
Representation » Problem-Solving

for Task Performance
Solution
b
Problem-Solving
Task
Figure 1. Cognitive Fit in Problem Solving
Internal
Representation
of the Problem
Domain Mental
Representation Problem-Solving

for Task Performance
Solution
External
Prohlem_
Representation Problem-Solving
Task

Figure 2. Extended Cognitive Fit Model

B) The authors - "modify Figure 1 to reflect the fact that both the internal and external
representations, and interactions among them, contribute to the mental representation for task
solution that is developed to solve the problem. Figure 2 presents the general model of problem
solving that incorporates notions of distributed cognition.” From where comes "Internal
Representation of the Problem Domain" to Figure 2?1 expected expression "Interna
Representation of the Problem” only.

Shaft and Vessey: This question appears to be related to your statementsin part A.

We use problem domain because it relates to a programmer’ s under standing of similar types of
problems, rather than being restricted to THE specific problem that the software maintainers are
addressing. Inour view, therefore, prior related knowledge may also impact problem solution.

C) Concerning the external representation | would like to ask: What will happen if the external
representation does not correspond to a part of reaity? What will happen if "Internal
Representation of the Problem Domain" does not correspond to a part of reality?

Shaft and Vessey: We are unsure of how you conceive of “ reality.” In response to your first
guestion note that the external representation in our study was a written description of the task
the programmer was asked to accomplish. It ispossible to interpret “ not corresponding to a
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part of reality” (in at least) two ways: a) not a part of the reality where the computer programis
the “ reality” — because the programmer needed to change to program. If the change requested
in the written task did not correspond to the reality of the existing computer program, we would
argue that the experimenter was engaging in experimental deception; b) the external
representation doesn’t correspond to some external reality. We argue that thiswould be a
requirements specification error, which clearly could happen in softwar e development.
Validation and verification processes are included in some software devel opment methodologies
to address these types of issues.

Finally, while these issues are interesting, they were not an objective of our research. Our study
focused on the relationship between a maintainer’s changes in comprehension and performance
on a modification task. There was some work in the late 1980’s in cognitive science that might
be relevant to those who wish to take up thisissue:

Understanding and literal meaning. Gibbs, Raymond W.; Cognitive Science, Vol. 13(2), Apr-
Jun 1989. pp. 243-251

On the roles of context and literal meaning in understanding. Dascal, Marcelo; Cognitive
Science, Vol. 13(2), Apr-Jun 1989. pp. 253-257.

D) In order to continue consideration of the fit between the information of a part of reality and
theredlity itself | can say that it is easier to check the correspondence when the physical world is
studied. But what will happen if our program concerns some supporting tasks of the human
resources function, e.g., to store dynamic abilities and skills? And how to master socially
constructed realities (L ee and Baskerville 2003) by using a particular software and what are the
external and internal representations then? If the program to be modified concerns information
products (Meyer and Zack 1996), e.g., news or stories, what is the problem domain then?

Shaft and Vessey: See our response to point C. To extend the response provided there, one can
also argue that business applications represent a socially constructed reality, in which case what
isthe “reality” that software should represent? Or, perhaps the softwar e creates the “ reality.”

“ Best practices’ -driven implementations such as ERP systems might be a good example of
software creating the “ reality” for an organization).

In our study, our internal representation was the maintainer’s mental representation, i.e.,
cognitive structures. The external representation was a written description of the requested
changes. Again, the issues you raise were not objectives of our study. They could be addressed
in further research.

E) The authors "made modification to the software to facilitate comprehension by using more
meaningful paragraph and variable names, and reordering paragraphs'. The effect of this
modification was not, however, re-considered as a limitation. The more fair approach could be to
trust the source code itself and improve the structure of the software as Evans (1982)
recommended. The size of the software in the experiment was, however, avery small. "The
control flow tasks required maintainers to insert a new level of control break into an existing
report.” It israther easy, because since 1965 it has been a property of areport generator.

Shaft and Vessey: Researchers make many choicesin conducting research. From our point of
view, we make the following observations:

1. Our motivation for any changes made was to make the two programs used in our
study as comparable as possible, as required for our experimental design.
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2. Further, all of our software maintainers received the same versions of the software.
In this sense, the types of changes we made are irrelevant to the bottomline.
3. Further again, by changing syntax and not structure, we used programs closer to

those developed in practice than would have been the case had we restructured them.

4. Evans (1982) appearsto report the development of a COBOL programming
environment, including a report generator, developed for a specific organization.
Any changes we made to the programs were motivated by the need for experimental
control (see#1 & #2, above). Our tasks involved programming and not the use of a
report programgenerator or programming environment, so we are not entirely clear
about the relevance of his advice for the development of experimental materials.

5. The essential issue for our study is that our manipulations (i.e., the modification
tasks) were clearly effective.

F) The authors do not mention that there are domain independent software and in the domain
dependent software there are two groups: experimenta and embedded ones (Giddings 1984).
Shaft and Vessey: We are unclear on the point you are making here — there are lots of things we
did not mention. Giddings (1984) argues for an experimental phase for domain dependent
software. The context of our study (a controlled experiment) does not allow our participantsto
implement their solution and observe changes (“ the software may change both the form and the
substance of the universe of discourse,” Giddings, 1984). Agile methods perhaps could be
argued to have been developed in response to some of the issues raised by Giddings. However,
agile methods are not appropriate for all contexts nor have they been embraced uniformly by the
computing community.
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* Fitzgerald B. (2006), The Transformation of Open Sour ce Software, MIS Quarterly 30, No
3, 587-598.

Artikkelin kirjoittaja Brian Fitzgerald vaittéa avoimen koodin ohjelmiston méaaritelman
superlahjakkaiden hakkereiden vapaaehtoisesti kehittamina huippul aatuisina ohjel mistoina
olevan jossain méérin vanhentunut. Hanestéa avoimen koodin ilmié on muuttunut taydel lisesti
kaupallisempaan muotoon, OSS 2.0:aan. Kirjoittaja kuvaa transformaati ota kayttamalla
prosessi- ja tuotekasitteiden viitekehysta ja kasittelee muutosta ohjel mistossa kehitysprosessin
basaarisovelluksesta tuotteen toimitus- ja tukiprosesseihin. OSS 2.0 eroaa merkittavasti sita

edel tdneestd vapaasta ohjelmistosta. Sen ilmaantuminen korostaa perusteel lista muutosta
ohjelmistomaiseman perussaannoissi merkiten viimeisten 20 vuoden gan valinneen
yksinoikeuksiin perustuvan mallin paéttymistd. Niinpa kasvavan OSS 2.0-ilmion ymmértaminen
vaatii seka tutkimuksen etta kéytannon avainhaasteiden osoittamista.

Artikkelissa on poikkeuksellisen pajon lyhenteitd, jotka Pertti Jarvinen on koonnut téhan:
FOSS - Free and Open Source Software
OSS - Open Source Software

TCO - Total Cost of Ownership

GPL - GNU Public License

LGPL — Lesser GPL

BSD — Berkeley System Distribution

MPL — MozillaPublic License

IP —Intellectual Property

FSF — Free Software Foundation

OSI — Open Source Initiative

IDE — Integrated Development Environment

Muutama vuos sitten ei olisi uskonut, etté vapaaehtoisten yhtei sdjen toimittamat avoimen
koodin ohjelmistot olisivat Microsoftin tapaisten kaupallisten ohjelmien uhkana. Nykyisin
toimittajapuol ella on tapahtunut perustavaa laatua olevia muutoksia ohjel mistojen
kehittamisprosessissa, palkitsemismekani smeissa, kehittémistydn hajautuksessaja voittoa
tuottavan liiketoiminnan malleissa. Ohjelmistojatarvitsevat organisaatiot ovat tdydenténeet
hankintapuoltaan " ostata rakenna’ - tavasta vai htoehtoiseen tapaan, avoimen koodin
ohjelmistoihin. On tapahtunut tietynlainen Mooren lain mukainen efekti, jossa saatavilla olevan
avoimen koodin ohjel mistojen maéra lisdantyy dramaattisesti joka 12. kuukausi. Muutoksiaon
myds tapahtunut ohjel mistotuen luonteessa, uusien mallien tarpeessa méaarittaa
kokonaiskustannukset (T CO) ja ennusteet mahdollisille tekijanoikeuksien loukkauksille.
Radikaalit muutokset kypsyvét usein, kun muutos sulautuu vatavirtaan. Kirjoittgan mielesta
avoin koodi-ilmid on kokenut merkittavan muutoksen a kuperai sesté vapaasta ohjel mistosta
kaupallisesti einkelpoiseen OSS 2.0:aan. Kirjoittga tarkoittaa avoin koodi- kasitteell& ilmi6ta
yleisesti jaOSS2.0:llatélla hetkella vallitsevaailmiota. Kirjoittga ennustaakin, ettéa avoin koodi
ennustaa suljettujen yksinoikeusohjel mistojen valta-aseman paattymista.

Kirjoittgjan mielestd on myytti, etta avoimen koodin kehittg &t ovat superlahjakkaita henkildita,
jotkatarjoavat vapaaehtoisesti |ahjakkuutensa korkeal aatui sen ohjelmiston luontiin
vallankumouksellisialahestymiskeinoja kayttéen. Y ksi taman vanhentuneen késityksen seuraus
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keh|ttaj ien motivointia sitoutua OSS-tuotteisiin ja—projekteihin. Sellainen tutkimus on ollut
mahdollistalaajojen postituslistojen ja portaalien kautta, kuten Sourceforge. Kuitenkin on
muistettava, ettd vain pieni prosentti avoimen koodin noin 100.000 projektistaon pysyviaja
kypsia

Kirjoittajaei syvenny kirjoituksessaan erimielisyyksiin vapaan (free) ja avoimen [dhdekoodin
(open source) ohjelmistojen méaérityksistd. Sen sijaan han esittaa viitekehyksen alunperin vapaan
jaavoimen koodin ohjelmistojen (FOSS) ilmitsta ja kayttaa tata viitekehysta kuvaamaan
siirtymista OSS 2.0-vaiheeseen.

FOSS:in luonnehdinta

Teknologisen muutoksen viitekehys perustuu Tushman ja Andersenin mukaan kahteen tekijaan:
prosessiin jatuotteeseen. Fitzgerald esittéd samanlai sen viitekehyksen luonnehtimaan
alkuperéista FOSS-ilmiosta taulussa 1.

Perinteinen ohjel mistokehitysprosessi koostuu neljasté vaiheesta: maéarittely (planning), analyysi
(analysis), suunnittelu (design) jatoteutus (implementation). Avoimen koodin FOSS-
kehityksessa vaiheet koostuivat eri tavalla. Kolme ensimmaisté yhdistyivét ja niiden suorittgana
oli tyypillisesti yksi suunnittelijatai pieni ydinryhmé&. Mé&drittely johtaa prototyypin
rakentamiseen. Vaatimukset ymmarrettiin summittaisina eika kehittgjien jaloppukayttdjien
valilla tarvittu vuorovaikutusta. Téssa miel FOSS-kehittgjét olivat myds ohjelmistojen
kayttgjia. Malli sopiikin parhaiten horisontaalisesti kehitettaviin infra-sovelluksin.
Suunnittelupdétokset tehtiin etukateen ennen kuin ohjelmisto levitettiin lagjale. Systeemit olivat
modul aarisia, mik& mahdollisti tydn hgjauttamisen ja helpotti uusien kehittdjien oppimista, koska
heidan ei tarvinnut hallitakoko systeemia
FOSS-kehitystyon alavaiheet ovat:
ohjelmointi (code): koodin kirjoittaminen jatoimittaminen FOSS-yhteisolle
katsel moitavaks
- katselmointi (review): FOSSin vahvuus on riippumaton, nopea vertai skatsel mointi
- Stoutumistestaus (pre-commit test): sillan sarkemisen negatiiviset vai kutukset
vahvistavat ettd koodi testataan huolellisesti ennen kuin siihen sitoudutaan
- julkistus (development release): maksut voidaan sitoa koodin jul kistukseen vahan
julkistuksen jalkeen — tdmé nopea toimitus on kehittgjille merkittdva motivaattori
- rinnakkaistestaus (parallel debugging): ns. Linuksen laki (given enough eyeballs, every
bug is shallow) suuri méara potentiaalisa testagjia eri dustoillajajérjestelmissa
varmistavaa etta virheet | 6ydetdan ja korjataan nopeasti
tuotantoversio: suhteellisen vakaa, testattu tuotantoversio jarjestel masta julkistetaan
FOSS—kehltyspromn hallinta vaihtelee suuresti. Projektin muuoto ja paétoksentekosysteemi
vaihtelevat, mutta periaate " having atail-light to follow” ) kuvaa henked hyvin. Usein
alkuperéinen perustajatai pieni ydinryhma tekee kehittamisprosessia koskevat paatokset.

Johtuen FOSS kehittgjdyhtei sojen globaalista ja hg autetusta luonteesta, FOSS-tuotteet ovat
oI I eet péaosin [ nfraan perustuvia horisontaal is asysteemej a Esi merkkei namai nitaan L i nux-

MySQL -tietokanta.
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FOSS-alueella on kaksi merkittavaa liiketoimintastrategiaa: lisdarvopa velut (value-added
service-enabling) ja sisdanottotuote alle markkinahinnan/markkinoita luova (loss-|eader/market-
creating). Ensimméi sesté esimerkkind on Cygnus Solutionsin malli, jokaintegroi GNU-
tyokalujen sarjan jamyi tukipalveluitaja muita tdydentévia ohjelmistotuotteita.  Tunnetuin
néista tuotteista lienee Red Hat, joka on yksinkertaistanut Linuxin jakelun ja asennuksen.

Jal kimmai sessa mallissa avoimen |8hdekoodin tuote jaetaan ilmai seksi, mutta lopullisena
padmaarana on lagjentaa markkinoita suljetuillaldhdeohjelmillajapaveluilla. Tasta
esimerkkind on Sendmail avoimen koodin tuote, jota on lagjennettu kaupallisellaja maksullisella
Sendmail Pro-tuotteella.

FOSS-tuotetuki on perustunut sattumanvaraiseen tai markkinatorimai seen toimintaan ja poikkeaa
kaupallisten ohjelmistojen tukimallista. Tukipyynnot jaratkaisut valitetédn FOSS-
kehittgjdyhtei solle ilmoitustaulujen tai postituslistojen kautta. Joissakin tapauksissa tuki voidaan
ostaa kolmannelta osapuoleta. Esimerkiksi Linux-tukeaon saatavissa HP:ltata IBM:Itd. Kun
moni organisaatio on haluton luottamaan ilmoitustaulutukeen, voivat ne olla yhté haluttomia
ostaman tukea kolmannelta, tuen tehokkaasti hoitavalta osapuolelta.

Vakka FOSSin on todettu olevan kollektivistista ja anti-intellektuaalia omaisuutta, avoimen
koodin ohjelmiston menestys on paljon seurausta lisenssien kaytosta, vaikkakin muodossa, joka
vastustaa lisenssien normaaliarajoittavaa merkitysta. Omistusoikeudet on maératty koodin
kirjoittajalle tekijanoikeuden kauttaniin, etté lisenssilla suodaan muille vapaita oikeuks a.
FOSS-aikana padlisenssityypit olivat GNU Public Lisence (GPL), the Lesser GPL (LGPL),
Artistic Lisence ja Berkeley System Distribution (BSD) seka Mozilla Public Lisence (MPL).
Eniten kaytetty on GPL, josta esimerkkind on Linux.

0SS 2.0:n luonnehdinta

Vuonna 1998 keksittiin avoin l[ahdekoodi (open source) —termi enemman liiketoimintaa tukevana
korvaamaan aikai semman vapaa ohjel misto (free software)- termin. Tama johti myéhemmin
siihen virheelliseen johtopaétoksen, etté organisaatiot tai henkilot eivat voisi tehda vapaalla
ohjelmistollarahaa. Open Source Initiative-organisaatio onnistui toiminnassaan hyvin ja
kasvava OSS 2.0 on vahvasti kaupallisesti suuntautunut. (Ks. Tablel).

V apaaehtoi suuteen perustuva FOSS johti tyhjioon suhteessa strategi seen suunnitteluun
(kilpaillen Microsoftin kanssa tyopoytésoftasta). OSS2.0-kehityksessa |8hdetaan strategisella
suunnittelulla. Isot yritykset ovat kilpailuedun strategiallaan syrjayttaneet avoimen koodin
ohjelmistojen sattumanvarai sen kehittdmisen. Esim. Red Hat on julkaissut tiekartan, jossa
esitelléén suunnitelmat muuttaa avoimen koodin ohjelmisto kohti middewareatai
hallintatyokaluja. 1IBM tukee vahvasti Linuxia, koska se murentaa kayttoj érjestelmamarkkinoita
jakilpailee Sunin jaMicrosoftin kanssa.

Useimmat liiketoimintajarjestelmét toimivat vertikaalisissa ymparistoissd, missa tehokas
vaatimusanalyysi aiheuttaaongelmia. Kehittdjat, joillae ole kokemusta sovellusal ueesta ovat
vailla sita valttamatonta tietamysta, mita tarvitaan menestyksekkaan toteutuksen pohjaks. OSS
2.0:ssaanayysi ja suunnitteluvaiheet ovat tulleet tarkedmmiksi. Niinp& monissa tapauksissa
liiketoimintasuunnitelmien parissa tydskenteleekin konsultteja, jolle maksetaan heidan tyostaan.
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Koska OSS 2.0 on muuttunut luonteeltaan kaupallissmmaksi, ammatti mai sen tuotteen
alkaansaamiseksi tarvitaan tarkkaa projektinohjausta. Muutos tapahtuukin tydn ohjauksessa,
jossa sen kauppatorimaisuus vahenee. Tama on nahtdvissa useissa jo toimivissa avoimen koodin
tuotteissa, joissa pidetdédn muodollisia kokoontumisia, kuten Apache-konferenssit USA:ssaja
Euroopassatai saanndlliset Zope/Plone- kehittdmiskokoukset. Kokouksi ssa kehittgjat yhdessa
koordinoivat ja suunnittelevat tulevaa. Useiden avoimen koodin projektien laillinen
perustaminen vahent&a yksittaisten kehittéjien oikeudenkyntiriskia, koska téllaiset projektit
sallivat lahjoituksia, ehka pyydettyjen toi mintojen kayttdtnottamiseksi.

Moni avoimen koodin tuote on syrjayttanyt kaupalliset vai htoehdot toimien tuotteina, joillaon
riittdvan korkea laatu ja suosio, etta ne tekevét kilpailevien tuotteiden kehittémisen
tarpeettomaksi. OSS 2.0 siirtyy myos back-office —tydsta ndkyvammaks etuaale, front-office —
tyoksi. Esimerkkinakirjoittajatuo Beaumont Hospital —tapaustutkimuksen, jossa joukko talossa
kehitettyja sovelluksiasiirrettiin avoimen l&hdekoodin piiriin jamyds muiden
terveydenhoitoyhteistjen saataville. On oletettu, etta avoimen koodi vertikaalisovelluksia ei
vield ole merkittavasti, koska kehittgjét eivat salli kutinan raapimista (" an itch worth scratcing” ).
Jos kuitenkin organisaatiot alekirjoittavat avoimen koodin filosofian jakiinnittéavat koodin

OSS 2.0:ssa kannattavan liiketoiminnan vyorytysmallia (bootstrapping model) on sovellettu
menestyksekkaasti, kun avointa koodia on kasitelty teknisend alustana. Pienet
ohjelmistoyritykset voivat ollaosa systeemié ja tarjota konsultointia, palveluajatukeaavoimen
koodin ohjelmille. Korkean profiilin yritykset kuten Amazon, Google ja Salesforce hy6tyvét
avoimen koodin luotettavuudesta ja matal asta kustannustasosta, jolloin ne voivat tarjota
lisdarvopalveluitaomillaliiketoiminta-alueillaan. Useimmiten avoimen koodin kayttt on
asiakkaille ndkymatonta. Y ritykset voivat myds sovittaa avoimen kodin ohjelmiaomiin
tarpeisiinsa, ja elleivét ne levitaniita edelleen, ne eivét kohtaa ongelmia GPL-lisenssiehtojen
kanssa.

OSS 2.0:n strategia perustuu paljolti markkinoiden luomiseen kayttamalla houkutustavarana
tappiollistatuotetta (loss leader) ja kaksoidisensoituja tuotteita, alennuksia seka erilaisia
taydennyksia. Tété l8hestymistapaa on kuvattu integroidussa kehittémisymparistossa (IDE).
Perinteisesti IDEt olivat kalliita kaupallisia sovelluksia. Kun IBM valitsi Eclipsen toimivaksi
arvoinen. IBM:lla oli kuitenkin massiivisia kompensaatiomahdollisuuksia. Avoimuus lisasi
merkittavasti Eclipsen suosiota jalagensi markkinaa sita tdydentavilla tuotteilla. Myds muut
yritykset ovat seuranneet IBM :n pdatdsta, mm. Sun, NetBeans ja BEA-tuotteilla. -
Kaksoislisensoinnista on esimerkkina MySQL, josta on miljooniavapaita asennuksia. Naista
joka tuhannes on ostanut kaupal lisen lisenssin mika merkitsee tuhansia maksavia asiakkaita. -
Y ritykset voivat myos rahoittaa avoimen koodin tuotteilla esiintyvaa kauppatavaravakuutusta
(commodity effect). Ne hyddyntévat avointa koodiatermein matalat kustannukset, luotettavuus,
jasiirrettdvyys eri alustojen kesken. Sulautettujen jérjestelmien osalla avoin koodi on tulossa
tuottavuuteen jakykyyn toimia geneerisessd laitteistossa. Eléva ja vastuuntunteva
kehittamisyhtei O on halukas suuntamaan muihin alustoihin ja rakentamaan lisdominai suuksia.
Useat yritykset tarjoavat avoimen koodin aueella myds muuta kuin ohjelmistoliiketoimina.
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Esimerkiksi HP tarjoaa avointakoodia alueillajotka helpottavat HP:n laitteiden kayttdonottoa,
jaO'Reilly on julkaissut suuren joukon avointa koodia kéasittelevaa kirjallisuutta .

Rahoittamal la avoimen koodin kehittdjid yritykset voivat lisita kehittamisen tuotavuutta silla
edulla ettd paljon ty6ta tehddan myos ilmaiseksi. Néin on kehitetty mm. satoja Eclipsen lisdosia
(plug-ins), samoin Applen Darwin avoimen koodin projekti. Ylimaar&inen toiminnallisuus lisé&a
muiden kehittgjien kiinnostusta ohjelmistosta ja lisdkehitys taas tuo lisda toimivuutta. Toiminta
saa sis aikaan kehaefektin.

Myos tavaramerkki jatuotemerkki (brandi) ovat OSS 2.0:ssa merkittavia. Esim. Oracle
markkinoi ” unbreakable Linux”-slogania. Monet julkisen alan organisaatiot vaativat avoimen
koodin valintaa. Tama merkitsee avoimen koodin brandin tulevan viela tarkedmmaksi
tulevaisuudessa.

Kun OSS 2.0:sta tulee avoimen koodin kehityksen valtavirta, aikapul asta kérsivét
ohjelmistoammattil aiset tuskin etsivét innoitusta avoimen koodin ongel maratkaisun tuomista
haasteista. Lisaks monella kayttgjaorganisaatiollaon vaikeuks a luottaa tuen saatavuuteen.
Niinpa asiakkaat haluavatkin ammattimaista palvelua, tukea, koulutusta ja varmuutta, ja ovat
my0ds valmiita maksaman siita.

OSS 2.0 on esimerkki markkinal &htoisen liiketoiminnan ” kokonaiskonseptista’, jokatarjoaa
asiakkaall e seké tuotteen ettéa siihen liittyvat palvelut. Kehittgjéyhteiso luo jarjestelman. Muut
taydentavét sitd tarjoamalla myynti- ja markkinointipal veluita ja ratkaisun ympérille muodostuu
verkosto, joka hyddyntda koko ympar6ivaa yhtel skuntaa ja ekosysteemid joustavana. Kaytannon
esimerkkin& ohjel mistoteollisuuden ulkopuolelta téamankal tai sesta verkostoitumisestaon LVMH
(LuisVuitton Moet Hennessy), jossa verkostossa toimii 50 eri brandia ko. tuotemerkin alla.
OSS 2.0:n kauppatorimainen kehitysprosessi muuttuu enemman tuotemai seen kehitykseen ja
tukeen, joistatuki kehittyykin enemman kauppatorimaiseks liiketoiminnaksi. Asiakastuesta
|6ytyy monelle yritykselle liiketoimintaa. 1sojen ohjelmistoyritysten vaite, ettd avoin koodi
tukehduttaa ohjel mistoteol lisuuden, on osoittautumassa aiheettomaksi. Todennakoisempi
skenaario on, etta pienet palvelukeskeiset yritykset menestyvaét tarjoamalla koul utusta, teknista
tukea ja konsultointia avoimen koodin tuotteita k&yttaville asiakkaille.

OSl (Open Source Initiative) ja FSF (Free Software Foundation) ovat hyvaksyneet yli 100
erilaistalisenssig, jotka on jaettu 4 kategoriaan: molemminpuoliseen (reciprocal, kuten FOSS-
aikana), akateemiseen, yrityslisenssiin (corporate) ja ei-hyvaksyttyyn. Ks. table2.

OSS 2.0 eroaamerkittavasti FOSS-filosofiasta. Kehittdmisprosessi muuttuu kauppatorimaisesta
strategiseen suunnitteluun perustuvaksi. Analyysi ja suunnittelu ovat harkitumpia, kun malli

lag enee vertikadisille tuotealueille. Kehittgjille maksetaan tyosta. Uusia liiketoimintamalleja
kehittyy. Asiakkaat ovat halukkaita maksamaan kokonaiskonseptista, johon siséltyy erilaisia
tuki-, koulutus- ja konsultointipalveluita. Lisensointi tulee |&hemmas kaupallisia siten, etta
ohjelmistotalot voivat tarjota omia avoimen koodin ohjelmiston péélle rakennettuja kaupallisa
tuotteitaan.
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Haasteita tutkimukselle ja kaytannolle

Tutkimuksen haasteet

Vakkaavoin koodi ei edustakaan todellista muutosta ohjel mistokehityksessa, malli on kuitenkin
loistava esmerkki globaalisti hajautetusta kehittamistyosta. Se heréttda kiinnittamadan huomiota
ulkoistus (outsourcing) ja ulkomaal aistus (offshoring) -trendeihin. Organisaatiot pyrkivéat
jaljittelemaén avoimen koodin menestysta traditionaal i 5 ssa kehittamisprojekteissa puhumalla
inner source, corporate source jacommunity source —kasitteistd. Kun aikaisemmin avoimen
koodin kehittgjat olivat myos tuotteiden kéyttdjig, OSS 2.0-ympéristdssa tilanne on toinen.
Avoimen koodin kayttdonotto voi johtaa erilaisiin seurauksiin kuin kaupallisten sovel lusten.
LisAksi kayttdjat voivat luopuajoistakin vaatimuksista, jos ne ovat vaikeasti toteutettavissa.

Liiketoimintamal li-ké&site voidaan jasent88 kolmella elementill& arvo, liikevaihto jalogistiikka
Arvo tarkoittaa arvoa asiakkaille ja toimittajille, liikevaihto organisaation mahdollisuuksiin saada
tulojajalogistiikkatoimitusketjua. Tutkimus on tdhan asti keskittynyt liiketoimintamalleihin,
mutta arvo- jalogistiikka koko liiketoiminnan arvoketjussa vaatii lisdanalyysia.

Kokonaiskustannusten (T CO) laskenta ohjelmistoille on haasteellistaja riippuu monista
tekijoista, kuten ohjelmiston hankinnasta, yllapidosta jatuesta, laitteistosta, koulutuksesta seka
hallinnollisista kustannuksista. Perinteiset TCO-mittarit eivat kuitenkaan sovi avoimen koodin
ilmidon. Vahemman ilmeisia etuja voidaan saavuttaa johtuen verkoston
ulkoistamisvaikutuksista ja tiiviimmasta kehittdja-kayttgj ayhteistyosta. Lupaavaavoimen koodin
tutkimusteoria on Fichmanin rea optionsinvestment anaysis, joka on sopiva korkean
joustavuuden ja epavarmuuden oloissa. Joustavuus voi tarkoittaa tuotteen huomattavan lagjaa
soveltamisaluetta ja ohjel miston mukautttami smahdollisuuksia. My6s nollakustannus on
merkittavd hankinnassa. Epévarmuuden aiheuttaa se, ettel avoimen koodin turvalliseen
toteuttamisen ole oikotieta.

Kaytannon haasteet

Vapaa (free) merkitsi FOSS-ymparistossa seké il mai sta etté rgjoittamatonta pdasya ja jakelua.
Arvo (value) voi tarkoittaarahallistaarvoata hyvaksyttavia yhteison arvoja. Avoimen koodin
integrointi kaupallisempaan suuntaan johtaa etsimaan tasapainoa kaupallisen jaideologisemman
kehittd aympériston vélille.

OSS 2.0 -ympéaristoon on tehty isojainvestointeja, mutta téhan asti OSS 2.0 on kuluttanut tahan
mennessa tuottavia markkinoita, esim. kéyttoj arjestelmakauppaa. Tété markkinoiden
tuhoutumista on kuvattu mantralla” If you can’t be the number one product in a sector, then open
sourceit”. OSS 2.0-kehittdjat toivovat vain saavansa jarkevan elannon panostuksestaan.
Nollakustannus korvautuu siten, etté seka asiakas etté kehittdja hyotyvat OSS 2.0:sta
lisdarvopalveluiden kautta.

Vakkaisotkin ohjelmistoyhtiot, kuten HP, IBM ja Microsoft ovat siirtymasséa kohti avointa
koodia, OSS 2.0-mallissa ndidenkin yritysten taytyy séilyttda tietyt kriteerit suhteessa
hyvéksyttaviin avoimen yhteison malleihin. Isot yritykset eivét aina ole mieltaneet avoimia
yhteisgja hyvin janiiden tuki patenteille on selvasti ristiriidassa avoimen koodin filosofian
kanssa. Lisaksi esim. tyypillinen avoimen koodin suojelija Red Hat voi joutua hankauksiin,
koska sen toimintatavat ovat yhteison hengen ja arvojen vastaisia. Tilaussopimukset ja
asiakkaiden kahlitseminen ovat ristiriidassa hyvaksyttavien yhteison arvojen kanssa. Kirjoittaja
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kuvaa esmerkein useitaristiriitatilanteita. OSS 2.0 hengen mukaan toimimalla avointa koodia
voidaan kayttda maailmanlagjuisesti levittdmalla itselle rakennettu ohjelmisto avoimen kayttdon
(kuten Beaument Hospital) jaliikkeellepanijavoi siten hyddyntdd myods muiden kéyttdjien
tekemia parannuksi a ohjel mistoon.

Ohjelmistokehittgj&t voivat verkostoitua muiden palveluiden tarjoajien kanssajatarjota
asiakkailleen kokonaispalvelua.

Tarvittaisiin gjan tasalla olevaluettelo korkeal aatuis sta avoimen koodin tuotteistaja niiden
toiminnallisuudesta, tukipalveluiden saatavuudesta, koulutuksesta, referensseista ja tukipal velua
tarjoavista yrityksista.

Vertikaalit ohjelmistot tarvitsevat liiketoiminnan ymmartamista ja ovat moni mutkaisempia.
Avoimen koodin kehitysta téhan suuntaan tarvitaan.

Avoimen koodin markkinoille tulo on nostanut tekijanoikeuksien rikkomusten mahdollisuuden
esille. Tastéaon olemassajo esimerkkejakin. Innovaation jaluovuuden kannustaminen on
epaonnistunut &arimmilleen ohjelmistoalalla. Vaikka avoin koodi onkin usein kaupallisen
kopiota, globaalin kehittg &yhteistn nerokkuus on salinut innovatiivisia uusiatoiminnallisuuksia
ohjelmiston kehittymiseen, mista on esimerkkinéd OpenOffice jaMozilla Firefox.

Takuut jahyvitykset tietojenkasittelyn rikkomuksia vastan ovat OSS 2.0:n avainasioita. Téasta
kirjoittaja antaa my6s esimerkkejd, joissa on mukana joukko rajoituksia, kuten Red Hat joka
tarjoaa takuutarikkomuksiavastaan Red Hat Enterprise in Linux-toimituksissa.

Y hteenveto

Kirjoittgja on ndhnyt yhteyksia avoimen koodin nykytilassa ja paétbksentekosysteemien (DSS)
tilassa joitakin aikoja sitten. Kumpaakin on tutkittu monillaeri tieteenaloilla.
Paatoksentekosysteemeissa seuraukset eivét ole kuitenkaan olleet positiivisia. DSS-tutkimuksen
sanotaan olevan suurten kokeellisten tutkimusakatemioiden tilaamia ja yksinkertai stamia, minka
seurauksenaidentiteetti helposti havida, kun tutkimuksen alkuperainen tarkoitus katoaa ja
tutkimusalue ottaavallan. Kirjoittga pelk&a saman tapahtuvan myds avoimen kodin
tutkimuksissa, kun tutkijat hyotyvét valmiista online-tietokannoista ja jatkavat tutkimuksiaan
sisdanlampivasti tutkien toistuvasti esim. projektien luonnetta ja kehittdjien motivointia.
Lisatutkimusta tarvitaan kuitenkin myos ilmidista, jotkatutkivat avoimen koodin ilmiota yleensa
jaerityisesti OSS 2.0:n kasvua.

Reviews:

Mikko Ahonen has collected some thoughts concerning Fitzgerald’s article.

The research agenda Fitzgerald proposes is worth noting. His comments “research to date has
focused inward on the phenomenon, studying the motivations of individual developers to
contribute to OSS projects, or investigating the characteristics of specific OSS products and
projects‘ are insightful. While he encourages to study community development model, business
models and TCO, one areais missing. Namely, what does innovation mean within OSS 2.0?
How Open Innovation phenomenon (Chesbrough 2003, Chesbrough et al. 2006. von Hippel
2005) integrates to open source development and the activities of communities? According to
Chesbrough et al. (2006):
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“Open Innovation is sometimes conflated with open source methodologies for software
development. There are some concepts that are shared between the two, such as the idea of
greater external sources of information to create value. However, open innovation explicitly
incorporates the business modle as the source of both value creation and value capture. This
|atter role of the business modle enables the organization to sustain its position in the industry
value chain over time. While open source shares the foucs on value creation throughout an
industry value chain, its proponents usualy deny or downplay the importance of value
capture.” (Chesbrough, 2006, 2)

It isamost obvious that Chesbrough has not read the article of Fitzgerald (2006) and covered the
the OSS 2.0 phenomenon!

Finally, | would like browse through highlights of organising an open source project. Below are
some topics and comments from experts (Fogel 2005, Goldman & Gabriel 2005).

Open sour ce project success factors

It would be tempting to say that free software projects fail for the same sorts of reasons
proprietary software projects do. Certainly, free software has no monopoly on unrealistic
requirements, vague specifications, poor resource management, insufficient design phases, or
any of the other hobgoblins already well known to the software industry. There is a huge body of
writing on these topics, and | will try not to duplicate it in this book. Instead, | will attempt to
describe the problems peculiar to free software. When afree software project runs aground, it is
often because the devel opers (or the managers) did not appreciate the unique problems of open
source software development, even though they might have been quite prepared for the better-
known difficulties of closed-source development.

One of the most common mistakes is unrealistic expectations about the benefits of open source
itself. An open license does not guarantee that hordes of active developers will suddenly
volunteer their time to your project, nor does open-sourcing atroubled project automatically cure
itsills. In fact, quite the opposite: opening up a project can add whole new sets of complexities,
and cost more in the short term than simply keeping it in-house. Opening up means arranging the
code to be comprehensible to compl ete strangers, setting up a development web site and email
lists, and often writing documentation for the first time. All thisis alot of work. (Vogel, 2005)

Starting a new open sour ce proj ect

Before starting an open source project, there is one important caveat: Always look around to see
if there's an existing project that does what you want. The chances are pretty good that whatever
problem you want solved now, someone else wanted solved before you. If they did solve it, and
released their code under afree license, then there's no reason for you to reinvent the wheel
today. There are exceptions, of course: if you want to start a project as an educational

experience, pre-existing code won't help; or maybe the project you have in mind is so specialized
that you know there is zero chance anyone el se has done it. But generally, there's no point not
looking, and the payoff can be huge. If the usual Internet search engines don't turn up anything,
try searching on http://freshmeat.net/ (an open source project news site, about which more will
be said later), on http://www.sourceforge.net/, and in the Free Software Foundation's directory of
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free software at http://directory.fsf.org/. Even if you don't find exactly what you were looking
for, you might find something so close that it makes more sense to join that project and add
functionality than to start from scratch yourself.

Starting From What You Have

Y ou've looked around, found that nothing out there really fits your needs, and decided to start a
new project. The hardest part about launching a free software project is transforming a private
vision into a public one. Y ou or your organization may know perfectly well what you want, but
expressing that goal comprehensibly to the world isafair anount of work. It is essential,
however, that you take the time to do it. Y ou and the other founders must decide what the project
isreally about—that is, decide its limitations, what it won't do aswell aswhat it will—and write
up amission statement. This part is usually not too hard, though it can sometimes reveal
unspoken assumptions and even disagreements about the nature of the project, which isfine:
better to resol ve those now than later. The next step is to package up the project for public
consumption, and thisis, basically, pure drudgery.

Who'sin Charge?

If people feel that they are involved in the decision-making process and that their viewpoints are
heard and respected, then the community will generally accept whatever decision is made. If
people feel that a decision is being rammed down their throats, then they will object and, in the
worst case, go el sewhere, possibly forking the source code and starting a competing project.

The exact decision-making process varies from one open-source project to the next, but in many
it is based on the idea of ameritocracy: Those who have demonstrated their competency through
their work on the project are the ones who make the decisions. In many cases, the project lead,
often the originator of the code, has the final say. Likewise, module owners make decisions that
affect their module. This works only aslong as the "benevolent dictator" can maintain the respect
of the developer community; otherwise, the community will cal for a replacement.

Goldman & Gabriel (2005)
Building Trust

If you are just a private individua starting up a new open-source project, then you might be able
to simply announce your project and then sit back and wait for contributions to start rolling in.
For acompany, however, especialy alarge company, there's a suspicion that must be overcome
before outside developers will feel comfortable contributing to the project. Basically, you have to
earn their trust and prove that you do not have hidden motives. Further, there is a big difference
between creating a successful users group and growing a successful open-source community.

If potentia developers suspect that you will make money by selling the code that they contribute,
then they are apt to be offended, and rightly so. And if they think that they might need to pay you
in order to use a product that incorporates their contributions, then don't expect to receive many
contributions.
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Y ou must clearly communicate what your business model is and that any money you make is for
value that you are adding, such as higher-quality or additiona proprietary features. If you redly
are profiting from the outside contributions made to the project, then even if you can explain
how they aso will benefit, it will be an uphill battle to recruit outside developers.

(Goldman & Gabriel 2005)
Three Principlesfor Community Building

First, design for growth and change. Don't overdesign your project up front. Start off small and
focused. Grow in response to the needs of your community members. This echoes the
development philosophy of open source: Start with a small but useful working version of the
software and permit the community to continuously (re)design it. The poet, William Stafford, in
speaking of writing, has provided a good definition of art: [Art] is areckless encounter with
whatever comes along. Building a community is an art.

Second, create and maintain feedback loops. Y ou need to listen to your community in order to
meet its needs. No one likesto be just a cog in someone else's machine. Doing this is harder than
it sounds. Try to find someone to direct the evolution of the community part of your open-source
project who is not heavily invested in the technology under development. Such an outsider is
likely to care about the community more than the technology and therefore will be able to listen
better.

Third, empower your community members over time. As your project "grows and matures, your
members can and should play a progressively larger role in building and maintaining” the
project. A common failure of the meritocracy isthat the old guard hang on too long. Some elders
develop afear that only they know the true path for the software and that permitting someone

el se--anyone else--to have a definitive say will blow it. Y ou should encourage your |eaders to
move on earlier rather than later. The following quotation isfrom an interview with ashort-term
participant in open source:

There's another [open-source] project whose technology | use and | want to develop further, but
the "benevolent dictator” is simply adictator ... the few developers who stick around are like that
too ... who needs that?"

Taken together, these three principles will help you to nurture and guide the excitement and
energy of your users and developers to grow a successful project with an engaged community.
The results will be much more than you could have done by yourself.

(Goldman & Gabriel 2005, Kim, 2000)

Pertti Jarvinen highlightsin hisreview following things:

Fitzgerald performed alongitudinal study on the open source phenomenon which is going on
under our eyes, but its development phases are difficult to differentiate. He did not perform two
surveys between 10 or 15 years (Jéarvinen 2004, Section 3.4), but he based his reasoning on many
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sources and own observations. All the three tables nicely summarize his research. At the same
time Management Science (Vol 52, No 7, 2006) published the specia issue on Open Source.

Although | much appreciate this article, | still have few questions about the content.

A) Fitzgerdd (2006) writes: “In conventiona software development, the development life cycle
in its most generic form comprises four broad phases. planning, analysis, design, and
implementation. ... This leads to construction of an initial prototype.” To my mind, the view of
software development as consecutive phasesis based on the problem reduction heuristics, but the
prototype refers to use of the state-transition heuristics. Isin the FOSS movement used some
kind of hybrid software development method?

Fitzgerald: In my view all systems development whether based on a phased lifecycle model or not
ends up in a prototype, which is subsequently refined/maintained. Thus | did not intend to
suggest an assumption of problem reduction or state-transition heuristics.

B) Gaines and Shaw (1986) studied consecutive phases of the development of human-computer
interaction. They used the model of the six eras as follows: “ Each technology ... seemsto follow
acourse in which a breakthrough leads to successive eras. first replications in which the
breakthrough results are copied widely; second empiricismin which pragmatic rules for good
design are generated from experience; third theory in which the increasing number of pragmatic
rules leads to the development of deeper principles that generate them; fourth automation in
design based on the theory; finaly leading to an era of maturity and mass production based on
the automation and resulting in arapid cost decline.” Although movement from the FOSS erato
the OSS erais not yet very clear, we could ask: First, does this movement correspond to the
transition from one era of the six eras of the technology development to the next one, and
second, between which ones?

Fitzgerald: Again | haven't conceptualised in this way. However, perhaps elements of they
second and third eras apply.

C) According to Table 1 “operating systems, utilities, compilers, DBMS, web and print servers’
belong to the horizontal infrastructure domain. The integrated development environments (IDES)
are presented under sub title “market creation strategiesin OSS 2.0”. Do IDEs belong to a certain
vertical domain, and to which one?

Fitzgerald: IDEs belong in horizontal infrastructure. | was merely using them as an example of
mar ket-creation strategy in that section.
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H. INFORMATION SYSTEMS
H.1 Models and Principles

* Huisman M. and J. livari (2006), Deployment of systems development methodologies:
Perceptual congruence between | S managers and systems developers, Information &
Management 43, No 1, 29-49.

Avainsanat: Tietojarjestelma kehitys, metodologiat, metodol ogia hyvaksikaytto, johtaat,

1. Johdanto

Huisman ja livari tutkivat eroja | T-p&allikoiden jajarjestel makehittgjien valilla jarjestelmien
kehitté&mismetodol ogioiden kayttssi. Heidan tutkimuksensa mukaan I T-pééllikdiden nakemys
kehi ttdmismetodologiosta oli jarjestelmakehittdjia positiivisempi. Padllikdiden mielestéa
metodologian tuki organisaation toimintaan ja vaikutukset tuottavuuteen ja kehitysprosessin
laatuun oli tarkeémpi kuin kehittgjien mielesta. Nama puolestaan ndkivat metodologian tuen
verifioinnissa ja validoinnissa merkittavasti paéllikoita tarkeédmpéné. Erot voivat kirjoittgien
mielesta johtua osapuolten erilaisistatehtavista johtuviksi. Artikkelin kirjoittgat keskittyvat
omassa tutkimuksessaan 1T-péadl likdiden jajarjestel makehittdjien kasityseroihin.

Jarjestelmien kehitysmenetel mét ovat olleet keskeisia tutkimuskohteitalT- ja
ohjelmistotutkimuksen aueella. Menetelmien maéran on ennustettu olevan n. 1000 erilaisen
jarjestelmén luokkaa. Menetelmien kehittamiseen panostetaan edelleen, mutta huolimatta
kehittamisinvestointien lagjuudesta, menetelmien arvo on edelleen kiistanalainen. Useissa
tutkimuksissa on jopa havaittu, ettd monet organisaatiot kieltavat kayttavansa mitaan
menetel méa.

Jarjestelmékehityksessa on mukanauseita eri sidosryhmid, joiden nakemykset menetelmien
hyddyista poikkeavat toisistaan. Vditettavasti naista ryhmisté on vain vahan tutkimuksia.
Markus ja Andersen (1987) ovat tutkineet I T-osastojen kdyttamaa valtaa kayttgjiin ndhden
teknisestd, rakenteellisesta, kasitteel lisestd ja symbolisesta ndkokulmasta. Kraft tutki
tyonsd hallintaan. Bander ja Havn ehdottavat etta j&rjestel makehittami sen tutkimista
tyoprosessien nakokul masta.

2. Havaittu yhtenevaisyys (Perceptual congruence)

2.1 Tekniset puitteet (Technological frames)

Orlikowski ja Gash (1994) ovat esittaneet kasitteen ‘technological frame’, tekniset puitteet, joka
pohjautuu teknologian sosiaaliseen rakenteeseen. Puitteet sisdltavét erilaiset ol ettamukset,
odotukset jatietdmyksen joita organisaation jasenet kayttavét teknologian ymmartamisessi. He
vaittavét, etta teknisil|a puitteilla on merkittava vaikutus teknologiaan kun ihmisten olettamukset,
odotukset jatietamys teknologian tarkoituksesta, kontekstista, tarkeydesté jaroolista vaikuttavat
ihmisten pdatoksiin teknologian suunnittelussa ja kaytossi.

vaikuttaa merkittavasti 1T:n aiheuttaman teknologiamuutoksen prosessiin jalopputuloksiin.



36

Sidosryhmill& on roolei staan johtuen erilainen teknologinen viitekehys. Orlikowski ja Gash
maarittivat myos teknisten puitteiden yhtenevéisyyden viittaamalla puitteiden avainelementteihin
ja—kategorioihin. Yhtenevaisyys el ollut identtinen, mutta samankaltainen rakenteeltaan ja
sisdlloltéén. Heidan mielestéén yhdenmukaiset viitekehykset saavat aikaan samanlaisia
odotuksia teknologian roolista liiketoiminnassa, tekniikan kéyton luonteestatal tuen ja yll&pidon
tyypista jayleisyydesta. Toisaalta epayhtenéiset tekniset viitekehykset saavat aikaan

merkittavié eroja odotuksissa, ol ettamuksissa ja ti etdmyksessa teknologian avainkysymyksissa.
Epayhtenéisten puitteiden olemassaol o ai heuttaa vaikeuksia ja konflikteja teknologian
kehittémisessa, kayttoonotossaja kaytdssd. He myds esittavét kasitteellista viitekehysta
tutkittaessa tulkintoja, joitaihmisilla on teknologiasta. Viitekehys sisaltéa teknologian luonteen,
sen dtrategian ja kayton. He ovat tutkimuksi ssaan havainneet, etté erot odotuksissaja
toiminnoi ssa kayttgjien jateknologien valilla voitiin jaljittda ryhmille ominaisiin teknologisin
viitekehyksiin. Erilaiset ndkemykset aiheuttivat erilaisiatapoja teknologian osaamisessa ja
ymmartamisessd, mika puolestaan sai aikaan erilaisiaodotuksia, rigtiriitaisiatoimintojaja
odottamattomia organisationaalisia seuraamuksia. Néin ollen teknologisen viitekehyksen kasite
voidaan néhda erityisen hyddyllisené tutkittaessa ja selvitettaessa I T:n kehitystd, kayttoa ja
muutosta organisaatioissa.

2.2 Havaittu yhtenevéisyys (Perceptua congruence)

Tutkijat kayttavéat kvantitatiivista menetel maa yleensa kéytetyn kvalitatiivisen sijastaja kayttavat
havaintoihin perustuvan yhdenmukaisuuden kasitetta, joka voidaan méaritella * yksil6ille samaa
merkitsevien asioiden maérand”’ javoidaan kohdistaa erityisesti tyohon. Tutkimukset ovat

0soi ttaneet, ettd suuremmalla havaintoihin perustuvalla yhdenmukaisuudellaon positiivinen
vaikutus organisaatioon, mikéa johtuu siita etta yhtenevai syys vahentda yksil 6iden valista
epavarmuutta ja epadsel vyytta. Ja pdinvastoin, epdyhtendisyys voi osoittautua ongel maksi.
Kustannusten ennustaminen osoittautui vaikeaks. Esteet tyontekijoiden jamuiden valilla voivat
jarruttaa yhteistyota ja vahentéé tuottavuutta. Erot kayttdjien jaammattilaisten valilla
kehittdmisen paamaarista saivat alkaan jérjestel makehityksen viivastymistd, mika aiheutti
kustannuksiaja aikataulujen ylityksia. “Y hteinen nékemys paallikoiden jatyontekijodiden
valilld” onkin Kkriittinen tekijé jarj estelméarakentamisen onnistumisessa. Vaikka tutkimukset
osoittivatkin, etta suurempi yhtenevéaisyys luo positiivisiatuloksia, harvat tutkijat olivat tutkineet
kasitetta I T-ympéri stOssa.

3. Jarjestelmien kehittamismenetelmien kayttoonotto (Systems development methodology
deployment)

3.1 Kehittdmismenetelmét (Systems development methodol ogies)

Jarjestelman kehittdmi smenetelmésta el ole yhtdan yleisesti hyvaksyttya, tarkkaaja tiivista
maaritelmaé. Joidenkin mukaan termill& ”"metodologid’ ei ole I T:ssé sijaa, koska se sanakirjan
mukaan tarkoittaa oi keastaan menetel métiedetta ta menetelmaoppia. Termeja voidaan kayttéa
my0s keskenddn vaihtoehtoi sesti niin, etta metodologiat koostuvat menetelmistatai painvastoin,
menetel mét koostuvat metodol ogioista.

livari jaMaansaari ovat |0ytaneet jarjestelmien kehittamismenetelmien kasitteessd joukon
ongelmia, jotka voidaan jakaa kahteen epgjohdonmukaisuuden tyyppiin: lagjuus jaluokittelu .
M etodologia on lagjempi kuin metodi, koskasilla on joitakin ominaisuuksia joita metodeilla ei
ole, filosofisen nakokulman mukaan ottaminen. Tasté syysta kirjoittajat maarittavét jarjestel man
kehittdmismetodol ogian seuraavasti:
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Jérjestel mékehi ttamisen | 8hestymistapa:

Sisltéa filosofisen ndkokulman, johon metodol ogia rakentuu. Se on joukko pdamaaria,
ohjausperiaatteitaja uskoja, peruskasitteité ja kehittamisprosessin periaatteita, jotka johtavat
tulkintojajatoimintaa. Esimerkkejd ovat rakenteellinen, oliosuuntautunut ja
mallintamisnakokulmat.

Jérjestel mékehittamisen prosessimalli:

Prosessimalli on niiden vaiheiden joukko joillasysteemi kehitetéan. Esimerkkejaovat
lineaarinen elinkaarimalli ja spiraalimalli.

Jarj estel médkehi ttémisen metodi:

Metodi on systemaattinen tgpa rakentaa ainakin yksi taydellinen systeemin kehittamisvaihe,
joka koostuu ohjeista, aktiviteeteista, tekniikoista jatyokaluistaja perustuu tiettyyn
filosofiaan ja kohdesysteemiin. Esimerkkeja tastd ovat OMT, IE jne

Jarjestel mékehittamisen tekniikka:

esim. ER-kaavion rakentaminen.

3.2 Kayttoonotto (Deployment)

Systeemien kehittamismenetel mien kayttdonottoa voidaan |18hestya eri nakokul mista:
kéayttamisen ja hyvaksymisen taso, halutut ja kdytetyt ominaisuudet, horisontaalinen ja
vertikaalinen kaytto, tyytyvaisyys ja vaikutus tuottavuuteen ja viive kunnes teknologia saavutti
25% kaikesta uudesta teknologiasta. Kayttéonotto keskittyy innovaation todelliseen kaytt6on
organi saatiossa.

Kirjoittgjat ovat madritelleet kehittémismetodol ogioiden tarjoaman tuen niin, ettd metodologiat
sallivat kayttgjan maéritelld, kuvata tai muuttaa kohteen, suhteen tai prosessin méarittelyatai
prosessien vaihtoehtoisiaesiintymisid tai mallejajavoivat suorittaa merkittévan maarittely- ta
suunnittelutehtéavan korvaama laméaarittelijan ta suunnittelijan teknologialla

Kirjoittgat méaarittavét koordinointiteknologian ” toiminnal lisuutena, joka mahdollistaa monen
valvonnastajayhteisty6sta, jossa kayttaja maérittda saannot, toimintatavat, prioriteetit ja
rgoitukset suunnittelutiimille. Metodologiat mahdollistavat kommunikoinnin kayttgjien ja
suunnitteluryhman kesken. Artikkelin kirjoittgjat nékevét infrastruktuurin yhtei sty6té tukevana
standardina ja korostavat kehitysmetodologioista jaetun tietdmyksen merkitysta lagjentamalla
yhteisty6n toimivuuden kuuluvaksi muuhun jaettuun tietéamykseen.

K ehittdmismetodol ogioiden vaikutuksia voidaan tarkastella vaikutuksina tuotteen tai kehitetyn
jarjestelman laatuun ta vaikutuksina systeemin kehittdmisprosessin laatuun. Kirjoittgjat ovat
valinneet viisi perspektiivia tutkittaessa kehittamismenetel mien kayttoonottoa. Nakokul mat
perustuvat havaintoihin siitd, kuinka metodologiatarjosi tukea tuotantoteknologialle,
valvontateknologialle ja kognitiiviselle seka yhteistyoteknologialle ja kuinka metodologia
vaikutti kehitettyjen jarjestelmien laatuun seké kehittamisprosessin tuottavuuteen jalaatuun.

4. Jarjestelmien kehittamismetodologioissa havaittu yhdenmukaisuus ja kaytto
(Per ceptual congruence and deployment of systems development methodogies)
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Ohjelmistojen kehittaminen on |8pikaynyt transformatioprosessin, jossa on tapahtunut
siirtyminen
case-véineiden avullatapahtuvaan ohjelmistojen jakoneiden kayttéon ihmistyon sijasta
tyon jakoon, tehtavien ositukseen ja tiden kerrostamiseen sisdltéen ohjelmistokehityksen
hierarkiat
johdon méarittelemiin tuotanto- ja dokumentointistandardeihin jalaadun mittareihin.

Jérjestel mien kehittami stekniikoiden on véitetty toimivan ensi sijassa johdon

valvontamenetel ména. Prosessindkokulman mukaan transformaatio on tapahtunut johdon
vaatiman prosessien uudell eensuunnittelun ja tuottojen parantamisen vuoksi. Kirjoittaat ovatkin
tavoitteena on kehitt&mismenetel mien edistaminen jarjestelmien kehittamisprosessin
parantamiseksi. He ovat siten esitténeet seuraavat hypoteesit, joissa liikkeenjohdon rooli
prosessi-innovaation hyvaksymisessa on merkittava

H1. IT-paallikdiden ndkemykset jarjestelmien kehittamismenetel misté ovat positiivisemmat kuin
kehittdjien nakemykset.

H1.1 Paallikot hahmottavat jarjestelmien kehittéamismenetelmien tarjoaman tuen
tuotantoteknologiana korkeammalle kuin kehitt&jat.

H1.2 Padllikot hahmottavat jarjestelmien kehittémismenetelmien tarjoaman tuen
valvontateknologiana korkeammalle kuin kehittgjét.

H1.3 Padllikot hahmottavat jarjestelmien kehittdmismenetelmien tarjoaman tuen kognitiivisena
ja yhteistyoteknol ogiana korkeammalle kuin kehitt&jat.

H1.4 Padllikot hahmottavat jarjestelmien kehittdmismenetelmien vai kutukset jarjestelmien
laatuun korkeammalle kuin kehitt&j at.

H1.5 Padllikot hahmottavat jarjestelmien kehittdmismenetelmien vai kutukset tuottavuuteen ja
kehittémisprosessin laatuun korkeammalle kuin kehitt&jat.

5. Tutkimussuunnitelma

Tutkimus toteutettiin monen vastag an postitse tapahtuneena survey-tutkimuksena heing-
lokakuussa 1999. Kysely oli osaisompaa systeemien kehittamismenetel mié tutkivaa survey-
tutkimusta. Tutkijat tekivét kaksi kyselya: 1T-pdallikoille jajarjestel makehittgjille. Kyselyt
olivat enimmakseen suljettujakysymyksié, joissa kaytettiin 5-asteista Likert-asteikkoa.
Kysymysten soveltuvuus ja validiteetti testattiin kahdessa vaiheessa: Etel&-Afrikkalaisen
yliopiston 6 oppitunnillajakyselyn pohjaltatehtyjen muutosten jalkeen yhden Etel&-

Afrikkal aisen organisaation IT-osastolla. Osallistumista pyydettiin 443 organisaztiolta, joista
mukaan |ahti 213. Vastausprosentit olivat: organisaatiot 37,6%, kehittéj&t 26,2% ja paéllikot
34,3%. Postittamisessa oli ongelmiajaei-vastagjien analysointiaei ollut mahdollista tenda, ei
my0sk&an vastausten jarjestysta. Tasta herdsikin kysymys, mita merkitysta vastausten
jarjestykselldolisi ollut. Kyselyn toimia asektorit noudattivat padosin E-A:n toimiaoja. Liséksi



39

vastauksia luokiteltiin monen muun tekijan mukaan: organisaation koon, IT-osaston koon,
vastagjien koulutuksen, tehtavan ja kokemuksen mukaan.

Kysymyksiaoli 60 ryhmiteltyind 6 kategoriaan: mittaamaan metodologian kaytettavyytta
tuotantoteknologiana, valvontateknologiana, kognitiivisenajayhteistyoteknologianaja

metodol ogian vaikuttavuutta kehitettavan jarjestelman laatuun, tuotantoprosessin laatuun ja
tuottavuuteen sekd IT-osaston suorituskykyyn. Lis8ksi pyydettiin etukéateen annetusta luettelosta
valitsemaan kaikki k&ytdssd olevat metodit tai nimedmaan omat metodit.

Monissa kysymyksissa mitattiin tutkimusmuuttujiaja tédmajohti isoihin sarjoihin tietoa. Niita
vahennettiin tekemall& faktorianalyysej&. Faktorien maaran selvittamiseen kaytettiin Kaiser
kriteereja. Jokainen faktori analysoitiin ja ryhmiteltiin kuormittavuuden mukaan. Joka faktorista
tehtiin myos luotettavuus analyys kdyttamalla Cronbachin alfaa luotettavuuden tunnuslukuna.
Jokainen faktori tutkittiin janimettiin. Faktorin arvo laskettiin keskiarvona.

Data-analyysi suoritettiin kayttamalla Statistica ohjelmaa. Ensimmainen anayysi tehtiin erikseen
kehittdjien ryhmasta ja erikseen johtgjien ryhmasta. Testi tehtiin Hotteling t-testind analysoimalla
kehittdjien jajohtajien eroja yksilollisell& tasolla. Testattavana olivat IS osaston suorituskyky,
metodin k&yton voimakkuus, menetelman tuki, jajarjestelmien kehittamisen menetelmien
vaikutukset kehitettyihin jarjestelmiin ja kehittamisprosessiin. Toinen analyys tehtiin kehittgjien
jajohtgjien eroista organisaation tasolla.

6. Tulokset

6.1 Taustamuuttujat

Table 6, Background variables, yhteenveto.

Taustamuuttujista I T-paéllikot nakivat yksil6tasollajonkin verran positiivisemmin IT-osastojen
suorituskyvyn antaen korkeimmat arvot ” tuottavuudelle jalaadulle ” ja” organisaation
terveydelle” jamatalimmat arvot ” kehittdmis- ja yllapitokustannuksille’. Erot eivat kuitenkaan
olleet tilastollisesti merkittévia. Menetelmien kaytolle annettiin korkeat arvot, jaerot eivat
olleet merkittavia.

6.2 Metodologioiden tarjoama tuki

Table 7, Support provided by systems development methodologies

M enetel mien tarjoaman tuen seka padallikot etta kehittgjét nakivét jokseenkin positiivisena.

M etodologian tuessa tuotantoteknologiaan (H1.1) havainnot pdallikdiden ja kehittgjien valilla
erosivat yksil6tasollamerkittavasti eri alueilla. Paallikot raportoivat korkeimmat arvot
organisaatiolle, suunnilleen samat arvot olivat tekniselle suunnittelulle ja kehittgat raportoivat
korkeimmat arvot verifioinnille javalidioinnille. Post hoc —testit osoittivat, etté vain
organisaation tuki erosi tilastollisesti merkittavasti paallikdiden jakehittgien valillg, kun tekijét
tutkittiin erillisna Organisaatiotasolla vain verifionti ja validiointi erosivat merkittavasti.
Vastoin kirjoittgjien esittdmaé hypoteesia (H1.2) valvontateknologian tuessa el havaittu
merkittavia eroja

M etodologian tuki kognitiiviseen ja yhteistydteknologiaan (H1.3) antoi p&allikdille yksilGtasolla
jonkin verran suuremmeat arvot ja organisaatiotasollavain kehittémiskaytannon kasitteiden tuki
erosi merkittavasti, jolloin paéllikét antoivat suuremman arvon kuin kehittéjat.

6.3 Metodologioiden vaikutukset
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Taulu 8, Impact of systems development methodologies

Kumpikin ryhma naki metodologioiden merkityksen rakennettaviin jérjestelmiin ja
kehitté&misprosessiin jonkin verran postiivisna.
Vaikutuksessa kehitettavien jarjestelmien laatuun (H1.4) ei nahty tilastollisesti merkittavaa eroa,
vaikka p&allikot raportoivat jonkin verran suurempiaarvoja. Kehitysprosessin laadussa ja
tuottavuudessa (H1.5) erot olivat yksil6tasollatilastollisesti merkittavid, kun mitattiin
tuottavuusvai kutuksia ja moraalia seké | aatuvai kutuks a, tavoitteiden saavuttamistaja mainetta.

6.4 Yleinen hypoteesi

Kun testattiin yleist hypoteesia (H1) jonka mukaan I T-p&allikot nakevét kehittémismetodol ogiat
kehittdjia merkittdvampina, tehtiin vield yksi Hotteling t-testi jossa kéytettiin kaikkia muuttujia,
poissulkien yhteens&-muuttuja. Tuloksena saatiin, ettd havainnot I T-paallikoiden ja kehittgjien
nakemyksista eroavat merkittavasti, kun mitataan kehittdmismenetel mien tarjoamaatukea ja
vaikutusta.

7. Keskustelu

Havainnot jérjestel mien kehittdmismetodol ogioista eroavat pdallikdiden ja suunnittelijoiden
valilla (Table 9). Paallikot suhtautuivat positiivisemmin jametodologiat ovat tutkijoiden
mielesta enemman paallikoiden kuin kehittdjien suunnitelmia.

Paallikot ja kehittgjét nakivét |1 T-osaston suorituskyvyn samallatavoin seké yksil6- etté
organisaatiotasolla. Menetelman maksimaalisesta kéytdsta raportoidut muuttujat eivét eronneet
kummallakaan tasolla. Hypoteesia 1.1 mitattaessa el havaittu merkittéavia eroja paéllikoiden ja
kehittdjien valilla, kun kaikki tuotantoteknologiaa mittaavat tekijat otettiin huomioon. Kuitenkin
yksityiskohtaisemmalla tasolla tutkittaessa padl likot nakivét ” organisaatiosuuntautuneen tuen”
merkittavasti suurempanakuin kehittgjét yksilotasolla, kun taas kehittgjat raportoivat
organisaatiotasolla merkittévasti suuremmagta verifioinnin ja validioinnin tasosta. Taman
arveltiin johtuvan mm. siita etta paéllikot ndkevat verifioinnin javalidioinnin merkityksen
vahemman tarkeand. Tama painottui seka paallikoiden etté kehittavien raportoimana vahaisena
tukena. Teknisen suunnittelun tuelle el havaittu merkittavia eroja.

Paallikot ja kehittgjét nakivét valvonnan tuen yhta merkittdvana enka johtuen siitd, ettéa paallikot
ovat kaksoisroolissa, seké ohjagjinaetta daisina. Aikataulujen ja budjettien pitémisongelmat
huolimatta metodol ogioiden tuesta saattavat vahent&d paal likdiden kasityksid menetelmien tuesta
valvontateknologiaan. Toinen selitys saattaisi ollase, etta projektijohtaminen muodostaa
yhteisen alueen paallikoiden ja kehittdjien kesken ja silla aueella havaittiinkin suhteellisen
korkea”homofiilisyytta’. Vahvasti ammatilliset tyontekijat suuntautuvat mieluummin
horisontaalisell e tasolle kuin vertikaalisiin suhteisiin ja arvostavat enemman vertai sprosessejaja
siten véhentden ohjagjien vaikutusta.

Vain vahan eroja havaittiin menetel mien vaikutuksessa kehitettyjen jarjestelmien laatuun. Sen
sijan kehittamisprosessin laadussa paallikét raportoivat merkittévasti korkeampiaavojaja
sidosryhmét korostavat itselleen tarkeimpia al ueita. Ja koska pééllikdilla on prosesseista vastuu,
he my0ds korostavat niita.

8. Johtopaat ok set
IT-padllikot nakivét jarjestelman kehittdmismetodologiat positiivisemmin kuin kehittga. Nain
ollen tutkimuksesta seuraa se paatel ma, etta paallikoiden tulee olla selvilla tasta hahmottami sen
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ristiriidasta. Kehittg ahenkil 6t nakivat menetelmét ja niisté saatava tuen kriittissmmin kuin 1T-
paéallikot, ehka johtuen menetelmien matalammasta kayttoasteesta (Table 6).

Havaitut epayhtendisyydet paallikoiden jakehittgjien valilla viittaavat erilaisiin odotuksiin,
olettamuksiin janormeihin. Erot voivat aikaansaada systeemien kehittamistyon aikana
konflikteja, joistavoi seurata pahakierre. Paallikot ndkevét tiukemmat kehittamismenetelmien
noudattamisen |a8kkeena parempaan tilanteeseen, kun taas kehittdjat nakevét tilanteen
painvastaisena, kunnes prosessi hajoaa taysin ad hoc —menettel ytapaan. Pahimman skenaarion
valttamiseksi on paallikoiden ja kehittdjien vahennettava epayhtenéi syytta paremman
kommunikaation ja vuorovai kutuksen avulla

Kehittg &t voidaan saada hyvaksymaan menetelmét [&hemman vuorovai kutuksen, laajemman
koulutuksen ja harjoittelun avulla. Huolimatta sisdisista koulutuksi sta useimmat kehittgj &t
jatkoivat ty6td omallatavallaan, koulutus yksin ei riita. Vaikka rekrytoitiin uusia kehittgjia
odotuksin ettéd vanhat tekijat ottaisivat oppia uusilta, usein kavikin niin, ettd uudet omaksuivat
vanhojen kayttamét tyotavat. Paallikot voivat usein kéyttda valtaansa vai kuttaa kehittgjiin.
Vahvallatuellanéahtiin olevan positiivinen vaikutus paa likoiden antamaan tukeen ja negatiivinen
vaikutus kehittgjien vapaaehtoisuuteen esim. CASE-j&rjestel man kéyttdonotossa.
Henkilbkohtaiset normit ja vapaaehtoisuus ndhtiin merkittavana tekijand ennustettaessa
jarjestelmien kehittamismenetel mien kéyttéa. Johdon tuella on suuri merkitys
jarjestelmékehittamisen jalaadun hallintaan.

Johdon tulee myds huomioida mahdollisuus, etté he yliarvioivat menetelmien tarjoaman tuen
systeemityodlle. Kritiikki menetelmia kohtaan saattaa ollakirjoittajien mielestd oikeutettua,
koska kehittamismetodologiat eivéat ole niin hyodyllisia kuin niiden véitetdan olevan. Kirjoittgjat
toteavatkin tdman olevan heidan paperinsa suurin heikkous. He analysoivat jarjestelmien
kehittdmismenetelmid homogeenisenailmiond. Kuitenkin, voisi kysyakin olisiko padlikoiden ja
kehittdjien valilla erojandkemyksissd, kun verrataan vai htoehtoisiametodologioita. Téle
tarkkuudelle el analyysi kuitenkaan yltanyt. Etel&-Afrikkalaisissa yrityksissa kaytettiin klassisia
rakenteellisen jainformaation mallintamisen rakentamistapoja. Uudemmat metodologiat, kuten
olio-ohjelmointi olivat vain vahan edustettuina.

Review

Maire Heikkinen toi esille artikkelista kaydyssa keskustelussa, etta vastausprosentit jaivét melko
ahaisiksi. (Vrt. Burkell, non-response problem).

organisations 213 80 37,6

developers 893 243 26,2

managers 213 73 34,3

Samaan asiaan oli IrjaRautio kiinnittényt huomiota. Samoin han oli havainnut, ettéd kyselyn
kohteet olivat sitoutuneet ennakkoon vastaamaan, mutta varsinaiseen kyselyyn el vastattukaan.
Rautio havaitsi my0s, etta vapaaehtoi suus menetelmien kayttamisessa el johda menetelmien
kayttoon. Samoin han oli pannut merkille johtajien jakehittdjien valiset erot tydgan arvioinnissa
seka jarjestelmien kayttgjien jatekijoiden valiset erot kustannus- ja ai kataul uarvioinneissa.

Heikkisen mielesta suuri puute artikkelissa on siing, etté nykyisin kaytettavien UML:n jaolio-
ohjelmoinnin metodologiat ovat sivuosassa tassa tutkimuksessa, koska niiden suhteen on viime
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vuosina tapahtunut ol ennaisia muutoksia |CT-ammattilai sen tyéskentelyssd. Samoin uusien
tyokal ujen antama mahdollisuus kehitystyon aikana tapahtuviin muutoksiin on suurempi kuin
aikaisemmin ja se on omiaan vaikuttamaan tyoskentelymalleihin niin, ettd esm. RAD (Rapid
Application Development) —mallin kayttd voidaan ndhda hyvinkin ohjelmoijan ty6ta tukevana.
Polku kysymyksista tuloksiin jé Heikkiselle hdmaraksi, mika varmasti ainakin osittain johtui
lukijan kokemattomuudesta testien ja anal ysointi menetel mien kdytdssa. Muuten raportti oli
selked ja kaytdnnonldheinenkin. Analogiat tosielamaan ovat kokemuksenkin perusteella
yhtenevét.

hyvana |ahtokohtana tutkimukselle. Han oli sitd mieltd, etta vastausprosentti oli kuitenkin
suhteellisen korkea ottaen huomioon, etté kyseessa on survey-tutkimus.

Eero Lahteenmaki oli keskusteluissa sita mielta, etta tietohallintopaal likdiden vastuunal ainen
rooli kehittémistydssa tuo heille erilai sen asenteen kehittémistyohon ja menetelmien
kayttamiseen verrattunajarjestelmien kehittgiin.

Heli Yliselda oli pitanyt artikkelia vaikealukuisena.  Han kommentoi Hypoteesi 1:t&
"Tietojarjestelma johtajien tietoisuus jarjestelmakehitys metodologioista on positiivisempaa kuin
kehittdjien" kysyen ovatko johtgat tietoisempia metodologioista vai mahdollisesti véhemman
tietoisia jarj estel mékehityksesta ollessaan positiivisempia kuin kehittga?

Artikkelissa oli esill&a my0s asi a, etté johtajan on hyddyllistd omaksua johtamista jarjestelman ke-
hittamisessa ja suorittamisessa. Yliseld sanoo uskovansa my@s, ettd jarjestelmdprojektien
vastuullisilla johtgjilla el valttamattd ole tietotaitoa jarjestelmien kehittdmisen johtamisesta,
suorittamisesta ja valvomisesta. Samoin, kun johtgjat painottivat organisaatiossa ryhman tukea
kun taas kehittgjat painottivat organisaation varmistuksen ja vahvistuksen tukea Ylisda gatteli,
ettd tAssakin painottuvat molempien ryhmien oma parempi tietamys ja se mika painottuu omassa
tyossa tuloksen merkittavyyteen.

Terttu Vakkilan mielesta tutkimus vahvistaa hypoteesin olettamuksia. IS johtgjat eivét osanneet
kontrolloida projekteja, jos niissa el ol lut kaytetty jotain menetel maé niin, etté heilla olisi ol lut
jotain mihin verrata omien projektien etenemisté. 1S johtgjat ja kehittgjat arvioivat selvasti
paremmiksi ne faktorit, joista heilla oli enemman tietojajajotkaolivat heille tutumpia. Kehittgjat
kokevat kaikenlaisten saantdjen ja mallien rgoittavan heidan ty6taan. Erilainen suhtautuminen
asioihin aiheuttaa usein kommunikointiongelmiajase ettei vél ttamatta puhuta samaa kielta,
toinen puhuu didistéa jatoinen tyttaresta

Lisaks ohessa Pertti Jarvisen kommentit artikkelistaja kirjeenvaihto livarin kanssa.

Huisman and livari performed comparative analysis how |S managers and developers perceive
information systems development methodologies. They tested their five perspectives (Jarvinen
2004, Section 3.2). Their article contains many arrangements could be followed: the key
concepts are carefully defined, the literature survey is performed, and questionnaires and data
anayses are clearly presented.

There are some minor needing comments and questions.
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A) Some perspectives might contain similar items. For example, in the production technology
instrument there is No 2 “Our systems development methodology helps to capture requirements
for the system to be developed”, and in the development process instruments there is No 2 “Our
systems development methodology helps to improve the functionality of the new applications’.
Keil et a. (2000) first ran the factor analysis for all the items of all the instruments. They then
tested the discriminant validity checking does “acertain item have avery high correlation with a
construct other than the one that was intended to measure”, and found that one item more closely
belonged to another construct than planned before. That item was dropped out.

livari: Kenties kyseiset kaksi osiota ovat 1&hella toisiaan, vaikka eivat identtisia (paremman
vaatimusten tunnistaminen voitanee olettaa auttavan suunnittelemaan funktionaalisempia
jarjestelmia, mutta se on kuitenkin empiirinen kysymys). Aineisto ei mahdollistanut
faktorianalyysia, jossa kaikki osiot olisivat mukana. Jos mennaan pidemmalle, monet mittarit
olivat formatiivisia mieluummin kuin reflektiivisid. Formatiivisten mittareiden tapauksessa ei ole
niin vaarallista vaikka eri muuttujilla on lahell& toisaan olevia osioita, elleivat toinen muuttuja
ole riippumaton ja toinen riippuva (silloinhan pitkalti vastaavat osiot luovat “ mittarillisen”
riippuvuuden muuttujien valille). Tietysti yhteiset osiot riippumattomienkin muuttujien
tapauksessa lisddvat niiden valista korrelaatiota.

B) Referring to above the approach used by Keil et al. (2000) guarantees that the factors found
and the constructs used are orthogonal . Huisman and livari did not pay attention to the
orthogonality of their perspectives. The production technology perspective and the systems
development process perspective to acertain extent overlap by definition. This might mean that
the results could explain the same finding twice.

livari: Tietysti on otettava huomioon, etta production technology-mittarissa oli 11 osiota ja
toisessa 10 osiota. Jos mittareissa on 1-2 toisiaan |ahell& olevaa osiota, sen vaikutus ei ole kovin
suuri (erityisesti, kun mittarit laskettiin osioiden keskiarvoina).

C) By using technologica frames (Orlikowski and Cash 1994) the authors claim that those
frames play a central role in “the interpretations that people developed around technology” . But
Orlikowski (2000) proceeded in her thinking and she demonstrated that people can in the course
of time change their practice lenses on technology, although the system stays unchanged.

livari: 1&M-paperissa e pyritékaan kasittelemaan technol ogy frame-muutosta.

D) I cannot find any argument for term “cognitive’ in the cognitive and co-operative
technology”. From where it came?
livari: Ajatus oli, etté erityisesti osiot 4-6 ja 8-11 tukevat kognitioita.

E) The authors refer to Niederman et al. (1991) in the senior IS managers top ten list, although
there are more recent surveys, e.g. Brancheau et d. (1996).
livari: Katsopas vain. Niin on.

F) The two background variables created a surprise, because they were not mentioned before the
measurement section. A reason can be that no research model was presented at the end of
theoretical part or “this study formed a part of alarger survey”.
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livari: Niiden valintaa ei kenties oikein seliteté (paperia piti tiivistaa aika lailla - Sbley on
mestari siing). Tarkoitus oli tavallaan kalibroida mittarit (ts. osoittaa etteivat I T johtajat
arvioineet kaikkea systemaattisesti korkeammaksi kuin suunnittelijat).

G) Instead of expression Hotteling in the literature there is expression Hotelling.
livari: Voi olla, etta siind on painovirhe.

H) Expression **p < isnormally caled “is statisticaly significant”, and expression *p < 0.05
said “is gtatistically almost significant”. Expression #p < 0.10 isnot normally statistically
significant at all.

livari: Olen kyll& tietoinen, vaikkakin olen ndhnyt muidenkin kayttavan p <0.10. Pienissa
aineistoissa p <0.10 voi kuitenkin olla suuntaa antava (tietysti néma rajat ovat konventioita).

[) In Table9in the last row thereis+ (p < 0.001) but in Table 8 the same figure in the second
last row is0.005. | suspect a misprint.

livari: Niinpa nayttda. Todennakoisesti p = 0.005 on oikea, mutta en ole varma (minulla ei ole
aineistoa, jotta voisin tarkistaa).

J) The authors do not refer to Orlikowski (1991), athough Orlikowski describes how a certain
CASE tool “facilitated an intensification and fusion of existing mechanisms of control”.
livari: Sepds on jadnyt noteeraamatta.
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* Berndt D.J., J.W. Fisher, J.L. Griffiths, A.L. Hevner, S. Luther and J. Studnicki (2006),
Therole of data warehousing in bioterrorism surveillance, Decision Support Systems, to be

appear.

Berndt, Fisher, Griffits, Hevner, Luther ja Studnicki tutkivat tietovarastojen roolia bioterrorismin
valvontg érjestelmissa. Heidan tutkimuksensanojautuu sairaal oiden hoito- ja potilastietojen
analyysi- ja vertailujarjestelméaan (Berndt jamuut, 2001), jonka he ovat aikaisemmin kehittaneet.
Tama terveydenhuol lon jarjestelmé perustuu CATCH-menetel méan (Comprehensive Assessment
for Tracking Community Health), joka tukee p&&toksentekoa. Kirjoittajat katsovat, etta
bioterrorismin valvontaj &rjestelma on syyta kehittaa pikaisesti ja motivoivat [ukijaa viittaamalla
tilanteisiin, joihin ei ole varauduttu, kuten Jgpanin sarin-kaasuiskuihin ja'Y hdysvatojen
perunaruttotapauksiin.

Kirjoittajien mielestd on olemassa kaksi eri 18hestymistapaa kehitel|& biohyodkkayksen
skenaarioita: 1) bioterrorihydkkayksen simulointiavarten terveystietokantaan voidaan liséta
hyokkaysta kuvaaviatietoja, ja2) luonnolliset tapahtumat, kuten metsdpalot, voivat palvella
tarkkoina biohyokkéyksen jaljenntksina. Kirjoittgjat simuloivat bioterrorismin uhkia aikgaksolla
1996-2001 sattuneiden Floridan metsdpalojen avulla. He analysoivat Floridan sairaal oiden

mallgja, jotka saattai sivat muistuttaa il massa levittyvaa biokemid lista hyokkaysta.

Bioterrorismin valvontaan tarkoitetulla j&rjestel mal& on useita kriittisia haasteita:

1) sentaytyy tukea moniulotteista historiatietoa, toisin sanoen sen tulee siséltda
asianmukaisiaindikaattoreita, joilla voidaan tarkkailla erilaisiaterveyteen vaikuttavia
uhkia

2) sen tulee kyetd valvomaan tietoja lahes reaaliaikaisesti ja tuottamaan
hyokkaysvaroituksia

3) sillataytyy ollakyky tunnistaa mallejaja nopeasti reagoida epatavallisiin tilanteisiin seka
tunnistaa erityisia halytyksia tai halytysten kynnysarvoja

4) sen taytyy tarjota analyyttinen (laskennalinen) ymparistd, joka nopeuttaa esiin tulleiden
tapahtumien tutkimista historial lisessa asiayhteydessé ja tulosten esittémista
paatoksentekijoille.

Tutkimuksessa kaytetddn hyvékst OLAP (online anaytic processing)-tekniikkaa, joka
mahdollistaa epétavallisten tilanteiden nopean tutkimisen paikkatietojen jatilastollisten
anayysien avulla seké ohjeiden antamisen seurantatutkimusten tekemiseksi. Readliaikainen
tietovarasto tarjoaa mahdollisuuden vertailla terveyteen liittyvia tapahtumiaja

valvontg érjestelman avainindikaattoreiden mallejatoisiinsa. Taman tutkimuksen padasiallisin
tehtava on tutkia ana yysitekniikoiden soveltamista tiedon nopeaan tutkimiseen kayttéen hyvaksi
luonnollistailmi6td, joka perustuu Floridan metsgpal otietoihin.

Tietovarastoinnin soveltaminen bioter rorismin valvontaan
Berndt jamuut maarittelevét tietovarastoinnin sen tavoitteen mukaan: yhdistaa eri kokoelmien

moniulotteinen tieto. Yllamainittuihin neljdan vaatimukseen, jotka asetetaan reaaliaikaisen
valvontg érjestelman kehittdmiselle ja toteutuksel le, liittyy useita teknisia asioita. Suunnittelussa
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tulee huomioida erilaisista kokoel mistatulevan erimuotoisen datan integroimiseen liittyvat
seikat. Reaaliaikainen tietovarastosovel lus perustuu usein jatkuvien tai pikkuhiljaatulevien
tietojen lataami stekniikoihin. Jarjestelman tulee seké tunni staa etta reagoida tietoon valittdmasti.
Tietovarastoiminen edeltda |ahes aina pitkaai kaisia tiedon rikastami sprosesseja.
Tietovarastosovellus voi tukea suoraan epidemiologejatiedon analysointitehtavissa. Tietovarasto
tukee selaintyokaluja muttamyds eri teknol ogioitatiedon visualisoinnista ja maantieteel lisen
tiedon esittamisesté perinteisiin tilastotyokaluihin. OL AP-tekniikka mahdollistaa ylimmista
abstraktitasoista siirtymisen alaoleviin yksityiskohtaisiin tietoihin.

Moninaisten terveysvaikutusten selvittdminen vaatii monenlai sen tiedon valvontaaja
maédrittelya Tietoa saadaan muun muassa sairaal oiden ensiavusta, teho-osastoilta, 188karien
vastaanotoilta, apteekeistajakliinisista laboratorioista. N&isté |ahteista saatu tieto antaa
reaaliaikaista tietoa uhkan luonteesta, terveysvaikutteista seka adueistajaihmisistg, jotka
atistuvat vaaralle. Vavontgarjestelméan tulis liittéd myos vedenjakelu, ilmastointi ja
ruoanjakelu.

Berndt jamuut painottavat, ettd aika bioterrorihyokkayksesta sen havaitsemiseen on kriittinen.
NyKyisissa jarjestelmissa raportointi [ahtee paikalliselta tasolta osavaltiotasolle ja edelleen
liittovaltiotasolle, mika tapahtumana voi vieda jopa vuosia. Organisatoriset rgjat eivat sais estéa
reaaliaikaista raportointia. Reaaliaikai suuden vaatimuksen toteuttamista vaikeuttaa se, etta
erilaistatietoatulee suuret maéréat hajallaan olevistalahteista. Tiedon [6ytamisen ja luokittelun
menetel mét vaativat suurta tehokkuutta tiedon tunnistamisessa, kerddmisessa, yhdistamisessa,
laadun valvonnassa, kyselyiden tekemisessa, raportoinnissajalevityksessa.

Reaaliaikainen tiedon siirtdminen e yksin riitd, vaan tarvitaan historiatietoon perustuvaa mallin
tunnistusta, mink& avulla voidaan seka havaita ettd maérittada vahingollisen tapahtuman luonne.
joten rg ojen méarittely tehddan historiatietojen perusteella. Myos halytyksen kynnysarvo saattaa
vaihdella. Terveydenhuollon tietovarastossa, jossa eri | dhteistd tuleva data yhdistetédan, mallit ja
luotettavat halytystasot voidaan generoidatarkasti.

Paatoksenteon asiayhteys

osuma, epaonnistuminen, vaara halytys tai oikea hylkays. Tilastomenetel missa pyritéaan
valttdmaan kalliita ykkostyypin virheitda maarittamal |& hypoteesit sopivasti, kun taas
kakkosluokan virheet voidaan hallitamuun muassa otoksen koon avulla. P&atoksentekomallille
luonteenomai sta on herkkyys, tarkkuus ja nopeus. Herkkyys liittyy halytysten tasoon tai
kynnysarvoihin, eli todennakoisyyteen, etta saadaan oikea positiivinen arvo. Tarkkuus kertoo,
kuinka oikein pystytaan erottamaan eri tulokset toisistaan (oikean negatiivisen arvon
todennakoisyys). Varoitug arjestel mien vadran halytyksen kustannukset ovat korkeat, joten téysin
automatisoidun jarjestelman rakentaminen on epatodenndkoista. Jarjestelmid, joissaihmisella on
osansa, voidaan tukeatietovarastoilla, tiedon rikastamisella (data mining) sekatiedon
visualisoinnin teknologioilla.
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CATCH-tietovarasto

Bioterrorismin valvontgérjestel mét sisiltdvat CATCH (Comprehensive Assessment for Tracking
Communlty Health) -tietovaraston (kuvio 1, figure 3), janiiden vaatimukset (ominaisuudet) ovat:

useitatietoldhteita
- readliaikaisuus
- sek& historiatietojen etta reaaliaikaisen tiedon arkistointi
- reaaliaikaisen tiedon vertailu historiatietoja vasten (kyselyt)
- mallin tunnistus
- tiedon rikastus (data mining)
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Kuvio 1. Bioterrorismin valvontaj érjestel man tietovarastoarkkitehtuuri

Tassa tutkimuksessa halutaan ymmartéa mahdollisiaterveysuhkiaja siks siina kaytetdan hyvaksi
metsipalotietoja. Kirjoittaien mukaan metsdpalojen aheuttamien respiratoristen sairauksien
selvalla lisdyksella on samanlaisuuksiabiologisen tai kemidlisen hyokkéyksen kanssa.
Tutkimuksessa k&ytetyn val vontajarjestel mén tietol hteita ovat:

- sairaa oiden maksusuoritusten jérjestel méat



- ensigpuhuoneiden tieto
- la&karivastaanottojen tieto
- metsgpalotiedot (yli 100,000 palosta) yli kahdelta vuosikymmenelta.

Tietovaraston ja OLAP-teknologian avullatietoa voidaan anaysoida jajakaa nopeasti. OLAP-
tyokaluilla voidaan esittda graafisesti suuntaviivojaja kehityskulkuja. OLAP-kyselyilla voidaan
tarkastella yksittaisten ja a ueellisten metsdpal ojen lagj uutta seké ndiden yhteyksia

sairaal ak&ynteihin liittyen tiettyihin hengityselinsairauksiin. M enetelmé mahdollistaa
metsapaloista aiheutuviin ilmansaasteisiin liittyvien sairastumismal lien tutkimisen.
Sairastumistilannetta voidaan tarkastella muun muassa piirikunnittain, sairaal oittain ja
ikéryhmittain.

OL AP-teknologian soveltaminen Floridan metsapalotietoihin

Kirjoittgat vertailevat eréan piirikunnan tilastoja kuuden péivan jaksolta kahden vuoden (1997 ja
1998) kesakuulta. Toisenavuonna kyseisessa piirikunnassa oli tuona ai kana runsaasti
metsgpaloja. Niiden vaikutus vaeston hakeutumiseen ensiapuun keuhko-, sydan- ja
verisuonisairauksien vuoksi oli selvasti ndhtévissi. Tulos voitiin vahvistaa OLAP-tekniikalla
|aatimalla sopivalla karkeustasol la asianmukainen tiedon kuutio, jossa sairaa akaynnit on
jarjestetty eri ulottuvuuksiin (sairaa a, diagnoosi, gankohta, potilaan ikaryhma ja sukupuoli).

Tassa tutkimuk sessa menetel maa kaytetdan myos sairaal oi den maksusuoritustietoihin ja Floridan
metsdpalotietoihin vuosilta 1998 ja 2001. Kirjoittgjat ryhmittelevét tietoja eri tavoin seka
karkeammalla etté hienosyisemmal & yksityisyyden tasolla, muttaheidan anayysit vuoden 1998
metsapaloista ja sairaal akdynnei sté eivat tuoneet esiin mitéén selvid malleja. Sen sijaan vuoden
2001 metsapal ojen terveysvaikutukset olivat selkeasti nahtévissa. Vuoden 2001
terveysvaikutuksia samoilla aueilla vertaillaan liséksi edelliseen vuoteen (2000), ja vertail ut
antoivat vaikutuksista hyvin yksiselitteisen kuvan.

Tutkimuksessa tarkastel|laan my6s vuoden 1998 kymmenen suurimman metsdpal oalueen
vertaillaan muissa piirikunnissa samasta syysta tehtyihin sairaal akaynteihin. VVuoden 1998 lukuja
vertaillaan my6s vuoden 1999 vastaaviin. Ero oli tilastollisesti merkitseva.

OLAP-analyysien lisdksi tietoja analysoidaan perinteisin menetelmin. T &ssa kokeilussa
tarkasteltiin metsgpaloalueiden |dhei syydessi asuvien ale 4-vuotiaiden ja yli 65-vuotiaiden
astmaan liittyvié sairaalakayntga. Analyys yksikkona kéytettiin postinumeroa. Astman takia
tehtyjen kdyntien maaré oli riippuva muuttujaja metspalon lagjuus (neljaluokkaa) oli
riippumaton muuttuja. Analyysissa huomioitiin vaeston yli 65-vuotiaiden maérd, mustien osuus,
naisten osuus, |atina aisamerikkal ai sten osuus, metsdpalon yhtei spinta-ala seké niiden tal ouksien
maéara, joiden tulot olivat alle 15000 dollaria. Yli 65-vuotiaiden ryhméssa metsipal oalueiden

| 8heisyydessa sairaal akéynnit lisdantyivét selvasti. Taman perusteella voidaan ol ettaa, etta
perinteiset tilastomenetel mét voisivat tarjota kehyksen bioterrori hyokkayksen tulosten
tulkinnalle.
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Tutkimuksen vaikutukset ja tulevaisuuden suuntaus

Tutkimustiimi lagjensi CATCH-ti etovarastoa keskittymalla epétavallisten sairastumismallien
havaitsemiseen jatutkimiseen. OL AP-tydkal uja kaytettiin onnistuneesti havaitsemaan maleja,
jotkavoisivat osoittaa biologisen tai kemiallisen uhkan ympéristossa. Tietovaraston OLAP-
tekniikat voivat edistaa tutkimusprosessej a, jotka liittyvat tilanteisiin, joissaihminen pyrkii
ymmaéartamaan ja vastaamaan Kriittiseen tapahtumaan. Tutkimuksessa kaytetty tieto tarjoaa
laboratorion, jossa voidaan tutkia bioterrorismin valvontatekniikoita.

Tutkimuksen tulevai suudensuunnat sisaltévéat kolme paétehtavas:
1. yhdist&4 tietovarastoldhestymistavat ja historiatieto val vontajarjestel mésss, jossa
halytykset generoidaan automaattisesti
2. tietovaraston kayttd mallintunnistusal goritmeissa, jotka tunnistavat epatavallisen tilanteen
liittyen tiettyihin uhkaindikaattoreihin
3. tietovaraston kayttd simulaatioiden rakentamisessa koulutustarkoituksiin seka
tutkimuksiin liittyen teho-osastokéaynteihin.

K eskustelu

Timo Poranen totes, ettd aihe on g ankohtainen myds siksi, etta Suomen rgojen ulkopuolella
riehuneet metsipalot aheuttivat savuhaittoja Suomessa kesalla 2006. Artikkelin perinteisin
tilastomenetel min suoritetussa analyysi ssa huomioidut muut muuttujat, muun muassa 15000
dollarin tulorgajamustien osuus, saivat aikaan keskustelua. Pertti Jarvinen totesi, etta
terveydenhuoltoa el tueta Y hdysvalloissa samalla tavalla kuin meilla. Petteri Kettunen lisag, etta
Y hdysvaloissaihminen voi itse luokitellaitsensi kuuluvaksi johonkin ryhméén, mutta
viranomaisilla el ole valtuuksiatilastoidaihmisiaihonvérin tai esimerkiksi uskonnon perusteel la.

Petteri Kettunen huomautti, etta tdman artikkelin nékdkulma on toinen kuin Berndtin jamuiden
vuoden 2001 artikkelissa, jossa k&siteltiin terveydenhoidon tietovarastoa. K ettunen jatkoi, etté
Floridan osavaltion piirikunnissa on kayt0ssa tietovarasto, johon tietoja el kerata (tai kerdtdan

liittovation ulkopuolelta.

Kari Katgja (e 1asnd) pohti artikkelin menetelméa&: Ensi kuulemalta metsdpal ojen kéyttaminen
téllaisissa tutkimuksissa tuntui suorastaan nerokkaalta. Metsgpalot soveltuvatkin jaljittelemaan
osaa bioterrorismin vaikutuksista. Kuitenkaan ne eivat mielesténi sovellu hyvin esimerkiksi
ihmisesta toiseen tarttuvan bioterrorismin jaljittelyyn. Kyse vois ollatalldin esimerkiks
influenssan tavoin leviavasta taudista. Itse asiassa esmerkiks taannoinen SARS-epidemiartai
Afrikan ebola-viruksen aiheuttamatgppava kuume voisivat soveltua bioterrorismin arvioimiseen.

Review (by Pertti Jarvinen)
Berndt et a. (2006) selected the important subject, and they motivated their approach as follows:

"There are two available strategies for developing redistic bio-attack scenarios. Synthetic data
can be injected into available healthcare datato simulate a bioterrorism attack. Alternatively,
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naturally occurring incidents can serve as reasonable facsimiles of terrorist attacks.” They
selected the latter strategy, “specifically focusing on wildfires and respiratory conditions’. The
selection the former could cause many side-effects as discussion about Star Wars demonstrated
(Jarvinen 1989). | shall take many citations from my paper to demonstrate how parallel Star
Wars and bioterrorism are:

a) “’ Star wars', dso called Strategic Defense Initiative (SDI) is aresearch program directed by
the Department of Defense in the United States. The aim of the program is to develop an
antiballistic missile systems.”

b) “In March, 1983, President Reagan gave antiballistic missile proponents a boost with his
speech that envisioned a future in which nuclear weapons would be rendered ‘impotent and
obsolete’ because of an advanced antiballistic missiles system. The speech led to SDI.”

¢) “The proposed SDI system would attempt to intercept enemy ballistic missiles during all
phases of their flight, from boost phase through mid-course to reentry. A number of interception
technologies have been proposed and a variety of sensors would be employed.”

d) “The planners of SDI have estimated the flight time of an intercontinental missile from Soviet
Union to the United States to be 31 minutes and to Western Europe 12 minutes. The SDI system
would be faced with perhaps 3000 missile boosters containing as many as 30 000 warheads and
250 000 decoys (Adam and Fischetti 1985). The SDI goal isto hit astrategic missile shortly after
its launch, in the boost phase before it rel eases war heads and tens of decoys.”

e) “A comprehensive information system and communication network is needed for battle
management; for gathering, processing and distributing the identifying data about enemy
missiles, and for controlling the use of defensive weapons. Various parts of the system will
operate on the ground, in the air and in space. Features of the system are presented in two
reports. Fletcher (1984) and Eastport (1985).”

f) “The maor source of complexity in the SDI system would be in the construction of the
complete distributed software system, combining it with fault tolerance, networking, distributed
databases, real-time control and signal processing, resource alocation, artificia intelligence, and
complex human interface issues. It is possible to build the device level of the proposed ground-
air-space network. It is much harder to maintain communication in the face of failures during
nuclear war. Even more complexity stems from the requirement that separates nodes share access
to areplicated database and maintain that database in a consistent fashion. The stringent real -
time constraints strain al the tasks above.”

0) “The point [of reliability] further underlined by professor David Parnasin atalk on SDI given
on 10™ March at the University of Washington, in which he comments on his knowledge of
military software systems (Thompson 1986).
The other members of the SDI advisory panel that David Parnas was on and other public
figures said, ‘Why are you so pessimistic? Y ou don’t have any hard figures to back your
claims'. Parnas agreed that he didn’t have any until he thought of the only one that he needed:
ZERO. ZERO is the number of real systems that were trustworthy at first use. ZERO is the
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number of real systems that met unknown requirements at first use. ZERO is the number of
prototyped systems that worked at first use. Zero isthe number of simulated systems that
worked at first use. ZERO!”

h) “The main reason for the possibility of failure under attack is the impossibility of testing ‘ Star
Wars' system in practice. In the neighborhood of the earth there is no spare planet on which to
fight atrial nuclear war. The * Star Wars' system would have to work the very first time.
However, systems 100 smaller have never perfectly worked on first use. For example, with
IBM'’s sales success, System 360, the first release of OS/360 revealed five thousands errors and
about one thousand errors on its next new release (Gilb 1973).”

i) “In the Fletcher and Eastport reports simulations are recommended for making the SDI system
operationally more dependable. We cannot, however, rely on simulation. Our argument is based
on afeature inherent in the SDI system. The prerequisite of simulation is that the problem put to
atest is completely specified and described. To do that would require knowledge of how an
enemy triesto fool, disable, destroy, overload, and penetrate the SDI system. There is no way to
simulation-test the system against an unanticipated attack.”

]) “To solve the problem presupposes that the threat of an enemy, its operational plans and the
changes in these will be registered and updated in databases of the system. Asthreats change, so
would the software. Simulation and testing should be repeated after each change, because
insertion of new features into the system may aso induce new errors. Thisis also recognized in
the Fletcher report.”

k) “It is sometimes argued that operational testing will be made unnecessary by the development
of automatic program verifiers. Unfortunately, progress in automatic verification has been dow,
and the prospect of proving the consistency of aten million line program is extremely remote.
Use of verification in this context, however, isimpossible, because the SDI system cannot be
precisely specified. Therefore it is not possible to show that SDI software could be derived with
mathematical-logical reasoning from the specifications.”

) “Debate upon verification pays attention to the specifications of the system or the model of the
system. Verification would show (if it were possible) the correspondence between the model and
the software. In connection with the SDI system there is al so another correspondence problem,
namely correspondence between the model of the SDI system and reality, i.e. the problem of
validation (cf. Smith 1985). Vaidation of the model of the SDI system isimpossible, because the
model is not covering and complete, and it does not contain the real, precise and update
description of the enemy.”

m) “ The Senate report at the turn of the last decade contains many instances of the US forces
being unnecessarily raised to a state of readiness at the sound of an darm. The moonrise,
simulation datafrom atest tape, afaulty chip in acommunications multiplexor and a Soviet test
launch have mentioned as causes of alarms. Similar alarms can cause activation of the SDI
system. The common reason for error sources has been that in prevailing systems such sources
have not been prepared for at all. There is no reason to be lulled into the security of thinking that
in the SDI system no such unexpected situations will exist.”
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n) “The activation of US forces to readiness at the sound of aarms (in the error cases above) has
always been detected in the Soviet Union. The latter can raise its level of readiness when it has
identified activation and preparation made by the USA. Soviet actions can, on the US side, be
interpreted as more severe threat than before, requiring further counter-measures to be taken
against them. In thisway afalse adarm can initiate a spird escalation where both superpowersin
rapid succession raise their level of readiness. A counter-attack can, due to this action-reaction
sequence, be triggered off almost automatically. Even more threatening in this context are
proposals in which the defensive SDI system would be integrated wth the offensive systems. The
threat identified by the SDI system could then automatically start a counter-attack from the
USA.”

The abstract well summarizes the work done in this paper. | could position this paper as an idea
paper for construction of IT system (Jarvinen 2004, Section 5.1) for detecting a potential
bioterrorism attack. The potential outcomes are demonstrated. It is still open whether such a
surveillance system will be built or not and who will pay its building and use costs. We can
imagine social problems within epidemiologists caused by waiting for bioterrorism attacks taken
place very rarely

Hevner: Your comparison of a bioterrorism detection systemto the SDI systemis interesting and
appropriate. Issues of how to evaluate a complex detection/reaction system under realistic
scenarios and environmentsare similar.

Terrorism detection systems are being built to monitor a wide range of potential biological and
chemical agent threats. Our research explores the approach of using natural events for which
we have datasets as a facsimile environment for testing the effectiveness of the detection system.
We point several important issues of using such a system as a human-in-the-loop decision
support system.
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Paikallisten, kansallisten ja maailmanl agj uisten terveydenhuoltoon liittyvien asioiden
tutkimisessa ja potentiaalisten ratkai suiden etsimisessa tarvitaan virheetontd, tasmallista ja

g antasaista dataa. Esimerkiksi Y hdysvalloissa kerdtéan dataa mm. syntyneista ja kuolleista
ihmisistd, sairaalan hallinnostajatiettyjen sairauksien esiintymisesta. Tama data tallennetaan
erilaisiin paikkoihin mité erilais mmissa formaatei ssa. Terveydenhuollon tietovaraston erityisen
haasteen muodostavat erilaiset |a8ketieteelliset standardit ja koodausskeemat. Artikkelissa
Berndt, Fisher, Hevner ja Studnicki kuvaavat, miten tdmé data saatetaan tietovaraston kautta
tehokkaaseen kayttoon, terveydenhuollon pdatdksenteon apuvalineeksi. Artikkelissatarkastellaan
Floridan osavaltion tietovarastoa, jossa hyddynnetéan CATCH (Comprehensive Assessment for
Tracking Community Health) -metodologiaa.

Tietovaraston suunnittelu

Paatoksenteon avustaminen on yks tietovaraston tarkeimmista kayttotavoista. |deana on, etta
padtoksentekijét voivat helposti www-selaimella saada haluamansa raportit, ilman etta heidan
tarvitsee osata mitéén ohjelmointikielta.

Artikkelissa esitelty kolmitasoinen tietovaraston rakenne 16ytyy kuvasta 1. T&man pyramidi-
rakenteen huipulla ovat kyseessa olevan yhteison tarvitsemat raportit.

muuttuj at. Aggregaatiotasoa kaytetddn OL AP (online analytical processing) -tekniikassa
kuutioiden dimensioina. Pyramidin dimmallatasolla ovat vastaavasti hienojakoiset tai jopa
tapahtumatason tiedot.

Y hteisdn raportit ja
johdetut indikaattorit

/ Aggregointirakenteet \

Hienojakoiset ja
transakti osuuntautuneet rakenteet

Kuval: Datapyramidi.

Tiedon edelleenvalittaminen / levittdminen: CATCH
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Suunnittelussa tarvittavan tiedon kerd&miseksi South Florida Center for Health on kehittanyt
CATCH (Comprehensive Assessment for Tracking Community Health) —menetelman.
CATCH:n avullavoidaan generoida esimerkiksi suunnitelmiajaresurssien alokointiraportteja.
Tietovaraston avulla CATCH:n raportei sta ssadaan monipuolisempiajatietoa pystytaan
analysoimaan tehokkaammin.

Osavaltion
keskiarvot
Indikaattori 1
Indikaattori 2 l
. Indi ii Osavaltio S
Y hteissn ter- Indikaattori i ) | S
veysindikaattorit / \/agzavan yhteison Suotuisa  Epasuoctuisa o
keskiarvot : : d Indikaattori 1
Indikaattori 1| [Indikaattoni 1] guomisa || MKeE || Indikeat- a | | indikaatori 2
Indikaattori 2 Indikaattori 2 torit torit t Lyl
o g . > : 5 t Indikaattori i
Indikaattori i Indikaattori i | Epasuotuisa Indikaat- || Terveyden i
torit muutokset || m
\ e
Vertailu muihin CATCH t
terveysstan- / N-dimensioonalinen

dardeihin matriis
Kuva2: CATCH

CATCH indikaattoreita on yli 250, jotkaon jarjestetty 10 kategoriaan:

Demografiset ominaisuudet (esimerkiksi rotu)

Sosioekonomiset ominaisuudet (esimerkiksi tulot)

Terveydentila— sairastumis- ja kuolleisuusluvut (esimerkiksi rintasy0pa)

Tuntomerkit (essmerkiksi mitat)

Aitienja Iasten sa raudet (esimerkiksi Iapsi kuoI Ieisuus)

Sosiaalinen jamielenterveys (esimerkiksi paikallinen vékivalta, henkirikoksien maard)
Tartuntataudit (esimerkiksi AIDS ja maksatulehdus)

Fyysisen ympériston aiheuttamat sairaudet (esimerkiksi ruoka- jalyijymyrkytys)

10 Kayttaytymisriskit (esimerkiksi tupakointi ja pdihteiden vaarinkaytto))

©COoNOOR~WNE

CATCH mallin filttereitd ovat:

Tapauksien lukumaara

Tapauksen taloudel liset vaikutukset

Suhteellinen arvio siita, miten hyvin hoito yleensé tehoaa

Suuruusluokkaero, joka kuvaa miten ko. yhteisotn indikaattori suhteutuu muihin.
Trendianalyysi, joka kertoo, miten kyseessa olevan indikaattori on muuttunut.

agr®ONRE

CATCH-mallin tuloksena saadaan kyseessa olevan yhtei sbn terveydenhuollon haasteet
prioriteetin mukaan j&rjestettyna.
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Tiedon laatu

Tiedon laadun yll&pito on térke huolenaihe tietovarastoprojekteissa. Huono datan laatu voi
aiheuttaa virheellisia tulkintojajahuonoja paétoksia

Tietovaraston kayttgjdlta voitaisiin kysyéa datan laatua, mutta k&yténndssa se e onnistu. Tama
johtuu siité, ettd kayttdja el yleensa kayta suoraan tietovaraston dataa, vaan siita aggregoituja
tuloksia.

Tietovaraston datasta voidaan erottaaviisi virhetyyppié:

1) Suunnittelu- ja muotovirheet — sellaisia ovat epayhteensopivat yksikot, sekaannus tietojen
yksityiskohtai suuden tasoissa, tarkkuus, kohdealue jne. Vaikka useimmat suunnitteluvirheet
|8ydetdan koekaytdssa, voi systeemin evolutionaarisesta luonteesta johtua, etta niita esiintyy
my6s myéhemmin, kun systeemin rakennetta kehitetdan.

2) Keruuvirheet —nama ovat hankalia, silla tietovarastosysteemi kerda tietonsa muita tarkoituksia
varten perustetuista lhteista. Viimemainituissa voi ollavaarin kirjattuja arvoja, virheellisa
tietueita, puuttuvia arvojajakenttia seka vaaria yksikoita, jotka saastuttavat koko
tietovarastosysteemin.

3) Kokoamisvirheet — eri |8hteista kerétyt tiedot voidaan sy6ttaa tietovarastosysteemiin vaarin.

poikkeaa normaalista tietokannasta siing, etteivét tiedot esita todellisuutta vaan koostavat sita.
Systeemin kasitys maailmasta on joukko tietyin vaein otettuja valayksi4, tilannekuvia.

5) Kyselyvirheet — joko vaarin muotoiltujata véariin odotuksiin perustuvia kyselyita.
Kayttoliittyma voi ohjata kayttdjan erilaisiin kasityksiin systeemistd, kuin mita sen laatijoillaon
ol lut.

Naiden virheiden osaltadatan laatua pyritéan varmistamaan tassa esitellyssa terveydenhuollon
tietovarastossa kayttamal la kahden téhden tiedonsiirtoa (Twin star data staging), laatusuodattimia
japéaivityspolitiikka (Refresment policy). Naita asioita tarkastellaan seuraavissa kohdissa.

Tiedonkokoamisen kaksoistahti (twin star data staging)

Tiedonsiirto koostuu tehtévist, joillatieto kerdtaan tarvittavista jarjestel misté, prosessoidaan se

jalopultaladataan tietovarastoon. Kaksoistahden tiedon siirto koostuu kolmesta padvaiheesta:

1. Siirtotaulu. Siirtotaulua k&ytetdan tiedon prosessointiin jatallentamiseen.

2. Vdiakainen tahti. Valiaikaistatéhtea voidaan tarkastella samoillavélineilla kuin pysyvaa
tietovarastoa, jolloin pystytdén varmistumaan datan laadusta.

3. Pysyvatahti. Véliakasestatdhdesta siirretéén data pysyvaa tallennukseen. Tassi yhteydessa
dataindeksoidaan huolella. Koskadata on tarkastettu valiaikai sessa téhdessa, siirto pitéis
onnistua nopeasti ja keskeytyksetta.

Laatusuodatti met

Berndt jamuut ovat liitténeet tietovarastosysteemiin kolmenlaisiatietojen laatua parantavia
suotimia. Faktasuotimet tarkistavat, etta syoOtetyt tiedot ovat oikeita. Faktasuodattimilla voidaan
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esimerkiks tarkistaa, etté erillisistéa kustannuksistalaskettu summa vastaa sitd, mita
kokonaissummaksi on mééritelty. Myos aikasarja-analyysi on mahdollista.

Aggregointisuodattimilla voidaan puolestaan laskea esimerkiksi maksimikustannuksia tai
vaikkapa hoidon kestoa. Suodattimien avulla voidaan verrata sairaal oita keskendan tai arvoja
voidaan verrata edellisien vuosien arvoihin. Nain voidaan saada datassa mahdollisesti olevia
virheita esille.

Dimensiosuodattimilla voidaan tutkia”likaisa’ dimengoita. Esimerkiksi asiakkaiden duplikaatit
voidaan |6yt84. Vastaavasti |aatubenchmarkauksella voidaan tietovaraston arvojaverrata sen
ulkopuolisiin arvoihin.

Lisatarkistusmahdollisuutena on verrata tietovarastosysteemin tietoja muista | éhtei sté keréttyihin
tietoihin. Esimerkkin&d mainittakoon osavaltion eri sairauksien tilasto.

Ajalliset rekonstruktiovirheet (Temporal reconstruction errors)

Terveydenhuollon tietovarastoissa hitaasti muuttuvien rakenteiden kasittely on kriittistd. Hitaasta
muutoksesta johtuen tietojarjestelméan rakenteisiin e valttamétta kiinnitetéa kovin paljoa
huomioita, eiké niita useinkaan paiviteta sdanndllisesti. Paivittamattomét rakenteet voivat johtaa
virheellisiin tuloksiin, kun faktoja paivitetéan jarjestelmaan. Talloin jérjestelmasta tehtyihin
kyselyihin tulee gjallinen rekonstruktiovirhe.

Review (by Jarvinen)

Berndt et a. (2001) well presented the complexity of healthcare information systems. They have
utilized many new opportunitiesin their data warehouse system. The five error types and three
data quality assurance techniques used describe highly professional solutions to the data quality
problems met during the building and early use of the data warehouse system.

The paper emphasi zes the practical side of the coin and forgets the scientific side.

Hevner: Yes, we emphasize the building of the data warehouse artifacts (e.g., data quality
assurance methods, data warehouse schema designs) to solve the problems we faced in
managing large amounts of health care data. The evaluation of the artifacts was done by
practical introduction of the artifacts into a working system. While we did not ‘forget the
scientific side', you are correct in saying that theoretical grounding of the research and rigorous
evaluation of the artifacts wer e not emphasized in the paper.

A) The authors did not show the contributions of their work to theory and science, although
some results, for example temporal reconstruction errors, might have such avalue.

Hevner: A different presentation of this material could emphasize the theory base of the artifacts
and the research contributions of the new ideas to the know edge base of data warehousing
artifacts.
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B) The authors refer to Wang and Strong’s (1996) definition of data quality as “datathat are fit
for use by data consumers’. We used another reference (Wand and Wang 1996) in our
consideration of data quality (Jarvinen 2004, Section 2.2).

Hevner: | believe that either reference could be used to ground definitions of data quality. We
used Wang and Strong 1996 due its more practice-oriented treatment of data quality.

C) The work described in the paper belongs to constructive studies, building a new artifact
(Jarvinen 2004, Section 5.1). The authors explain their solutions in the data warehouse system,
but they do not present any alternatives (March and Smith, 1995) for their design problems or
any concept or idea behind of their solution (van Aken 2004).

Hevner: While we clearly went through a number of alternative ideas and designs before finding
the ones presented in the paper, the constraints of journal publication preclude full discussions
of alternative designs. As stated above, we probably should have included more material on the
theory base of the designed artifacts.
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* Détienne F. (2006), Collaborative design: M anaging task inter dependencies and multiple
per spectives, Interacting with Computers 18, No 1, 1-20.

In his paper De’tienne discusses about collaborative design and treats both work
interdependencies and cooperative work arrangement issues.

Abstract

In introduction Detienne finds that there is only little attention to the collective work in design
arenaand hetriesto fix it. First, the framework for collaborative design is outlined and after that
the cooperation issues are developed. Thereby not only technical but often technico-
organisational approaches are used.

A framework for collaborative design

Design as an activity

In explaining what a design means De'tienne uses Visser's (2004) approach “Designisan
activity consisting in specifying an artefact, given requirements that indicate one or more
functions to be fulfilled and/or objectivesto be satisfied by the artefact”. The problems, which
Eastman and Simon (Eastman, 1969; Simon, 1973) call ‘ill-structured’ problems are described:

0 Design requirements areinstable;

0 A design problem has several acceptable solutions;

0 Design problems tend to be large and complex;
The author finds here that a so the switch from individual to collaborative design has got the
theoretical frameworks.

Design domains

Although design covers activities in wide range like engineering, architecture, software etc,
activities of design have much in common. There is much common a so in cooperative processes
whatever thedomain is.

Design and HCI

Two relationships are stressed out: first, designer as an end-user and second end-user in the
design process.

Distributed design versus co-design

By the nature of shared goals Falzon (1994) pointed co-design and distributed design. In
distributed design actors implement their own goals while in co-design actors share goals.



60

Collaborative design as managing task interdependencies

The importance of managing task interdependencies is stressed and an example of computer-
supported cooperative work is presented.

By collaborative work each actor implements its specific tasks and managing task
interdependencies becomes most important. It is possible to deal with that most important issue
and few socio-technical solutions are drawn connected with organisation structure and informal
communication.

Coupling of work, modular design and work organisation

De'tienne uses Olson’s (2000) ' coupling of work’ and stresse to the need of communication
which isrequired by the work.

Informal communication and informal roles

To make coordination happen both forma communication and informa communication is
important. Detienne highlights some communication breakdowns by Krasner et al. (1987) like
no communication or miscommunication between groups etc.

The author mentions to the previous studies and to the informal communication by them. There
is some kind of role ensured - boundary spanners, who have to be connectors between different
groups so these groups can get the same and adequete information about the project issues.
Besides such kind of informa communication isimportant, it may be aso difficult or even
impossible. Barriers rise in connection with the no willingness, with the difficulties to establish
contact and with the difficulties to communicate.

Awar eness

Awareness as a concept comes into consideration in process control and becomes an important
topic inside of design process. It must include mechanisms for monitoring, directing attention
and handling over tasks and it must involve different selective processes like displaying and
monitoring.

The meaning of awareness comes clear in case it is connected with person’s awareness of
something. Different types of awareness are stated, for example social awareness—who is
around?, action awareness — what is hgppening? and situation awareness — how are things going?
For awareness an environment — data repositories and knowledge sharing tools - is stated by
designers.

Collaborative design as managing multiple perspectives

Collaborative issue comes consideration because design projects mostly involve different
disciplines.

In co-design two cooperative processes are important, first establishment of common ground and
second perspectives clarification and convergence mechanism which are next under close
exploration.
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Establishment of common ground

The main ideais set down what knowledge people have common and they are aware that they
have in common. Next an overview of studiesis presented where grounding has been analyzed
through conversations.

Importance of grounding

Grounding is a collaborative process of what co-designers now and it is needed for
proceed design activities. One important component here is a sharing mechanism which
enables to share information through the representation of the environment and the
artifact.

Shared context, distance and asynchronicity

Some characteristics by Olson and Olson (2000) are drawn:
Rapid feedback;

Multiple channels;

Shared local context;

Co-reference;

Spatiality of reference.

©O O O0OO0OOo

Per spectives clarification and convergence mechanisms

Designers have different perspectives connected with their domain of expertise, responsibilities
and interests. Two mechanisms are under investigation constructing a negotiated solution:
perspectives clarification and mechanisms of convergence.

Per spectives clarification and the DR formalism

Perspective clarification is related to the DR (design rationale) approach. Three
limitations for supporting perspectives clarification viathe DR:

0 The cost/benefit trade-off;

0 DR - not easy in design meetings,

0 DR —not enough integrated with the artifact under development.

Negotiation and convergence

This point ensures that the different disciplines will reach an agreement, which baseson
argumentation mechanisms. For not force a person to accept asolution the dialog is
possible. And conclusion comes for example as sum of compromises each person wants.
Some negotiation schemas are described and these schemas should be a ground for
development of tools supporting negotiations.
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Discussion

| am interesting if there exists a clear connection between collaborative work and project
success?

»Designers share information about the design project in progress through data
repositories and knowledge management tools.” Is such kind of knowledge management tool for
"knowledge designers atool named Wikipedia?

Review (Pertti Jarvinen)

Détienne concludes the article as follows: “ This paper has presented an overview of current
research issues on collaborative design for focusing on two great research challenges: managing
task interdependencies and managing multiple perspectives. We have presented and discussed
various approaches, which cope with these challenges in collaborative design, their limitations
and recent evolutions.

Research directions have been outlined with respect to collaboration in two design situations:
coupling of work and organization, informal communication and informal roles, and awareness
in distributed design; establishment of common grounds, perspective clarification and
convergence mechanismsin co-design.”

The paper could be classified as a conceptua -analytical study (Jarvinen 2004, Chapter 2) based
on aliterature survey. It helps areader to become familiar with two issues. managing task
interdependencies and multiple perspectives.

In addition to its clear merits, the paper has some minor deficiencies.

A) Normally each research article contains certain research question, but | cannot find any
research question in this paper.

B) Détienne first outlines a framework for collaborative design, and it can be considered as good
one, but the reader does not know how good it is, because the framework is not compared with
the best framework in the literature.

C) Détienne uses “two types of interdependency in the design process: between refinement levels
(aggregation hierarchy) and between abstraction levels (abstraction hierarchy). Mesarovic et al.
(1970) conceptualized multilevel structures by considering strata (levels of description or
abstraction), layers (levels of decision complexity) and multiechelon systems (organizational
hierarchies); and interlevel dependence and coordination.

D) Détienne much pays attention to perspectives clarification, but in the paper there isno
reference to Boland and Tenkasi (1995) who wrote: “Knowledge production involves
communication within and between a firm’s multiple communities of knowing. We refer to
communication that strengthens the unique knowledge of a community as perspective making,
and communication that improves its ability to take the knowledge of other communitiesinto
account as perspective taking.”
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E) The author knows that design consists of building and evaluation activities but does not use
term “design research” and any reference to it, for example, March and Smith (1995), Hevner et
al. (2004), van Aken (2004) nor Vaishnavi and Kuehler (2006).

F) The author differentiates design activities from group management activities and concentrates
on the latter. The author does not differentiate descriptive studies (how is the world) from
prescriptive ones (how should the world be), although some recommendations are at |east
implicitly given. Van Aken (2004) writes that the logic of a prescription is'if you want to
achieve Y in stuation Z, then perform action X'. He al so wishes that the prescription should be
grounded and tested. Détienne gives grounds for many prescriptions and describes some tests,
too, but does not formulate any prescription in the form presented above.
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K4. Computers and Society

* Kling R. (2000), L ear ning about infor mation technologies and social change: The
contribution of Social | nfor matics, The Information Society 16, No 3, 217-232.

In his paper Kling (2000) discusses about social informatics, he draws a brief introduction of
social informatics and gives some examples for illustration like for example public access to the
Internet, intranetsin action, etc. He draws upon 25 years research about information technology
and socia change.

Abstract

Kling starts his article with indication of information systems (IS) as a part of the daily life.
Considering that, it is necessary to pay attention about how IS influences the daily life socialy.
He mentions alot of important questions which are tried to be answered, like:

Would electronic commerce, as illustrated by Amazon.com and eBay, erode the markets

of physical stores? Could distance education provide new opportunities for a sound,

inexpensive, and convenient education at home? Etc.
But he finds still the conception of relationships between information technologies (IT) and
socid change oversimplified.
While social informatics has been under research last 25 years, Kling draws first review of
history how is socia informatics taken in different research works.
Research about social informatics started in the 70s-80s from organizational level because there
was higher usage of computerized systems. Here again Kling names different questions about
computerization which have had an impact to the field, like:

“What would be the impact of computers on organizational behavior if we did

X?”; “ What would be the changes in social life if we did X?” ; Will computer

systems improve or degrade the quality of work?” and more simple questions

“Which will happen, X or Y?” etc.
Kling recognizes that there is no simple effect and interconnects last named questions with
power of workers. He has also found different approaches to the centralization issues concerning
with computerization - some research find that computerization causes centralization and others
that not.
In hisearlier review of similar literature Kling has found the ICT impact depends on the context
of system development, implementation and further use. In this paper Kling introduces the
concept of sociotechnical networks and then develops it with different examples. He divides next
discussion into five sections.

Information Technologies as Sociotechnical Networks

For preparing a ground for sociotechnical network, Kling starts with wider concept, which says
that ICT is socialy shaped in practice. In accordance that concept, information technology (IT) is
atool and questions arise about its social impacts.

Kling presents the local computing package as an example of a sociotechnical network, which
brings together equipment, technical specialists, funding (both internal and external), etc. The



65

conception of the local computing package is described more precisaly in figure below (Kling

and Dutton, 1982).

Standard (tool) models

Sociotechnical models

ICT isatool.
A business model is sufficient.
One-shot ICT implementations are made.

Technological effects are direct and
immediate.

Politics are bad or irrelevant.

Incentives to change are unproblematic.

Relationships are easily removed.

Socid effectsof ICT are big but isolated and
benign.

Contexts are simple (afew key terms or
demographics).

Knowledge and expertise are easily made
explicit.
ICT infrastructures are fully supportive.

ICT as a sociotechnical network.

An ecological view is also needed.

ICT implementations are an ongoing social
process.

Technologica effects are indirect and
involve different time scales.

Politics are central and even enabling.
Incentives may require restructuring (and
may be conflict).

Relationships are complex, negotiated, and
multivalent (including trust).

Potentialy enormous socid repercussions of
ICT (not just quality of work life, but overall
quality of life).

Contexts are complex (matrixes of
businesses, services, people, technology
history, location, etc.).

Knowledge and expertise are inherently
tacit/implicit.

Additiond skill and work are needed to make
ICT work

Because of the common separation of IT artifacts and socia world, Kling wants to explain on
kind of highly intertwined sociotechnical interaction network model. This separation means that
IT artifacts are engineered absolutely separable from social relationships, but in the highly

intertwined model IT and social world are not separated, moreover they co- constitute each other.

Although the highly intertwined sociotechnical model isuseful for understanding the social
shaping, more relaxed shaping model about ICT’ simpacts.

Sociotechnical Interaction Networks: The Vitdity of Electronic Journas

Kling explains next about mixing together technological elements and social relationships and

creating an effectively inseparable ensemble.

Taking atechnologica perspective, new medialike also electronic journals are said for purposes

to reduce costs of communication. Kling indicates to a social analyses of journals, rather than
purely technological analyses. He illustrates the value of sociotechnical analysis by contrasting
the design and functioning of two electronic journals — Electronic Transactions of Artificial
Intelligence and The Electronic Journal of Cognitive and Brain Sciences. Kling finds these
journals have much common, however one of them works and the other not.

Author explains why he is developed these two examples, he finds these examples demonstrate
understanding how electronic journals may be media for communication. Onward Klind argues
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about described systems and their technological point of views like collections of software,
hardware and data and adds next elements to systems from sociotechnical point of view:
Peoplein various roles and relationships
Support resources
Information structures
The network’ s content
As a conclusion author finds there are alot of such elements “that connect technological artifacts
to their social world” (Kling, 2000).

How Socid Context Matters: Intranets in Action

Asanext way to illustrate IT and socia behavior Kling surveys case sudiesin organizations,
more precisely how some firms have adopted and used computerized documentary systems, it
means Intranet systems.

This survey has found some consequences, but Kling underlines that not only a document is
needed to describe these consequences of computerization but &l so theorizing them. He points by
these examples a so to the development of concepts that help predict the use of IT solutions.

o, first ideais how people use information and technologies, and thus how it affects work,
organizations and socid relationships. Kling draws another important idea, that computerized
systems can be conceptualized as a set of decisions about technology and the organization of
work.

In conclusion that case Kling sites to the criticality of taking more integrated sociotechnical view
by researching such cases.

A Sociotechnical Approach to ICT Infrastructures: Public Access to Information via Internet

The Internet has provided alot of possbilities for virtual activities. One of key enabler by that is
‘public access . Kling raises aquestion “How to actually transform such networks into
meaningful social support?’ and finds that question unanswered.
For using solutions viainternet both are necessary, technological access and social access. So
thereisneed for design of system that effectively support peoples work and communication.
Asit was said in the beginning, the organizations seem to be the main users of IT solutions and
networked information systems.
Next Kling argues about infrastructures more precisely. He states that infrastructure for
computing support has to be social and technological as well. In 1992 he has stated that:
Systeminfrastructure is a sociotechnical system since technical capabilities
depend upon skilled people, administrative procedures, and so forth, and social
capabilities are enabled by simpler supporting technologies.
As aconclusion of this paragraph, Kling recognizes that workable IT solutions need a strong and
workable sociotechnical infrastructure and as weak local sociotechnical infrastructure
undermines the use of systems there is aneed for social infrastructures as well as technical
equipment.
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How Socid Informatics M atters

Discussing about how socia informatics matters Kling first mentions the need for such research
not only connected organizations but usesin any socia setting as well. He intends ICTs for
actually workable for people and fulfillment of intended functions.

The examples presented in this article — local government information systems, computer
networks, electronic journals and the Internet — should represent awidespread phenomenon.
Kling names amajor concern of social informatics researchers to build up akind of body of
research, which is trans-technological and trans-institutional and helps further research about
information technology and social change.

Asa conclusion, Kling finds that there exist alot of opportunities for further research and social
informatics offers a great anaytica foundation for that.

Highlight

Conception of ICT in organizations/society (adapted from Kling and Lamb (in press)) needs
highlighting while it breaks the old understandings that ICT-based solutions are only the field for
technology-familiar people. Mostly the table shows the supplement elements for developing,
implementing and using of information systems, and these elements are connected with social
issues.

Discussion

Connected with my own research interests, | find the sociotechnical issues necessary to discuss
or even deeply research considering national information society development. | see all the
results of Kling and others are usable in the context of national ICT solutions. Even more,
discussing about systems for citizens the sociotechnical part comes more important. National
information systems have aready or have taken the service-oriented direction, but nationa
information systems need also more social anayses, rather than purely technological analyses.

Reviewed by Irja Rautio

In her review three main sections are highlighted:
Early research of social informatics: determining research options.
First, what kind of questions are not topics of the article. Next, the principle questions are
raised which are still not answered. WWW as important information tool is discussed.
The key ideas about socia informatics.
The main issues of research work in current topic are named — sociotechnica networks,
sociotechnical interaction networks, social informatics and intranets and sociotechnical
approach to ICT infrastructure. Also standard models for description ICT vs.
sociotechnical model are important to describe.
How socia informatics matters.
Four aspectsin article need attention — socia informatics analyses differ from the
traditional impact analyses; socid informatics analyses consider different factors like
socid, cultural, organizationa and contextual components; important is actual and
practical studies; ICT is useful take as a sociotechnica networks and not only as tools.
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Reviewed by Tahvo Hydtyl&inen

In his paper Kling examines information technology’ s social side inside of population structure.
Asaprincipal ideaof the article, asocial availability of technical solutions rises.
Next subsections are in the highlight:
Standard models to cover ICT and as a comparison sociotechnical models are presented.
It aso addresses that computerization isacomplex and frequently along term social
process.
Analyses of two electronic journas: Electronic Transaction of Artificial Intelligence
(ETAI) and The Electronic Journal of Cognitive and Brain Sciences (EJCBS). These two
journals seem similar but still one of them works and the other works not. Kling
examines the examples from sociotechnical standpoint.
The intranets under research, more precisely Lotus Notes solution in consultant
organization.
ICT infrastructure, how its use is divided between different citizens group, in social
context and households.

Reviewed by Pertti Jarvinen

In a section of the Rob Kling Center of Social Informatics (SI) portal (2005) is described that “Sl
studies am to ensure that technical research agendas and system designs are relevant to people’s
lives. The key word is relevance, ensuring that technical work is socially-driven rather than
technology-driven. Relevance has two dimensions: process and substance. Design and
implementation processes need to be relevant to the actual social dynamics of a given site of
socid practice, and the substance of design and implementation (the actual designs, the actual
systems) need to be relevant to the lives of the people they affect. Sl sets agendas for all the
technical work in two ways: 1) more superficially, by drawing attention to functionalities that
people value, thus setting priorities for design and implementation; and 2) more fundamentally,
by articulating those anaytica categories that have been found useful in describing socid reality,
and that which therefore should a so define technica work in/for that reality as well.

Unfortunately, many technical professionals have viewed socia concerns as periphera. One key
role of Sl isto stand things back on their feet, so that social concerns are central and define the
ground that technical work stands on (Phil Agre, 1996).”

Kling (2000) tries to characterize anew scientific discipline, called socia informatics. He
performsit by demonstrating its positive aspects by giving examples from four areas. He at the
same time “illustrates some of its key ideas. Socia shaping of ICTs, the conceptions of highly
intertwined sociotechnical networks, the roles of socia incentives in energizing new electronic
media, and the conceptualization of ICT infrastructure as sociotechnical practices and
resources.” Kling in this article presents two contradictory examples and in this way he follows
the same approach as earlier in his famous book (Kling 1996). We should also remember that
Kling (1980) rather early prepared the literature survey on socia analyses of computing.
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A) In this article Kling mainly concentrates on the use of ICTs, and he only in some sections
shortly mention the development of ICTs. He presented his approach, called “web of computing”
in Kling (1987), which livari et a. (1998) selected one of their five new information systems
development approaches. | am alittle bit afraid how the boundary of a new system could be
determined, because al the direct and indirect rel ationships between people and IT are
emphasized.

B) Kling (2000) argues that “amajor concern of social informatics researchersis to develop a
cumulative body of research that will help many people effectively shape ICTs so that they can
improve people’ swork and lives. Such research is trans-technologies and trans-institutional —
that is, it develops concepts and theories that are applicable to understanding numerous kinds of
ICTs and awide variety of social settings.” To my mind, the generalization message above needs
some reservations. The majority of socia informatics research is based on case studies (Jarvinen
2004, Section 4.2), because their analyses are so deeply oriented trying, for example, identify
invisible problems. In connection with cases studies, the only analytical but not statistical
generalization is allowed (Lee and Baskerville 2003, Yin 1989).

C) In the information systems literature, much discussion about the discipline took place. In
addition to the micro view (Benbasat and Zmud 2003) al so the macro view (Agarwal and Lucas
2005) isemphasized. | cannot see many differences between Social Informatics and the macro
view on IS. Hence, why do we need two disciplines or approaches for the same topic?
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* Chua C.E.H.,H.M.Khoo, D.W. Straub and S. Kadiyala (2005), The evolution of e-
Commerceresearch: A stakeholder per spective, Journal of Electronic Commerce Research 6,
No 4, 262-281.

Chua, Khoo, Straub jaKadiyala analysoivat keskeisten séhkoisen kaupan lehtien artikkelgjaja
tuovat esiin miten sahkoista kauppaa ja sen asianosaisia on tutkittu. Kirjoittajat motivoivat
lukijaa kertomalla, ettd sdhkdisen kaupan tutkimus on jaljessa kaytanndsta (Jennex 2001,
Khazanchi jaMunkvold 2001) ja |S-tutkijat valttav&t ongelmia, jotka ovat verkko-
organisaatioiden (Net-Enhanced Organizations, NEO) huolena (Straub 2004), seka |1S-tutkijat
epdonnistuvat osoittamaan valittdman huol enaiheen kohteena olevia ongelmia (Gray 2001).

Tutkimuksen tavoitteet

1.

A w

K&ytté4 asianosal steoriaa (stakeholder theory) méarittelemaan tapoja organisoida
uudelleen sahkoisen kaupan tutkimusta.
Surveyn avullaidentifioida asianosaiset, jotka yleensa ovat mukana sdhkadisen kaupan

tutkimuksessa.

Esittda ol ennaisia tutkimuskysymyksi & asianosaisista, joita el ole kasitelty tutkimuksessa.
Vamistella séhkoi sen kaupan tutkijoita osoittamaan kaytannon toimijoiden tulevai suuden

ongelmat.

Asianosaisteoria (Stakeholder theory)

Asianosainen (stakeholder) on ryhmétai yksild, johon vaikuttaa organisaation tavoitteiden
saavuttaminen jajokavoi aheuttaavaikeuksia organisaatiolle, jos asianosaisen omiatarpeitaei
tayteta. Asianosaisteoriakuvaa, miten organisaation strategioita ohjataan kohti organisaation
asianosaisten ristiriitaisten tavoitteiden tyydyttamista.

Kirjoittgat méarittelevét seuraavat asianosaisryhmét (artikkelissa Table 1):

Ryhma Kuvaus Sisdltad
Customer Asianosai st joille tarjotaan Y ksil6t, yhtei sit
(Asiakas) tavaroitata paveluja

Internal Organization
(Siséinen organisaatio)
Supplier

(Toimittajat)

Investors

(Investoijat)
Regulators

(Saatelijat)

Indirect

(Epésuorat asianosaiset)

Sisdiset intressiryhmét
Toimittavat raaka-aineita
Tarjoavat padomaa

Vaikuttavat yleisen hyvan
perusteella

Eivét vaikuta suoraan

Tyontekijét, johtg at,
kumppanit

Toimittgjat, resurssien
tarjoajat

Lanagat,
osakkeenomistgjat, omistajat
Julkinen hallinto,
ammattiliitot, aktivistit
Kilpailijat, media, tutkijat,
rikolliset
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Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen perustanaolivat abstractit seitseméasté |ehdesta (yhteenséd 1674 absia) tammikuusta
1990 kesdkuuhun 2003. Lehdet: MIS Quarterly (M1SQ), Information Systems Research (ISR),
International Journa of Electronic Commerce (IJEC), Electronic Commerce Research and
Applications (ECRA), Electronic Markets (EM), Journal of Management Information Systems
(IMIS) jaJournd of Electronic Commerce Research (JECR).

Mita havaittiin?

IS ja séhkoisen kaupan tutkijat ovat keskittyneet vain kapea-alai sesti séhkdisen kaupan
asianosaisiin (stakeholder). Erityisesti tutkimus on kohdistunut asiakkaisiin ja siséiseen
organisaatioon. Sen sijaan toimittajat, epasuorat asianosaiset, investoijat ja satelijat ovat jaaneet
tutkimuksissa hyvin vahalle huomiolle. Sahkoisen kaupan yritysten kokematon asema on
rohkaissut tutkijoita vain keskittymaan, miten houkutella asiakkaita jamiten johtaa yrityksia
Kun yritykset kypsyvét, ne kaipaavat vastauksia kuitenkin myds muihin kysymyksiin: siksi on
tarkedd, etta tutkijat sijoittavat itsensa uudelleen.

Uudet tutkimuskysymykset

Artikkelissa Chua ym. késittelevat neljaa tutkimuksista usein puuttuvaa asianosai sryhmaa, joihin
erityisesti tulis kiinnittd8 huomiota: sijoittajat, toimittajat, saételijét ja epasuorat asianosai set.
Nama ryhmét vaativat entistd enemman huomiota, joten tutkimuksen tulisi keskittya niihin. Chua

ym. esittévat mahdollisiatutkimuskysymyksia ja taustaoletuksia néihin neljaan
asianosai sryhmaan liittyen.

Tutkimuskysymyksien merkittévyys osoitetaan artikkelissa seuraavin perustein:

1. Tutkimuskysymys on relevantti seké teorian ettd kaytanntn kannalta.
2. Ongelmaei ole relevantti vain kaytannon toimijoille vaan myos tieteel lisesti.
3. Tutkimuksen tulee sopia IS ja sdhkoisen kaupan tutkijoille.

Indirect Stakeholder RQ1: How does hyper-competition affect innovation in e-Commerce
markets?

Indirect Stakeholder RQ2: What should NEOs do about online criminal behavior?
Indirect Stakeholder RQ3: Why do technology startups form around universities?
Supplier RQ1: What isthe relationship between the Internet and intermediation?
Supplier RQ2: How will new XML -based standards affect the ability of small suppliersto
differentiate themselves to their client organizations?

Supplier RQ3: How can small suppliers afford to participate in XML data management
relationships?

Investor RQ1: Does technological similarity/dissimilarity between two NEOs enhance the
attractiveness of amerger?

I nvestor RQ2: How does the difference between aNEQO’s and an individual’ s access to e-
Commerce technol ogies influence the negotiation process between the founder and venture
capitalists?
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Investor RQ3: How can we incorporate the cognitive process of security circumvention into
security system evaluation methodologies for digital and e-Commerce technologies?
Regulator RQ1: What are the factors that influence aNEQ' s activist management strategy?
Regulator RQ2: Are ethical standards of behavior different online and offline? If so, what are
the contributing factors?

Regulator RQ3: What are sensible policy structures that would make atax on e-mail an
effective deterrent to SPAM?

L &hteet

Gray, P. "Introduction to the Speciad Volume on Relevance’, Communications of the
Association for Information Systems, Vol. 6, No. 1: 1-12, March 2001.

Jennex, M. E. "Research Relevance-You Get What You Reward”, Communications of the
Association for Information Systems, Vol. 6, No. 13: 1-6, March 2001.

Khazanchi, D. and B. E. Munkvold "Expanding the Notion of Relevance in IS Research: A
Proposal and Some Recommendations’, Communications of the Association for Information
Systems, Vol. 6, No. 14: 1-12, March 2001.
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Wiley & Sons, 2004.

Critical review by Raimo Hélinen

This article is organi zed five sections and follows general article structure. What is missing for it
is Discussion section. Methodology section includes literature review and analysis. Used
methodology is meta-analysis of articles and it is carried out by two researchers that analysed
and rated articles independently and after that they compared ratings. It must be point out that
they first analysed and classified articles based on abstracts. It isimplicitly assumed that after
abstract analyse their have analysed total article. They point out that orientation is
organizationally-focused and not design research focused. They use Net-Enhanced Organization
(NEO) as common name for company that is operating e-Commerce.

Researchers analysed articles where stakeholder theory was used and according for this purpose
they classified stakeholdersfirst as groups and then clusters. Asthey point out their classification
is not complete or definitive. They based on their classification other researcher’s work and
mention Clarkson (1995), Friedman and Miles (2002), and Wolfe and Putler (2002)
Classification is based on roles of stakeholder and individual stakeholder can belong one or more
groups.

Review by Pertti Jarvinen

The paper has two different parts. The first part is professionally performed literature survey
(Jarvinen 2004, Chapter 1) demonstrating that the e-Commerce studies mainly concentrated on
the two stakeholder groups. The four other groups are neglected. The second part contains three
themes and questions to be studied for those four groups. The latter part also involves a certain
normative stance (Jarvinen 2004, Chapter 2).
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My thought experiments and questions concern the latter part. Cecil Chuareplied to them.

A) What are criteria for evaluating the proposed themes and questions to be studied? Are those
presented sufficient? There were the three criteria (the shortened presentations): (1) The research
guestion is relevant to theory or practice. (2) The problem is not just relevant to practitioners, but
also to academics. (3) The research should be addressed by IS and e-Commerce researchers. All
the three ones seem to be reasonable. But are they describing the situation at hand? To my mind,
the key aspect is the neglected four groups, i.e. in the literature there are few, if any, studies on
those stakeholder groups. This means that there are no pre-knowledge, empirical or theoretical,
to be used as a starting point for new studies. To this end new theory-creating studies (Jéarvinen
2004, Chapter 4) are needed. The authors explained their criteria (2) by writing that “there is a
gap in theory”.

Cecil Chua: We tried to emphasize that by raising these issues we weren't excluding other issues
of equal or greater importance. Our main point was to say, "Here are all the other stakeholders
we could be looking at. Here are some EXAMPLES of the way we could look at them." Our
stress was on the fact some stakeholders were neglected. Sorry if that didn't come across.

B) The authors further described ‘a gap in theory’ as follows:. “There is a phenomenon that we
cannot explain, or else, we are unable to accurately predict the outcome of an event.” The
citation requires two comments. Firstly, it is in principle possible to explain any phenomenon
afterwards with 100 percentages. Secondly, we cannot totally predict the behavior of people, e.
g. their behavior in connection with the e-Commerce (cf. a human being as a self-steering
system, Jarvinen 2004, Section 6.2).

Cecil Chua: Maybe | misunderstand you. | think there are a lot of phenomena that we cannot
explain retroactively. For example, "Did the Americans lose Vietham?" We can ARGUE about
these things, but it's hard to get at the TRUTH. We could then go down the path of is there any
objective truth, etc. However, the point is that even a retroactive examination of things doesn't
give you certainty.

C) All the questions presented concern what is a part of reality. The authors did not generate any
design research question, athough design research isakey areaof IS (Hevner et al. 2004).

Cecil Chua: There's a contextual issue you must consider. The lead author does mostly design
science work :P. It was simply a matter of scoping the research question. We didn't want to
have to review ACM TOIT, TKDE, TSE, etc. to answer the question. Instead, we wanted to look
at mainstream IS, The Hevner et al. article is primarily an advocacy paper- "Hey IS folks,
haven't you forgotten about all these other folks in your department that do important things?"

D) The authors informed that “the three themes developed are: (1) market function, (2) NEO
governance, and (3) infrastructure for IT success.” They did not present any explanation or
evidence how they selected those themes. What were the alternatives they thought?

Cecil Chua: see A. The truth is the themes sort of evolved. Our focus was on telling people to
look at regulators, suppliers, etc. To do this, we needed examples, and we needed to think of the
examplesin a structured way. Try to flip the question around. If we could choose an arbitrary
set of themes, we should be able to find relevant questions for 1S for the unexplored stakeholders
on those themes. If we can do this, then why aren't IS folks looking at these questions? [No
good answer here] So maybe we SHOULD start looking at those stakeholders. Or put another
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way, we're trying to demonstrate that the set of research questions researchers are looking at is
definitely not a representative sample of the existing pool of questions. We're leaving huge gaps
that other people can easily take up.

E) To my mind, the local union belongs to class Internal Organization, the federation of unions
to class Regulators. Competitors seem to belong to two different classes, to Suppliers and to
Indirect Stakeholders.

Cecil Chua: any classification is at some level arbitrary. Here, we were trying to look at the
roles of the specific stakeholders. Workers and internal management are generally perceived as
being there to work to the company's benefit. A union is often in an adversarial position to the
company. Competitors aren't suppliers for the same reason. A supplier "cooperates' with the
company. A competitor doesn't. When a competitor cooperates with the company, then he or
she is an indirect stakeholder. However, at that point the competitor isn't occupying the "role"
of competitor.

F) | cannot find any reference to Table 5.
Cecil Chua: Table 5 summarizes the entire discussion in Section 4. We probably dropped the
direct reference to save space or something.

References:

Hevner A.R., ST. March, J. Park and S. Ram (2004), Design science in information systems
research, MIS Quarterly 28, No 1, 75-105.
Jarvinen P. (2004), On research methods, Opinpajan kirja, Tampere.

Omat kommenttini artikkelin perusteella

1. Tehty tutkimus vaikuttaa | agjalta, se on kuitenkin tehty ymmartaékseni absien perusted la.
Riittévéatko ne kertomaan, misté on kysymys? Artikkelissa ei selvasti kerrota, kuka absit (tai
artikkelit) konkreettisesti luki jaluokitteli, seka miten se tapahtui.

2. Artikkelissa kéaytetdan toistuvasti kéasitetta customer, enta consumer? Mihin luokkaan sijoittuu
henkil6, jokatulevaisuudessa voi ollataman yrityksen asiakas? Luokittelu el sisdlla kaikkia
asianosai sryhmia.

3. Voisi kdyda keskustelua siitd, miten kayttokel poinen on stakeholder-kasite. Ovatko kaikki
asianosaisia, vahintdan " genera public’? On kuitenkin hyva ymmartaa konteksti (tai mita
kasitetta kaytetddn) lagjemmin kuin yleensa nykyisin. Esimerkiks artikkelissaoli viittaus
Shankar (2002) ja Gefen et al. (2003) " report that most trust research has narrowly concentrated
on the customer and the internal organization”.

4. Chuaym. mainitsevat, etté osa tutkimuskysymyksista e ehké ole IS-tutkijoille tarkoitettu,
vaikka artikkeli on kirjoitettu | S-tutkijoille (s8hkdisen kaupan tutkijoille). Kenelle (mitka
kysymykset jamiksi) muut tutkimuskysymykset sitten on tarkoitettu?
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5. Editettyjen tutkimuskysymyksien tavoitteena mainitaan valmistella sihkdisen kaupan tutkijoita
(osoittamaan kaytannon toimijoiden tulevai suuden ongelmat). Onko t&mé& ohjaaminen tarpeen?

6. Indirect Stakeholder RQ2: What should NEOs do about online criminal behavior? ->
Artikkelissa kerrotaan, etté vaikka lehdissa jatkuvasti varoitetaan tuntemattoman liitteen
avaamisesta, yksilot silti jatkuvasti tekevat néin. Lisda koulutusta ja tiedotusta tarvitaan
rikollisuuden ehk&isyyn. -> Tekemieni haastattelujen perusteella kuluttajat tietavét paljon ja
my0s pelkaavét -> Tastd muodostuu séhkdisen kaupan este. Koulutus jatiedotus ainoina
valinein& eivat toimi, jos tarkoitus on edista sdhkoista kauppaa.

TainaKaapu
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* Oshril., S.L. Pan and S. Newell (2006), M anaging trade-offs and tensions between
knowledge management initiatives and expertise development practices, Management
Learning 37, No 1, 63-82.

Artikkeli kertoo tietAmyksenhallinnan aoitteiden ja osaamisen kehittémiskaytantdjen valisista
kompromisseista jajannitteista. Seka tietamyksenhallintaa etta osaamisen kehittdmista on
kasitelty tutkimuksissa runsaasti, mutta niiden valista suhdetta el ole tutkittu. Kirjoittajat
asettavat kysymyksen: Miten tietamyksenhallinnan uuden doitteen tayt&nttonpano vaikuttaa
suunnittelijoiden osaamisen kehittymiseen yrityksessa? Kirjoittajat suorittivat syvallisen
tapaustutkimuksen erééssa yrityksessa, jossa méarattiin, etta uudet keksinnét janiihin liittyva
tietdmys tulee jakaa yksikdiden ja projektien kesken. Kirjoittajat pattelevét kaksivaiheisen
pitkittéi stutkimuksensa |6y dosten perusteella, ettauusi tietdmyksen siirtoon liittyva kdytanto
sekoitti osaamisen kehittdmisen ja tietdmyksenhallinnan valisen harmonian kysei sessa
yrityksessa.

Tuotekehitysprojektin paallikot, insindorit jateknikot soveltavat kdytantdtn osaamistaan, joka
perustuu heidan koulutukseensa ja tydssa oppimiseensa. Uudet projektit, uudet ongelmat ja uudet
ihmiset vaikuttavat osallistujien tietamyksen, taitojen ja kykyjen laajentumiseen. Menneiden
projektien tietdmysta el kaytetty systemaattisesti hyvaksi, vaan tyo aloitettiin aina alusta eika
kaytetty hyvéksi jo keksittyj& menetelmiétai suunnitelmia. Nykyaan kilpailupaineet vaativat, etta
yritykset hyddyntévét ydinosaamista ja teknologia-austoja, lyhentévét tuoteperheen
kehittdmiseen kuluvaa aikaa sekd hyddyntavat paremmin eri projektien valisia linkkeja.
Tuotesuunnittelun ja kehittdmisen parantamiseksi on ehdotettu tietdmyksen sirtoon ja
jakamiseen liittyvia aloitteita.

Kirjoittgat tutkivat tietdmyksen sirtoon liittyvien aktiviteettien vaikutuksia erdéssa
israelilaisessa korkean teknologian yrityksessé (peitenimi Y ellowTech), joka on erikoistunut
avaruusteknologian laitteisiin. Y rityksessa otettiin onnistuneesti kayttoon tekniset mallit, joita
kéaytetaan tietdmyksen sirtoon eri projektien vélilla. Kirjoittgat havaitsivat, ettd ndiden mallien
kayttoonotolla oli vaikutusta aktiviteetteihin, jotka hel pottivat osaamisen kehittamistd. Uus
menetel mé héiritsi erityisesti pitkaaikai sen osaamisen kehittymisen prosesseja. Kirjoittajien

mi el esta tama negatiivinen vaikutus ilmeni jannitteend hyddyntamisaktiviteettien (tietdmyksen
kéyttd) ja osaamisen kehittamisaktiviteettien (tietdmyksen luonti) valilla Kirjoittgat analysoivat
téata jannitetta tietdmyksen nékokulmasta, mika paljasti, kuinka herkasti uudet organisatoriset
aloitteet voivat jarkyttaa eksplisiittisen ja hiljai sen tietdmyksen vélisen hienoisen tasapainon.

Tuotehallinta ja tietamyksenhallinnan aloitteet

Tuotehallintaa koskeva kirjallisuus osoittaa, etta uus en tuotteiden kehittaminen ja markkinoille
tuominen oikeaan aikaan vaatii joustavan organisaati orakenteen yll&pitamista, séénnollista
kommunikointia, monitoimisten tiimien kaytt6a ja tehokasta uusien tiimien johtamista, tietoa
organi saatiomuutoksi sta ennen prosessi en aloitusta, onnistunutta asi akasraj apintaa seka
ohjauskaytanttjen kayttoa. Tietamyksen uudelleenkayton tavoitteet yrityksen ndkokulmasta ovat
tuotekehityksen kustannusten vahentaminen, tuotekehityksen kiihdyttaminen, asi akkaiden
tarpeiden parempi huomioiminen lisédmalla osaamista tietyilla alueillaja paremman projektien
valisen yhteistoiminnan saavuttaminen. Tietamyksen siirtdmisella eri projektien valilla voidaan
lisété tuotekehityksen suorituskykya ja lagjentaa organi satorista innovatiivisuutta ja suoritusta.

Suunnittelun ja tietdmyksen uudelleenkayt6ll4, jollei se ole suunnitelmallista, voi olla
negatiivisiakin vaikutuksia suunnittelijoiden tuottavuuteen, koskatéll6in kasitteiden ja
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suunnitelmien muokkaukseen voi kulua enemman aikaa kuin jos uudelleenkaytdlle olis
olemassa suunnitelma Markus (2001) esitti, ettd aikarajoitteet, tiedon tulvajaimplisiittinen
tietdmys voivat |isaté tietamyksen uudelleenk&yttn kustannuksia tiedon tallentamisen ja
tietovarastoista hakemisen puutteellisuuden takia Lisaks han esitti, ettd kustannukset saattavat
kohota, jos tiedon kayttgjien ja tuottgjien tietamyksen ja osaamisen vélilla on aukkoja.

Tutkimuksissa on tunnistettu, etté uudelleenkyton strategian tuominen kaytantdon on vaikeaa,
muttaniissa el ole kagitelty strategian vaikutuksia muihin organisatorisiin prosesseihin, mihin
tassh artikkelissa keskitytaan. Kirjallisuudessa tuotekehitys on méritelty prosessing, jonka
avulla markkinoiden mahdol lisuus ja tuoteteknol ogiaa koskevat olettamukset muutetaan
myytavaks tuotteeksi. Tietdmyksenhallinta méaritell&an kaytantona, joka helpottaa
suunnittelijoiden jatiimien vaisen tietdmyksen vaihtoa ja jakamista. Osaamisen kehittdminen
madritel 1&8n oppi misprosessina, jonka avulla henkil 6t ja ryhmaét kehittévat taitojaan, tietotaitoaan
(know-how), identiteettiddn ja tarkoitustaan osallistuakseen organisaation toimintaan. Artikkelin
kirjoittajat pitavét tietmyksenhal lintaa hyddyntamisaktiviteettina (exploitation activity) ja
osaamisen kehittamista tutki musaktiviteettina (exploration activity).

Tutkimusmenetel mét ja per ustietojen keruu

Tapaustutkimuksen kohteena oleva yritys on toiminut vuodesta 1967, ja 1980-luvun lopulla se
myytiin isolle tele-monialayhtidlle. Y htié on kotimaassaan ja globaalisti johtava séhko- ja
mekaniikka-alan yritys, jossa tydskentel ee noin 800 henkil 6. Y rityksessa otettiin kayttoon uusia
kaytantoja tietamyksen siirron helpottamiseksi useiden projektiymparistojen valilla. Kirjoittajat
kayttivét kvalitatiivista tulkitsevaa l&hestymistapaa, ja he haastattelivat 35 tutkimus- ja
kehittdmisdivisioonan jasentd, joista kukin osallistui kahteen projektiin. Puoli-strukturoidut
haastattelut kestivat noin 1.5 tuntia, ja ne nauhoitettiin. Haastatteluihin osallistui ylimman ja
keskitason padllikoita, projektipaallikoitd, teknisidjohtgjia, insinborejd, kokoonpanopada likoita,
suunnittelu- ja valvontagpaél likoita seka teknikoita.

Koska yrityksen operaétioista ja strategioistaon vaikeaa saada kasitysta, kirjoittajat sovelsivat
etnograafista metodologiaa, jokasallii retrospektiivisen tutkimuksen avulla tallentaa, ymmartaa
jaanalysoida sisdpiirin jésenend organisaation sosiaalisia suhteita, prosesseja jatarkoituksia.
tuotekehittgjana Y ellowTechissa. Kirjoittgat analysoivat datan huolellisesti ja etsivét
organisatorisiaominaisuuksia, jotkatukivat tai vastaavasti estivét tietdmyksenhallinnan ja
osaamisen kehittémisaktiviteettien valisid vuorovaikutuksia.

Vaihe 1: Tuotekehitys, osaamisen kehittaminen ja tietdmyksenhallinta

Tutkimus jakaantui kahteen erilliseen vaiheeseen: 1. vaihe késitti tietamyksen

uudel leenkayttostrategian kayttoonottoa edeltévan ajanjakson (ennen 1990-luvun puolivélid) ja
2. vahe viisi vuotta kéyttoonoton ja keen (1995-2000). Ensimméi sessé vai heessa tuotekehitys
nahtiin tieteellisten keksintdjen prosessing, jolle oli luonteenomai sta mestaruuden kehittaminen
yritysten ja erheiden oppimisprosessi, jonka tuloksena syntyi useimmiten ainutl aatuinen tuote,
jonka komponentit kehitettiin tyhjasta. Jopa tuoteperheiden sisélla’ pyora keksittiin uudelleen’.
Tyontekijét uskoivat, etta syy sihen, etteivat he etsineet talonsiséisia olemassa olevia ratkaisuja,
oli se, ettd he saivat tydskennelld hyvin itsendisesti elvatka paallikot kontrolloineet kovin tarkasti
heidan tekemisidan. Uusille tyontekijoille ensimmainen vaihe oli asiantuntemuksen rakentamisen
kannalta oppiaikaa, jossa kaytannon vuodet vietettiin vanhemman tyontekijan opastuksessa.
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Tietdmyksenhallinta oli suunnittelematonta ja epéviralista, jatietdmyksen sirtéminen perustui
sosi aaliseen kanssakaymiseen ja ongelmanratkaisuun liittyviin aktiviteetteihin osallistumiseen.

Vaihe 2: Tuotekehitys, osaamisen kehittaminen ja tietamyksenhallinta

Toisessa vaiheessa paéllikot paattivat |aajentaa tal onsi saisten teknologioiden
uudelleenk&ytettavyytta. Y ritys nimesi tutkimuspaallikon edistamaan teknologioiden
siirrettavyyttd ja uudel leenkaytettavyytta eri projektien valilla Tutkimuspallikon johdolla
kokoonnuttiin kokoonpanopal avereihin, joissaideoitiin teknologioitaja prosesse a. Lisaksi
jarjestettiin suunnittelun katselmuksia, joissa projektin tiimit esittelivat suunnitelmansa muille
tiimeille. Johto asetti myds uuden, kolmen kokeneen suunnittelijan kehitysryhman, jokaoli
vastuussa tietyn teknologian sovellusten suunnittelusta ja kehittdmisesta. Talla haluttiin vahentaa
tuotekehityskustannuksia, silla kaikkien ei tarvinnut opetella kaikkia teknologioita. N&iden
aloitteiden tarkoituksena oli lyhent&é tuotekehityssyklia, minimoida uusien
tuotekehitysprojektien riskejd ja vahentaa koul utuskustannuksi a.

Kiihtynyt innovointijarjestelméa vahens opastustaja muutti seka tuotekehitysprosessia etta
osaamisen kehittamisprosessia. Ennen uudelleenkéyton strategian kayttéonottoa insindorit
kirjoittivat tutkimusraportteja, jotka nyt korvattiin tuotteen méaarittelyillaja
kokoonpanodokumenteilla. Opastus vaheni, ongelmat ratkottiin mahdollisimman nopeasti ja
oppimismahdollisuudet vahenivét. Tuoteperheiden sisdlla teknologian suunnittelun siirtdminen
onnistui sekatiimin jasenten etta paéllikoiden mielestd, mutta eri tuoteperheiden vélilla se
epaonnistui, silla teknologiansiirtoprosessiaei priorisoitu riittéavasti siirtévan osapuolen taholla.
Taitojajatietojaei kyetty siirtdmaan pelkkien suunnittelukaavioiden jataulukoiden avulla, silla
usein uus tietdmys oli upotettu tuotteeseen ja oli ndin vaikeasti néhtévissa.

Analyysi ja keskustelu

Ensimméi sessa vai heessa tietamyksen jakamisen tavoitteet ja prosessi olivat yhdenmukaisia
osaamisen kehittamisen kanssa (Table 2). Lisdks vélilliset artefaktit jatietdmyksen hallinnan
asiayhteys vastasivat osaamisen kehittamistd, sillatietdmyksenhallinnassa kéytettiin samoja
tyokaluja, késitteita, terminologiaaja ongel manratkai sutekniikoita kuin osaamisen
kehittdmisessi. Toisessa vaiheessa (Table 3) yhdenmukaisuus muuttui vahitellen jannitteeks
osaamisen kehittamisen jatietdmyksenhallinnan valille. Ensimmaisen vai heen tilanneoppiminen
|aboratorioissa (kaytanndssd) ja ongel manratkai suaktiviteetti keskusteluineen ja véittel yineen
saivat vaha semman merkityksen toisessa vai heessa, jossa tietdmysta pyrittiin siirtdmaan
kokoushuonei ssa suunnittelukaavioiden avulla (kaytannosta irrallaan). Uudelleenké&yton strategia
vahensi tilanneoppimista, mika rgoitti osaamisen kehittamistd. Tama vuorostaan ragjoitti
tietdmyksen siirtokykya.
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Table 2 Characteristics of expertise development and knowledge management during Phase 1

Characteristics Expertise development Knowledge management

Motivation (why) Become an expert Share and learn ideas

Process (how) Informal troubleshooting Informal troubleshooting
sessions sessions

Tools used (what) Electronic equipment Electronic equipment

Space (where) Laboratories Laboratories

Actors (with whom) Within projects Within projects

Image of Contextual, situated and Contextual, situated and

knowledge provisional provisional

Table 3 Characteristics of expertise development and knowledge management during Phase 2

Characteristics Expertise development Knowledge management

Motivation (why) Become an expert Task orientation

Process (how) Informal troubleshooting Knowledge exchange meetings,

Sesslons design reviews

Tools used (what) Electronic equipment Design sheets, CAD systems

Space (where) Laboratories Meeting rooms

Actors (with whom) Within project members Within and between project
members, middle and top
managers

Image of Contextual, situated and Codified

knowledge provisional

Johtopaattkset

Tama tutkimus lisda ymmarrysta vaikeuksista, jotka liittyvét tietamyksen uudelleenkayton
strategian kayttoonottoon. Tutkimuksessa havaittiin, etté strategian kayttoonotto rikkoi
harmonian tietdémyksenhallinnan ja osaamisen kehittdmisen valilla muuttamalla prosessia, jolla
tyontekijat kehittivat osaamistaan. Tutkimuksen rgjoitteena on, ettd tulokset tapaustutkimuksesta
eivét ole yleistettavissa. Tapaustutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa ennen strategian
kayttoonottoa tietamyksen luonti (k&ytanto) ja strategian k&yttéonoton jél keen tietdmyksen
hyodyntaminen (eksplisiittinen tietdmys) ylikorostui. Kirjoittajien mukaan on téarkesa varmistaa
tasapaino eksplisiittisen tietamyksen siirron ja kaytanndn mahdollisuuksien valill4, jotta myds
hiljainen tietdmys kehittyy. Yrityksissa voitaisiin jarjestdd hyodyntamisaktiviteetit fyysisissé ja
sosiaalisissatiloissa, joissatutkimusaktiviteetit tapahtuvat, jotta harmonia tietémyksen
luontiprosessin (tutkiminen) ja tietdmyksen ké&yttoprosessin (hyodyntaminen) valilla séilyis.

Review (by Pertti Jarvinen)

Oshri et al. (2006) performed alongitudinal case study and their study “contributes to our
understanding of difficulties in knowledge management strategy by exploring the unintended
impact of a knowledge management initiative on other processes within an organization, ...
breaking down the past harmony between expertise development and knowledge management
activities. This past harmony was not without problems, since it created inefficiencies ... During
Phase 1 the problem was an over-emphasis on exploration. Initiatives introduced to redress this
balance during Phase 2, however, led to an over-emphasis on exploitation (March 1999)“.



81

In addition to the interesting above | have some questions and comments.

A) The authors “sought to theorize whether the introduction of knowledge management had an
impact on expertise development”. They are, however, not presenting their main contribution as
aform of propositions, but they are demonstrating or supporting the validity of Mach’s theory of
exploitation and exploration, and hence their gpproach could be called the theory-testing, not the
theory-creating one (cf. Jarvinen 2004, Chapters 3 and 4).

Oshri: COMMENT: YOU ARE RIGHT. THE PAPER ISDESIGNED AS THEORY TESTING
AND NOT ASTHEORY BUILDING. WE HAVE CONSIDERED PROPOSITIONS BUT
VOTED AGAINST PREFERRING TO EXPLORE VARIOUS TOPICS THAT EMERGED
FROM THE DATA INSTEAD OF LIMITING OURSELVESTO A SMALL NUMBER OF
PROPOSITIONS.

B) The authors do not discuss any other approach to knowledge transfer than meetings. Van
Baalen et a. (2005) proposed the knowledge porta for transferring knowledge between projects.

COMMENT: Van BAALEN ET AL’sWORK ON KNOWLEDGE TRANSFER ISVERY
MUCH APPRECIATED AND THE INSIGHTS ARE VERY IMPORTANT. WE, ON THE
OTHER HAND, THOUGHT THAT THE PURPOSE OF THE PAPER WAS TO DISCUSS
THE TRANSFORMATION THAT THIS COMPANY WENT THROUGH FROM EXPERTISE
DEVELOPMENT AND KNOWLEDGE MANAGEMENT PERSPECTIVE AND TO
HIGHLIGHT THE IMPACT ON EXPERTISE DEVELOPMENT. WE DID NOT GIVE HIGH
PRIORITY TO REPORTING ON MECHANISM S SUPPORTING KNOWLEDGE
TRANSFER. THISISWHY WE WERE LIGHT ON THE MECHANISMS AND INVESTED
MORE IN EXPLAINING HOW KM PRACTICES, IF NOT WELL MANAGED, COULD
AFFECT OTHER PROCESSES WITHIN THE FIRM. WE DISCUSS KNOWLEDGE
SHARING MECHANISMS IN ANOTHER PAPER (KOTLARSKY & OSHRI 2005 EJIS)

C) Constant et a. (1994) proposed that the piece of software is knowledge, too. Frakes and Terry
(1996) presented many possibilities to reuse software and related things. The authors do not take
the similar view on software.

COMMENT: | SHOULD PICK UP THIS PAPER--- SOUNDS VERY INTERESTING.
THANKS! NO, WE DID NOT TAKE THISVIEW ON SOFTWARE FROM KNOWLEDGE
PERSPECTIVE. | GUESS THE PAPER WAS ALREADY LOADED WITH OTHER
ASPECTS OF KNOWLEDGE THAT WE MISSED THISONE. BUT WE DO ENGAGE IN
SUCH DISCUSSION IN OUR IEEE TOEM PAPER (OSHRI & NEWELL 2005).

D) The most important reference lacking might be Hargadon and Sutton (1997) who described
that new knowledge was transferred in every Monday morning to al the professionasin the
firm. When a certain project later required a particular knowledge the explorer of that knowledge
was invited into the project-brainstorming meeting as avisitor. The visitor might bring an earlier
product or prototype with him or her. The visitor could in this way refresh hisor her memory.
Oshri et al. aso found that some part of “knowledge was embedded in the product” . Hargadon
and Sutton described such a solution which solves the following problem met by Oshri et al.:
“The difficulties involved were described by engineers from receiving team as a result of the low
prioritization of the technology transfer process accorded by the transmitting team.”
COMMENT: THISIS A VERY INTERESTING INSIGHT. THANKS FOR SHARING IT
WITH US! OBVIOUSLY OUR CASE COMPANY WASNOT AWARE OF THIS
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APPROACH WHILE THE DATA WERE COLLECTED. BUT THEY HAVE
IMPLEMENTED OTHER SOLUTIONS TO THESE PROBLEMS, WHICH WE DESCRIBE
IN THE IEEE TOEM PAPER.

E) Sanchez and Heene (1997) presented the general figure with two loops below.

Markets for Mew Einds of Besources

Mewr
Ermplovees, Technologies,
Equiproent, Knowledze

r—) Competence bailding

Internal Cash Flows —,

Exercise of Creation of
Strategic Options Strategic Options

et )

Ermplovees, Capital Goods,
Contract Services, Funds,
Conswroed DInputs

Markets for Like-Eind Besources

Figure 4. Firm’s“Virtuous Circle’ of Competence Building and L everaging (Sanchez and Heene
(1997)).

The internal loop aso describes the exploitation and the larger |oop exploration activities (cf.
March 1999). Sanchez and Heene used this model at the firm level and with al kinds of
resources. The same model can also be used at the nation level related with the governmental
budget.

COMMENT: VERY INTERESTING AND | WILL BE VERY MUCH INTERESTED HOW
YOUR STUDENTSLINK THISFRAMEWORK TO OUR WORK. THIS CAN BE AN
AVENUE FOR FURTHER RESEARCH.

F) The finding that in Phase 2 took place less learning, because knowledge was reused in many
projects, can be theoretically explained as follows: The exploration of new knowledge means
solving areal problem, i.e. solving both the processing sub-problem and object sub-problem. The
exploitation or reuse of the earlier knowledge means solving an application problem, i.e.
applying the solution of the processing sub-problem found in connection with the earlier real
problem to the similar problem at hand (cf. Jarvinen 1999).

COMMENT: THISISAN INTERESTING VIEW. | ASSUME YOU LOOK AT THESE
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PROCESSES FROM SOFTWARE DEVELOPMENT/PROBLEM SOLVING PERSPECTIVE.
MY VIEW IS THAT LEARNING TOOK PLACE TO A LESSER EXTENT BECAUSE OF
THE DIRECTIVES FROM MANAGEMENT TO FOCUS ON REUSE RATHER THAN ON
EXPLORING NEW KNOWLEDGE. IT WILL BE INTERESTING TO LEARN HOW SUCH
REUSE PROCESS AFFECTS SOFTWARE DEVELOPMENT (I AM WORKING ON THIS
SUBJECT ASWELL AND HAVE A COUPLE OF PAPERS UNDER REVIEW AT THE
MOMENT).

G) Oshri et d. in many sections refer to storytelling. The story is the form of newly invented
knowledge. It can be produced by grounded theory (Strauss and Corbin 1990). It can also be
created in the problem-solving process as Brown and Duguid (1991) described or in a special
human process as Boland and Tenkas (1995) pointed out.

COMMENT: | AGREE. THESE VIEWS ON STORYTELLING CAN BE LINKED TO THE
ABOVE METHODOL OGICAL AND THEORETICAL FRAMEWORKS.
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Kirjoittajat kasittelevét artikkelissaan organisaatioiden valisten sdhkdisten jarjestelmien
siirtémisté avointen standardien kayttdympari stoon verkostovaikutusten, vaihtokustannusten ja
polkusidonnai suuden ndkdkulmasta. Kirjoittajat halusivat ymmértaa paremmin standardien
kayton levidmistd, joten he tutkivat yritysten sirtymista patentoiduista tai vahemman avoimista
jarjestelmista, kuten 1970-luvulta l&htien k&ytossa olleista EDI- (electronic data interchange)
jarjestelmistd, avoimiin jarjestelmiin (internetiin). Tassa tutkimuksessa avoimeen standardiin
perustuva | OS (inter-organizationa system) tarkoittaa organisaatioiden vélista jarjestelmaa, joka
kayttdd avointa standardia (esmerkiksi XML, TCP/IP) jajoka on rakennettu julkiseen ja
avoimeen verkkoon (esimerkiksi internetiin).

Kirjoittgjat motivoivat lukijaa sill, etta vai kka tal oustieteen tutkimusten mukaan verkosto-
vaikutukset ovat maéraavia tekij6ita verkoston kayttoonotossa, kirjallisuudessatata teoriaaon
testattu vahan, ja etté vaikka paperipohjaisista jarjestel mista siirtymista EDI -j&rjestelmiin on
tutkittu perinpohjaisesti, siirtymista avoimiin |OS-jarjestelmiin on tutkittu vain nimeksi.
Avoimiin standardeihin perustuvat 10S-jérjestelmét levidvat nopeammin kuin EDI aikanaan
(Varian jamuut, 2002). Internetin liikekumppaniyhteisot ovat 1agjoja, mutta verkostovai kutusten
merkitystulisi ollateoreettisesti paljon suurempi kuin mita se on (Shapiro jaVarian, 1999Db).
Tata el ole testattu empiirisesti. Yrityksen aikaisemmalla EDI-kokemuksella voi olla vaikutusta
uuden avoimen 10S-j arjestel man hankkimiseen, mutta tietojérjestelmiin liittyvaa polku-
sidonnaisuutta el ole aikaisemmin tutkittu empiirisesti.

Kirjoittgat tutkivat yritysten siirtymista EDI-jarjestel mistd internet-pohjaisiin |OS-jérjestelmiin
tarkastellen alhetta sen kannalta, onko yrityksell& aikai sempaa kokemusta EDI-jarjestel mista vai
ei. Heidan tutkimuksensa pohjautuu verkostovaikutusten teoriaan (Shapiro ja Varian, 19993,
199Db). Tutkimuksen kysymykset ovat:

1) Mitkéatekijat helpottavat tai estavét yrityksen siirtymista avoimeen |OS-jarjestel maan?
2) Miten paljon verkostovai kutukset ja kayttoonottokustannukset vaikuttavat siirtymiseen?
3) Miten aikaisempi EDI-kokemus vaikuttaa avoimeen |0S-jarjestel méan siirtymiseen?

Kirjoittgat kehittavét kasitemallin, jossa paandkokohtina ovat verkostovaikutukset, odotetut
hyodyt seka kayttoonottokustannukset. He testasivat mallia kayttéen kymmenen eri maan
yhteensa 1394 yrityksen suuruista tietosettia. Tutkimus osoitti, ettd verkostovaikutus on
merkittava avoi men standardin 10S-jarjestelman kéyttdonotolle. Se osoitti myds, etté kayttoon-
ottokustannukset estavat merkitsevasti kyseiseen jarjestelmaan siirtymista. Varsinkin EDI-
jarjestelmien kayttgjat pitavat kustannuksia suurina. Tamavoi johtuasiita, ettéd vanhempien
standardien aikaisempi kaytto saattaa aheuttaa siirtymiskustannuksia, kuten yhteyksien
purkamisesta, vanhoista kaytannoisté luopumisestaja uus en opettel usta johtuvia kustannuksia,
javalkeuttaa siirtymisté avoimen ja mahdollisesti paremman standardin kayttoon. Kirjoittajat
testasivat liséksi verkostovai kutusten ja kayttoonottokustannusten osatekijoiden vaikutuksia. He
havaitsvat, etta litkekumppaniyhteison vaikutus on ava nasemassa verkostovai kutuksissa, kun
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taas hallinnan monimutkai suus (vastakohtanarahalisille kustannuksille) on avaintekija
kayttoonottokustannuksissa.

|OS-jarjestelmiin dirtymisen kehityskaari
Kirjoittajat esittavét seuraavat maaritelmat:

- standardi, teknisten m&aritysten joukko, joka liittyy valmistajaan joko epasuorasti tai
virallisen sopimuksen tuloksena (David ja Greenstein, 1990)

- 10S-standardit, teknisten maéritysten joukko, jonka |OS:n kehitt&j&t ovat hyvaksyneet
kuvaamaan tietoformaatteja ja tietokoneiden valisen kommunikoinnin protokollia

- yksityinen standardi, standardi, jota k&yttéa sen kehittdjistd koostuva suljettu yritysten
joukko yksityisessa kommunikointia ustassaan

- avoin standardi, standardi, joka k&yttéa avoimen yhteison kehittamia julkisia
kommunikointialustoja ja ohjelmistoja

- avoimeen standardiin perustuva |OS, sellainen organisaatioiden valinen jarjestelma, joka
kayttés avoimia standardeja (TCP/IP, XML tai ebXML) jaon rakennettu avoimen
internetin paélle yritysten valisten myynti-, hankinta- ja asiakaspal velutgpahtumien
suorittamisen jatiedonvaihdon tarpeisiin.

|OS-jarjestelmia on kolme sukupolvea:
1. patentoidut jérjestelmat (esim. ASAP, Anaytical Systems Automated Purchasing)
2. puoliavoimet jérjestelmat (esim. EDI)
3. avoimet jarjestelmét (internet-pohjainen 10S).

Tyypillinen 1OS koostuu kolmesta osasta: 1) sisdltbalustasta, 2) toimitusalustasta ja 3)
liikekumppanikannasta. |OS+ arjestelmén kayttéonoton tarkoituksena on toteuttaa
tietokoneyhteydet liikekumppaneihin, joten tarvitaan sisaltdal usta, jossa yksityisen yrityksen
tieto muutetaan standardimuotoon. Standarditieto siirretéan toimitusalustan (puhelinverkko,
VAN ta internet) avullaliikekumppaneiden kayttoon.

Kirjoittgat analysoivat ndiden jarjestelmien suhteellista avoimuutta. AHSC (American Hospital
Supply Corporation) kehitti ASAP-jérjestelman, jonka avulla sairaala pystyi tekemaan
tarviketilauksia. Tassa jarjestel méssa sairaalan omat tietokoneet oli kytketty AHSC:n
keskustietokoneeseen puhelinverkon valityksella. Jarjestelmé oli erittain raétéaldity ja mahdollisti
yhteydenpidon vain AHSC:n kanssa. R&&tél6ity EDI eroaa ASAP:ista standardien (ANSI X12,
EDIFACT) jayhteysprotokollien osata. EDI-kayttgjat voivat kommunikoida lagjemman
litkekumppanuuskannan kanssa ja yhteydenpito sujuu postilaatikon valityksella EDI-viestien
avulla. Internet-pohjai sessa avoimessa | OS-jarj estel méassa sisdltbalusta perustuu XML -pohjaisiin
standardeihin. Toimitusalustana on internet, jossa yhteyskaytantonaon TCP/IP. Tassa

jarjestel méssa seka sisdl toal usta etta toimitusalusta ovat avoimia.
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LisBksi kirjoittajat vertailevat EDI-jarjestelmiajainternet-pohjaisia lOS-jarjestelmia. EDI-
standardit ovat monimutkaisiajavaativat erityisiateknisiataitoja XML -pohjaiset standardit ovat
sita vastoin kuvaavia, joustavia ja helposti opittavissa muodoissa (Ricker ja muut, 2002). Kun
jarjestelm&an liitetdan uusia partnereita, EDI vaatii huomattavaa réétéldintia, muttainternet-
pohjainen 10S ei vaadi kovin paljon régtaldintia. EDI-j&rjestel mét kayttavét yksityista, suljettua
lisdarvoverkkoa (VAN), kun taas internet-pohjai set |0S-jarjestelmét kayttavét julkistainternet-
verkkoa. Eri VAN-verkot saattavat olla keskengin epdyhteensopivia, mutta internet-pohjai set
verkot ovat yhteensopivia. EDI-jarjestelmissi kustannukset ovat korkeita, silld jokainen VAN-
viesti maksaa erikseen, kun sité vastoin internetiin perustuvassa kommunikoinnissa kustannukset
ovat vahaisa. EDI-j&rjestelméat kasittavét vain isoimmat olemassa olevat yritykset, joten
litkekumppanikanta on useimmiten kapea. Internet-pohjaiset |0S-jérjestelmét ovat ylel sesti
lagjempia jasallivat uusien ostajien jatoimittajien etsimisen.

T eor eettiset ndkokulmat

Verkostovaikutusteorian mukaan hyddyt, jotka k&yttdonottajat saavat verkkoteknologiasta, ovat
positiivisessa suhteessa verkoston kokoon (Katz ja Shapiro, 1986). Verkosto vaikuttaa seka
suoraan, esimerkiksi tiedon jakaminen useamman kumppanin kanssa, etta epasuorasti,
esimerkiks yhteensopivien ohjelmisto- ja laitteistoratkai sujen liséantyminen standardin
levidmisen johdosta. Vain harva tutkimus on testannut taté teoriaa, muttakirjalisuudesta loytyy
muun muassa tutkimuksia liittyen pankkiautomaatei sta ja keskustietokoneista muodostuviin
ATM- (automated teller machine) verkostoihin. ATM-verkostot muistuttavat EDI-verkostoja
siing, etté pankit rakensivat ne itse ja niita kayttivét (aluksi) pankin omat asiakkaat, joiden el
liikekumppaneiden on investoitava yhteensopiviin jérjestel miin ja tuotettava internet-pohjaisia
palvelujatoisilleen, joten jarjestelman kayttdonoton hyddyt riippuvat siitd, miten lagjasti
liikekumppanit ovat ottaneet verkoston kayttoonsa (Zhu ja muut, 2003).

Kirjoittgat tarkastelevat aihetta myos teknologian kayttoonottoon vai kuttavasta pol ku-
sidonnaisuuden ndkokulmasta, silla yritysten kyky ja halukkuus omaksua uudempaa teknologiaa
riippuu paljolti aikaisemman teknologian kokemuksen tasosta (Cohen ja Levinthal, 1990). EDI-
jarjestelmén kayttoonotto aiheuttaa yritykselle suurialaittei sto- ja ohjel mistohankintoja seka
vaatii kouluttamista ja erityi sosaamisen hankintaa. Lisaks sen kayttd on yleisesti suunniteltu
tiettyjen yritysten pitkaai kaiseksi kommunikoinnin valineeksi. Nama syyt vaikuttavat
siirtymiseen liittyviin kustannuksiin, jotka saattavat estéé yritysta hankkimasta uudempia
standardeja. Seka EDI-jarjestelman kayttgjilla ettéa ei-kayttgilla on kayttéonottoon liittyvia
kustannuksia, mutta vain sen kayttdjilla on sirtymiskustannuksia. Liséks odotetut hyddyt
saattavat ollavaha semmat kayttgjilla kuin ei-kayttgjilla Myos toimittgjien sundespesifiset
investoinnit vaikuttavat siihen, miten EDI-jarjestelman kaytto vaikuttaa sen hyotyihin
(Subramani, 2004). Kirjoittajat paéttelevat, etta niille yrityksille, joillaon aikai sempaa
kokemusta EDI-jérjestel mien kaytosta, aiheutuu véhemman kustannuksia kayttoonotosta.
Toisaalta EDI-kayttdja ymmartévat paremmin todel lisia kustannuksiaja myds prosessin
muutoksen vaikeuden.

Kasitemalli ja hypoteesien johtaminen
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Kirjoittajat yhdistivét teoreetti set nakokul mat, erityisesti verkostovaikutukset ja
polkusidonnaisuuden, avoimiin standardeihin pohjautuvien 10S-jarjestel mien kayttéonottoa
koskevaksi kasitemalliksi (kuvio 1, figure 3). Avoimeen standardiin pohjautuvaan |0OS-
jarjestelmaan siirtyminen (riippuva muuttuja) sisaltda kolme toisiinsaliittyvaé dimensiota:

on kytketty avoimeen standardiin perustuvaan 10S-jarjestelmaan) ja syvyyden (millé& laguudella
erilliset tietoj&rjestelmét on integroitu avoimiin standardeihin). Kirjoittajat k&yttavat yritysten,
toimialojen jamaiden valisten erojen kontrolloimiseksi kolmea muuttujaa: yrityksen kokoa,
toimialatyyppia seké tieto- ja kommunikointiteknologian (ICT:n) penetraatiota. EDI-jarjestelman
aikaisempi kaytto (hillitseva muuttuja) voi vaikuttaainternet-pohjaisen j&rjestelman hankintaan.

Network Effects
« Trading Community Influence
* Peer Adopfion
H1
Open-Standard
l H 10S Adoption
* Breadth
Expected Benefits H2
» +Volume
* Depth
® i
Adoption Costs :
« Financial Costs H5 Control Variables
* Managernal Complexity « Firm Size
* Transactional Risk - « Industry T
- Prior Use ype
* Legal Bamiers of EDI « ICT Penetration

Figure 3. The Conceptual Model

Kuvio 1. Kasitemalli

Verkostovaikutukset (riippumaton muuttuja) sisaltavét liikekumppaniyhteisdn vaikutuksen ja
sen, miten vertaiset kumppanit ottavat kayttoon jarjestelman. V erkostovai kutukset kasvavat sita
suuremmiksi mitd enemman verkostossa on vertikaalisia (toimitusketjun eri tasollaolevia) ja
horisontaaisia (toi mitusketjun samalla tasollaolevia) kumppaneita. Kirjoittajat méarittelevéat
litkekumppaniyhtei son vai kutuksen lagjuutena, jolla yrityksen asiakkaat, toimittajat ja muut
vertikaaliset kumppanit ovat halukkaita tukemaan ja k&yttamaan avoimeen standardiin
perustuvaa |OS-jarjestelmda. He méaarittelevét vertaisten kayttdonoton laajuutena, jolla avoimet
|OS-jarjestelmét |evittaytyvat horisontaalisten kumppaneiden kayttoon. Y hdessa nama kaksi
muuttujaa muodostavat toisen kertaluvun konstruktion, verkostovai kutukset.

V erkostovaikutukset voivat vaikuttaa paitsi suoraan myos epasuorasti |0S-jarjestelman
|OS+arjestelma. Odotetut hyodyt viittaavat operatiivisiin hy6tyihin, joita yritys odottaa saavansa,
kun se hankkii avoimen jarjestelman. Kirjoittgjat lukevat odotettuihin hyotyihin kustannus-
saastot, markkinoiden | ag entumisen ja arvoketjun koordinoinnin. Internet auttaa yrityksia
parantamaan operatiivista tehokkuutta, ja se vahentaa siirto- ja hakukustannuksia seka muita
suoriajaepasuoria kustannuksia (Zhu ja Kraemer, 2002, 2005). Internet mahdollistaa

lag enemisen uusille markkinoille ja uusien asiakkaiden ulottuville. Internetin avullatavara
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varastoon, toi mitukseen jatuoteaikatauluihin liittyva tiedonvaihto helpottuu, joten arvoketjun
koordinoiminen paranee. Odotetut hyodyt kasvavat verkostovai kutuksen liséantyessi.

Kayttoonottokustannukset (riippumaton muuttuja) saattavat estdd avoimen 10S-j&rjestelman
kayttoonoton. Kirjoittajat maarittelevéat rahal liset kustannukset rahallisenainvestointina, joka
vaaditaan avoimen jérjestelman toteuttamiseen ja kayttoon. He méarittelevét hallinnallisen
monimutkai suuden sind monimutkaisuuden tasonajarisking, jokavoi seurata sellaisista
prosessinvaihdoistaja organisatorisista jarjestel yistd, jotka ovat tarpeellisia uuden standardin
sovittamiseksi (Zhu jamuut, 2006a). Transaktioihin liittyva riski mééritelléén riskind ja
tietoturvahuolena liittyen internetin yli suoritettaviin tapahtumiin. Nama tekijét lisdavat edelleen
institutionaalisten kehysten jaliiketoimintaa koskevan lainsé&dannodn puuttumiseksi. Nama nelja
tekijda ovat ensimmaisen kertaluvun muuttujia, joista muodostuu kayttéonottokustannukset.
Kayttoonottokustannukset ja verkostovaikutukset ovat samantasoisia konstruktioita, ja yhdessa
ne selittévat avoimen 10S-jarjestelman kayttdonoton hyotyjen ja kustannusten nakokul masta.

Tutkimuksen hypoteesit ovat seuraavat:

1) Verkostovaikutukset vaikuttavat positiivisesti avoimeen standardiin perustuvan |I0S-
jarjestelman kayttoonottoon (H1).

2) Odotetut hyddyt vaikuttavat positiivisesti avoimeen standardiin perustuvan 10S-
jarjestelmén kayttéonottoon (H2).

3) Verkostovaikutukset vaikuttavat positiivisesti hy6tyihin, joitayritys odottaa saavansa
avoimeen standardiin perustuvastal OS-jérjestelmasta (H3).

4) Kayttoonottokustannukset vaikuttavat negatiivisesti avoimeen standardiin perustuvan
|OS-jarjestelman kayttéonottoon (H4).

5) Kayttoonottokustannusten negatiivinen vaikutus avoimeen standardiin perustuvan 10S-
jarjestelméan kayttoonottoon on merkittavampi EDI-kayttgjilla kuin muilla (H5).

M enetelma

Tutkimuksessa kaytettiin dataa, joka keréttiin |agjassa kansainvalisessa kysel ytutkimuksessa
liittyen internetin k&yttéonoton lagjuuteen yrityksissa. Tutkimuksen kysymykset laadittiin lagjan
kirjallisuuskatsauksen ja johtajien haastattelujen perusteella. Kysymykset liittyivét avoimen 10S-
jarjestelmén kayttdonoton lagjuuteen, litkekumppaniyhteison vaikutukseen, jarjestelman kayton
| ag uuteen vertaisyrityksissa, odotettuihin hy6tyihin, rahalisiin kustannuksiin, hallinnallisiin
seikkoihin, lainsd&dannollisiin esteisiin, tapahtumiin liittyviin riskeihin seké yrityksen kokoon,
toimialatyyppiin jatietoliikennepenetraatioon. Kysymykset testattiin, tarkastettiin ja kokeiltiin
kéytanndssa useita kertoja. Asiantuntijaraati tarkisti kysymyskaavakkeen aiheiden sisdllon ja
tarkoituksel lisuuden. Tutkimuksessa kéytettiin tietokoneavusteisia puhelinhaastatteluja, ja se
suoritettiin kahden sellai sen tutkimusyrityksen toimesta, jotka tekevét tutkimuksia useiden

mai den informaatioteknologiayhteisoi ssi.
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Tutkimus suoritettiin kymmenessa maassa ta provinssissa (Brasilia, Kiina, Tanska, Ranska,
Saksa, Japani, Meksiko, Singapore, Taiwan jaUSA) helmi-, maalis- ja huhtikuun 2002 aikana.
Tutkimuksen yritykset valittiin koon jamaan perusteella yrityslistaa hyvaksikayttéen satun-
naisesti siten, ettd kukin kahdeksasta kokoluokasta (alle 100 tyontekijasta yli 10000 tyontekijaan)
oli edustettuna. V astauksia saatiin yhteensi 1394 yrityksen tietohallintojohtajata tai muilta
johtailta, jotkaolivat sopiviavastaamaan internetin kdyttdonoton lagjuuteen liittyviin
kysymyksiin. Yli puolet yrityksista (55.2 %, N=770) kaytti EDI-jarjestelmaa jaloput (44.8 %,
N=624) eivét 9ta kayttaneet. Vahan yli puolet (51.5 %) yrityksista edusti valmistustajaloput
(48.5 %) vahittais- jatukkukauppoja. Ei-vastanneiden vaikutus tuloksiin ja yleinen menetelmén
vinous testattiin, muttaniill& ei ollut merkitysta. Lisaksi kirjoittajat jakoivat kokeeseen
osallistujat kahteen ryhméén: 1) tietohallintojohtajat ja 2) muut johtgjat. Vastagjien asemalla el
ollut vaikutusta tuloksiin.

Tietojen analysointi ja tulokset

Tietojen anaysointi suoritettiin kdyttden rakenneyhtalomallia (SEM, structurd equation
modeling) jatilastollisia korrelaatiomenetelmid (PLS, partial least squares). Kirjoittajat testasivat
hypoteesit kéyttden seka koko néytetta etta osandytteita (EDI-kayttgjat vastaan muut). Koko
naytteessa seka verkostovaikutukset etta odotetut hyddyt vaikuttivat merkitsevasti ja
positiivisesti jérjestelman kdyttoonottoon. Tul os tukee hypoteesgjaH1 jaH2.
Verkostovaikutukset vaikuttivat merkitsevasti japositiivisesti odotettuihin hyotyihin, mika tukee
hypoteesia H3. Kayttoonottokustannukset vai kuttavat jarjestel mén kayttéonottoon merkitsevasti
janegatiivisesti, mika tukee hypoteesia H4.

Lisaksi tulokset osoittivat sekd EDI-kayttgjien ettd muiden joukossa, etta verkostovai kutukset ja
odotetut hyddyt vaikuttavat merkitsevésti avoimen jarjestelman kdyttéonottoon ja etta verkosto-
vaikutukset vaikuttavat merkitsevasti odotettuihin tuloksiin. TuloksenalOytyi yksi ero osa
naytteiden valilla: EDI-kayttgien ryhmassa kayttoonottokustannukset ovat merkittéva este
jarjestelmén hankinnalle (b=-0.17, p<0.001), kun taas ne eivét ole sitd muille (b=-0.04, p=0.58).
Tamaero nayttaisi tukevan hypoteesia H5. Kirjoittg at testasivat edelleen eroja osanaytteiden
valilla. Ainoastaan kustannusten vaikutus jérjestelman kéyttdonottoon erosi merkitsevasti, mika
antaalisétukea hypoteesille H5.

Kirjoittgat testasivat myos toisen kertaluvun konstruktioiden osatekijét. Tulokset osoittivat, etta
kaikki osatekijét vaikuttivat positiivisesti ja merkitsevasti omaan konstruktioonsa. Liike-
kumppaniyhteistn vaikutuksella oli suurempi merkitys verkostovaikutuksiin kuin jé&rjestel man
kayttoonotolla vertai syrityksissa. Kayttoonottokustannuksissa hallinnallisella moni-
mutkaisuudella oli suurin merkitys. Kontrollimuuttujat vai kuttivat merkitsevasti ja positiivisesti
jarjestelméan kayttdonottoon siten, etté vahittais- ja tukkukaupan suuremmat yritykset maissa,
joissainformaati o- ja kommunikointiteknologian penetraatio on korkea, ottavat
todenndkoisimmin kayttdonsa avoimeen standardiin perustuvan jarjestelman.
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K eskustelu

Paal0ydokset ovat seuraavat:

1.

4.

Verkostovaikutukset ja odotetut hyddyt vaikuttavat merkitsevasti avoimeen standardiin
perustuvaan organisaatioiden valiseen jarjestelmaéan siirtymiseen. T&maempiirinen
|8yd0s vahvistaa verkostovai kutusten teoreettisen tarkeyden.

Liikekumppaniyhteison vaikutus on méaradva tekija verkostovai kutuksissa, mika on
yhdenmukainen julkisen ja avoimen internetin luonteen kanssa.

Kayttoonottokustannukset estévat merkitsevasti avoimeen |0S- arjestel méan siirtymista.
EDI-kéyttg & ovat herkkia siirtymiskustannuksille, mutta kuitenkin heidén

jarjestelman kayttdonotto saattaa olla strateginen paatos.

Hallinnallinen monimutkai suus on kayttdonottokustannusten avaintekija. Johtamiskyvyn
puute lisaa riskig, ettd muutokset eivét toteudu onnistuneesti ja/tal ettd toteutus on

Tutkimuksen rajoitteitaja lisétutkimuksen tarpeitaovat:

1)

2)

3)

4)

Tutkimus kohdistui avoimiin standardeihin perustuvien 10S-jérjestelmien kayttéonottoon
eiké avointen standardien kehitykseen. Saattaisi olla hyodyllista tutkia standardien
kehittamista, kayttoonottoajaleviamista (David ja Greenstein, 1990).

Tutkimuksessa kaytetyssa datasetissé ei ollut saatavilla kaikkia mahdollisiatekij6ita,
jotka vaikuttavat avoimen 10S-jé&rjestelman kayttoonottoon. Esimerkiksi tulisi mitata
liiketoimintgprosessien ja liikekumppaneiden lagj uutta ja vai kutusal aa.

V erkostovaikutusten mittauksiin tulisi sisdllyttéa tarkempia verkostovai kutusten
ohjelmistojen saatavuus seka keskimaarai set transaktioihin liittyvat kustannukset.
Tulevaisuuden tutkimus voisi parantaa ymmarrystamme liittyen polkuriippuvai suuteen
esimerkiks tutkimalla EDI-kayttgjien kehittdmia suhdetoimintaan liittyvia etuja.

Esitetty kasitemalli perustuu nékemykseen, etté teknologian valinnat tehddan

tal oudellisten hy6tyjen ndkokulmasta. Hy6tylaskelmissa e oteta huomioon
institutionaalisia vaikutuksia, kuten yritysten vélista luottamustatai vaikutusvaltaa eika
mahdollisiaostgjien jatoimittagjien valisia erityissuhteita.

M enetel méa voidaan soveltaa muihin teknologiastandardeihin, joillaon merkittavia
verkostovaikutuksia.

Merkitysyritysjohdolle ja tutkimukselle

Tutkimus tarjoaa panoksensa seka kéytantton etta tutkimukselle. Tutkimukselle on neljanlaisa
vaikutuksia: empiirisesti testattu verkostovaikutusten térkeys erityisesti internet-pohjaisessa |0S-
jarjestelméssa, polkusidonnai suuden empiirinen tutkiminen, verkkoteknologiakirjallisuuden
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lagjentaminen seka tutkimusmallin kehittéminen. Lisatutkimus liittyen laajemman ja
erityyppisen standardijoukon kayttoonottoon olisi hyddyllinen. Kaytannon vaikutuksia ovat
liikekumppaniyhteison kehittdminen, johtamisen kyvykkyyksien huomioiminen, kustannus-
hy6ty-suhteen arvioiminen ja politiikan seuraamukset.

K&ytannon merkitykset ovat seuraavat:

1) Tutkimus auttaa johtoa ymmartamaan paremmin tekijdita jatilanteita, joillaon merkitysta
avoimeen 10Sj&rjestelmadn sirtymisessi. Johdon tulee arvioidasitd, millalagjuudella
teknologioita ja standardeja tuetaan liikekumppaniyhteison asiakkaiden, toimittajien jamuiden
litkekumppanien taholla. Téll& lagjuudella on merkitysta hy6tyihin, joita voidaan saavuttaa
nadiden kayttoonotolla. Liikekumppaniyhteison kehitt&miseen on kiinnitettava huomiota
esimerkiks kannustamalla niit4, jotka ottavat teknologian kayttdtnsa aikaisessa vaiheessa,
kehittamalla yleisia tyokal uja jatietokantoja, jotka helpottavat tietdmyksen jatiedon jakamista,
seka antamal | a toteutusapua kayttéonottokustannusten pienentamiseksi.

2) Tutkimus tunnistaa myos johtamiseen liittyvia seikkoja, jotka ansaitsevat erityishuomiota.
|OS+ arjestelman kayttéonotto ei ole vain teknologian vaan myds uusien prosessien
toteuttamista, muutoksen johtamista ja projektinhalintaa. Johtgjien tulisi investoida sellaisen
organisatorisen pagoman luontiin, joka on yhteneva avoimen 10S-jérj estelman kanssa, kuten
avoimeen organisaatioon, avoimeen kommunikointiin seké organisaation joustavuuteen
(Brynjolfsson jamuut, 2002).

3) Yritysten, joillaei ole aikai sempaa |OS-j &rjestelmakokemusta, tulee varmistua, etté he tekevat
taydellisen analyysin kustannuksistaja hyddyista. Nama yritykset saattavat nopeasti ottaa
kéayttoon jérjestelman, jos he tarkastelevat vain hyttyj&, ja sitten he yllattyvat kustannuksistaja
voivat epdonnistua pyrkimyksi ssaan.

4) Tutkimus tarjoaa seuraamuksia myos politiikan tekijoille, silla internet-teknologian kéytdlla
on institutionaalisia esteitd, kuten puutteellinen suorien transaktioiden oikeusturva, epaselva
tal ouslainsé&danto ja tietoturvaan liittyvét seikat (Kraemer ja muut, 2006).

Highlights and discussion (by Andro Kull)

Most | think the topic itself — investigating the effects of open standards — needs highlighting.

It's because the problem the firms may have like “what good it takes to implement the systems
based open standards?’ or because the ordinary question “are the systems based open standards
better than others?’ etc. Such highlighting is done by the authors too in chapter ‘ Implications for
Management’ naming the better understanding about the factors and conditions that affect the
migration to open-standard 10S.

| want to discuss about possible migration of overal state-level 10S system based on open
standards software solutions. In Estonia, for example open-standard software repository is a
political statement - the idea is on the one hand to develop the environment where all solutions
are accessible and on the second hand once implemented open-standard software can be
frequently used by other institutions. Nevertheless, concrete decision about using the open-
standards software in certain institution lies with public institutions itself. In that case, is it
possible to talk about open-standard inter-organizational systems migration in state level and
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should then responsible bodies to correct such policy, in other words, could the use of open-
standard solutions be obligatory to generate |OS migration?

Review (by Pertti Jarvinen)

This study follows almost al the rules for a good scientific survey (Jarvinen 2004). The authors
motivate readers both from scientific and practica point of views. The research topic is
considered from the historical perspective. The key concepts are carefully defined. The research
model is carefully grounded on the relevant theoretical perspectives. The hypotheses are clearly
derived. The reference to the larger presentation (in footnote 12: “The database is described in
detail in Kraemer et a. (2006)”) is done in style. The writing style is excellent: the preview at the
beginning of asection and the review at the end of the section nicely alleviate the reader’s
mental load.

| only have minor questions on some aspect of the research and publication process.

A) The most of items are measured in 5-point Likert scale. It means that the variables are
measured in the ordinal scale (Jarvinen 2004, Section 7.2). But can we apply more demanding
statistical analyses on variables measured in the ordinal scale?

B) The “components’ or items of ‘open-standard |OS adoption’ are measured as follows: breadth
(yes; no) in the nominal scale, volume (percentage) in the ratio scale, and depth (5-point Likert
scale) in the ordinal scale. How could we create the ‘sum’ variable, the value of ‘ open-standard
IOS adoption’ by calculating “liters and kilograms’?

C) Item Volume consists of three sub-items: 1. Percent of tota procurement ordered online, 2.
Percent of total sales conducted online, 3. Percent of total customer services conducted online.
To be quite sure, | ask: Are sub-items 2 and 3 independent or do their domains overlgp?

D) On page 527 under sub-title “Measures’ you refer to Straub (1989). There isanewer article
(Boudreau et al. 2001) concerning the same topic but with abit stronger requirements.

E) Compared expected benefits with both network effects and adoption costs, the items of two
latter are clearly described in the text (p. 523 and 524), but the items of the former are clearly
described in Appendix A only. Why did you not describe all the second-order constructs in the
same level of detail in the text?
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* Sinha K. and A.H. Van de Ven (2005), Designing wor k within and between organizations,
Organization Science 16, No 4, 389-408.

Ty6n suunnittelun ongelmaksi on muodostunut se, etta tyontekijael enda valttamatta sijaitse ta
toimi organisaation rgojen sisdlla. Globalisoituva jainformaatiointensiivinen tal ous | agjentaa
tyonteon yli organisaatio- javaltiorgjojen. Kasitteellisen ja empiirisen tutkimuksen jalkeen
varsinaisen tyOn ja organisaatiosuunnittelun tutkimus on 70 ja 80 — luvun jalkeen pitkalti
unohdettu. Kuitenkin juuri tydn suunnittelu on organisaatiota merkittavimmin koskeva ongelma,
se vaikuttaa jokaiseen tyontekijadn, heidén suorituksiinsajataloudel liseen tuottavuuteen.

SinhajaVan de Ven yhdessa Barleyn ja Kundan kanssa (2001) kehoittavat tutkijoita oppimaan
menneesta mutta myds kehittdmadn uusia metodeja ja lisédmaan ymmarrysta siitd miten tyon
[uonne muuttuu organi saatioiden sisélla ja valilla. Esimerkkiné tydnluonteen muuttumisesta
SinhajaVan de Ven ottavat " ty6ttdman” noususuhdanteen ilmion Y hdysvalloissa. Yleensa
taloudellistataantumaa seuraa véaliaikai set irtisanomiset ja tyopaikkojen vaheneminen, jotkataas
noususuhdanteen aikana pa autuvat. Kuitenkin nyt taloudel lista noususuhdannetta

Y hdysvalloissa kuvaa pysyvét irtisanomiset, joita rakenteelliset muutokset ovat aiheuttaneet.
Namailmiét SinhajaVan de Venin mukaan vaativat uudentyyppisia teorioita ja tutkimusotteita
tyontutkimuksessa.

He arvioivat, ettei akaisemmin tutkimuksia ohjannut kontingenssiteoria enda ole staattisuutensa
vuoksi jarkeva, vaan tarvitaan muita léhtokohtia. Sellaisksi he tarjoavat konfiguraatio- ja
kompleksisuusperspektiivejd, jotkajo ovat tutkimusyhtei sossa idullaan. Uusista l8htokohdista
kumpuavat tutkimusasetelmat vaativat uudenlaisia tutkimuslahestymis-tapoja, joiksi he
erityisesti tarjoavat eturintama-anayysiaja sen yhteydessa data envelopment analyysia (DEA).

SinhajaVan de Ven ehdottavat artikkelissaan tutkimuskehystéa tyénteon suunnittelulle, jahe
vaittavét, etta tyon suunnittelun tietdmyksen edistaminen vaatii huomion kiinnittamista kolmeen
seikkaan:

1. Operatiivisen tydnteon rajojen maarittelyyn

2. Miten tyonteko sijoittuu hierarkkisesti organisaatioiden sisélld janiiden valilla

3. Miten tydnteon elementit ovat vuorovai kutuksessa keskengan.

Tyoteon suunnittelun kasitteellistaminen

jollaty6td organisoidaan. Tata kokonaisuutta he kutsuvat yleisesti tydsysteemiksi. Tyén Sinhaja
Van de Ven méarittelevat koostuvan toiminnoista, joillavoidaan kehittéa ja toimittaa tuote.
Tuote taas on konkreettinen hyddyke tai palvelu. Tyodsysteemin rajoja he kuvaavat seuraavalla
jaottelulla:
Vertikaalinen tyonjako organisaation siséll&: resurssit, tieto jatydsysteemin auktoriteetti
voidaan sisdllyttéa joko yhdelle tai usealle hierarkkiselle tasolle
Horisontaal inen tyonjako organisaatioiden valilla: Tyodsysteemi voi olla hgjautettuna
useiden organisaationaalisten yksikdiden tai useiden yritysten vélille. Hgautetussa
tyOsysteemissa jokainen osapuoli tuottaa jonkin komponentin tai moduulin tydsysteemin
verkostoon.



95

Kuvio 1 esittéa kaksi ulottuvuutta, joitavoidaan kdyttéaa avuksi tyonteon jarjestel mén rgjojen
maéarittel yssd: vertikaalinen tydnteon jaottelu organisaation sisilla ja horisontaalinen jaottelu
organisaatioiden vélilla.

Many Complex
network
problem

Hierarchical o
decomposition o
problem :

Hierarchical levels
(Vertical division
of work within an

organizational unit)

__________________________h

e

One Orzanizations Many

(Horizontal division of work between
organizational units of one or more firms)

Kuvio 1. Ty6teon suunnittelun ongel mien kasitteellistaminen organisaatioiden sisalléjaniiden
vdlilla (Snha& Van deVen, 2005, p. 390).

Naméa vertikaali- ja horisontaaliulottuvuudet eivat kasita vain fyysisia tydsysteemin piirteitéa vaan
my0s sen kognitiiviset ja kayttaytymispiirteet. Viimemainitut k&sittévat sen, miten tyo tehdaan,
henkil6iden véliset suhteet, tyGtahdin ja systeemin tavoitteet ja osasysteemeihin jaon.

Vertikaali- ja horisontaaliulottuvuudet korostavat kolmea toisiinsaliittyvaa tyosysteemin
ongelmaa:

1) Modulaarisuusongelma, joka liittyy tyon jakamiseen ja vastuiden luonteen méarittelyyn
tyonteon jarjestelman tai alijarjestel méan eri organisatoristen yksikodiden kesken.
hierarkkisten tasojen yli organisaation yksikoiden sisdlla tai organisaatioiden
muodostamassa verkostossa.

3) Vekosto-ongelma, jokaliittyy vertikaalisesti ja horisontaalisti jaetun tyon javastuiden
vuorovaikutuksiin.

M odulaarisuusongelma

SinhajaVan de Ven viittaavat L evinthal jaWargelienin (1999) esimerkkiin tietokoneen
suunnittelusta. Tietokone voidaan suunnitella kayttojérjestelmaks, jokaon tiivisti sidottu
prosessoriin tai sitten ndma kaksi alijarj estelmaé voidaan suunnitellatoisistaan hyvin
eroavat toisistaan tehokkuudessa ja varmuudessa, joillatietyt operaatiot suoritetaan jajoita
muutokset aiheuttavat kokonaisjérjestelmaan. M odul aari suusperspektiivi esittéd siirtymaa
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toiminnallisten alueiden yhteensovittamisesta ty0systeemin alijérjestelmien sisdkkaisten
rii ppuvuuksien tutkimiseen.

Schilling ja Steensma (2001) kayttavéat sopimusval mistusta toi mitusketjussa es merkkina

modul aarisuudesta. Sopimusva mistus mahdollistaa ty6tuotosten ulkoistamisen ja yhdistamisen
tyosysteemin sisdisiin tuotoksiin, eli yritykset voivat vaihtaa ja korvata tyétuotoksia
ulkoistettujen tuotosten kanssa ja toisaal ta sopimusvalmistgjat voivat olla osana muiden yritysten
tyosysteemia. Y ritysesimerkkind voidaan pitda Dellig, joka pystyy nopeasti yhdistelemaan
useiden osaamisalueiden spesialistien tuotoksia tayttéskseen lagjan asiakaskuntansa vaatimukset.
Dellin maantieteellisesti hajautettu tydsysteemi mahdollistaa laaja-alaisen tuotosten
toimittamisen samalla kun itse tuotosten luonnetta voidaan muuttaa, es merkkina uusimpien
teknisten innovaatioiden siséllyttdminen tuotteeseen (Quinn 2000). Tamantyyppista
toimintamallia Dellin CEO Michaell Dell kutsuu "virtuaaliseksi integraatioksi”, joka hdnen
mukaan tarkoittaa liiketoimintamallia, jossa ulkopuolisia partnereita kohdellaan niin kuin ne
olisivat yrityksen sisaisia (Magretta 1998). Ulkoi stus ja sopimusva mistaminen johtaa myds
sihen, ettd vBhemman tyontekijoita tarvitaan yrityksen sisdisessé valmistamismallissa, kuten
ké&vi HP:n kohdalla, kun tyésuunnittelun uudistus johti 1200 tyGpaikan lopettamiseen. Samalla
HP vahvisti muitaliiketoiminnan aueita kuin tuotantoa (Brown 1999).

Hierarkiaongelma

Hierarkialatarkoitetaan k&skyvaltasuhdetta ylemman ja d emman tason vélilla Kuviossa 1
vertikaaliakseli kuvaatyon roolien ja vastuiden koordinoinnin osittamisongel maa organisaation
eri tasojen ta verkoston organisaatioiden kesken. Hierarkkinen kaskyvalta palvelee tyon
koordinoinnin ja kontrolloinnin perusorgani sointiperi aatteena organisaation eri tasojen valilla
Perussuunnittel uperiaate on ryhmittda ensin yhteen yksikkdon toisistaan keskenddn paljon
riippuvat toiminnot, sitten méaréta vahemman keskendan riippuvat liittymat raportoimaan
yhteiselle tyonjohtajalle/valvojalle jalopuks sijoittaa toisistaan véhiten riippuvat toiminnot eri
osastoille. Tama hierarkkinen osittami speriaate minimoi koordinointikustannukset.

V a hdantakustannusteorian mukaan hinta toimii organi soivana periaatteena riippumattomien
yritysten markkinoilla, kun taas k&skyvalta toimii organisoivana periaatteena hierarkian sisalla.

L uottamuksesta tulee organi soiva periaate, kun toimijat ovat samanaikaisesti riippuviaja
vahingoittuviatoisten toimijoiden toimenpiteista ja pdatoks st. Luottamus liittyy usein muihin
organisointiperiaatteisiin. Niinpé hierarkiatoimii tilanteissa, joissa kayttaytymisté voidaan
havainnoidajakontrolloida, muttaluottamusta tarvitaan, kun kéyttaytymista el voida
havainnoidajakun suoriutuminen on monimerkityksista. L uottamus saattaa li séta tehokkuutta
vahentamdll& tarvetta pystyttaa ja toteuttaa kalliita valvontg arjestel yj&. Tekninen ja sosiaalinen
kehitys voi vahentaa tarvetta kasvokkain tapahtuvaan kanssakaymiseen ja siten vahentéa
keskinaista henkilokohtaista luottamusta. Silloin toivotaan, ettéa instituutioiden vélilla olisi entista
enemman luottamusta. Kirjoittgjat viittaavat kirjoitukseen, joissaoli liitetty luottamuskasite
myds maihin. Talldin puhuttiin enemman ja véhemman |uotettavista maista ja niiden
hallituksista.

K ompleksinen ver kosto-ongelma
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V erkosto-ongel ma koskee modul aarisuus- ja hierarkiaongelmien vuorovaikutuspulmia eli tyon
koordinointia seka organisaati oiden sisélla etté niiden valilla. Nykyaikainen tyo ndyttaé tulevan
yhéa tietamysintensiivisemmaksi. Strategiatutkimus on esittanyt, etta yritykset menestyvét
parhaiten, jos ne keskittyvét ydinosaamiseen ja ulkoistavat muun toiminnan alan parhaille
toimijoille. Tall& tavoin toimiessaan yrityksista tulee osa tydsuunnittelun verkostoa.
Tyo6verkostot yleensi identifioituvat tydsysteemia integroivan yrityksen mukaisesti, kuten IBM
ja” Open Software System” - esimerkin kohdalla. V erkostotyyppiset tydsysteemit muistuttavat
kuitenkin enemman politisoituja sosiaalisialiikkeita kuin perinteistéa tyonsuunnittelua, josta
kokonai styOn systeemi& organisoidessa. Oleellistaon [6yt&& ryhmé, joka jakaa yhteiset tavoitteet
jayhteisen johtajuuden, mutta usein j&&daan kauaks tuosta ihannetavoitteesta. Mitk&aan entiset
organisaatioteoriat eivéat ndyta sindlléén soveltuvan verkostojen kokoamiseen ja yll&pitamiseen.

Relevantte) a teor eettisia per spektiiveja

SinhajaVan de Ven tekevét katsauksen tyontekoon liittyvéan tutkimuksen rgjoitteista 40 vuotta
taaksepéin. He tarkastelevat (1) kontingenssiteorian, (2) konfiguraatioiden mahdollisuuksien ja
(3) kompleksisuuden perspektiivien rgjoitteitaja keskittyvét tyon luonteen muutokseen
organisaatioiden sisdlld janiiden véilla

Kontingenssiteoriaan perustuva aikaisempi tyo

1960-luvun lopullaja 1970-luvulla tydntekoa tutkittiin lagalti organisaatio- ja tydtehtévatasoilla.
suunnittelun periaatteet, jotka voisivat tuottaa optimaalisen lopputul oksen organisaatioissa,
tyoryhmissi ja yksittai sissa tyotehtdvissa. Tutkijat ehdottivat kontingenssiteoriaa, jonka mukaan
organisaatiot ovat tehokka mmillaan, kun ne suunnitellaan siten, etta niiden rakenteet ja prosessit
ovat sisdisesti yhtendisia ja vastaavat ympaéristojaan.

Teoriandki tydn suunnittelun pakko-optimointiongel mana. Organisaati otasolla tdma merkitsi
suoriutumisen maksimointia minimoimalla eri ympéristollisten vaatimusten ja sisaisten
organisatoristen jarjestelyiden yhteensopi mattomuus, eli maksimoimalla organisatorisen
erilaistumisen hyodyt ja minimoimalla yhdentymiskustannukset. TyG6tehtavatasolla ongelma
merkitsi yksiléiden motivaation ja suoriutumisen maksi mointia suunnittelemalla tyGtehtavat
diten, etté ne tyydyttivat seké tehtévan vaatimukset etta tekijoiden kasvavat tarpeet.

Kontingenssiteoreettisten tutkimusten heikkouksiaolivat jamahtaminen yksinkertaisiin ja
staattisiin kasityksiin organisaatioista jatoimista, pyrkiminen staatti seen tasapainoon, jako
sosiologien ja psykologien kesken niin, ettd edelliset hoitavat organisaatio- jainstituutiotasot ja
jakimmaiset yksil6tason, mutta kokonaisuutta el katso kukaan. Myos tyon tarkastelu naytti
jéavan lapsipuolen asemaan tutkimuksissa.

Konfiguraatioper spektiivi
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Konfiguraatioperspektiivi tarkastelee tyosysteemejd holistisina kokonaisuuksina, jotka koostuvat
osasysteemeista ja ne taas puolestaan ovat | aajempia kuin komponentit. Aikaisemmista
konfiguraatioista kirjoittagjat mainitsevat mekanistiset ja orgaaniset organi saatiotyypit seka
komponentit, jotka ovat eniten toisistaan riippuvaisia, jatalla ydinelementtien konfiguraatiolla on
positiivinen vaikutus suoriutumiseen. Sisdisen sopivuuden lisdks hyvin suoriutuvan tydnteon
suunnittelumal lin pita&a saavuttaa ulkoinen sopivuus ympéristoon ja asiayhteyteen.

Konfiguraatioperspektiivi tarkastelee samalla kertaa moniatilanteita, suunnitteluvaihtoehtojaja
suoriutumiskriteereitd. Kukin konfiguraatio oletetaan sisdisesti johdonmukaiseksi jaainakin
yhden ympériston suhteen yhteensopivaksi. Mutta pulmia tuottaa toiminta monissa
ympéristoissd. SinhajaVan de Ven painottavat, etta on téarkeda tuottaa mahdol lisimman monta
yhté hyvan tuloksen tuottavaa (equifinality) vaihtoehtoa. Ehka térkein konfiguraati operspektiivin
idea on useamman tekijan tarkastelu samanaikaisesti. Kun sovitetaan konfiguraatiota uuteen
tilanteeseen tai muutetaan konfiguraatiota, niin on térkeda tietéd, mita komponentteja tulee
muuttaa. Aikaisemman yhden komponentin muuttamisen sijaan on usein tarpeen muuttaa kahta
tal useampaa komplementaarisesti vaikuttavaa komponenttia.

Kompl eksi suusper spektiivi

K okoonpanonakokul masta suunnittelun mallit nahdéén kokonai suutena, jossa yksikot jatasot

riippuvat toisistaan. Kompleksi suusperspektiivissa voidaan tarkastella ndiden kokonaismallien
syntymista ja muuttumista. Konfiguraatio- ja kompleksisuusperspektiivit tdydentavét toisiaan.

Kompleksisuusndkdkulma on hyddyllinen, kun tarkastellaan muutoksia tydsuunnittelussa
kahdella tarkedlla tavalla:
1. Komponenttien valisen vuorovai kutuksen méaéra jataso heijastaa ei-lineaarista
dynamiikkaa
2. Ei-lineaarista prosessia voidaan mallintaa maisemakuviolla, joka havainnollista
kuinka tyOsysteemit voivat muuttua organisaation eri tasoilla

Ty0systeemin muutokset voivat ollakausittaisa, kaoottisia, taikka vaaleanpunaistatai vakoista
(satunnais-) kohinaatuottavia. Eri muutostyypeille on omat mallintamistapansa. SinhajaVan de
perustuvan massatuotantomallin ja Toyotan suureen varieteettiin ja suureen joustavuuteen
perustuvan ohuttuotannon malin.

Maisemakuviot on laadittu varieteetin ja joustavuuden koordinaati stossa, missa paikan korkeus
(ulkoinen yhteensopivuus) méaraytyy suoriutumisen mukaan. Mai semakuviostavoi helposti
nahda, mité varieteetin tai joustavuuden muutos vaikuttaa suoriutumiseen. Jos mai semakuviossa
on vain yksi selked huippu, niin huipun muodon laakeus kertoo siséisesta yhteensopivuudesta, ja
toimia. Silloin vaihtoehtoisten konfiguraatioiden ottaminen tarkasteluun voi auttaa l0ytamaan
selkeasti kayttaytyvan suunnittel uehdotuksen.

SinhajaVan de Ven ehdottavat tutkimusohjelmaa, johon siséltyvét seuraavat avainkohdat:
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1. Kontingenssiteoria on edelleen kayttokelpoinen, mutta reduktionistinen
tutkimusmenetel méa on hylattava.

2. Konfiguraatio- ja kompleks suusperspektiivit ovat kontingenssiteorian
komplementaarisia lag ennuksia.

3. Empiirinen tutkimusote soveltuu hyvin, kun tydnteon jarjestel malla halutaan saavuttaa
seké sisdi sté etta ulkoista sopivuutta.

4. Typologiat soveltuvat hyvin tydnteon suunnittelun teoreettisten kokoonpanojen
testaami seen.

5. Yritykset méaérittad empiirisesti johdettuja mallegja, jotka selittéisivat epdineaariset
prosessit, eivét ole onnistuneet. Empiirisesti tutkitun tyonteon jérjestelman havainnot
voidaan koota sopivuusmai semaan.

6. Sovittaminen sopivuusmaisemaan on vaikeaa.

Tutkimusten suunnittelua ja metodologisia tar kasteluja

SinhajaVan de Ven suosittavat ensiksikin, ettd uusia perspektiiveja kaytettdisiin uusien
tutkimusten 18htokohtina rajatui ssa tapauksissa. Vaikka sellaisten tutkimusten yleistettévyys on
vahainen, voidaan tutkimusten méaaran noustessa pyrkia tekemaan mainittujen tutkimusten meta-
anayysi ja siten |0ytamaan yleisempadan kayttton soveltuviatuloksia. Toiseksi he suosittavat
eturintama-analyysié erasta erityistapausta eli ns. datan paallystysanalyysia (Data Envelopment
Analysis—DEA), jonkaon kehittényt Charnes et a. (1978). Siina tavoitteenaon luoda paras
mahdollinen vertailukohta tyo-systeemia varten soveltamalla viitta perusaskelta:

1. Maarittele tyonteon jarjestelmajaalijérjestelmét valitsemalla avainsydtteet, malli ja
tulosmuuttujat seké mittayksikot.

2. Tunnistatytnteon jérjestelmien ja aijarjestelmien parhaimman suorituksen rga
suorittamallargja-analyysi. Rajavoi kasittéa yksikot, joillaon maksimaaliset tulokset eri
sy6tteiden kombinaatioille.

3. Vertaa samanarvoisten jarjestelmien ja dijérjestelmien tydnteon suunnittelun profiileja
parhaimman suorituksen rajallajarajan ulkopuolella. Tunnista

a. vaihtoehtoiset parhaimmat suoriutumisen kokoonpanot
b. kelvolliset polut, joilla parannetaan rajalla olevia tyonteon jarjestelmid ja
aijérjestelmia.

4. Tutki vuorovai kutuksen seuraukset tydnteon suunnitteluihin yli hierarkkisten tasojen ja
maantieteel listen sijaintien.

5. Hanki pitkittéisdataa ja toista askeleet 2 ja4 periodisesti saadaksesi selville tytnteon
mallien muutoksen ja kehityksen.

DEA suoritetaan ensin mikrotasolla (alijérjestelméssd) ja sitten makrotasolla (jarjestel massa).
Kun jérjestelmat ja alijarjestel mét on saatu sijoitettua parhaimman suoriutumisen rgjale tai sen

| 8hei syyteen, voidaan anayysiajatkaa selvittamalla ne tydnteon suunnittelun ominaisuudet, jotka
mahdollisesti selittéavét ndiden jarjestelmien erot. Jarjestelmia vertaillan, jotta saadaan selville,
miksi toinen tydnteon suunnittelu on tehokas jamiksi toinen el sita ole.

Saman tuloksen tuottavia jérjestel mia voidaan suunnitellauseammalla kuin yhdella tavalla
(equifinality-periaate). Kun [6ytyy useampi kuin yksi kdyttokel poinen jatehokas tydnteon
suunnitelma, organisaatiollaon valinnanvaraa tyonteon suunnittelussa. Parhaiten suoriutuvat
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jarjestelmét sijaitsevat rajallaja muut rgjan ulkopuolella. Néiden jarjestelmien eroja voidaan
mitata, ja on myds mahdollista analysoida, mitéa parannuksiatarvitaan (tuotoksen nostaminen tai
panoksen pienentaminen), kun halutaan kulkea kohti [&hint& hyvin suoriutuvaa jarj estel maa.
Tyonteon j&rjestelmien suori utuminen muuttuu ajassa, joten dynamiikkaa analysoimalla voidaan
kehittéa erilaisiamalleja

Review (Jarvinen, P.)

Sinhaand Van de Ven write that “the changing nature of work and its associated problems
stimulate many questions, opportunities and challenges for developing aresearch agendaon the
study of work design”. | very much appreciate their literature survey. The authors “discuss the
l[imitations of past research on contingency theory and the potential of configuration and
complexity perspectives for addressing the changing nature of work within and between
organizations’. | can totally agree with them in their goals, but | have some reservations on their
means.

A) Thetitle and the goal of their article concerns design science research but their proposals
concern natura and socia science research. They speak about improvements, i.e., how things
should be, in work systems but they offer the methods to measure how the things are in those
systems. The frontier analysis dightly speculates the potential improvements. It seems to me that
they do not know the differences between design science and social science (Jarvinen 2004
Chapter 1 and 5, March and Smith 1995; van Aken 2004).

B) The work design is not only asocial innovation based on a new organizational configuration
(social resources), but aso other types of resources can be utilized. For example, the tools and
devices (technical resources) and/or knowledge bases or data bases (informational resources)
used in transformations can be improved.

C) The potential hierarchical levels are not fixed or predetermined but unnecessary hierarchy can
be reduced (Aulin 1982, 136) and it improves performance. But the reduction has the lower [imit
that says the Law of Requisite Hierarchy (Aulin 1989, 183- ), a corollary of Ashby’s (1956) Law
of Requisite Variety. Both Laws are rather general, because they are based on the very weak and
general assumptions.

D) Many companies are outsourcing some tasks or activities of their value chain to countries
with low labor costs. Thisidea might encourage modularizing tasks and activities into even
smaller modules but the deep division of labor dso has its negative effects. It creates some non-
productive additional tasks or activities as transportation, inspections, communication and
coordination (Jarvinen 1980), which must be assigned to somebody.
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* Jeyaraj A., J.W. Rottman and M.C. Lacity (2006), A review of the predictors, linkages,
and biasesin I T innovation adoption research, Journal of Information Technology 21, 1-23.

Jeyaraj, Rottman ja L acity suorittivat kirjallisuuskatsauksen tietoteknisten innovaatioiden
kayttoonottoon jaleviamiseen liittyvista tutkimuksista, jotka oli tehty vuosien 1992 ja 2003
valilla. He analysoivat 99 empiirista tutkimusta, joista 48 koski yksilotasoaja 51 organisaatio-
tasoa. Kirjoittgat tunnistivat 135 riippumatonta ja kahdeksan (8) rii ppuvaa muuttuj aa seka 505
riippumattomien ja riippuvien muuttujien valista yhteytta. Kirjoittajat loivat yleisen jamuihin
tutkimuksiin siirrettévan luokitusmenetelman, jonka avulla he analysoivat otokseensa siséltyvien
kvalitatiivisten (17 kpl) jakvantitatiivisten (82 kpl) tutkimusten muuttujat. He tunnistivat
tietoteknisten innovaatioiden kayttéonoton jaleviamisen ennustavia muuttujia seké niiden
joukosta parhaimmat, huonoimmat ja lupaavimmat muuttujat. Lisdksi he tunnistivat yksil6- ja
organisaatiotasojen yhteisia tekij6ita seké tutkimusten vinoutumia. Kirjoittajat tiivistivét tulokset
kymmeneen ohjeeseen (taulukko 1, table 1).

Jeyargjin ja muiden tutkimusotoksen analyysi osoitti, etté parhaimmat tietotekniikan
kéayttdonoton ennustavat muuttujat yksilotasollaolivat havaittu kayttokelpoisuus, ylimman
johdon tuki, tietokoneen kayttokokemus, kayttaytymisen tarkoitus ja kayttdjatuki.
Organisaatiotasollainnovaation kdyttéonoton parhaiten ennustavat muuttujat olivat ylimman
johdon tuki, ulkoinen painostus, tietohallintoyksikdn asiantuntemus ja ulkoiset tietolahteet.
Riippumattomista muuttujistaylimman johdon tuki on ainoayhteinen tekijayksilo- ja
organisaatiotason valilla Y hteiset tekijat kayttoonoton kokonaistasolla olivat riippumattomista
muuttujista koostuvat innovaation piirteet ja organisaation piirteet. Tekstissa rii ppumattomat
muuttujat on kirjoitettu lihavoiduin ja kursivoiduin kirjaimin, riippuvat muuttujat isoin Kirjaimin.

Taulukko 1. Kymmenen ohjetta tietotekni sen innovaati on kayttoonottotutkimukselle

Table 1 Ten prescriptions for IT adoption research

Analyses  Prescription

Predictors 1. Continue to use the best predictors of individual [T adoption: Top Management Support, Computer
Experience, Perceived Usefulness, Behavioral Intention, and User Support.

2. Continue to examine promising predictors of individual IT adoption, including System Quality,
Professionalism of the IS Unit, User Training, Computer Self-Efficacy, Outcome Expectations
(performance), Outcome Expectations {personal), Perceived Behavioral Control, and Problem Importance.

3. Continue to use the best predictors of organizational IT adoption: Top Management Support, External
Pressure, Organizational Size and External Information Sources.

4. Continue to examine promising predictors of organizational [T adoption, including Environmental
Instability, Top Management Characteristics, System Quality, User Training, Experience, Quality
Orientation, Administrative Intensity, Career Ladder, Managerial Training, Middle Management Support,
and Customer Support.

Linkages 5. Use individual characteristics in organizational adoption studies to assess the characteristics of individuals
within organizations that facilitate [T adoption, including Champions, Management, and Users.
6. Use environmental characteristics in individual adoption research.
7. Increase the study of Rate of Adoption as a dependent variable in individual adoption research.

Biases 8. Increase the study of Outcomes as a dependent variable in both individual and organizational adoption
research to overcome the pro-innovation bias.
9. Increase the study of Actual System Use as a dependent variable in both individual and organizational
adoption research to overcome the self-reporting bias.
10. Increase the study of non-adopters to overcome the adopter bias in individual adoption studies.

Tietoteknisten innovaati oiden hallitsevan paradigman (Fichman, 2004) mukaan riippumattomat
muuttujat -> riippuvat muuttujat (kuvio 1), eli innovaatioiden kayttéonotto (riippuvat muuttujat)
on sita suurempaa, useammin tapahtuvaa, aika sempaa ja laajempaa, mitd enemman yks 16t ja
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organisaatiot omaavat innovointitarvettaja-kykya (riippumattomat muuttujat). Téhan
|&hestymistgpaan liittyy useita vinoutumia, kuten etta (a) kaikki innovaatiot ovat hyvié, (b)
kayttoonottajat tekevat jarkevid paatoksia, (c) itsesta tehdyt arvioinnit ovat epéluotettaviajaetta
(d) sellaisiayksilGita tai organisaatioita, jotkaeivét ota kayttdonsa innovaatioita, on tutkittu
vahan.

Quantity of the “Right Stuff™ Quantity of
(Innovator Profile) B Innovation Adoption
INDPENDENT VARIABLES DEPENDENT VARIABLES

Figure 1 The dominant paradigm for IT innovation (Fichman, 2004).
Kuvio 1. Tietoteknisen innovaation hallitseva paradigma (Fichman, 2004)

Teoreettinen perusta

Jeyara) jamuut katsovat, etté tutkijat ovat yleensi kayttaneet eri teorioita tutkiessaan
innovaatioiden k&yttéonottamista yksil0- ja organisaatiotasoilla. Rogersin (1995) innovaatioiden
diffuusioteoria on ainoateoria, joka on ol lut kaytdssa molemmillatasoilla. Y ksilGtasoa tutkivat
teoriat kasittelevét yleensa yksildiden AIKOMUSTA OTTAA KAYTTOON jokin innovaatio tai
TODELLISTA KAYTTOA. Naita kahta yksildtason muuttujaa on kaytetty tutkimuksissa
vaihtelevasti. Yleisesti ottaen teoriat ehdottavat, ettéd uskomukset vaikuttavat asenteisiin, mitka
puolestaan vaikuttavat aikomuksiin ja lopulta kyttaytymiseen. Teorioissa esitell88n erityyppisia
riippumattomia muuttujia, kuten yksilon piirteita (essim. sukupuoli, yksilon innovatiivisuus,
kokemus, asenteet, ika, koulutus, motivaatio), innovaation piirteité (esim. havaittu
helppokayttoisyys, havaittu hyodyllisyys, suhteellinen hy6ty, monimutkaisuus, yhteensopivuus,
kokeiltavuus ja havaittavuus) ja organisaation piirteita (esim. vapaaehtoisuus, omat normit,
kéayttoymparisto).

Organisaatiotason teoriat kasittelevat tyypillisesti PAATOSTA tai AIKOMUSTA OTTAA
KAYTTOON jokin innovaatio, KAY TTOONOTTOA (alullepano, toteutus) seké innovaation
LEVIAMISTA. Organisaatiotason teorioissa esitell &5n erityyppisia rii ppumattomia muuttujia,
kuten innovaation piirteita (esim. suhteellinen hyéty, monimutkaisuus, yhteensopivuus,
kokeiltavuus ja havaittavuus) ja organisaation piirteita (esim. ylimman johdon tuki,
organisaation rakenne, sisdinen jaulkoinen vaikutus, organisaation koko) sekd ympériston
piirteitd (esim. ulkoinen painostus, kilpailu, pakko).

Tutkimusmetodologia

Jeyarg) jamuut valitsivat vuosien 1992 ja 2003 vélilla tehdyt tutkimukset siksi, ettéa ne edustivat
tuoreimpiatutkimuksiaja ettd Fichman (1992) oli jo julkai ssut katsauksen vuotta 1992
Management, Journal of Management Information Systems, MIS Quarterly) ja
konferenssijulkaisuja. Kaikki kolme kirjoittgjaa koodasi vat itsendisesti 25 satunnaisesti valittua
tutkimusta, ja kaikilta saatiin samatulos 22 artikkelissa. Kolmea artikkelia kukaan ei kyennyt
koodaamaan, joten ne jatettiin pois tutkimuksesta. Pddvastuullinen kirjoittgja tutki loput
artikkelit, jotka myds kaksi muutakirjoittajaa tutkivat puoliksi.

Jeyarg] jamuut tunnistivat katselmukseensa alun perin 115 empiirista tutkimusta, joista 16
hylattiin siksi, ettd niiden tuloksia el pystytty luokittelemaan epasel van kuvauksen takia. He
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tunnistivat ja méaarittelivat kahdeksan riippuvaa muuttujaa (taulukko 2, table 4) seka 135
riippumatonta muuttujaa (maaritel mét saatavissa kirjoittajilta). Kirjoittajat koodasivat kaiken
kaikkiaan 505 riippuvien jariippumattomien muuttujien valista riippuvuutta, joista he tutkivat
yhteiset ominaisuudet |askemalla, kuinka monessa tutkimuksessa tietty rii ppuvuussuhde esiintyi
jakuinka monta kertaa sen havaittiin olleen merkitseva. Tallatavoin koodattuna kirjoittajat
pystyivét 10ytdmaan useimmin tutkitut riippuvuudet sek& merkitsevét riippuvuussuhteet.

Taulukko 2. Kaytetyt riippuvat muuttujat

Table 4 Dependent variables used

Dependent variable Definition

PERCEIVED SYSTEM The amount of use of an innovation by a person or organization. This is a self-report of the

USE frequency of use by the individual or organization.

INTENTION TO USE A person’s or organization’s intention to use or adopt an innovation in the future. This is
usually measured using forward-looking statements that capture the intent of the person or
organization.

ADOPTION Whether a person or an organization is an adopter or a non-adopter of an innovation. This is
usually measured as a binary variable based on self-assessment.

DIFFUSION The extent to which a person or an organization exploits an innovation. This is usually
measured as a percentage of available features used, possible sites adopted, or possible
applications.

RATE OF ADOPTION The diffusion curve over time. This is usually measured as the percentage of adopters in a
population.

OUTCOMES The success of the innovation. This is typically measured as perceived satisfaction or benefits.

ACTUAL SYSTEM USE The amount of actual use of an innovation by an individual or organization. This is an objective
measure typically obtained from logs.

TIME OF ADOPTION A person’s or organization’s time of adoption. This is typically measured by an absolute (e.g.,

2000) or relative (e.g., 2 years ago) year of adoption.

Riippuvan jariippumattoman muuttujan riippuvuus luokiteltiin (taulukko 3, table6) seuraavasti
(table 6): +1 (positiivinen), -1 (negatiivinen), O (tutkittu muttariippuvuuttaei 16ytynyt), tyhja
(riippuvuutta ei oltu tutkittu). Otoksessa oli p&8asiassa kvantitatiivisiatutkimuksia. Jeyarg ja
muut hyvaksyivat mukaan myo6s 17 kvalitatiivista tutkimusta, joissa riippuvuudeksi hyvaksyttiin
tilanne, jossa tutkijat perustelivat voimakkaasti |0yddstéan. Sen sijaan spekul aatiota, kuten
"muuttuja x saattaa vaikuttaa lopputulokseen’, @ pidetty positiivisena eika negatiivisena
riippuvuutena.

Taulukko 3. Luokitusmenetelma jatarkoitus

Table 6 Coding scheme and meaning

Code Meaning

+1 Positive relationship: P<0.05 for quantitative studies or strong argument by authors for qualitative studies
Negative relationship: P<0.05 for quantitative studies or strong argument by authors for qualitative studies

0 Relationship was studied and no relationship was found

Blank Relationship was not studied

Tietoteknisen innovaation kayttbonoton ennustavat muuttujat yksilétasolla

Tutkimuksissaoli kaytetty kaikkiaan 67 eri riippumatonta muuttuj aa kuvaamaan yksilon
innovaation kayttoonottoa. Kirjoittajat kuvaavat tietotekniikan kayttdonottoa seka

kokonai suutena ettd kahden useimmin kaytetyn riippuvan muuttujan avulla. Y ksil6tason
aggregaattimuuttuja, KAY TTOONOTTO, edustaa kokonaisuutta, joka muodostuu kuudesta
riippuvasta muuttujasta (HAVAITTU JARJESTELMAN KAYTTO, AIKOMUS KAYTTAA,
KAYTTOONOTTO, LEVIAMINEN, LOPPUTULOKSET jaJARJESTELMAN
TODELLINEN KAYTTO). Kaks useimmin kaytettya riippuvaa muuttujaa olivat HAVAITTU
JARJESTELMAN KAYTTO (tutkittu 112 kertaa) ja AIKOMUS KAYTTAA (tutkittu 83
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kertaa). Kuusi useimmin kaytettya riippumatonta muuttujaaolivat 1) havaittu kayttokel poisuus,
2) kayton helppous, 3) asenteet, 4) suhtedllinen hyoty, 5) monimutkaisuus ja 6) omat normit.

Kirjoittajat laskivat (a) kuinka monta kertaa tiettya riippumatonta muuttujaa oli tutkittu ja (b)
kuinka usein se oli ollut 0.05 riskitasolla merkitseva tekija. Liséksi kirjoittajat laskivat (c)
painoarvon (b)/(a), jokailmaisee, kuinkausein tekija oli merkitseva tutkimuksissa. Kirjoittajat
maéarittivat parhaimmat ennustavat muuttujat niiden muuttujien joukosta, jossa muuttuja oli
esiintynyt tutkimuksissa vahintéan viisi (5) kertaaja painoarvo oli suurempi tai yhta suuri kuin
0.80. Parhaimmat ennustavat muuttujat yksil6tasolla olivat ylimman johdon tuki, tietokoneen
kayttokokemus, havaittu kayttokelpoisuus, kayttaytymisen tarkoitus ja kayttajatuki (kuvio 2,
figure 2).

Top Management

Computer
Experience

Perceived Al |NDIVIDUAL IT ADOPTICN
Usefulness = (Comprehenshve)

Behavioral
Intention

User Support

Figure 2 Best predictors of IT adoption (comprehensive) by individuals.

Kuvio 2. Kayttdonoton parhaiten ennustavat muuttujat yksil6tasolla (kokonaisuus)

Parhaimmat HAVAITUN JARJESTELMAN KAYTON sdlittgjét olivat tietokoneen
kayttokokemus, kayttaytymisen tarkoitus, havaittu kayttokelpoisuus seké asenteet. KAYTON
AIKOMUKSEN parhaimmat ennustavat muuttujat olivat havaittu kayttokelpoisuus,
suhteellinen hyoty sekd omat normit (kuvio 3, figure 3). Lupaaviariippumattomia muuttujia
ovat ne, joitaoli tutkittu korkeintaan viisi (5) kertaajajoiden painoarvo oli yksi (1). Tallaisa
muuttujia ovat muun muassa jarjestelman laatu, tietohallintoyksikon asiantuntemus ja
kayttajakoulutus. Huonoimmin ennustavat muuttujat olivat vapaaehtoisuus, sukupuoli, ik& ja
kayttoymparisto. Kirjoittajat eivat suosittele huonoiten ennustavia muuttujia kaytettavan
jatkotutkimuksissa.
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Figure 3 Best predictors of PERCEIVED SYSTEM USE and INTENTION TO USE
by individuals.

Kuvio 3. Kayttéonoton parhaiten ennustavat muuttujat yksil6tasolla (kaksi useimmin kaytettya
rii ppuvaa muuttujaa)

Tietoteknisen innovaation kayttbonoton ennustavat muuttujat or ganisaatiotasol la
Tutkimuksissaoli kaytetty kaikkiaan 100 eri rii ppumatonta muuttujaa kuvaamaan innovaatioiden
kayttbonottoa organi saatiotasolla. Useimmin kéytetyt rii ppumattomat muuttujat olivat 1)
suhteellinen hyoty, 2) ylimman johdon tuki, 3) organisaation koko, 4) yhteensopivuus seka 5)
monimutkaisuus. KAY TTOONOTTOA kokonaisuutena parhaiten ennustavat muuttujat olivat
kuitenkin ulkoinen painostus, tietohallintoyksikon asiantuntemus, ulkoiset tietoléhteet ja
ylimman johdon tuki (kuvio 4, figure 4).

External Pressure

Professionallsm of

0.88
IS Unit
ORGANEZATIONAL IT

External Information 0.88 ADOPTION (Comprehensive)
Sources

Top Management

Figure 4 Best predictors of IT adoption (comprehensive) by organizations.
Kuvio 4. Kayttéonoton parhaiten ennustavat muuttujat organisaatiotasolla (kokonai suus)

Organisaatiotasolla kaytettiin seitsemaé riippuvaa muuttujaa (HAVAITTU JARJESTELMAN
KAYTTO, KAYTTOONOTTO, AIKOMUSKAYTTAA, LEVIAMINEN, KAYTTOONOTON
AJANKOHTA, LOPPUTULOKSET ja KAYTTOONOTON ASTE), joista eniten tutkittiin
KAYTTOONOTTOA (93 kertaa) jaLEVIAMISTA (57 kertaq). Parhaiten KAY TTOONOTTOA
ennustavat muuttujat olivat ylimman johdon tuki, ulkoinen painostus ja organisaation koko
(kuvio 5, figure 5). LEVIAMISTA ei voitu ottaa huomioon, silla mita&n muuttujaa ei oltu
kaytetty tutkimuksissa vahintaan viitta kertaa.
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Figure 5Best predictors of IT ADOFTION by organizations.
Kuvio 5. Kayttéonoton parhaiten ennustavat muuttujat organisaatiotasolla (KAY TTOONOTTO)

L upaavia organisaatiotason innovaation kdyttdonoton ennustavia muuttujia ovat muun muassa
ympériston epavakaisuus, ylimman johdon piirteet, jarjestelman laatu ja kayttajakoulutus.
Huonoimmin ennustavat muuttujat olivat tietohallinnon kypsyys, yhteensopivuus, organisaation
rakenne (keskittaminen) jatietohallinto-osaston koko. Huonoi mpien muuttujien painoarvo oli
kuitenkin yli 0.5. Kirjoittagjat huomauttavat, etté parhaimpiajalupaavia muuttujia tulee kéyttaa
my0s jatkossa mutta etta jotkut huonoiten selittavistd muuttujista voisivat ollatehokkaampia
hillitsevind tal vuorovaikutteisina muuttujina

Tietoteknisen innovaation kayttdonoton yhtei set tekijat

Jeyarag jamuut huomasivat, etta riippumattomien muuttujien joukosta ylimman johdon tuki oli
ainoa muuttuja, joka yhdisti yksil6- ja organisaatiotasot. Siksi kirjoittajat tutkivat

innovaation piirteet, 2. yksilon piirteet, 3. organisaation piirteet ja4. ympariston piirteet.
Kirjoittgat tutkivat naiden neljan ominaisuusluokan suhdetta kahdeksaan riippuvaan muuttujaan
laskien esiintymisen lukum&arét ja painoarvot. He havaitsivat, etta organisaation piirteet
selittivat voimakkaimmin jainnovaation piirteet toiseksi voimakkaimmin innovaation
kayttoonottoa jalevidmistd molemmillatasoilla. Liséksi he huomasivat, ettd ympariston piirteita
el oltu tutkittu yksil6tason tutkimuksissa eika yksilon piirteita organisaatiotason tutkimuksissa.

Johtopaattkset

Jeyarg] ja muut johtavat kymmenen ohjettati etoteknisen innovaation kayttotnottoa ennustavien
muuttujien, yksil6- ja organi saatiotason kayttdonottotutkimusten yhteisten tekijoiden sekéa
havaittujen vinoutumien analyyseista (taulukko 1, table 1).

Ennustavien muuttujien analyysista johdetut ohjeet:
1. Jatka parhaiden ennustavien muuttujien kaytt6a yksiltasolla.
2. Jatkalupaavien muuttujien tutkimista yksil6tasolla.
3. Jatka parhaiden ennustavien muuttujien kéyttoa organi saatiotasolla.
4. Jatkalupaavien muuttujien tutkimista organisaatiotasolla.
Y htei sten tekijoiden analyysista johdetut ohjeet:
5. Kaytaykslon piirteita organisaatiotason kayttoonottotutki muksissa.

6. Kaytaympariston piirteita yksilotason kayttéonottotutkimuksissa.
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7. LissAKAYTTOONOTON ASTEEN tutkimista riippuvana muuttujana yksilétason
kayttoonottotutki muksissa.
Hallitsevan paradigman tunnetui sta vinoutumista johdetut ohjeet:

8. Lisdaa LOPPUTULOSTEN tutkimista riippuvana muuttujana seka yksil tason etta
organisaatiotason kayttoonottotutkimuksissa.

9. Lisdajarjestelman todellisen kdyton tutkimista rii ppuvana muuttujana seké yksil 6tason
etta organisaatiotason kayttoonottotutkimuksissa

10. Lisdd muiden kuin k&yttoonottajien tutkimista yksil 6tasolla.

Jeyara] jamuut esttavét korjatun mallin tietoteknisen innovaation hallitsevasta paradigmasta
(kuvio 6, figure 6).

Individual
Characteristics

Quantity
Of Innovation Adoption
And Diffusion in Individuals

Innovation
Characteristics

Crganizational Quantity and Speed
Of Innovation Adoption

Characteristics nnovall
And Diffusion in Organizations
Environmental

Characteristics

Figure 6 : Revised depiction of the dominant paradigm of IT. innovation.

Kuvio 6. Paradigman korjattu malli

Lopuksi kirjoittgjat huomauttavat, ettd Rogersin (1995) innovaation diffuusioteorian mukaisten
viiden ominaisuuden, suhteellinen hy6ty, monimutkaisuus, yhteensopivuus, kokeiltavuus ja
ennustavien muuttujien joukkoon kummallakaan tasolla, kun tietoteknisen innovaation
kayttoonottoa tarkastel tiin kokonai suutena.

Keskustelu

Keskustelussa puhuttiin metatutkimuksista ja kuinka yksilon holistinen tutkiminen korostuu.
innovaation kayttoonottotilanteissa. Pitaakd ylimman johdon osalistua, jajos, niin milla
lagjuuddlla? Asia néhtiin myos jonkinlaisena ongel mana. Keskustelussa esitettiin johdon
Sitoutumisen riittavyys: tietdd, ymmartaa, hyvaksyy javaikuttaa. Keskustelussa mainittiin myads,
etta suurimmissa yrityksissa yksilo sitoutuu ja hyvaksyy alekirjoituksellaan esimerkiksi
tietoturva- ja kayttaytymissaannot.
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Review (by Pertti Jarvinen)

Jeyarg] et a. (2006) performed an important literature survey on IT innovation adoption
research. They mainly find quantitative studies testing certain theories (Jarvinen 2004,
Chapter3). They aso with strong conditions accepted some qualitative studies, which according
to our scheme belong to the theory creating studies (ibid. Chapter 4). Their unique coding
scheme is exhaustive, and can therefore be replicated in other studies. They finish their review
with the 10 very useful prescriptions that much help other researchers in their adoption studiesin
the future.

Although | much appreciate this article, | still have few questions about the content.

A) In my review on Fichman (1992) | wrote that “he considers Rogers's (1983) as a basic book
in diffusion theory, and he emphasizes that ‘researchers must take care to ensure that the context
to which the theory is being applied matches well with the context in which the theory was
developed’. By referring to above Fichman says that diffusion theory was developed in the
context of adopters making voluntary decisions to accept or reject an innovation based on the
benefits they expect to accrue from their own independent use of the technology. But applying of
the IT in companies and departments is rarely voluntary. The organization decides when, which
computer or software, and to whom it will be bought. The use of the computer and especially the
use of the software package is not always independent, but e.g. the large corporate-wide
information systems coordinate and support co-operation of the users, and their use therefore is
mandatory.” — Did the authors of this article differentiate whether the IT-innovation was for
voluntary or mandatory use?

B) Concerning the linkage analyses authors claim, that “there are unexploited opportunities for
individual and organizational researchers to learn from one another. Thus, we offer three
prescriptions (5, 6, 7) based on characteristics/variables fromindividua 1T adoption studies that
show promising avenues of inquiry for organizational 1T adoption research, and vice versa.” But
isthe unit of analysisthen correct?

C) “At times, BEHAVIORAL INTENTION and ACTUAL BEHAVIOR have been used
interchangeably. Despite such differencesin implementation, these theories generally propose
that beliefs affect attitudes, which in turn impact intentions, which in turn influence behavior.”
Those theories thus rely on the direct impact chain: beliefs® attitudes® intentions® behavior.

Aulin (1982, 15) describes consciousness with three concepts: cognitive beliefs, values and
(procedural) norms, and the | atter guide acts (i.e., behavior) (see Figure 7). How could you
explan differences in the impact chains?

The
object The subject’s consciousness
world

Cognitive
< beliefs > Norms __ , Acts

Vaues ‘

Information

A
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Figure 7. Human action as a subject-object interaction (Aulin 1982, p. 15)

D) By referring to Orlikowski and Baroudi (1991) the authorswrite that “ IS researchers have
long called for more qualitative approaches to supplement quantitative approaches’. But does the
differentiation between qualitative and quantitative approaches hide the design research (March
and Smith 1995, Hevner et a. 2004, Vaishnavi and Kuechler 2006)7?

E) The authors regret that “qualitative studies cannot be included in traditional meta-analyses
because they do not report effect size statistics, such as Pearson correlations.” The Pearson

correl ations presuppose that the variables are measured either in the interval or ratio scales. What
do Pearson correlations tell when they are cal culated between variables measured in the ordinal
scale as the Likert assertions?

F) Van Aken (2004) describes that the logic of a prescription is “if you want to achieve Y in
situation Z, then perform action X”. To my mind, the authorsin this article described only X in
their prescription. Which kind could be some of those 10 prescriptions, if the longer form of
prescription is applied, what were Y and Z7?

Kirjallisuusviitteet

Aulin A. (1982), The cybernetic laws of social progress, Pergamon Press, Oxford.

Fichman R.G. (1992), Information technology diffusion: A review of empirical research, In
DeGross, Becker and Elam (Eds.) the 13th International Conference on Information Systems,
Dallas, 195-206.

Fichman, R.G. (2004). Going Beyond the Dominant Paradigm for Information Technology
Innovation Research: Emerging concepts and methods, Journal of the AIS 5(8): 314-355.
Hevner A.R., ST. March, J. Park and S. Ram (2004), Design science in information systems
research, MIS Quarterly 28, No 1, 75-105.

Jarvinen P. (2004), On research methods, Opinpajan kirja, Tampere, Finland.

March S.T. and G.F. Smith (1995), Design and natural science research on information
technology, Decision Support Systems 15, 251-266.

Rogers E.M. (1983, 1995), Diffusion of innovations, The Free Press, New Y ork.

Straub D., M. Limayem and E. Karahanna-Evaristo (1995), M easuring system usage:
Implications for IS theory testing, Management Science 41, No. 8, 1328-1342.

Vaishnavi, V. and W. Kuechler (2006), Design Research in Information Systems, January 18,
2006. URL: http://www.isworld.org/Researchdesi gn/drisiSworld.htm Authors e-mail:
vvaishna@gsu.edu kuechler@unr.edu

Van Aken J.E. (2004), Management research based on the paradigm of the design sciences: The
quest for field-tested and grounded technological rules, Journal of Management Studies 41, No 2,
219-246.



http://www.isworld.org/Researchdesign/drisISworld.htm
mailto:vvaishna@gsu.edu
mailto:kuechler@unr.edu

111

Irja Rautio



112

* Leidner D.E. and T. Kayworth (2006), A Review of Culturein I nfor mation Systems
Research: Toward a Theory of Information Technology Culture Conflict, MIS Quarterly 30,
No 2, 357-399.

Leidner ja Kayworth ovat suorittaneet kirjallisuuskartoituksen tutkimuksista, joissa
tutkimuskohteena on ollut informaatioteknologian (IT) ja kulttuurin suhde. Kulttuuri on
tunnistettu valtakunnallisella, organisationaalisellaja alayksikkotasolla. Kulttuurin luonnehdinta
perustuu kullakin tasolla arvoihin, joitaihmiset painottavat toimiessaan ja kommunikoidessaan
keskenaan. Kirjoittgjat ovat |6yténeet 82 tutkimusta, joissakasitel|&8n kulttuurin ja I T:n suhdetta
He ovat ryhmittaneet tutkimukset kuuteen ryhmaan: 1) Kulttuurin vaikutus
informaatiosysteemien rakentamiseen, 2) IT:n omaksumiseen jalevidmiseen, 3) IT:n kayttéon ja
suoritteisiin seka 4) 1T:n johtamiseen ja strategiaan; 5) 1T:n vaikutus kulttuuriin ja 6) IT-kulttuuri
sindnsa. Padosa tutkimuksista on koskenut neljda ensimmaista aihepiirid. Valtakunnan,
organisaation ja sen alayksikon eri ryhmien valisten arvojen keskindisia konflikteja el ole
juurikaan otettu tutkimusasetel missa huomioon. Siksi Leidner ja Kayworth ovat tunnistaneet
kolme arvoryhmaa: A) ryhmaén jésenten arvot, B) tiettyyn I T-sovellukseen upotetut arvot ja C)
yleiset IT-arvot. Ryhmien A ja B vélista arvokonfliktiakirjoittgat kutsuvat systeemikonfliktiksi,
ryhmien A ja C véalista kontribuutiokonfliktiksi ja B ja C vélista visiokonfliktiksi. Konflikteja
selitetéén Bourdieun kenttéteorialla Eri konfliktiryhmia koskien kirjoittgat esittévat joukon
propositioita jatkotutkimusten aiheiksi.

L eidner ja Kayworth motivoivat |ukijaa luettelemd la useita tunnettuja takai skuja, kuten
Columbia- ja Challenger-avaruussukkul aennot, joitakin lento-onnettomuuksi a seké |88k areiden
virheidensa peittelyn. Niissa kaikissa ndyttéa organisationaalisella, paikallisellata kansallisella
kulttuurilla olleen tietty osuus. Lisaksi informaation virtaus jainformaatio-teknologia ovat
kietoutuneet laheisesti kulttuurin kanssa yhteen. Kirjoittgjat esittéavat lisdksi joitakin
kirjallisuuskatsauksensa tuloksia motivoimaan lukijaa. He osoittavat, miten kulttuuriaon

liséksi 1T:hen nayttda liittyvan symbolinen aspekti, joka puolestaan antaa mahdol lisuuksia
erilaisiin kulttuurisiin tulkintoihin. Johdannon lopussakirjoittajat kuvaavat artikkelinsa
tarkoituksen jalupaavat katsauksensa perusteel la esittéa uuden teorian 1 T:n jakulttuurin
konfliktista.

Kulttuurin késite: Mité kulttuuri on?

Kulttuurille |8ytyy kirjallisuudesta esim. Kroeber ja Kluckhohn:n mukaan 164 erilaista
madritelmaé. Schein:n kolmitasoinen malli kuvaa kulttuurin seuraavasti: perustan muodostavat
yksildiden uskomustavat ihmisten kaytt&ytymisestd, suhteista, todellisuudesta ja totuudesta,
joista gjan myota syntyy ryhmalle ongel manratkaisutgpoja jajotka myos siirretéén ryhman
uusille j&senille. Seuraavallatasollakulttuuri ilmenee tietyn ryhman omaksumina arvoina,
yritysmaailmassa yrityksen arvoina, joka luo pohjan kayttdytymismalleille. Scheinin mukaan
arvot sindll&an heijastavat vain alla olevan kulttuurin perustaa, mutta ovat sindlldan yksiloille
nékyvampia. Kolmannellatasollakulttuuri ilmaistaan esineind jaluomuksina, jotkaovat
kulttuurin nakyvimpié ilmenemismuotoja. Tuloksena syntyy esim. taidetta, teknologiaa seka
muitanahtavillatai kuultavissaoleviailmenemismuotoja. Vakkanamatulokset ovat kulttuurin
helpoimmin néhtavilla oleviailmenemismuotoja, niiden kulttuurillisten merkitysten
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selvittaminen on vaikeaa. Esimerkiksi tietoteknologiaei ole kulttuurimielessa neutraalia vaan
siihen voi liittya taustalla erilaisia uskomuksia

Scheinin mukaan kul ttuurin tasoista helpoimmin tutkittavia ovat arvot jatahén tasoon
kohdistuvia tutkimuksia loytyykin eniten. Arvoihin liittyvat kiintedsti sosiaalisten ryhmien
kayttaytyminen seké tavat, jotkaluovat sédnndt ihmisten valiseen sosiaaliseen
vuorovaikutukseen. Y'ritysten kohdalla ndmé& sosiaaliset sédnn6t vaikuttavat jasenten
kayttaytymiseen asettamalla odotukset ja sopivan kayttaytymisen rajat jasenille. On térkeda
erottaa kulttuuri organisaatioil maston kasitteestad: jakimmainen on tasmallisempi
gjatusrakennelma kohdistuen yksilon havaintoihin jostakin asiasta kulttuurin yleensa
kohdistuessa yleisempiin olettamuksiin, arvoihin ja kayttaytymismalleihin.

Kirjallisuuskatsaus

Kansallisen kulttuurin seké organisaatiokulttuurin tutkimuksella on pagosin erilliset
tutkimuslinjat, vaikka kummankin voidaan katsoa etsivan arvoja, jotka erottavat tietyn ryhman
toisesta. 82 artikkelista 51 tutkimuksessa selvitettiin IT:n ja kansallisen kulttuurin suhteitaja
muissa organisaation tai sen osan kulttuurin suhdetta I T :hen. Kansallista kulttuuria tarkastel | eista
tutkimuksista 60 % kaytti yhtata useampaa Hofsteden dimensiota. Artikkeli sisdltéa
kirjallisuuskatsauksen, jokaryhmittel ee ja kuvaa tutkimuslinjoja seuraavasti:

Kansalliseen kulttuuriin kohdistuvat tutkimukset:

Arvon maare

Arvon kuvaus

Epavarmuuden valttely:
Hofstede -80,-83

Korkea epdvarmuuden vélttely: siedetdan vahemman epéasel vyyksidja
outojatilanteita kuin matal assa arvossa.

Vallan etaisyys:
Hofstede -80,-83

Vallan jakautuminen laitoksissa ja organi saatioissa. Korkeavallan
etaisyys: tyontekijoiden valisten asemien erot ovat hyvin ilmeisg,
vastakohtana matala arvo, jossa noudatetaan yhdenvertai suutta
paatok senteossa.

Maskuliini-Feminiini:
Hofstede -80,-83

Saavutusten, itsevarmuuden ja materiaalin arvostus (maskuliinisuus)
vs. alhainen arvostus (feminiinisyys)

Yksldllisyys-
Kollektiivisuus:
Hofstede -80,-83

Y ksil6llisyydessa yksi|6t huolehtivat itsestéan, kollektiivisuudessa
ryhma pitéé heista huoltalojaalisuuden palkkana.

Aikakasite:
Hofstede and Bond, -88

Ihmisten nékemys tulevaisuudesta: pitk&n t&htéimen suuntautumisessa
uhraudutaan tulevaisuuden vuoks vastakohtana valittémien tulosten
odotuksiin.

Yksi-/ Moniulotteisuus:
Hall -83

Suhtautuminen aikaan jatehtaviin: asiat tehdéén joko yksi kerrallaan
(yksiulotteisuus) tai rinnakkain (moniulotteisuus)

Viitekehys: Korkan viitekehyksen kulttuureissa yksil6t vetavat mielell&één

Hal -76 johtop&atoksi & epasuorasta i nformaati osta vastakohtana matala arvo,
jossailmaisujen tulee olla suoriajariittévan yksityiskohtaisia.

Ohjauskeskus: Ulkoinen ohjaus: yksilot katsovat el@mé&ansa ohjaavan onnen tai

Smith, Trompenaars, and
Duncan -95

muiden voiman vastakotana yksildlliselle tai sisdiselle ohjaukselle.

Organisaatiokulttuuriin(*) tai alayksikkdon (**) liittyvat tutkimukset:
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Arvon maare Arvon kuvaus Taso
Solidaarisuus: Goffee& Jones |Miten yksilot omaksuvat jaetut yhteiset tavoitteet *)
2000 Tarkoituksen selventaminen
Missio:Denison&Mishra-95 | Omistauuden ja vastuutunnon tajuaminen henkildston
Sitoutuminen: Denison& Mish | keskuudessa.
ra-95
Sosiaalisuus: Goffee& Jones | Vilpittdméan ystévyyden aste jasenten vélilla *)
2000 Ihmisten asioista valittéminen
Ihmiskeskeisyys:

Cooke& L afferty 2003 Reiluus, yhteisty0, tydinto, usko

Huolehtivaisuus henkilista:

Blake& Mouton -64 Y hteistyon ja tuen korostaminen

Rakentavuus:

Cooke& L afferty -87 Missa méaérin tyontekijét ovat reilujajaauttavaisa

Tuki: Walach -83 Ihmisista vélittdminen

Tyontekijdkesk: Hofstede -91 | Henkil6resurssien kehittdmisen painottaminen

Ryhma: Quinn -88

Tehtavasuuntautuneisuus. | Tehokkuudesta huolehtiminen *)

Cooke& L afferty 2003

Tuotantopainotteisuus: Kuuliaisuus, riskinotto, tarkkuus, kilpailu

Blake& Mouton -64

Uudistus: Wallach -83 M ahdollisuuksien jariskinoton korostaminen

Tulospainotteisuus:Hofstede | Tulosten saavuttamisen korostaminen

-98 Tyo6n loppuun saattamisen tarkeys

Tyo6suuntaut.:Hofstede -91 | Painotus tuloksissa, 16yhasti kontrolloitu ymparisto, sidottu | (**)

Asiakasyhteydet: Hofstede -  kiinteilla sé8nnoilla

98 Painotus tuotannossa jatehokkuudessa

Byrokraattisuus: Jones-83

Rationaalisuus: Quinn -88

Passiivisuus:Cooke& L afferty | Arvot korostavat hyvaksynt&a, riippuvuutaja valttelya *)

-87

Agressiivisuus: (samoin) Arvot korostavat valtaa, kil pailua jataydel lisyyden *)
tavoittelua

Y hdenmukaisuus: Suuntaus kohden yksi6lli sta séénnénmukai suutta *)

Denison&Mishra-95 vastakohtana vapaaehtoiselle osallistumiselle

Mukautuvuus: (samoin) Kyky sisdisiin muutoksiin ulkoisten tekijdiden *)
vaikutuksesta

Byrokraattisuus: Wallach -83 | Organisaation, hierarkian, jarjestelmien, ohjauksen *)

Hierarkisuus:Ouchi -81,
Wilkins& Ouchi -83

Prosessi: Hofstede -91

Nor malisoivat arvot:Hofstede

korostaminen
Valtasuhteiden korostaminen yksilGiden valvonnassa

Korostetaan tapaa, jolla tavoitteet saavutetaan
Pai notetaan menettelytapojen oikeaa noudattamista

(**)
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Arvon maare Arvon kuvaus Taso
-91 M enettel ytapojen, rutiinien, standardien ja ohjeiden
Hallinnollisuus: Hofstede -98 | noudattamista
Tuotanto: Jones -83 Siséisen vakauden ja ohjauksen painottaminen
Hierarkisuus: Quinn -88
Markkinat:Ouchi -81, Korostetaan hintamekani smien valtaa tyontekijoihin *)
Wilkins& Ouchi -83
Klaanit: (samat) Korostetaan jaettujen uskomusten valtaa tyontekijoihin *)
Rajoittuneisuus: Hofstede -91 | Samai stuminen organisaatioon *)
Paikalliset arvot: Gouldner - |Voimakas samaistuminen organisaation oman elaman (**)
57 lagjennuksena
Kéaytanndllisyys: Hofstede - | Asiakkaiden tarpeet ovat tarkedmpia kuin yrityksen tarpeet | (*)
91 Asiakastarpeiden tayttdminen, tiukka kontrolli, vahemman | (**)
Ammattimaisuus. Hofstede - | huomiotahenkilGihin
98, Jones -83
Yleismaailmallisuus: Pagpaino yrityksen ulkopuolisten yhteyksien hoitamiseen | (**)
Gouldner -57 Tunnistetaan [8hinnd tyén ammattimai suus
Ammattimaisuus: Hofstede -
91
K ehitys: Quinn -88 Kasvusta ja henkil 6stomaarasta huolehtiminen (**)

Tutkimusmenetelméa

Artikkelin kirjallisuuskatsaus vaati (1) kriteeriston luontia artikkelivalintaa varten (2)
hakustrategian luontia seka (3) analyysijarjestel mén ja koodiston luontia aineiston ryhmittel yyn.
Aineistom&éran rgoittamiseksi mukaan valittiin ne artikkelit, joi ssa seka tietotekniikka (IT) etta
kulttuuri olivat tarkeité teemoja.

Poimintatehtiin kesdan 2003 mennessa ja sité péivitettiin syksylla 2004. Tuloksena saatiin 82
artikkelia poimittuina 38 eri lehdestd, 2 véittskirj asta sekd yhdesta tyopaperista.

Aineisto luokiteltiin ensin sen mukaan, kohdistuiko se kansallisen vai organisaation kulttuurin
kuvaamiseen, minka jalkeen méagriteltiin tietotekninen teema, kéytetty metodi, erilaiset muuttujat
seka saadut tulokset.

Kirjallisuuskatsaus

Aineistosta loydettiin 6 eri teemaa, jotka jatkossa kuvataan tarkemmin. Verrattaessa eri
teemojen kohdalla kaytettyja tutkimusmenetelmi& huomattiin niiden poikkeavan toisistaan
kaikkien teemojen kohdalla seka kansallista etta organi saatiota kohdistuvissa tutkimuksissa.
Tutkimusmenetel mina kaytettiin |aboratoriokokeita, surveytd, tapaustutkimuksia, tulkinnallisia
tapaustutkimuksia, pitkittaistutkimuksia, etnografiaa, grounded teoriaa, arkisto- ja strukturoitua
anayysiaja montaa metodia samassa tutkimuksessa.

1.teema: Kulttuuri ja tietojarjestelmien kehittaminen (I SD)
Tutkimuksista paljastunut teema oli, ettd vaihtelu kulttuuriarvoissa voi johtaa toi sistaan
poikkeaviin havaintoihin jatietojérjestel mien kehittamisessa kaytettyihin l&hestymistapoihin.
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Esimerkkeind mainitaan kansallisen kulttuurin vaikutus painottaen joko ihmiskeskeisia arvojatai
teknisia arvoja.

Eréissa tutkimuksissa kasiteltiin kansallisen kulttuurin vaikutusta tietojarjestelman riskeihin
liittyviin havaintoihin ja hallintaan. Tulosten mukaan epavarmuuden valttel yssa matalan arvon
omaavissa kulttuureissa havaittiin véhemman riskejaja projektin johto pyrki jatkamaan
ongelmallisiakin projekteja enemman kuin korkean arvon kulttuureissa.
Organisaatiotutkimusten puolellatuloksissa korostuivat, kuinkatarkedé oli henkildryhmien
omaksumien erilaisten arvojen yhteensopivuus jérjestelmakehitykseen ja prosesseihin siséltyvien
arvojen kanssa.

LisAtutkimusta tarvitaan maantieteellisesti ja kulttuurillisesti hajautuvien kehitysryhmien
toimintaan.

2.teema: Kulttuuri ja tietoteknologian omaksuminen seké jakelu

Suurin ryhmé néi sté tutkimuksista kasitteli kansallista kulttuuria epdvarmuuden valttelyn
nakokulmasta. Naiden mukaan epévarmuuden valttelylla on merkittéava rooli siihen miten ryhmét
omaksuvat jalevittavét tietoteknologiaa. Koskauusi teknologiaon riskialtista, kulttuurit, joissa
Ristiriitainen tulos saatiin Galliers:n tutkimuksessa Pakistanin hallinnon kayttéonottoprojektista.
Tuloksen katsottiin johtuvan siitg, etta johdolta puuttui kiinnostus saatavilla olevaan tietoon,
mika puolestaan oli alentanut heidan kiinnostustaan omaksua suunnittelun ja paéttksenteon
nykyisin pyritéan keskittymaan tietotekniikkaan rakenteena ennemmin kuin jakamaan se tieto- ja
teknol ogiandkokulmiin. Epdvarmuuden vélttely saattaa siis toisaalta hidastaa kalliiden uusien
teknol ogioiden ostopaatoksia, mutta samalla kannustaa hankkimaan mahdollisimman paljon
uutta tietoa ympéristostd. Tassé tilanteessa tutkimuksissatulisi siis huomioida kaikkien
tutkittavien arvojen vaikutuksia seka informaatio- etta teknologiandkokul mista.

Vdtarakenteen jatietoteknologian omaksumisen vélisissa tutkimuksissa el pitaisi artikkelin
mukaan keskittya mihink&an yksittéaiseen tekijaan vaan koko omaksumisprosessiin seka
prosessin nopeuteen , omaksumisaikaan, leviamisen |agjuuteen seka omaksumisen syihin

organi saatiossa.

Artikkeleista voitiin myos paatel |4, ettd ryhméat omaksuivat todennakoisemmin teknologiat,
joihin gsaltyvét arvot vastaavat ryhman omiaarvoja. Vastaavan tyyppisiatuloksialdydettiin
tutkimuksista, joissa kasiteltiin organisaatioon kuuluvien alaryhmien erilaisten arvojen
vaikutusta, jotka voivat ilmeta uusien teknologioiden ristiriitaisina omaksumisina.

3.teema: Kulttuuri, tietoteknologian kaytto ja tulokset
Teeman atanousi esiin kaksi keskeista kysymysta
(1) Kaytetéankod samojatietoteknisia ratkai suja samallatavoin eri kulttuureissa ja saadaanko
niista samoja hyotyja (kansallinen kulttuuri)?
(2) Mitka kulttuurin arvot edesauttavat eniten kéayttgjien tyytyvaisyyttéa ja kayttoonoton
onnistumista (organi saatiokulttuuri)?
Ensimméisen kysymyksen kohdalla oltiin tutkittu hyvin eri tyyppisia ratkai suja, mutta
tutkimukset osoittivat selvasti eri kulttuureissa selvia eroja seka kayton etta hyotyjen suhteen.
Samoin organisaati otason tutkimuksissa korostui miten kayttdj aryhmien alikulttuurien integrointi
edesauttoi jarjestelmien onnistunutta kayttéonottoa.
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4.teema: Kulttuuri, tietotekniikan johtaminen ja strategia

My®6s tdman teeman alla suurin osa tutkimuksista kohdistui kansalliseen kulttuuriin. N&issa
tutkimuksissa |0ydettiin eroja esimerkiks siind, minka tyyppisia ja missa maarin tietoteknisia
ratkai suja johto odottaa padtoksen teon tueksi eri kulttuureissa. Kansalinen kulttuuri vaikuttaa
my6s suhtautumistapaan ohjel mistojen omistusoikeuksiin: yksilolliset kulttuurit korostivat
ongel mia enemman kuin kollektiiviset.

LisA4 tutkimusta kaivattiin kansallisen tai organisaati okulttuurin vaikutuksesta varsinai seen
tietotekniikkastrategiaan samoin kuin valintoihin keskitetysté tai hajautetusta malleista.

5.teema: Tietotekniikan vaikutus kulttuuriin

Padosa tutkimuksista kohdistui kulttuurin vaikutuksesta tietotekniikkaan kasitellen kulttuuria
vakiintuneenaja muuttumattomana kasitteend. Muutamissa poikkeuksissa seurataan pidemmalla
aikajaksolla, miten tietotekniikan kayttdonotto muuttaa itse kulttuuria. Tilanteessa, jossa
teknologian ja kulttuurin valilla havaitaan alkuvaiheessa ristiriitoja, teknologian
kéayttoonottaminen on myds ailkaa myoten muuttanut itse kulttuuria. Esimerkiksi
paikannusjarjestelmid e koeta tarpeellisiksi Intiassa, koska karttojen merkitys on paikallisessa
jarjestelmien yleistymisen my6ta. Organisaatiotasolla lagjan kokonai §érjestelman kuten ERP:n
kéayttdonoton néhdaan vaikuttavan yrityksen organi saatiorakenteeseen seka
liiketoimintgprosesseihin. Toisaa ta ndhdaén tietyn tyyppisten ratkaisujen vaikuttavan yrityksen
tiettyihin arvoihin, jatélle adueella kaivataan myo6s liséa tutkimusta.

6.teema: Tietotekniikkakulttuuri

Kaikkein vahiten tutkimuksia | 8ydettiin varsinai sesta ti etotekniikkakulttuurista (maériteltyna
'ryhmén asettamat arvot, jotka perustuvat tietotekniikkaan'). Sindllaén tietotekniikan el katsota
olevan arvoiltaan neutraalia, vaan se sisaltda itsessaan kétkettyja arvoja. Organisaatiotasolla
tietotekniikan arvojen voidaan nahda kehittyneen aikojen myota yksil6iden tavasta kayttaa
teknologiaa. Naiden arvojen ymmartamisen myota voidaan saada selkeampi kuva siitd, miten
sosiaaliset ryhmaét tiedostavat jareagoivat tietoteknisiin muutoksiin. Artikkeliin on kerétty
esimerkkilista ndista arvoista seké niihin liittyvat &riarvot (kuten sympatia-antipatia, optimismi-
pessimismi).

Vakka myds tama tutkimusalue on uusi, odotetaan sen kasvavan nopeasti.

Tietotekniikkakulttuurit edellytysten nakdkulmasta

Kasitellyissa artikkel eissa kaytettiin arvopohjai staldhestymistapaa, tasta poikkeavat Kaarst-
Brown:n seké Robey:n tutkimukset. Kayttama la 'grounded’ -teoriaa seké etnol ogi atutki musta
voitiin tunnistaaviis tietoteknisen kulttuurin mallia: pelonsekainen, kontrolloitu, kunnioitusta
herattava, selventava sekéa yhdistava tietotekniikkakulttuuri. Artikkelissa esitetdan malli, joka
selittédd, miten ndma kulttuurimallit syntyvét seka niiden seuraamukset. Edelleen ndma tul okset
vaikuttavat ymparistotekijoihin, mika taas muuttaa prosessia ajan mukaan rekursiiviseksi
sarjaksi.

Nykytutkimusten yhteenveto

Y hteenveto |0ydetyistd teemoista on esitetty graafina, jonka mukaisesti véahan huomiotaon
kohdistettu tietotekni sten arvojen suhteesta lagjempiin kulttuuriarvoihin samoin kuin niiden
suhteesta tarkeimpiin tietoteknisiin teemoihin. Y hteenvetona todetaan:
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(1) Tahanastinen tutkimus jakaa pagsaéntoisesti kansallisen ja organi saatiokulttuurin
erillisiin aueisin. Artikkeli ehdottaa arvopohjaista |ahestymistapaa, jolla alueet voidaan
integroidatoisiinsa.

(2) Tutkimusmenetelmien kohdalla k&ytettiin |agjaa joukkoa erilaisia menetel mia.

(3) Tietotekniikkakulttuurin kohdallaloydettiin alueita, joihin kaivataan lisatutki musta kuten
tietotekniikan strategia, johto ja hallinto.

(4) Kulttuuri kasitellaan paasaantoisesti muuttumattomaksi elka huomioida tietotekniikan
itsensd vaikutusta kul ttuuria muuttavana tekijand. Samoin jatetéan usein huomioimatta
erilaisten aaryhmien erilaiset kulttuurit ja niiden vainen kilpailu.

(5) Vaikka kulttuurien yhteensopivuuden kasite tunnistetaan, néissa tutkimuksissa on j atetty
litan v8halle huomiolle tietojarjestel miin siséltyvan kulttuurin seka kéyttgjaryhmien
sSisaisten kulttuurien yhteensopivuuden tutkiminen.

Konhti tietotekniikan ja kulttuurin konfliktin teoriaa

Kulttuuria pysyy usein nakymattémana, kunnes paddytaan tilanteeseen jossa joudutaan eri kulttuurien
tormayksesta johtuvaan ristiriitatilanteeseen. Y leensé kansallista eika organisaation kulttuuria ei
huomaa ennen, kuin sattuu jokin kulttuurinen konflikti. Ihmiset elvét tieda kulttuuristaan ennen,
kuin kohtaavat vasta-kulttuurin. Téassakin kohdassa L eidner ja Kayworth kayttavét
kulttuuritermin sijastatermia arvot, silla arvot ovat kulttuurin taustalla. Siksi kuviossa Figure 2
mainitaan kolmenlaisiaarvoja elka kolmenlaisia kulttuureja. Ensiksikin ryhméan jasenten arvot,
joillahe viittaavat ilmaisemiinsa uskomuksiin siitd, mika on tarkedé tietylle ryhmalle (kohdassa
Kulttuurin kéasite). Toiseks kuvassa on tiettyyn IT: hen upotetut arvot, jotka on siséllytetty ko.
IT:hen systeemin suunnitteluvaiheessa, kun on gateltu systeemin tulevaa kayttoa tyossa
(teemoissa 1-3). Kolmanneksi ovat yleiset I T-arvot, jotkaryhmaliittéa I T:hen yleensa (teema 6).
Kakkianaita arvoja esiintyy kansallisella, organisaatio- ja alayksikkotasoilla.

LOydetyt ridtiriitatilanteet on kuvattu oheisessa kaaviossa, joille esitetéén jatkossa myos syyt ja
seuraukset:
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Figure 2. A Tripartite View of IT-Culture Conflict

Mikatahansa kolmestaristiriitatilanteesta voi ilmeta milla tahansatasolla. Jarjestelmaristiriita tulee ilmi
tilanteissa, jotka liittyvat aina maaréttyyn tietojarjestelmaén (kansallisellatasolla esim. ERP:n
kayttbonotto eri maissa), eturistiriita kohdistuu tietyn ryhma arvojen ja yleensa tietotekniikan arvojen
valille (terveydenhuollon henkil6storyhman ndkemys tietotekniikasta kustannusten tarkkailijana
laadukkaan hoidon kustannuksella), ndkemysrigtiriita syntyy tilanteessa, jossa yleensa tietotekniikkaan ja
tiettyyn jarjestelmaan siséltyvét arvot eroavat toisistaan. Mutta néiden ristiriitojen tunnistamisen lisaksi
tulisi katsoa niiden suoria vaikutuksia kulttuuriin itseensa seka johtamiseen, hallintoon seka
tietojarjestelmien kaytdn vaikutuksiin.

Artikkelissa lahdetdan kehittamaan kulttuuria ndista ristiriitatilantei sta kayttaen pohjana Bourdieu:n
aikaisempaa tutkimusta ryhmien arvoista ja arvostuksista. Katsaukseen sisiltyneiden artikkeleiden
esimerkkien pohjalta tarkastellaan jatkossa kaikkien kolmen eri tyyppisten rigtiriitatilanteiden syité ja
seurauksia sekd maaritel|aan joukko ehdotuksia, joiden pohjalta syntyy johtopaatds, jonka mukaan ndiden
ristiriitatilantelden sovittelu johtaa arvojen uudelleenasettamiseen.

Jarjestelmaristiriitojen syyt ja seuraukset

Jarjestelméaristiriidaksi sanotaan tilannetta, jossatietyn tietosysteemin arvot ovat ristiriidassa sen
kanssa, mitéa ryhman jasenet arvostavat.

Ehdotus 1a: Mita suurempi on kulttuurien etaisyys tietojarjestel maa tuovan ryhman ja kayttgjaryhman
valillg, sitd todennakdisemmin syntyy jarjestelmaristiriita.

Ehdotus 1b: Mita laajemmalle aued e jarjestel ma pitéisi levittad, sita todennakbisemmin syntyy
jarjestelmaristiriita.

Ehdotus 1c: Mita selvemmin ryhma ilmaisee jarjestelméristiriidan, sité epatodennakoisemmin se tulee
olemaan kaytttédnoton edellakavijana.

Ehdotus 1d: Mita selvemmin ryhma ilmaisee jarjestel méristiriidan, sitd enemman kayttda pitéa muuttaa
tukemaan ryhman arvoja.

Eturistiriitojen syyt ja seuraukset
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Toinen ristiriita on ryhman jasenten arvojen jayleisten tietotekniikka-arvojen valinen ristiriita,
jotasanotaan eturistiriidaks sikg, etta I T néhddan relevantiksi tdydentamaan ryhman jéasenten
arvoja

Ehdotus 2a: Mitéa véhemman eturistiriitaa ilmaisevat ryhman voimakkaimmat toimijat, sitda véhemman sita
ilmaisee myds tama ryhma.

Ehdotus 2b: Mita vahemman eturistiriitaa ilmaisee ryhma, joka toimii toisen ryhman innoittajana, sité
vahemman sitd ilmai see myds toinen ryhma.

Ehdotus 2c: Mitd enemman eturistiriitaa ryhma ilmaisee, sité pienempi strateginen merkitys
tietotekniikalla on téssa ryhméassa.

Ehdotus 2d: Mita enemman eturistiriitaa ryhma ilmai see, sité epdtodennakdi semmin tama ryhma kayttéa
tietotekniikkaa innovatiivisesti.

Nakemysrigtiriitojen syyt ja seuraukset

Kolmatta ristiriitaa sanotaan ndkemysristiriidaksi, silla ryhman taytyy sovittaa yhteen tiettyyn
tietosysteemiin upotetut arvot, jotka silloin poikkeavat yleisigta tietoteknisista arvoista.
Ehdotus 3a: Mita suurempi on tietoteknisten arvojen valinen ero tietotekniikkaa tuovan ryhmén ja

syntyy kayttgjaryhmassa nakemysridtiriita.

Ehdotus 3c: Mita suurempi nakemysristiriita ryhmalla on jarjestel maa kohtaan, sitd huonommin se
otetaan kayttoon.

Ehdotus 3d: Mita suurempi nékemysristiriita ryhmalla on jarjestel maa kohtaan, sité todenndkoisemmin
ryhman tietotekniset arvot tulevat muuttumaan.

Johdon valiintulon rooli
Ehdotus 4: Johto voi pienentda mité tahansaristiriitatilannetta korostamalla yhteisia tietoteknisia arvoja.

Ristiriidan tarkentuminen ja kulttuurimuutos
Ehdotus 5: Naiden kolmen tyyppisen kriisin esiintul o ja tarkentuminen johtavat ajan myéta
kulttuurimuutoksiin.

Jatkotutkimuksen aiheita

Yks tdméan alueen tarkeimmista tietoteknisista tutkimuskohteista on se, mita kulttuuri on ja kuinka sité
mitataan. Ongelma on tietotekniikassa erityisen haastava se johdosta, etta on vaikea maaritta milla tasolla
kulttuuriatassa yhteydessa tulisi tarkastella, koska sitd e voi mitata objektiivisesti vain yksittaisdlla
tasolla. Toinen haaste taméan alueen tutkimuksissa on oletus, etta tiettyyn kulttuuriin kuuluvat henkil 6t
toimivat yhdenmukaisesti ryhman kulttuuriarvojen pohjalta. Naiden lisdks haasteita |0ytyy
tutkimusmenetel mien valintaa koskevissa asioissa tutkittaessa kansallisia kulttuureita

Johtopaatos

Artikkelissa luokiteltiin valitut tutkimukset kansallistatai organisation kulttuuria kasitteleviksi, mutta
tasta huolimatta niiden todettiin kohdistuvan arvojen tutkimiseen. Todettiin myds, etta nakékulma oli
yleensa yhdensuuntainen: kulttuuriarvojen vaikutus tietoteknisiin tuloksiin, ja vain muutamissa kasiteltiin
tietotekniikan vaikutusta kulttuuriin. Artikkelissa esitelty viitekehys luokittel ee ristiriitatilanteet, joita voi
syntya tietotekniikan kayttéonoton myota. Johtopadtoksena esitetaan, etta naiden ristiriitatilanteiden
ratkaisemisen myd6ta tietotekniikka vahitellen painostaa arvoja muuttumaan ja téta kautta saa aikaan
kulttuurin muutoksen.

Review (Jarvinen)
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Leidner and Kay worth performed the literature review of studies where culture and information
technology (IT) play the central role. They gave many arguments for their approach. They
carefully described their six classes. Their article will much help other researchers aiming to
prepare new studies on relationships between IT and culture. This article supplements the results
of Galivan and Srite (2005).

Leidner: | would not call this paper a supplement to Gallivan and Strite. It isa radically different
and very extensive literature review. Moreover, it was originally written in 2002 and went
through a lengthy review process including several revisions. If anything, the articleswere
being written in parallel. | would not even be surprised if Gallivan and Strite began their work
after we did. The review and revision process for MISQ review papersis very time consuming.

I, however, also found some major and minor deficienciesin their article.

Leidner: Firstly, | would caution that every article that is published is a culmination of a long
review process in which the authors modify their papers to suit the fancies of a particular review
team. Any published paper would be quite different if the composition of the review teamwere
different. There has never been, nor ever will be, a “ perfect” published paper in the eyes of
each reader. Thus, | would be careful about using such judgemental wording as “ deficiencies’ .
What one might see as a deficiency, another might see as a strength. It would certainly be less
offensive to say “ | also had some questions about the content” or something of this nature.

A) The authors do not have such an approach as design research in their categories, although
their first theme is “culture and information systems development (ISD)”. Design research does
not belong to methodologies in Table 3 either, although March and Smith (1995) and later
Hevner et al. (2004) clearly demonstrated the merits of design research, and Vaishnavi &
Kuehler (2006) have many years taken care of the design research portal.

Leidner: We conducted a very thorough review of the literature and did not come across any
design science paper that claimed to be studying the issue of IT and culture. Our reviewers also
provided usa list of articles to read, none of which were design science. Thus, there was no
category because there were no articles to put into the category.

B) The authors own message is atheory of IT —culture conflict. Thisis marketed as anew one,
but to my mind itisalogical consequence of the Deetz’ (1996) classification.

Leidner: | amvery familiar with Deetz, having used it in the MISQ paper by Schultze and
Leidner (2002) and do not see how Deetz' scheme has anything to do with our theory. Deetz was
categorizing the philosophical underpinnings of research approaches. We are not in any way
talking about the philosophies or epistemologies underlying IT-culture research. Our framework
at once summarizesin a coherent fashion (in our opinion, and that of the review team), the work
already done on IT and culture as well as provides a simple, yet intuitive, way to thinking about
the cultural conflicts introduced by IT. | personally see no relationships to Deetz.

(PJ: We read Schultze and Leidner (2002) in our seminar, look at Jarvinen (2003, 2005), too.)

Figure 3. Contrasting Dimensions from M etatheory of Representational Practices
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Relations to Dominant Social Discourse

Dissensus
(Dialogic Studies) (Critical Studies)
(Postmodern, (Late modern,
deconstructionist) reformist)
Origin
of L ocal/Emer gent Elite/A Priori
Concepts
and (Interpretive Studies) (Normative Studies)
Problems (Premodern, (Modern,
Traditional) progressive)
Consensus

The authors claim that the old literature tacitly assumes consensus, and their new fresh ideais
dissensus. Deetz (1996) might help to enlarge the theory presented in the Leidner’s and
Kayworth’s article.

Leidner: We do not make this claimanywhere in the paper.

C) In connection with theme 3 the authors ask: “Will the same IT be used in similar ways across
cultures and result in similar benefits, or will the same IT be used differently across cultures and
result in different benefits?’” The latter seems to be true.

Leidner: This isalso what we stated, based upon the resear ch findings.

Bansler and Havn (1991) give examples of very different use of the same computing system and
interface. The same system was differently used in avery hierarchical organization and in non-
bureaucratic organization. In our study (Jarvinen et al. 1982) the same system was used in town
A with four different jobs, and in town B with two different jobs, and socia implications of its
usage were different.

Leidner: I’'m not sure what theissueis here. Exactly what we concluded, based upon the
research, was that the same system can be implemented in different locations but its use and
outcomes will be quite different. Thiswasin part based upon the Leidner, Carlsson, Elam, and
Corrales 1999 Decision Sciences paper.

D) It seemsto me, that reference Walsham and Sahay (1999) is lacking, although its content is
discussed on pages 365 and 370.

Leidner: Yes, that isan oversight and should have been noticed at some point, but obviously was
not.
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E) There many minor deficiencies (too many?)

Leidner: Typically one expects that through all the readings, the reviewing, and the editorial
work done at MISQ, that almost all mistakes get noticed, but as high as the workload is, it is not
surprising that some minor editorial errors are still present. Some might have even been
introduced during the editing process. | have seen this happen before. 1deally, there would be
none, but there are not so many, given the length of the paper.

a) The hyphen (-) between words “technology” and “culture” in the main heading is lacking.

b) Only 3 main sectionsin the articles, | suspect that the number should be 5 or more.

Leidner: Upon what basis does one decide how many main sections there should be? Thereare
numer ous sub-sections which breaks the article down.

¢) Thelinesin last part of Table 1 (p. 361) are not coordinated, i.e. are in different levels.
Leidner: Thisisnot an error. | amlooking at the published journal and do not see a mistake.

d) Therearein Table 1 (p. 362) Descriptions of Customer Interface (Hofstede 1998) and
Bureacratic (Jones 1983) are same; the same misprint can aso be found between Administrative

(Hofstede 1998) and Production (Jones 1983) some lines below.

e) On page 363 is reference Dagwell and Weber (1983), but according to the list of references it
should be Dagwell et al. (1983).

Leidner: Actually, all three authors should be mentioned on p. 363, “ Dagwell, Weber, and Kling,
1983 . Et al should not be used the first time a paper is mentioned, regardless of the number of
authors. We should have included Kling. An oversight.

f) In the competing values framework all the four (or eight) values are considered equal in the
original source.

Leidner: We agree. I’m not sure what the disagreement you have hereis.

g) On page 368 is“aimpact”, but should be “an impact”, and on page 377 is “faction”, but
should be “fraction”.

h) The text describing Figure 1 does not in the best way correspond to the figure.

Leidner: The Figure is meant to summarize the literature review. The text following the figureis
not related to the figure, but instead, describes some key points that our analysis raises.

i) On page 374 the descriptions of values and beliefs are not consistent. We prefer Aulin’s (1982)
definitions:
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1. cognitive beliefs expressing the information the subject has on the actual state of the world,
mostly in form of some generalizations (the ‘is’);

2. values voicing the conception that the subject has constituted of what the world ought to be in
order to be good (the ‘ought’);

J) In Figure 2 there istriangle, but the figure itself can prevent to see the fourth group of values,
for example, management’s, designers and customers’ values, cf Reeves and Bednar (1994).

Leidner: There are many different “ groups’ . A group can be managers, or users, or designers,
or consultants. One does not need a separate point. Instead, as one moves in toward the sub-
unit level, one sees that there are even more potential “ groups.”

k) On pages 373 and 375 there are the samettitle “ Toward a Theory of I1T-Culture Conflict”
Leidner: Not sure how this happened.

6) On pages 366 and 367 the authors like to predict group’s adoption, user satisfaction and IT
implementation success. Thisis arather mechanistic view of human being, cf Jarvinen (2006).

Leidner: This might be so, but we are certainly not the first, nor the lat, to try to predict
adoption, or satisfaction, or success.

Keskustelut seminaareissa:

TainaKaapu:

“Leidner ja Kayworth (2006) esittavét tutkimuksensa tuloksena mm. kun tutkimuksissa
kasitellaan kulttuuria: (1) ei ole otettu huomioon henkilokohtaisia eroja, (2) kulttuurin oletetaan
pysyvan samanlaisena, homogeenisena, (3) IT:n vaikutustaei ole otettu huomioon. Oletan, etta
tulos selittyy osittain silla, etté artikkelin kirjoittajat ovat etsineet tutkimuksia hakusanoilla: IT

tulos voisi ollaerilainen.”

Maire Heikkinen:

“NyKkyiset ilmiot kuten avoimen koodin kehittgjien ryhmaét, kansainvalistyminen — miten nama
nakyvat kulttuurien kannalta?’

Pirjo Koivula:

“Uusiatutkimusalueitaldytyy varmasti, kuten voidaanko ennakoida etukéteen, onnistuuko
projekti vai e, miksi toisissa projekteissa on ongelmiatoisissaei. Vationhallinnossaon
toisistaan poikkeavia kannanottoja standardeihin. EU-tason kulttuuri kontra valtiotasot?’
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K6. Management of computing and infor mation systems

* Piccoli C. and B. Ives (2005), I T-Dependent Strategic I nitiatives and Sustained
Competitive Advantage: A Review and Synthesis of the Literature, MIS Quarterly vol. 29 No
4, TA7T-7T76.

Piccoli jalves mukaan on olemassa pitké&t perinteet tutkimuksessajakirjallisuudessa, kuinka
Informaatioteknologiaan sidoksissa oleva etul yontiasema on saavutettu ja yll&pidetty sita
onnistuneesti. T assd artikkelissa kirjoittajat formaalisti méarittelevét 1 T-pohjaiset strategiset
toteutukset (1 T-dependent Strategic Initiatives = | T-dsl) ja kayttavét néita kehyksend
tarkastellessaan tietojarjestel mien hyodyntamisesti peraisin olevaakil pailukyvyn tekijoita
(sustainability of competitive). He esittavat kehyksen joka artikuloi sek& dynaamista

| 8hestymistgpaa I T-dsi:n hyotyjen tarkasteluun kirjallisuuden kautta ettd itse kilpailukyvyn
tekijoita. Termi "I T-riippuvainen” painottaa sitd, ettd ilman teknologista pohjaa doitteita el voisi
toteuttaa.

Artikkeli on jatkoa tekijoiden aikaisemmalle teoreettiselle osuudelle ja tassa Piccoli jalves
kahlaavat |api strukturoitua metodia kayttéen 648 artikkelin otsikot seké abstraktit

tietojarj estelmistd, strategisen hallinnan ja markkinoinnin julkai suista. Taman jalkeen he
yksil6llisesti jaottelevat 117 tutkimaansa artikkelianeljélle eri osa-alueelle.

Esittely

Perinteisesti strategiset tietojérjestelmat ovat ymmarretty irrallisiksi keskittymiksi strategisen
kilpailukyvyn tekij6iden osalta. Tama on kuitenkin osoitettu olevan virheellinen ja
harhaanjohtava, silléa 1T-dsi on usein itse kilpailukyvyn ydintekij&. Tasta syysta kirjoittgjat
keskittyvat IT riippuvuuteen toimintastrategian tekijana

IT-dsi:t koostuvat tunnistettavista yrityksen kilpailutilanteeseen vaikuttavista toimenpitei sté,
jotkariippuvat I1T:n kaytosta kilpailukyvyn tekijana ja sdilyttgana. I T-dg:t eivét ole

yksinkertai sia rakennettuja tietokonejarj estelmié tai sovelluksia, vaan ne ovat vahvaan jausein
uuteen innovaatioon perustuvaa teknologiaa, jonka avulla haetaan kilpailullista etumatkaa.
Esimerkkeiné kirjoittagjat |uettelevat sovelluskohdeal ueitajoille heidan mukaan on |0ydettavissa
onnistuneita toteutuksia. N&ita ovat prosessitekniikka, ERP-pohjaiset liiketoimintaintegraatiot,
asiakassuhdehallinta, sahkoinen kaupankaynti seké sdhkoisen hankintaketjun hallintatoimet.

Artikkeli kdy analysoiden eri yrityksid, joissaonnistunut IT-dsi on ollut menestystekijana.
Esimerkkeindkirjoittajat nostavat esille Wall-mart tavaratal oketjun, datan varastointiin ja
anaysointiin erikoistuneen Harrah’s Entairnment seké Dell Inc. Esimerkiksi viimeksi mainitun
yrityksen yksi toiminnan kulmakivista on rakentaa asiakkaill e nopeasti yksil6llinen tuote.
Kaikki kolme yritysta ovat tehneet merkittavasti toita I T-dsi:n eteen ja aktiivisesti toimineet
vahvistaakseen tata kil pailutekijda ja nain séilyttadkseen johtavan aseman. Kirjoittajien mukaan
innovatiivinen IT-dsi siis toteuttaa kil pailuedun, mutta vasta onnistunut kilpailukyvyn
yll&pitdminen on ollut pohjanajatkossa arvon muodostumiselle ja ha tuunotolle.
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Kestéava kilpailuetu

Y rityksen sanotaan saavuttaneen kil pailuedun, kun sen saamalisdarvo osallistuessaan
taloudelliseen vaihdantaan on suurempi kuin, jos se ei osallistuisi. Kilpailuedun kestavyys

Vastausviivetekijain ndkdkulma

Kilpailijoiden jdljittely voi tapahtua sen jalkeen, kun uusi ideatai aloite on tietyn yrityksen
toimesta otettu k&yttoon. Kilpailijat tutkivat, mihin uusi idea perustuu ja kehittelevat omaa
vastaustaan selvitystensi perusteella. Vastausviive méaritell&8n g aksi, jokakilpailijoilta kuluu
vastata kyllin aggressiivisesti rapauttaakseen yrityksen kilpailuedun.

Vastauksen nopeus/hitaus on aika, jokakilpailijoiltakuluu vastatessatarpeeks paattévaisesti
kilpailuedun kuluttamiseen. Eri kilpailijat vastaavat eri nopeudellaja erilaisella onnistumisen
asteella. Esteet kilpailuedun kulumiselle kuitenkin estavét kilpailuedun katoamisen, jopa hel posti
kopioitavillatuotteilladoilla, joillaon vahan dalle tulon esteita. Esteet kulumiselle ovat suoraan

hidastavat tekijat rakenteel lisesti merkittévina tekij6ina ja suuruusluokkana kulumisen esteil le.

Kirjoittgat méaarittelevét, etta vastausta hidastavat tekijét ovat yrityksen erityispiirteet, kilpailijat,
teknologiaja arvojarjestelmé, jossa yritys on, mika nostaaja vahvistaa esteita kulumiselle.

Kirjoittgat kayttavat analyysiyksikkona IT-dsi:t, silléa se soveltuu parhaiten vastaamaan
seuraaviin tutkimuksen kysymyksiin:
- Kuinkavaikea yksittéainen aoite on imitoida ja kuinka kauan se pysyy ainutlaatuisena?
- Miké&tekee aloitteesta vaikeasti toistettavan?

- Kuinkakauan firman pitéis yllapitaa al oitteeseen sitoutumista ennen kuin sen tulisi
lag entaa Sita tai ottaa k&yttoon uusi aoite?

- Mitéavapausasteita firmalla on suunnitellata parantaa doitettaniin, etta sen
puolustettavuus olis suurimmillaan?

- Mitaaloitteen ominaisuuksia (vasteviive-gureita) voidaan vahvistaa gjan kuluessa, jotta
sen hyddyllista elinkaarta voidaan pidentéa?

- Miten erityinen tietotekniikasta rii ppuva strateginen aoite voi vaikuttaa hyodyllisten
resurssien syntymiseen?

Teoreettinen viitekehys

Kirjalisuuskatsaus on jaotel tu kehykseen, joka selkein mallien paloittelee IT-dsi tekijat ja
dynaamiset prosessit. Artikkelin mukaan vastausviivetekijat edeltavét heikentymis-esteitd, jotka
puolestaan edeltavat kestavaa kil pailuetua.
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Kirjoittajat muotoilevat teoreettisen viitekehyksen alla olevalla tavalla:

Kilpailukykyinen
l toimintaympéristo
V astineviiveen Heikentymisen esteet l Y llapidetty kil pailuetu

Valittavana tekijana on kilpailu-ymparisto ja erityisesti siind kausivaihtelu aalla Kirjallisuuden
perusteellakirjoittajat paatyivat neljanlaisiin rapautumisesteisiin: 1) IT-resurssit, 2)

esteita ovat rakentamassa vastausviivetekijat, jotka eivét ole kaikille estetyypeille samat vaan
usein estekohtaiset. VVastausviivetekijét eivét ole saattisia vaan dynaamisia, jal&hinnd kaksi
tekijad, organisationaalinen oppiminen jatietyn voimavaran kerryttaminen, vaikuttavat niiden
dynamiikkaan.

Vastineviive on maaritelty siten, ettd vie oman aikansa etta yritys voi vastata aggressiivisesti
heikentd8kseen riittavarasti kilpailijoidensa kilpailutekijaa. Vastineviiveen tekijoita ovat
heikentymi sen esteend olevat suureet. Vastineviiveen tekijoita ovat ndin yrityksen
ominaispiirteet, sen kilpailijat, teknologia seka arvojarjestelma mihin yritys on sijoittuneena.
Nama edistévat nousuajavahvistavat esteita heikkenemiselle (strengthen barriersto erosion).

Kirjoittgat méaarittelevét resurssit kasittdmaan seké varannot (assets) seka kyvykkyydet
(capabilities). Varannot ovat kaikkea aineellistaja aineetonta, jota yritys voi kéyttad sen
luontiprosesseissa, tuottavuudessartai tuotteistami sessa markkinoita varten. Kyvykkyydet taas
merkitsevét toistettavissa olevaa toimintamallia, jolla omaisuutta kayttden luodaan, kehitetdan tai
tarjotaan tuotteita markkinoille.

Teoreettisesti katsoen ndiden dynaamisten prosessien anaysointi el kasittele valittomasti
hidastavia tekijoita, mutta niiden ratkaiseviin tekijéihin janiiden kehittymiseen gjassa. Se selittda
prosessin, missakilpailuedun kuluminen voidaan estéé, hidastaa, rgjoittaatal jopa kaantéa
uudelleen investoimallatai uudistamalla esteité kulumiselle. Se my6s osoittaa, mitka hidastavat
tekijat voivat vahvistua ajan mittaan ja kuinka. Organisaation oppiminen jaomaisuuden
kokoaminen ovat usein aikgpaineiden kohteena, joten niitd ei voi kiihdyttda yrityksen toimesta.

Heikkenemisen esteet suhteessa vastineviiveiden ohjaustekijdihin
Taulukko 1 siséltéd yhteenvedon kirjallisuustarkastel ussa ilmenneissa heikkenemisen esteista ja
taman suhteesta vastineviiveen tekijoihin. Namayksin tai yhdistelmina mahdollistavat yrityksen

yll &pitéa kilpailukykyaan etenkin kilpailijoita vastaan:

Kirjoittgat kayttavat Waden ja Hullandin (2004) kilpailuvaltin ja suoriutumiskyvyn maaritel mia
Kilpailuvaltti edustaa kaikkeatodellista ja epdtodellista, joitafirmavoi kayttada prosesseissaan
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luodakseen, tuottaakseen jaltai tarjotakseen tuotteita (tarvikkeitatai palveluja). Suoriutumiskyky
edustaa toistettavia toiminnan mallgja kil pailuvaltin kaytossa.

Heikkenemisen este (barrier to erosion) Vastineviiveen tekijaa (response-lag driver)

1. IT resurssien este a) IT varannot (IT infrastruktuuri ja
informaati ovarastot)

b) IT kyvykkyydet (tekniset taidot, IT
hallinnan taidot, riippuvuus omaisuuteen)

2. Vaihtoehtoisten resurssien este c) Vaihtoehtoiset resurssit

3. IT projektieste d) Teknologiset tunnusmerkit ([1&pi]nakyvyys,
ainutlaatuisuus, kompleksisuus)

e) Toteutusprosessi (monimutkaisuus,
prosessimuutokset)

4. Ennakkositoumuksen este f) Vaihtuvat kustannukset (aineelliset ja
aineettomat erityisinvestoinnit, Y leisluontei set
vai htokustannukset)

g) Arvojérjestelman rakenteelliset
tunnusmerkit (yksilollinen riippuvuus,
keskitetty liittyma)

1.1T resurssien este
Kaikissa nakokohdissakilpailevat yritykset olivat erilaisialT resurssiin liittyvissa kyvyissé, joita
he kayttavat tunnistamisessa, kokoamisessa, sijoittami sessa ja informaatioteknologioiden
kaytossi. Yritysvoi parantaa I T-infrastruktuuria voimavaran kerryttamisell&
a) IT varannot
Tekijat |oytavat kirjallisuudesta kaksi pddasiallistalT varantoa. IT varannot ovat
yrityksen saatavilla olevat laitekomponentit ja verkkoinfra, ohjelmistot ja
informaatiovarastoiksi.
Tietovarasto on loogisesti toisiinsa suhteessa ol evien tietojen kokoelma, joka on
organisoitu rakenteisesti ja on saatavissa ja kaytettavissa paétoksentekotarkoituksiin.
Tieto on yrityksen perusresurssi, jonka kokoamiseen, varastoi miseen, hallintaan ja
jakeluun yritykset investoivat. Tietovarastot voivat tuottaa vastausviivetta, silla keratty
tieto voidaan pitaa salassa, omana ja kayttéd mahdollisesti vain jonkin toisen resurssin
kanssa. Tietovarastoja voidaan parantaa voimavaran kerryttamisella.

b) IT kyvykkyys

Kirjoittajien mukaan tekniset taidot, I T johtamistaidot, varantojen yhteydet toisiinsa
muodostavan keskeisen osan, joita he nimittavat IT kyvykkyydeksi. Eri teknologiat ovat
luonnostaan erilaisiajaluovat yksildllinen haasteita, jotka aiheuttavat yksiléllisia
ratkaisuja. Tekniset taidot viittaavat valmiuksiin suunnitellajarakentaa vaikuttavia
informaatiosysteemeita. Painvastoin kuin voisi olettaa, etta I T-asiantuntijoita saisi

muodostavat vastausviivetekijan, jotavoi parantaa organisationaalista oppimista
tukemalla. IT:n johtamistaidot viittaavat valmiuksiin johtaatietohallintoa, I T-projekteja
jamuutoshankkeita, arvioidateknologisia vaihtoehtojajakuvitellamielessaan luoviaja
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kaypia teknisi& ratkai suja liiketoiminnan ongelmiin. IT:n johtamistaidot néyttavat
vahentavan rakentamiskustannuksiajalyhentéavan rakentamisaikoja. Ne muodostavat
|8htokohdan IT-perustaisille kehittamis-visioille. IT:n johtamistaitojen kehittéamista
tuetaan organisationaalisella oppimisella. Yhtei styGvoi mavarat viittaavat
molemminpuoliseen kunnioitukseen jaluottamukseen tietohallinnon jaliiketoimintojen
valillg, ja se mahdollistaa I T-asiantuntijoiden ja kayttdjien tehokkaan yhteistyon.

Y hteystyokyvykkyyksien jaluottamuksen luonti kestda kauan. Y hteistyOvoimavaraa
voidaan kirjoittajien mielesta kerryttaa.

2. Vaihtoehtoisten resurssien este
¢) Vaihtoehtoiset resurssit
Teknologian ollessa keskeinen IT-dsi komponentti, mahdolli stetaan toimintojarjestelméan
arvonkasvatus seka vaatimukset muiden tdydentdvien organisationaalisten resurssien
hy6dyntémiseen komponenttia tukevasi. Vaihtoehtoisten resurssien voidaan katsoa
palvelevan IT:dsi:a.
IT-riippuva strateginen aloite siséltaa ytimessaan teknologiaa. Sen lisdksi on
samanaikaisesti kaynnistettdva komplementtiresursseja, jotka mahdollistavat ja
taydentavét teknologian uudenlaista kayttoa. Kirjoittajat ovat |0ytaneet kirjallisuudesta
mm. seuraavia komplementti-resursseja: toi mintojen ja markkinaosuuden lagjuus,
organisaatiorakenne, paasy jakelu-kanaviin, fyysiset voimavarat, omistusrakenne,
organisaation kulttuuri, johdon sitoutuminen, ohjelmisto- ja prosessi patentit. Vakka
teknologista ratkaisua olisikin helppo jaljitell 4, el sen kylkeen jatueksi liitettyja

ettd voimavarojakerryttamal la.

3. I T-projektieste
IT-dsi:td ei voi ollaimplementoitu il man valttamatdnta ja onnistunutta integrointia
tietojarj estelmiin. Implementointi on voinut olla paljon aikaa jarahaa kuluttava prosess.
Informaatioteknologiat ei voida katsoa olevan yhtendinen jairrallaan oleva kokonaisuus,
vaan enemmankin mukautuva ja muita organisaation resursseja kiinteasti tédydentava.
Mita enemman néin tapahtuu, sita vahvempi este IT-projekti on. Myds tarvittava
suunnittelu- ja rakentamisaika on laskettava mukaan projektin kestoon. Kirjoittgat ovat
ensin jakaneet | T-projektit-esteen kahteen osaan:
d) Informaatioteknologiat
eroavat sisdisten ominaisuuksiensa suhteen. Kirjallisuuskartoitustoi esille eroja
(1&pi)nakyvyydessa, ainutlaatuisuudessa ja kompleksisuudessa. (Lapi)nakyvyys ilmaisee
lagjuuden, milla1T aloitteen ytimessé on suoraan kilpailijoiden ndhtévissa. Lapinakyvyys
vaihtelee sen mukaan, onko systeemi yksityinen vai julkinen. Kun ndkyvyys vahenee,
niin kilpailijoiden on vaikeampi keréta tietoa systeemista, ja vastausviive pitenee.
Ainutlaatuisuus maéritel|88n ulottuvuutena, jonka toisessa padssi on varastotavara, joka

rédtal idyt systeemit, joita el ole saatavissa avoimilta markkinoilta.
Informaatioteknologiat vaihtel evat kompleks suudeltaan. Kompleksi suus tekee
organisaatioille vaikeaks omaksua ja vaikuttavasti kayttéa teknologiaa, mutta
kompleksisuus myds saa ai kaan pidemman vastausviipeen.
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e) Toteutusprosess

Informaatioteknologiat eroavat myds toteutusprosessin suhteen. Kirjallisuuskatsauksessa
[Oytyi tall6in kaksi vastausviiveryhmag, toteutusprosessin monimutkai suus ja muutos-
prosessin lagjuus. Toteutusprosessin monimutkaisuus kuvaa toteutusprosessiin liittyvaa
vaikeutta, kun IT-al oitetta pannaan taytantdon. Rakennettu systeemi taytyy asentaaja
sovittaa ymparistoonsa, sen kayttgjat kouluttaa ja toiminta mahdol lisesti organisoida
uudelleen. Toteutus voi siis ollamelkoinen vastausviivetekija. Uuden teknologian
sovittaminen organisaatioon voi vaatia varsin laajan muutosprosessin. Kuten BPR- ja
ERP-prosessit ovat osoittaneet muutosprosessi voi olla merkittéva vastausviivetekija

Komplementaariset kil pailuedun murentumisen esteet liittyvat useimmiten
organisatorisen oppimisen mutta myo6s kil pailuvaltin varastoitumisen prosesseihin. Niita
ovat esimerkiksi toimintojen skaala, markkinaosuus, organisaation rakenne tai
johtamistapa, vararesurssit, paasy jakelukanaviin, fyysiset varat (valtit), omistguuden
rakenne, yrityskulttuuri, ylimman johdon sitoutuminen, kilpailun |agjuus seké ohjel misto-
japrosessipatentit. Lisaksi komplementaarisinakilpailuvaltteina voidaan pitéa
ainutlaatuisia toimintagjérjestel mia tai liiketoimintaprosessejaja ulkoisia resursseja, kuten
yritysten vélisia suhteita, tavaramerkin tunnistamista seké imagoa ja luottamusta.

4. Ennakkositoumukset-este

Aikaisemmat kolme estetyyppié ovat koskeneet kilpailijoiden jaljittel yn vaikeuttamista.
Ennakkositoumukset-este koskee al oitteentekijan, kil pailuedun haltijan mahdollisuuksiatoimia,
kun jaljittelya on jo tapahtunut. Asiakkaat, kumppanit, toimittaat ovat aikaisemmin liittyneet
kyseiseen johtavaan firmaan erityisteknologian kautta. Kun teknologia on sovitettu toi mimaan
yhteen molempien osapuolten toimesta, puhutaan yhtei serityisesté teknol ogiasta. Johtavayritys
voi turvautua kahdentyyppisiin vastausviivetekijoihin, siirtymakustannuksiin ja arvosysteemin
rakennepiirteisiin.

f) Vaihtuvat kustannukset

Aineelliset ja aineettomat erityisinvestoinnit. IT-ds ollessa olemassa, se joskus vaetii etta
asiakas hankkii aineellista omai suutta osallistuakseen kayttéon. N&ita voivat ollaesim.
tietokonetarvikkeet tai ohjelmistot asiakkaan jatoimijan vélille. Aineettomina
kustannuksina voidaan néhdé olevan esimerkiksi implementoinnissa vaadittava
gankaytto.

Yleisluontei set vaihtokustannukset sisdltavét taas kaikki muut kustannukset, jotka tulevat

verkkoinfraan, jotka takaavat |uotettavamman ja tehokkaamman yhteystoiminnan.

g) Arvojarjestel mén rakenteelliset tunnusmerkit

Yritys el voi osalistualiiketoimintaan eristaytymalla, muttaliittymat ympéroivaan
arvojérjestelmaén sisdltad myonteisia ja kielteisia tekijoita. Painvastoin kuin tyypilliset
vastausviiveen tekijat, arvojarjestelman rakenne ei suoraan vahvista ennakkositoutumisen
heikentami sen estetta. Sen sijaan se toimii helpottamassa tai ehk&isevassi roolissaja
kohtuullistaa vaikutusta muihin vastineviiveen tekijoihin johtoaseman vahvistamisessa.
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Yksi16llinen riippuvuus esiintyy kun taloudel liset toimijat arvojérjestel méssa valitsevat
litketoiminnan vain yhteen yritykseen (asiakkaat, toimittgat). Tassa on ylihinnoittelun
mahdollisuus.

Keskitetty liittymat. Liittymat arvonluontiketjuun (raaka-aineen tuottajat, toimittajat,
jakelijat, yrityksen asiakkaat, |loppukayttédjét) voi vaihdella keskittdmisen osaltaja
markking ohtajuus voi vaikuttaaja silla voidaan vaikuttaa keskittamisasteeseen.
Korkeasti liittymien keskittamisaste voi olla arvojérjestelmén rakenteellinen
tunnusmerkki.

Artikkelin kirjoittajat ovat ryhmitelleet edell& esitetyt eri osa-alueiden esteet |ghteittéin (117
relevanttia l8hdettd) nelj&an eri taulukkoon. Taulukot noudattavat edell& kuvattuja heikentymisen
esteita. Lahtei ssi kdytetyt menetelmét tunnistetaan jajaetaan teoreettisiin, case-tapauksiin seké
katsauksiin.

Tutkimustulokset ja yhteenveto

Kirjoittajat 10ysivét kirjallisuudesta nelja kilpailuedun murenemisen estettd, joiden avulla
tietotekninen strateginen aoite pitéd ylla kil pailuetua. Heidan kehittdmassa kehyksessa

prosessi jakilpailuvaltin varastoituminen, joiden avulla gjurit lujittuvat g an kuluessa. Tekijoiden
mukaan erddt asiantuntijat arvioivat IT:n mukanaan tuoman ratkai sukyvyn kilpailutekijana jo
vahentyneen ja sen strategisen merkityksen laskeneen, muttakirjoittgjat kyseena aistavat
vaitteen.

Kirjoittgat nakivét tietotekniikan antavan merkittavia mahdollisuuksia kil pailuedun
pysyvyydelle. Tietotekniikan tutkijoillaon velvollisuus paljastaa ja selittdd, kuinka tietotekninen
strateginen aloite johtaa liiketaloudellisen arvon luontiin. Kirjoittgjien luoma kehys auttaa
lisAtutki muksessa.

Strategisia tietojarjestelmiaon tutkittu kaksi vuosikymmenta, mutta edelleenk&an kil pailuedun
pysyvyytta el ole empiirisesti tutkittu. Kirjoittgat arvelevat sen johtuvan kilpailuedun pysyvyys -
ilmidn pitkittaistutkimusten luontaisesta vaikeudesta ja siité, ettailmioon liittyy hyvin kiinteasti
toisiinsaliittyvia tekijoita (esimerkiksi firman suoriutuminen). Kirjoittgjien kayttama
analyysiyksikko (tietotekniikastariippuva strateginen aloite) voi vahentda néita vaikeuksia.
Strategisen a oitteen vaikutuksia voidaan mitata valittémilla tuloksilla, nimittain kilpailun
suoriutumisella. Kirjoittajat endottavat tutkimusta télla analyysin tasolla.

Kirjoittgat ehdottavat, ettd kehitettaisiin mittausvalineita yritysjohtajien kayttoon, jolloin he
voisivat arvioida vasteviive-gureita kuin myos strategiseen aoitteeseen liittyvia tuloksia.
Vasteviive-gjureita voitaisiin mitata luotettavasti, kun tunnistettaisiin kunkin konstruktion
havaittavat piirteet. Esimerkiks tietovarastoa voidaan arvioidalaajuuden ja koon perusteel la.
Suhdetoiminnan valtteja voidaan mitata verkostoanayysin avulla arvioimallatietotekniikan
toiminnan eristaytymisen astettata kommunikointia jaluottamusta.

Missaan tutkimuksessa el ole arvioitu sellai sten kilpailuedun murenemisen esteiden kykya
tuottaa vasteviivytystd, jotka liittyvét tietotekniikan projekteihin. Piccolin jalvesin
kirjallisuuskatsaus antaa ymmart&a, etta tietyissa olosuhteissa (esimerkiksi kun ndkyvyyson
matala ja a nutlaatuisuus korkea) tietotekniikan projektiesteet voivat luoda merkittavaa
vasteviivytysta. Tama ldhestymistgpa voidaan testata tunnistamalla sellaisten tietotekniikasta
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riippuvien strategisten aloitteiden joukko, jossa a oitteet perustuvat eri teknologioihin, ja
selittdmalla imitoinnin vasteviivevaihtelu a oitteiden piirteiden avulla

Review (Pertti Jarvinen)

Piccoli and Ives performed an important task to identify and structure barriers to erosion with the
response-lag drivers for sustained competitive advantage. They have many meritsin their
literature survey: a) almost every concept is defined. b) Their presentation is structured, and
hence easy to read. c) Their concepts are more operational than the earlier ones, and hence they
alleviate their application to practice. d) The literature survey serves the future research (Jarvinen
2004, Chapter 1) and the principles of Webster and Watson (2002) are nicely applied to.

Gabriele Piccoli gave her responses below.
| also have some minor critical comments and questions:

A) The authors selected a deductive approach, i.e. they first presented their framework (Figure 1)
and the four barriers to erosion and relative response-lag drivers (Table 1) and thereafter showed
which kind of studiesthey found in their literature survey belonging to the various entries.
Another approach could be the inductive one, where Figure 1 and Table 1 were derived from the
instances of studies. In the inductive alternative the reasons to build a certain Figurel and Table
1, respectively, were more visible for readers than now.

Piccoli: We wrote it up in that sequence for clarity, but the two came to bear together

B) Information repositories seem to be located into computer memories only. But information
resources can be found in human heads and in artifacts and prototypes, too (Hargadon and Sutton
1997). Two latter sources of information are aso “usable for decision-making purposes”.

Piccoli: True, even thought there we could see them as a component of capabilities

C) Information repositories are included into IT assets, and the I T-dependent initiatives are based
on technology foundation. The boundary between technical and dataresourcesis not clear, and it
can create some confusion.

Piccoli: | am not sure what you mean here.

D) The authors wrote: “Preexisting specific knowledge or a diverse technical knowledge set
allow firms to more easily adopt and use IT (Cohen and Levinthal 1990)”. After careful reading
Cohen and Levinthal’s article | could not find that sentence or even the similar view.

Piccoli: | amnot sure | would haveto dig thisone out... | hope we did not screw this one up ;-)

E) The authors included their approach and the numbers of the articles reviewed (648) and
selected as relevant ones (117) into Abstract and Conclusions. Those two sections are not the
most typical ones for those purposes.

Piccoli: Good point, | think we had it also in an appendix.

Seminaarikeskustelua artikkelista:
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Empiirista pohjaaon runsaasti, mutta niitd & tilan sallimissa rajoi ssa voida perusteel lisesti

toimivalta

Petteri Kettunen kommentoi artikkelin ndkemyksen olevan vahvasti teknokraattinen, kenen
kilpailuetua téssa mitataan ja miten se oikein voidaan méaéritella? Unohdetaan yritysmaailman
tosiasiat i kvartaaiekonomian ehdoillatehddan paétokset. Missa on eettisyys? Onko
esimerkiks Microsoft monopoli vaiko kilpailuetu?

Eero Karimaa piti kirjallisuuskatsausta kohtuullisen hyvané, mutta se ei kovin hyvin tuonut esille
mitka tekijat varsinaisesti luovat kil pailuetua organisaatioissa.

Jukka Rannila kommentoi omassa referaati ssaan mm: Kilpailukykya luova jarjestelméei ole aina
tavoitteena, miten paljon ” IT-riippuvainen strateginen aoite” eroaa” I T-projektista’ Mika on
olennainen ero? Onko vastausta hidastavia tekijoita vain nuo neljg, vai voisiko siinékin todeta,
ettd |ahes miké tahansa voi olla vastausta hidastavatekija. Olisiko jokaisellaresurssityypille
vedettévissd oma vastausta hidastava tekijansd; toisaalta silloin pitéis ollaresurssityyppien
luokitus kaytettavissa.

Yritykset siis koostuisivat resursseista ja kyvykkyyksista ja osa resursseista voisi ollavapaasti
hankittavissa markkinoilta. Toisaalta organisaatio voi kehittéa tai hankkiaomat kyvykkyytensa
jaresurssinsa sellaisell e tasoll e, etta toinen organisaatio ei pysty téta kopioimaan, ylivoimainen
kilpailuetu. Naiden perusteella organi saatiot tarjoavat jotain asiakkailleen, ja asiakkaitakin on
useampi. Talloin kilpailuympéaristd koostuisi erilaisista suhteista: asiakas-asiakas, yritys-yritys,
huomioon erilaisista markkinoihin vaikuttavista tekijoista, kuten ostgjien vaikutusvoima,
toimittgjien vaikutusvoima, tms. Voisiko kyvykkyydet jaomaisuus ollaeri asia?

Pertti Jarvisen mukaan artikkeli on otettava ensisijaisesti suhteellisen lagjana
kirjallisuuskatsauksena, vaikka lahteisté puuttui arvokkaitakin teoksiajakaikkiaosiaei oltu ehka
tutkittu. Hyvaaoli artikkelissa se, etta tekijat olivat yrittaneet |0ytda mitattavissa olevia kasitteita.
Jarvinen oli ldhettanyt kommentteja tekijoille ja saanut vastauksia.

Jukka Viitaa
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* Prahalad C.K. and M.S. Krishnan (2002), The dynamic synchronization of strategy and
information technology, Sloan Management Review 43, No 4, 24-33.

Tiukkajakankea informaatioteknologian (IT) infrastruktuuri voi estéa parhai mpienkin

strategi sten aloi tteiden toteuttamisen, koska muutosten ailkaansaaminen kustannustenokkaasti ja
alkataulussa on vaikeaa joustamattomassa j &rjestelmassi. Markkinoiden vapautuminen,
globaalistuminen, kaikkial lalasna oleva yhdentyminen sek& teollisuuden ja teknologioiden
|&heneminen aiheuttavat jatkuvasti muuttuvan kilpail utilanteen, johon yritygohtajien tulisi osata
vastata. Vastekyvykkyys riippuu organi satorisesta ja teknisesté infrastruktuurista. Kirjoittajat
painottavat, etta tietotekniikan yhdistaminen strategiaan auttaa kyvykkyyden lisédmisessi. He
esittelevat, kuinka muutamien yritysten onnistuneet e-kaupankaynnin business-mallit ja
jakelujarjestelmét voivat luoda lisdarvoa.

Prahalad ja Krishnan ovat tydskennelleet viimeisen neljan vuoden aikanayli 500 vanhemman
johtgjan kanssa 25-30 henkilon ryhmissg, ja aiheena on ollut liiketoiminnan muutos. He kysyivét
johtgjiltaerilaisiakysymyksi, joiden tarkoituksena oli selvittaa johtajien mahdollisuuksia johtaa
muutoksia yrityksi ssdan. L ahes jokainen johtgjailmoitti, etta tietotekniikan infrastruktuuri el
vastannut laadultaan heidén tarpeitaan ja toiveitaan muutosten johtamisessa ja ettd sovellukset
eivét olleet yhteensopivia Kirjoittgat esittavat, etté liiketoiminnan jatietohallinnon valista
kuilua aiheuttavat yhteistyokyky, muutoksen lagjuus strategian suuntaan, muutoksen kiireellisyys
eri organisaatiotasoilla ja muutoskyky seka infrastruktuurin mahdollisuudet auttaa muutoksessa
(kuvio 1).

Managers’ Dim View of Companies’ Capacity To Lead Industry Change

Business-line managers view information-infrastructure capabilities as an
impediment to implementing fast business changes.

EXTENT OF CHANGE
IN INDUSTRY

EXTENT OF CHANGE IN
STRATEGIC DIRECTION

CAPACITY FOR CHANGE

IN COMPANY % .
Reality Desired Level

of Change
QUALITY OF INFRASTRUCTURES FOR

FACILITATING CHANGE IN COMPANY

URGENCY FOR CHANGE AT ALL LY
LEVELS IN ORGAMIZATION i

COLLABORATIVE CAPACITY IN
ORGANIZATION

1 2 3 4 5
Low Moderate Very High

Kuvio 1. Johtgjien ndkemys yrityksen kyvysta johtaa muutosta.

Jokainen teollisuudenhaara el 88 muutosten aikaa, ja suurin osa yrityksista pyrkii kehittéméaan
uusiatapojalahestyakilpailua jalisdarvon luontia. Teknisen ja sosiaalisen infrastruktuurin
muutoskyky hidastaa kuitenkin toivotun strategian toteuttamista. Liike-el@aman jateknologian
muutokset, vanhempien johtajien lahestyminen tietotekniikkaan jatietotekniikan rooli
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aiheuttavat epayhtenevaisyytta tietotekniikan infrastruktuurin jajohtajien tavoitteiden vélille.
Nopeareagointi puuttuu kuin myos yhteisty6ta tukevat jarjestelmét. Tarvitaan innovaatioitaja
kokeiluja, jotka puolestaan vaativat muutoksia kulttuurissa, johtajuudessa ja tyotekijoiden
taidoissa. Viela térkeABmpaé on, etta tietoteknisi a sovellusympéristdjen kokoonpanoja voidaan
edullisesti, nopeasti ja helposti.
Joustavuutta voidaan saavuttaa, jos tietotekniikan jaliiketoiminnan johtgjilla on samandkemysja
tekemassa yritykseen informaati oteknol ogian hankintoja, liikejohtgjien ja tietotekniikan
paallikoiden tulee kysya seuraavia asioita:

- Ovatko yrityksen sovellusarkkitehtuuri ja sen taustalla ol evainfrastruktuuri yhtion

strategisen vison mukaisia?

- Mitariskejd ja muutoksen esteité tietoinfrastruktuuriimme liittyy?
- Milta nayttaa toimivainformaati oteknol ogian kyvykkyyssa kku?

Kirjoittgat esittavét, etta tarvitaan menetelmé ja toimintakehys, jolla voidaan arvioida yhtion
sovellusinfrastruktuurin joustavuutta ja sen kykya hallita tehokkuuden jainnovaatioiden
tasapainoa. Vanhoja jarjestelmia, jotka eivat kelpaa uusiin liike-elaman séantoihin, on vaikea
muuttaaja niité korvataan sellaisillayritysjarjestelmilld, jotka lisdavét standardituotteiden

tarkoituksenmukaista liikeprosessien standardoimista (kuvio 2).

Balancing Flexibility and Efficiency

Legacy systems that are invalidated by new business rules are
difficult to change and have been replaced by enterprise systems
that enhance standardization. The challenge is to evolve a
flexible infrastructure that supports both capacity to change

and standardization in the appropriate business processes.

ENTERFRISE
SYSTEMS
LEGACY
SYSTEMS

Low SUPPORT FOR High
EFFICIENCY,
STANDARDIZATION

High

SUPPORT FOR
INNOVATION,
EXPERIMENTATION,
FLEXIBILITY

Lony

Kuvio 2. Joustavuuden ja tehokkuuden tasapaino.

Kirjoittajat kertovat esimerkkina tapauksesta, jossa yrityksen henkil dsténhallinta hoitaa 150
osaston henkilOstdasiat 11 eurooppalai sessa toi mipisteessa. Tassa yrityksessi (Radisson)
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tyontekijoilla on hyvin erilaiset koulutustaustat ja vai htuvuus on suurta. Yrityksen johtajat
halusivat standardisoida jarjestelman siten, etté se tuottaa laadukasta palvelua ja
asi akastyytyvaisyytta. Jarjestelman tuli parantaatiedon eheytta jatuottaa hyddyllista
resaliakaistajatarkkaatietoa, vahentdd hallintokuormaa jaliséta suorituskykya ja tehokkuutta
sekd parantaa palvelun laatua. Y rityksessa paadyttiin ratkaisuun (Ramco Systems), joka perustuu
kerroksittaigiin liiketalouden komponentteihin jasallii uusien bisnestoiminnallisuuksien
lis&8misen nopesasti ja kustannustehokkaasti.
Jotta johtgjat ymmartavét infrastruktuurin suoriutumisen mahdollisuuksia, esteita jariskeja, he
tarvitsevat yleisen toimintakehyksen. Kirjoittgjat endottavat kuuden kysymyksen mittatikkua,
jonkaavulla sovellusinfrastruktuuria voidaan arvioida:

1. Mikarooli sovelluksellaon liiketoiminnan strategiassa?

Onko palveltavan bisnesprosessialueen tietamys vakiintunut vai kehittyvaa?
Miten paljon sovellus on muuttunut?
Misté sovellus on hankittu?

Minkalaista sovelluksen k&sittelema tieto on luonteeltaan (julkistata luottamuksellista)?

© o~ WD

Mité |l aatuongel mia (yhteensopivuusongel mia) sovellukseen liittyy?

Application-Portfolio Dynamics

Changes in business models will lead to a higher
churn rate in the application portfolio — creating a
constant trade-off between efficiency and innovation.

COMPETITIVE

REALITY
EVOLVING

DomMAIN APPLICATIONS WITH

High variance in EXPERIMEMNTATION INNOVATION
user expectatione AND INNOVATION
STABLE APPLICATIONS WITH

DomMAIN CoNFORMANCE VIEW E

Low variance in OF QUALITY FFICIENCY

user ex pectations

MANAGERIAL
PREOCCUPATION

Kuvio 3. Sovellussal kun dynamiikka

Sovellus voi olla ydinsovellus, kuten tuotekehityksen prosessiin tai jarjestelmaan liittyva
sovellus, tai toimintaa tukeva sovellus, kuten talous- ja henkil 6stohallinnan sovellukset.
Useimmiten palkanmaksujérjestelmét ovat vakiintuneita, kun taas asiakasrajapinnan ja
yhteistyon www-pohjaiset sovellukset muuttuvat tarpeiden mukaan. Y ritysten tietoinfrastruktuuri
koostuu stabiileista sovelluksista, jotka tukevat yhtenai syytté ja tehokkuutta, seké muuttuvista
sovelluksista, jotka tukevat uusien bisnesmallien ja prosessien kokeilua jatestaamista (kuvio 3).
Stabiilit sovellukset edustavat matalaa ja muuttuvat sovellukset korkeaa riskiprofiilia.
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Sovellukset voidaan rakentaaja kehittéé itse, ostaa ja réétél 6ida tarpeita vastaaviksi tai ostaa
valmiina. Sovellusten muutostarvetta ja sovittamista liiketoiminnan muutoksiin ja
laatuvaatimuksiin tulisi arvioida aika goin esmerkiksi mittaamalla aikaa ja muita resursseja,
joitaniiden yll&apito ja kehittaminen vaativat. Sovellusten muutostarvetta voidaan arvioida
asteikolla korkea, kohtuullinen jamatala. M uutoksen astetta voidaan kayttéa hyvaks myos
arvioitaessa, kuinka sovellusinfrastruktuuri heijastaa ja vaikuttaa bisnesstrategiaan. Julkista tietoa
voidaan késitella sovelluspal velutuottagjien sovelluksilla, joiden péivitykset usein tulevat
internetin kautta, muttaliikesalaisen tiedon késittely vaatii tietoturval ta enemman.
Palkanmaksuj &rjestel mén sovellusten tulee toimiajavastata laatutavoitteita, mutta pienia
laatuongelmia voidaan odottaa muuttuvissa sovelluksissa.
Hyva yhteistyd jakommunikointi linjaorganisaation ja tietotekniikan paallikdiden valilla
edesauttaa strategian toteuttamista onnistuneesti. Sovellussalkku voi auttaa molempia osapuolia
tuomaan esiin tietoinfrastruktuurin puutteitajanain kehittaa sitéd tukemaan innovointia ja
tehokkuutta. Padllikoiden tulisi listata kaikki k&yttssi olevat sovellukset jaarvioidane
sovellussalkun kuuden dimension suhteen. Téallatavalla voidaan tunnistaa infrastruktuurin kyky
ollajoustava ja saadaan kasitys muutoskustannuksista, toimintojen suorittamistarpeesta muualla
jariippuvuudesta ulkoisista suorituksista.
Kun hautaan luoda joustava tietoinfrastruktuuri, joka tukee kokeilua jainnovointia, paallikoiden
tulee ottaa huomioon kolme térkedé kriteeri&

1. uusien jaolemassa olevien sovellusten saumaton yhteensopivuus

2. muutoksiavoidaan tehda ilman suuria kustannuksia ja nopeasti
3. mahdollisuus sovittaa eri teknologia-alustoihin.

Keskustelu
Reijo Hakanoja:

Prahaladin ja Krishnanin ylimmaélle yritysjohdolle kohdistettu artikkeli on julkaistu kesélla 2002.
Sen gjan johtamisen muotivirtauksiin kuului vielé késite tasapainotettu mittaristo (Balanced
Scorecard, BSC), jonka Kaplan jaNorton olivat estelleet ensimmaisen kerran Harvard Business
Review -lehdessa 1/1992. Mittaristossa on nelja nakokulmaa: talous, asiakkaat, siséiset prosessit
jakehittyminen. Toimintaatarkastellaan yhtéaikaa eri nékdkul mistaja toiminnan ohjaus pyritéén
yhdistémaan pitka&aikai seen visioon ja strategiaan. Prahaladin ja Krishnanin artikkeli on IT-
maailmaan viety ana oginen sovellus BSC-konseptista.

Artikkeli on tarkoitettu ylimmalle johdolle kevyeksi lukemistoks eika sitd pida arvioida
tieteellisin kriteerein. Teksti sisaltéd suuren maéran lgityypilleen ominaisia puutteita, joiden
luulisi &rsyttavan kohderyhmaansa: kiireisté yritysjohtoa. Tekstissd on kaytetty ylétason
kagitteita, joitael maaritellatai jos maaritellédn, ne maaritell&8n vasta paljon mydhemmin kuin
kasitteet mainitaan tekstissa ensimmaista kertaa. Esimerkiksi informaati oteknologian
infrastruktuuri maaritel|&&n lopulta koostuvan seuraavista komponenteista: julkisesta
verkkoinfrastruktuurista, kayttojarjestel mista, tietokannan hallinnasta ja bisnessovelluksista.
Lisaksi tekstissa el kerrota tarkemmin, mitéa kysymyks ajohtajille asetettiin, kun heidan
edustamansa yhti 6n muutoskyvykkyytta arvioitiin.

Ylimmaélle johdolle tarkoitetul le tekstille tyypillisena piirteend kirjoittg at viittaavat yksittéisiin
tapahtumiin, kuten Ford Motorin ja Bridgestone/Firestonen rengasongel miin, ja kuinka
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ongelman etsiminen vei kuukausia. Tahan oli syyna se, etteivét yritysten tietoinfrastruktuurit
olleet gan tasalla. Kirjoittajat toteavat yritysten ottaneen kayttoon lagj oja mutta toimintaa
kahlitsevia toiminnanohjaugarjestelmia. Yritykset tarvitsevat kuitenkin joustavia

jarjestel mékehitysalustoja, jotka ottavat huomioon liiketoiminnan muutokset. Onneksi esimer-
kiksi intialainen Ramco Systems on kehittanyt sellaisen suuriayrityksid (Boeing) varten. Tassa
kohderyhma saa piiloviestin: epétyydyttava nykytila voidaan pelastaa hankkimalla vain sopiva
uusi tyokalu.

Kirjoittgat kayttavat paljon lupaavia otsikoita, mutta eraankin otsikon allakerrottiin Radisson-
sellaiselle, joka on tehnyt jarjestel mésuunnittel uty6td. Varsinainen tavoite lieneekin ol lut ujuttaa
edelld mai nitun Ramco Systemsin tekstimainos kohderyhmén nahtéville. Artikkelin merkittavin
sanomaon yritysjohdolle kohdistettu ” k&desta pitéen” -ohje yhtei stoimintaan I T-organisaation
kanssa. Sanoman perillemenoa haittaa kaytettyjen kasitteiden ylimalkaisuus. Kokemukseni
mukaan yritysjohto on myds hyvin allerginen ” tekstimainontatyyppiselle” ohjailulle.

Muut keskusteluun osallistujat:

Teksti sisdltéé yleisia ndkemyksia ja oletuksia eiké niista voi aina paatella, mihin ne perustuvat.
Johtgjat eivat kdytéa pajon tietotekniikkaajasilti he pitavét tietotekniikkaa | 8hes kaikkeen syyné.
Jos tietotekniikan muuttaminen on hidasta, johtgat kuvittelevat, ettd uuden omaksuminen on
parempi vaihtoehto. IT pyrkii tukemaan uusia kokeiluja. Y ritysjohtajat asettavat tavoitetiloja,
mutta elvat ymmarra tietotekniikan roolia.

IT voidaan ndhda kommunikoinnin valineend, kilpailuetunaja sovelluksina. Kirjoittgjat antavat
kuus kriteerid, jotka koskevat vain sovellusten arviointia. Sovelluksen rooli voi ollatehokkuutta
lisddva véline. Tehokkuuteen vaikuttavat myds monet muut seikat, kuten tyotyytyvaisyys, tydssa
pysyminen ja motivagatio.

Kirjoittgat esittelevét ERP (Enterprise-resource planning)-jérjestelmaan liittyvaa kritiikkia, etta
seolisi jaykkyytta edistava jarjestel md, mutta kyseinen jarjestelma voidaan nahda myos
joustavana. Yritygohtajilla on kdytannonléheisia strategioita. Johtgjat puhuvat syisté, ongelmista
jakriiseistd, ja he saattavat nahd, ettei yritys selvid ilman jotakin sovellusta. Yritysjohto
odottaa, ettd IT esittelee tuotoksen.

Heli Ylisela (tiivistel mastd):

Yritysten johdollaon vaikeuksia tehda paétoksia strategioi ssaan, silla poikkeuksetta niihin liittyy
myo0s tietotekniikkaratkaisuja. Myos yritysten liiketoimintajohdolla jatietotekniikan johdollata
osastolla on parantamisen varaa yhteistydssaan. Tietotekniikka menee nopealla vauhdilla eteen-
péin jayritysten sovellusratkai sut ovat olennainen osa yrityksen strategiaa. Johdon tulee pohtia,

Tietotekniikasta tulee tehda olennainen osa strategiaa, ei niin, etta tehdaan tietotekniikkaa
annetun strategian mukaan. Tietotekniikan ja strategian tasgpainoilu on jatkuvaaja dynaamista
synkronoimista tietoinfrastruktuurin ja strategian vaatimuksien vélilla. Johtgjien tulee myos
ymmartaa tietotekniikka-asioi sta kyetékseen strategisiin pagtoksiin.

Eri sovellusten yhteensopivuus on térked asia, kuten aikaisempien sukupolvien perinteisten
jarjestelmien ja nykya an alustaan rakennettujen jarjestel mien yhteensopivuus. Tamasiksi, etta
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tietyt asiat hoidetaan viela perinteisella tavallaja uudet kehitysasiat rakennetaan uuslle
alustoille. Perinteisia jarjestelmia e valttamétta ole tarvetta muuttaa.

Tuloskortit on hyva suunnittelu- ja sel ventémisvaline johdolle. Sen avulla voidaan tehda suunni-
telmia, ndhda sovellusten vuorovaikutusmahdollisuuksia seké mitata perinteisten sovellusten ja
uusien sovellusten madraa. Se auttaa yritysten jérjested méas oiden suunnittelussa, budjetoinnissa
javertailussa.

Jukka Rannila (tiivistel masta):

Koskataman (johtajille asetettujen kysymysten) lisdksi 1 T-osastoja arvioidaan enemman niiden
kyvylla leikata kustannuksia, eiké kyvylla vastata muutokseen, ovat liiketoiminnan johtajien
tavoitteet ja odotukset monessa tapauksessaristiriidassa informaatio- jateknologiaohtajien
kanssa. IT ei ole pelkk& toiminto tehokkuuden lisdéamiseksi. Tama ajattelu lukitsi yritykset
jaykkiin yrityssovelluksiin, jolloin ne huomasivat, etté niiden liiketoiminnan kaytannot ja
prosessit eivat sovi toimittgan suunnittelemaan pakettiin. Yrittédessaan venya paketoidun
ohjelmiston vaatimuksiin I T-organisaatiot rgoittivat johtajien kykya sopeutua muuttuvan
ympaériston tilanteisiin, sillainformaatiojérjestelman on pystyttéva ottamaan vastaan muutokset
nopeasti javahaisilla kustannuksilla.

Artikkelissa korostetaan useamman kerran, etté liike-elamassi on muutosta muutoksen péélle.
Mutta onko téssa unohtunut, mité tietokoneet ovat, kun niissa on vain edelleen ne nelja
perustoimintoa: datan syotto, datan haku, datan muutos, datan poisto. Onko niihin tullut jotain
muuta nopeuden ja tehon valtavan kasvun lisdks ? Onhan tietokone tosin kayttssa useammassa
paikassa. Toisaata, onko kyseessa kuitenkin enemman ihmisten toi minnan muuttamisesta
koneiden toiminnan vuoksi vai koneiden muuttaminen ihmisten toiminnan vuoksi?

Y ritykset luoda uusia liiketoimintamall eja teknologian avullaovat tuottaneet vaihtelevia tuloksia,
kuten sdhkoinen liiketoiminta osoittaa. Kirjoittajat kayvat |8pi artikkelissaan kolme onnistunutta
esimerkkia (Cemex, Amazon, GE Lightning). Kuitenkin suurimmassa osassa yrityksia jaykka
rakenne tekee valttdmattomaks suuret kustannukset muutoksen 18pivienniksi. Nama esimerkit
eivét varsinaisesti tuoneet mitéan uutta. Siis jotkut yritykset onnistuvat luomaan jotain
kilpailukykyista I T-jarjestelmén avulla, mutta suurin osaei. Tietysti voi kysya, onko tdma
muutokseen sopeutumista vai muutoksen luomista.

Liiketoimintamallit muuttuvat yha nopeammin. Dynaaminen yhteisty® arvoverkossa (toimittajat,
asiakkaat ja yhteistybkumppanit) on lisdéantymassa. Tana péivana globaalit yritykset

tyoskentel evéat lukuisissamaissajalukuisillavaluutoilla. Taman vuoks niiden téytyy saada
ulkoiset ja sisdiset jarjestelmét toimimaan saumattomasti. Yritysten yhteenliittymat ja yritysostot,
jotka pakottavat yhteen sopimattomia jarjestelmié pidettdvéks yhdessa keinollamilla hyvansa
entisestdan monimutkaistavat tilannetta. Itselleni on jaényt sellainen kuva, etté nuo yritysten
valiset fuusiot jayritysostot ovat ainahaasteellisia, ja vaikein tehtava niissa on kasi ttédkseni
saada ihmisten yhtei stoiminta sujumaan. Syytetadnko tassa nyt tietotekniikkaa, vaikka syy voisi
ollamuualla? Samaihmisten yhtei stoiminnan haaste kasittdakseni tulee vastaan noissa
yritysverkostoissa.

Viimeisen vuosikymmenen aikana (siis 1992-2002, katsoen artikkelin julkaisuhetkestd) kaikki
informaatiojarjestelman osat ovat muuttuneet ratkaisevasti — julkisen tietoverkon jarjestelma,
kayttojérjestelmat, tietokantojen hallintajaliiketoimintasovellukset. Itse seikkailin Internet-
palveluissa ensimméaisen kerran vuonna 1994 tai 1995. Olisiko tuossa ol lut yksinkertai sempaa
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todeta, etta internet-teknologiat (pieni i) ja Internet-pavelut (iso 1) tulivat viimeisen
vuosikymmenen aikana.

Mik& on muuttunut sitten 1970-luvun? Leppanen, Jarvinen jaKerola (1978) esittavat
tietojérjestel mien hyvaksikayton ndkokul masta seuraavan kuvion:

IHMINEN l KONE
aistiminen > ilmaiseminen
tajunta . -
(kokemus) gjattelu toiminta >
lihastoiminta »  ohjaaminen

v |

Kirjoittagjat kritisoivat yrityksia siita, ettd ne ovat laatineet j&rjestelmi&, joissaon pysyva
kayttoliittyma, eivatkéa ole huomioineet tarvetta jatkuvalle muutokselle. Mutta kas ttadkseni
kayttoliittymakurssillakin opitulla tavalla kayttoliittyma on vain liittymé, jonkaavulla
sovelluksen (tai koneen) toimintaa ohjataan. Nyt néita liittymatapoja samaan j&rjestelmaan on
kasittaakseni tullut lisdd, kun on esimerkiksi kannykat ja Internet-palvelut. Siis jarjestelman
sisdinen toiminta voidaan ohjata kdynnistymaan useamman liittymén avulla. Tarkoittivatko
kirjoittajat, etta jarjestelmaan voi ollarinnakkaisialiittymiavai onko samaaliittymaa jatkuvasti
muutettava? Toisaalta voisi pohtia, etta liittyma pysyy samana, varsinkin liittyman ollessa
kilpailukykyinen tai kun se tuottaa erityista kilpailukykya, mutta kaikki muu muutetaan liittyman
takana. Seuraavassa kuviossa esitetéaan kayttoliittyman siséiset yhteydet ja pal autteet:
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Figure 1: A general interconnection (Y linen, 1998)

C2

Jos gjatellaan, etta sisdan tulevaa pal autetta (ug) kasitellaan jotenkin (C; Cy) kayttoliittymassa, ja
siitA tieto menee osasysteemeille (ui-un), mink& jalkeen se kootaan edelleen takaisin palautteiksi

(y1-yn =>y) samaan tai eri kayttoliittymaadn (Cy), niin periaatteessa kayttoliittymien valissa
olevat osasysteemit voidaan muuttaailman k&yttoliittymien muuttamista. Toisaata myos

Itsellani tuli mieleen, olisiko tassd voinut keskustella tietojarjestel mien suunnittelun periaatteista,

koska minulle syntyi vaikutelma, etta kirjoittgat puhuvat kokonaissysteemien muuttamisesta.

Kirjoittajat toteavat, ettd toisaalta kokonaisvaltainen yritysjarjestelman toteutus el valttamétta ole

vastaus joustavaan informaatiojarjestelmaan, joka tukee seka tehokkuutta ettd kyvykkyytta
kokeillajainnovoida. Tarvitaan kehittémisympérist6ja, joissa on perusolettamuksena joustavia
siltoja sovelluksen arkkitehtuuriin. Kirjoittajat mainitsevatkin tallaisesta esimerkin (Radisson).

Tassa mielestani on nyt todettu, etta osasysteemien (S;-Sy) on pystyttéva viestimaan keskenaan.
Toisaalta palautuu mieleen késitteellisen mallintamisen puolelta, etta pelkka tekninen viestinta ei

riité, koskasiinakin voidaan erottaa kolme eri tasoa. Itse olen kayttanyt Dietzin jaottelua
(seuraava kuvio). Alimman teknisen tason (forma) jatoiminnan tason (per-forma) valissaon
informaation (in-forma) taso, jossaon kielen semantiikkaja muut séannét. Naiden tasojen
koneellistaminen ei ole aivan yksinkertaista, jatdman vuoksi koneiden toisilleen valittdmien
viestien sisdllosta on tehtava jokin sopimus, eli siis viestintastandardi. Itselleni jai sellainen
kasitys tuosta joustavasta sillasta, ettariittais pelkan teknisen viestintasillan rakentaminen

koneiden vélille, mutta kyll& sithen muutakin vaaditaan.
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per-forma essential socia actor Business Process
v
in-forma informational rational actor Inf;r/r;zrtinon
v
forma documental formal actor ICT Infrastructure

Kuvio: Toiminnan, informaation ja dokumenttien taso (Dietz, 1999).

Syyt jarjestelmien hitaaseen kehityksen seuraamiseen eivét ole pelkastaan teknisia
Organisaation aiheet, kuten 1T:n hallinta, ylimméan johdon |18hestymistapa I T-investointeihin ja
teknol ogian kayttoonotto ei ole valttamattomyys joustavalle informaatiojérj estelmélle mutta
soveltuvat organisaation ja hallinnan toimintalinjat ovat. TAma sopii hyvin yhteen Dietzin (1999)
esittdman mallin kanssa, vaikkakirjoittajat ovatkin tassé k&ytténeet eri termeja, koskatalloin
muutetaan toiminnan tasoa.

Yritykset voivat |uokitellainformaatioj arjestel ménsa sovel lukset sen perusteella ovatko ne
pysyviavai kehittyviéd. Pysyvyysta kehittyminen riippuu liiketoiminnan ymparistosta, ja
vastaavallatavalla kayttdliittyman pysyvyys riippuu toimintaymparistosta. Useimpia asiakkaiden
www-kayttdliittymia pidetdan kehittyvien alueiden sovel luksina, koska ne ovat kosketuspintoja
|ag all e asiakastarpeiden joukolle. Kuitenkin essmerkiksi pankkitoimiaalla kayttoliittymét on
taytynyt pitéa suhteellisen vakaina. Viittaan téssa aikaisemmin esittémaani kuvaan, jossaoli
pohdittu koneen ilmaisuajaihmisen aistimista. Tuollainen monitasoisuushan noissa
jarjestelmissa on: kayttoliittyma, sovellus, tietokannat. Samaa tietokantaa voi neljalla
perustoiminnolla, lisdys, poisto, haku ja muutos, kdyttéa useampi sovellus, jasamalla
sovelluksellavoi ollauseampi kayttdliittyma.

Kirjoittgat esittdvat kuvan (kuvio 3 edelld), jossa on kuvattu pysyvien ja kehittyvien sovellusten
eroa. Jannite innovaation ja pysyvyyden vdilla on jatkuva, minka seurauksenayrityksen
informagatiojarjestel ma on jatkuvassa muutoksessa. Toisaalta innovaatioita voidaan pai nottaa
yrityksen painottaessa kilpailun vuoksi uusialiiketoimintamalleja jakokeiluja. Toisaata
erilaisten kriittisten j&rjestel mien kéytto tarkoittaisi sovellusten pysyvyytt4, jolloin johtajat
pyrkisivét tasoittamaan tai vakioimaan prosesseja.

Edella mainittuun kuvaan (kuvio 3) liittyen naytan vahan vastaavan kuvan, joka perustuu
Gustasin jamuiden (1996) esittamadan kuvaan tiedon mallintamistajatietdmyskantaa
késittelevassa artikkelissaan. M olemmissa kuvissa on nuol et, jotka menevét ylhddltd dasja
alhadtayl6s. Tassd kohtaa voisi pohtia, mik& malleissa on yhteistaja mikéerilaista
Artikkelissaan Praahad ja Krishnan mainitsevat, etté strategiallaon merkitystéa sovelluksen
suunnittelussa, joten samaaolisi siina mielessa.
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(liike)toiminnan ulkoiset
tavoitteet vaatimukset

strateglat / toimintaperiaatteet
MITEN / MIKS
liiketoimintasaénnét
v

tietojérjestelmén suunnittelu

Kuvio: Liiketoimintasd8nnot ovat 18hi mpana tietojérjestelmaa, (Gustas ja muut, 1996)
Jukka Rannilan arvio:

Kun gjatellaan yleisesti ottaen, niin IT-osaston (vast.) resurssit ovat rajalliset, jolloin kaikki
kehitystoiminta pitais kohdistaa ylemman johdon kanssa hyvéksi todettuun suuntaan. Kuitenkin
voisi todeta, etta sovelluskortti (sovellussalkku) on vain apuvaline. Kun sita tosiaan ajattelee,
niin se taitaa olla keskustelun gpuvéline, ja varsinainen sovelluksien suunnittelu vaatii edelleen
ihmisten ajattel utyota

Artikkelissaoli mielestani menty ihan térke&dn aiheeseen, kun ajattelee muutoksen ja
pysyvyyden ongelmaa. Y leensékin minka tahansa I T-jarjestelman muuttaminen on aina
haasteellista, joten muutoksen nopeus ja lagjuus on tarkasti mietittéava. Artikkelissa kiinnitettiin
tahan huomiota useamman kerran, ja esitetty tuloskortti (mittatikku) mallina voi antaa kasittelyn
apuvalineena todenmukaisen kuvan yrityksen sovellusten tilanteesta.

Toisaalta pitda g atella yksityiskohtaisuuden tasoa. IT-johtgjat joutuvat varmasti painimaan
erilaisten yksityiskohtien kanssa, kun kehittavat I T-j&rjestelmia yhdessa I T-osaston kanssa.
Yleigohtgjillaei varmasti ole aikaa perehtya kaikkiin IT-j&rjestelman yksityiskohtiin, joten
tallainen yleisen tason keskustelun apuvaline on kylla mielenkiintoinen siind mielessa.
Artikkelissa el tosin téhan yksityiskohtien mééraan ja yleistémisen ongelmiin paljon puututtu.
Artikkelissaviitattiin jonkin verran siihen, ettd IT-johtgjillajamuillajohtgillatulisi olla
yhteinen ohjelma (ty6jrjestys). Nainhan se kuitenkin on, ettd I'T-jarjestelmien kehittaminen on
seuraustaihmisten véalisen yhtei stoiminnan onnistumisesta. Jos téllaisella apuvéalineel & saadaan
parannettua i hmisten vélista yhteistoimintaa, niin silloin se on ainakin kokeilun arvoinen. Ideaoli
mielenkiintoinen, eli artikkeli kannattaa lukea |gpi.

TainaKaapu:
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Artikkelissa on kéytetty vain muutamialéhteitd jalisdksi useimmat viittaukset ovat omiin
artikkeleihin. Joissakin kohdissa edel lytetéén, ettaniihinkin enkéaolisi tutustuttava (perustelut
muualla). Teksti on kuitenkin ymmarrettavaa vain taman artikkelin perusteella. Artikkelin kuvat
ovat selkeita jatuovat hyvin esiin olennaisen. Viittaukset tekstista kuviin ovat epéselvia, mutta
ehkéa tdma on julkaisun tyylista johtuvaa. Artikkeli on osittain kirjoitettu k&skymuodossa.
Artikkelissa havainnollistetaan asiaa mainitsemalla monia yritysesimerkkeja eri aoilta, muun
muassa: Amazon.com, Mexico’s global cement-manufacturing company (Cemex), Ford Motor,
Bridgestone/Firestone ja GE Lighting. Tosin esimerkit on kerrottu osittain hyvin lyhyesti
(sanamé&aré on todennakdisesti rgattu). Pienemman maaran esimerkkgéd olis voinut tarkastella
huolellisemmin. Motivointi paperin aussaolis ehka voitu tehda tehokkaammin esimerkkien
avulla.

Review (by Pertti Jarvinen)

Prahalad and Krishnan (2002) developed agood scorecard for IT applications to enabling and
supporting communication between line managers and IT managers. The unit of analysisis
mainly an application, its business domain and some other objects or relations. The
classifications and measures used are simple and operational, and hence easily applicable to. The
development of that scorecard can be kept as conceptual -analytical research (Jarvinen 2004,
Chapter 2), which has some normative features, too.

To evauate the merits and deficiencies of the paper | demonstrate its ideas by creating afigure.
The article isbased on six factors related to an gpplication: 1) Role of strategy, 2) knowledge
about the business process, 3) degree of change, 4) sourcing of applications, 5) nature of dataand
6) quality problems. Those six factors can be described asin the figure below.

Vendor/ 4) sourcing package,
4) application-service provider
Company
1) Strategy (core or support) IT-department
4) sourcing
Business process/ 2) knowledge about (stable or /custom-built,
evolving) 6) other
applications/
an application 3) degree of quality
change, 5) nature of data problems

A) Some of problems presented in the paper may be results of division of labor, i.e. because of a
separate IT department. Some of the problems might disappear, if the IT function were
distributed into strategic business units. But the distributed IT organization could again create
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other problems, e.g. compatibility or conformance problems between unit-base and corporate
applications. The authors do not write anything about another division of labor. | mean
distributing data processing tasks between an outsider vendor computers and in-house
computers. According to Carr’s (2005) view the I'T applications for support activitiesin the
stable business-domain with non-confidential data can be moved from the company to acertain
vendor. The figure above can also help to identify which objects and relationships are lacking. |
do not know how important are users, customers and suppliers, but they are lacking.

B) On the one hand the paper can be quickly read, but on the other hand it will take time to
thoroughly understand its message. The latter depends on its loose terminology. For example,
there are the following expressions: technica infrastructure, IT infrastructures, legacy
infrastructure, technical and social infrastructures, information infrastructure, application (and
applications) infrastructure. Do all the infrastructure terms mean the same? What is the
difference between the singular vs. plural expression of infrastructure(s)?

C) Termapplication is another important term, which isnot defined. The authors seem to expect
some problems when they speak about enterprise-resource planning (ERP) systems but they do
not articul ate potentia problems.

D) The authors do not present anything about the application domain of their application-
portfolio scorecard. What are the smallest and the largest company to which the scorecard could
be applied?

E) The authors do not discuss about how to relate” litersand kilograms’ , i.e. values of those six
factorsin evaluation. Is the application’s deficiency in role of strategy (1) worse than its
deficiency in conformance (6)?

F) The authors differentiate business processes into the core or support ones. They do not utilize
the knowledge that there are four types of support functions: the technical, socid, financia and
informational functions. The authors create confusion when they write that “human resources is a
stable domain in most industries, the dynamics of change imposed on HR processes in fields
such as hospitality may require an evolving-domain perspective’. The function taking care of
human resources is the support function. In services, e.g. in the hospitality business, the serving
people play acentra rolein the core business, but in addition to that in such afirm thereasois
the support function for human resources. The authors seem to consider the serving core function
and the supporting HR function as the same function, although they are not.

Kirjalisuusviitteet

Carr N.G. (2005), The end of corporate computing, Sloan Management Review 46, No 3, 66-73.
Dietz Jan L.G. 1999. Understanding and Modeling Business Processes with DEMO. In: Akoka
Jacky, Bouzeghoub Mokrane, Comyn-Wattiau Isabelle, Metais Elisabeth (editors). Conceptual
Modeling ER'99, 18th International Conference on Conceptual Modeling, Paris, France,
November 15-18, 1999, Proceedings. L ecture Notes in Computer Science, Vol. 1728, Springer
1999.



147

Gustas Remigijus, Janis Bubenko jr, Benkt Wangler. Goal Driven Enterprise Modelling:
Bridging Pragmatic and Semantic Descriptions of Information Systems. In: Y. Tanaka, H.
Kangassalo, H. Jaakkola, A. Yamamoto (editors). Information Modelling and Knowledge Bases
VII. Frontiersin Artificial Intelligence and Applications, Volume 34, 10S Press 1996, 73-91.
Jarvinen P. (2004), On research methods, Opinpajan kirja, Tampere.

Kaplan, R., and Norton, D. The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance, Harvard
Business Review, January-February 1992.

Leppanen, Jarvinen jaKerola (1978). Johdatus tietojenkasittelyyn: Tietojérjestelmien
hyvaksikayton nakokulma. Tietojenkasittelyliitto ry:n julkaisuja37 (9. painos).

Ylinen R. (2000), General systems - theory of feedback. In: Feedback to the Future - Systems,
Cybernetics and Artificial Intelligence, edited by Heikki Hydtyniemi, The 9th Finnish Artificia
Intelligence Conference, Helsinki University of Technology, Espoo, 28-30 August 2000.
Publications of the Finnish Artificial Intelligence Society 15, pp. 83-108.

IrjaRautio



148

* Turner K.L. and M.V. Makhija (2006), Therole of organizational controlsin managing
knowledge, Academy of Management Review 31, No 1, 197-217.

Turner jaMakhija esittavét artikkelissamallin, jollailmennetdan kontrollien roolia organi saation
tietdmyksen hallinnassa. Kontrollijarjestel maé kuvataan erilaisilla atribuuteillajaniiden
yhdistelmill& Erityisesti he osoittavat, kuinkatietyilla kontrolleilla (tulos, prosess jajoukko eli
"klaani”) on erilaiset valmiudet hankkia, siirtda, tulkitaja kayttaa tietamysta. Kirjoittajat
vaittavét, etta erilaisten kontrollien kéytto luo selvasti erilaisiatietamyksen halintaprosesseja
yrityksessa

Kontrollijarjestelman kyky hallitatietémysvirtojayrityksen sisélld on aiemmin tutkittu vahan.
Kontrollimekanismin kaksi tarkeda piirrettéd ovat: 1) sllld on luontaisiatietojen kasittelyn
ominaisuuksia, mika vaikuttaaihmisten jaryhmien véliseen tiedon jakamiseen, ja2) se joko
kannustaata el kannusta organisaation jasenia kayttaytymaan yrityksen tavoitteiden ja
paamaarien mukaisesti.

Turner jaMakhijamotivoivat lukijaa kunkin yrityksen tietdmyksen ainutlaatuisuudella, jolla
voidaan luoda kestavaa kil pailuetua. Yrityksen tietamys ulkopuolelta tarkasteltuna nayttddkin
"mustaltalaatikolta’. Tarkeda onkin pohtia, miten yrityksessa voitaisiin tietamysta hallita niin,
tietoa, levitetdan, tulkitaan jaintegroidaan olemassa olevaan tietoon, sekd hyddynnetéén
paremman tuloksen saavuttamiseksi. Turner ja Makhijajakavatkin tietdmyksen nelj&an eri
prosessiin: tietdamyksen 1) hankinta, 2) siirto, 3) tulkintaja4) kaytto. He pééttelevét, miten kolme
kontrollimuotoa, tulos-, prosessi- ja klaanikontrolli soveltuvat tulostietamyksen ja
prosessitietdmyksen kontrolliin neljassa eri vaiheessa.

Kirjoittajat tutkiessaan kirjal lisuutta huomasivat, ettd aiemmin on hyvin vahan tutkittu
organisaation prosesseihin sidottua tietamysté ja miten erityyppista tietdmysté pitais halita
Kirjoittajat korostavat, ettei yrityksen tietamys ole ulkopuolisen havaittavissa. Yrityksen
tietdmys ulkopuolelta tarkastel tuna nayttddkin " mustalta laatikolta’ . Tietdmyksen tunnistaminen
on epétarkkaaja eri tietamystyyppien hallinnasta on vain rgoitetusti nékemystaja siksi
tietdmyksen hallinnan eri kontrollikeinojen kehittdminen on tarkeda.

Artikkelissa esitell&an mallia, jokailmentda eri kontrollimekanismien roolia organisaation
tietdmyksen hallinnassa. He osoittavatkin mallin avulla, miten paljon kontrollijarjestel mét
vaikuttavat yrityksen kykyyn hallitatietdmysta (Figurel, Table 2).

Organisatorinen tietamys
Organisatorisen tietdmyksen piirteita

Organisatorisen tietamyksen hallinnassa auttaa tieto, miten tietdmys vaihtelee. Turner jaMakhija
kutsuvat tietdmyksen kol mea attri buuttia seuraavasti: kooditettavuus (codifiability), téydellisyys
(completeness) ja moninaisuus (diversity). Kooditettava tietamys voidaan jakaa osiin, jotka ovat
helposti ymmaérrettévissi ja ilmaistavissa. Hyvin kooditettavissa olevaa tietamysté kutsutaan
myos eksplisiittiseksi. Eksplisiittinen tietamys (oi keastaan koontitietdmys) voidaan jakaa
pienempiin komponentteihin, jotka on helppo ymmaértaa ja jotka voidaan ilmaista selvasti (Kogut
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& Zander, 1992). Ekspligittiselle tietamykselle on ominaista, ettd se on yksisdlittei sta,
havaittavaa ja kiistatonta seké helposti siirrettdvad. Prosessin kuvauksessa voidaan hyodyntaa
standardejajaohjeita. Prosessi voidaan myds jakaa osiin. Tulokset voidaan ilmoittaa tarkasti ja
selvasti. Alhainen tiedon koodattavuus tarkoittaans. hiljaistatietdmysté (ns. tacit-tieto, piileva,
kokemusperainen). Sitd on vaikeailmaistaja siirtaa eiké prosessia voidajakaa osiin
yksiselitteisesti. Hyodynnett&essa hiljaista tietdmysta, tavoitteet ovat epaselvia ja epatarkkoja.

Stahle ja Gronroos méarittelevat kokemusperdaista tietdmysta ja sen ilmenemista (1999).
Asiantuntijatoimii intuitionsa ja kokemustensa kautta syntyneiden mallien pohjalta. Malit
perustuvat teoriatiedon ja faktatiedon tuntemukseen. Tyypillistéa onkin, etta mité korkeampi

asi antuntemuksen ja ammattitaidon taso on, sitéd enemman ratkai sujajatoimintaa ohjaa
epélineaarinen gattelu. Asiantuntijalla on moniulotteinen tietovarasto kéytettavissaan. Usein
kay niin, ettel henkild kykene enda palauttamaan tietoa yksityiskohtai selle tasolle. Modernissa
orgaanisessa yrityksessa suurin osa ihmisten osaamisesta perustuu piilevaan, kokemusperaiseen
tietoon €li tacit-tietoon.

Taydellinen tai eheé tietamys tarkoittaa tietdmyksen astetta, jolla tenhddén paétoksiata
suoritetaan tehtavid. Kun prosessitietamys on epataydellistd, niin prosessin suorittamiskeinot ja
menettelytavat ovat tuntemattomia, tai niita el ymmarreta téysin, eivatké paétdksentekotilanteet
ole vakaitata ennustettavia. Epétaydelliselle tietdmykselle onkin kriittinen tarve etsia
taydentavaa tietamysta, jotta tietdamyksesté voisi tulla téaydellistd. Huomattavaa on kuitenkin, etta
hiljainen tietdmys, jota el voidailmaista eiké ole helposti siirrettéavaa, voi ollataydellista
Hiljainen tietamys tulossidonnai sessa ohjauksessa tarkoittaa, etté padmaarét ja kohteet ilmaistaan
vahemman tarkasti. Toiminta perustuu subjektiiviseen késitykseen eika esimerkiksi
standardeihin. Kun taas eksplisiittinen tieto tulossidonnai sessa ohjauksessa tarkoittaa, ettéa halutut
lopputulokset ymmaérretéén jati edetdan.

Tietdmyksen moninaisuus heijastaa seké informaation médraa etta sen suhdetta |luonnehdittavaan
tietdmykseen. Moninai sella tietdmyksel & on lukuisa ja vaihteleva joukko siihen liittyvia
parametreja. Kun prosessitietamys on kapeaa, se on jonkin tai joidenkin tehtavien
erityistietamysta. Kun prosessitietamys tulee moninaisemmaksi, se vaatii parempaa
kompetenssiata |lagempaa tietamyspohjaa tehtavien suorittamiseksi. Kun tulokseen liittyva
vahéaisig, ta erityisialuonteeltaan. Kun tulokseen liittyvé tietdmys on moninaista, niin silloin
tavoitteiden tarkastelu vaatii monen eri alan tietdmyksen hallintaa.

Tietamyksen hallintaprosessi

Kunkin organisaation tietamys on ainutlaatuista. Tietdmyksen hallintaprosessi voidaan
kirjoittajien mukaan jakaa nelj&an kriittiseen vaiheeseen: 1) tietdmyksen luontiin ja hankintaan,
2) tietdmyksen siirtoon toisille yksil6ille tai organisaatioyksikoille, 3) tietdmyksen tulkintaan
tavalla, joka osataan vaikuttaa organisaation tavoitteisiin ja 4) tietdmyksen soveltamiseen
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tietdmyksen luonti ja hankinta voi tgpahtua tutkimuksen, kokeilujen tai kokemusperaisen
oppimisen kauttajatai se on hankittu ulkopuolisistalahteista etsiméalla. Tietdmyksen hankitavoi
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tapahtua joko systemaattisten prosessien kautta, joihin tietoisesti sitouduttu, tai muiden
prosessien tahattomana sivutuotteena (Huber, 1991). Tietdmyksen levittdminen, jakaminen ja
sirtaminen yksildille, ryhmille, osastoihin tai yksikoihin on téarked elementti organisaation
karttuvassa tietdmyksessa. Tiedon siirtaminen ja vastaanottaminen onkin vaikein asia
tietdmyksen hallinnan prosessissa, koska tietdmys on ”tahmaista’ jatieto on yksil6issa,
asiayhteyksissa tai ilmenee vain paikallisesti. Tietamyksen siirtéminen on hidasta, kallista ja
epdvarmaa (Kogut & Zander, 1993). Kun tietamyson saatu siirretyksi, sen lopullinen arvo
mé&aréytyy sen mukaan, minka tulkinnan vastaanottajat siitd muodostavat. Tulkinnat voivat olla
samojatai erilaisiaeri henkilGilla. TietAmyksen tulkitsemisprosessissa, uudelle informaetiolle
annetaan merkitys, joka on yhtapitévé olemassa olevan tietdmyksen kanssa. Toisin sanoen
uudesta tiedosta tehdéén sopivaa organisaation tarpeiden ja tarkoitusperien kanssa. Tulkinta
riippuu uuden tietdmyksen ja aiemman tietdmyksen tason suhteesta.

Tietdmyksen hankinnan tarkoitus on soveltaa tietamysta organisatoristen pa&méaérien
saavuttamiseksi. Tietdmyksen hallinnan eri vaiheet luovat yrityksen ammattitaidon. Koko
tietdmyksen hallinta mahdollistaa resurssien oikean kayton. Tietdmyksen kéytto ylivoimaisella
tavallajohtaa organi saation kompetenssien kehittéamiseen. Organisaation kyky hoitaajahallita
hyvin nuo nelja vaihettael ole itsestéanselvyys. Liséks kooditettavan tietamyksen hankinnan,
siirron, tulkinnan ja kayton ohjeet poikkeavat hiljaisen tietdmyksen hallintaprosessista. Sama
koskee taydellisté ja epétaydel li sta tietdmysta seka moninaista ja kapeaa tietamysta.

Kontrollijarjestelmat ja tietamyksen hallinta
Kontrollit ja tietAmyksen eri piirteet

Turner jaMakhijaanaysoivat kolmen kontrollimuodon, tulos -, prosessin - ja klaanin eli joukon
kontrollien, kayttoa tietdmyksen eri piirteiden suhteen siita riippuen, onko |opputul okseen
vaikuttavatietdmys taydellisté vai epataydellista ja onko prosessisidonnainen tietamys taydellista
vai epétaydellista (Figure 1). Figure 1 -kuvion solu, jossa seka tulos- etté prosessisidonnainen
tietdmys on taydellista, on yksinkertainen tapaus. Talldin tulee soveltaajoko tulos- tai
prosessisdonnaisia kontrolleja. Prosessi- ja tulossidonnainen tietamys on eksplisiittista,
taydellista jakapeaa. Jatkossa kasitel |&an taulukon muita soluja kunkin kontrollin kohdalla.
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Figure 1. The Relationships Between Controls and the Firm’s K nowledge (2006)

Perfect
Knowledge
related to
outcomes
Imperfect

Knowledgerelated to processes

Perfect Imperfect

Outcome/process control® Outcome control
Process- Outcome- Process- Outcome-
related related related related
knowledge knowledge knowledge knowledge
Explicit Explicit Tacit Explicit
Complete Complete Incomplete Complete
Nondiverse Nondiverse Diverse Nondiverse

Process control Clan control

Process- Outcome- Process- Outcome-
related related related related
knowledge knowledge knowledge knowledge
Explicit Tacit Tacit Tacit
Complete Incomplete Mostly compl.  Complete
Nondiverse Nondiverse Diverse Diverse

#The decision situation is likely to be simple when knowledge of both the process and outcome
is perfect. In such cases, both process and outcome knowledge are characterized as being
complete, codifiable, and nondiverse.

Table 2. Thelmpact of Organizational Controls on the stages of the Knowledge
M anagement Pr ocess (2006)

Knowledge Management Process

Knowledge
Knowledge Acquisition Knowledge Transfer Knowledge Interpretation Application
Outcom
Outcome-  Process- Outcome- Process- e
Process- Related Related Related Process- Outcome- Related Reated
Control Related Knowledg Knowledg Knowledge Reated Related Knowle Knowle
Type Knowledge e e Knowledge  Knowledge dge dge
Outcome  Significant  Negligible Negligible Significant Diverse Common Originality
interpretatio  interpretatio
ns ns
Process Negligible  Negligible Low Negligible Unshared Unshared Precision
interpretatio  interpretatio
ns ns
Clan Moderate Moderate  Significan  Significant Common Common Adaptability

t

interpretatio  interpretatio
ns ns
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Tuloskontrollit

toi mintaansa haluttujen tulosten suuntaan. Tyodntekijdiden tyon lopputul oksen vaatimukset ovat
tasmallisesti méariteltyjd. Tuloskontrollia kannattaa kayttaa, kun lopputulos voidaan

tasmal lisesti méarittad, mutta prosessi, joka saa sen aikaan, on vaikea spesifioida tai ohjelmoida
Tuloskontrollit ovat hyddyllisid myo6s silloin, kun soveliaat prosessit halutun lopputuloksen
saavuttamiseksi eivét ole vakioita, vaihtelevat tai ovat vaikeasti ennustettavissa.
Tuloskontrolleina k&ytetdan kannustimia (esim. bonus), jotka tulevat myynnisté, tuotetuista
tuotteistatai saavutetuista voitoista

Figure 1 —kuvion oikean yl&kulman tapauksessa tul ossidonnainen tietdmys on eksplisiittista,
taydellista ja kapeaa (yksipuolista). Kun prosessisidonnainen tietdmys on yleisesti epataydellista,
niin kirjoittgat luonnehtivat sita piirteill&: hiljainen, epataydellinen jamoninainen. Naista he
johtavat kaksi vaittamaa (propositions):

1a) Mita hiljaisempaa, epatéydellisempaé ja moninaisempaa prosessisidonnainen tietdmys on,
sité tehokkaampaa tuloskontrollien kaytto on.

1b) Mité eksplisiittisempad, taydellisempad ja kapeampaa tulossidonnainen tietamys on, sita
tehokkaampaa tuloskontrollien kaytto on.

Turner jaMakhijapohtivat myds, miten tuloskontrolli vaikuttaa eri vaiheissa kerattavaan
prosessi- jatulostietamykseen. Kun tulos tiedetéan etukateen tarkasti, sit varten on
merkityksetonta kerata tietdmysta. Mutta tuloksen tuottava prosessi on avoin ja sitd koskevaa
tietdmysta el ole eksplisittisesti olemassa elka se ole taydellista. Prosessisidonnainen tietdmys
perustuu paljolti yksilGiden hiljaiseen ja epédtdydelliseen tietdmykseen, jota hankitaan

kokeilemalla ja olemassa olevan ja uuden tietdmyksen uudelleenarvioinnilla. Prosessisidonnaista
tietdmysta on syyta synnyttaa ja hakea mahdollisimman monesta | ahteesta. Né&ista syista
kirjoittajat paatyvat maarittelemaan:

2a) Tuloskontrollien suurempi kaytto liittyy uuden prosessitietamyksen suurempaan hankintaan,
mutta se el liity uuden tulossidonnai sen tietamyksen hankintaan.

Edellisessa kappal eessa osoitettiin, etté tuloskontrolli on syyta kohdistaa yksiliden sisdisiin
tiedon hankintaprosesseihin. Siséinen tietdamys on kuitenkin usein yksil6llistd jatahmeaaja
vaikeasti Sirrettdvissd. Sen sijaan tulossidonnainen tietamys on eksplisiittista, téydellistéd ja
tasmallista (yksipuolista). Jotta kaikki asianosaiset tietéisivét, mité pitdisi saada aikaan, on
tarkeda siirtda tulossidonnai sta tietémysta heille. Kirjoittg at johtavat vaittaman:

2b) Tuloskontrollien suurempi kaytt6 e liity prosessisidonnaisen tietamyksen siirtoon, mutta se
liittyy tulossidonnaisen tietamyksen suurempaan sirtoon.

Kun prosessisidonnainen tietdmys on yksilollistd ja hiljaista, sitd koskevat tulkinnat eroavat
toisistaan. Sen sijaan tulossidonnainen tietamys on eksplisiittista, téydel lista jatasmallista
(yksipuolista), joten on mahdollista pyrkia yhteiseen ja samaan tulkintaan. Naista kirjoittajat
johtavat vaittaman:
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2c) Tuloskontrollien suurempi kaytto liittyy prosessisidonnaisen tietdmyksen moninaisempiin
tulkintoihin ja tulossidonnaisen tietAmyksen yhtenaisempéan tulkintaan.

Koskaorganisaatio ei etukéteen tiedd elka ole méaritellyt prosessisidonnaista tietamystd, sita on
pyrittava etsimaan kaikin mahdollisin tavoin seka organisaation sisalté etté sen ulkopuolelta
Eksplisiittista, taydellista ja tasmallista tul ossidonnai sta tietémysta voi kayttda, kun etsii tietoa
yksilollisesti. Naista kirjoittavat muotoilevat véittaman:

2d) Tuloskontrollien suurempi kaytto liittyy tietamyksen k&ytdn suurempaan omaper disyyteen.

Prosessikontrollit

tarkoituksenmukai set kayttaytymiset ja prosessit, joihin tyontekijoiden tulee osallistua. Prosessit
on kuvattu eksplisittisesti. Prosess kontrollien kayttd sopii tilanteisiin, joissa organisaatio haluaa
rgjata kunkin yksilon toimen vastuual ueen méaarittelemalla tarkasti hdnen tehtdvansi. Menettely
kasttaa tarkat toimenkuvat ja maaratyt rutiinit jasopii hierarkkisiin esimies-alainen suhteisiin.
Byrokraattisten ohjausjarjestelmien keskeiset elementit ovat ns. SOP;ja (Standard Operating
Procedures). SOP:t voivat ollaosaesim. yrityksen laatukasikirjaa.

Figure 1 —kuvion vasemman al akulman tapauksessa prosessisidonnainen tietdmys on
eksplisiittistd, taydellista ja tasmallista (kapeaa). Jos ja kun kokonai sprosessi on jaettu useamman
tyontekijan tehtavaksi, yksil6d el voi pitéé vastuullisena kokonai sprosessin tuotoksesta. Hanella
on kapea, epétdydellinen ja hiljainen tulossidonnainen tietamys. Prosessi taytyy tuntea hyvin,
jottavoi onnistuatydnjaossaniin, etta lopputulokset ovat kelvollisia. Pagpiirteissdan noihin
asioihin kirjoittajat perustavat seuraavat vaitteensa:

3a) Mité eksplisiittisempad, taydellisempad ja tasméllisempad on prosessisidonnainen tietamys,
sité tehokkaampaa on prosessikontrollien kaytto.

3b) Mita hiljaisempaa, epataydel lisempada ja kapeampaa on tulossidonnainen tietamys, sita
tehokkaampaa on prosessikontrollien kaytto.

Kun prosessisidonnainen tietdmys on eksplisiittista, téydellista ja tarkkaa (kapeaa), el ole tarvetta
hankkia lisaa prosessitietdmysta. Kun lopputulos on hiukan hamarasti maaritelty ja ymmarretty,
tyontekijét luottavat saamiinsa ké&yttaytymis- ja prosessiohjeisiinsa, eivétka ole kiinnostuneita
4a) Prosessikontrollien suurempi kaytto ei liity uuden prosessi- elké tulossidonnaisen
tietdmyksen hankintaan.

Standardoidut toimintatavat, tyonkuvaukset ja sé8nn6t ovat eksplisittista tietamysta, jotaon
helppo siirtéa. Kun prosessisidonnainen tietamys on eksplisiittista, taydellista ja tarkkaa (kapeaa)
kunkin tyontekijan toimenkuvan suhteen, tietdmysté on helppo siirtéa. Siirtamiseen ei kuitenkaan
ole tarvetta, kun muillatyontekijoilla el juuri ole kéyttoa toisen toimenkuvaukselle. Y ksittdinen
tyontekija kylla tietdd, millainen osasuorite hanen tulee saada aikaan, mutta siihen liittyvaa
tietdmysta el tarvitse siirtéd muille. Lisaksi on vain hdméra kuva lopputul oksesta ja johon

4b) Prosessikontrollien suurempi kaytto liittyy marginaalisesti prosessitietamyksen siirtoon eika
liity tulossidonnaisen tietamyksen siirtoon.
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Saman toimen eri tyontekijoiden toivotaan omaavan samat tulkinnat saman toimen prosessi- ja
osavai heiden tietdmyksestd, mutta muuten jaettuihin tulkintoihin ei ole tarvetta. T&sté seuraa
vaittama:

4c) Prosessikontrollien suurempi kaytto liittyy monenlaisiin jakamattomiin prosessi- ja
tulossidonnai sen tietdmyksen tulkintoihin.

Klaanikontrollit (joukon kontrollit)

sosi alisointimekanismeja, jotka tapahtuvat organisaatiossa ja jotka edistavét jaettujen arvojen,
uskomusten ja yhteisymmarrysten syntymista organisaation jasenissa. Téallainen kontrolli siséltada
esimerkiks rituaalien ja seremonioiden kayttod, jopa pakottamista. Sosi aaliset mekanismit
klaanikontrollien luomisessa inspiroivat organisaation jasenet ymmartamaan organisaation
tavoitteet yndenmukaisesti. Klaanikontrollit soveltuvat tilanteeseen, jossa seka siirtoprosessi
tunnetaan epétdydellisesti etta tulosta on vaikea mitata.

Figure 1 -kuvion oikean a akulman tapauksessa organi saation jasenet yhdessa pyrkivat
ratkomaan, miten tietyt tehtavét tulee suorittaa. Tehtavakuvaus on siis melko taydellinen, mutta
suorituskuvaus ei ole kooditettavissa. Siksi prosessitietamys on moninaista. Myo6s
tulossidonnainen tietdamys on hiljaista, tdydellistd ja moninaista. Naista kirjoittagjat johtavat kaksi
vaittamaa:

5a) Mita hiljaisempaa, taydellisempéaa ja moninaisempaa (vaihtelevaa) prosessitietdmys on, sita
tehokkaampaa on klaanikontrollien kaytto.

5b) Mita hiljaisempaa, taydellisempada ja moninaisempaa (vaihtelevaa) tulossidonnaista tietamys
on, sitd vaikuttavampaa on klaanikontrollien kaytto.

Klaanikontrollissajoukko sallii ja pitdd hyvang, ettd yksilot pyrkivat valittamaan hiljaista
tietamystatoisilleen. Klaani yhdessi pohtii useistalahteistd kerattya tietdmysté. Joukko yleensa
olettaa, etta slla itsellddn on riittavasti tietdmystaja siksi se el ole niin innokas etsimaén uutta
prosessi- tai tulossidonnaista tietdmysté joukon ulkopuolelta. Naisté kirjoittaj at tekevét

6a) Suurempi klaanikontrollien kaytto liittyy maltilliseen uuden prosessi- ja tulossidonnaisen
tietdmyksen hankintaan.

V aaditaan paljon keskustelua ja vuorovaikutusta joukon jasenten kesken. Se on tarpeen, koska
seka prosessi- etté tulossidonnainen tietamys eivat ole taydellis &, vaan joukon tulee luodaja
hankkia tietamysta. Oman oppimisen tulokset on siirrettava muille tai ainakin niille, joiden
tehtavien kannalta tietamys on tarpeel lista. Taméa koskee seka prosessi- etta tulossidonnaista
6b) Suurempi klaanikontrollien kaytto liittyy prosessi- ja tulossidonnaisen tietdmyksen
suurempaan siirtoon.

Klaanikontrollit késittavat monia mekanismeja, joita kéytetdan uuden tietamyksen tulkintaan ja



155

6¢) Suurempi klaanikontrollien kaytto liittyy seka prosessi- etta tulossidonnaisen tietamyksen
yhtenai sempiin tulkintoihin.

Runsaat keskustelut joukon jasenten kesken saavat aikaan sen, etta jasenet ymmartavéat hyvin
oman jamuiden panosten ja osuuksien merkityksen toiminnan ja aikaansaannosten kannalta.
Jasenet hallitsevat tavallista paremmin seka prosessit etté lopputulokset. Siksi he kykenevét
6d) Suurempi klaanikontrollien kaytto liittyy suurempaan sopeutumiskykyyn tietamyksen
kaytossa.

Tutkimuksen vaikutukset ja paatelméat

Kontrollien valinta vaikuttaa yrityksen kykyyn hankkia, sirtaa, tulkitaja kayttéa tietoa. Jos
yrityksen johtgjat haluavat kehittéd ja hyodyntaa tietyn tyyppista tietdmysta, heidan on kéytettava
kontrollimekanismeja, jotka soveltuvat kulloiseenkin tietdmykseen.

Aiemmat tutkimukset eivét ole tutkineet, miten organi satoriset ominaispiirteet vaikuttavat
yrityksen tietdmykseen ja luovat ainutlaatuista tietamysta. Tama tutkimus indikoi sita, ettéa
tuloskontrollit ovat erittdin hyvia uuden tietdmyksen kehittéamisessd, klaanikontrollit ovat
parempia siirrettéessa tacit-tietoa ja tahmaista tietoa yrityksen jasenten vélilla ja
prosessikontrollit ovat parhaimpia, kun kaytetdan erittain erikoistunutta ja kapea-daista
tietdmysta.

Jatkotutkimusta tarvitaan mm. organisatorisen tietdmyksen ja yrityksen kyvykkyyden vélille.
Aikal semmissa tutkimuksissa on ehdotettu, etta yrityksen kyvyt perustuvat organisatoriseen
tietdmykseen (Grant, 1996a, Kogut& Zander, 1992). Taman tutkimuksen tulos indikoi, etta
jokainen kontrollityyppi johtaa erityisiin tietoihin tietamyksen hallinnan prosesseista johtuen.
Tutkimuksen kirjoittgjat ovat sitd mielt, ettd esitetty malli saattaa olla perustaymmarrykselle,
mitk& yrityksen piirteet vaikuttavat tietdmyksen hankintaan ja hyddyntamiseen.

Kirjoittgien mukaan tulevaisuuden tutkimus voisi tarkastella organisatorisen tietamyksen ja
yrityksen kyvykkyyden suhdetta, silla kirjallisuuden mukaan yrityksen kyvykkyydet perustuvat
organisatoriseen tietdmykseen (Grant, 1996a; Kogut & Zander, 1992). Lisdksi voitaisiin tutkia,
kuinka hiljainen tietamys, taydellisyys ja erilaisuus vaihtelevat eri kyvykkyyksien yhteydessa.
Myas kontrollien ja organisaation oppimisen yhteytta voitaisiin tutkia. Tutkimuksen vaitteitaja
niiden todisteluja voitaisiin testata empiirisesti. Kirjoittgat ehdottavat lisdksi, ettéd kvalitatiivisen
menetelmén lisdks kaytettéisiin kvantitatiivisiatekniikoita ja mahdollisesti my6s
pitkittéistutkimusta. Vertailun helpottamiseksi empiirinen tutkimus voitaisiin suorittaa
yrityksissg, jotka edustavat samaa teollisuutta, koskapa tietdmys vai htelee suuresti eri aloilla.
(Rautio, 2006)

Jukka Rannilan arvioita artikkelista (written by Jukka Rannila)
Tama artikkeli selvitti, mik& vois ollatietémysperustai sen ja resurssiperusta sen nakemyksen

ero. Seminaarissa olemme aikai semmin lukeneet artikkelin kirjalli suuskatsauksen tekemisesta
(Webster Watson 2002). Tietdmykseen liittyva taul ukko noudattaa hyvin annettua suositusta.
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Muutenkin tdmén voi todeta monelta osin noudattavan hyvaa kirjallisuuskatsausta, jataméaon
mielestani artikkelin suurin ansio, koskalahdeluettelostavoisi ottaauseamman artikkelin
luettavaksi.

lopputulos. Esimerkkien kautta kylla selvisi, ettéa kirjoittajat pitivét prosessiajonkinlaisena
transformaati oprosessing, jossa prosessin kohde muuttuu tilasta toiseen, japrosessin jalkeen
kohteen tila, eli kasittdakseni lopputulos on sdlvitettavissa hel posti tai vaikeasti. Vastaavalla
tavallatyon maaritelma tuli selvaksi esimerkkien kautta.

Tassi artikkelissa el kovin paljon k&sitelty tyon kohteen siirtoa. Seminaarissa on useamman
kerran keskusteltu tyon kohteen siirrosta henkilolta toiselle, jolloin siihen liittyy
kommunikaatiota, tarkistuksiaja varmistuksia Jos kohteen tila on transformaatioprosessin
jalkeen yksiselitteinen, niin silloin siirtoon liittyv& kommunikaatio on varmaan yksiselitteista.
Jos kohteen tila on moniselitteinen, niin siirtoon liittyy varmaan moniselitteista
kommunikaatiota. Toisaalta tamé on sanottu vahan toisin sanoen, kun kirjoittajat kirjoittivat
lopputuloksen selvyydesté ja epasel vyydesta

Nelikenttéé voisi tietysti verrataristiin tehtyyn taulukkoon, jossa verrataan kahden muuttujan
suhdettatoisiin (yhdistelmét A=1jaB=1, A=2 jaB=1, A=1jaB=2, A=2 jaB=2). Tekstia

vaikutustoisiinsa. Eli voi tietysti kysya, onko ta8l16in nelikentté ainut esitystgpa.

Figure 1 -kuviossa esitetty nelikentta on siis tapa esittad prosessiin jalopputuloksiin liittyvat
kontrollit. Todellisuudessa toisiaan seuraa monenlaisia prosesseja, ja niiden mallintaminen on
vaikeaa. Tassa artikkelissatuli kylla hyvin esille, ettd myds lopputuloksiin (miksei myds
valituloksiin) liittyy myos selvyys ja epasel vyys. Table 2 -taulukossaon vield yks pohdinta, kun
selvét jaepasel vét prosessit seuraavat toisiaan epdlukuisassa jarjestyksessa. Tuota kuvaa vois
vahan pohtia, koskaitselleni tuli tdman artikkelin perusteella mieleen, etta ehk& Davenportin
(2005) idea liittyy tilanteeseen, jossa alkutila, prosessi ja lopputul os ovat kaikki selkeasti
méadriteltavissa, jolloin siirto prosessien vélilla on helpompaa.

Tietoj arjestelmien kehittdmisen kannaltal&hestymistapana tamé on tutkimisen arvoinen. Jos
tietojarjestelmalla yritetddn tehostaa prosesseja, niin silloin kannattaa kiinnitté& huomiota siihen,
mité tietojarjestelman datan avulla yritetéén kuvata. Kun tietojarjestelmiin liittyy

yksityiskohtai suus (kts. essm. Zuboff 1988), niin tietysti kannattaa miettia, mihin

yksityiskohtai suutta suuntaa. Jos lopputulos tai prosessi on selva, niin siita on helpompi rakentaa
yksityiskohtai sempaa tietojarjestel méda, kuin epasel vasté lopputuloksestata prosessista.
Vastaavasti epdsel vien prosessien jalopputul osten kohdalla kannattanee varmaan etsia selvin
kohta, ja pyrki& auttamaan siiné tietojarjestelman avulla. Joskus tietysti pitaisi myontaa, etta
tietojarjestelma ei ole paras ratkai su, ja kdyttaa jotain muuta ratkai sua tyon muuttamisessa ja/tai
kehittamisessa.

L okakuussa 2005 [uimme yhden artikkelin (Markus, Mgjchrzak ja Gasser 2002), jossa pohdittiin
esiin sukeltautuvien tietamysprosessien tietojarj estelmien suunnitteluteorian. Olisiko tassa
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kuitenkin akua yhdelle tavalle luokitella tietojarjestelmid, jolloin jokaiselle alatyypille vois olla
oma suunnitteluteoria. Ainakin tuollainen tulee mieleen, ja siita voi aina keskustella.

Seminaarikeskusteluita

Irja Raution kommentti jatarkennus oli, etté prosessikontrollien voisi sanoa soveltuvan silloin,
kun ty0 on sellaista, etteivét tekijét tieda toistensa tekemisista tai tunne toisen ty6ta lainkaan.
Klaanikontrollien kohdallatietamys ei liséénny, koskapaklaani gattelee tietdvansi kaiken.

Raimo Hatinen ihmetteli klaani-k&sitteen kayttamisté tassd yhteydessi ja epéardi, josko se
soveltuu nykyaikaan. Lisaksi hdnen arvionsa oli, ettd artikkelissa puhutaan vain
tiedonhallinnasta, ei tietamyksen hallinnasta. Samansuuntainen kommentti tuli myos muilta:
motivoidaan kilpailuedulla, mutta kuitenkin artikkelissa j&tetdan kertomatta varsinainen
tietdmyksen hallinta (knowledge management).

Pirjo Koivulaperdankuulutti tietdmyksen tulkintaa ja kaytt6d: Kenelld on vastuu aineiston

oi keellisuudesta ja oikeasta tul kinnasta? Pertti Jarvinen totesi, etté kontrollit ovat juuri tuota
varten. Keskustelussa kévi ilmi myds, etté pitéé aina muistaa, etta yritykset eroavat tietdmyksen
suhteen, vaikka prosessit olisivatkin samoja, jolloin yrityksen tietdmyksen ainutl aatuisuus luo
kilpailuetua ja ulospéin tietamys ndkyy "mustana laatikkona”.

Pertti Jarvinen teki yhteenvedon artikkelissa tehdyistd, ehk&dpa yksipuolisistakin olettamuksista.
Tietdmys on vain ihmisissa. Tunnettua on, etta tietamysta on esim. tuotteissa ja protoissa,
tietovarastoista puhumattakaan. Olettamus on liséksi, ettaihmiset eivat unohda mitéén ja
artikkelissa on jatetty kasittelemétta keskenaén kamppailevien ryhmien vaikutusta tietamyksen
kontrollointiin.

Review (written by Pertti Jarvinen)

The short abstract well summarizes the Turner and Makhija s conceptual-analytical (Jarvinen
2004, Chapter 2) contribution. In the beginning of the paper they motivate areader. They always
define the key concepts when they first use them. Figure 1 and Table 2 present their resultsin a
concise form.

The content of the paper is difficult to criticize. We must then pay attention to either explicit or
implicit assumptions and starting points.

A) The authors assume that al the knowledge resides in people. They do not mention digitized
knowl edge bases nor goods, artifacts or semi-finished products as storage of knowiedge
(Hargadon and Sutton 1997). This amendment should require two new stages, storage and
retrieva, in addition to acquisition, transfer, interpretation and use, for knowledge management.
The authors’ view on human being is rather stable. People cannot forget. Hargadon and Sutton
found in their case study how human memories were refreshed.

B) According to codifiability the authors differentiated codifiable (explicit) and tacit knowledge
only. Blackler (1995) identified in the organizationa literature embodied, embedded, embrained,
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encultured and encoded knowledge. We understand that the authors’ two classes are enough for
their purposes, but Blackler’s more stratified classification could also be mentioned. - Orlikowski
(2002) identified two distinct perspectives on organizational knowledge. One proposes that
organizations have different types (e.g. tacit and explicit) of knowledge, and identifying and
examining these will lead to more effective means to generating, sharing, and managing
knowledge in organizations. The authors of this paper support the first perspective. Another
perspective argues that tacit knowledge is the necessary component of all knowledge. Orlikowski
adopts such a perspective that tacit knowledge is aform of “knowing”, and thusis inseparable
from action because it is constituted through such action.

C) Schultze and Leidner (2002) argue that in information systems (IS), most research on
knowledge management assumes that knowledge has positive implications for organizations.
However, knowledge is a double-edged sword: while too little might result in expensive
mistakes, too much might result in unwanted accountability. The purpose of their paper isto
highlight the lack of attention paid to the unintended consequences of managing organizational
knowledge and thereby to broaden the scope of 1S-based knowledge management research. To
thisend, their paper analyzes the IS literature on knowledge management. Schultze and Leidner
use aframework developed by Deetz (1996). He proposes two dimensions to contrast Burrell
and Morgan's dimensions. The first new dimension (local/emergent vs. elite/ apriori) focuses on
the origin of concepts and problem statement as part of the constitutive process in research. The
second "consensus-dissensus’ dimension draws attention to the relation of research to existing
socid orders. Thisdimension issimilar to Burrell and Morgan's use of the traditional
sociological distinctions between an interest in "change" or "regulation”, but enables some
advantages. Using this framework Schultze and Leidner classified research articles published
between 1990 and 2000 in six IS journals into one of four scientific discourses. These discourses
are the normative (elite/ apriori & consensus), the interpretive (local/emergent & consensus), the
critical (elite/ apriori & dissensus), and the diaogic (loca/emergent & dissensus). Turner and
Makhija assume the consensus and pay mainly attention to the normative discourse. This means
that other discourses are forgotten. — We are satisfied with the framework of those four
discourses but we are not satisfied with three of the four examples taken by Schultze and L eidner
(2002) (Please, look at pp. 59-61 in Jarvinen (2005).
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Oletko johtamisen innovaattori? Oletko |6ytanyt kokonaan uusiatapoja organisoida, johtaa,
koordinoidatai motivoida? Onko yrityksesi johtamisen pioneeri? Onko yritykses keksinyt uusia
| 8hestymi stgpoja johtamiseen joita kil pailijat kadehtivat?

Johtami sen innovaatioiden periaatteet ja prosessit voivat luoda pitkékestoista etua ja tuottaa
dramaatti sta muutosta kilpai Iuasetel maan. M enneen sadan vuoden alkanaj ohtami sen innovaétio,

kynnyksen.

Useimmillayrityksill& on muodollinen metodi tuoteinnovaatioille, ja monillaon tutkimus- ja
kehitysryhmét, jotka tutkivat tieteen rajoja. L 8hes jokainen organisaatio on menneind vuosina
kehittanyt liiketoi mintaprosessejaan parantaakseen nopeutta ja tehokkuutta. Outoa on, ettd vain
harvat yritykset ovat panostaneet samallatavalla merkityksellisimpaan innovaatioon —
johtamisen innovaatioon.

Miksi johtamisen innovaatio on tarkedd? Miten se poikkeaa muista innovaatioista? Kuinka sina
jayrityksesi voi tullalaadukkaaksi johtamisen innovaattoriksi ?

Mita johtamisen innovaatio on?

Johtamisen innovaatio voidaan méaritel la muutokseks perinteisiin johtamisen periaatteisiin,
prosesseihin ja kaytantoihin tai muutosta tavanomaisiin organi saatioiden muotoihin, jotka
muuttavat merkittévésti johtamistybté_ Yksi nkertai stettuna, johtamisen innovaatio muuttaa

Tavoitteiden asettanusta jasuunnitelmien laatimista

Motivointiajalinjauksia

Toimintojen koordinointia jakontrollointia

Resurssien hallintaa

Tiedon hankkimista ja hyodyntamista

Suhteiden rakentamista ja kehittamista

Kykyjen tunnistamista ja kehittamista

Ulkopuolisten vaatimusten ymmaértamista ja tasapainottamista

| soi ssa organi saatioissa ainoa tie muuttaa johtgjien tyéta on hallitsevien prosessien muuttaminen.
Johtamisprosessit kuten strateginen suunnittelu, budjetointi, projektijohto jne. ovat

instrumentteja jotka muuttavat johtamisen periaatteet péivittisiksi kaytanndiksi. Niisté |oytyy
ohjeet jotka ha litsevat johtajien ty6ta. Toimintojen innovaatio keskittyy organisaation
liiketoimintgprosesseihin (hankinta, logistiikka, asiakastuki jne.), jajohtamisen innovaatio téhtada
yrityksen johtamisen prosesseihin.

Whirlpool (CEO Dave Whitwam) muultti itsensé johtamisen innovaattoriksi kyllastyttyaan
jatkuvaan heikkoon asiakasuskollisuuteen. Whitwamin tavoite oli: ” Innovaatio kaikilta,
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kaikkiala’. Tavoite vaati isoja muutoksia yhtion johtamisprosesseihin, jotka olivat suunnattu
toiminnan tehokkuuteen.

Avainmuutokset sisdlsivat mm:

Johtami sen kehittami sohjelmissainnovaatiot nostettiin keskeisiksi aiheiks

Osaoitettiin varoja projekteille, jotkatayttivéat innovaatioiden tiukat standardit

Jokai sessa tuotekehityssuunnitelmassa tuli olla osajotain ennenndkematonta markkinoilla
Koulutettiin yli 600 innovaatiomentoria

Kaikki toimihenkil 6t k&vivat innovaatio —onlinekurssin

Innovaatiot tulivat osaks ylimman johdon bonusohjelmaa

Y ksikdiden innovaatioiden suorituskykya seurattiin vuosine janneksittain liiketoi minnan
seurantakokouksissa

Tyontekijoille annettiin oikeudet innovaatioportaaliin

Kehitettiin innovaatioiden seuranta érjestelma

Whirlpool el tehnyt nditd muutoksia kerrallaja myos erehdyksia tapahtui.

V uoteen 2007 mennessa Whirlpoolin innovaatio-ohjelman arvioidaan lisdavan yhtion
liikevaihtoa yli 500 milj. $.

Miks johtamisen innovaatio on tarkeaa

Hamelin mukaan General Electric, DuPont, Procter & Gamble, VisajaLinux ovat menestyvia
yrityksi& hyvien tuotteittensa, tyontekijoittensa ja johtajiensa ansiosta. M utta tarkemman
tarkastelun perusteella perussyy heidén menestykseensé on johtamisen innovaatio.

1900 —uvun akupuolella GE toi johtamisen kurinalaisuutta tieteellisen tutkimuksen
kaoottiseen prosessiin ja saavutti 50 vuodessa enemman patentteja kuin mikaan muu
yritys Amerikassa.

DuPont oli pioneeri budjetointitekniikoiden kehittamisessi kayttéessdan padoman tuotto
(ROI) laskentaa 1903 alkaen. M uutamia vuosia mydhemmin yritys kehitti standardoidun
tavan jollavoitiin verrata yrityksen [ukuisten tuoteosastojen suorituskykya. DuPontista
tuli amerikkalainen teollisuusjétti.

Procter & Gamble aoitti 1930 —luvulla muotoillal&hestymistééan brandi —johtamiseen.
Noista vuosikymmenista alkaen PG on vakaasti rakentanut menestystaan luomallaarvoa
aineettomista oikeuksista. PG:n tuoteportfolio sisdltda 16 brandia, jotka ovat tuottaneet
vuosittain miljardi dollarialisdmyynti&

Visan menestys perustuu organi saation uudistumiseen. Visan perustaj gpankit
muodostivat yhteenliittyman 1970 —luvulla USA:ssajaloivat perustan yhdelle maailman
kaikkiallalasna olevista brandeista. Nyky&an Visayhdistdd 21000 rahalaitostajasillaon
1.3 miljardia kortinhaltijaa.

Linux kayttojéarjestel ma on parhaiten tunnettu esimerkki viimeaikai sista johtamisen
innovaatioista
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Nama esmerkit osoittavat etta johtamisen innovaatio tuo yritykselle merkittavid etujaja
kilpailukyky&. Teknologia- jatuoteinnovaatiot tuovat tyypillisesti pienempié etuja

Hamelin mukaan johtamisen innovaatio [uo pitk&kestoista etua, mikali se tayttdd yhden tai
useamman kolmesta ehdosta:

Innovaatio perustuu ennennakemattdmaan periaatteeseen joka haastaa johtamisen
olevaa keksintdohjelmaa, jossa kehitys vahvistuu gjan kuluessa. Seuraavassa kolme esimerkkia
jossa johtamisen innovaatio voi luoda kestavéa menestysta

Toyota valjastaa tyontekijdittensa alyn

Amerikkalaisillaautonvalmistajillaja Toyotalla on suuri tehokkuusero. Toyota on pitkaén
uskonut etta tyontekijét voivat ollaenemman kuin rattaita tuotantokoneessa; he voivat olla
ongelman ratkaisijoita, uudistajia, ja muutoksen tekijoita. Siina kun amerikkalaiset yhti6t
luottivat asiantuntijoihin, jotka paransivat prosessg a, Toyota antoi jokaiselle tyontekijélle taidot,
Tuloksena Toyota saaihmisistéan enemman irti kuin sen Kilpailijat. Amerikkal ai set
autonvalmistajat ovat muiden selitysten ja keen myonténeet ettd Toyotan todellinen etu on sen
kyvyssa vajastaa tavallisten tyontekijoittensa &ly.

Whole Foods rakentaa yhteison

Whole Foods Market on kasvanut viimeisen 25 vuoden aikana kauppaketjuksi, jossa on 161
myymal 84 jajonka vuosimyynti on 3,8 miljardiadollaria. Tuottavuus on aan karkea.

organisaatio, joka perustana on rakkaus pelon sijaan” jakuvaa Whole Foodsia” yhteisona joka
tyoskentel ee yhdessa luodakseen arvoatoisille ihmisille.”

Whole Foodsilla organisaation perusyksikko el ole myymala vaan pienet tiimit, jotka johtavat
osastoja kuten tuoretuotteet, valmisruuat jakalat. Tiimit ovat itsendisiajaniilla on paéatosvaltaa.
Bonukset maksetaan tiimeille, el yksildille. Tiimin jasenill& on pdasy ta ouden tietojarj estelmaan,
joka sisdltéd yksityiskohdat jokaisen tyontekijan kompensaatiosta. Liséksi yhtio on asettanut
rajan johdon palkoille — 14 kertaa yhtion keskipalkka. Y htion osakeoptioista 94% on myonnetty
johtoon kuulumattomille. Whole Foods erottautuu kilpailijoistaan, el pelkéstéan yksittaisella
johtamisprosessilla vaan johtamismenetelméalla. Kilpailijat eivét voi tehda muuta kuin pudistaa
paétdan ihmetel len.

GE kasvattaa suuria johtajia

maailman huippu luomaan suuria johtajia, huolimatta siita ettd monet yritykset ovat kopioineet
osia GE:n johtgjuuden kehittémi smenetel masta, kuten sen koulutusyksikko Crotonvilless, tai
sen 360-asteen palauteprosessista. GE:n saavuttama etu johtgjuudessa on tulosta pitk&kestoi sesta
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sitoutumisesta yrityksen johdon laadun parantamiseen, jokatavallisesti luo uusia
| 8hestymi stapoja ja metodeja johtamiseen.

Jokainen johtamisen innovaatio ei luo kilpailuetua. Innovointi on aina numeroiden pelig, mita
enemman teet sitg, Sité paremmat mahdollisuudet onnistua.

Kuinka tulla johtamisen innovaattoriksi?

Hamel kertoo tavanneensa yritysjohtoa joiden yrityksi ssi on johtamisen innovaatioprosessi,
mutta mik& nayttda puuttuvan on kdytannon metodi. Suurin ongelma on uusien ideoiden
tuottaminen.

Johtami sen uudistamiseksi tarvitaan:
Ongelmajoka vaatii tuoretta ajattelua
Uusia periaatteita ja paradigmoja joissa on voimaa kuvata uusia |&hestymi stapoja
Huolellista tapojen ja oppien tulkintaa jotkargoittavat luovaa gattelua
Esimerkkeja ja analogeja jotka auttavat méérittelemaan mik& on mahdollista

Kuinka péésté alkuun johtamisen innovoinnissa:
- Sitoudu isoon ongelmaan. Mit& isompi ongelma, sité suurempi mahdollisuus
innovaatioon.
Etsi uusia periaatteita
Arvioi johtamisen oikeaoppisuutesi
Hyddynna anaogian voimaa

Sitoudu isoon ongelmaan

Mita isompi ongelma, sita suurempi mahdollisuus innovaatioon. Isotkaan ongelmat eivét ainatuo
ratkai sua, pienet eivét koskaan.

Melkein 80 vuotta sitten General Motors keksi organisaation divisioonarakenteen. GM:n Alfred
P. Sloanin ratkaisu ongel maan oli: Perustetaan keskusjohtokomitea, jonka tehtéavana on huolehtia
toimintapolitiikasta ja tal oudesta, ja perustaa divisioonat, jotka organi soidaan tuotteiden ja
brandien mukaan, jajoillaon vastuu péivittéisesta toiminnasta. Taman johtamisen innovaation
johdosta GM ohitti vuonna 1931 Fordin jasiita tuli maailman suurin autonva mistgja.

Ets uusia periaatteita

Uudet ongelmat vaativat uusia periaatteita. Tamaoli varmasti totta Visalle. Dee Hock, pankkiiri
Seattlesta, johti ryhmaa joka ratkaisi ongelmaa kuinka rakentaa systeemi, joka mahdollistais
pankkien yhteistyon brandin luomisessa jalaskutuksessa, jasamallaragun kilpailun asiakkaista.

Systeemin valta ja toiminta pitaa jakaa mahdollisimman lagjasti
Systeemin pitéd organisoituaitse
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Systeemin pit84 saumattomasti sekoittaa yhteisty6téa jakilpailua

Y htei stoiminnallinen omistajuus ja haltijuus

Kahden vuoden keksimisen, suunnittelun jatestauksen jalkeen Hockin tiimi toi esiin Visan
“organisaation, jonkatuote oli koordinointi.”

Moderni johtaminen perustuu joukkoon periaatteita, jotkatulevat vuosikymmenen tai —
kymmenien takaa: erikoistuminen, standardointi, suunnittelu jakontrolli jne. joillaon haettu
kilpailuetua. Sinun haastees on |0yta4 epasovinnaisia periaatteitajotka avaavat uusia johtamisen
innovaatioita

Arvioi johtamisen oikeaoppisuutes

Arvostaakseen tdysin uuden johtamisperiaatteen voimaa, taytyy luopua aemmista mielessa
olevista kokemuksista. Esim. kysyttyasi kollegoiltasi strategisesta muutoksesta, havaitset etta
useimmat uskovat etta:

Muutoksen taytyy akaa ylhaélta

Kriis provosoi muutosta

Suuren yhtion muuttamiseen tarvitaan vahvajohtga
Muutoksen johtamiseen tarvitaan selked agenda

Ihmiset ovat enimméakseen muutosta vastaan

Muutoksessa on aina voittgiaja havigjia

Ihmisten taytyy kokea muutokset turvallisina

Organisaatiot voivat selviytya vain tietystd maarastd muutoksia

Nama uskomukset nayttavét riittdvan tosilta, mutta johtamisen innovaattorina sinun taytyy
erottaamikailmeisesti tottajamikaon ikuisesti totta.

Hybddynné analogian voimaa

Mary Parker Follett, johtamisen innovaattori, kirjoitti kirjassaan Creative Experience
kaukokatseisiajohtamisoppeja. Kirjajulkaistiin vuonna 1924:

Johtgjuus on kapasiteettia lisata vallan voimaaniiden joukossa joitajohdetaan. Johtgja
oleellisin tehtéava on luoda enemman johtgjia

Vakeat ongelmat voidaan ratkaista parhaiten tavoittelemalla ratkaisua joka yhdistda
oleelliset erilaiset ndkokulmat

Iso organisaatio on paikallisten yhteisojen kokoelma. Yksil6llinen jainstitutionaainen
kasvu maksimoidaan yhteisojen itsendisella hallinnolla

Folletin ndkemykset eivét tulleet parhaiden kaytéantdjen tutkimuksesta, ne kasvoivat
kokemuksista hanen rakentaessaan ja johtaessaan kuntayhteisoa Bostonissa. Follet kehitti joukon
uskomuksia johtamisesta, jotka olivat vahvasti erilaisia kuin vallitsevat uskomukset tuohon
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akaa. Kuten usein on innovaatioissa, anutlaatuinen edullinen asema tuottaa ai nutl aatuisen
oivalluksen.

K aksitoista innovaatiota jotka muokkasivat modernia johtamista

TiedeyhteisO on osoittanut yll&ttavan vahan huomiota johtami sen innovaatioprosessiin. Gary
Hamel, Julian Birkinshaw jaMichael Mol (London Business School) identifioivat 175
merkittavaa johtamisen innovaatiota 1900 —luvulta. He arvioivat innovaatioita seuraavin
perustein:

Oliko innovaatio suunniteltu irtiotto aiemmista johtami skaytanndi sta
Toiko innovaatio kilpailuetua pioneeriyritykselle

Nailla perusteilla he paétyivét seuraavaan listaan:

1. Scientific management (time and motion studies)
2. Cost accounting and variance analysis
3. The commercial research |aboratory (the industrialization of science)
4. ROI analysis and capital budgeting
5. Brand management
6. Large-scale project management
7. Divisionalization
8. Leadership development
9. Industry consortia (multicompany collaborative structures)
10. Radical decentralization (self-organization)
11. Formalized strategic analysis
12. Employee-driven problem solving

Tarkedt innovaatiot jotka eivét sopineet listalle:
Skunk Works
account management
business process reengineering
employee stock ownership plans

L upaaviainnovaatioita ovat:
knowledge management
open source development
internal markets

L upaavien innovaatioiden osalta on liian akaista arvioida niiden vai kutuksen kestoa johtamisen
ké&ytantoon.

Sovella kaytantoon
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K&antadksesi johtamisen innovaatioideat teoriasta kaytantdon sinun tulee tuntea olemassa ol evat
johtamisprosessit ratkaistaksesi ongelman. Aloita vastaamalla seuraaviin johtamisen prosesseihin
liittyviin kysymyksiin:
- Kukaomistaa prosessin?

Kenell& on valta muuttaa sita?

Mitké& ovat sen tavoitteet?

Mitké& ovat menestyksen mittarit?

Ketk& ovat prosessin asiakkaat?

Ketk& osallistuvat?

Mika on prosessin taustatiedot?

Mita analysointivalineita kéytetdan?

Mita tapahtumiajavaiheita prosessissa on?

Minkal aisia paétoksi& prosessista syntyy?

Mitké ovat paatoksentekokriteerit?

Kuinka paétoksistd kommunikoidaan ja kenelle?

Kuinkataméa prosessi on yhdistetty muuhun johtamisjérjestelmaan?

Dokumentoi prosessit yksityiskohtaisesti ja kdy |api asianosaisten kanssa organisaatiossa.

Hamelin mukaan johtaminen el ole paljoakaan erilaista 2000 -luvullaverrattuna 1900 — ukuun.
Siind on mahdollisuus. Voit odottaa kil pailijan tuovan esiin suuren johtamisen 18pilydnnin, tai
sinustavoi tullanyt johtamisen innovaattori. Maail massa, joka kuhisee johtamisen haasteita,
sinun tulee ol la kekseligdmpi ja véhemman tapoihin sitoutunut kuin kaikki aiemmat johtamisen
pioneerit jotkatulivat ennen sinua.

Reviews:
Taina Kaapu:

The paper tries to show that the research field is still very much alive also from a practical point-
of-view. The aim for this paper is to answer to following questions: Why is management
innovation so vital? What makes it different from other kinds of innovation? How can you and
your company become blue-ribbon management innovators? However, this discussion might
include a more thorough presentation of previous work in the innovation management field. And
| think that there are plenty of recent references available: it would be rewarding to use at |east
some of them (regardless the paper is clearly written to managers).

Paper title is “The why, what and how of management innovation”, but there is no clear
explanation of management innovation. | think that the definition in the paper is not very
comprehensive: “innovation in management principles and processes can create long-lasting
advantage and produce dramatic shifts in competitive position”. For example what is the
difference between other innovations?

Cases from a real world were very illustrating and useful for this study, the author uses them to
convince the reader. The presentation in the paper is clear and easy to read.
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| agree to the author’s conclusion that there is a need to understand exactly how company’s
existing management processes exacerbate that big problem they are hoping to solve. The author
gives a start by questions for each relevant management process. However, | would like more
detailed instructions how this can be done in redlity. It is so easy to say that you should be
innovative!

In summary, article was informative and it shows that there is work to do in this field. However,
the results of the paper can be highlighted more. Is the main point that the author wants just to
wake up the managers see the importance of innovations?

Andro Kull:

Like | understand the management innovation overall goal isfirst to be more effective inside of
organization and second to be more productive outside of organization. Effectiveness and
productiveness are both measurable, so what kind should be the mechanism to find out if the
indicators are improved due to management innovation or due to product innovation or due to
process innovation?

I want to highlight also the supporting tools for management innovation, especially the info-
technological solutions. Considering what Hamel said “novel problems demand novel
principles’ | would like to add: the novel problems need the novel solutions. There seemsto be a
lot of different possibilities today to innovate with using new technological solutions — naming
team-work systems, global information channels, but also management systems and systems
which support decision making - which also can support a management innovation. Can be then
the exploiting such of systems of itself a management innovation?

Mikko Ahonen:
Hierarchy of Innovations:
Institutional Innovation
Technological Innovation

Management Innovation

Sparks, W. (2005) Gary Hamel’s Idea Hatchery, Business Week Online, 8/11/2005.

Pertti Jarvinen:

Thisarticle is published in the journa intended to managers. Itsinstructions are similar to those
in cookbooks, i.e. normative methods (Jarvinen 2004, Section 5.1). The questions “why”, “what”
and “how” are such ones, which bring (when presented) the most fundamental aspects under
discussion.

| must put some reservations when using this paper.
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A) It haslittle evidence for its assertions, mostly examples, not statistics, not reported scientific
studies.

B) In the article there are very few references, no one to the innovation literature. The references
to the management literature are old and used for demonstrating how early particular
management innovations were presented.

C) Hamel (2006) gave histop 12 list of management innovations. He did not refer to Quinn et al.
(1996) who classified management models to four types based on 25 years periods.

1900-1925: The emergence of the rational goal model and the internal process model.
1926-1950: The emergence of the human relations model.

1951-1975: The emergence of the open systems model.

1976-the present: The emergence of "both=and" assumptions

Quinn et d. (1996) combine the four models (the rational goal, the internal process, the human
relations and the open systems model) into asingle framework, called the competing values
framewor k by using two axes. The vertical axis ranges from flexibility at the top to control at the
bottom. The horizonta axis ranges from an internal organization focus at the left to an external
organization focus at the right. Each model fits in one of the four quadrants.

Another basic book on management, we have used, is Huczynski and Buchanan (1985). They
present a history of management innovations, too. Generaly | would like to recommend
checking of the messages presented in this kind of article by using some basic book of
management.

References:

Huczynski A. and D.A. Buchanan (1985), Organizational behaviour, Prentice-Hall, New Y ork.
Jarvinen P. (2004), On research methods, Opinpajan kirja, Tampere.

Quinn R.E., S.R. Faerman, M.P. Thompson and M.R. Grath (1996), Becoming a master manager
- A competency framework (2™ edition), Wiley, New Y ork.

Isto MGronen:

Mé&érittelyt: Invention, Innovation (Kotler et al., 2001).

Invention — A new technology or product that may or may not deliver benefits to customers.
Innovation — An idea, service, product or technology that has been developed and marketed to
customers who perceive it as novel or new. It is a process of identifying, creating and delivering

new-product or service values that did not exist before in the marketplace.

Kotler, P& Armstrong, G & Saunders, J& Wong, V (2001), Principles of Marketing (Third
European Edition) UK. Prentice Hall.

Innovation — Towards a 5" Generation (Roy Rothwell) kuvaa innovaatioprosessia 1950 —uvulta
nykypaivaan.
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Johtaminen javallan kaytto — johtajan suvereniteetin muutos ajan kuluessa

Isto Moronen
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* Carr N.G. (2005), The end of corporate computing, Sloan Management Review 46, No 3,
66-73.

The main topic of Carr’'s article is corporate computing and its ending. Carr’s own words reflect
the idea of article best:

After pouring millions of dollars into in-house data centres, companies

may soon find that it’s time to start shutting them down. IT is shifting

from being an asset companies own to a service they purchase.
In his paper he finds the trend of corporate computing goes the same way as corporate electricity
went about a century earlier — it ends. Principally, information technology (IT) inside
organizations becomes from being (IT) asset to being (IT) service. Carr gives some symptoms
and logic to describe this trend.

From Asset to Expense

AsIT assets the companies need a set of different IT components — hardware, software, network
devices, IT staff, etc., house them and operate them for maintaining the working IT system. Carr
sees there exist an overcapacity both in the technology and in the labour force. Such of situation
is not good for organizations but is good for suppliers of IT components. He says:

Although companies may take years to abandon their proprietary supply

operations, the savings offered by utilities eventually become too

compelling to resist.
Carr states abandoning old model, i.e. for companies owning and operating corporate IT system
becomes necessary and clarifies this process with eva uation of electricity supply.
He offers an example of personal computers (PC) as a clear example of corporate computing.
PCs clearly point that only alittle part of all power of PC isby rule in use. Although the PCs are
quite cheap today, these machines feature the biggest security risk in organizations. The usage of
so called thin clients in using the computation power of central computers represents directly the
vanishing of corporate computing.
Carr highlights near the technical progress a business vision. He finds the combination of
technology, market and economy trends causes emerging of new model of utility supply. Taking
electricity, in changing the view from acomplex asset to an expense, the companies reduced
their fixed costs.

IT's Transformation Begins

First of al, Carr is careful and marks the limits creating historical analogy of electricity and
information technology. For example he mentions software intellectual property rightsby IT
solutions. Hereby he finds deep similarities as well comparing el ectricity and information
technology trends. But in business point of view information technology |ooks today similar to
electricity at the beginning of the last century.

Carr finds:
The creation of myriad independent data centres, all using virtually the
same hardware and similar software, has imposed severe penalties on
individual firms.



171

Such of overbuilding of IT assets causes low level capacity utilization. Carr rises aquestion -
why the companies ever maintain and expand own data centres? And he finds there ismissing
suitable utility model. Still, he finds the technological parts are moving into place. He elicits
three advances:

Virtualization — proprietary computing platforms which are not differentiated

Grid computing — a set of hardware components act like one single device

Web services — standard interfaces between applications
Although all these technologies are advanced separately, Carr finds the combination of these
could be revolutionary.
Considering the technological advancesthe IT infrastructures can be more flexible and because
of that can be shared between companies. By reason of more users and hence demand becomes
more balanced, infrastructure utilization rate rises, prices decrease and because of that providing
IT asautility grows.
Carr presents Levinson (2004) examples of the path breakers of IT utilization. There are
examples of such big companies like The Commonwealth of Pennsylvania, Lincoln Centre, the
Australian firm Qantas Airways etc. who are made progress in utility computing. Levinson finds
such moves represent afirst step toward abroader consolidation of IT resources.

The Shape of aNew Industry

Next Carr discusses about companies or about the profiles of companies which can satisfy the
needs of new IT utilities. Using these new IT utilities the end users need only maintain few front-
end input and output devices.
Amongst new IT utilities at the centre of these companies there will be three main components:
1. IT utilities— core computing resources
2. Component suppliers — hardware and software
3. Network operators— data communication lines
Carr states:
Which companieswill emerge asthe new IT utilities? Among the
candidates are the traditional suppliers of enterprise computing like
IBM, HP and Sun.
He offers at least four types of suitable companies:
Traditional makers of enterprise computing hardware, who already have big market
share;
Specidized hosting operators, who operate entire data centres of small or midsized
companies,
Internet innovators, who have built computing networks;
Unknown makers, who have to offer great strategies.
Because of bargaining power Carr sees the big component supplier companies like Microsoft,
Dell etc. should make adea with new IT utilities and broadly used IT components will be
purchased as generic commodities.
Carr also finds here kind of risk that only afew companies can get the control over the IT
infrastructure. He finds that strong degree of competition among IT utilitiesand IT component
suppliers helps to create a productive IT sector for future.
The View from the Future
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Carr recognizes that any prediction about the future is speculative. Still he finds, although
technology trends are erratic, the economic and market forces have own logic. He sees the
history of commerce repeats itself in connection with information technology asit did in
connection with electricity.
Finally, Carr offers few questions for future generations when they look back at the current time:
? Won't the private data centre seem just as transitory a phenomenon —
just as much a stop-gap measure — as the private dynamo
? Won'ttherise of IT utilities seem both natural and necessary
? Won't the way cor porate computing is practiced today appear
fundamentally illogical —and inherently doomed

Reviewed by Andro Kull

Public sector has been and | think will be an important consumer of IT utilities further. Inside of
public institutions does not exist a common set of IT developers. Mostly such IT development
services are bought in from private sector institutions. Inside of public sector institutions
commonly IT operators are employed. So the public sector institutions have to make a
complicated strategic decision: how much they should do themselves and how much should
outsource.

The other big cluster of IT users isbanks with their large and complicated IT systems. For
example in Estoniathe banks have own IT utilities. In case a big amount of investments are
made for building up such IT systems, the end of corporate computing for them comes alot of
times later.

| want to add some questions:

1. Arethere some kinds of aternativesfor IT utilities described in the article? Making a
parallel, by ordinary electricity production the alternatives like for example “green
energy” raise.

2. If welook beyond one century, will such situation (i.e. no corporate computing) rest in
area of computing? Isit possible that there will raise kind of circulation — at the
beginning of computerization it was an utility schema, next it became a corporate
computing and now the corporate computing seemsto be end —and IT utilitieswill end
too.

Reviewed by Pertti Jarvinen

In this conceptual-analytical (Jarvinen 2004, Chapter 2) paper Carr writes that “after pouring
millions of dollars into in-house data centres, companies may soon find that it’s time to start
shutting them down. IT is shifting from being an asset companies own to a service they
purchase.” Carr triesto predict about the future, and it is important because of large and many-
sided influences and great expenses of IT. He himself, however, continues: “Any prediction
about future, particularly one involving pace and direction of technologica progress, is

specul ative, and the scenario laid out here is no exception.”

In this paper as in the previous one (2003) Carr bases his prediction on an analogy, but he
himself writes that “all historical anaogies have their limits, and information technology differs
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from electricity in many important ways’. | would like to use a phrase: We clearly need rules and
instructions for reasoning based on analogies.

Carr criticizes owner ship of computing resources. It has both the economic and attitudinal
aspect. Carr accepts | aptop computers but not desk models of PC, although they most serve for
the same purpose. From the economic point of view the ownership of PC causes extra hardware
and software costs compared with the centralized computing centre. From the attitudinal point of
view the ownership of PC causes better care and higher responsibility both hardware, software
and stored data than the centralized solution.

Reviewed by Heli Ylisela

Researching the technologies, there raise the same elements as they did one century before, some
things show the same routine in activities. Future directions of the subject are perspective in time
and new technology development is foreseen step toward in the future. This shows a so that
although the topics of development (IT and electricity) are quite different, the solutions can be
quite similar. Most important thing there is centralization and operation constructs of different
directions. Systematic centralization-based evolution rises straight. It is also noticeable that big
corporations are dominant in information technology infrastructure area.

Reviewed by Taina Kaapu

This article is written more as opinion as scientific article. The paper awakes some ideas of
cases. first, IT and electricity are not similar, but also they have some similarities. Second, Carr
notices that any prediction about the future (particularly about technological process) is
speculative and also the presentation of that is not an exception. Is the article written in purpose
to put some attention to that? - Carr ends the article with request what the next generations see
after one hundred years. Let’'s see!

Highlighted by Irja Rautio

Carr predicts how information technology centres step by step will be closed and the outsourcing
services arise. IT is a shifting technology which the companies manage different.

Describing the main concept of information technology change, the model of change the
electricity production suits well. The personal computers (PC) symbolize information technology
and typical information management resources are scattered and more and more used. But IT
resources are utilized quite little. Some companies already use big companies' (IBM, HP or
Electronic Data Systems) services in computing area.Three remarkabl e technologies:
virtualization, grid computing and Web services - are the key concepts in data processing. Carr
thinks that information technology change gets important in new industry. The end-users take
care for feed- and outcome devices.

Carr seesthat possible future I T-service providers can be traditional companies.

Reviewed by Raija K angassalo
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Carr states that predictions about the future, especially in concerning with technology, are
speculative. Although technologica development is not predictable, ecological development
trends have own logic. Commercia history is shown, that unnecessary investments encourage
centralization of resources. Information and communication technology (ICT) development gives
possibility to use IT more and more virtually and from a distance.

Sometimes big development seems incomprehensible even it is happening. Examining electricity
evolution, it is seen clear and inevitable. Individua power generators were short-lived
phenomenon, which were not reasonabl e by economic meaning. Nowadays standpoint electricity
has to become something for the public good. But what today is clear and natural was laughable
activity some decades before in maintaining own power stations.

Imagine, what will future generations see in IT arena after one hundred year. Does the
information technology change for the public good and necessity in nature and are the corporate
computing centresillogical and their operating failures?

Reviewed by Jukka Rannila

Taking the ideas from research about monopolization and competition, the creation of
monopolies and demolition should be accurate. Failed competition or monopolization does not
create best reaults for end-user.

Carr seesthere are two possibilities to manage: make self or outsource. But there seemsto be the
third possibility: service receivers will create their own environment. Such examples exist
aready.

Creating the utilities between companies is somehow a challenge because it is necessary to
generate the common understanding and operate as an integral network.

The question about the ownership becomes important. If the company owns the datain the
system, these data can be easily transferred to another computing environment and continue the
usage. Such move should be done not only once.

The next question rises: isthe IT only athing to use or is it something what has a strategic
advantage? Carr states that it is supportive initiative which certainly should reduce the expenses.
But there exist research which givesto IT a strategic motion.

Alter (2000) has described how two different issues (IT and business) can have different
standpoints.
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* RookeD. and W. R. Torbert (2005), 7 Transfor mations of leader ship, Harvard
Business Review 83, No 4 (April), 66-76.

Rooke jaTorbert kuvaavat kokemustensa perusteellaeri johtamistyyleja. He luokittelevat
johtajat 7 kategoriaan: Opportunisti, Diplomaatti, Asiantuntija, Saavuttaja, Yksilo, Strategi ja
Alkemisti. Heidan mukaansajohtamistyyli&an johtajavoi kehittdd jaian seka kokemuksen myota
tapahtuu sii rtymista johtamistyylista toiseen. Heidén kategorisointinsa perustuu 25 vuoden
tyohon alalla, kyselytutkimuksiin yrityksista (Deutsche Bank, Harvard Pilgrim Health Care,
Hewlett-Packard, NSA, Volvo jne.) ja yhteistydohon psykologi Susanne Cook-Greuterin kanssa.
Testi itsessddn koostui 36 lauseesta, joita vastaajan tuli t&ydent&a. V astausten perusteella kay
selville, miten vastagjat tulkitsevat omiatoimintojaan ja maailmaa ymparill&8n. Eroja vastagjien
osalta on huomattavissa erityisesti toimintalogiikan osalta. 55 prosenttia vastagjista kuului
Opportunisteihin, Diplomaatteihin ja Ekspertteihin. Nama olivat selvasti huonompia
toimeenpanemaan organisaation strategioita kuin 30 prosentin osuuden kattavat Saavuttajat. Silti,
loput 15 prosenttiadi Yksil6t, Strategit ja Alkemistit osoittavat jatkuvaa kykya innovoidaja
menestyksekk&asti muuttaa organisaatiota.

Opportunisti

opportunisteillaon taipumus keskittya henkilokohtaisiin voittoihin. He eivét otapalautetta
huomioon, ulkoistavat syyttkset jakostavat katkerasti. Opportunistit parjaavéat orgnisaatioissa,
joissa he voivat tarjota nuoremmille esimiehille ympariston riskinottoon.

Diplomaatti

Palvelemal la uskollisesti ryhmag, Diplomaatti pyrkii miellyttamé&dn korkeammassa asemassa
oleviaesimiehid. Diplomaatin huomio on keskittynyt siihen, ettd hén saa kontrolliin oman
toimintansa. Hanen logiikkansa mukaan johtaja saa enemman ja kestévaa hyvaksyntaa
toimimalla ryhméan normien mukaan ja tekemansa paivétyon systemaattisesti. Diplomaatit
tarjogat sosiadistatukeakollegoilleen ja huomioivat tiimin jasenten tarpeet. Ongelmalliseksi
diplomaatille voi kdyda se, etté he valttelevét konfliktitilanteita.

Asiantuntijat

Nama muodostavat |agjimman ryhman (38 %) tutkituista. Heidan johtamisensa perustuu
kontrolliin, joka vuorostaan perustuu asiantuntemuksen kehittamiseen niin ty6- kuin

henkil 6kohtai sessa elaméssa. He perustelevat tekemisidan logiikallajatilastoilla. Ongelma
heidan kohdallaan on se, ettéd he ovat liian varmoja oikeellisuudestaan. Asiantuntijat myos usein
nékevét yhteistyon jayhteiset tilaisuudet gjanhukkana.

Saavuttgjat
30 prosenttia johtagjista on Rooken ja Torbertin mittauksien mukaan Saavuttgjia. Nama johtajat

luovat ympérilleen positiivista tydilmapiiriaja keskittyvét maaréttyihin tavoitteisiin
(deliverables). Taloin he saattavat nahdé asiat kuitenkin liian kapeakatsei sesti. Positiivisessa
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mielessi he ovat avoimia palautteelle ja strategioissaan huomioivat |yhyen etté pitkan aikavalin
tavoitteet. Saavuttajilla onkin usein kahnauksia Asiantuntijoiden kanssa, jokajohtuu juuri
osallistavat johtamistyylista

Individualistit

Tahan kategoriaan kuuluu 10 prosenttia johtajista. Néill& johtajillaon hyvaitsetunto jahe
ymmartavét eri ihmistyyppeja jaerilaisiajohtamistyyleja. Heilla on myds reflektoinnin taitoja,
he pystyvét tunnustamaan haasteet omien periagtteidensa jatoimintojensa valilla, samoin
organisaation arvojen ja niiden toteutuksen valilla. Ongelmallistaon Individualistien tapa gjoittaa

Strategit

Vain 4 prosenttia tutkituista johtgjista kuuluu tdhan ryhméan. Ero Yksil6ihin ilmenee siing, etta
he nékevét organi saation kokonaisuutena ja muutettavana. Strategeilla on myos kyky luoda
jeettujavisioita, niin yksilon kuin organisaation muutokseen. Strategeja kiinnostaa kolme
sosiaalisen vuorovaikutuksen tasoa: henkilokohtaiset suhteet, organisatoriset suhteet ja
kansalliset ja kansainvaliset kehityshankkeet. Strategeilla on tyypillisesti sosiaalisesti vastuullisia
businessideoita, joita viedddn eteenpain yhtei stoiminnallisesti. He pyrkivéat yhdistamaan
idealistiset visiot kédytanndllisiin tavoittei siin ja toimintoihin.

Alkemistit

Alkemisteja oli Rooken ja Torbertin otoksessa tavattoman vahan. Siksi heidan yleisten
piirteidensd tunnistaminen on vaikeaa. Tallajohtaggoukolla on ainutlaatuinen kyky selvittda
useitatilanteita useillaeri tasoilla. Usein namaihmiset kuuluvat myds useaan eri organisaatioon.
Vain 1 prosentti Rooken ja Torbertin tutkimista johtajista kuului tdhén ryhmaan. Luonteeltaan
Alkemistit olivat karismaattisiaja heitd ohjasivat korkeat moraalistandardit. Totuus on heidan
fokuksessaan.

Kehittyminen johtajana

Rooke ja Torbert katsovat, ettéa heiddn seurantatutkimuksensa huomattavin [6ydos on se, etta
johtgjat voivat muuttaa eli transformoida kayttdmastdan toimintalogiikasta toiseen. Johtajan
toimintalogiikan muutos voi tgpahtua hanen omasta tahdostaan ja muutosta voidaan tukea
sopivalla tiimilla. My6s jotkut ulkoiset tapahtumat, esimerkiksi ylentaminen, voivat kéynnistéa
johtgjan toimintalogiikan muutoksen. My6s muutokset johtagjan tyokaytanndissa ja ympéaristossa
voivat tukea muutosta. Lisdks toimintalogiikan muutos voidaan saada aikaan suunnitelulla ja
jasennetyllainterventiolla

Ekspertista Saavuttgaksi
Tama on tyypillisin muutos liiketoiminnan johtgiien keskuudessa. Sellaiset ideat kuin tavoite-

johtaminen ja delegointi tuotiin aikanaan keskusteluun juuri tédman muutoksen aikaan-
saamiseksi. Tarkkaavaiset johtgjat ja johtgjien vamentgat osaavat kehitelld harjoitteita, joilla
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kyseinen toimintalogiikan muutos saadaan aikaan. Erityisesti harjoitetaan uudenlaista tapaa
kommunikoida. MBA-ohjelmat pyrkivat usein tdmén muutoksen toteuttamiseen. Y ksilo-tasolla
voi kuvitella, miten vaikeaa maisterin tai diplomi-inand6rin on siirtyda oman alansa
asiantuntijatehtavista | aajempien kokonaisuuksien ja eri aojen ammattilaisten johtajaksi.

Saavuttg asta Individualistiksi

Perinteiset kauppakorkeakoulut eivat hoida koulutusta niin, etta tuloksena olis Individualisteja.
Myoskaan yritykset eivét toimi siihen suuntaan, useimmille yrityksille riittéa Saavuttaja-johtajat.
Individualistiksi koulutettavan johtgjan tulee oppia tuntemaan itsensa ja ymmartamaan, etta on
useita eri kasityksia samasta ilmidsta. Seké omien ettd organisaation tavoitteiden tunteminen on
lahtokohta sille, ettd voi muuttaa niitd.  Artikkelin mukaan kehittyminen Saavuttagasta
Individualistiksi voisi parhaiten tapahtua paritytskentel yna.

Strategiksi ja sen jalkeen

Johtgjilla, jotka pyrkivat muuntumaan Strategiksi tai Alkemistiks, on Rooken ja Torbertin
mukaan jo kaikki tarvittavat kyvyt ja taidot. Heidan tulee vain jatkuvasti kayttda kykyjaan ja
taitojaan projektien, tiimien, verkostojen, strategisten allianssien ja kokonaisten organisaatioiden
luontiin eri tahojen kanssa yhteistyOssa. Strategiksi ja Alkemistiksi pyrkivét eivét tarvitse
mentoria vaan sopivaa vertaisryhmaa, joka toimii ideoiden ja gatusten testagjana ja samalla
toistensa sparragjana.

Rooke ja Torbert toteavat lopuksi, etté padosa heidan artikkelistaan koskee johtgjaa yksi|6tasolla.
He pohtivat kuitenkin, miten heidan gatuksiaan voitaisiin soveltaa myds ryhman tasolla
Erityisesti Strategiryhméa saa heidan tukensa.

Action Logic

Characteristics

Strengths

Percentage

Opportunist

Wins any way possible.
Self-oriented;
manipulative;
makesright.”

“might

Good in emergencies and
in sa es opportunities.

5%

Diplomat

Avoids overt  conflict.
Wants to belong; obeys
group norms; rarely rocks
the boat.

Good as supportive glue
within an office; helps
bring

people together.

12%

Expert

Rules by logic and
expertise.  Seeks rational
efficiency.

Good as an individual
contributor.

38%

Achiever

Meets strategic goals.
Effectively achieves goals
through teams; juggles
managerial duties and
market demands.

Well suited to manageria
roles; action and goal
oriented.

30%

Individualist

[ nterweaves competing
personal and company
action logics. Creates
unique structures to resolve
gaps between strategy and

Effective in venture and
consulting roles.

10%
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performance.
Strategist Generates organizational | Effectiveasa 4%
and persona | transformationa leader.

transformations. Exercises
the power of mutud
inquiry, vigilance, and
vulnerability for both the
short and long term.

Alchemist Generates social | Good at leading society- | 1%
transformations. Integrates | wide transformations
material, spiritual, and
societal transformation.

Table 1. Seven Ways of Leading (Rooke & Torbert, 2005)
Discussion
A non-scientific article

The article is written for managers. It is based on raw data collected by Rooke and Torbert in
their own work as consultants of managers. They, as many other authorsin Harvard Business
Review, advertise their book in the footnote of the article. Based on their data Rooke and Torbert
derive the 7 action logics classes (Jarvinen 2004, Chapter 4) and think about how to transform
from a certain action logic class to the next one. The article can give some ideas for scientific
work and for self-development.

A) Inthe article there is no reference. It is not ascientific article.

B) The sentence-compl etion tool, which seems to be quite practical, is not described as clearly as
that it could be used on the basis of this article. The results of this study cannot be repeated.

C) Rooke and Torbert write that “by asking participants to complete sentences of thistype (‘A
good leader ..."), it is possible for highly trained evaluators to paint a picture of how participants
interpret their own actions and the world around them; these ‘pictures’ show which one of seven
developmental action logics— Opportunist, Diplomat, Expert, Achiever, Individualist, Strategist,
or Alchemist — currently functions as aleader’s dominant way of thinking”. The authors do not
tell nor describe how reasoning from the answers to a certain action logic class can be
performed.

D) The authors do not list the variables (own goals, organizational goals, own and colleagues
world views, etc.) which differentiate one action logic class from some other.

E) The authors do not discuss which action logic classes could be missing
About theories of personal development

The model Leadership Development Framework (LDF) is based on William Torbert’s theory of
Personal and Organizational Transformation Through Action Inquiry and Susanne Cook-
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Greuter’s research in Ego Development, Mature Meaning Making and Wisdom (Cook-Greuter,
1999) This is just one approach and it's based on ego development phases. Another is
temperament-based view on ego development (Keirsey, 1998).

Among personality testing approaches are those Jungian approaches, Carl Jung was interested in
the collective unconscious which consisted of archetypes. An archetype is an unlearned tendency
to experience thingsin a certain way. Jung developed a personality typology. It begins with the
distinction between introversion and extroversion. Whether we are introverts or extroverts, we
need to deal with the world, inner and outer. And each of us has our preferred ways of dealing
with it, ways we are comfortable with and good at. Jung suggests there are four basic ways, or
functions: Sensing, thinking, intuiting, feeling (Jung, 1971).

This approach is utilised in the Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) which is a personality test
designed to assist a person in identifying some significant personal preferences. Thistestis
particularly suitable for self-understanding. The indicator differs from standardized tests and
others measuring traits, such as intelligence, instead classifying people's preferred types.
According to Myers-Briggs Theory, while types and traits are both inborn, traits can be improved
akin to skills, whereas types, if supported by a healthy environment, naturally differentiate over
time. MBTI Dichotomies are: Extroversion — I ntroversion, Sensing — iNtuition, Thinking -
Feeling and Judging - Perceiving (Myers et al., 1998)

Ego development consists of the changes in mental processes put in place by the self or ego
(one's self-image or sense of being) to make coherent meaning of what is happening as it
experiences day-to-day life. Therefore, one could say that the ego is a meaning making machine,
engaged in constantly organizing and reorganizing everything it sees, feels, hears, touches,
senses, thinks and tastes. (Loevinger, 1976)

Whereas in earlier stages of development, people take a certain self-reflective pleasure and
delight in working with their complexity and contradiction—that is, in thinking about

themsel ves—with higher development in the Construct-Aware stage, people question their
"objective self-identity" altogether, no longer wishing to be in control in the ways they have
been. Cook-Greuter has studied ego development empirically, revealing changes we are equating
here with transpersonal development. She uses as her source of data Jane Loevinger's
Washington University Sentence Completion Test (WUSCT), a projective assessment instrument
which asks subjects to complete in writing a set of 36 sentence stems with their own thoughts.
She has analysed her subjects' sentence completions reliably by a coding method that reveas
developmental stagesin levels of response. (L oevinger, 1976). Cook-Greuter has altogether 7
stages: Impulsive Stage, Self-protective Stage, Conformist Stage, Self-Aware Stage,
Conscientious Stage, Individualistic Stage, Autonomous Stage, Construct-Aware Stage and
Unitive Stage. (Cook-Greuter, 1999)

Altogether, these elements are a so psychologica developmental phases of children. In that
sense, a non-mature manager possesses childlike characteristics. The categorisation of Rooke
and Torbert should integrate al so personal styles (like shown by MBTI) and should allow
utilisatio of different stylesin different situations. Csikszentmihalyi (1997) sees highly creative
people complex, able to change their way of action according to situation. He further lists
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following complexities aka counterparts: 1. Energetic vs. relaxed, 2. Smart vs. naive 3. playful
vs. disciplined, 4. Imagination vs. rooted sense of reality, 5. Extrovert vs. introvert, 6. Ambitious
vs. selfless, 7. masculine vs. feminine, 8. Traditional vs. rebellious, 9. Passionate vs. extremely
objective, 10. Sensitivity vs. unsensitivity. (Csikszentmihalyi, 137, 1997)

When we are talking about a managerial board, should this board consist of multiple manager
archetypes? Can a skilful manager change his leadership style based on current situation?
Finally, the leaders and managers have a so been studied based on biographies. This kind of
historiometric studies have reveaed following |eaders: charismatic, ideological and pragmatic.
Each of these |eader types has different behaviors in problem-solving, |eader-follower
interactions, communication and politics. (Mumford, 2006) Results definitely change, when
managers and leaders are inspected in longer time frame.
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L. Miscellaneous

* Verschuren P. and R. Hartog (2005), Evaluation in design-oriented resear ch, Quality &
Quantity 39, No 6, 733-762.

Abstract

Design has been recognized for along time both as art and as science. In the sixties of the
previous century design-oriented research began to draw the attention of scientific researchers
and methodol ogists, not only in technical engineering but also in the socia sciences. However, a
rather limited methodology for design-oriented research has been developed, especially as to the
social sciences. In this article we introduce evauation methodology and research methodology as
asystematic input in the process of designing. A designing cycleis formulated with six stages,
and for each of these stages operations, guidelines and criteriafor evaluation are defined. All this
may be used for a considerable improvement of the process and product of designing.

Introduction

Sosi aalitietei ssi tutkimusmetodien |&hestymi stapaa kutsutaan teoriaorientoituneeksi ja
tavoitteena on usein tieto tiedon vuokd, kirjoittajat toteavat aluksi. Y hteisdn paineen johdosta
tutkimusmetodologiatutkijat ovat kiinnitténeet huomiota k&ytannollisiin tutkimuksiin, jolloin
tavoitteena on tutkiaja kuvata tarkemmin olemassa olevaa reaalimaailmaa. Tavoitteena
tutkimuksissa on tiedon lisédminen jailmididen ymmartaminen ongelmiksi kohonneista asioista.
Kirjoittgat kayttavat termid parantaminen (improvement), puhuessaan kaytantoon liittyvista
tutkimuksista. Viimeisina vuosikymmenina on tutkimuskohteiksi noussut kehittamis- tai
rakentamisongelmat, kun tavoitteeksi on valittu uusien artefaktien kuvaaminen, mallintaminen ja
kehittédminen.

Kirjoittgat méaarittelevét artikkelinsa tavoitteeks ratkoa artefaktien kehittdmiseen jaluomiseen
liittyvid ongelmia sekd pulmia. He méarittavat | 8hestymistapansa suunnittel uorientoituneeksi
(design-oriented). L dhestymistavan he toteavat olleen kaytdssa teknisissa tieteissd jo aiemmin,
mutta véittavéat |ahestymistavan olevan uutta sosiaalitieteissa. Artikkeliaan kirjoittajat motivoivat
huomiota evaluointisaantoihin siten, etta ne muodostai sivat integroidun suunnittelumenetel man.
Evaluoinnin merkityksesta puhuessaan, he korostavat, etta evaluointimenetel mien kehittéamisessa
tulisi kayttdd hyvaks yleisia tieteen metodologioitajahe viittavat Yiniin (1984, 1994),
Creswelliin (1994), Denzin jaLincoln (1994) sek& Babbie (1998). Evaluointimetodologian osalta
he viittaavat Mohriin (1995), Pattoniin (1998), Rossiin et al. (1998) ja Pawsoniin (1998) seka
Tileyhin (1997) (artikkelia el kuitenkaan 10ydy lahteistd). Artikkelin keskeisena sisalténaon
empiirinen tutkimus ja evaluointi suunnitteluprosessin vaiheita kuvattaessa ja selitettéessa, siks
kirjoittajat jo johdannossa viittaavat keskeisiin |ahteisiinsa.
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Research
orientation

Theory-oriented .| Empirical/
Practice-oriented

\ Design-oriented /

A

Kuva 1. Tutkimusorientaatiot (Niglas, 2005)

Kuvan 1 avulla voidaan linkitt&& tutkimusorientaati ot toisiinsajaymméartaa orientaztio siten, etta
tutkimus voi ollateoria-orientoitunut, josta seuraa teorian testaaminen empiirisesti, jolloin néiden
kahden orientaation vélille voidaan piirtéa dyadinen relaatio, silla tutkimus, voi tutkiajatestata
teorioita, jolloin voidaan todeta teorian paikkansa pitavyystai hyléta teoria paikkansa
pitdméttomané. Puhtaasti empiiriseen aineistoon perustuva tutkimus pyrkii selittdmaan ja
ymmartamaan reaalimaailman ilmidité ja tuottaa hava ntojen perusteella parempaa tietoa
vallitsevistaolosuhteista. Empiirisen aineiston perusteella voidaan saada aikaan myds
alkaisempaa teoriaa j&sentéval ja lisddvai tietoa. Empiirinen tutkimus voi myds tuottaa uuden
teorian, silloin aikaisempi teoria voi tulla hylatyks. Suunnitteluorientoinut tutkimus voi tuottaa
teoreettista tietoa li s88mal 14 ol emassa olevaan teoriaan uusia piirteita ja ominaisuuksiatai jopa
tuottaa kokonaan uuden teorian. Erikseen on syyté pohtia, voiko suunnitteluorientaatiosta

| 8hteva tutkimus saada alkunsa teoriasta. Kun tutkimukseen yhdistetd8n Habermasin (ks.
Puolimatka, 2002) tiedonintressit: a) tekninen, b) praktinen ja c) emansipatorinen, saadaan

tutki musorientaatioon kytkettya kasitys tiedosta ja sen merkityksesta.

Kirjoittgat toteavat, ettd suunnitteluorientoitumisen | 8htokohtana tulee ollakriittinen

| 8hestymi stapa tarkasteltaessa artefaktin ominaisuuksia ja vaatimuksia suhteessa tulevien
kayttgjien toiveisiin sekd muiden sidosryhmien esittamiin toiveisiin. Suunniteltavan artefaktin
tulee tyydyttaa vaatimuksista ja toiveista johdetut kriteerit. Kun kriteerit on mééritetty, seuraa
tasta vaatimus toteuttaa koko suunnitteluprosessin aikainen evauointiprosessi. Vaikka he
kuvaavat suunnitteluprosessin lineaarisena, he korostavat prosessin iteratiivista luonnetta.

Artikkelissakirjoittg at keskittyvét tarkastelemaan eva uointiprosessiaja empiirista tutkimusta
osana suunnittelua. Kirjallisuuskatsauksessaan he mainitsevat suunnittelun osalta Alexander
(1979), Brownin (1988), Simonin (1996). Kirjoittajat maarittavét kasitteellis-analyyttisen
tutkimuksensatavoitteeks yhdistda suunnittelu-orientoitunut (desi gn-oriented) tutkimus,
arviointitutkimus (eval uation research) jaempiirinen tutkimusmetodol ogia yhdeksi
kokonaisuudeks, josta he kayttavét nimea suunnittelusykli (design cycle).

The Designing Cycle
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Suunnitteluprosessin kirjoittgjat kuvaavat lineaari sena kuusivaihei sena prosessina janimeavét
prosessin suunnittelusykliksi (Designing Cycle). Heidan tavoitteena on kuvata systemaatti sesti
yleinen (generic) suunnitteluprosessi. Tahan prosessiin he niveltavat evaluointimenetel mét.
Suunnittel uprosessin he jakavat kuuteen vaiheeseen.

1. Tavoitteiden maarittely First hunch (Iniative)

Artefaktin kehittdmisprosessin ensimmaisen vaiheen tavoitteena on luoda tavoitteet (small set of
goals), jotka artefaktin tulee saavuttaa. Artefaktin tavoitefunktio voidaan esittdd G = f(gx,
02,---,0n), Missd g; on yksittdinen tavoite. Y kkGsvaiheen tavoitteena on kuvata artefaktille
maariteltavét tavoitteet yleisesti, valttamatta tavoitteet ja artefaktin piirteet eivét tule téysin
mé&ariteltya tdssa vaiheessa. Olennaista on saada sdlville, voidaanko artefaktia alkaa kehitella

2. Vaatimusten maérittely ja oletusten laatiminen (Requirements and assumptions).

Artefaktin tavoitteiden laatimisen j&lkeen laaditaan vaatimusluettelo ja asetetaan oletukset, jotka
kehittévan artefaktin tulee tyttaa. Vaatimukset ja oletukset kirjoitetaan ryhmiteltyina
Seuraavasti:

~—kontekstivaatimukset.

Artefaktin toiminnalliset vaatimukset (functional) liittyvat sen teknisiin piirteisiin ja
ominaisuuksiin. Nama voidaan johtaa asetetuista tavoitteista. Kayttgjiin liittyvét vaatimukset
kasittelevét artefaktin kykya ja ominaisuuksia toimia vuorovaikutteisesti suunniteltujen ja
tulevaisuudessa mahdollisesti sen kéayttdjina olevien henkilGiden, organisaatioiden tai toisten
artefaktien kanssa. Kontekstuaal ivaatimukset voidaan edelleen ryhmittéa poliittisiin,
taloudellisiin, juridisiin, sosiaalisiin.

3. Artefaktin rakenteen ja ominaisuuksien spesifiointi (Structural specifications).

Rakenteelliset ominaisuudet ja artefaktin piirteet voidaan johtaa edellisen vaiheen vaatimusten ja
oletusten perusteella. Ominaisuudet ja artefaktin piirteet voidaan esttdd myds vaatimusten ja
oletusten funktiona: S= f(R) + f(A). Kirjoittajat toteavat, etta joissakin tapauksissa on
helpompaa kuvata hierarkkista prosessia, kuin rakenteellisia spesifikaatioita tarkasti. He toteavat,
ettd rakenteel listen ominai suuksien méarittaminen ja kuvaaminen on vaikein ja monimutkaisin
vaihe suunnittelusyklissi. Rakenteel linen kuvaus voi alkuvaiheessa jéada myds yleiselle
(generd) tasolle javastatoiselle tai kolmannella kierroksella pdastadn spesifikaatioissa riittavan
yksilGidylle tasolle. Paétbksentekotasoina kirjoittgjat mainitsevat strategisen tason, jataktis-
operatiivisen tason. Strategisen tason pagttkset tarkoittavat suunnittelusyklin jatkamistaja
arvioita artefaktin toteutusmahdol lisuuksista. Taktis-operatiiviset padtokset kasittavat
suunnittelusyklin eri vaiheissa tehtévia paétoksia resurssei sta ja etenemisvaihtoehdoi sta.

4. Prototyypin rakentaminen (Prototype).
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ensimmainen todellinen (realisation) versio sovelluksesta (immateriaalinen) ja jos kyseessa on
myo0s laiteosia sisaltava artefakti, jolloin kyseessa on sen materialisointi (materialisation),
ensmmainen laiteversio testausta ja kayttokokeiluja varten. Prototyyppivaiheessa tavoitteenaon
ensisijaisesti saada aikaan toiminnal liset vaatimukset tayttava artefakti aikaiseks.

Kayttd avaatimusten osaltaominaisuudet eivat vield ole lopullisia. Ne voidaan kehittéd sen
jalkeen, kun kayttdjien kommentit ja pal aute on saatu ja analysoitu.

5. Prototyypin testaaminen ja k&yttéonottaminen (I mplementation).

Prototyypin va mistumisen j&lkeen, valmistunutta protoa voidaan testata ja kokeilla kéytanntssi.
Tavoitteenaon testatajatutkia, miten se tayttéa funktionaaliset ominaisuudet ja toiminnalliset
kehitettya artefaktia, jotta voidaan tutkia vaatimusten ja oletusten paikkansa pitavyys
kaytanndssa.

6. Evaluointi (Evaluation).
Evaluointivaihe tarkoittaa lyhyen ja pitkan tahtayksen tavoitteiden ja suunnittel utavoitteiden

toteutumisen arviointia systemaattisesti. Evaluointi on tall6in ex post tyyppisté ja evaluointimalli
on summatiivinen.
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Kuva 2. Suunnitteluprosessin vaiheet ja evaluointiprosessit

Kuvassa 2 on kuvattu kehitysprosessin vaiheistus ja eval uointiprosessit, jotka sisél tyvét
kehitysprosessiin sen elinvaiheen aikana. Kehitysprosessin viimeinen vaihe on nimetty
evaluoinniksi. (ex post evaluation). Kuten kirjoittajat toteavat kehitysprosessi on luonteeltaan
iteratiivinen, joten ensmmai sen kehityskierrostavoi seuratatoistoja, ennen kuin tavoitteet ja
ominaisuudet on lopulta saavutettu. Kirjoittajat eivét pohdi suunnittelusyklin osalta mahdollista
rekursiivisuutta, ainoastaan toteavat sen olevan iteratiivinen. T eoriassa suunnittelusykli voisi olla
myos itsedan kutsuva, jolloin siita tulee rekursivinen.

The Types of Evaluation

processes with selected touchstones or criteria (in the broadest sense of the word), and to draw a
conclusion in the sense of satisfactory or unsatisfactory” (p.738). Evaluointi tarkoittaa erillisten
suunnitteluprosessien vaiheiden osien vertaamista valittuihin kriteereihin ja johtopaatosten
tekemista vertailun tuloksista, jotka voivat ollatyydyttéviata sitten tulosten perusteella
todetaan, ettei tuloksia saavutettu. Tutkijat toteavat, etté kirjallisuudessa evaluointiaon usein
kasitelty implisiittisesti, mutta heidan mielestééan se tulee siséllyttda suunnittelusykliin
eksplisittisesti.
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Tutkijat haluavat supistaa kuvaamansa suunnittelusyklimallinsa kolmeen vaiheeseen, jolloin a)
ensimmainen vaihe sisdltda edella kuvatusta prosessista vaiheet 1,2, ja 3 b) toinen vaihe Ssdltda
vaiheet 4 ja 5 c) kolmas vaihe tarkoittaa viime sté vaihetta, jolloin arvioidaan kehitetyn artefaktin
vaikutuksia.

Kirjoittajat luokittelevat evaluoinnin kolmen tyyppisiin menetelmiin, @ suunnitelmien
evauointiin, b) tuote-evaluointiin ja c) prosessien evaluointiin. Jokaiseen evaluointityyppiin he
liittavat erilliset tavoitteet, menetelmét ja aikajaksot. Kun evaluointimenetel mié tarkastellaan
tutkimusmenetel mien ndkokulmasta, silloin voidaan puhua kvaitatiivistaja kvantitatiivisista
menetel mistéa. Evaluoinnin yleiseksi tavoitteeksi he méaérittavat prosessin parantamisen ja
kehittymisen. Kirjoittajat painottavat, ettd evaluointi tulee sisallyttda suunnittelusyklin jokai seen
kuuteen vaiheeseen ja erityisesti on syyta erottaa artefaktin ja suunnitteluprosessin arviointi
toisistaan. Evaluoinnissa tulee erikseen arvioida |l oogiset, eettiset ja empiiriset tekijat.

Kirjoittgat luokittelevat evaluoinnin tutkimuskohteen, gan, menetelman jatavoitteen seka
hierarkiatason perusteella. Tutkimuskohteen valinnan jalkeen kirjoittagjat tarkastelevat
mahdollisia evaluointi menetel mi& tukeutuen kirjallisuuteen ja kayttamiinsa esimerkkeihin
(HelpDesk-sovel lus ja lentokone).

Taulu 1. Evauointimenetelmét tutki muskohteen mukaan

Suunnitel mat Prosessit Tuotteet
Strateginen N N \
Taktinen N N N
Operatiivinen N N \
Tavoiteperusteinen N N N
Tavoitevapaa N N N
Standardiperusteinen N N N
Ex ante N N N
On going N N \
Ex post N N \
Summatiivinen N N N
Formatiivinen N N N
Kvalitatiivinen N \ \
K vantitatiivinen N N N

Criteriafor Evaluation

Kirjoittajat tarkastelevat evaluointimenetelmien kriteerist6ja k&yttamansa tutkimuskohteen
mukaisesti. Suunnitel mien evaluointikriteerit perustuvat mallin hierarkkiseen rakenteeseen,
jolloin kriteerit voidaan ryhmitell& seuraavasti:

a) Tavoitteisiin perustuviin (Goals (G)).

b) Suunnitteluvaatimuksiin perustuviin (Reguirements (R)).

c) Oletuksiin perustuviin (Assumptions (A)).

d) Artefaktin ominaisuuksiin perustuviin (Structural specifications (S)).
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Suunnitelmia (Plan) eval uoitaessa he korostavat, ett kriteeriston tulee olla konkreettinen ja
eksaktissa muodossa, jotta sita voidaan kayttaa ja tuloksista saadaan kayttokelpoisia
paatoksenteon tueksi. Kun kriteerg & tarkastellaan suhteessatoisiinsa, on syyta pitéa mielessa
niiden relatiivisuus ja sidosryhmien mahdollisesti erilaiset tavoitteet ja tarkoitukset.

Prosessien (Process) evaluoinnissakirjoittajat erottavat toisistaan geneeriset |. yleisohjeet ja
erityisohjeet. Prosesseja arvioitaessa on otettava huomioon myds suunnittel uprosessiin
osallistuvat toimijat ja heidan roolinsa, osaamisensa seka halukkuutensa osallistua arviointiin. He
tuovat esille myos sen, ettd osa kriteerei st voidaan johtaa paatoksentekoteoriasta, jolloin
strateginen, taktinen ja operatiivinen ndkokulmatulee otetuksi huomioon. Evaluointiprosessi on
formatiivinen luonteel taan.

Artefaktien (Product) eva uointi tarkoittaa tuotteesta saatavien hyotyjen ja etujen arvioimista
suhteessa tavoitteisiin, tehokkuuteen, vaikuttavuuteen. Heiddn mukaansa tuote-evaluointi on
tyypilté8n summatiivista. Tuote-evaluointi voidaan toteuttaa myos tavoitevgpaana, jolloin
arvioidaan tuotteen merkitysta yleisesti. Tavoitevapaata evaluointia voidaan kayttaa erityisesti
silloin, kun tuotteen kaytettavyytta arvioidaan tulevan kayton perusteella.

Evaluation in Stages

Kirjoittgat doittavat suunnitteluprosessin vaiheisiin nivellettavien evaluointivaiheiden

1. First hunch (Initiative)

Aloitusvaiheen arviointi kohdistuu ensisijaisesti sidosryhmien tavoitteiden jatoiveiden
evauointiin. Evaluoijan on erityisesti syyta pitéa mielesséan, etta arviointi on validi, reliabili,
arvioistariippumaton javerifioitavissa. Naiden laadullisten kriteereiden perusteet voidaan johtaa
suoraan metodologiasta.

Kirjoittgat korostavat, ettd suunnittelijoiden tulee hankkia riittévét ja g antasaiset tiedot
suunnittelualueelta, jotta tavoitteet ja olettamukset perustuvat oikeille tiedoille. He toteavat, etta
aloitusvai heessa kehittéva tuote tai innovaatio on harvoin kunnollisesti méaritetty, joten

evaluointia tehtéessa asiaa ja ilmi6té tul ee tarkastella useasta ndkdkul masta. Ex post
evaluoinnissa on kuitenkin vaikeaa tasmallisesti selvittéd, ovatko kehittg & pohtineet ilmiota
riittavéan lagjasti. Y hteenvetona kirjoittajat toteavat, etta al oitusvaiheen arviointi voi perustua
seuraaviin kysymyksiin: a) Onko suunnitteluun osallistujien panos ja asiantuntemus ol lut
riittavéd ja kunnollisesti resursoitu? b) Onko tavoitteet kunnolla kirjoitettu ja méaritetty, jotta

kéaytanteitd noudatettu, kun tavoitteita on maaritelty?

2.Vaatimukset ja olettamukset (Requir ements and assumptions)
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Artefaktin kehittamiseksi asettavat vaatimukset ja olettamukset arvioidaan kayttden hyvaksi
empiirisia tutkimusmenetelmi& kyselyita, haastatteluitaja asiantuntija-arviointeja. He ehdottavat
my0s pelien kayttoa artefaktin vaatimusten ja olettamusten arviointiin. Evaluoinnin tavoitteena
on saada selville vaatimusten ja ol ettamusten kayttokel poisuus artefaktin ominaisuuksien
mé&arittelyn ndkokulmasta. Evaluointi voidaan toteuttaa my6s matriisimenetel malla (the house of
quality), kun riveille kuvataan kéyttgjien esittamat vaatimukset ja sarakkeille kirjoitetaan
vaatimukset teknisten ominaisuuksien kannalta (insin6orinakdkulma). Evauointi voidaan
toteuttaa myds sanastomenetelmall&, jolloin artefaktin k&yttoympéristoa ja kayttokohteita
kuvataan sanapareille. Kirjoittajat kdyttavét esimerkkind maatal oa.

3. Rakenneominaisuudet (Structural specifications)

Arviointi perustuu loogiseen evauointiin. Arvioinnin tavoitteena on tarkastella vaihtoehtoisia
rakenneominai suuksia suhteessa esitettyihin vaatimuksiin ja olettamuksiin. Evaluointi voidaan
toteuttaa siten, etté suljetaan a uksi tarkastelun ulkopuolelle vaihtoehdot, jotaovat hyvin
epatodennakdisia jajatketaan prosessia hyvin todennakdisiin jamahdollisiin vaihtoehtoihin.
Arvioinnissa tulee ottaa huomioon suunnittelijoiden asiantuntemus.

4. Prototyyppi (Prototype)

Arviointi kohdistetaan tassa vaiheessa vaatimusten ja olettamusten tayttymiseen, kun
tarkastellaan ensmmai sta protoversiota.

5. Testausja kayttéonottaminen (I mplementation)

Kayttoonottovaiheen evaluointi kohdistuu artefaktin kaytettéavyyden tutkimiseen ja asetettujen
olettamusten paikkansapitavyyden testaamiseen. Tassa vaiheessamyds osaimplisiittisiksi
osataan nekin ottaa huomioon. Arvioijan tulee tassa vaiheessa ottaa myds huomioon, ettéa
testagjat ja kayton kokeilijat edustavat riittdvan hyvin artefaktin kohde oukkoa.

6. Evaluointi (Evaluation)

Suunnitteluprosessin viimeisessa vaiheessa arvioidaan, onko asetetut tavoitteet ja artefaktin
toiminnalliset ominai suudet saavutettu jatoteutettu milla tasolla. Evaluointiprosess on
tavoiteperustainen jatyypiltddn summatiivinen. Evauointi voidaan toteuttaa myos
tavoitevapaana, erityisesti, kun halutaan selvittéa artefaktin tulevaa kaytt6a ja mahdollis a
kayttoymparistoja.

Summary and Conclusions
Kirjoittgat toteavat, ettd looginen ja empiirinen evaluointi on tarpeen suunnitteluprosesseja

arvioitaessa. Evaluoinnin osaltakirjoittajat korostavat prosessin ja osaprosessien
systemaattisuutta. Artikkelinsa perusteella he vaittavéat nostaneensa taman ilmion korostetusti
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esille. Useassa vaiheessa evaluointi edellyttéd laadul listaja osdllistuvaa tutkimustapaa tai
tekniikka kvantitatiivisen asemesta. Evaluointikriteereiden tulee vastata suunnittelusééntoja ja
hyvéaa tutkimus metodol ogiaa seka eval uoinni ssa tulee ottaa huomioon tuotteen (artefaktin)
kehittdmiseen asetetut tavoitteet ja vaatimukset. Kvalitatiivinen arviointi on erityisesti tarpeen,
kun arvioidaan operationaalistetaan suunnitteluvaatimukset. Evaluointi voi ollajaon iteratiivista,
kuten suunnitteluprosessikin useimmiten on. Evaluointimenetel mia ja kriteeri stgj a kehitettéessa
kannattaa pit&8 mielesss, etté tavoitteet ovat usein heikosti ja puutteel lisesti maaritelty, kun
artefaktin toiminnalliset, k&ytettévyyteen ja kontekstiin liittyvat piirteet on méaritelty hyvinkin
tarkasti ja tdsmallisesti. Kirjoittajat huomauttavat, ettd suunnittelijan ja evauaattorin on syyta

Evaluoinnissaon myQs syyta pitaytya normaal eissa tieteel lisissa kriteerel ssa.
Review and critical analyse by Raimo Halinen

Writers of the article points out important matter, when they start developing model of design-
oriented research and evaluation in socia science. They start writing at first to create stages of
design cycle, and then they develop logica designing cycle that they use as model and structure
of the article, when they create evauation criteria and evaluation processes. Reviewing
references revea s that writers know earlier writings of evaluation literature. | have some critical
comments that should have given more value thisarticle.

First comment

Writers don’t recognize that Takedaet al.(1990 see Vaishnavi V. and Kuechler B.(2006))
analyzed general Designing Cycle asit is presented Figure 3. General Design Cycle includes
following steps or stages. Awareness of problem, suggestion, development, and eva uation. |
triesto modify General Design Cycle Model to make similar than V erschuren and Hartog model
(VHM) to see if there exists same elements and structure.

Comparing these two model s reveals that Awareness of Problem is similar than First hunchin
Verschuren and Hartog Model (VHM). Suggestion stage or step includes Requirements and
Assumptions, Structura specifications, Prototype, and Implementation stages. Evauation stage
is same, but Conclusion stage is missing VHM. It can saysthat VHM model includes conclusion
a the Evaluation stage therefore that ex post evaluation means that results must reveal at |east
that level and made visible. Writers do not evauate their own model against to best rival model
explicitly.
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Knowledge Flows  Process Steps Outputs
Awareness of Proposal
4 > Problem
Il Tentative design
Suggestion
< Development > A rtiv fact
Operation and Evauation Performance
God < | ” measures
Knowledge U [
I Conclusion ReS'U| ts

Figure 3. Genera Designing Cycle adopted by Takeda and Vaishnavi & Kuechler.

Ross and Sein (2003) propose that Design Research Process (RS-DRP) should include following
stages: Identify a need (Problem solving), Build (model and instantiate), Evaluate (verify and
validate), Learn (Current and Emergent), and Theorize. Comparing VHM and RS-DRP models
can find out that Identify and First hunch means same thing creating general goa for artefact.
Stage Build includes Requirements, Structural specifications, Prototype, and Implementation
stagesin VHM. Evaluation stages are again same meaning. After Evaluation RS-DRP model
continues for Learning and Theorizing stages that are not mentioned VHM.

Hevner et al. (2004) developed Framework for Information Systems Research that should also
take into account when analyzing artefacts. They developed also Evaluation stage and analyzed
evauation criteriatypes.

Second comment
My second comment isthat, if writers have created for example following table for their central

ideas and findings then reading and analyzing article wore easier and more explicit on their
important results. | tried to create and collect ideasto Table 3.
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Table 3. Verschuren and Hartog Desing and Evaluation Research Model

Stage Description Functions Evaluation stage
First hunchor | Theneed of design | G =} (g), whereg;is | Evaluation process
Iniative new or modified generic sub goal for that measures that
artefact. Theaimis | property i. need and certain
to generate small goals are revealed.
set of goal of
Artefact
Requirements | Requirements of R = f(rs,ru,re) Evaluation process
and Artefact and A = f(ar,au,) that reveals that
assumptions assumptions of requirements and
future use of assumptions are
Artefact figured and written
correctly for dl
stakeholders point
of view.
Structura Design SS=1(S) = f(R)+f(A) | Evaluation process
specifications | Requirements and measures that
Assumptions. structural
Structure and properties are
characteristics of correctly
Artefact developed from
requirements and
assumptions.
Prototype The basic models P = f(R)+f(A)+f(S) Evaluation process
and first versions of that test that basic
Artefact model and
developed solution
are as descript.
Implementation | Thereal releaseof || =f(P) Evaluation and
Artefact putinto (test) process that
the function prototype
functions, and user
interface are
correct and
behaviours are as
planned and
expected.

Evauation
ex post

Checking that short
and long term

E =1(G) + f(P) + f(39)
+ (1) + 5.

After artefact has
implemented and
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effect of utilisation used it can carried
and effectiveness out ex post

are fit and goals are evauation.
satisfied and met.

Highlightsby Jarvinen

Verschuren and Hartog (2005) “distinguish six stages of the designing cycle:

(2) First hunch: The very first stage of a designing process is the appearance of afirst hunch and
initiative for constructing a new material or immaterial artifact. The main result of this stage
should be a small set of goals [G] to be realized with the artifact to be designed. ...”

(2) “Requirements and assumptions. The next step entails a specification of the requirements [R]
to be fulfilled within the frame that is defined by the goal(s) [G]. They distinguish three main
types of requirements. The first are functional requirements [Rf]. They indicate the functions that
the artifact should fulfill or enable to perform onceit isrealized, given the goal(s) [G]. ... The
rest of the requirementsto be fulfilled in the process of designing regard the interface between
the artifact to be designed and the ‘world outside’. A first category of requirements of thistypeis
the set of users requirements[Ru] to be fulfilled on behalf of the future users of the artifact. ... A
third and last category of requirements are the contextual requirements [Rc]. These are
prerequisites set by the politica, economical, juridical and or socia environment.”

“However, the designer not only has to design the artifact in such away that it fulfills the desires
of the future users and the demands coming from the context. He or she should a so specify what
gualities the users and the context should have in order to make a fruitful use possible. We will
denote these as assumptions [A]. They are (to be) made by the designer, and thus must be
checked with respect to their credibility and feasibility as part of the designing process. Just as
was the case with the design requirements, the assumptions may regard the future users [Au], the
context [Ac] and the functionsto be fulfilled [Af].”

(3) “Sructural specifications. In this stage, we derive from the design requirements [R] and
assumptions [A] the structure of the artifact-to-be, i.e. the characteristics, aspects and parts that
the material and immaterial artifact must have in order to satisfy the whole set of requirements
[R] and assumptions [A] from stage 2. These will be called the structural specifications[S].

In fact thisthird stage is the most complex one of the designing cycle, as here the design has to
get itsfirst form. For that reason we will make afew further distinctions. The first regards a
distinction between systems and subsystems. ... Another distinction is the one between a
genera (or rough) and a specific (or detailed) design. The genera design is an overall
architecture of the object to be designed. It will contain only the first and second level of the
hierarchy of subsystems of this object. ...”

(4) “Prototype. The next step isrealization (immateria artifact) or materialization (materia
artifact) of the design into a prototype. This prototype embodies the complete design and is
useful for empirical evaduation. The designer should make clear whether al the structural
specifications [S] are preserved in the prototype once it is readized. If there are differences, he or
she has to find out whether these are logic or functional. ... A specia form of a prototypeis a,
mostly incomplete, mock up. It is used as a means to make discussions about the functional [Rf]
and the users requirements [Ru] less abstract.”



193

(5) “Implementation. In this stage, the designer has to put the prototype into practice, preferably
in ared life context, as afirst check whether it will work appropriately in the next stage. This
means that a context must be realized that is compliant with the assumptions. As the designers
had to assume at least certain competencies for different classes of users, implementation almost
alwaysimplies quite abit of training of those users who will take part in the tests of the
prototype.”

(6) Evaluation. The last step of the designing cycle isto check whether the short and long term
effects of utilization of the prototype fir the design goal(s) [G] and satisfy the expectations of the
designer and notably of the various stakeholders. This appears to be mainly the ex post
summeative type of evaluation.”

By evaluation Verschuren and Hartog (2005) mean “to compare separate parts of a designing
process with selected touchstones or criteria (in the broadest sense of the word), and to draw a
conclusion in the sense of satisfactory or unsatisfactory” . Within the context of designing we
make a distinction between the following three rough stages of designing: () The plan (on
paper) of the design, i.e. the product of the first three stages of the designing cycle, (b) the
realization or carrying out of this plan, which roughly regards the stages 4 and 5, and (c) the
effect that the use or the presence of the artifact has, i.e., stage 6. This threefold grouping of
stages coincides with awell known distinction in evaluation methodology, i.e., plan, process and
product evaluation, respectively. ...

Plan evaluation implies an assessment of the quality of the design on paper. If we call the
combined set of requirements [R], the assumptions [A] and the specifications [S] the meansto
achieve the goal [G], the aplan evaluation mainly involves a separate test of the adequacy of (1)
the god, (2) the means and (3) the relationship between the goal and the means. ... For the
second group of stages a focus on process evaluation implies that the issues and objects of
consideration are the constructive activities and the means that are used in realizing the plan that
was the result of stage 3. Product evaluation, finally, involves finding out what are the results of
the designing process, what is the value of these results, and what are the short and long term
effects of the artifact once it came into being.

Plan, process and product evaluations differ highly as to the aim of the evauation and the way
the evauation has to be carried out. The aim of a plan evauation islogical, ethical and empirical
check of (the quality and appropriateness of ) dl separate design requirements [R], design
assumptions [A] and structura specifications [S], and the design goal(s) [G]. ... In general the
aim of a process evaluation is to improve the process, and viathis the product, of designing. ...
The aims of a product evauation differ from those of a process evauation. One possible aim of
product evaluation is making a decision whether to stop or continue the designing process. ... A
second and mostly very important aim of a product evaluation may be legitimating the activity
for the stakeholders, the efforts it takes and the money it costs, or motivating the stakeholders for
delivering or continuing their passive or active support.”

“Roughly the difference (between summative and for mative evaluation) may be indicated as
follows: ‘If the client tastes the soup thisis summative, and if the cook tastes the soup thisis
formative evaluation’. The definition of evaluation above fits summative evaluation. For
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formative evaluation we have to add to this definition ... in order to make an improvement, i.e.
to come closer to [G], [Rf],[Ru],[Rc],[Af],[Au],[Ac] and [§].”

“Ex ante evaluation of an activity (process) or its result (product) is evaluation before this
activity has started, respectively, before the aim of this activity isrealized or put into practice. ...
Ex post evaluation is evaluation after the construction has been finished or the result of astage
has been realized or brought to practice. ... The function of ex post evaluation of designing is
maostly to give feedback to the actor about his or her performances or to decide on continuation
or discontinuation of the designing process or of a line of thought in the designing process. In
contrast ex ante evaluation is rather oriented at feed forward, that is to set constraints on future
actionsin the process of designing in order to assure its outcome.”

“In a goal based evaluation we judge a design or parts thereof as to the extent that it contributes
to achieving the design goal(s) [G]. ... In contrast, in a goal free evaluation the evaluator
observes whether the design satisfies general professional or practica criteria or standards not
directly linked with the design goal [G].”

Verschuren and Hartog (2005) “elaborate on criteriafor (a) plan evaluation, (b) process
evaluation and (c) product evaluation. ... A plan evaluation entails an overall evaluation of the
design on paper, i.e. afirst draft, which covers thefirst three stages of the design cycle. The
reader should make sure that these three stages have a hierarchica order, in so far asthey
constitute agoal — sub goal structure. That is, the design requirements [R] and design
assumptions [A] represent sub goals to achieve the design goal [G]. The requirements and
assumptions in their turn will be fulfilled with the aid of the structural specifications [S] of the
design. ... In aplan evaluation gods, requirements, assumptions and structura specifications
have to be considered as to (a) their own separate value and (b) the way they are related to each
other.”

“Asto (a), criteriafrom which the evaluator/des gner might choose in order to judge the design
goals[G] are clearness, consensus of the stakeholders, feasibility, affordability, opportunity and
ethical acceptability. ... Clearness also is avery important criterion for evauating at face value
the requirements [R] and the assumptions[A]. ... They mostly are neither sufficiently detailed
nor operational. ... In the context of designing operationalisation means two things: (1) To make
clear at what modality (nominal variable) or score (metric variable) on acriterion the designer
can be satisfied, i.e. putting concrete and exact norms. (2) to make clear what the designer has to
do in order to (better) come up to the norms in case of formative evaluation. ... Once the
requirements [Rf], [Ru] and [Rc] have been unraveled and operationalised, i.e. translated in
observable or measurable terms, they are labeled design criteria[C] and in detail [Cf], [Cu] and
[Cc]”

“Asto the second instance of plan evaluation concerning the relations between the severd
demands, we can be short. Here the central criterion to be fulfilled by the designer isfit. ...
Referring to the fact that it isagoa — sub goal structure, we distinguish three components: (a)
are lower demands in the hierarchy sufficient to achieve the demand next higher in this
hierarchy. If not thisisan error of omission, ... (b) Arethe ‘lower’ demands not achieving more
than intended by designer. ... If yesthisisan error of commission, ... (C) Arethe sub goas
logically consistent with their goals?’
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According to Verschuren and Hartog (2005) process evaluation “is the evaluation in/of the
stages (4) (prototype) and (5) (implementation). Here in principle a set of actors become
involved in the designing process. Quite a few criteriamay be relevant to evaluate their activities
such as: the degree and quality of their co-operation and of their communication, their expertise
and skills, their aids and infrastructure that they use, the efforts they do. ... Besides, these
criteria, which are specific for the stages (4) and (5), there are a so general process criteria that
should be followed during the whole process of designing. In the literature on designing these are
often called design guidelines. ... We distinguish generic and specific guidelines. For instance in
designing instructions for students a general guideline may be to conceive the design asa
compound of modules. Thisinvolves the designing of several relatively independent components
of the artifact to be designed that |ater on may be plugged as independent units into the design
(artifact) as awhole. ... From design theory the authors take as follows: The efforts invested in
collecting information by the designer must be in bal ance with the expected importance of the
decision that will be based on it. ... Another criterion for process evauation borrowed from
decision theory is whether the designer makes a distinction between strategic, tactical and
operational decisions. ... We have to decide how to check process guidelinesin the context of a
process evaluation. ... At the end of this stage of process evauation both the utilization and the
performance of the prototype has to be evauated.”

In stage 6, when the prototype is realized and implemented, the designer must “find out whether
it comes up to our expectations, or whether it in another sense has favorabl e effects or outcomes.
First of all we refer to the four generic criteriafor product evaluation, i.e. change, goal
achievement, effectiveness and efficiency. Asthe two latter types of product evaluation are god
based, the design goal [G], of course, functions as amain touchstone. Moreover, the question of
causality hasto be solved. In other words, the designer has to find out whether the artifact
directly or indirectly is responsible for the outcomes or not. In principle for thiswe need t do
measurements in the domain of [G] at least at two points in time; one before the artifact comes
into being and one after it has been functioning or used for awhile. ... Thusfar the product
evaluation regards summative evaluation. However, if effectiveness assessment at stage 6 (or
some time later) points out that the artifact fails to achieve the goal(s) partially or totally. ...
Instead of goal based evaluation we may also want to see whether the artifact has favorable
outcomes that have nothing to do with the design goal [G] and thus were not envisaged, but that
nevertheless have apositive value. This is an instance of goal free evaluation.”

Verschuren and Hartog (2005) consider the needed evaluations in different phases.

(1) First hunch: “The designer/evaluator “must especially check whether the design goa [G]
really covers the desires of the stakeholders. ... For obvious reasonsit is very important that,
right from start, the designer has a clear idea and overview of al the recent socia and
technological, material and immaterial commodities, raw materia, (half) manufactures, modules
and subroutines that are available and from which he or she can make use in the process of
designing, especially in the stages4 and 5. ... If the designer is not up to date and well informed
in this respect, the artifact to be designed and produced most probably will not be sufficiently
innovative. It even may be superseded before it is produced. ... An unexpected and innovative
hunch becomes more probable whenever we bring together experts from (totally) different fields
who normal ly have no contact with each other. ... Thusit is advisable to invest effortsin
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reformulating the design challenge and looking at the problem from different perspectives. ... A
designer looking for input from different perspectives should realize that these perspectives often
stem from different underlying paradigms. Here communication between experts may invoke a
problem, asit at | east requires some overlap in language and conceptual knowledge. ... We
formulate some dimensions for criteriato be put at the goal(s) [G], besides the one of clearness
already mentioned. To be mentioned are feasibility, affordability, opportunity, acceptance by the
stakeholders, mord justifiability, and opportunity costs. ... We can say that the criteria for ex
post evaluation at the end of thisfirst stage of the designing process may be captured in the
following questions: (1) Was the involvement and variety of experts well balanced against the
expected impact of the design? ... (2) Isthe goal [G] sufficiently sharp defined in order to derive
the functional [Rf], contextual [Rc] and user requirements [Ru], and to give direction to the next
stages in the designing process? ... (3) Have standard methodological guidelines for empirical
research been followed during the process that |ed to the formulation of [G]? Or has empirical
research been excluded in this stage on the basis of sound arguments?

(2) Requirements and assumptions. “In this stage empirical research should be carried out in
order to find out what are the users [Ru] and the contextual requirements [Rc]. Thus standard
criteriafor evaluation here are the empirical validity and reliability, as well as the researcher
independence and verifiability of the results. Asto Rf, at this stage the designer/evauator has to
carry out alogical test, whether the functional demands really fit the set of goal(s) [G] of stage 1.
The set of functional requirements [Rf] should cover this/these goal(s), no more (error of
commission) no less (error of omission). ... Of course, al this (evaluation) is an instance of ex
ante evaluation as the artifact still isnot realized. ... Experience has shown that for innovative
design users often do not know what they want, which makes validation of user requirements ex
ante very difficult if not impossible. ... The researcher has to find out what are the relevant
contextual requirements [Rc]. What practical, social, political or juridical side conditions are at
stake? ... To derive and verify the separate design requirements [R] is necessary but not
sufficient task at this stage. ... Asa part of plan evaluation the designer has to check the logic of
the combination of and relations between the three classes of exogenous requirements [Rf],[Ru]
and [Rc]. Here not only expert knowledge may be used. Besides, some specia procedures are
available. One of these is Quality Function Deployment (QFD). ... Such a construct iscalled ‘the
house of quality’ in which the rows describe detailed user requirements in the language of the
user, and the columns describe engineering variables in the language of the engineer. ... The
minimal form of process evaluation for this stage is a check whether they (the designers) have
used a methodology in order to establish requirements [Rf] ,[Ru] and [Rc] , and whether they
have used a methodology to trand ate these requirements into operational ly defined requirements,
i.e. design criteria[Cf],[Cu] and [Cc]. ... Product evaluation in this stage involves answering the
guestion whether the output of this stage consists of operational ly defined design requirements,
and if these requirements really cover the exogenous requirements and at the same time match
the goas[G]. ... Findly at this stage, the designer/evauator has to check the credibility and
acceptance of the assumptions [Af],[Au] and [Ac].

(3) Sructural specifications. “ At this stage evaluation aims at an assessment of the quality of the
trand ation of the design requirements into the structural specifications. Thisis alogical rather
than an empirical test. Here, we especially have to look at structural alternatives. That is, mostly
agiven functional requirement [Rf] may be served by several dternative structura
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characteristics of the artifact to be designed. ... The choice of the alternative depends on the
infrastructural circumstances, desires the users and stakeholders, and financial costs. ... We have
to evaluate whether the functiona requirements [Rf] from stage 2 can be mapped to a
composition of (sub) systems. ... Asaready said, the output of stage 3 is adesign on paper, i.e. a
detailed outline of the artifact. It has the form of a blueprint that allows direct implementation of
the outline into a prototype in the next stage. Process evaluation at this stage involves a

methodol ogical check of the specifications that are used during this stage, after they have been
unraveled and operationalized (if necessary). A product evaluation implies a check whether the
results of this stage are compliant with the design criteria[Cf],[Cu] and [Cc], and a check
whether the results of this stage are sufficiently clear for those who have to work with the
structurd specifications in stage 4 (feed forward). ... Search for those constraints that make
many solutions not worth considering. But be also sure that you do not throw away a solution
before you are convinced that the solution is not feasible. ... Asto an eventual modular structure
of the design, evaluation may involve a check by expertsin order to make sure that interfaces of
the modules have been defined according to a specific formalism.”

(4) Prototype. “In stage 4, the designers have to assure that the structural specifications are
actualy preserved in the prototype, no less, no more. Process evauation for this stage implies a
check on what the designers did to assure that the structural specifications are preserved. More
specifically, aformative process evaluation at thisvery stage aims at redizing the as yet best
possible transformation of the structura specifications into a prototype. When the structura
specifications are completely unambiguous the evaluation implies that the designer or externa
experts review the transformation process along formal lines of reasoning. However, in reality
structural specifications are seldom complete or unambiguous. Thisimplies that the
transformation process invol ves decisions. A review of the decision making moments ...
involves a preliminary consideration of criteria[Cf],[ Cu] and [Cc], as well as the designing
guidelines[D]. If the prototype or the processto redize this do not satisfy these criteria, a
diagnosis must be made in order to find out what exactly lacks or does not fit, and why thisisthe
case. Thisin principle leads to arevision of the structural requirements[Rs]. ... Product
evaluation at this stage at least regards the relation between the design (on paper) on the one
hand, and the prototype on the other. ... A mismatch between the symbolic representation and
the prototype may be detected in an expert review or as aresult of an empirical test of the
behavior of the prototype in the context.”

(5) Implementation. “In this stage, the process and the outcome of the implementation of the
prototype have to be evaluated. In the context of a process evaluation, primarily formative rather
than summative, we try to answer the question whether this implementation process was properly
carried out. The designer next has to follow the adapted implementation process guidelines,
leading to an improvement of the prototype. Evauation in stage 5 means that we must check
whether the conditions under which the prototype is supposed to operate al have been realized.
This boils down to acheck whether the elementsin set [A] have been sdtisfied. ... During the
implementation stage or even during the test stage we will often detect assumptions which were
made implicitly and must first be made explicit, or assumptions that were fulfilled when we
started the design but are not fulfilled any more because the environment has changed while we
were in the designing process. ... In this article we include interpretation of the test resultsin this
stage. Product evaluation entails answering the question whether the prototype functions well,
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given the design god (s) [G], the design criteria [Cf],[ Cu] and [Cc] and assumptions [Af],[Au]
and [Ac].”

(6) Evaluation. In thisphase it is “implied answering the question whether, and if so, to what
extent, the construction problem at hand has been solved, i.e. the goal(s) [G] is/are achieved. In
such cases evaluation implies goa based evaluation. It is also summative evauation of the
product, i.e. the artifact that is the result of the designing process in the first five stages of the
designing cycle. More specifically this is an assessment of the effects of the artifact. Here the
researcher has to find out to what extent the artifact leads to a preferred new situation or new
processes, and what the benefits of this new situation are as a consequence of (the use of) the
artifact. ... Because of rapid changing conditions and circumstances, and or in case of not
operationally defined goals [G], the evaluator may be forced to carry out agoal free evauation.
..., He or she sets other professional criteria derived from theory or proposed by stakeholders
and/or expertsin the fields.”

Review by Jarvinen

Verschuren and Hartog (2005) try to write everything on evaluation at the very genera level in
such away that it would be applicable to every science. Thisisavery ambitious goa and they
have succeeded rather well. Their study or presentation is conceptual-anaytica one (Jarvinen
2004, Chapter 2), and it has some normative or prescriptive connotations, but the authors did not
applied their evaluation mechanisms into their article. | recommend that the construct must be
compared with the best challenger in the literature (Jarvinen 2004, Chapter 2).

| have some minor criticisms and reservations

A) Verschuren and Hartog present the designing cycle with 6 stages: (1) First hunch, (2)
Requirements and assumptions, (3) Structurd specifications, (4) Prototype, (5) Implementation
and (6) Evaluation. They have combined two problem-solving heuristics into the same cycle.
The differentiation of stages follows the problem-reduction heuristic, and the prototype the state-
transition heurigtic, i.e., the initia state of the artifact is transformed to the next state, and the
latter is transformed to ... and finally the final state or the solution state is achieved.

Verschuren: I'mnot convinced we used the prob. red. heur. In my view this heuristic is about
unraveling an improvement problemin several parts and aspects. What we did istackle a
construction problem by means of a hierarchical sequence of goals, requirements, assumptions
and criteria. | think your state-transition heuristic coversrather well what we did. But even if
our procedure fits your p-r-h, do you think it is a problem?

PJ:. At the top level you use the problem-reduction heuristics, because you are first solving the
specification sub-problem (Stages 1, 2 and 3) and then the implementation sub-problem (Stages
4 and 5). The transition from Stage 4 to Stage 5 follows the state-transition heuristics. Hence you
are applying two different heuristicsin your method.

B) When | compare the designing cycle in this article with my text book (Jarvinen 2004 Section
5.1), I can find similarities and differences. Concerning similarities we both give some universa
criteriaand generate aternatives. | took some criteriafrom March and Smith (1995): Construct
(completeness, simplicity, elegance, understandability, and ease of use), Model (their fidelity
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with real world phenomena, completeness, level of detail, robustness, and internal consistency),
Method (operationality (the ability to perform the intended task or the ability of humansto
effectively use the method if it is algorithmic), efficiency, generality and ease of use) and
Instantiation (the efficiency and effectiveness of the artifact and itsimpacts on the environment
and itsusers). The authors present “four generic criteriafor product evaluation, i.e. change, goa
achievement, effectiveness and efficiency.” (Their product corresponds to our instantiation.). But
there are differences too. Their plan, process and product evaluations is more fine-grained than
ours. They do not use any concept or ideawhich is often based on either technical, social or
informational innovations at the beginning of the design process. They present guidelines but
they do not consider how guidelines are derived. We discuss how technological rules
(corresponding to guidelines) must be grounded and tested (van Aken 2004).

Verschuren: What do you mean here? Which guidelines? | do not quite get your point here. If
you mean that prescriptions how to design in fact must be validated on the basis of empirical
results, you are fully right. But mostly thisisvery complex and time consuming. | do not agree
that methodol ogists always must empirically check his procedures and, guidelines and
prescriptions befor e presenting them. In my view in most cases a logical test and a test on the
basis of expert knowledge is an acceptable basis for the introduction of a methodology.
Validation of course should be a next longstanding activity.

PJ: | refer to van Aken (2004).

C) Vaues nowadays play acritical role on criteria selected. Earlier (March and Smith 1995) the
utility was the dominating criterion. But during recent years many other quite different criteria
such as pleasure (van der Heijden 2004) and convenience, anusement, timeliness, comfort or
health (Sinhaand van de Ven 2005) for an artifact are presented. | cannot see the latter or smilar
onesinthisarticle.

Verschuren: In the article we indeed focus on utility. Thisis very broad, and may be unraveled in
many sub criteria. In my view convenience and comfort are two of them. Pleasure and
amusement are different. In my view it is a matter of taste whether you explicitly use these
criteria.

PJ: | also used utility earlier as the only criterion until van der Heljden’s (2004) article paid my
attention to another criterion, too.

D) I guess that structuring of this article has been problematic. The designing cycle has presented
as Section 2, i.e. the design tasks are scheduled according to the consecutive stages. But the
evaluation tasks of the same stages are presented in Section 5. The authors have had difficulties
to defer presenting evaluation tasks in Section 5 only, but some of them were adready presented
in Section 2. The opposite is true in connection with Section 5, the design tasks are repeated
there. The reader has difficulties to differentiate those two types of tasks.

Verschuren: Hereyou are fully right. We indeed struggled for finding the right structure of the
paper. | agree that a better structure and a shorter text must be possible, although we did not
find it at that time. We thought it is too complex to describe all stepsin one single run. But you
areright, it must be possible to make a shorter version. But how?

PJ: 1 do not know, but I would make an attempt to combine Section 2 and Section 5, and present
them together at the end of the paper.
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E) The authors sometimes present one category of experts who should perform acertain task, but
sometimes they propose two experts as designer/evaluator. | agree that the question: Who should
or could perform a particular task?, is a very important one, and the authors did not solve it. That
guestion needs more research.

Verschuren: | think it isvery difficult to present a general guideline here. Much depends on the
local circumstances, the type of artifact to be constructed and the skills of the designer .

PJ: | agree with you.

F) The authors wrote “asto Ru and Rc by far the most important criterion for evaluating is
validity, i.e., the question whether these correspond to reality.” But Ru and Rc define the
reguirements of the artifact in the future, a part of reality, which does not yet exist. One of the
key features of the artifact construction is its future-orientation, and we must remember this fact
in selection of research methods. March and Smith (1995) keep the methods for design science
as separate from the methods for natura and social sciences.

Verschuren: In my view a designer hasto start with an inventory or development(!) of the
requirements of the stakeholdersasan ACTUAL state of affairs. Thisis not about the future,
although the artifact still has to be realized. However, it stands to reason that they may change
their minds once the prototype has been implemented. For that reason we have to check these
requirements in stage 6. This makes part of an iterative designing strategy!

PJ: | refer to March and Smith (1995).

G) In thelong article there are some weaknesses that can be misprints

a) Terms ‘generic’ and ‘general’ have sometimes the same and sometimes different meanings.
b) We cannot always build or construct a prototype which could be after improved. For example,
when we build a new organization form, we cannot make experiments with it but we must once
moveinto its use.

c) New expressions[D, [Rs], [Cg] and [Ag] are rather |ate been taken into use.

d) The test stage is not defined.

e) Attribute ‘right’ is used without saying what is right or who is right.

Verchuren: (a) Can you indicate the pages? (b) You areright. In that case we have to confine
ourselves to an ex post evaluation, after the (‘definitive’) artifact isimplemented. (c)
Unfortunately you are again right here. These are mistakes that we did not per ceive before
printing. Cg and Ag should be Cf and Af respectively. D should be eliminated, as we did not use
a symbol for 'designing guidelines' earlier in the paper. And whereisRs? | can't find it, but I'm
afraid this must be Rc. It is very pity that we did not perceive these mistakes (and neither our
reviewers). (d) What do you mean? Page? (e) Same.

PJ: (a) on page 748 paragraph “ Product evaluation” 4™ line; (c) Rsis on page 756 in the
paragraph starting with “Thisinvolves’ 6" line; (d) | found the test stage on page 757 3" line
from the bottom; (e) | found many “right” on page 758.

Comments and conclusion by Irja Rautio

- muuntaneet eksplisittiseksi implisittisen arvioinnin suunnittel uperustei sessa
tutkimuksessa

- tuoneet lisdkriteereita suunnitteluprosessin ja sen tulosten arviointiin
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Discussion after reading article:
Miten eri kriteerit painotetaan, voiko se olla summatiivinen.

Pertti Korhonen said that he iswondering if evaluation criteriaat ex ante level arerealy
summative only.
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* Van de Ven (2004), Engaged scholar ship: Creating knowledge for science and practice,
Chapter 1, manuscript, 31 p. (Please, ask permission to quote from avandeven@csom.umn.edu )

Johdanto

Van de Venin kirjoittama kappale on hdnen myohemmin ilmestyvan kirjansa ensimmainen luku,
missa han esittel ee kehittelemansa tutkimusmallin, jonka varaan han rakentaa kirjan muut luvut.
Kappaleen nimi: Engaged Scholarship: Creating Knowledge for Science and Practice on tarkoin
valittu, sillakirjoittaja haluaa johtami stieteiden tutkijoiden ja k&ytonnon johtajien yhdistavan
osaamisensaniin tieteen kehittémisessa jatieteel listen teorioiden kéytontdon sovel tamisessa.

alaa omalla dueellaan, oli se sitten maatal outta, taloutta tai sosiaalitieteiden alaan liittyvéa
tutkimusta. Tieteellisen kontribuution liséksi hyvaan tutkimuskaytantdon liittyy tiedon
kéayttaminen kaytanndllisten ongelmien selvittdmiseen ja ratkaisujen estsiminen. Han lainaa

L ewinin toteamusta vuodelta 1945: ” nothing is so practical as good theory”. Van de Ven toteaa
my0s, ettd tutkimusten ja tutkimustiedon kayttokel poisuus kdytadnnén ongel mien ratkai suun on
eraiden vaitteiden mukaan tullut vaikeammaksi. Johtaminen jajohtamisongel mien ratkaisuissa
tieteellisen tiedon kaytettévyys on vahentynyt ja johtanut kasitteel liseen kuiluun
tieteenharjoittgien ja kaytadnnon johtamiseen osallistuvien valilla

Tata kasitteelista kuilua on useimmiten tarkasteltu ja analysoitu tiedon jatietamyksen siirto-
ongelmana. Analyysin perustanaon kasitys tieteellisesti tuotetun tiedon kayttémisesta k&aytannon
ongelmien ratkai suun. Ongelman ratkaisuksi on etsitty tapoja valittaa tieteellinen tieto kaytannon
pactoksentekijoiden ulottuville jakayttdon. Mutta usein kuitenkin havaittu, ettatieteellisen
tiedon k&yttaminen on jaanyt soveltamatta ja kaytannon paatoksentekijét perustavat ratkai sunsa
muihin tekijoihin, Erd8néa syynakirjoittaja katsoo olevan tieteellisen tiedon esitysten

vaikeasel koisuuden ja esitysmuodon. Tieteellisen tiedon siirtdminen ja soveltaminen on
epasovillamenetemilld. Van de Ven lainaa Pettigrewta todeten:

" If the duty of the intellectual in society isto make a difference, the management research
community has along way to go to realize its potential. . . . The action stepsto resolve the old
dichotomy of theory and practice were often portrayed with the minimalist request for
management researchers to engage with practitioners through more accessible dissemination. But
dissemination istoo late if the wrong questions have been asked (Pettigrew, 2001: S61, S67)”.

Van de Ven toteag, ettd havaittu kéasitteellinen kuilu tieteel lisen tiedon ja sen kaytantoon
soveltamisessa liittyy tieteellisen tiedon tuottamistapaan ja—prosessiin. Tieteellisen tiedon
paremman saatavuuden takaamiseksi on kehitetty erilaisi a tapoja saadatiedot kaytettavaksi. Han
esittad, etta on kehitelty tutkimusl aitosten tyon oganisointia ja pa kkiojarjestelmia seka
tietellisten julkaisujen toimituspolitiikan muuttamista pal velemaan paremmin k&ytannon
paétoksentekijoita

Y hteisdllinen tutkimustapa (Engaged Scholar ship)
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Van de Ven ehdottaa termia Engaged Scholarship ja maarittel ee sen seuraavasti:

"Engaged scholar ship is defined as a collaborative form of inquiry that leverages the different
perspectives and competencies of key stakeholders (researchers, users, sponsors, and
practitioners) in producing knowledge about a complex problem or phenomenon. Engaged
scholarship draws upon knowledge of practice, values, and policy as well as scientific
knowledge in various disciplines to develop models that can be brought to bear on specific
problems in the world. Engaged scholarship frames a given problem as an instance of amore
general case so that theoretical models can be developed and mapped in specific contexts of
practice.”

Jos edella sanotun suomentaa se tarkoittaa seuraavaa: Tutkimustyot toteutetaan yhtei sollisesti
Siten, etta kai kkien asianosaisten (sidosryhmien) ndkemykset ja osaaminen yhdistetaan
tuottamaan tietoja ja ratkai suvaihtoehtoja kompleksisiin ongelmiin tai ilmidihin. Tutkimusty6t
perustuvat kaytdénnon tietamykseen, arvoihin ja politiikkaan ja yhdistettyyn tieteelliseen tietoon
eri tieteen alueilta. Kéaytannon ilmididen mallintaminen tapahtuu siten kaytanndllisen
tietdmyksen jatieteel lisesti todistetun tiedon perusteella. Kohdattu ongelmaja sen mallintaminen
perustuu talloin yleisiin tapauksiin, jolloin teoreettiset mallit toimivat perustana spesifisen

ongel matilanteen ratkai sussa.

Y htei solliseen tutkimuskaytantoon ja malleihin padseminen edellyttéa akateemisten
osastojakojen poistamistajatieteellisten tutkimuslaitosten ja liiketoimintaa harjoittavien
tekemisen mallia han suosittaa erityisesti kdytontéon suuntauvien oppilaitosten kayttaon.
Liiketoimintaa harjoittavat organisaatiot tulee nahda eréanlaisinaideatehtainaja osanatutkimus
jaoppimisprosesseja. Van de Ven toteaa, etta yhteisollisesta tutkimuskaytanndsta ja prosesseista
pitéé pitkall & tahtayksella saada ai kai seksi myos tieteellisen perustutkimuksen kayttoon
relevanttiatietoa, el pelkastaan kaytannon ongelmien ratkaisumalleja.

tutkimustiimien eri asianosaisten tiedon ja osaamisen yhdistamistéa hyodylliseen
tutkimusongelmien ja ratkai sujen tuottamiseen. Han kéayttaa esimerkkina markkinoilla
toteutettavasta hintadifferoinnista. Eri markkina-alueillajaeri kohderyhmille voidaan

tehokkaasti myyda tuotteitatai paveluitaeri hinnoilla. Han viittaa Harrisonin, Friedmanin ja
Ghemawatin tekemiin tutkimuksiin. English Dictionary maarittelee kasitteen arbitrage
tarkoittavan samanaikaisesti tapahtuvaa ostoa- tai myyntié siten, etté saavutetaan paras tuotto,
kun kaytetddn hyvaksi markkinoillavallitsevat erilaiset hintamielikuvat. Van de Ven véittaa, etta
yhteisollinen tutkimustapa on luonteel taan diaektinen, silla ymmarrys ja synteesi kompleksisesta
ongel masta edel lyttda antiteesien jateesien etsmista. Antiteesien jateesien avullaldydetdan
ongelmaan kayttokelpoinen ratkaisu. Tutkimustapaei tarkoita strategiaa, missi haetaan

kapealai sesti teknista ratkaisua siten, etta dan asiantuntijaetsii ja ehdottaa parasta ratkai sua.
Tutkimustapa tarkoittaa strategiaa, missa ongel man ratkaisu haetaan trianguloimalla.

Ratkai suvai htoehtojen etsimiseen kaytetddn kaikkien asianosaisten tietoja, tietamysta ja
osaamista. Tavoitteena ei ole |0ytaa keskiarvoista ratkaisua, vaan kayttda hyvaksi kaikkien eri
osapuolten osaamista ja kyvykkyytté tutkimusprosessissa.
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Y hteisdllisen tutkimustavan prosessimalli (A Process Model of Engaged Scholar ship)

Van de Ven véittdd omaan tutkimus- ja opetuskokemukseen perustuen etsineensd mallia, jotavoi
soveltaa yhtei sollisissi tutkimusprosesseissa. Han perustaa mallinsa Segasti and Mitroff (1973)
esittdmaan yleiseen systeemimalliin. Malli sisaltd8 nelja toisistaan riippuvaa vaihetta: 1)
Ongelman méarittely (Problem formulation), 2) Teorian muodostaminen (Theory building), 3)
Tutkimuksen suunittelu jatoteuttaminen (Research design and execution) ja4) Ongelman
ratkai su (Problem solution).

Model

Solution Theory

Reality

Kuval. Y hteisollisen tutkimustavan timanttimalli.

Van de Ven sanoo, etta han tarkoituksellisesti vaitsi tutkimustgpansa nimeksi Engaged
Scholarship, jotta se erottuu perus-, soveltavasta-, teoreettisesta-, empiirisesta-, deduktiivisesta-,
induktiivisestar, teoriaa testaavasta- ja muistatutkimustavoista. Han toteaa, ettd ES-
tutkimustavassa voidaan soveltaayhtatai useimpaa tutkimustyyppia tarpeen mukaan ja
olennaista, ettd voidaan kayttda ja soveltaa eri menetelmi&: " the critical task isto adopt and use
the models, theories, and research methods that are appropriate for the research problem and
guestion being addressed.” Van de Ven soveltaa mallinsa kehittel yyn baseball-ana ogiaa.
Seuraavien kuvien (2-4) avulla héan hahmottaa tutkimusprosessin vaiheita, kun ES-tutkimustapaa
sovelletaan k&ytannon tutkimusprosessi ssa.

Obtain the Evidence
- caseffield/experiment study - =
- unit selection & sampling

- measurement & observation
- data analysis

Criterion - Truth

Answers & Arguments

- plausible alternatives
Model - clarify context, assumptions
- cross levels of abstraction

- build strong arguments
Criterion - Validity

Solution
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Kuva 2. ES-timanttimalliprosessina

Problem Formulationf= Fak ks P P

Theory Building LV i N\, / N X

Research Design

"
L

Problem Solving N v a “a

vy

Activities and their relations over fime

Kuva 3. EStimanttimallin vaiheiden rii ppuvuudet gjassa

Kuvassa4 Van de Ven yhdistéa malinsa Gieren esittaman tieteelliseen episodimallin.

b Model Fits / Doesn't Fit
REAL WORLD - - MODEL
(Problem/Phenomencn) I Hypothesis True / False Thaor)
Observation / |
Experimentation Reasoning /

Calculation

 DATA ¥ | preocmion |
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Kuva4. Gieren tieteellisen episodimallin ja ES-timanttimallin yhteydet

Van de Ven késittelee ES-tutkimustavan vaiheet tarkastelemal la niité tarkemmin vaiheittain.
Gieren maliin Van de Ven on kirjoittanut omat vai heensa sulkuihin. Ongelman méarittely on
sidoksissa reaalimaailman ilmi6ihin. Mallintamalla ongelma, voidaan arvioidajatestata mallin
soveltuuvuutta ja kehittaé tutkimushypoteesit, joiden paikkansa pitavyyttd on mahdollista testata.
Mallin hyvaksyminen tai hylkd8minen voi perustua havaintoihin tai kokeisiin.

Ongelman maarittely (Problem For mulation)

Tutkimusongel man méarittely ja kuvaaminen on tutkimusprosessin seuraavien vaiheiden
kannalta keskeinen ja hyvin oleellinen. Se miten tutkimusongel ma kuvataan ja méaaritel |&én
0so0i ttaa myds sen, miten ongel man perusteella kehitetéén tutkimussuunitelmajamiten se
toteutetaan. Tutkimusongelman méarittely vaikuttaa myds siihen, mité ja miten ongelmaan
sovelletaan olemassa oleviateorioita. Vaitun teorian perusteella kehitetdan tutkimuksessa
kaytettava malli.

Van de Ven huomauttaa, etta sosiaalitietei ssi ongel man méérittely perustuu huonosti
méaéariteltyyn tutkimusongelmaan jaon heikosti sidoksissa reaalimaailmaan. Téasta seuraa, etta
tutkimuksen tuloksillaon vahan merkitysta aiotulle kohderyhmélle. Tutkimuksen kohde ja
tutkimusongelma eivét paljastaoikein riittévasti tutkittavaa ilmi6td, jotta tutkimustuloksia

padtoksentekijét ja suunnittelijat ovat usein enemman kiinnostuneita uusistaideoistaja
konsepteista, kuin varsinaisistaempiirisista tuloksista.
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Kuva5 Van de Ven ES-tutkimustavan tutkimusasetel ma ja mahdolliset tuotokset

Kuvassa 5 yritan hahmottaa VVan de Venin tutkimusasetelmaa johtamistieteiden alueella, jolloin
tutkimusprojektiin osallistuvina asianosai sina pidetaan tutkijoita, johtajia, konsulttejaja yritysten
ylintajohtoa. Tutkimusongelman asettelussa eri sidosryhmien (asianosaiset) tuottavat jatuovat
omat ndkemyksensa ja osaamisensa yhteen, jolloin tutkimus on relevantti ja pureutuu todellisiin
ongelmiin.

V an de Ven argues that best way to evaluate ES-tutkimustapa on tarkastella olennaisia vai heita
viiden kriteerin avulla. Hanen esittdmansé kriteerit ovat:

1) Relevanttius (Relevance)

2) Validisuus (Validity)

3) Totuus (Truth)

4) Vaikutus (Impact)

5) Kokonai suus (Cohorence).

Teorian muodostaminen (T heory Building)

Teorian rakentaminen tarkoittaa olemassa olevan tiedon ja tietamyksen hakemista, analysointia
jaarviointia suhteessa esitettyyn ja maaritel tyyn tutkimusongelmaan. Van de Ven osoittaa, etta
teoria on mentaalinen kuva tutkittavastailmiosta jateoriailmenee useilla eri abstraktiotasoilla,
kun tutkittavaa ilmiota tarkastel laan kaytettévissa olevien teorioiden valossa. Han toteaa, etté
teorian kehittelyssa on meneteltdva systemaattisesti ja luotava ja rakennettava seka todennettava
kaytettava teoria huolella, jotta valtetéan triviaalit yleistykset ja yksinkertai suudet
tutkimusprosessissa. Van de Ven (2006, 2) huomauttaa, etta hanen kirjansaneljannessa
kappaleessa tarkastellaan tarkemmin teorian muodostamista. Teorian muodostamisen vaiheet
muodostaminen tehddéan loogisen deduktiivisen paéttelyn keinoin ja sd8nndin esittamalla
tarvittavat kasitteet jatermit seka niiden valitset suhteet ja vuorovaikutukset. 3) Valittavateoria
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arvioidaan suhteessakilpaileviin teorioihin ja valinta perustellaan empiirisesti, jolloin
induktiivisesti todennetaan valittavan teorian soveltuvuus tutkimusongelman kasittel yyn.

Van de Ven osoittaa, etté tutkijoiden on kehiteltava vai htoehtoisia teorioita ja menetelmig, jotta
tutkimusongel man kompleksinen luonne paljastuu jatulee esille. Han véittaa, etta

sosi adlitieteiden tutkimuksissa kdytetddn usien vain yhta teoriaa, jolloin yhteisollinen
tutkimustgpa ja sen edut jaavat kayttamatta.

Tutkimuksen suunnittelu ja toteutus (Resear ch Design and execution)
Van de Ven esittelee Mohrin (1982) kehittamien varianssi- ja prosessimalleihin perustuen

tutkimuksen toteutussuunnitel man ja varsinai sen tutkimuksen suorittamisen mallit. Metodien
vertailun han esittaa seuraavassa taulukossa.

Taulu 1. Varianssimallin ja prosessimallin vertailu (Poole et al. 2000 p 36)

Varianssimetodi (Variance Approach)

Prosessimetodi (Process Approach)

1. Maailma koostuu kiinteista yksi koista,
jollaon erilaisia ominaisuuksia

1. Maailmakoostuu yksikaoista, jotka
ilmenevét tapahtumina. Y ksikdiden
luonne ja ominaisuudet muuttujat gassa.

2. Vattamaton jariittévéa kausaalisuus on
edellytysilmion selittamiseksi.

2. Vattdmaton kausaaisuus on edellys
tapahtumien selittamiseksi.

3. Vaikuttava kausaalisuus on perusta
ilmidn selittdmiseksi.

3. Lopullinen ja muodollinen
kausaalisuus on ehtona vaikuttavalle syy-
seuraussuhteille jaon edellytys
yksikdiden sdlittamisille.

4. Selitysten yleistettévyys on sidoksissa
niiden kyvylle kuvatariittéavan lagjoja
ilmi6ita erilai sissa konteksteissa.

4. Selitysten yleistettavyys rii ppuu niiden
kéytettavyydesta ja kaytettavyydesta.

5. Riippuvien muuttujien gjallinen
esiintyminen ei vaikuta lopputulemaan.

5. Tapahtumien g alinen esiintyminen on
kriittinen tekij&, kun yksikoiden
esiintymista selitetéan.

6. Selitysten kausaalinen sidos on sama,
kun ilmio esiintyy ajassa toistuvasti.

6. Tapahtumien esiintyminen ja
yksikdiden ilmentyminen on sidoksissa
gjallisesti perakkaisiin tgpahtumiin.
Aikaisempi tapahtuma selittéa

Seurasj aansa.

7. llmién ominaisuudet on mé&aritelty
siten, ettd niiden merkitys séilyy
samanlaisena. Y ksittaisen ominaisuuden
merkitys el muutu.

7. Yksikkd, ominaisuus ja tapahtumavoi
muuttua ja sen merkitys vaihtua g assa.
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Vertailu perustuu Poolen jamuiden vuonna 2000 artikkeliin. Artikkelin yhtena kirjoittajanaon
Van de Ven. Taulukkoon keratyt selitykset ovat peraisin Van de Ven kirjan kappaleesta 5.

Tutkimuksen kayttaminen ongelman ratkaisuun (Using Research for Problem Solving)

Van de Ven huomauttaa, ettd ES-tutkimustavan soveltaminen tarkoittaa tutkimuksen tulosten
linkittamista takaisin k&ytannon ongel man ratkai suun seka tieteellisen yhteison tiedon
lisB8miseen. Han toteaa, ettd on oma prosessinsa raportoida tutkimuksen tulokset jalaatia
suositukset niiden soveltamisesta kaytantdon. Argyris ja Schon vaittavat, etta tieteellisten
tutkimustulosten hyvaksi kaytto edellyttaa tutkijoiden, konsulttien ja paatdksentekijoiden
yhdessa osallistuvaa tulosten analysointia ja tulkintaa. Eri tutkimuksissa on osoitettu, etta
tutki mustul osten kaytantdon soveltaminen voi vaatia tutkijoilta suorempaa osal listumista
organisaatioiden ongel man ratkaisuun, kuin ainoastaan tutkimustulostensa esittelya ja
julkaisemista.

Tutkimustulosten esittaminen ja niiden kayttokel poisuuden vahvistaminen on retoriinen asia.
Aristoteleeen retoriikan prosessia seuraten tutkijoilta vaaditaan kolmen elementin kéyttamista a)
sanoma saadaan vélitettyd kuulijoille. Tutkijoiden on taman perusteellatultava ulos
kammioistaan ja vélitettava tieteel liset saavutuksensa konsulteille ja paétdksentekijoille
osallistumal la kéytanndn ongel mien ratkaisuun.

Discussion and Conclusions

Van de Ven toteaa d uksi, etta luvussa esitelty ja anal ysoita ES-tutkimustapa on prosessimalli,
jonkavoi ndhda perustuvan yleiseen systeemimalliin. Han korostaa, etta tutkijoiden on mallia
soveltaessaan kéytava ES-timanttimallin jokainen vaihe | 8pi, jotta he noudattaisivat esiteltya
mallia. Han nékee mallissa ana ogian baseball-peliin, missé pelagjan on kierrettava kaikki nelja
pesda.

Van de Ven esittdd, ettd ES-tutkimustapa on ongelmanratkai suprosess ja se voidaan myos nahda
tieteellisend epi sodina. Han nojautuu yhteenvedossaan Gieren esittdmagn maliin (kuva4). Van
de Ven véittaa, ettd ES-tutkimustapaa voidaan kayttéd niin perus- kuin
soveltavassatutkimuksessa. Tutkimustapaa voidaan soveltaa molempiin tuottavasti. Van de Ven
vaittda, ettd kaikissa tutkimusprojekteissa on esiinnyttava hanen kehitteleméansa ES-
tutkimustavan vaiheet, jotta tutkimustyo tulee kunnollajahuolellisesti suoritettua. ES-

tutki mustgpaa kéayttden on mahdollista tehda tutkimus useaa eri tieteel li sta tutkimusmetodia
kayttéen, silla ES-tutkimustapa ei perustu yhteen ainoaan metodiin. Van de Ven vertaa
kehittelemé&dnsa ES-tutkimustapaa Gieren malliin ja Deutchin ongel manratkaisumalliin.

Critical review and comments
Van de Ven isdiscussing important research dilemma, that is researcher cannot by herself

develop successful research problem, but engage her knowledge and profession to other persons
such as consultants and decision-makers knowledge and skills to achieve good and relevant
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research questions. The chapter one is starting point of following eight chapters. Trying to
understand all of Van de Ven thinking, it is necessary to read other chapter too.

Thisis Chapter One of his book online at the moment and other Chapters are available on the
network. On this chapter he develops and presents the research method that he names as Engaged
Scholarship method. Main argument is need for apply scientific researcher to community of
practice. He is based on his argumentation that if community can and wants to apply scientific
research results to solve problem, then it is necessary to combine consultants, and decision
makers and researcher together to solve practical problems. Van de Ven compares his ES
diamond model two other models that are Giere’s scientific process and Deutsch’s genera
systems of problem solving. So he selects these two models as best rivals to hisown ES
diamond mode!.

My critical commentsare:

1. Jarvinen (2004) presents on hisbook older research model of Wallace from 1969 and that
model isresearch cycle.

THECRIES
logical induction logical deduction
EMFIRICAL 1/ \ /
GENERALIZATIONS METHODS HYFPOTHESES
T %
clazsifications operationalization and
and calculations developrnent of measurerments
OBESERVATIONS

Comparing Van de Ven's ES diamond model and Wallace's research cycle model to each others,
you can find similar structure. Van de Ven do not mentions Wallace model.

2. VandeVen useson figure 1-3 structure that can be compared to March and Smith (1995)
research model structure but Van de Ven don’t compare his model to March and Smith
even there exists similarities of research process.

3. Vande Ven presents five criteriafor evaluation of his ES-diamond model, but he do not
use these criteria as he analyzing own ES-diamond model. It istrue that this presentation
chapter and you may believe that he will evaluate the model other chapters.

Review by Pertti Jarvinen



211

The main merit of Chapter 1 isto present the diamond model of the engaged scholarship
approach, because it integrates many single research methods and data collection techniques into
one framework. One component, research application, is mostly lacking from the similar
approaches. The pluralist approach with multiple rival plausible models has certain advantages
with use of arbitrage and producing robust outcomes. Building the engaged scholarship (ES)
approach means building a prescriptive method and it belongs to Section 5.1 in (Jarvinen 2004).

To evauate some method we could use the criteria presented by March and Smith (1995): @)
operationality (the ability to perform the intended task or the ability of humansto effectively use
the method if it isalgorithmic), b) efficiency, c) generality and d) ease of use.

a) operationality — the whole book will best show how operational the ES approach is. Van de
Ven himself refers to potential “interpersona tensions and cognitive strains that are associated
with juxtaposing investigators with different views and approaches to a single problem”.

b) efficiency — the ES approach requires alot of resources; this criterion must be related to the
significance of the outcomes or findings achieved; the author persuades that his approach
produces such knowledge that cannot be achieved with other approaches.

) generality — the author writes that “Merton has cautioned us that an important first element in
the practice of science is establishing the phenomenon — that it is enough of aregularity to
require and alow explanation. In this way pseudofacts that induce pseudoproblems are avoided.”
The citation describes the application domain of the ES approach, and the research problems | eft
out of that domain are limitations of the approach.

cl) mathematical studies are not included into the ES approach, because it always requires an
empirical real world problem to be studied, and some mathematica considerations do not have
any connection to reality; the same concerns the general systemstheory.

c2) Aulin (1982, 1989) says that some aspects of reality cannot investigate directly but only
indirectly as human self-steering system (cf. Jarvinen 2004, Section 6.2).

c3) design science (March and Smith 1995, van Aken 2004, Hevner et a. 2004, Vaishnavi and
Kuechler 2006, Jarvinen 2004, Chapter 5) is not much discussed. In component Research
Application and Problem Solving the author, however, writes “areport ... suggesting how to
implement the solution. The latter entails an action plan for implementing a change process
designed to intervene in or solve the problem addressed in the research” The ES approach, thus,
contains apossibility to include design research into itself.

c4) Phenomenography (Jarvinen 2004, Section 4.3) studying the variety of conceptions people
have concerning a certain phenomenon is not included into the ES approach. The author writes
that “any observations presuppose a selective frame of reference of a chosen object and concepts.
Before going into the ‘field’ to collect data, we should therefore challenge ourselves to articul ate
and explain the concepts we chose to observe a phenomenon.”

d) ease of use — the necessity to integrate multiple perspectives creates many socia and other
problems. Different interesting parties must take tasks interdependencies, establishment of
common ground and negotiation mechanisms into account (Détienne 2006), or in other words, as
Boland and Tenkasi (1995) say it: “Knowledge production invol ves communication within and
between afirm’s multiple communities of knowing. We refer to communication that strengthens
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the unique knowledge of a community as perspective making, and communication that improves
its ability to take the knowledge of other communities into account as perspective taking.”

e) the best approach currently available — The author refers to Deutsch (1997) and writes:
“Deutsch points out the objective of science isnot to find atheory that is deemed true forever; it
isto find the best theory currently available. A scientific argument is intended to persuade us that
agiven explanation is the best one available.” The author refer both to Deutsch’s (1997) and to
Giere's (1999) methods and find many similarities, but he does not explicitly show that his
approach is currently best, better than its best challenger (Jéarvinen 2004, Chapter 2).
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Appendix
TABLE 1-1. CRITERIA FOR EVALUATING A RESEARCH PROPOSAL

Please evduate this report by using this five-point scale:

1 = not addressed or evident in the report

2 = attempt made but some errors occurred in the ana ysis/answer.

3 = attempt made but the result needs more work, elaboration, or refinement.

4 = attempt made with good result; issue accomplished; no further work needed.
5 = attempt made with excellent result; issue accomplished with distinction.

1. Statement of the research problem:


http://webpages.csom.umn.edu/smo/avandeven/mgt8101/
http://webpages.csom.umn.edu/smo/avandeven/mgt8101/mgt8101.htm
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* issituated in terms of perspective, focus, level, and scope

* problem symptoms or elements are clearly defined & grounded in reality

» adiagnosisis made that anal yzes patterns or relationships among elements.

* based on the diagnosis, an inference (a claim with reasons) is made for the problem.

2. Theresearch question:

* isstated in analytical and researchable terms.
* permits more than one plausible answer.

3. Theresearch proposition (theory)

» clearly states expected re ationships among them.

* is supported with an argument (i.e., claim, reasons, evidence, assumptions & reservations).
« directly addresses the research question and problem.

*is"crucia" (compares plausible aternative answers), and makes a contribution

* Concepts defined by affirmation & negation & travel across levels of abstraction

4. Theresearch design clearly spells out:

« theoretical unit of analysis and unit of observation.

» case/survey/experimenta design for variance or process theory.
« sampleor replication logic and sample selection.

« definitions and measurement procedures for variables or events.
« threats to internal, statistical, external, & construct validities.

5. Research implementation and problem solving for theory and practice _
* The contributions/implications of the research for science AND practice are clearly stated.

» Methods for communicating and sharing findings with target audiences/users are discussed.
« Statement of how research findings will be used/applied is prudent.

» The schedule and budget for conducting the research are reasonable.

* There is evidence of obtaining resources, access, and advisers to support the research.

Comments; Total Score:

Raimo Héalinen
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* Van Aken J.E. (2005), The nature of organization design: Much like material object
design, but very unlikein itsworking, manuscript (17 Sep 05) submitted to Organization
Science, 40 p.

Van Aken hahmottel ee kasitteel lis-anal yytti sessi artikkeli ssaan tutkimustietoon perustuvan
organisaatiosuunnittelun perusteita. Han haluaa ottaa materiaalisen objektin suunnittelusta, jossa
on jo pitkadn kaytetty tieteellistd suunnittelutietoa hyvaks, immateriaaliseen
organisaatiosuunnitteluun soveltuvat ideat. Han pohtii pitk&an, miten materiaalisen objektin ja
immateriaalisen organisaation suunnittelu eroavat toisistaan. Han ehdottaa tieteelliseen
organisaatiosuunnitteluun em. erosta johtuvia seikkoja. Han hahmottelee kaksivaiheisen
suunnitteluprosessin, jota on vield tdydennettava suunnitel man toteuttamisellaeli halutun
organisaatiomuutoksen toteuttamisella.

Van Akenin mukaan organisointi on sosiaalisten yhteistjen avaintoiminto. Samalla kun luodaan
suhteellisen pysyva tyonjako, luodaan myos jonkinlaiset koordinointimekanismit pitdmaan
yhdessd asken jaetut tehtavét. Organisointi voi tapahtua reaaliaikamoodissa, jolloin organisaatio
kehittyy valittomasti tarpeiden mukaan. Se voi tapahtua myds suunnittelu-moodissa, jolloin
uuden organi saation suunnittelua varten perustetaan oma suunnitteluryhma miettimaan
ongelmien, mahdollisuuksien ja uuden strategian mukaista organisaatiota. Kirjoittaja haluaa
artikkelillaan tukea organisaation uudelleenmuotoil ua suunnittelumoodissa. Han viittaa, etta
materiaaliobjektin suunnittelu on jo kauan sitten otettu tutkimusperusteisen suunnittelun
kohteeks. Yleensd uus objekti toteutetaan suunnitelman mukaisesti ja se toimii suunnitelman
mukaan. Organisaatioon patevét osittain samat asiat, mutta eivét aivan kokonaan. Van Aken
motivoi lukijaa silla, ettei materiaalisen objektin suunnittelussa oteta huomioon sosiaalisesti
konstruoitua todellisuuden osaa, joka on tarpeen huomioida organisaatiosuunnittelussa. Lisaksi
on vield kovin vahan tietdmysté organi saati osuunnittel usta.

Organisaatiosuunnittelun ontologia

Taman kohdan auksi van Aken esittéé kaksi tapaustutkimusta, jossa hén itse on ollut mukana
organisaatiosuunnittel ussa, tel akan toi mintorakentei sen organisaation muuttamisessa
tuotesuuntautuneeksi ja psykiatrisen sairaa an klusteriorganisaation muuttami sessa
matriisiorganisaatioks. Y leisesti ottaen van Aken painottaa uuden organisaation mallin
hahmottelua, vaikkamalli ainakuvaakin vain murto-osan kohteensa ominaisuuksista, javaikka
on epavarmaa, toimiiko organisaatiosuunnittelu sittenkdan mallin mukaan. Han kertoo, etta han
alkoi organisaatiosuunnittelun kohdalla erityisesti kiinnostua ko. toiminnan kielesta jatoimintaa
koskevista kasitteista.

M ateriaalisen objektin suunnittelu

Van Aken on sitd mieltg, etta organi saatiosuunnittelun kannattaa ottaa paljon oppia materiaalisen
objektin suunnittelusta. Siella el endé pitkdan ole seurattu asteittaisen suunnittelun eli
evolutionaari sen suunnittelun toi mintatapaa vaan tutkimusperustai sta suunnittelua. Siina
erotetaan suunnittelu ja toteutus toisistaan.
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Evolutionaari sessa suunnittelussa uusi suunnitelmausein kopioidaan aikaisemmista
suunnitelmistajasiksi se sisdltéd moniaimplisiittisia suunnittelupdétoksi 4, joistaosaon tehty jo
aikaisempien suunnittelijasukupol vien aikana. Tutkimusperustei sessa suunnittelussa
suunnitteluvalinnat tehdéén syntetisoimalla jajatkuvasti arvioimallavaihtoehtoisia
suunnitteluongel mien ratkai suja systemaatti sesti tuotetun tutkimustiedon perusteella.

Mm. arkkitehtuurissa suunnitelmatai piirustus on toteutettavan objektin malli. Van Aken toteaa,
ettd englanninkielessa seké suunnitelma etta suunnittelu ovat sama sana. Suunnittelun han
ma&arittéa prosessiksi, jossa muunnetaan spesifikaatiot suunnitelmaksi. Suunnitelmaei juuri anna
vapauksia sille, kuinka suunnitelma toteutetaan. L opullinen toteutus sisdltaé joukon piiloisia
ominaisuuksia. Jos toteutus jalkeenpdin mallinnettaisiin, malli olisi oleellisilta osiltaan

suunnitel man kaltainen. Van Aken kutsuu minimispesifikaatio-periaatteeksi sitg, etta
suunnittelijan tul ee spesifioida uudesta objektista vain sen verran, etté toteuttaja osaa sen
perusteella toteuttaa suunnittelijan tarkoituksen. Han huomauttaa jo tassa vai heessa, etta
organisaation piiloisilla ominaisuuksillaon pajon suurempi merkitys kuin materiaalisen objektin
piiloisillaominaisuuksilla

Van Aken on hahmotellut materiaalisen objektin suunnitteluprosessin koostuvan seuraavista
vaiheista: Sumea a oitus, havaittu ja kel poiseksi osoitettu tarve, projektin maarittely, projektin
tehtavananto, suunnitteluprojekti, objektin ja sen toteutuksen suunnitelma, toteutusprosessi ja
uusi materiaalinen objekti.

Van Aken katsoo, ettéd on olemassa seka yleista etté erityista suunnittelutietdmysta.
Suunnittelutietdmykseksi han méérittelee tietdmyksen, jota voidaan kéyttda suunnitel man
tuottamisessa. Y leinen suunnittelutietamys on sellaista, jota voidaan kadyttéd monessa
tapauksessa. Erityinen tietdmys on peraisin vain tietysta tapauksesta. Yleisen tutkimusin
perustuvan suunnittelutietdmyksen van Aken toivoo esitettévan preskriptioina, jotka ovat
teknologisen séanntn muodossa: Jos haluat saavuttaa Y :n tilanteessa Z, niin tee (jotakin sellaista
kuin) X. Ydinsaantoa X hén kutsuu yleiseksi ratkaisukonseptiks.

Tutkimusperusteinen suunnittelu on muunnel masuunnittelua, joka tarkoittaa yhden tai useamman
aikaisemman suunnitelman tai yleisen ratkaisukonseptin kayttoa suunnittel u-esimerkkina
uudessa suunnitel massa. Suunnittelu voi olla véahittaista tai radikaalia. Jos materiaalisen objektin
suunnitelmaa el voida matemaatti sesti 0soittaa oikeaksi, niin voidaan soveltaa tapausperustaista
paéattelya.

Organisaatiosuunnittelu

Van Aken tarkoittaa organisaatiosuunnittelulla sellai sen organisaation mallin tekemistg, jokaon
hyvin perustel luin odotuksin toteutettavissa suunnittelua seuraavan muutosprosessin avulla
Tamatarkoittaa, etté organisaatiosuunnitelma ja kaavailtu muutos ovat | 8heisesti tosiinsa
liittyneitd, ja ettd ne toteutetaan joko perakkéin tai osittain limittéin. Lisdks van Aken
huomauttaa, ettei organisaation suoritusta saa aikaan vain rakenteen vaan prosessien avulla
Organisaatiosuunnittelu vaatii spesifikaation, jossa on yleisia vaatimuksia kuten uuden
organisaation johdettavuus jatehokkuus seka sopiminen kontekstiinsa ja erityisia vaatimuksia.
Viime mainitut johdetaan toimintayksikon uudesta strategi asta, jonka tarkoitus on hyddyntda
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uusiamahdollisuuksiatai ratkaista nykyisen organisaation ongelmia. Yleensa
organisaatiosuunnittelun katsotaan tuottavan uuden organisaation rakenteen. Van Aken
mé&drittelee organisaation rakenteen roolirakenteen ja rutiinirakenteen yhdistelmaksi,
teknisemmin sanottuna positiorakenteen ja prosessirakenteen yhdistelmaksi.

Organisaatiosuunnittelu on pdéasi assa ollut evolutionaari sta suunnittelua, ja tutkimus-perustaista
organisaatiosuunnittelua on ollut vahan. Tama motivoi artikkelin kirjoittajaa.

Organisaatiosuunnittelua koskeva tutkimus

Kyseinen tutkimus on valtaosaltaan ollut organisaati orakenteen tutkimusta, jolloin on selvitetty,
onko mekanistinen rakenne parempi kuin orgaaninen rakenne tai miten ympéristo vaikuttaa
organisaatiorakenteeseen. Kyseinen tutkimus on liikkunut aika abstraktillatasollaja pohtinut
erikoistumista, standardointiajaformalisointia. VVan Aken toteaa, etté taman artikkelin kannalta
tarked erottelu on formaalin, tietoisesti suunnitellun organi saation erottaminen epaformaalista
organisaatiosta, joka on kehittynyt luonnollistatieta

Rakennetutkimuksista on kuitenkin vaikea johtaa suunnittelusdantoja varsinkin silloin, kun
mukana on em. abstrakteja muuttujia. Vakka sdantdja kehiteltdisiinkin, niitd el kuitenkaan ole
testattu kentdllg, ja harvoin niiden tueksi on esittéatieteellisia perusteluja. Van Aken on |oytanyt
yhden poikkeuksen, Burton and Obel (2004), jossaon joukko teknologisia séantoja.

Organisaatiosuunnitteluaon suoritettu kahden liikkeen puitteissa, liiketoimintaprosessien
uudel leensuunnittelun (Business Process Reengineering, BPR) ja Tavistock-instituutin
sosioteknisen koulukunnan puitteissa. — Lisdksi on tutkittu, miten uusi organisaatio saadaan

muutosagenttien toimintaa, muutosvastarinnan syntya ja hoitamista, jne.
Organisaation luonne

M onesta organi saatio-termin maaritel masta van Aken valitsee seuraavan: Organisaatio on ryhma
ihmisia yhteistoiminnassa roolien systeemin puitteissa toteuttaakseen yhteiset tavoitteet. Ei
roolejaeikarutiingja formalisoida. Organisaatio on samaan aikaan sekd suunniteltu etta
luonnollinen systeemi, jokakehittyy gjan mukana. Organisaatio pannaan pystyyn jonkun
liikeidean varassa. Organisaation uralla on seka suunnitellun kehityksen eli toiminnan
kohotuksen kausia ettd luonnollisen organisationaalisen oppimisen kausia. Suunniteltua
organisaatiota voi kutsuaformaaliksi jaluonnollisen kehityksen kautta syntyvaa epaformaaliksi.
Viime mainittu sisalté& monet piiloiset ominaisuudet, joillael materiaalisen objektin yhteydessa
juuri ole merkitystd, mutta joilla organisaation puitteissa on paljonkin vai kutusta suorituskykyyn.
Organisaatio on liséksi samaan aikaan seka materiaalinen ettd immateriaalinen systeemi. Liséksi
organisaatiosta voidaan tunnistaa seka toiminnan ettd kommunikaation alueet. Edellinen sisiltéa
materiaaliset prosessit ja ja kimmainen eri osapuolten keskindisen tietojen vaihdon. Van Aken on
tassa artikkelissa rajautunut tarkastelemaan vain tuotannollisia organi saatioita, jotka tyostavéat
materiaalia.

Organisaatiosuunnittelun luonne
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Van Aken katsoo, ettéa rakenteen, erityisesti positiorakenteen, suunnittelu on keskeinen
organisaation suunnittelussa. Organisaation rakenne poikkeaa kuitenkin paljon materiaalisen
objektin rakenteesta. Tastéa seuraa merkittavia eroja materiaalisen objektin suunnittelun ja
organisaatiosuunnittelun vélill&. Sosiaalinen rakenne toimii paljolti eri sosiaalisten toimijoiden
odotusten kautta. Alkuaan rakenne luodaan intensiivisessa kommunikaatiossa muutosagenttien ja
ihmisten kesken. Organi saatiorakenne sukeltautuu esiin myos luonnollisten kokeilu- ja
oppimisprosessien kautta.

Van Aken kutsuu ensimmaiseksi uudelleensuunnitteluksi vaihetta, jolloin muutosagentit
uudelleensuunnittelevat olemassa ol evaa organisaatiorakennetta. Sitd seuraa toinen
uudelleensuunnittelun vaihe, jolloin uuden organisaation toimijat suunnittelevat omat roolinsa ja
tyOprosessinsa muutosagenttien esittaman virallisen suunnitel man perusteella. Toinen vaihe on
intensiivistd kommunikointiaja uusien rakenteiden sosiaalista konstruointia. Toimijat voivat
toisessa vai heessa kéayttdd sosi aalisesti konstruoituja organisaatioiden arkkityyppeja, jotka
kasittavat seka organisaation luonteen sindnsi ettd sen eri elementtejé kuten esimiesten ja
alaisten hyvaksyttavat roolit, vallan javastuut, tavoitteiden térkeyden, omistussuhteet janiiden
seuraukset jne.

Toisen uudelleensuunnitteluvaiheen tuloksena on potentiaalinen organi saatio, jossatoimijat ovat
sisdistaneet uudet roolit ja gatukset uusista prosesseista. Taman vaiheen aikana alkaa
organisationaalinen oppiminen ja kdynnistyy epaformaalin organisaation ja piiloisten piirteiden
luonti. Minimispesifikaatioperiaate tul ee tarkedén asemaan, kun muutosagenttien ei ole syyta
eiké tarvetta madritel 1 kaikkea tarkasti, vaan toimijoille jatetddn osa positio- ja
prosessirakenteesta vapaasti itse suunniteltavaksi. Van Aken on huomannut, etté epaformaali
organisaatio voidaan jakaa kahteen osaan: viralliseen jaepaviraliseen. Virallinen osaon
yhteensopiva formaalin organisaation kanssa, mutta epéavirallinen osa voi olla pajonkin
ristiriidassa formaalin organisaation kanssa. Kirjoittaja suosittaa viel4, etta Lewinin vaihejako

" sulata-muuta-j aédytd” on syyta organisaatiosuunnittelun yhteydessa korvata vaihejaolla” sulata-
muuta-opi”.

Epéaformaali organisaatio

Organisaatiokarttaei ole formaali organisaatio, mutta se voi ollaformaalin organisaation kuvaus,
siis sen organisaation kuvaus, joka suunniteltiin ensimmai sessa uudell eensuunnittel u-vaiheessa.
Muu organisaatio on epdformaalia organisaatiota, joka on siisns. séiliétermi. Van Aken kysyy,
onko epaformaali organisaatio samakuin organisaation kulttuuri, ja vastaa kysymykseenss, ette
ole, vaikka kéasitteiden taustalla on paljon yhteista pohjaa.

Kirjoittga pohtii, miten epdformaalia organisaatiota voisi kehittdd, mutta se nayttaa kehittyvan
omien lakiensa mukaan seké j&sentensa keskinai sessa vuorovaikutuksessa etta yhteydenpidossa
organisaation ympariston kanssa. Van Aken on I6ytanyt kirjalisuudesta kolmenlaisia
interventioita epaformaalin organisaation kehittémiseks . Tekniset interventiot, kuten raportit,
esitykset jakokoukset, voivat antaa jasenille ndkemysta seka suunnitelmasta etté sen taustoista.
Poliittiset interventiot voivat ratkaistaristiriitoja ja voimaannuttaa jasenia mm. resursseja
lisddmalla. Kulttuuriset interventiot on tarkoitettu sitouttamaan jasenié yhteisiin tavoitteisiin.
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Muutosagentit voivat edistéa nakemysten voi maannuttamisen ja sitoutumi sen syntymista ainakin
jonkin verran.

Var sinainen organisaatiosuunnittelu

Van Aken lupaa tassa kohdassa antaa yksityiskohtai sempia ohjeita organi saatiosuunnittelusta,
mutta mielesténi han vain pédas assa toistaa aikai semmin esittamiaan seikkoja. Spesifikaatio on
syyta tehda hyvin, ja keskeista spesifikaatiossa on organisaation tarkoitettu suoriutuminen.
Uuden organisaation suunnittelu Iahtee liikkeelle joko nykyisen ongelmistatai uusista
mahdollisuuksista. Kummassakin tapauksessa on syyta miettia samalla myds organisaation
strategiaa.

Spesifikaation tulee tayttéa seuraava vaatimukset. Organisaation tulee ollajohdettavissa, tehokas
jatyoelaman laatukriteerien mukaan hyvaksyttavissi. Liséksi organisaation tulee sopia
tilanteeseen.

Organisaation suunnittelun tul ee kasittéa seké& positiorakenteen etté prosessirakenteen
suunnittelun. Positiorakenne kertoo positioiden keskinéiset suhteet. Usein positiorakenteessaon
hierarkia, joko siten, ettd toinen positio on toistaylempand, tai siten, etté positiot noudattavat
komponenttirakennetta, siis miten osa on osan Sisassa.

Rutiinien suunnittelu ké&sittda prosess rakenteen suunnittelun, jokausein jétetdan tyontekijan tai
tyontekijaryhman itsensa suunniteltavaksi. Van Ake erottelee téll6in operationaaliset ja
hallinnolliset prosessit. Liséksi hén toivoo, ettd organisaatio jarjestdisi uusille rooleille ja
rutiineille tukea. — Kirjoittga muistuttaa viela, ettd uuden organisaation suunnitelmaan liittyy
aina suunnitelma, miten muutos vanhasta organisaati osta uuteen viedaan 18pi.

Tutkimusper usteinen organisaatiosuunnittelutietamys

Kirjalisuudessa on jonkin verran ol emassa tutkimusperustai sta organi saatiotietdmysta, mutta
toistaiseks sitéaon liian vahan, jotta organisaatiosuunnittelijat voisivat siirtyd evolutionaéri sesta
suunnittel usta tutkimusperustai seen suunnitteluun. Siksi van Aken suosittaakin tutkijoita
tuottamaan kentall & testattua ja johonkin teoriaan perustuvaa tietdmysta eri
organisaatiovaihtoehdoista. Han tavoittelee tietdmystd, jonka varassa voitaisiin ennustaa uuden
organisaation kayttéytyminen. Monen perékkaisen tapaustutkimuksen suorittaminen on keino
tuottaa kysei sta tietamysta.

Organisaatiosuunnittelun ja suunnitellun muutoksen yleiset prosessimallit

kayralla luonnollisen kehityksen vaiheita, joiden valissa on suhteellisen lyhyitd mutta pyorteisia
suunnitel lun muutoksen vaiheita. Lisdksi hdn antaa organi saatiosuunnittelun jatavoitel lun
muutoksen vaihejaon.

Review (Jarvinen)
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Van Aken (2005) has prepared a proposal for organization design as a design research approach.
His objective is very ambitious. As afirst proposal he has succeeded very well. Aswe know he
isamost the first one who brought design research thinking into economics and business
administration. This paper demonstrates that he is very well familiar with the earlier organization
design literature. His best outcome are many important classifications.

Instead of its big merits the paper also has some weaknesses.

A) Van Aken differentiates the designers and the makers of a material object, and he aso applies
the same differentiation to organization design. The reason for the differentiation can be
representational, i.e. to make amessage as clear as possible, but the differentiation also imitates
Taylor’s scientific management, which does not have positive connotations in organization
design.

B) The principle of minimal specification seems to be good, because it gives more freedom to
makers to apply their professional knowledge and skills. But in information systems the principle
of minimal specification has another meaning: “Please, do not specify any other function for a
new information system but those, which the customer wants’. In practice, however, such
information systems development projects will be successful where also potential functions are
included into the new system, athough the customer did not explicitly want them, and although
they are not taken into use at the beginning but later.

C) According to Van Aken (2005) “research-based design is variant design, i.e. the new design
is an adaptation of one or more already existing specific designs or aready available genera
solution concepts that are used as design exemplars for the new design.” To my mind, the
description above does not much differ from the evolutionary design.

D) Van Aken (2005) defines “ organization structure as the combination of role structure and
routine structure”, but he does not pay enough attention to term ‘routine’, which might create
some misunderstandings.

a) If a certain problem exists the first time, it can be called the object problem, and the procedure
which must be developed to solve that real problem can be called as the processing problem.
When the processing problem is solved and the procedure is developed and the original problem
exists again, it is no more the real problem but the application problem that can be solved by
using the procedure developed earlier. When the application problem exists enough number of
times, it will become aroutine. To my mind, al the tasks in the organization are not only routine
ones but also real problems and gpplication problems exist. The jobs where exist the routine
tasks only are shown to be pooring.

b) Feldman (2000) claims “that organizational routines have agreat potentia for change even
though they are often perceived, even defined, as unchanging. | present descriptions of routines
that change as participants respond to outcomes of previous iterations of aroutine. Based on the
changes in these routines | propose a performative model of organizational routines. This model
suggests that there is an internal dynamic to routines that can promote continuous change. The
interna dynamic is based on the inclusion of routine participants as agents. When we do not
separate the people who are doing the routines from the routine, we can see routines as aricher
phenomenon. Change occurs as aresult of participants' reflections on and reactions to various
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outcomes of previous iterations of the routine. This perspective introduces agency into the notion
of routine. Agency isimportant for understanding the role of organizational routinesin learning
and in processes of institutionalization.”

E) Van Aken’s model of an organization is not purely mechanistic, although he prefers such
prescriptions that are tested and grounded and allow predicting. He namely allows that
prospective members of a new organization can design their routines or processes themselves,
and he also accepts that the organization will naturally change in the course of time. To try to
compare hisinsight of an organization with the categories of dynamic systems (Jarvinen 2004
Section 6.2), an organization is not the nilpotent system (the mechanistic system) nor it is self-
steering one (predicting is not allowed). For the next version of this paper, he could ontologically
think about the human image and the conception of organization he uses.

F) Van Aken differentiates the domain of action and the domain of communication. In the
beginning of his paper he stated that “organizing a group is creating the conditions for concerted
action by that group to realize common objectives. This is done through the creation of acertain
stable division of labor and at the same time implementing some co-ordinating mechanisms to
bring together what has been divided.” | would like to add that division of labor as such aso
initiates some necessary communication.

G) Van Aken quietly assumes that consensus holds in an organization. He proposes political
interventions to solve possible conflicts. Deetz (1996) assumes that dissensus sometimes exists,
and Buchanan (2003) demonstrates that after abig organizationa change in the great hospital,
differing views exist what really happened.

H) Van Aken wishes that the organization members actually act according to the values and
norms of the formal organization. But that does not always take place, and in addition, the
members might have different espoused theories compared with the theories-in-use (Argyris
1991).

I) Van Aken demonstrates that “in large organizations positions are almost aways hierarchically
structured”. He could then consider the Requisite Law of Hierarchy (Jarvinen 2004, Section 6.1).

J) Van Aken seems to assume that one organizational form holds for long time. Quinn et al.
(1996) recommend the competing values model and at the same time that managers must apply
one of the four potentia modes accordingly.

Erkki Koponen reviews the organisation design:

Van Aken defines “an organisation as a group of people, cooperating within a system of roles to
realise common objectives’. An organisation is at the same time adesigned and anatural system
like a garden in which some parts of the system evolves independently and some other parts are
subject to be impacted, i.e. designed by humans. Consequently, the natural, real world is
independent of human being and it enables and constrains human action. “An organisation may
initially be set-up on the basis of some business idea and that may be considered as a kind of
design for a business process. But after its start an organisation typically develops naturally
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through organising in real time mode on the basis of experimenting and organi sational learning.”
An organisation has both formal and informal sub systems and the latter contains hidden
properties. An organisation is smultaneously both an immaterial and material system. The
former is based on a socia construction. An organisation aso has both domain of action and the
domain of communication. In the domain of action we have the material processes by people and
equipment, using material resources resulting in materia output and performance.

From prescriptive design point of view of the organisation “The cornerstone of design theory is
the principle of minimal specification: A designer should at least and preferably only specify in
his/her design what people, who are to realise it, need to know in order to realise it as intended
by the designer.” (p. 6) | think that the principle of minima specification seems to be good,
because it gives more freedom to makers to apply their professional knowledge and skills, i.e.
their creativity. Moreover, using Van Aken's (2004; 2005a 2005b) ideas of the solution
concepts and their specific variants for specific situations can be applied to various
organisational contexts, e.g. in ICT integration in education in which organisational, educational
and ICT should be planned to cooperate. According to Van Aken (p. 20) in this design process
the first redesign produces a new structure or process which is a specific variant for the specific
situation of a well known template or solution concept. The output of the first redesign is a
design of the formal organisation. The first redesign is followed by the second redesign made by
the members of the prospective new organisation, of the official design made by the change
agents (called the first redesign), in which they redesign their own roles and work processes on
the basis of the official design made by the change agents. The second redesign is on the one
hand, a conscious process based on the overall design for organisation members own roles and
processes following the overall design and adapting it to actors’ own ideas or private interests.
On the other hand, the second redesign is an unconscious process based on individua and
collective interpretations of the first redesign. Because in the organisation structures and
processes the essential elements are individuals and groups with self organising and self
controlling faculties, the second redesign process includes creative, conscious and unconscious
elements with implicit and unexpected actions as well as improvisation. Therefore, the second
redesign and learning for performance are partly spontaneous processes (p. 24) in which
technical, politica and cultural interventions are needed when conflicts may emerge and have to
be agreed. Consequently, | think that to make research of IS in organisation context both
interpretive and normative approaches are required, because it is important to see which
properties of the natura world, e.g. ICT, enables and constrains the IS development in
organisation context, and how various actors, i.e. designers and other staff members interpret the
interaction with natural world and other designers and staff members.

According to Van Aken the formal organisation structure is made up of the combination of
position and process structure. The position or a role is a system of expectations with the
following properties:
1. itisfilled by aperson;
2. ithasto carry out aprogram;
3. it has a certain place, a postion, in the overal communication structure of the
organisation.
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The process structure or routines is made up of operationa and administrative processes. The
position and the process structure are in close relation with each other, because actions and sub-
processes in the process structure are executed by the holders of particular positions. However,
we have to pay more attention to the term ‘routine’, because it refers mostly to stabile and
unchangeable structures. Referring to Jarvinen’'s review D) b) of this article in which he refers to
Feldman (2000) | can say that for instance in the IS development context the routines of the
various interest parties are dynamic and include in addition to formal organisational activities a
lot of informal and inspirational activities on explicit and tecit basis enabling individua
comprehension and socidly joint understanding in everyday work situations when the e-learning
development, implementation and use are concerned. Also | agree with Jarvinen’s review D) a)
that “all the tasks in the organisation are not only routine ones but also real problems and
application problems exist. The jobs where exist the routine tasks only are shown to be pooring.”

| see that for example in the e-learning context the rea problem (referring to Jarvinen’s review
D) a)) isthe learning of a student. The development and implementation of the e-learning is
partly the application problem and partly the processing problem and according to the notion
solution concept (also in Van Aken, 2004) it is also partly the second redesign problem, because
it is concerned the prospective new organisation design on the basis of formerly designed
solution concept or the first redesign problem. However, the e-learning devel opment and
implementation can be seen as the first redesign problem, because the e-learning development
and implementation constitute a new structure and process which is a specific variant for the
specific situation of awell known template or solution concept, i.e. the e-learning development
and implementation, e.g. in the multi-disciplinary developing group with learners, teachers, ICT
and administrative staff. And the dynamic everyday work context in the e-learning development
and implementation should become aroutine. On the other hand, | think that in order to find new
ICT facilities for learning new prospective structures in organisations to enable change agents to
redesign their own roles and work processes on the basis of the official design made by the
change agents, i.e. in the e-learning context to change teachers’, students’, ICT and
administrative staff’s roles and work processes to match new prospective e-learning structures.
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M eho on suorittanut kirjal lisuuskartoi tuksen séhkdpostin kaytosta haastattel utekniikkana
laadullistatutkimusta varten. (PJ: Laadullisella tutkimuksella han tarkoittaa uutta teoriaa luovaa
tutkimusta (Jérvinen 2004, L uku 4), jossa laht6tiedot kerétd8n avoimilla elka strukturoiduilla
kysymyksilla.) Meho on tunnistanut sdhkopostin haastattelukayton etujaja haittoja. Han on
kerannyt artikkelin loppuun joukon ohjeita, kuinkatutkijavoi tehokkaasti suorittaa haastattelun
sahkopostia kayttaen.

Meho motivoi lukijaasillg, ettd tutkimusten maaré on viime vuosina lisdantynyt. Lisaksi
kyselyjen vastapainonalaadul liset tutkimukset ovat lisdantyneet, jotta voitaisiin entista
paremmin ymmartaa tutkittavaa kohdetta. Tieteen kannalta hén toteaa, ettei koskaan
aikaisemmin ole arvioitu asynkronista séhkdpostin kayttoa haastattelussa. Kaytannén kannalta on
tarkedd hallita séhkopostihaastattelu, silld on ihmisig, jotka eivat halua heitéa haastateltavan
kasvokkain, jamyds niitg, jotka el vét ole helposti tavoitettavissatai ovat maantieteel lisesti
kaukana.

Meho sisrgaakyselyn, diskurssi- ja siséllénanalyysin seké tietokoneavusteisen
kommunikaation tarkastelunsa ulkopuolelle, mutta antaa niista seuraavat kirjallisuusviitteet:
sahkoiset kyselyt ja katsaukset — Birnbaum (2004), Couper (2000), Dillman (2000) ja
Tourangeau; diskurssianalyysi — Dijk (1997) ja Schiffrin, Tannen and Hamilton (2001);
sisallénanalyysi — Krippendorff (2004), Patton (2002) ja Weber (1990); seka tietokone-
avusteisen kommunikaatio — Herring (2002), Knapp and Daly (2002) ja Thurlow, Tomic and
Lengel (2004).

Kirjallisuuskatsaus

Meho kertoo, etta ennen vuotta 2003 tehdyt sahkdpostihaastattel ututkimukset olivat |uonteel taan
metodologisia. Sen jalkeen kyseisté tietojen keruun tekniikkaa oli kdytetty muunlaisissa
tutkimuksissa. Han esittelee lyhyesti seka metodol ogiset etté ei-metodologiset tutkimukset, jotka
kaikki 14 hén on koonnut taulukkoon. Tutkimuksista on vertailuun taulukoitu osallistujien
sijainti, kaytetty kutsumistapa, kyselykerrat, kyselyn kesto, kontaktilukumaarat, kannustimet
seka keskeyttaneiden lukuméarat. Viisi tutkimustaoli sellaista, etté niissé oli haastateltu seka
sahkopostia kayttéen etta kasvokkain.

Sahkopostihaastattelun hyétyja ja haasteita

Meho ryhmittéé séhkopostihaastattelun hy6dyt ja haasteet kahdeksan otsikon ale. Aluksi han
pohtii séhkopostihaastattelun kustannuksia ja tehokkuutta. Sahkopostia kaytettaessa tutkijan ei
tarvitse ottaa puheluja eitka matkustaa. Lisaksi ei tarvitse laatia haastatteluaikataulua eiké sopia
yhteisisté gjoista. Séhkopostin kautta saatu haastattel uteksti on jo valmiiks tietokoneen
muistissa. Ei mene aikaa tekstin syottamiseen, elka tule syo6ttovirheité. Sdhkopostihaastattelua
kéyttaessaan tutkija saéstaa haastatel tavien rekrytointikustannuksissa. Sahkopostihaastattelu voi
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ollamenossa monen haastateltavan kanssa samanaikai sesti. Shkopostihaastattelu ei keskeydy, el
ainakaan samalla tavoin kuin kasvokkain tapahtuvata puhelinhaastattelu voi keskeytya.
Sahkopostihaastattelun haittapuoli on, etta se voi olla haastateltavalle 'kallis . Haastattelijaltavoi
kulua séhkopostihaastattel ujen tekemiseen paljon aikaa, kun osa el vastaa edes pyyntoon tai osa
taas jattéd haastattelun kesken ilmoittamatta siita mitéan haastattelijalle.

M eson mukaan sahkopostihaastattelu edistaa tutkimuksen demokratisoimista ja kansain-
valistymista. Se sallii tavoittaa sellaisa haastateltavia, joita muuten olisi vaikeatavoittaatal jotka
eivét halua puhelinhaastatteluun taikka kasvokkain haastatteluun. Sahkdpostihaastattelu sopii
erilaisten koehenkil6iden tavoittamiseen ja vielarii ppumatta maantieteellisesta sijainnista. Se
sopii sellaisten yksil6iden haastattel uun, jotka mieluummin ilmaisevat itseddn kirjoittamalla kuin
puhumalla. S&hkopostihaastattelu rajaa haastateltavat niihin, jotka voi tavoittaa internetin kautta.
Se vadtii, etta seka haastattelijall a ettd haastatel tavalla on internet-yhteys ja kummallakin on
riittdva I T -taito.

Koehenkil6t voidaan valita haastatteluun séhkopostilistojen, keskusteluryhmien jainternet-
sivujen kautta. Itse haastattelu tapahtuu, kuten nimikin sanoo, sahkopostin valityksella. Haittana
voi olla, ettatarkoitettu haastateltava voi havittéa kutsuviestin lukematta sitéa | ainkaan. Jotkut
sahkopostiosoitteet ovat vanhentuneita, jasiksi uusia on kutsuttava jalkikateen. Jotkut
haastateltavat voivat |opettaa haastattelun kesken. Uuden teorian luontiin tdhtéévissa
tutkimuksissa ei kuitenkaan tarvita edustavaa otosta popul aatiosta.

Meho suosittaa, ettd sdhkopostihaastattelua suorittava tutkija pyytda kutakin haastateltavaa ennen
koehenkiloksi ryhtymistaan alekirjoittamaan suostumuksensa haastatteluun. Se liséé haastattelun
luottamuksellisuutta. Tutkijan on syyta luvata, ettei haastateltavia voi tunnistaa aneistosta eika
julkaisuista. Se lisaa haastateltavien halukkuutta ilmaista mielipiteitdan ja tuntemuksiaan
rehellisesti. Anonyymiys rohkai see paljastamaan itsensa.

Valine vaikuttaa sahkopostihaastatteluun eri tavalla kuin puhelin puhelinhaastatteluun.
Kasvokkain tapahtuvassa haastattel ussa erityisesti, mutta myds puhelinhaastattel ussa nékyvat ja
ei-verbaaliset seikat (esim. rotu, sukupuoli, ik&, d@nenpainot, pukeutuminen, eleet, ilmeet ja
vajavaisuudet) voivat vaikuttaa haastattelijan ja haastatel tavan vuoroval kutukseen héiritsevasti,
mutta sdhkoposti haastattel ussa nuo hairiGtekijét eliminoituvat pois. Joissakin tapauksissa
haastattelija voi kuitenkin saada em. ” hairitekijoistd” lisétietoajavoi kuten kasvokkain
tapahtuvassa haastattel ussa tehda (tahdikkaita) lisakysymyksia tarvittaessa.

Sahkopostihaastattel ussa haastattelija voi salliatal suosittaa haastateltavalle, etta tama kayttaisi
tiettyj& symboleja osoittamaan tunteita.

Kuten kasvokkain tapahtuvassa ja puhelinhaastattel ussa myos sdhkopostihaastattelussa
kéaytetdan haastattel usuunnitel maa kysymysten muotoilemisessa. Sahkopostihaastattelu sallii
osanottajien toimia tutussa ymparistossa, siis antaa haastattelu joko kotoa tai tydhuoneelta.
Haastateltava voi kayttéd vastaamiseen juuri sen verran aikaa kuin itse haluaa. Kysymysten tulee
olla selkedmpia ja tédsmal lisempia kuin kasvokkain ja puhelinhaastattelussa, jotta valtetdan
vaarinkasityksia. Silloin voi kdyda niin, etté tdsmallinen ja sel ked kysymys saattaa kaventaa
osanottajan tulkintaaja siten rgoittaa hnen vastaustaan. Meho suosittaa vield, etta tutkija



226

sjoittais kysymyksensa sahkopostiviestin siséan eika liitetiedostoks, silla viimemainittu voi
vaetia liikaa vastagjan IT-osaamistaja siten vahentda vastaajien madréa.

Jatkokysymyksia k&ytetédn kasvokkain tai puhelinhaastattelussa selvittdmaén ja syventamaan
vastagjan antamaa vastausta. S&hkdpostihaastattelussa tuo ei onnistu valittémasti, ja se voi
merkita térkeadn tiedon menettamistéa. Kaikki haastateltavat eivét enda vai vaudu vastaamaan
jatkokysymyksiin.

M ehon mukaan se, ettd sdhkopostihaastattelu ik&dn kuin sallii haastateltavan kontrolloida
haastattelua ja siten vahvistaa hdnen asemaansa, voi parantaatietojen laatua. Haastateltava saa
kuvata omia kokemuksiaan omin sanoin. Silloin voi kayda niin, etta haastateltava syvéllisemmin
kuvaa tuntemuksiaan, uskomuksiaan ja arvojaan. Sdhkopostihaastattelu saa M ehon mukaan
vastagjan entista paremmin keskittymaan haastattel ukysymyksiin ja miettiméén vastauksiaan.
Han kuitenkin toteaa, ettd vastaukset perustuvat vain tekstiin (ilmeitd, eleitd eika 88nen variavoi
tunnistaa). Syvallista informaatiota ei ainaole helppo saavuttaa.

Ohjeita sdhkopostihaastattelun suorittamiseksi

M eho antaa monia yksityiskohtaisia ohjeita sshkdpostihaastattel un suorittamiseksi:

1. Pyyda haastatel tavia mieluummin henkil6kohtaisesti mukaan tutkimukseen kuin kayttamalla
sahkopostilistaa.

2. Kéytéa Subject-rivia tehokkaana ensimmai sena kontaktina haastateltavan kanssajasijoitasille
vaikkapateksti Tutkimushaastattelu

3. Esitteleitsesi viestin alussaja pyri luomaan luottamusta.

4. Esita haastattel upyyntt selkeasti, esim. Voinko haastatella teité artikkeliani varten?

5. Kuvaa avoimesti tutkimuksesi tarkoitus.

6. Mieti, mita epétavallisiakiihokkeitatai palkintojavoit luvataniille, jotka osallistuvat
tutkimukseesi haastateltavana. Ainakin tutkimusraportti kannattaa luvata haastelluille.

7. Pyyda aina haastatel tavalta kirjallinen suostumus ja lupaa, ettei kukaan haastateltavatule
paljastumaan vaan han voi luottaa jéavansa anonyymiksi.

8. Laadi haastattelukysymykset taésméllisiksi ja selkeiksi, jotta haastateltava voi saada niista
vain tarkoittamasi tulkinnan.

9. Laadi ohjeet, mihin kohtaan haastateltavan tulee vastauksensa kirjoittaa, mihin mennessa se
palauttaa ja mihin sdhkdpostiosoitteeseen.
10. lImaise maarépaiva selkeasti ja ldhetéa muistutus sopivasti ennen maérdpéi vaa.
11. Ole kérsivallinen jatkokysymyksissa, kun haluat haastateltavalta selitystd, kuvaustatai
tasmennysta. Pyri vastaamaan haastatel tavan kysymyksiin mahdollisimman nopeasti.
12. Ole huolellinen haastateltavien valinnassa. Sitoutunut ja motivoitunut vastagja on paljon
arvokkaampi kuin sitoutumaton ja haluton.

Review (Jarvinen)

Meho performs an important study, because “ studies that used online asynchronous interviewing
have never been reviewed a separate body of literature and their specific characteristics have
nearly always been subsumed under the broader category of online research methods’. The
online asynchronousinterviewing is a data gathering technique (Jarvinen 2004, Section 7.1)
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which can be mainly used for theory-creating approaches (ibid. Chapter 4) and for eliciting
knowledge for requirements analysis and for an artifact evaluation, too (ibid. Chapter 5).

Although | much appreciate this article, | still have few questions about the content.

A) In the very informative Table 2 the author grouped advantages and disadvantages of e-mail
interviewing into 7 groups, but in the text there are 8 sub-sections. Why that difference and why
under “medium effects’ in Table 2 are many findings presented under different sub-headingsin
the text?

Meho: "Benefits and challenges” is really not the same as saying "advantages and
disadvantages." Thisiswhy | merged the "Probes’ section in the text with the "Medium Effects"
in the Table, whereas | separated the "Cost and Efficiency" section in the text into two separate
sectionsin the Table, namely, "Cogt" and "Time."

What Table 2 isactually missing isa section for Interview Questions and another for Informed
Consent and Confidentiality. This was an oversight that | now discovered, thanks to you.

B) E-mail interviewing is a data gathering technique. March and Smith (1995) recommend that
techniques and methods should be evaluated by using the following criteria: 1) operationality
(the ability to perform the intended task or the ability of humans to effectively use the method if
itisalgorithmic), 2) efficiency, 3) generality and 4) ease of use. How do you evaluate e-mail
interviewing against those criteria? M athiassen and Munk-Madsen (1986) express criterion 3)
above by using phrase “application domain”. What is the application domain of e-mail
interviewing?

Meho: Regarding the evaluation criteria listed above, see "Guidelines for Conducting Effective
E-Mail Interviews" section in my paper. | must add here, however, that applying these evaluative
criteria may be very subjective and could vary from one study to another depending on the
characteristics of the interviewers and interviewees.

Regarding application domain, if | understood it correctly, e-mail interviewing isto be used
primarily: (1) when face-to-face or telephone access to potential study participantsisdifficult;
(2) when e-mail communication is preferred by potential participants; and/or (3) when a
researcher wantsto validate or verify results found through other types of interviews or data
collection techniques.

Kommentteja seminaarilaisilta:

Heli Ylisela

Kvalitatiivisen tutkimuksen sahkopostihaastattelujen maéra on lisééntynyt ja miten varmistua,
etta haastattel usta saadaan kaikki mahdollinen aineisto irti vaikka haastattelu tehtéisiin
sahkopostilla. S8hkoposti helpottaa monella taval la tutkimuksen tekemisté, muttaon hyva loytaa
laadullisen tutkimuksen tarpeet ja miten niité voidaan saavuttaa myds séhkopostihaastattelulla.
Tamatuo kvalitatiivisen tutkimuksen tekemiseen montatehokkuustekijag, kun |6ydetaan ne
tekijat, joita voidaan havaita vain henkilon kanssa tehdysta haastattelusta, kuten ilmeet, eleet,
yms. Néiden yhdistdminen sahkopostin tehokkuuteen haastateltavien mééran ja sijainnin
riippumattomuudesta tuo | aadulliselle tutkimukselle aivan uusia mahdol lisuuksia.
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Andro Kull
Meho indicates. “Overall, the length of the data collection period depends on several factors,
including but not limited to: the number of participants in each study, the number of questions
asked, the degree of commitment or motivation of the participants’. Conducting some of e-mail
interviews by myself, | find the last named factor - the motivation of the participants - the most
important.
Meho suggests by the way incentives, but he mentions no pure materia incentives. So the
guestion rises, is it ethical on the one hand present some material incentives to the participants by
conductor of research and on the other hand ask some material incentives by participants? A lot
of other questionsrise in connection with that:
- How much (working) time can participant spend for answering and how much does it
cost for participant?
What kind of value do the answers have for research conductor in comparing the whole
research value?
In the case some kind of product will be produced as a result of research, do the
participants have the right to the returns of product sale?
- Etc.
| think it may be an interesting and intricate topic to study.
Seminaarissa
Andro:
Artikkeli oli selked, helppolukuinen. Haastatteluun osallistujien motivointi on varmaan térkein
tehtaval Lisdksi herattda kysymyksen, onko joidenkin materiaalien kerdaminen eettisesti oikein.
Ifja
Kannattai siko haastattelukysymykset ainaliittéd sellaisinaan séhkopostiin?
Maire:
Face-to-face haastattel ussa laatu ja monipuolisuus korostuvat verrattuina puhelin- tai
séhkopostihaastatteluihin.
Pertti K:
Séhkoposteissa tulee niin paljon tutkimuspyyntdj&, ettd varmaankin 90% niistéa j84 vastaamatta.
Pentti:
homogeeninen, ettd vastagat edustavat varmasti haluttua ryhma& mikali joukossa on esim.
kiireisia yritysjohtajia seka muiden henkiléryhmien edustajia saattaa olla, ettd vastag at
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* Eikeland O. (2006T), Ethics and action research, key note speech at Finnish work research
days, Oct 6-7, 2006 at Tampere, 17p.

Eikeland pohtii tietdmyksen muodostamistaja tutkijan etiikkaa toi mintatutkimuksen yhteydessa.
Han katsoo, etta tietdmys on tietdén jatiedon kohteen valinen rel aatiokasite. Tahan perustuen
han luokittaa eri tietdmyksia |8htien tahtitieteestd, jossa tietja tai tutkija el voi olla kosketuksissa
tiedon kohteeseen, téhteen, ja paatyen tietd an itsetutkiskeluun, jolloin tiedon kohde on tietgja
itse. Aristotel een l&htokohdista Eikeland saa esille 7 eri tietdmyksen |gjia: theoresis (episteme?),
pathos, khresis, poiesis, praxis2 (phronesis), praxisl, theoria (epistemel). Kolme viimemainittua
han kel puuttaa eettisesti hyvin, sill& niissa tutkijaja tutkimuksessa mukana olevat asiakkaan
toimihenkil 6t ja tyontekijat ovat tutkijan kanssa samanarvoisiaeli vertaisia

Eikelandin tekstissa ei ole valiotskoita, mutta olen omavaltaisesti merkinnyt sellaiset. Alussa
han viittaa artikkeliinsa Eikeland (2006AR), joka on julkaistu Action Research-lehdessi. Se sopii
viitteeksi, kun kysymys on rapautuvasta etiikasta toi mintatutki muksessa, kun taas
Tyo6elamantutkimuksen péivien esitelma sisaltéd edellisen atheen lisdksi tihedn tietdmyksen eri
Igjien jaottelun.

Etiikasta

Etiikasta voidaan puhua makrotasolla, jolloin pohditaan elamamme tavoitteita ja periaatteita.
Mikrotasoll a etiikasta puhuttaessa on kysymys ihmissuhteista projektei ssa ja jokapéi vaisi ssa
askareissa. Eikeland sijoittaa arti kkelinsa pohdinnat noiden véliin mesotasolle jakeskittyy silloin
erityisesti tutkimusmetodien ja—8hestymistapojen valintaan. Kun tutki musta tehdaan erilaisten
instituutioiden sisdll&, niin eettiset valinnat otetaan usein annettuina ja ne jaavét siksi pohtimatta.

Makroetiikan suhteen Eikeland kysyy: Tavoittelemmeko yksil 6jen henkilkohtaista
koskemattomuutta ja loukkaamattomuutta, mahdollisimman monen ihmisen onnel lisuuden
maksimointiava oman edun tavoittelua, vastavuoroista tasa-arvoa ja oi keudenmukai suutta
(silmé silméstd), vai yhteison séilyttamisté ja sen traditionaalisia tapoja ela vai jotakin muuta?
Mitéovat onni, oikeudenmukaisuus, demokratia, tasa-arvo, vapaus, yhtei so jne.? Noudatammeko
johdonmukaisesti eettisia periaatteita vai tilanteestariippuen erilaisia” pelin séantojd’ ?

Mikrotasollaja toimintatutkimukseen liittyen voimme pohtia samanlaisia kysymyksia kuin
makrotasolla. Konkreettisesti ne voivat koskea, kuka saa osallistua, miten jamiksi, kukatekee
padtokset jamiten, kenen tulkinnat ovat hallitseviajamiksi, kuinka kirjoitamme osallistuvista
ihmisistd, kuka omistaa kehitetyt ideat jne.

Mikrotason eettiset pulmat voivat tunkeutua mesotasolle, jos niihin el heti tartuta. Voidaan olla
kohteliaita, antaa jokaisen puhua vapaasti jajokai sta voidaan kuulla, muttase ei kuitenkaan
valttdméttariita. Eikeland kayttaa termié rotuerottelu, kun han kuvaa, miten em. kayttéytyminen
voi olla mahdollista mustien javakoisten valill&, juutalaisten, muslimien jakristittyjen valilla,
katolisten ja protestanttien valill, tai joidenkin muiden ryhmien valilla. V oidaan el8a rinnakkain,
noudattaa eri standardeja, kommunikoida ja ollavuoro-va kutuksessa vahan ja halveksimatta ja
tappamatta toisiaan. Mikrotason etiikka on moitteeton, mutta meso- ja makrotason etiikat eivat
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ole. Juuri tuollaisiin tilanteisiin rapautuva etii kka tulee helposti mukaan. Kohdellaan vierasta
natisti ja kohteliaasti, mutta el anneta vieraan tullayhdeksi meista. Me olemme kohteliaita heille
jaheovat meille, mutta kenestakaan heisti el koskaan tule yhta meista. Eikeland ei otatété eslle
rasismin, seksismin eiké vastaavien seikkojen takia vaan akateemisen tutkimuksen ja
akateemisten heimo-traditioiden vuoksi, jotka usein verhotaan yhteismitattomiksi paradigmoiksi.
Eikelandin mukaan rapautuvan etiikan kohdalla on erityisesti kysymys tutkijoiden ja tutkittavien
véalisesta suhteesta.

Tietamyksen eri lajien luokitus

Eikeland tarvitsee tietamyksen eri lajien tarkastel ua 0soittaakseen mesotason rapautuvan etiikan
konkreettisesti. Han e voi hyvaksy4, ettd olisi vain yhdenlaista tietamysté, eika sitg, etta
tieteellinen tietdmysolisi ylivertaista verrattuna kéytannon tietamykseen.

Toimintatutki muksen rapautuva etiikka tulee nékyviin tutkijan ja tutkittavien suhteessa, jonka
kuvaamiseen Eikeland kayttda Aristoteleen eri tietdamyksen lgjeja. Aristoteles katsoo, etta
tietdmys on rel aatiokasite. Tietgjd jatietdamisen kohde ovat aina erityisella tavalla suhteessa
toisiinsa. Karkealla tasolla Aristotel es erotteli tieteen (episteme) teknologiasta (tékhne) ja
harkinnasta (phronesis), joka on kytkeytynyt kaytantdon (praxis). Termin episteme
suomentaminen termill&tiede on Eikelandin mukaan epétarkka, ja han viittaa taulukkoon (ks.
alempana englanninkielisessa osuudessa), jossa on kaksi teoria-termié vastamassa kasitteeseen

Ensimméinen teoria-termi, theoresis tai episteme? tai tarkkailijan spekulointi, perustuu etéélta
tehtyyn havainnointiin. Theoresis on suhteessa ulkoisiin kohteisiin. Suhde tai etiikka, joka
vallitsee tietdjan jatietdmisen kohteen kesken, on ero, etdisyys, erottelu, vuoro-vaikutuksen ja
sekaantumisen puuttuminen. Astronomiaeli tahtitiede on kayttanyt t&td paradigmaa. Sama
paradigma on 1600-luvulta l&éhtien ollut vallitseva myds muissa tietei ssi. Eikelandin mukaan
mystisesti saatujateorioita on testattu ja teorioiden perusteella on pyritty ennustamaan maailman
ilmi6ita Jopa tulkinnallisessa sosiaalitutkimuksessa, jota my6s kvalitatiiviseks tutkimukseksi
kutsutaan, on omaksuttu theoresis-1dhestymistapa. Niinpa tutkitut ihmiset, tietdmisen kohteet
ovat muita eivatka tietgjid sindnsa. Tietdmisen kohteena olevat ihmiset elvét ole tutkijoita. On
tarkedd, ettel menna valiin, ja etta neutraloidaan havainnoinnin jatutkimustoimenpiteiden
tarkoittamattomat efektit. T&man paradigman puittei ssa on noudatettu theoresis-lahestymistapaa
ja paédytty nimityksiin kattavalaki ja hypoteettis-deduktiivinen metodi.

Taulukon toisessa pa&ssé on toisenlainen episteme, joka monella tavalla edustaa toisenlaista
tietdmyksen lgjiakuin ensmméinen. Muut tietdmyksen lgjit ovat ndiden kahden &aripaan vélilla.
Toisenlaisen episteme-termin, epistemel eli theoria-termin paradigmaatti sena esimerkkina
Eikeland kayttaa kielioppia. Theoria-termi on kédnnetty sanalla ndkemys. Kieliopin kohdalla
tietdjan jatietdmisen kohteen véalinen relaatio on aivan erilainen kuin tahtitieteessa.
Syntyperéisille kielen kayttajille kielioppi on jotakin meitaitsedmme. Kielioppi ilmaisee ja
organisoi kielenkayttbmme tietyt piirteet, enemman tai véhemman stabiilit mallit, jotka toi stuvat
tietyilla tavoilla kieltd kayttdessamme. Kielioppi on kuvaava, anayyttinen, mutta myos
normatiivinen, koska se lausuu oikein puhumisen jakirjoittamisen s&annot. Kielioppi el perustu
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etadl ta tehtyihin havaintoihin vaan kéytannon kompetenssiin. Tietdjan jatietdmisen kohteen
valinen etaisyys on nolla, siis tdysin erilainen kuin tahtitieteessa.

Kielioppi sopii my6s esd merkiksi taulukon praxis-tietdmykselle, jolloin toimintamme
|8htokohdan jatavoitteen valinen suhde on tasa-arvo. Praxis-tietdmys on ensisijainen perusta
theoria- ja epistemel-muotoiselle tietdmykselle. Praxis-tietdmys Aristoteleella edustaa sellaisten
kollegojen valista suhdetta, jotka jakavat yhteiset standardit, kuinka suoritetaan ammatilliset
toiminnot. Praxis-tietdmys s&ételee vertaisten valisia suhteita. Se ma&arittd4’ meidat’ yhteisten
standardienyhteisoksi ja séételee suhteita’ meidan’ joukossamme, e 'meidan’ ja’heidan’ valilla.

Eikeland painottaa dialogin ja dialektiikan merkitystd, kun etsimme meihin kasautuneesta
kokemuksesta hahmoja, |gittelemme kokemustemme samanlaisuuksiajaerilaisuuksiaja
tutkimme kielenk&ytt6dmme. Dialogi auttaa meita artikuloimaan, mik& meissé on hiljaista tietoa.
Didogi auttaa meité polulla doittelijoista asiantuntijoiksi ja virtuoosimaisiksi suorittgjiksi. Tuota
kutsutaan praxisl-tietdmykseksi.

Kielioppi hyvaksytdan spontaanisti taitavien puhujien kesken, mutta muilla alueilla, missa
kaytanto ei ole yhta’ standardisoitu’ ja automatisoitu, tarvitaan harkintaa eli phronesis-tietémysta
yrittéessamme |6ytéa reilun tavan toimiatoisen henkilon kanssatassi ja nyt. Taté kutsutaan
praxis2-tietdmykseksi.

K olmesta muusta taulukon tietémyslgjista Eikeland kuittaa pathos-tietémyksen lyhyesti
tietdmykseksi, jokaon luotu, kun ulkopuolelta on vaikutettu passiivisesti. Khresis- ja poiesis-

Eikelandin mukaan yleisell& tasolla eettisen pulman eteen, sillé osapuolet eivét ol e tasa-arvoisia..
Kuitenkin nykyinen tydeldma perustuu siihen, etta tytnantajat k&yttavat tyontekijoita
instrumentteina. Y ksil6tasolla, mikroetiikan tasollatydnantajan ja tyontekijan suhteet voivat olla
kohtuullisen hyvi&kin.

Poiesis-tietamys koskee kompetenssia manipuloida ulkoisi a objekteja ikdén kuin materiaal eina.
Eikelandin eras esimerkki on kirvesmiehen kompetenss manipuloida laudasta haluamansa
kappale. Kun objektina on ihminen, kuva ei enda ole yhta kaunis. Taito manipuloidaihmisid el
saa Eikelendin sympatioita. Se on epéeettista kaikillatasoilla.

Toimintatutkimuksen etiikasta

Tietamyksen lajien madrittely Aristoteleen jasennyksen pohjalta antaa Eikelandille perusteen
maarittéd, milloin toimintatutkimuksen tietdmys on hankittu eettisesti hyvaksyttavallatavalla

Y leisesti han pitéa praxis- ja theoria-tietdmyksi & eettisesti tuotettuina, kun taas theoresis-,
kheresis- ja poiesis-tietdamyksi & epaeettisesti tuotettuina. Téarkedna jakoperusteena hénellé on se,
pit&adko tutkija tutkimukseen osallistuviajamahdollisesti tutkimuksen kohteina olevia henkil6ita
toisinava meing, eli harrastavatko kaikki ihmiset yhteistyota tutkimuksessa. Tyonjako nayttelee
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keskeista roolia. Jos tutkija on joko tutkimus- tai kehitysprojektissa toimimassa kaytannén
edustajia tdydentavassa roolissa, niin slloin on kysymys asetel masta me (tutkijat) ja muut.

Eikeland pohtii my6s, auttaisiko demokratia eettisempaan tutkimiseen. Han toteaa, etta
demokratiassa on hyvaa vapaa ja avoin keskustelu, mutta huonoa enemmistopaatok set.
Demokraeattisessa tutkimusryhmaéssa el tietamysta luoda enemmistopaatoksillg, eikd demokratiaa
ole luotu vaalimaan ja edistamaan oppimista. Eikelandin eettisesti kestéva tietdmyksen luonti
perustuu dialogin kautta tapahtuvaan oppimiseen. Kyse ei kuitenkaan ole suurten massojen
kanssa kaytavasta’ demokraattisesta’ dialogista, el siis retoriikasta, vaan kaikkia tutkimukseen
osallistuvia osapuolia koskevasta keskinai sesté kunnioituksesta ja silta pohjalta k&ytavasta
keskustelusta ja praxis-oppimisesta

Eikeland katsoo, etteivét nykyiset hierarkkiset organisaatiot ole omiaan edistdméan korkeasti
koulutettujen tydntekijdiden yhteisty6ta eivatka toisiltaan oppimista. Tarvitaan toisenlaisia
organisaatiomuotoja, joissa yhteistyd, oppiminen ja tutkiminen on mahdollista.

Eikeland kiteytt&4 artikkelinsa sasnoman muutamaan teesiin. Ensiksikin tutkijoiden tulee menna
kaytannon ihmisten kanssa tutkimaan ja oppimaan harrastamalla tasapuolistadialogia Toiseks
tuo dialogi e ole neuvotteluja eiké retoriikkaa. Kolmanneksi vaikka hén kannattaa pohjoismaista
demokratiaa, niin se ei auta tutkijoita kovin pitkalle, vaan tarvitsemme oppiviayhteisgja ja
tiettya huokoi suutta tydssa. Viimemainittu tarkoittaa sopivaatilaaja aikaa dialogiseen
reflektointiin.

Erkki Koponen’sreviews and comments:

Referring to Pertti Jarvinen’s article reviews and Highlights of Aristotle’s knowledge forms
elaborated by Eikeland, | would like to make the following further reviews and comments of
Eikeland s article.

Eikeland (p. 12) refers to the notion “ condescending ethics’ which he has elaborated in Eikeland
(2006AR). Condescending ethics excludes praxis and theoria of Aristotle’s knowledge forms.
The conventional social research ethics is based on “informed consent”, i.e. the consent of the
researched to be the separate objects (“them”) of the research which is executed by the
researcher (“us’). This “informed consent” is based on the knowledge forms of theoress,
khresis, or poiesis, excluding the knowledge forms of theoria and praxis, which according to
Eikeland also have to be taken into account in the research field of social sciences. About the
knowledge forms of Aristotle | conclude that our knowledge base as a researcher can aso be
based on theoria or episteme; and praxisi. Therefore, the researcher may be him/herself the
source for the deliberations, i.e. professional self-reflections according to his/her practica
experiences of the phenomenon under the inquiry, to produce normative outcomes based on the
descriptive anaysis of the research phenomenon.

The theoria and praxis view also gives possibilities to deliberate for instance the IS
development, implementation and use process as the learning process, i.e. the competence
development process of all the interested parties in the IS. First, praxis research needs
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undogmatic, learning communities of practitioners that are open and inclusive. Secondly, praxis
research is directed at building insight and competence, individually and collectively. Thirdly,
praxis learning and research is participatory by nature (p. 14) Therefore, practical knowledge
with “insight” can be seen as the base for the individual and community based knowledge
creation.

Eikeland (p.14) indicates that there are external obstacles, i.e. realities of work life and
organisational life when practical learning and research are concerned, because work life
organisations are not normally organised for learning and collaborative research. Therefore,
Eikeland propose that relations of equality in understanding, common standards and principles of
tasks to be performed, as grammar, replace hierarchical ways of coordinating collective work
and action among professional colleagues. Furthermore, Eikeland (p.15; see also Van de Ven and
Johnson, 2006) proposes to introduce dialogue systematically into work life settings to produce
communities for learning and inquiry based on dialogue. This is to pursue insights, learning and
competence development individually and collectively. Consequently | see that learning
communities can be based on communities and networks of practice (Wenger, 1998; Brown and
Duguid, 2001) on socia learning basis, but there are conceptual difference between communities
of practice and communities of inquiry (Eikeland, 2006AR, 45) “The practice of inquiry is
different from, but common to, the various substantia practices of communities that are inquired
into and presumably improved by the inquiry. Even maintenance of established practices
requires some inquiry.” The communities of practice is focused to organise informally or
formally the work of the particular group. This gives possibilities to organise and establish
communities of inquiry which are relaxed and less ‘ideological’ about specific ways of
organising and doing things, and hence let an open inquiry and collaborative experimentation
reveal what works and what does not. The main element of the community is less ideological,
flexible, and open inquiry and learning, rather than particular ways of doing something
predetermined by tradition, habits, ideology, or status. However, institutionalised communities of
inquiry can organise and give form to development by assuring permanent maintenance,
transitions, transformations, and improvements within communities of practice. | advocate this
role of the institutionalised community to guarantee the flexibility of the community of inquiry.
Consequently, according to Eikeland (2006AR, 46) institutional community of inquiry as an
organisational enabler, or infrastructure comprises communities of practice as an arena or work
organisation which in turn include communities of inquiry as adiaogical “back stage” forum the
aim of which is practice based and dialogical individual and communal learning by connecting
inquiry and practice in Aristotelian sense of theoria and praxis, i.e. in a sense of holistic
knowledge creation. | see that this dialogically based “back stage” (p.16) can very well be
supported by the Internet based environments which offer free and flexible arena to extend to
organise work and dialogue without temporal and spatia limits enabling vast potentia
information sources and possibilities for even global dialogue with researchers outside the local
community in addition to the action based local dialogue. Furthermore, praxis-learning should be
extended outside the formal education and formal work also to leisure time as reflective and
innovative thinking which may occur also intuitively and unexpectedly in any situation of life.

The challenge of the community of inquiry is that individual practitioners may have various
cultura, historica and experiential presumptions and prejudices which make the dialogue as
complex and contradictory views including. Also various competence areas and levels as well as
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experiences of the participants in the community of inquiry cause challenges to the cooperation
and work in the community. For instance | may refer to the communities of inquiry including
ICT professionals, students, teachers, and administrative managers in developing implementing
and using the e-learning within or between various learning institutes. The members of this kind
of community will encounter contradictions in their dialogue. To moderate the emerging
contradictions require time to work together and learn each others work in the sense of
perspective making and perspective taking (Boland and Tenkasi, 1992) to understand each other.

Review by Pertti Jarvinen.

Eikeland teaches us on three things: on ethics, Aristotelian knowledge forms and ethically
acceptable knowledge in genera and especialy in action research. All those three domains
increase our insights. In addition, he also presents the necessary conditions for learning
communities. His differentiations much test our research methods (Jarvinen 2004).

Eikeland’ s thought-provoking article also raises few questions about its gpplications.

A) Deetz (1996) describes his approach: “ Accepting the ‘linguistic turn’ (thus locating research
differences in discursive moves and social relations rather than procedures and individuals) gives
us more contemporary look at aternative research programs in organization science. Two
dimensions of contrast will be developed here. The first dimension focuses on the origin of
concepts and problem statements as part of the constitutive process in research. Differences
among research orientations can be shown by contrasting ”loca/emergent” research conceptions
with " elite/ apriori” ones. - The key questions this dimension addresses are where and how do
research concepts arise. In the two extremes, either concepts are developed in relation with
organizational members and transformed in the research process or they are brought to the
research by the researcher and held static through the research process — concepts can be
developed with or applied to the organizationa members being studied.”

| understand that those research gpproaches where concepts “brought to the research by the
researcher and held static through the research process” according to Eikeland belong to
unethical research approaches. But do those research approaches where “concepts are devel oped
in relation with organizational members and transformed in the research process’ belong to
ethical approaches?

B) | continue with Deetz (1996): “The second dimension focuses on the relation of research
practices to the dominant socia discourses within organization studied, the research community,
and/or wider community. The research orientations can be contrasted in the extent to which they
work within adominant set of structurings of knowledge, socia relations, and identities (a
reproductive practice), called here a‘consensus’ discourse, and the extend to which they work to
disrupt these structurings (a productive practice), called here ‘dissensus’ discourse. | see these
dimensions as anaytic ided types in Weber’s sense mapping out two distinct continua. — The
consensus pole draws attention to the way some research programs both seek order and treat
order production as the dominant feature of natural and socid systems. — The dissensus pole
draws attention to research programs which consider struggle, conflict, and tensions to be the
natural state.” | understood that Eikeland prefers or merely demands that the researchers and
practitioners in the common research project achieve consensus about created new knowledge.
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But Buchanan (2003) found many voicesis his research site. Is the dissensus aternative
excluded?

C) In my article (Jarvinen 2005) | showed many similarities between design science and action
research. Let’s assumethat we IT researchers act as IT experts and we are building or developing
anew information system with practitioners, called application domain experts. We know that in
history there are many stories how IT experts and application domain experts do not understand
each others. Eikeland writes that “ collaborating about development projects is not automatically
the same as collaborating in any research processes. Researchers can collaborate in development
projects without suspending the division of labour, operating in complementary ways instead. |
don’t want to conclude, but | think it iswell worth thinking whether praxis-knowledge can really
be achieved within such complementary relationships.” Does the citation above mean that IT
experts and application domain experts must first teach each others, and after when they both
accept a certain new knowledge, called design knowledge, it can be stored to knowledge
repository of design science (Hevner et a. 2004)?

D) Eikeland writes that “dialog helps to articulate what we carry with us astacit knowledge’. It
means that it is possible to convert tacit knowledge to explicit knowledge. Does Eikeland’s
theory fasify another views?

First, according to Cook and Brown (1999) “current work on organizationsis limited by this
privileging and by the scant attention given to knowing in its own right. Organizations are better
understood if explicit, tacit, individual and group knowledge are treated as four distinct and
coegua forms of knowledge (each doing work the others cannot), and if knowledge and knowing
are seen as mutually enabling (not competing).”

Secondly, Orlikowski (2002) identified two distinct perspectives on organizationa knowledge.
One proposes that organizations have different types (e.g. tacit and explicit) of knowledge, and
identifying and examining these will lead to more effective means to generating, sharing, and
managing knowledge in organizations. Another perspective argues that tacit knowledge isthe
necessary component of all knowledge. Orlikowski adopts such a perspective that tacit
knowledge is aform of “knowing”, and thus is inseparable from action because it is constituted
through such action.

Thirdly, Walsham and Barrett (2005) “put forward some building blocks or fundamental
positions on knowledge and practice. Firstly, they start from the view that knowledgeability is
individual and based on tacit knowledge, which cannot be converted to explicit knowledge.”
They argue their building block by referring to Polanyi (1966): ‘|1 shall reconsider human
knowledge by starting from the fact that we can know more than we can tell. (p 4) ... the
outcome of an (individual’ s) active shaping of experience performed in the pursuit of knowledge.
This shaping or integrating | hold to be the great and indisputable tacit power by which all
knowledge is discovered and, once discovered, is held to be true.” (p 6) Polanyi commented in a
later work (1969) on the nature of ‘explicit knowledge’ as follows: ‘ The ided of astrictly
explicit knowledge is indeed self-contradictory; deprived of their tacit coefficients, all spoken
words, all formulae, all maps and graphs, are strictly meaningless. An exact mathematical theory
means nothing unless we recognize an inexact non-mathematical knowledge on which it bears
and a person whose judgement upholds thisbearing.” (p 195)
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* Suddaby R. (2006), From the editors: What grounded theory is not, Academy of
Management Journal 49, No 4, 633-642.

Mitéa Grounded Theory ei ole? Siind kysymys, jota Suddaby on | &htenyt editorien pyynnosta
kirjoittamassaan artikkelissa kartoittamaan. Han kéasi ttelee havaitsemi aan ongelmia oman
kokemuksen pohjalta toimiessaan pitk&ai kaisena tutkijoiden kirjoittamien tekstien editoijana
AMJssajapyrkii rikkomaan yleisind pitamidan virheellisida myytteja.

Aiheeksi on valittu kvalitatiivinen tutkimus ja sen menetel mét, joista erityisesti tarkastellaan
aineistoon perustuvaa Grounded teoriaa (GT). Han kertoo olevansa jatkuvasti yll&ttynyt
vaarinymmarryksestd, johon laadullinen tutkimus jopa osin perustaa ja vaittaa vaarinkasityksen
AMJ:n k&s kirjoituksissa k8ytetyn termida useissa eri tilanteissa, kuten méériteltdessd analyysista
korrel aatioihin, sanojen |askennassa ja pelkéssa havainnoinnissa. Naiden ” perusteorioiden”
tullessa jotain kautta julki ne aiheuttavat sekaannusta.

Grounded teorian tausta |6ytyy jo viime vuosisadan alkupuolen tutkijoilta. Teorian jatermin
méaérittelivat kuitenkin ensimmaisinéa vasta Glaser and Strauss (1967), joiden mukaan GT on
kéaytanndllinen metodi tulkittaessa ja anal ysoitaessa sosiaalisten toimijoiden kéyttamia
tarkoituksia (meaning) jakasitteité (concepts) readimaailman tapahtumien kautta.

Olennaistaon tutkia, miten paivittéiset toimijat tulkitsevat kayttdmansa kasitteet jatarkoitukset,
kun he tarkastelevat ja toteuttavat sosiaalisiatapahtumia GT:n kehittgjat hylkéasivét falsifioinnin
jahypoteesien testauksen metodeinaja painottivat teorian luontia sisdltdal ueen paivittéisista
todel lisuuksista perustuen ko. alueen toimintoihin osallistuvien tulkintoihin. Teoria rakentuu
dité, miten hyvin data osuu yksiin havainnoijan tunnistamien késitteellisten kategorioiden
kanssa, miten hyvin kategoriat selittavét tai ennustavat tulkintojaja miten relevantteja kategoriat
ovat havaittujen ydinpulmien suhteen. Tavoitteena on tutkiaja analysoida, miten hyvin kerétty
data on yhteensopiva kehitettyjen kasiteluokkien suhteen, jajos analyysin tulokset ovat hyvia,
silloin voidaan tulkita ja ennustaa havai ntojen perusteella kayttaytymisté jatulevaa
kayttaytymista. GT:n metodi on jatkuvan vertailun menetelma, missa kerattya dataa verrataan
luotuun kasiluokitukseen. Metodi on kompromissi &&rimmaisen empirismin jatdydellisen
relativismin metodei sta.

Kirjoittga toteaa, etté |uonteestaan ja metodistaan johtuen GT soveltuu parhaiten ainoastaan
tiettyihin tutkimusongelmiin. GT soveltuu kirjoittggan mukaan parhaiten ilmidihin ja
prosesseihin, joissa sosiadlisten tapahtumien toimijat muodostavat tarkoituksen ja kasitteensa
tapahtumistailman intersubjektiivisia kokemuksia. Suddaby vaittda, etta GT:aa tulee kayttéa
silloin, kun tapahtumaa voidaan tarkastellaja analysoida loogisesti konsistenttien kasitteiden
avullajakun ilmi6 on tunnettu.

Glaser ja Strauss rakentavat metodinsa kahden konseptin varaan. Toinen on jatkuvavertailu, joka
tarkoittaa samanaikai sta datan kerdamisté ja anaysointia. Toinen on teoreettinen otanta, joka
tarkoittaa, etté pagtokset seuraavaksi keréttavista datoista tehddan kehkeytyvan teorian
perusteella. Molemmat kéasitteet ovat ristiriidassa positivistien oletusten kanssa. Jatkuva vertailu
on ristiriidassa sen kanssa, ettatietojen keruun jaanalyysin valilla pitada olla selva ero.
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Teoreettinen otanta on ristiriidassa sen kanssa, etté a priori-hypoteesit maarittavat kerattavét
tiedot elvatka sita tee jatkuva tietojen tulkinta eivatkd kehkeytyvét késitteelliset kategoriat. GT
sopii hankkeisiin ymmértaa prosesseja, joiden avulla toimijat konstruoivat merkityksid yhteisista
kokemuksista. Syntyva tietémys kertoo, miten yksil6t tulkitsevat todellisuutta.

Seitseman yleista vaarinkasitystd GT sta (aineistotutkimus)

Tutkijan e tarvitse perehtya aikaisempiin tutkimuksiin ja menetelmiin

GT e oleraakatietojen esittamista

GT el aneiston teorian testaamista, sisallon analyysiata sanojen laskemista
GT ei ole formaalin tekniikan yksinkertaista rutiinisoveltamista

GT e oletaydellinen

GT:n soveltaminen el ole helppoa

GT:n kaytto ei oikeuta puutteisiin metodologiassa

NoukwdpE

1. Tutkijan el tarvitse per ehtyéa aikaisempiin tutkimuksiin ja menetelmiin

Hyvin yleinen kasitys ja myytti on, etta tutkijan on |0ytéékseen uutta ja ennen tutkimatonta
ilmi6ista edel lyttda ns. tabula rasa metodia. Suddaby kirjoittaa, ettd silloin GT on ymmarretty
vaarin, kun kuvitellaan, etté tutkijan pitaisi menna tutkimuskohteeseen ilman ennakkotietojaja
|8hted liikkeelle pelkastaan tyhjalta arkilta. Hanella el mukasaisi ollatietoa ailkai semmista
tutkimuksista eika kokemuksia aiheesta. A &rimméiset vari aationa tasta on uskomus etté hanen
taytyy hyvaksya due jopailman madriteltya tutkimuskysymysta.

Kirjoittga katsoo, etta téysin rakenteeton tutkimus tuottaa tuloksen, jotaon vaikea hyvaksya
aikakauslehden toimituksessa. Varsinkin jos aiheesta on olemassa ai kai sempia tutkimuksia, niin
sellaisiin olis hyva tutustua ennen GT metodin soveltamista. Jos aiheesta on olemassa
aikaisempi erityisteoria (substantive theory), niin se voi toimiaformaalin GT:n kehittelyn
|&htokohtana.

Suddaby on kuitenkin sitd mieltd, ettel GT-metodia saa kdyttaa hypotees en testaamiseen. GT -
metodia kayttavan tutkijan tulee tarkastella tutkittavaa il mi6ta lagjemmin ja tuoda tarkasteluun
jotakin uutta. Téman kohdan lopuks kirjoittaja muistuttaa, etté tutkijakin on vain ihminen, jonka
havainnointiin vaikuttavat sek& kuka han on ettd mita han haluaa ndhda

2. GT ei oleraakatietojen esittamista

Suddaby on artikkelien arvioinnin yhteydessa tormannyt luonnoksiin, joissa on tuloksina esitelty
kerattyja raakatietoja sellaisenaan. Han veikkaa, etta sellainen voi johtua kolmestaeri syysta.
Ensiksikin se voi johtuasiité, etta tutkija on sekoittanut GT:n jafenomenologian (havaintoihin
jakokemuksiin perustuvan). Viimemainittu tutkimus pyrkii selvittamaan toimijoiden
henkil6kohtaisia kokemuksia eléamis-maailmassaan. GT taas pyrkii kerd&dmaan tietoja
tutkittavasta sosi aalisesta til anteesta.
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Toiseksi raakatietojen esittdmisen syynavoi olla se, ettei tutkija ole analyysissdan paassyt
kagitteelliselle tasolle, sis hiukan raskatietoja korkeammalle abstraktiotasolle, vaan hdnen
analyysinsa on jaanyt kesken. Tutkijat voivat myos ollajopa yksinkertai sesti ep&onnistuneet
taysin data-anal yysissaan.

Kolmanneks Suddaby epailee, etta tutkija on lopettanut raakatietojen keruun liian aikaisin.
GT:ssa el ole samaa tarkkaa pistetté kuin positivisti sessa tutkimuksessa |opettaa tietojen keruu,
vaan tutkijan on keréttéva aineistoa, kunnes uutta ei tule esille aineiston ja anayysin perusteella.
Paperi saattaa olla asianmukainen ja mielenkiintoista kysymysta kéasitteleva, hyvin kirjoitettu ja
vielgpa seurata hyvin rakennettua metodia, mutta voi olla keskeneréinen, itsestéan selva tai
vanhentunut.

3. GT ei oleaineiston teorian testaamista, sisallon analyysia tai sanojen laskemista

Tamén kohdan Suddaby aloittaa ottamalla kaksi &ériesimerkkid. Han kritisoi ensiksikin sitg, etta
realistin otteellajohdettuja hypoteeseja testattai siin haastatteluilla, jatoiseks sita, etta
sosiaalisesti konstruoitua todel lisuuden osaa tutkittaisiin laskemalla sanojen méaaria. Hanen
johtopaétdksensa on, etta tutkimuskysymyksen (ja samalla tutkijan todelli suuden luonnetta
koskevien oletusten) ja tutkimusmetodin valilla téaytyy ollajonkinlainen sopusointu. GT:n
tarkoituksena el ole tuottaa tosia lauseita todellisuutta koskien vaan raikasta ymmarrysté siitg,
miten sosiaaliset toimijat konstruoivat vuorovai kutuksessa todel lisuutta.

voidaan automatisoida, eika niiden kohdalla vaaditatoisin kuin GT:n kohdalla tutkijan tulkintaa.
GT:n suoritus tapahtuu iteratiivisesti kerd&@mallé ja analysoimall a raakatietoa samanaikai sesti ja
vertaamalla raakati etoja a kaisemmin luonnosteltuun ja hahmotettuun abstraktiin a ustavaan
malliin. GT:n raportti el noudata positivistisen tutkimuksen lineaarista jérjestysta: teoria, tietojen
keruu, tietojen analyysi jatulokset, vaan raportissa on syyta kuvata koodaustekniikat seka
kategorioiden muodostaminen valaisevilla esimerkeill& havainnollistaen. Alustava teoria
putkahtaa esiin iteraatioiden padatteeksi.

4. GT ei oleformaalin tekniikan yksinkertaista rutiinisoveltamista

Suddaby vahvistaa taméan kohdan otsikon sanomaa muutamalla esimerkilla. Han on 10ytanyt
joistakin metodiohjei sta mm. sanonnan: ” Kyll&stymi spiste saavutetaan, kun on tehty 25-30
haastattelua’ . Hyvaa lopputulosta ei saavuteta pelkastéan kaatamalla tekstidata
tietokoneohjelmaan, eikd& mydsk&an koodaussédanttjen orjallisella noudattamisella. Silloin saattaa
unohtua alkuperdinen tutkimuskysymys ja datojen suhde siihen.

Yleisesti tunnusomaista on myos pyrkimys kayttéa GT :aa, jossa annetaan neuroottinen

abstrakteillata kategorisilla koodeilla. Onnistuneilla perusteorian tutkijallaon kuitenkin oltava
puhdas omaperainen komponentti.

Avainkysymys on kirjoittajan mukaan muistaa etta GT:n soveltaminen on tulkinnallinen etka
|oogis-deduktiivinen p&dtel ma, jossa tutkijan panos on ratkai seva. Han pééttad, miten han
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yhdistaa tietyt datat tiettyyn merkitykseen. GT sisaltéd mé&arétyn luovan komponentin, jolloin
puhutaan teoreettisesta herkkyydesta. Juuri tdmé seikkajohti Glaserin ja Straussin teiden
eroamiseen. Glaser korosti mydhemmin luovuutta ja avoimuutta datojen odottamattomille
tulkinnoille. Strauss (Corbinin kanssa) korosti analysointialgoritmin tarkeyttd, mutta el
kuitenkaan sen mekaanista soveltamista. Suddaby paattéa taman kohdan toteamalla, etta tutkijan
jadatojen jatkuva vuorovaikutus luo perustan onnistuneelle GT:lle.

5. GT ei oletaydellinen

Suddaby katsoo, ettd viime aikoina on laadittu monta GT:n oppikirjaa. Laatijat pitavét itsedan
metodin kehittgjina ja esittavat varsin puhdasoppisiaohjeita. Suddaby el pida pahana metodin
kehittémista, mutta toivoo, ettd kehittgjilla olis myds kaytannon kokemusta metodin
soveltamisesta. Nyt néytt8a siltg, ettelvat metodin kehittdjat ole perilla GT:n filosofisista
|ahtokohdista, mm. todel lisuutta koskevista ol etuksista.

K&yténnossa joka kasikirjoituksen tulee sisd téd kuvaus kyll &stymispisteen saavuttami sesta.

monesta tekijasta, joita ovat tietojen empiiriset rajat, teorian tiheys jaintegrointi seka tutkijan
teoreettinen herkkyys.

Fundamentalistit katsovat, etta kvantitatiiviset |ahestymistavat ovat deduktiivisiajaGT on
luonnostaan induktiivinen. Ka&ytanntssa kumpikaan nékokulmaei ole oikea. Suddaby katsoo,
ettd uusia ideoita syntyy ndiden peruslahestymistapojen yhdistel méng, jota han kutsuu
abduktioksi. Viimemainittu on siséllytetty GT:hen anayyttisen induktion nimella Silloin tutkija
kayttéda vuorotellen deduktiotajainduktiota vertaillessaan tietoja ja kehkeytyvaa teoriaa.

6. GT ei ole helppo

liiallisesta yksinkertaistamisesta jatéllaiseen ei tulisi GT tutkijoiden sortua. GT tutkimus vaatii
huomattavaa kokemusta, kovaa ty6td, luovuuttaja satunnaisesti sopivan annoksen onnea.

Suddaby sanoo GT olevan tulkintaprosessi jariippuu ratkaisevasti tutkijan herkkyydesta tulkita
dataata sisalon hiljaisen tiedon elementteja ja néhda pintaa syvemmalle ilmeisten tulosten dle.
Herkkyytta voidaan kehittéa tyolld, harjoitteillaja kokemuksen kautta. Tutkijan ja

tutki muskohteen suhde on usein pitkaaikainen ja syvallinen. Téasta seuraa Suddabyn mukaan
kaks vaatimusta. Ensiksikin tutkijan tulee kertoa asemansa tutkimusprosessissa ja harrastaa
itsereflektiota jatkuvasti valttddkseen henkildkohta set harhat, vinot maailmankuvat ja oletukset.
Toiseksi kun GT:ssd on poistettu tutkijan jatutkimuskohteen valinen raja, niin tutkimuksen laatu
nayttaa olevan suorassa suhteessa siihen, miten kiinteg on tutkijan ja tutkimuskohteen suhde.

7. GT:n kaytto el oikeuta puutteisiin metodologiassa
Minimisséan Suddaby varmistaa, etta teksti sisdltda ainakin etta kirjoittgja maérittelee

kayttamansa metodologian riittavan hyvin jaldpinakyvasti seka seuraakeskeisia anayyttisia
oppeja (i.e teoreettisia esimerkkeja seka jatkuvaa vertailua) luomassaan datassa ja kuinka dataa
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on kaytetty luotaessa keskeiset kasitteel liset luokat. Epistemologinen linkki tutkimuskysymyksen
jametodologian vélilla on oltava puhdas.

Tutkija saattaa ohittaa tai jopatahallisesti rikkoa ydinproseduurejaja kayttamiaan
perusteorioiden metodologisia oppeja. Suddaby kertoo myos seuraavansa tutkijoiden teoreettista
sensitiivisyyttd, heidan avoimuuttaan uusille ja odottamattomille tulkinnoille, taidoille yhdistella
kirjalisuutta, dataa ja kokemusta seka heidan tavoilleen tarkoituksien uudelleenkaytdlle. Vaikka
tarkistus olisi totta, mutta tekijat ovat tuoneet julki vain kuinka data on kerétty ja analysoitu, on
selvaé etta termi " perusteoria” voidaan tulkita tarkoittavan ” mita tahansa muuta’ .

Kirjoittaja suosittaa GT:n esimerkkina Isabellan (1990) tutkimusta.

Review (P.Jarvinen)

Suddaby presents his own experiences as a referee of submitted articles. We cannot present any
objections against his examples. His advices are very useful and they are based on his short
synopsis of grounded theory in the beginning of this article. We must take his guidelines into
account when we next time update our text book (Jarvinen 2004, Section 4.1).

Although | much appreciate this article, | still have few comments about the content.

A) The author has the main title “ Six common misconceptions’, but to my mind, he presents
Seven ones.

B) In referring to Barley he writesthat “it draws from (at |east) two areas of substantive research
— technological change and structuration theory — that are both often germane in the same
research contexts’. Gregor (2002) presented five types of theories and in type Il (Theory for
Understanding) she gave structuration theory as an example. To my mind, in Type Il theories are
merely genera theories to be applied to many contexts than specific (substantive) theories
applicable to one topic only.

C) The author writes that “the genius of Glaser and Strauss's original methodology is that it
outlines a procedure by which formerly tacit processes are made explicit.” According to Cook
and Brown (1999) tacit and explicit knowledge cannot be converted to each other but they are
and must be kept separate. Therefore | propose the better formulation “implicit processes are
made explicit”?

Suddaby: Thank you so much for forwarding these commentsto me. Thisis very helpful. | also
am very impressed with the reviews and the quality of your seminar. | am not familiar with your
book, but will locate a copy and read it with considerable interest. | recently spent some time at
a doctoral seminar at Uppsala university in Sweden and was very impressed with the extent to
which Scandinavian students are trained in qualitative methods as well as philosophy of science.
Unfortunately, North American students simply do not receive the same quality or degree of
exposure to this material.

Review (R.H&linen)
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| believe grounded theory draws from literary analysis, and one can see it here. The advice for
building theory parallels advice for writing a story. Selective coding is about finding the driver
that impels the story forward.

Research data and notes and memos are important according to Strauss and Corbin. Also
Borgatti uses Strauss and Corbin example what he means field memos, and notes, and theoretical
memos.

David Silverman (2005) describes on hisbook chapters 12 — 14 how carried out qualitative
research and how to use applications. He point out that process of theorizing datait is necessary
to think six issues (p.105-106:

a) What and how

b) Chronology

c) Context

d) Comparison

e) Implications

f) Latera thinking

Katrin Niglas shows and argues that Grounded Theory is:

* Not atheory, but amethod for generating (local/contextual) theories

» Grounded theory offers a step-by-step, systematic procedures for data collection and
anaysis

* Theamisto let the theory emmerge from data, so that it would represent perspective of
parti cipants (induction)

» Grounded theory shows that theory can be related to practice and emmerge from practice

* GT hasbeen mainly used to study behavioural and socia processes

» GT amsat theory, which would explain the behavioural pattern or process as profoundly
as possible by using minimal possible number of concepts

Seminaarin kommentteja

Kirjoittga el pelkastéaan esita seitsemaa Grounded theoryn kayttovirhettd, vaan esittéa niiden
taustalla olevia syité ja tarjoaa useimpiin niista ohjeita val ttéa sudenkuoppia

Kirjoittggamotivoi lukijaa voimakkaalla kielenkayt6ll&, hintana paikoin asioiden kérjistaminen ja
yksinkertai staminen. Asian esittgjand Suddaby on selked, tuntee hyvin asiansa ja hdn ottaa
hieman tylsalta kal skahtavaan aiheeseen tiukan otteen. Teksti on jouhevasti kirjoitettu, mutta
toisaalta todisteiden puuttuessa varsin subjektiivista.

Tekstin olisi hyva GT:aa kéyttéa suunnittelevan lukea ldpi. Teksti liikkuu hieman yleisemmalla
tasolla kuin samaa ai hetta ai kaisemmin kasitelleet mm. Sutton ja Staw (1995), Weick (1995) tai
DiMaggio (1995).
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* Van Selm M. and N.W. Jankowski (2006), Conducting online surveys, Quality & Quantity
40, No 3, 435-456.

Van Selm ja Jankowski kasittelevét artikkelissaan erilaisia mahdollisuuksiatehda online-
katsaustutkimus, jossa kaytetédn séhkopostia tai www-si vuja tiedonkeruuseen. He tarkastelevat
asioita, joita tutkijoiden tulisi huomioida ennen kuin k&yttavat menetelmaa ja menetel man kayton
aikana. Téllaisiaasioita ovat online-tutkimuksen edut ja siihen liittyvét vastuut, otantaan liittyvat
ongel mat, kysymyslomakkeen suunnittelussa huomioitavat asiat, potentiaalisten vastaajien
[&hestyminen, vastausasteeseen ja vastausaikaan vaikuttavat tekijat seka tiedon késittelyn
nakokohdat. Kirjoittajien menetel mékatsaus osoittaa, etta useimmat menetelman haasteet
voidaan ratkaista huomioimalla perintei sten postikysel ytutkimusten suorittamisen periaatteet.

Van Selm ja Jankowski motivoivat lukijaa sillg, ettéa internetia kytetdan yha enenevassa méarin
sosiaalitieteiden tutkimusvalineena ja tutkimuskohteena. Kirjoittgjat varoittavat siité, ettel
kaikillaihmisilla eiké kaikilla kotitalouksilla vielé ole internet-yhteytta, eika verkossa toteutetun
katsaustutkimuksen tuloksia siksi voida yleistéd koko kansaan. Online-menetel man kaytto
soveltuukin parhaiten yritysten tyontekijoiden, yhdistysten jasenten, korkeakouluopiskelijoiden
tal muiden sellaisten ryhmien tutkimiseen, joillaon séhkopostiosoitteet lagjasti kaytossa.

Syita online-tutkimuksen suorittamiseen
(1) Tutkimuskohteenavoi ollainternetin kaytto, kéytdon muutokset ja asenteet. Naissa
tutki muksissa hal utaan saada mukaan ihmiset, joilla on internetin kdyttokokemusta.

(2) Kohderyhmaén tietyt ominaisuudet ja kiinnostuksen kohteet voivat vaikuttaa
menetel mévalintaan. Potentiaalisia osallistujia on helppo 10ytaa esimerkiks
keskusteluryhmista.

(3) Poikkeavien tai salamyhkaisten vastagjien rekrytointi anonyyminé hel pottuu online-
menetel maa kayttaen.

(4) Tietyt rynmét, kuten nuoret, ovat kiinnostuneita tietokoneen kéytosta.
(5) Haastattelijaan kohdistuvat ennakkoluulot poistuvat.

(6) Tietojen sydttbaei tarvita, kun vastaukset tulevat suoraan tiedostoon.
(7) Vastaaminen on mukavampaa kuin postikyselyyn vastaaminen.

(8) Muita syitavoivat ollataloudelliset syyt (edullisuus), tehokkuus (nopeus), saavutettavuus
(maantieteellinen ja kulttuurillinen lagjuus) ja yks nkertai sesti menetel mékokemuksen
Saaminen.

Kuitenkin online-tutkimuksen suunnittelu voi muodostua kalliiksi, jateknisten ongelmien

ratkai seminen voi viedd alkaa. Koskatutkijat eivat nde osallistujia, osallistujat eivét valttamétta
edusta kovin hyvin kohderyhmaa My06s internetiin paésy voi ollargoitettua, tai online-

menetel m&a kayttaviin tutkijoihin voidaan suhtautua ennakkoluuloisesti. Anonymiteettiin
liittyy eréitariskgj& yksityisyys ei sahkopostikyselyissa ol e taydel lista, vastausviestin vastagjan
tietoja voidaan sekoittaa teknisin menetel min, tiedon laadun hallinta hei kkenee, sama henkil 6 voi
vastata useita kertoja.
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Otanta

Online-menetelman otanta voi aiheuttaa vinoutumaa, joten menetelmé soveltuu parhaiten silloin,
kun ei pyritatilastollisesti edustavaan tutkimukseen. Kay ja Johnson (1999) pitavét otannan
suurimpana ongelmanainternetin kayttdjien keskusrekisterin puuttumista. Internetin kyttéjien
aliryhmavoi edustaa koko populatiota, jos vastausaste on riittavan korkea. Otantavirheita
aiheutuu, jos otantaan valitaan vain osgjoukko eika koko joukkoa. Liséks voi syntya
kattavuusvirheitd, jolleivét kaikki populaation yksikot sisélly otantaan samalla
todennakdisyydella. Suosituksena on, etté otantaan sisallytetaan koko aliryhmé, jotta valtytdan
kattavuus- ja otantavirheilta Virheitg, joita ai heutuu vastaamatta jattamisestd, voidaan pienentda
suunnittelemalla vastagjaystavéllisia kyselyja.

Satunnaisuuden ja edustettavuuden hyvaksyttava taso voidaan saavuttaa seuraavin tavoin (Kay ja
Johnson, 1999):

- satunnaisotos uutisryhman sdhkdpostiosoitteista

- ositettu satunnaisotos uutisryhman sahkopostiosoitteista

- ositettu satunnaisotos keskusteluryhman j&senista

- otantakehyksen luominen sellaisten kaytt&jien listoista, joilla on vapaa paasy internetiin.

Medlin jamuut (1999) jakavat otokset kolmeen luokkaan: 1. vérvétty otos, jolloin koehenkil 6t
valitaan olemassa olevasta otantakehyksesta ja vastaami seen annetaan salasana, 2. rgjoittamaton
otos, jolloin tutkimuksesta tiedotetaan lagjasti ja kuka tahansa, joka vierailee tutkimussivulla, voi
osallistua kyselyyn, ja 3. rajattu otos (seulonta), jolloin selvitetdan, ketka saavat vastata, tai

|ag emmasta vastagjaryhmasta valitaan tietyt kriteerit tayttévat vastagat. Otannan kokoa voidaan
pienentda poistamalla kaksinkertai set ja toimimattomat URL - tai séhkdpostiosoitteet. Lisaksi
otannasta voidaan poistaa www-sivut, joilta puuttuu séhkopostiosoite, sekd sahkdpostiosoitteet,
jotka eivat enda ole kaytossa.

Online-kyselylomakkeen suunnittelu

Van Selm ja Jankowski korostavat, etté online-tutkimuksien suunnittelussa tulisi huomioida
perinteisen postin avulla suoritettujen tutkimusten tietoa esimerkiksi vastausasteesta ja

| 8pimenogjasta. Kyselylomake voidaan suunnitellakohderyhman kiinnostusten, tyylin,
asenteiden, havaintojen, tarpeiden, padtosten, kayttaytymisen, elamantyylin javaestoryhman
mukaan. Muita suosituksia suunnittelussa ovat yksinkertai suus, kulttuurista riippumattomuus,
eheys, asianmukaisuus ja puolueettomuus. Lisaksi tulisi kunnioittaa vastagjien alykkyyttaja
kysely, sita pienemmall& todennakoisyydel laihmiset vastaavat. Lisdks vastausastetta voidaan
kohottaa hoitamalla kuntoon p&asyasiat ja motivoimalla vastagjia kyselyn suunnittelun aikana.

Tutkijoiden el tarvitse valtella avoimien kysymysten asettamista, sillé& néihin vastataan online-
kyselyissé pajon mieluummin kuin perinteisissa paperilomakekyselyissi. Tavalliseen
kyselylomakkeeseen vastataan mieluummin, téydellissmmin ja nopeammin kuin koristeel liseen
tal monimutkai seen lomakkeeseen, mika voi johtua puutteista vastagjien laitteistossa ja
ohjelmistoissa. V astaami seen voidaan vaikuttaa sill g, ettd vastagja nékee kyselyn edistymisen.
V astausai kaan ja datan taydellisyyteen vaikutetaan jakamalla kysely useisiin nayttoihin. Radio-
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painikkeiden kayttd vahent&dd datan puuttumista, kun taas tekstiruutujen kaytto lisda vastausten
|aatua.

Tiedonkeruu
Sahkaoisen kysymyslomakkeen voi jakaa vastagjille kolmellaeri tavalla:

1. lahettamalla koko kyselylomake sahkopostitse (sdhkdpostitutkimus joko liitetiedostolla tai
ilman)

2. lahettdmalla sahkopostitse tutkimuksen esittely, joka sisdltda hyperlinkin Web-perustei seen
tutkimukseen

3. pyytamallayleisesti séhkdisissa kommunikointiympéristdissa (es merkiksi uutisryhmassa) tai
www-sivulla kévijoita vastaamaan kyselyyn.

Y leisesti ol etetaan, etta vastausastetta voidaan kohottaa | éhettamalla henkil 6kohtainen kutsu
tutkimukseen osallistumiseen. V astausnopeuteen voidaan vaikuttaa, kun vastagjille | 8hetetédén
sdhkopostitse etukateistieto tutkimuksesta. Kun kysely |8hetetéén teksting sdhkopostissa,
vastaaminen on helppoa, muttatutkijalle tdméa voi ai heuttaa monia vai keuks a vastausten
selvittamisessi. Kun kysely vélitetdan liitetiedostona, vastagjat saattavat kohdata monenlaisia
teknisia vaikeuksia tiedoston avaamisessa, tallentamisessa ja pal auttamisessa. HTM L -pohjaisen
lomakkeen etunaon, etta sen tuottamisessa voidaan kayttda hyvaks erilaisiaoptioitaja etta
vastauksiavoidaan kontrolloida hyvaksyméll& vain tietynmuotoisia vastauksia.

Nyrkkisdantona on, etta mitd hanka ampi tehtéva, sitda matalampi vastausaste. Kun kyselyyn
valitetdan linkki, josta napsauttamalla pdasee suoraan vastaamaan, vahenee tarvittavat toiminnot
javastaaminen helpottuu. Tutkimuksi ssa esitel |a&n kuusi tutkijan kannalta tarkeaa etua Web-
pohjaisen kyselyn kéytossa:

- mahdollisuus tarkkoihin vastauksiin

- strukturoitujen vastausten tuottaminen

- sdhkdisen median kaytto tiedonsiirrossa ja kerattyjen tietojen tutkimisessa
- tutkimuskysymysten visuaalisten esitysten tuottaminen

- joustavan aikargoitteen salliminen vastagjille

kysymysten asettaminen vastausten mukaan, jolloin valtytdan vastagjan kannataturhien
kysymysten esittamiselta.

Kirjoittgjien mukaan se, etta kysymykset sijoitetaan Webiin yleisesti saataville, aiheuttaa
tutkimukseen erilaisia vinoutumia eivétka tulokset voi olla edustavia. Kaikki mahdolliset
vastagjat eivat omaa riittavaa teknista osaamista, joten online-tutkimuksissa on vaikea péasta
samalta vastagjalta saatais useitavastauksia. Puoliautomaattinen kirjautuminen, jossa padsy
varmistetaan yhden tunnuksen kirjoittamisella, el tutkimusten mukaan vaikuta vastausasteeseen
mutta lisdd yleisesti tiedon laatua. Online-tutkimuksissa tyydyttava vaihtoehto on
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luottamuksellisuus, jolloin vastagjien sdhkopostiosoitteitael kdytetd vastausten yhteydessa.

M odeemiyhteyttd kayttavat vastagjat voivat kokea vastaamisen tulevan kalliiksi, joten
kyselylomake tulis voidatulostaa ja pal auttaa perintei sessa postissa. S&hkopostitse tapahtuva
vuorovaikutus tutkijan ja vastagjan valilla saattaa vai kuttaa vastausasteeseen. Lisdksi tutkijalla
on mahdollisuus saada pal autetta kyselyyn liittyvista asioista.

Vastaaminen

Web-tutkimuksissa on mahdotonta | askea tarkkaa vastausastetta, silla niiden maéraa, jotka
nakivat kyselyn mutta eivat vastanneet, on vaikea arvioida. Web-sivulla kavijoiden médra
voidaan laskea sivulle asetettavan laskurin avulla, mutta téll& tavoin saatu méara sisiltéa myos
mahdolliset uudelleenk&vijét. Sahkopostikyselyiden vastausastetta voidaan yritté4 nostaa
ottamallayhteytta mahdollisiin vastagjiin. Personoitu kutsu tutkimukseen ennen kysymysten

| 8hettémista vai kuttaa vastaamiseen. M ahdollisuus tulostaa kysymyskaavake ja vastata siihen
seka |ahettda vastaukset kirjepostiteitse korottaa vastausastetta ja samalla eliminoi
kattavuusvirheen. Sahkdpostitutkimuksen etuja ovat nopea vastaaminen, hivenen matalampi
vastaamatta j tettyjen kysymysten osuus verrattuna perinteiseen menetelmaan seka taydellisempi
vastaaminen avoimiin kysymyksiin. V astausastetta voidaan korottaajopa 10 %, kun |ahetetddn
muistutus satunnaisesti valituille otantakehykseen kuuluville yksil6ille, jotkaeivét viela ole
vastanneet kyselyyn. Muistutusviesti on léhetettava ailkai semmin kuin kirjepostiteitse
suoritetussa kyselyssid. Myds sahkdpostiviestin otsikolla on merkitysta vastaamiseen.

Sahkoposti tutkimus mahdollistaa viestin vastaanoton ja palauttamisen seuraamisen.
Kannustimien kayttt voi korottaa vastausastetta, mutta niiden suhteuttaminen vastaamiseen
kuluvaan aikaan on pulmallista. Tavallisimmat online-tutkimusten palkkiot ovat arvontaan
osallistuminen ja rahasumman maksaminen. Edeltdkasin maksetuilla palkkioillael ole
positiivista vaikutusta osal li stumishal ukkuuteen ta vastausasteeseen eika epéataydellisten
vastausten maaran vahenemiseen verrattuna jal kikateen maksettuihin palkkioihin. Palkkioillaoli
kuitenkin selva vaikutus vastaamiseen ja vastausten taydel lisyyteen. Hyvé palkkio voi aiheuttaa
sen, ettd samayksilo lahettéé useita vastauksia. Palkkio voi olla my6s ei-materiaalinen, kuten
paasy erityiselle Web-sivulle tai tutkimusaheeseen tutustuminen vastaamisen edistymisen
yhteydessa.

Tiedonkasittely

Online-tutkimusten suurimpia etuja on, etta tieto voidaan kerata suoraan sahkoiseen tiedostoon
eiké erillista tietojen syottoa tarvita. Suljetut kysymykset voidaan automaattisesti koodata, ja
vain avoimet kysymykset vaativat manuaalista koodaamista. Myds tiedon purku voidaan
automatisoida. Usean vastauksen |dhettaminen samalta henkil 61t& voidaan estéa asentamalla
henkil6n tietokoneeseen kuitti (cookie), kun kyseinen henkil® vierailee Web-sivulla. Jos henkilo
yrittéda vastata kysymyksiin uudelleen, kayttojarjestel mé havaitsee kuitin ja estaa paasyn. Myos
tietystd |P-osoitteesta | dhetetty vastaus voidaan tarkistaa useiden vastausten |8hettémisen
jainternet-kahviloissa. Toinen ongelma on dynaamisesti jaettavat |P-osoitteet, jotka voivat
vaihdellaistunnostatoiseen. Kahteen kertaan vastaami sen tyypillisend syyna on todettu
vastausten | ahettamiseen tarkoitetun nappul an painaminen kaksi kertaa perakkain, kun systeemi
on kiittanyt vastaamisesta liian hitaasti.
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Teknisid apuvalineita

Teknologiaa ja ohjelmistoja voidaan kayttda gpuvalinei nd online-tutkimuksen jokaisessa
vaiheessa. Séhkoposti- tai Web-perusteisia kyselylomakkeita voidaan generoida ohjelmistojen
avulla. Niilla voidaan médrittaa kysymysten tyyli, jarjestysjatyyppi. Tukiohjelmistot
vamistavat kysymyslomaketiedoston, tallentavat sen kovalevylle jatekevét kysymyksista
nayttoj4, joille vastaukset taytetédén. Nama ohjelmistot tarjoavat moniatoimintoja, kuten (Medlin
jamuut, 1999)

- vastaamatta jaaneiden kysymysten tarkistus

- kaikkien kysymysten vastaamisen vaatiminen ennen seuraavaan Siirtymista

- vastagjan ohjaaminen vastausten perusteella oikeiden kysymyssarjojen pariin
- kysymysten jérjestyksen vaihtaminen lomakkeen testauksen ailkana

- eri osioiden tal koko lomakkeen vastausaikojen valvonta

Myo0s sellaisia (kaupallisia) ohjelmistoja on olemassa, jotkatulkitsevat vastaukset jakirjaavat ne
automaattisesti tietokantaan. Myos tiedon esikagittely, koodaus tai kirjoittaminen
tulostiedostoihin on mahdollista. S&hkopostiosoitteita voidaan hakea uutisryhmien viesteista ja
tallettaa automaattisesti tiedostoon.

Yhteenveto

Kirjoittajat kasittelivét artikkelissaan online-tutkimuksen suorittamisen hyotyja ja haittoja. Jos
tutkija paattaa suorittaa online-tutkimuksen, hanen tulee (1) valita séhkopostiviestin ja Web-
perustei sen kysel ykaavakkeen vdiltd, (2) valita otantakehys aina kun mahdollistaja (3) valttéa
otanta- jakattavuusvirheitd. Kysymyslomakkeen suunnittelussa tulee kiinnitté huomiota
kaavakkeen pituuteen ja vastagjien suoriutumiseen. T utkijan tulee noudattaa eréita tiedonkeruun
periaatteita, kuten etta (a) |8hettéa kutsu ennalta, (b) varmistaa anonymiteetti tai vahintdankin
luottamuksellisuus ja (c) kommunikoida vastagjien kanssa séhkopostin valityksella janain
vahentaa poisjdamista.

Tutkija saattaa voida vai kuttaa vastausasteeseen useallatavall a, kuten useaan otteeseen
tapahtuvillayhteydenotoilla, hyddyntamalla samanaikaisesti useita menetelmia (séhkdinen ja
perinteinen), varmistamalla aheeseen sopiva kohderyhma seké kayttamalla kannustimia.
Séahkaoisen tiedonkeruun hyotyja ovat erillisen tietojen sy6ton poistuminen, automaattinen
suljettujen kysymysten koodaus seké useiden vastausten estdmisen eri tavat. Erilaisia
ohjelmistoja voidaan kéayttda hyvaksi kysymysten suunnittelussa ja toteutuksessa. Kirjoittajat
nékevét kaksi asiaa, joilla parantaa online-tutkimuksia, eli perinteisten menetelmien periaatteiden
huomioiminen jaratkai sujen |6ytaminen mahdollisiin ongelmiin.

Keskustelu (muun muassa Raimo Héalinen)

Keskustelussa Van Selmin ja Jankowskin artikkelia pidettiin osittain vanhentuneena, sillé sen
|8hdeai nei sto on peraisin 1990-luvun lopultaja 2000-luvun alusta. Vuosien 2001-2006 vélilla
markkinoille on tullut tehokkaampia tapojatoteuttaa internet-kyselyja Tietokanta- ja

pal velinperustaiset sovellukset mahdollistavat paremman seuraamisen ja paremmat otokset.
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Kyselyjen suorittaminen séhkdpostiviesteind on hylattyjen tekniikoiden joukossa. Vastausten
poimiminen tekstin joukosta on tyolastd jalisdks vastausten anonymiteetti e toteudu.

L omakkeen l&hettdminen liitteena on myos huono vaihtoehto. Sahkopostia voidaan katevasti
kayttaa kyselyista muistuttamiseen. Tehokas se on silloin, kun kohde- ja otosjoukko on ragjattu ja
tutkijan tiedossa. Osa artikkelin perusteluista, miten tutkimus kannattaa suorittaa internetissa,
pitavét paikkansa.

Discussion (by Andro Kull)

Summary, Selm and Jankowski name the main benefits of online surveys as “reduction of costs
and time, ease in reaching large numbers of potentia respondents, and the possibility of
providing anonymity to participants.” Van Selm and Jankowski start their article with words
“The World Wide Web (WWW) isincreasingly being used as atool and platform for survey
research.”, so they assume the Internet is atool here and using this tool it is possible to reach
eadly to the respondents. Also, the Internet can be atool to reach to the information resources
directly —isit possible to name such kind of survey as online survey, too? Next, which
advantages and limitations include such approach? For example aresearch question is “Which
elements make organization’ s officia Web page useful?” There is possibility to ask different
opinions viaquestionnaire or it is possible to explore amount of officia Web pages of successful
organizations. By such case, a comparative analysis of results may be interesting.

Review (by Pertti Jarvinen)

Van Selm and Jankowski recommended that researchers considering employment of online
surveys should examine what is known about postal surveys. They analyzed alarge number of
studies where email or Web surveys were performed. They derived and collected various useful
guidelines for online surveys. Their differentiations of sample and error types and strengths and
weaknesses of online surveys must be utilized.

Although | much appreciate this article, | still have few questions about the content.

A) The authors consider both open-ended and pre-coded responses as similar entities. | must
therefore ask whether the use open-ended and pre-coded responses are used in the similar or
different analyses? Are open-ended responses used for the theory-creating studies (Jarvinen
2004, Chapter 4) and pre-coded responses for the theory-testing studies (Jarvinen 2004, Chapter
3)?

B) The authors emphasize the representati veness of a sample, but they do not give any reference
where the representativeness is considered. What was such areference?

C) The random sampling is required because of the statistical generalization. What was agood
reference for statistical generdization? In addition to the statistical generalization thereis aso an
anaytical generdization (Yin 1994, p. 31; Lee and Baskerville 2003). What are relationships
between those two types of generalizations if any?

Kirjalisuusviitteet

Jarvinen P. (2004), On research methods, Opinpajan kirja, Tampere.



251

Kay, B. & Johnson, T. J. (1999). Research methodology: taming the cyber frontier. Techniques
for improving online surveys. Social Science Computer Review 17(3): 323-337.

LeeA.S. and R.L. Baskerville (2003), Generalizing generalizability in information systems
research, Information Systems Research 14, No 3, 221-243.

Medlin, C., Roy, S. & Ham Chai, T. (1999). World Wide Web versus mail surveys: A comparison
and report. Paper presented at ANZMAC99 Conference: Marketing in the Third Millennium.
November 28 — December 1, Sydney, Australia. www.singstat.gov.sg/conferences/ec/f112.pdf
Yin R.K. (1994), Case study research — Design and methods, Sage, Newbury Park.

Irja Rautio


http://www.singstat.gov.sg/conferences/ec/f112.pdf

