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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 Seingjoen jatkokoulutusseminaareissa 2007. Opettaja ja opiskelijat ovat kirjoittaneet kirjalliset
arvionsa seminaaritil ai suuteen, jossa on sovittu téhadn monisteeseen tulleen arvion kirjoittaja.
Minun tekstini on otettu mukaan, kun em. suunnitelmasta ei ole voitu pitéa kiinni, tai kun kukaan
muu e 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 lopussaon
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.
Joskus artikkelin kirjoittgjat ovat vastanneet tdydentaviin kysymyksiini.

Artikkelien valinta on pulmallinen tehtava. Olen pyrkinyt |0ytdmaan katsausartikke eita, jotta
jatko-opiskelijat paasisivat niiden avullajatkotutkimuksensa alkuun. My6s entistd uudempia
artikkeleita on mukana. My06s 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. The authors have sometimes friendfully more
explained their rationale and replied to the questions.

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 2007 in our seminars. The postgraduate students will produce those reviews and
some of them will be written in English.

Pertti Jarvinen pj@cs.utafi
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H. INFORMATION SYSTEMS
H.1 Models and Principles

* Mumford E. (2006), The story of socio-technical design: Reflections on its successes,
failuresand potential, Information Systems Journal 16, No 4, 317-342.

Tietojarjestelmétieteen “grand old lady” Enid Mumford laati ennen kuolemaansa syksylla 2006
katsauksen sosioteknisen tietoj &rjestel makoul ukunnan synnysta 2000-luvulle asti. Han myds
arvioi koulukunnan tulevaisuutta. Han kuvaa, miten sosiotekninen koulukuntalahti liikkeelle
Tavistock-instituutin vetdmina toimintatutkimuksina eri aoilla. Mumfordin osalle lankesi
koulukunnan g atusten tuominen tietojarjestel mien rakentamiseen ja installointiin 1960-luvulta
[ahtien. Artikkeli painottuu sosioteknisen koulukunnan yleisiin periaatteisiin sek& niiden
sovelluksiin tybelaman organisaatioiden kehityksessa Norjassa, Ruotsissa, Tanskassa,
Ranskassa, Italiassa, Saksassa, Hollannissa, 1so Britanniassa ja USAssa. Mumford suhteuttaa
sosioteknisen koulukunnan soveltamisen helppoudet ja vaikeudet eri vuosi-kymmenilla yhtaalta
tydvoi man kysyntéan jatarjontaan jatoisaaltaliikkeenjohdon virtauksiin vastaavina aikoina.
Tulevaisuuden ennakoinnit nojaavat globaalin talouden, organisaatioiden jatydn todennakdisin
muutoksiin.

Sosiotekninen suunnittelu ja toimintatutkimus

Mumford toteaa, etté sosioteknista suunnittelua on vaikea vieda eteenpdin vihamielisessa
organisaatioilmastossa. Sosioteknisessa suunnittelussa pannaan painoa seka teknologian
tehokkaaseen kayttton ettéa teknologian kanssa tekemiseen joutuvien tyontekijoiden tydelaman
laatuun. Mumford itse halusi etsid parhaita kayttaytymistieteellisia teorioita ja testata teorioiden
validiutta k&ytanndssa. 1970-luvulla sosiotekni sté suunnittelua harrastettiin, kun suunniteltiin ja
otettiin kayttdon operatiivisen tason tietosysteemeja kirjanpitoon, varaston hallintaan ja
laskutukseen. Erityisesti 1so Britanniassa ammattiyhdistysliikkeen suhtautuminen naytteli térkeda
0saa muutosten 18piviennissa. Sosioteknista suunnittelua pidettiin silloin paljon parempanakuin
Tayloristista suunnittelua.

Sosioteknisen suunnittelun alku: Lupauksia ja mahdollisuuksia

Sosiotekninen suunnittelu alkoi toisen maailmansodan runtelemien miesten psyykkisena hoiva-
japalautusprojektina siviilielamaan. Psykiatrit, jotka olivat |8pikayneet psykoanalyysin, vetivét
néita hankkeita. - Tavistock-instituutti perusti 1947 Human Relations-lehden.

Tayloristinen tyénsuunnittelu nojaa tavoitteiden méarittelyyn, ennalta kuvattuun tapaan saavuttaa
nama tavoitteet ja kontrolliin poikkeamien ehka semiseksi. Sosiotekninen suunnittelu haluaa
muuttaa noita oletuksia ja uskoo joustavuuteen ja dylliseen kasvuun. Y ksil6t ja ryhmét voivat
selked tarve humanisoidaty® seka suunnitella toimet jatyon demokratia uudelleen. Tyon
inhimillisten tarpeiden méaarittely |ahtee tyontekijoistd, joihin teknologiajauusi tyon

organisaatio vaikuttavat. Siksi suunnittelun tulee olla demokraattistaja osallistuvaa, jaihmisten
aanen tulee kuulua. Seka teknista etté sosiaalista systeemia on suunniteltava yhta aikaa.



Sosioteknisten konseptien kehitys

Sosiotekniset tutkijat haluavat testata ja kehittéd teoriaa. Eras ensimmaisista keskeisista
kasitteista oli avoin systeemi, jonka mukaan sosiotekninen systeemi on aina upotettu
ymparistoonsa. Jos sosioteknisen systeemin kehittdminen koskee jotakin osastoa yrityksessa,
muut osastot ja muut toiminnot yrityksen ulkopuolella ovat kyseisen osaston ympéristo. Toinen
alkugian kéasite oli (PJ: Ashbyn) homeostasis, itsesdétel evan systeemin malli, jonka Mumford
uskoi kehityksessaan paatyvan lopultalepotilaan. Erds keskeinen kasite oli yksikkdoperaatio,
loogisesti yhteenkuuluvien tehtavien joukko, joka voitiin osoittaajoko yksilolle tai ryhmaélle.

V arianssi-kasite sosiotekni sessd suunnittelussa tarkoittaa ongelmallisia toiminnan alueita, joissa
toiminta tahtoo poiketa siita, mita pitaisi tehda. Sellai sen valvonta osoitetaan ainajollekin
ryhmélle. Myos tukitoiminnot osoitettiin ryhman hoidettavaksi. Johtamisen avaintoiminnot kuten
koordinointi jakontrolli jétettiin ylimman johdon etu-oikeudeksi. Haluttiin valttaa vieraantumista
jatyotyytyméattomyytta, jasiks annettiin yksiloille ja ryhmille valtaa p&éttda omista asioistaan.
Emery toi suunnitteluperiaatteisiin toimintojen ylimaaran, jolloin tyontekijat osasivat tehda
useampia tydryhman tehtéavia kuin oli aivan valttamatonta. Talloin puhuttiin moniosagista, joita
tarvittiin odottamattomien tapahtumien sattuessa. Herbst toi kasitteen vahimmai sspesifikaatiot,
jonkamukaan tyostéa tuli spesifioidavain aivan valttaméaton, jotta haluttu lopputulos saatiin
aikaan, mutta el yhtddn enemp&d. Muut ratkai sut jatettiin tyontekijan jaryhman itsensa
suunniteltavaksi ja paétettévaksi. Herbst toi 1974 myds sellaisia vaihtoehtoja kuin tyoryhmat,
matriisit ja verkostot hierarkialle.

Cherns (1976) kuvasi sosioteknisen suunnittelun periaatteet:

Periaate 1. Y hteensopivuus. Suunnitteluprosessin tulee olla yhteensopiva tavoitteidensa kanssa.
Tamatarkoittaa, ettd jos halutaan luoda demokraattisia tydorganisaatioita, niin silloin tulee
kayttéa demokraattisia prosesseja.

Periaate 2. Vahimmaisspesifikaatiot. Ei tule spesifioida enempé&é kuin on absoluuttisesti
valttdméatonta, mutta tulee spesifioida kaikki olennainen. Tatd usein tulkitaan niin, etta
tyontekijaryhmaélle annetaan selkedt tavoitteet, mutta jatetéan ryhman paétettéavaks, kuinka se
Saavuttaane.

Periaate 3. Sosiotekninen kriteeri. Variansst, jotka méaéritel|éan poikkeamiks odotetuista
normeista ja standardeista, jos niitd e voida eliminoida, niin niita pitéa valvoaniin lahella
syntypaikkaa kuin mahdollista. Tallaiset ongelmat pitaa ratkai sta ryhman, joka kokee ne, eika
jonkun muun ryhman, esim. johtoryhman.

Periaate 4. M oniosaaja. Ty0 vaatii monen toi minnon osaamista sopeutumista ja oppimista
varten. Jottaryhmat olisivat joustaviaja kykenis vt vastaamaan muutokseen, niillatulee olla
taitojen varieteettia. Taitoja tulee olla enemman kuin péivittaiset rutiinit vaativat.

Periaate 5. Rajoj en sijoitus. Rajojen tulee tukea tietamyksen ja kokemuksen jakamista. Rgjat
tulee sijoittaa sinne, missé on luonnollinen epdj atkuvuuskohta tydprosessissa— aika, teknologian
vaihtuminen jne. Rgalatyo sirtyy ryhmaélté toiselle, jaeri ryhmissi tarvitaan erilaisiatoimintoja
jataitoja. Kakkien ryhmien tulee oppia toisiltaan rgoista huolimatta.

Periaate 6. Tiedon tulee kulkea, erityisesti paikkaan, jossa sita tarvitaan toimintaan.
Byrokraattisesti johdetuissa yrityksissa, alempien tasojen toiminnan tehokkuuden seurantatieto
kootaan jaannetaan johdolle. Sos oteknisen suunnittelun mukaan on parempi, etta kyseinen
tehokkuustieto k&y ensin ryhmass4, jonka tehokkuutta tarkkaillaan.



Periaate 7. Y hdenmukaisuuden tukeminen. Sosiaalisen tuen systeemit tulee suunnitella
vahvistamaan haluttua sosiaalista kayttaytymista. Jos tyontekijoiden odotetaan tydskentelevan
yhdesss, johdon tul ee osoittaa yhtel styokayttaytymistéa.

Periaate 8. Suunnittelu ja inhimilliset arvot. Korkeal aatuinen tyo vaetii, etta + toimet ovat
jarkevan vaativia, + antavat mahdollisuuden oppia, + tarjoavat mahdollisuuksia paétoksentekoon,
+ sosiadlistatukea, + mahdollisuuksia sosiadlisiin suhteisiin tydssd ja + johtavat haluttuun
tulevaisuuteen.

Periaate 9. Epataydellisyys. Tunnustetaan, etta suunnittelu on iteratiivinen prosessi. Suunnittelu
el koskaan lakkaa. Tydymparistosta tulevat uudet vaatimukset ja endot edellyttavét rakenteiden
jatavoitteiden jatkuvaa uudelleenpohtimista

Kansainvaliset kehityshankkeet 1960- ja 1970-luvuilla

Mumford k&y tassi kohdassa l8pi, miten sosiotekninen suunnittelu otettiin vastaan eri maissa.
Erityisesti hén painottaa Pohjoismaiden roolia onnistuneiden kokeilujen ja sovellusten osalta.
1970-luvulla odotettiin, ettéd kun hdyrykoneista laht6isin oleva valankumous oli ensimmainen ja
informaatioteknologiaan nojaavaoli toinen, niin sosiotekni seen tydnsuunnitteluun nojaavaolisi
kolmas.

Norjassa Thorsrudin johdollaja Emeryn avustamana k&ynnistettiin tydn humanisointiohjelma
metalliteollisuudessa. Paaluottamusmiehelle ja luottamusmiehille annettiin enemman vastuuta ja
Kristen Nygaardin johdollaalettiin kouluttaa heité I T-asi0issa, jotta he voisivat pitéa
tyontekijoiden puolta, kun uusia I T-systeemeita suunniteltiin, hankittiin ja asennettiin
tyopaikoille.

Ruotsissa seurattiin Norjan essimerkkiajalaadittiin liséksi myotamadraamislaki. Toimen
suunnittelusta siirryttiin organisaation suunnitteluun, josta esimerkkind on Volvon Kamarin
tehdas vuodelta 1970. Positiivistaoli liukuhihnan poistaminen. Tietty tyéryhmateki auton alusta
loppuun omassa tehtaassaan omiatydaikoja ja tdiden organi sointia noudattaen. Kalmarissa oli

siis jokaista tyoryhmaa kohti oma tehtaansa ruokailu- ja pesutiloineen.

My0ds Tanskassa seurattiin Norjan esimerkkid. Osoittautui, ettd sosiotekninen suunnittelu toimi
vain, kun yritys oli vakaassa tilassa ja sen talous oli kunnossa. — Ranskassa oli muutamia
kokeiluja, mutta ammattiyhdistysliike suhtautui johdon taholtatulleisiin aloitteisiin epéilevasti.
Italiassa yhdistettiin fasismi jataylorismi, mutta siité huoli matta sosiotekninen suunnittelu sai
jaansijaavain joissakin yrityksissa kuten Olivetissa ja Fiatissa.

Saksassa tartuttiin sosiotekniseen suunnitteluun laajan metallin lakon jalkeen. Puitteita varten
Philipsin. Iso Britanniassa kokeilut alkoivat ensmmaéisiné ja saavuttivat jonkin verran
menestystd mm. kaivosteol lisuudessa ja mydhemmin Shellissa ja sen tehtai ssa Englannin
ulkopuolellakin. USAssa tartuttiin sosiotekniseen suunnitteluun Japanin ja Lansi-Saksan
voimakkaan kilpailun vuoksi. Konsultit jatutkijat perustivat kokemusten jatietojen vaihtoa
varten oman neuvoston.



Miks sosiotekninen suunnittelu oli niin suosittua 1970-luvulla?

Mumfordin vastaus nojaa ylei seen tilanteeseen 1970-luvulla useissa lansimaissa: Niissa oli
pitkaén ollut noususuhdanne. Teollisuuttaoli lagennettu ja kaikkialla koettiin tydvoimapulaa.
Syntyi quality of working life-liike, joka pyrki jérjestamaan tytolot mahdollisimman hyviksi,
jottaolis vahan vaihtuvuutta ja poissaoloja. Aikaisemmasta johdon ja tyontekijoiden
vastakkai nasettelustaoli liikahdettava yhteistyon suuntaan.

1980-luku

Liiketoimintaan tuli 1980-luvulla uusiatuulia, joita Mumford kutsuu uustaylorismiksi.
Autotehtaissa mentiin ns. ohut-tuotantoon, jossa tyontekijoiden vapauksiargjoitettiin javalvova
johto oli hierarkkinen mutta ohut. Toimintoja virtaviivaistettiin, ja prosessi-innovaatiot poistivat
tyonjaon ai heuttamia pullonkauloja. Ronsyjé ja kustannuksia kargittiin, jotta osakkeenomistajat
saisivat kohtuullisen korvauksen sijoittamalleen pagomalle.

1990-luku

1990-Iuku toi liiketoi mintojen uudelleenorgani soinnin (Business Process Re-engineering, BPR),
joitatehtiin kriisiytyneissa yrityksi ssa keskittymall&a ydinosaamiseen ja ulkoistamalla muut
toiminnot yrittdjille, jotka osasivat ne itsed paremmin ja halvemmalla. Viimemainittua
toimenpidejoukkoa kutsuttiin myos pienentamiseksi (downsizing). Organisaatiokokei luissa
tavoiteltiin korkeasti suoriutuviatiimeja.

Mika on globaalin talouden tulevaisuus?

Mumford pohtii suursijoittaja Sorokseen viitaten, kuinka maailmantal ouden ké&y. Soroksellaon
kaksi eri skenaariota. Toisen mukaan globaali kapitalismi pystyy pitdmaan toimintansajoissakin
rajoissa, samalla kuin kansakuntien vaikutus vahenee, eiké maailmantalous joudu kaaokseen.
Toisen mukaan tulee kaaos, jolloin kansatal oudet ottavat taas keskei sen roolin epdvakauden
pelastgina. Mumford ihmettelee, etteivat monetkaan kommentaattorit née teknologiaa
suurimpana muutosvoi mana.

Organisaatioiden muutos

Eri toimialoilla tapahtuu jatkossa suuria muutoksia. Castells ennakoi, ettd hierarkiat muuttuvat
verkostoiksi, keskitetyt rakenteet puretaan puoliautonomisiks yksikoiksi. Johtaminen on
vaikeaa, kun yhtaaltd monimutkai suus vaatii joustavuuttajavalvonnan hajautustajatoisadta
voiton tuottaminen vaatii tehokkuutta ja kontrollia. Tietdmystyolaisisté nayttda tulevan
yksinyrittg)id, jotkamyyvat etdpalveluksiaan monelle firmalle.

Mita tulee tapahtumaan tyolle?
Muutoksia on ollut menossa jo pitk&an. Teollisuusty6 on vaihtumassa palvelutyoksi, pysyvat

tyosuhteet patkétoiksi. Kaksi organisaatiomuotoaon nousemassa esille: wired world ja built to
last. Edellinen tarkoittaa kahden osapuolen, tydntekijan jatydnantagan, keskinéista sopimusta



kustakin hankkeesta. Jalkimméinen tarkoittaa pitké&ai kaista pysyvaa tyosuhdetta nykyiseen
tapaan, mutta tyontekijalta vaaditaan moniosaamista, jotta yritys voi hénen avullaan palvella
hyvin erilaisa asiakkaiden tarpeita

Aikai semmin tyopaikoillatyd salli samalla sosiaalisen kanssak&ymisen, muttatietokoneiden tulo
vaatii nyt huomattavaa tarkkaavai suutta ja keskittymist&, jolloin sosiaalinen kanssakayminen el
ole enda mahdollista. Kun tietosysteemit siirsivét tietyt rutiinitentavét tietokoneelle, niin
etapal velukeskusket ovat synnyttaneet uudenlaisiarutiinitehtavia

Millainen tulevaisuus meitéa odottaa ja mitéa sosiotekninen suunnittelu voi antaa?

Mumford vastaa otsikon kysymykseen, ettei han tiedd mik&a meitd odottaa. Sosioteknisen
suunnittelun térked seikkaoli arvot, joita se pyrki edistamaan. Sosiaaliselle osasysteemille
annettiin sama arvo kuin tekniselle osasysteemille, jatama tapahtui demokraattisesti. Vieldkin
korkeasti palkattujen huipputiimien kohdalla noudatetaan sosioteknisen suunnittelun periaatteita,
muttane pitaisi siirtéa myos lagjemmalle. Mumford kysyykin: Voivatko teollisuusyritykset
hallita muutoksia ilman motivoitunutta jainnostunutta tyontekij&- ja tyonjohtojoukkoa? Han
kiinnittd& huomiota erdéseen Espanjan yritykseen, jossa kaikki tyontekijét ovat yrityksen
osakkeenomistgia, jotka jakavat voiton ja paéttavat investoinneista. Nykyisten kovien arvojen
muutos sosioteknisen suunnittelun arvojen suuntaan nayttaa vaativan jonkinlaisen vakavan
shokin.

Review

Enid Mumford, grand old lady in information systems (1S), told her own history and at the same
moment the history of socio-technical design from its birth to year 2000. The main emphasisin
her description was changesin working life. To my mind, she was not expert in technical matters
but very competent in social affairs.

Although | much appreciate this article, | still have few comments about the content.
A) This story could be written about year 2000, because there is no newer reference.

B) Mumford (2006) shows that the socio-technical design which isone of the five large schools
in IS (livari1991) contains an action component. Her action research trias are, however, abit
exceptional type of action research as her citation shows: “ Socio-technical researchers have
alwaystried to test and develop theory”. Their views contradict against the democratic values of
the socio-technica school, and they do not seem to know design research at all.

C) Her conception of system and especially homeostasis are weak compared with Aulin’s
exhaustive classification of dynamic systems (Jarvinen 2004, Section 6.2). She is, however,
sensitive in the sense that we do not nowadays need such system models where is a steady state
but such ones with the continuous goal function. As an example Mumford mentions homeostasis,
it does not have arest state but it is one of the self-regulating systems (Aulin 1989, 179).



D) Mumford writes that the socio-technica gpproach “will be difficult to use successfully if
partiesinvolved are hostile”. This clearly shows that Mumford prefer consensus, not dissensus
(Deetz 1996).

E) Mumford does mention Finland at all. We do not belong to the Scandinavian countriesin
work development projects. The reason isclear. We had the civil war at 1918, and it thereforeis
difficult to prepare the co-determination law.

F) Mumford is incautious when she writes: “ A ma or breakthrough was amove from job design
to organizational design. It wasin the later 1970s that Per Gyllenhammar created his new ‘dock
assembly’ work system at VVolvo’'s Kalmar Plant. This removed the traditional flow line system
of car production and substituted group working, with asingle group assembling an entirecar. ...
Self-managing groups separated by space and time have more difficulty in coordinating and
controlling their activities than those organized bureaucratically.” This arrangement was very
successful to prevent function of workers' union. It also encourage the groups compete with each
others. When every group had its own plant, washing room and cafeteria, they could not meet
any other group.
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Moni-kontekstisuus kaikkiallalasna olevallatietotekniikka-alalla. T&ssa tgpaustutkimuksessa
tarkastellaan autoa toimintatutki muksen avulla.

Tassa paperissa tutkitaan ankkuroidun toi mintatutkimuksen avulla, mitk& suunnittelun periaatteet
patevat, kun autoon suunnitellaan kaikkiallal&sné olevaa tietoympéristoa.

1. Johdanto

Kaikkiallal&sna olevaan tietoteknologiaan on kiinnitetty viime vuosina yhda enemman huomiota.
Téallaisen teknologian taytyy antaa |&pindkyvaa, yhdistavaa ja kaytanndllisté tukea missa tahansa
kayttoymparistossa. Kayttdymparistdiden vai htuvuus on haaste palvelujen suunnittelijoille.
Tassa paperissa tutkintaan mité sos o-teknisia suunnitteluperiaattei ta voidaan soveltaa autoon,
jossa yha enemman kéytetéan myos tietoteknisiéa sovelluksia. Autossa kaytetdan nykyadn yha
enenevassa maarin matkapuhelimiajatulevaisuuden autoissaon myds vamiiksi asennettuina
tietotekniikkaval miudet.

Tassa tutkimuksessa kaytiin [8pi kahden vuoden mittainen ankkuroitu toi mintatutkimus
(grounded action research study), jossa oli mukana tutkijoita Viktoriainstituutista,
autonvalmistaja Saab, autoteollisuuden sovelluskehittdja Mecel ja matkapuhelinoperaattori
Vodafone.

2. Kayttoymparistdj en vaihtuvuus tietoteknologiassa

Autoteollisuus on kehittamassa autoihin yha enemman tietoteknisié sovelluksia, kuten
liikkuvuuden lisd8minen, digitaalinen yhdentyminen ja suuren luokan laitteitajapalveluita.
Autossa olevia sovelluksia kdytetéan vaihtuvissa ymparist6iss, joten muuttuvat
kéayttoymparistot ovat suuri haaste suunnittelijoille.

Muuttuvien kayttoymparistojen myota liikkuvuus voidaan ndhda fyysisend siirtymisend paikasta
toiseen, mutta sitd voidaan gjatellamyds liikkumisena erilaisten sosiaaisten suhteiden valilla
Autosta voi ottaa puhelun esimerkiksi omalle lapselleen, mutta my6s tydpuhelun asiakkaalle.
Juuri sosiaalisten tilanteiden vaihtuvuus tekee kaikkiallalasna olevasta teknologiasta vaikeaa
suunnitella.

Kirjalisuuskatsauksen perusteella téassé paperissa ehdotetaan, etta kaikkialla |&sné oleva
tietoteknologia rakentuu kolmesta eri nakokohdasta, fyysinen liikkuminen (spatiality),
sosiaalinen tilanne (social setting) ja gankohta (temporality).

3. Tutkimusmetodi

Tutkimus toteutettiin kahden vuoden aikana 2002-2004. M enetel méné oli ankkuroitu

toi mintatutkimus. Toimintatutkimuksella on jaksoittainen prosessimali, tarkka rakenne,
yhteistoiminnallinen tutkimusmuoto ja paétavoitteena on organisaation kehittyminen ja
tieteellisen tietamyksen lisd8minen. Ankkuroidulla tutkimuksella (grounded theory) tarkoitetaan
induktiivista ja systemaattista kéytannon puuttumista, josta johdetaan laadullisiaja empiirisesti
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vahvistettuja paétel mia. Tassa tutkimuksessa kéytiin [&pi viis toimintatutkimuksen vai hetta:
diagnoosin tekeminen, toiminnan suunnitteleminen, itse toiminta, arviointi ja erityinen
oppiminen.

Ensimmai sessé vai heessa tehtiin diagnoosi lukuisten tapaamisten ja tydpajojen kautta. N&issa
tutkittiin mobiililaitteiden (kuten matkapuhelimien, aypuhelimien ja kannettavien tietokoneiden)
tulevaisuutta autoissa. Lisdks aiheestatehtiin haastattelututkimus. Tuloksena muodostettiin
hypoteesi, jonka mukaan auton mukana kaikkialla l&sna oleva tietoteknol ogia voi parantaa
ihmisten jokapaivaista mobiililaitteiden kayttoa tarjoamalla tukea monille k&yttdympéristoille.

Toiminnan suunnittelemissa kehitettiin joukko suunnittelun periaatteita, jotka pétevét kun tarjoaa
auton kautta tukea monille k&yttOymparistoille matkapuhelinlaitteita kéytettéessi. Kolme
pa&periaatetta oli laitteiden ympariston mukainen synkronointi, kontekstin mukainen ké&sittely ja
kontekstin vaihtamisen tukeminen.

Kolmannessa vai heessa ndiden padperiaatteiden perusteella kehitettiin SeamlessTalk —
prototyyppi, joka integroitiin Saab 9-3 —malliin. Tutkimukseen osallistui kuusi vapaaehtoista,

periaatteiden toimivuutta.

Arviointi kesti kaksi kuukauttaja aineistoa keréttiin haastatteluilla, osallistujien huomioillaja
jatkuvalla paautteen antamisella arviointijakson alkana. Viidennessa vaiheessa keréttiin yhteen
tutkimuksen tulokset ja todettiin, ettd tutkimusmenetelméa vahvisti aikai semmin muodostetun
hypoteesin. Anayysi kuitenkin korosti sosio-teknisia péatel mialiittyen kaikkiallalésnd olevan ja
erilaisia kayttoymparistoja tukevan tietoteknologian suunnitteluun.

4. Matkapuhelimen kayton mallintaminen autossa
Saabin 9-3 —automallissa oli ensimmaisten joukossa asennettuna valmiiksi langaton
verkkoprotokolla. Bluetoothin standardialukuun ottamatta el kuitenkaan ollut muuten palveluita
tarjolla. Taman perusteel la tutkimusryhma paétti ottaa selvaa matkapuhelimien nykyisesta
kayttotilanteesta autoissa. Selvityksen tulokset luokiteltiin kolmeen kategoriaan.
1. Kaytdn kannusteet
a  mielekas gan kaytto, (ihmiset haluavat hyddyntéa autossa kaytettévan agjan, liittyy
usein pidempiin matkoihin) kuten sosiaalisen verkoston yll&pitaminen,
asiakassuhteet, toimistoaikojen pitéminen
b. gastariippuvainen koordinointi, (tarkoittaa jokapéivéisia jarjestel ypuheluja téihin
jakotiasioihin liittyen, liittyy usein matkoihin kun liikutaan paikastatoiseen,
esimerkiks kotoatdihin, toista tapahtumiin ja asiakastapaamisiin) kuten
kotiasioiden jarjestédminen, tapaamisajan ja paikan varmistaminen

2. Kéyton ongel mat
a. puhelinlaitteen kayttdminen, (puhelimen fyysinen kdyttaminen vaatii sormien ja
silmén yhteisty6td) kuten puhelinnumeron hakeminen javalitseminen
b. puhelun vastaanottaminen, (puhelimeen vastaaminen autossa aiheuttaa
hankaluuksia) kuten etta puhelin on hukassata huonosti saatavilla
C. ympaériston muuttuminen, (puhelimen kayttdminen kun samallavaihtaa
ympéristdd) esimerkiksi autoon istuminen, kéynnistéminen ja autosta poistuminen
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d. hands-free ongelmat, (erilaisten hands-free —laitteiden k&yttdminen) esmerkiksi
johdon kiertyminen ja puutteellinen yhteys

3. Tyoymparistot (kehitetdén erilaisia puhelimen kayton rutiingja liikennetilanteen mukaan),
kuten pikavainnat, huomion siirtdminen puhelimen jaliikenteen vélilld, puhelun
keskeytykset gjamisen vuoksi.

Tasté selvityksestéd muodostettiin hypoteesi, jonka mukaan auto kaikkiallalasnaolevana
tietoymparistona voi parantaa mobiililaitteiden kayttoa tarjoamall a kayttdympéri stosta
riippumatonta tukea.

5. Toiminnan suunnittelu ja toteuttaminen

Hypoteesin pohjalta kehitettiin kolme suunnittelun periaatetta, jotka keskittyvat puhelimen
kayton epdmukavuuteen autossa. Ensimmainen periaate on laitteiden ympariston mukainen
synkronointi €li

auton kaikkiallalasné olevan tietojérjestelman kautta pitéisi ollamahdollista kayttaa tiettyja
mobiililaitteisiin liittyvia palveluita. Toisena periaatteena on kontekstin mukainen kasittely eli
autoon pitaisi rekentaa laitteitatal palveluita, joiden kayttéminen on mukautettu autossa
vallitseviin fyysisiin olosuhteisiin. Kolmantena periaatteena on kontekstin vaihtamisen
tukeminen eli pitais tukea liikkumista eri tilanteiden (fyysisten jasosiaalisten) valilla

Néiden periaatteiden pohjalta rakennettiin SeamlessT al k —prototyyppi. Tama helpottaa
Bluetoothilla varustetun puhelimen kayttamisté autossa. Prototyypissa on Bluetoothin
valintandppain ja hands-free kayttojarjestelméa, johon kuuluu kojel audan valintandppaimet, 5,8
tuuman naytto kojelaudassa, mikrofoni ja autoon rakennettu &anijarj estel ma.

Ensimmai sté suunnitteluperiaatetta eli laitteiden ympariston mukaista synkronointia tukien
puheluitavoi soittaajalopettaa kayttdmalla ohjauspyoran yes/no —ndppaimia Matkapuhelinta
voi kayttéa myos navigoi malla kéyttoj arjestelman menujen avulla.

Kontekstin mukainen késittely saavutetaan kayttdamalla Bluetoothin til gpéista
verkkotydskentel yn standardia palvelun etsintdprotokollaan ja hands-free profiiliin. Kayttaj &t

6. Arviointi

SeamlessTalk —prototyyppid arvioitiin kahden kuukauden jaksolla. Tutkimuksessa kaytettiin
viitta prototyypill & varustettua Saab 9-3 —autoa ja kuutta osallistujaa. Odotetusti arvioinnin
tulokset korostivat suunnittelun seurauksia ja sosio-teknisia paatel mia jaoteltuna kolmen
suunnitteluperi aatteen mukaan.

L aitteiden ympéariston mukainen synkronointi koettiin hyvin hyodylliseksi. Suunnittelun
seurauksena kayttomukavuus lisdéantyi ja hands-free ongelmat vahenivét. SeamlessTak el

kuitenkaan onnistunut ihan taysin tukemaan tété periaatetta. Puhelinnumerot piti erikseen syottaéa
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jarjestelméan ja se tuotti vaikeuksiajos jarjestelmassi el ollutkaan sitéd numeroa, mihin piti
soittaa. Numerolistojen synkronointi olisi ratkai ssut tdman ongelman. Y ksil6t kehittavét
kuitenkin usein omia tapoja matkapuhelimien kayttamiseen jatama vaikeuttaa ympariston
mukaista synkronointia.

Kontekstin mukainen kasittely koettiin myds hyvin hyodylliseksi. Oli hyddyllista k&yttaa auton
kayttoliittyman kautta matkapuhelinta, koska auton kayttdliittyma mukautui paremmin erilaisiin
gotilanteisiin jatasta johtuen kayttdjat toivat vahvasti esille turvallisuuden parantumisen.
SeamlessT alk ja auton oma navigointisysteemi toimivat erilaisten vuorovaikutusmallien avullaja
ndiden kahden jérjestelman yhteiselo tuotti joitakin ongelmia Tasta syysta kontekstin mukainen
kagittely on haastavaa.

Kontekstin vaihtamisen tukemisen hyodyt tunnustettiin myds. ESimerkiksi toista voi 1ahted kun
puhuu viela tydpuheluaja sen saa puhuttua loppuun kun saapuu kotiovelle. Joitakin ongelmiaoli
kuitenkin esimerkiksi siing, ettd auton jarj estelméan kaynnistyminen kesti useita sekuntgjaja

7. Keskustelu

Tassa tutkimuksessa kaytiin [8pi taysi toi mintatutkimuksen ympyra. Se sisalsi

haastattel ututkimuksen matkapuhelimen kayttsta autoissa, suunnitteluperiaatteiden kehittamisen,
autoon integroidun prototyypin kayttéonoton ja kahden kuukauden arviointijakson sisdltéen 5
autoajakuusi testihenkiloa. Toimintatutkimuksen tuloksena oli, ettéa kolme suunnittel uperi aatetta
olivat tehokkaita ja edesauttoivat haluttua lopputulosta. Tyohypoteesi tuli my6s vahvistettua,
jonkamukaan auto kaikkiallalasné olevanatietoympéristona voi parantaa mobiililaitteiden
kayttoa tarjoamal la kayttdymparistosta rii ppumatonta tukea. Arviointi kuitenkin toi esille, etta
jokaisella suunnitteluperiaatteel la oli tiettyj& sosio-teknisia johtopadtoksia. Kirjoittagjat
ehdottavat, ettd nama johtopaatokset ovat |agjennettavi ssa koskemaan myds muita kaikkialla
|&sna ol evia tietoympéristoja.

L aitteiden ympariston mukai sen synkronoinnin mukaan auton pitéisi kaikkiallalasnd olevana
tietoympéri stona tarjota mobiililaitteisiin liittyvia valittuja pal veluita kayttgjille. Saumaton
palvelujen yhdistdminen voi olla kuitenkin vaikeaa saavuttaa. Ihmiset kehittévat kuitenkin usein
omiatapoja matkapuhelimien kayttamiseen ja ndiden tapojen tunnistaminen jatukeminen on
haastava asia.

Kontekstin mukaisen kasittelyn mukaan autoon pitdis rakentaalaitteitatai palveluita, joiden
kayttaminen on mukautettu autossa vallitseviin fyysisiin olosuhteisiin. Periaatteen
noudattaminen helpotti puheluihin vastaamistaja paransi mobiililaitteen k&yttdmukavuutta.
Tama myota myos turvallisuus gaessa parani. SeamlessTalk mukautui paremmin erilaisiin
gotilanteisiin. Kontekstin mukainen késittely on kuitenkin myos haastavaa, koska erilaiset
palvelut toimivat erilaisten vuorovaikutusmallien avullaja ndiden jarjestelmien yhteiselo tuottaa
joitakin ongelmia. Palvelujen uudenlaiset toimintastrategiat ovat térkeité ja voivat auttaa
yhdistdmaan erilaisia vuorovaikutusmalleja.

Kontekstin vaihtamisen tukemisen mukaan pitéisi tukea liikkumista eri tilanteiden (fyysisten ja
sosiaalisten) valilla. Taman periaatteen noudattaminen tuki tilanteiden vai htamista puhelun
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aikana. Aika on kuitenkin tarkeéda vai hdosten vélilla jajarjestelman hitaan kaynnistymisen
vuoksi jotkut jattivat sen k&yttamatta. Kayttévarmuus on térkeda kun vaihdetaan tilanteesta
toiseen jakayttgien el pitéisi ollaepdvarmojaesimerkiks sitd, onko hands-free toiminto paélla
val €.

8. Lopuks

Kaikkiallal&sna olevien tietoympaéristdjen odotetaan toimivan kaikkialla maailmassa, mutta
kayttomukavuutta paikalli sessa k&yttssd. Moni-kontekstisuus on taman johdosta haastavaa
ongel ma suunnittelijoille.

9. Arviointi

Omat huomiot:

Tietoteknologian tuominen autoon on hyva asia, mutta toisaalta Sité el voi madraénsa enempaa
(ainakaan g aja) kayttaa, koska edelleenkdan auto ei kulje mihinkaén dlei sitaitse gjajasevie
suuren osan huomiointikyvysta.

Pekka Ketolan kommentti:

Tutkimus ilmeisesti 18hti siita oletuksesta etté tutkitaan kuljettajan toi mintaa autossa.
Rajauksena jai sis pois tilanteet, joissa autossa on useampia matkustajia.

Kuinka muut kuin kuljettga voivat hyotya ubiquitous ratkai susta?

Voiko muut samanaikaisesti hyotya ratkaisusta (yksi puhuu kdnnykkaan, toinen kuuntelee
musiikkiajne).

Sosi aaliset vaikutukset, ja toimintojen priorisointi usean kayttgjan valilla

autoympéristoja jayleistyvad kimppakyytikulttuuria ym.
Mikko Ahosen huomioita:

The journa paper has agood literature review on ubiquitous computing. Similarly, the used
method (Grounded Action Research, Baskerville & Pries-Heje, 1999) is well-documented. Like
Perry et al. (2005) see Access Anytime — Anyplace unredistic, Henfridsson and Lindgren see
that anytime-anywhere computing does not come without constraints.

The 5 usability categories of Jameson (2003): Predictability and transparency, Controllability,
Unobtrusiveness, Privacy and Breadth of experience — could have been utilized by Henfridsson
and Lindgren (2005).

Adaptation and adaptivity are terms that have been used in context of mobility and ubiquitous
computing (Jameson 2003, Ahonen et al., 2005). Adaptive systems are personalizable or
customizable systems that can be specifically modified by the user. Personalized features are
currently of the greatest benefit to power users—those who are confident enough to experiment
with all the options, and take the time to create something that truly reflects their own personal
interests. A mgor challenge to large-scale personalization is to lower the entry bar, making it
easier for less experienced users to customize their pages, and making it clear to novices that
customization is possible. (Manber et al., 2000).
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“Experience of mobility is embedded in an experience of temporality which includes mutualy
negotiated rhythms of contact, avail ability and accessibility.”
(Churchill & Wakeford, 2002, 173). They have suggested a following design framework for
collaboration on the move with two dimensions:

1. Tight versus Loose Mobility

2. Close versus Distant Information

These dimensions of Churchill & Wakeford are likely to reveal afact that information need in
mobile settings is continuously changing from one situation to another. Providing supporting
tools for thiskind of operational environment isdemanding while in addition to accessibility
support (like through replication) aso availability and contact support areas need to covered.

Review (by Pertti Jarvinen)

Henfridsson and Lindgren in an interesting way describe their prototype building to support a
ubiquitous computing in acar. Principles 1), 2) and 3) nicely play arole of key specifications of
the prototype. An approach used in eliciting use incentives and use problems of mobile phone
seemed to work well. In the article the authors use terminology of both action research and
design research, but it does not disturb because they are similar (Jarvinen 2007).

It would be interesting to know the answers from the authors to some questions:

A) Who were the initiators of the project, the researchers or the practitioners?

Henfridsson: We wer e invited by firm representatives to develop a research project proposal to a
Swedish funding agency, VINNOVA. So, initially, thiswas an initiative by the practitioners.
Because we wrote the proposal and Ola acted as the project manager, however, our rolein the
project was pretty substantial. We had relative control over the actions taken, but this was of
cour se moderated by the fact that Saab Automobile wanted a result that eventually would
become a commercial product. Without their support, we would, of course, not be able to
implement the prototype in five cars. In sum, we believe that the authority can be classified as
staged (cf. Avison, Baskerville, and Myers 2001).

B) The authors used an interview in exploring the future role of mobile devices. Did you
recognize that answering to the prediction questions was more difficult than answering to the
categorization and explanation questions as Hufnagel and Conca (1994) pre-estimated?
Henfridsson: Well, actually, the interview study used for generating the design principles was
basically geared towards users actual cell phone usein cars. So, only a sub-set of the questions
was oriented towards prediction.

This also goes for the interviews conducted in the evaluation phase. Having said this, however,
we certainly experienced that prediction questions are more difficult to draw any conclusions
from. Answer s tend to be more speculative and divergent (they point in different directions).

C) It seems to usthat the main design concept (cf. van Aken 2004) is Bluetooth, i.e. some
technical innovation. Isthistrue? We can also ask: Did you consider any social or informational
innovation (Jarvinen 2004, Section 5.1) in connection with your new system?
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Henfridsson: In its crudest form, | guess that the main design concept can be said to be
Bluetooth. But the selection of technology was not done before creating a vision. The guiding
idea was to accomplish a sense of seamlessness among users of cell phonesin the car setting.
Through our studies, we soon realized that multi-contextuality is what characterizes mobility,
and that designing for convenient multi-contextuality was important. Because thereis a pretty
nice installed base of Bluetooth-enabled devices around, Bluetooth was a natural choice for
realizing the vision of seamlessness and the assessment of the theoretical interest in multi-
contextuality in ubiquitous computing. So, was there any social or informational innovation?
There is no straight-forward answer to that question, but we would like to see SeamlessTalk asa
technical invention with potentially large social impacts in terms of the anticipated convenience
and safety created as a result of its use.

D) In both action research and design research in the action planning or design phase some
alternatives are developed and evaluated. In the article we cannot see any dternative, e.g., the
second best one, why?

Henfridsson: Thisisbasically a question of the space limitations of a journal paper.

More than 20 different design alternatives were developed throughout the project, and, at least,
three of them were alternatives that directly addressed the issue of multi-contextuality. In
addition, our experience is that presenting alternatives consider ed but rejected may often trigger
reviewers to raise concerns about a blurred thread of the article.
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* livari J. (2007), A paradigmatic analysis of I nformation Systems as a design science,
forthcoming in Scandinavian Journal of Information Systems, 2007, draft 27p,

livarin puheenvuoro toimii keskustel unavauksena suunnittel utieteen (design science, design
research) kaytosta tietojarjestel métieteissa (Information Systems Research). livarin mukaan
ontologiasta. Tdman ontologian tulisi kattaa erityisesti IT artefaktit eli ihmisten tekemat
rakennelmat. Epistemologian €li tietoteorian osalta méaritteleva tieto (prescriptive knowledge) ei
voida muuttua teoreettiseksi, kuvailevaksi tiedoksi (descriptive knowledge). Rakentamista
tukevien suunnittelumenetel mien (constructive research methods) tulis mahdollistaa tieteellisesti
kurinalainen jalapinédkyva tietoj arjestel mien rakentaminen. Etiikasta puheenollen,
tietojérjestelméat suunnittel utieteel lisesti rakennettuna eivét voi koskaan olla arvovapaita

1. Johdanto

Alun perin tietojérjestelmétieteet olivat keskittyneet tietojérjestelmien, ohjelmointikielien,
tietokantojen ynnd muiden rakentamiseen. Menetelmien osalta ti etoj arjestel métiede ol
kiinnostunut systeeminkehitysjrjestelmien osalta sos o-teknisistéa |ahestymistavoista ja
infoloogi sista | dhestymistavoista. Viimeisten 25 vuoden aikana suunnittelutieteel linen

| 8hestymi stgpa on saanut vai stya, kun pohjoisamerikkalainen, kauppakorkeakouluista l&htdisin
oleva suuntaus on sen syrjayttanyt. Taman suuntauksen mukainen tutkimusfilosofian
tarkoituksena on kehittéd kasautuvia, teorigpohjai sta tutkimusta, jonka pohjalta voidaan tehda
suosituksia. Tama nakyy erityisesti johtavissajulkaisuissa (M 1S Quarterly, Information Systems
Research).

Tamanhetkinen kiinnostus suunnittelutieteeseen (Nunamaker et a., 1990-1991; Wallset d.,
1992; March and Smith, 1995; Hevner et al., 2004) voi muuttaa k&ytanttja. On ol etettavissa, etta
suunnittelutieteellisid tutkimuksia tullaan julka semaan huipputason ti etoj arjestel majul kaisuissa.

Tietojarjestel métieteet livari luokittelee jo vaitoskirjassaan (livari, 1983) soveltaviksi tieteiksi
(applied science). Han pal aa kaytannolliseen kehykseen (paradigmatic framework) ja soveltaa
sita erityisesti suunnittel utieteeseen. Tama kehys erottaa olevaisuuden perusolettamukset
(ontologian), menetel mét (metodologian) ja etiikan. Olevaisuuden perusolettamusten osalta livari
ehdottaa, ettd Popperin (1978) kolme maail maa on hyvé lahtokohta. Tasta tulee myds kolme
tietoteoreettista |ahestymistapaa tietojérjestel mille (kasitteel linen tieto, kuvailevatieto ja
ohjailevatieto).

2. Suunnittelutieteen nakemys ol evai suuden perusolemuksesta, ontologiasta
Popperin (1978) maailma 1 koostuu materiaalisesta luonnosta, maailma 2 tietoisuudestaja

mielen tasoistajamaailma 3 ihmisten vuorovai kutuksen tuotoksista. Maailma 3 pitéé sisallaéan
my0ds ihmisen luomat artefaktit sekainstituutiot jateoriat.
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Maailma Selitys Tutkimuksen kohde Esimerkkegja
Maailmal Luonto IT-artefaktit + IT-artefaktien
Maailmal arviointi suhteessa
[uontaiseen ilmidon
Maailma?2 Tietoisuusjahenkiset | IT-atefaktit + IT-artefaktien
tasot Maailma 2 arviointi suhteessa
kasityksiin,
tietoisuuteen ja
henkisiin tasoihin
Maailma3 Instituutiot IT-artefaktit + Organisaation
Maailma3:n tietoj&rjestelmien
Teoriat instituutiot arviointi
Artefaktit: IT-artefaktit ja Uudet teoriat, jotka
- IT-artefaktit maailma 3:n toeoriat | I T-artefaktit
- IT-sovellukset mahdollistavat
- MetalT- IT-artefaktit ja
artefaktit Maailma3:n Sulautettujen
aartefaktit jarjestelmien
suorituskyvyn
arviointi

Taulukko 1. Suunnittelutieteen ndkemys ol evai suuden perusolemuksesta eli ontologiasta

Jos puhutaan artefaktien tutkimuksesta, pitaa tdma sisill&an tietokoneet jatietojarjestel mét, mutta
my0s tietojarjestelmien kayton eli mutkikkaan yhdistelman ihmisia jateknologiaa. livari viittaa
Orlikowskin ja laconon (2001) lanseeraamaan | T-artefakti —ka&si tteeseen. I T -artefakti on heidan
mukaansa” yhdistel mé materiaaisiaja kulttuurisia ominaisuuksia pakattuna sosi aal i sesti
tunnistettavaan muotoon kuten laitteiksi ja/tai ohjelmistoiksi.

Juhani livari korostaa, ettd suunnittelutieteessa tulis olla perinpohjainen tyyppioppi, typologia
IT-artefakteille. Niin March ja Smith (1995) kuin Hevner ja kumppanit (2004) luokittelevat IT-
artefaktit kasitteiksi (construct), malleiksi (model), metodeiksi (method) ja g ankohtaisiksi
olemuksiksi (instantiation).

IT artefakteja voidaan tarkastella my6s innovaati oina. Innovaatioiden leviamista koskeva
tutkimus selventaa myos I T-artefakteja. Lyytinen ja Rose (2003) erottavat perusinnovaatiot (base
innovations), systeeminkehitysinnovaatiot (systems development innovations) ja
palveluinnovaatiot. livari nékee tdman jaottelun laajemmin ja ehdottaakin seuraavaa IT
sovellusten luokittelua (Taulukko 2).



20

I T-artefakteja arvioidaan suhteessa M aailma 1:n luonnon ilmi6ihin (esm. kuinka
matkapuhelimen vaikuttaa aivojen |&mpdtilaan?), suhteessa Maailma 2:n kasityksiin (esim.
kuinka matkapuhelimen kaytto vaikuttaa yksikon aika- ja paikkakasityksiin), suhteessa muihin
artefakteihin (kuinka matkapuhelimen kaytto vaikuttaa lentokoneiden ohjauslaitteisiin?) tai
suhteessa Maailma 3:n instituutioihin (kuinka matkapuhelimien kéyttd vaikuttaa organisaatioiden
rakenteeseen?).

3. Suunnittelutieteen tieto-oppi eli epistemologia

suunnittelutieteel & on luoda silta k&ytannon jateorian vélille. livari viittaa Lehtovuoreen (1973),
jokaerotti nelja tutkimuksen tasoa: késitteellisen tason, kuvailevan tason, maérittelevan tason ja
normatiivisen tason. Kasitteellisella tasolla tavoite on essentialistinen: kasitteet ja kasitteelliset
kehykset pyrkivat tunnistamaan tutkimusalueen olennaiset kasitteet ja niiden yhteydet. Kuvaileva
taso taas pyrkii kuvailevaan, ymmartamaan ja selittdmaén, miten asiat ovat. Ohjailevataso pyrkii
selittémaan, miten asiat voisivat ollaja miten saavuttaa tietyt tavoitteet tehokkaasti. Talla tasolla
tuotetaan vaihtoehtoisiamenetelmia tai keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Artefakteillaja
suosituksilla sellaisenaan ei ole totuusarvoa, vaan tehokkuutta ja suorituskykya kuvaavilla
lausunnoilla on totuusarvonsa.

Tarkastellessaan tietdmyksen eri 1ggja livari ndkee, ettéa suunnittelutieto (design product
knowledge) puuttuu Bungen (1967b) ja Niiniluodon (1993) tarkastel usta. Bunge (1967b)
tunnistaa teknol ogiset séanntt keskeisina tiedon elementteind soveltavissa tieteissa.
Teknologinen sééntd on toimintojakso, joka maarittelee sen, miten tulisi toimia, etta

Kritiikkina tietojérjestelmatieteille livari esittéd sen, etta tietoj&rjestel métiede on kylla
hyddyntanyt erilaisiateorioita lahitietei std, mutta ndma teoriat ovat heikosti yhteydessa I T-
artefakteihin janiiden suunnitteluun. Walls ja kumppanit (1992) esittivat, ettd suunnittel utieteen
tulisi ainapohjautuateorioihin. Markus ja kumppanit (2002) taas esittivét, ettd mika tahansa
teoriavoi toimiaydinteoriana. Suunnitteluteoriaon kuitenkin eri kuin yleinen teoria. Silti,
ydinteorioitatarvitaan, jotta suunnittel utiedettd voidaan perustellatieteellisesti patevana.

4. Suunnittelutieteen metodologiasta

Artefaktien rakentaminen on luonteeltaan innovatiivista, jopaluovaa. IT-artefaktit voivat jopa
luoda oman virtuaalisen maailman, jossaluonnonlait eivét pida paikkaansa. Liikaatiukkojen
metodien kaytto voi johtaa siihen, ettd suunnittel utieteesta katoaa luovuus jainnovatiivisuus.
Tassa yhteydessa livari kritisoi juuri Nunamakerin ja kumppanien (1990-1991)
suunnitteluprosessia, teorian rakentaminen, kokeilu ja havainnointi kun puuttuvat ko. prosessista.
Vakka menetelmien osalta on vapausasteita, tulisi silti IT-artefaktin rakentamisen ja
dokumentoinnin olla systemaattista. Vain télla tavalla voidaan suunnittelutiede erottaa kaytannon
tietojarjestelméhankkeista. Lopulta, ero tutkimuksen ja kaytannon tyon valilla on tieteellisessa
arvioinnissa.
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livari ehdottaa seuraavia neljda idealdhdettd, jotta suunnittel utieteesta tulisi 1&pindkyvampaé: 1)
kéytannon ongelmat ja mahdollisuudet, 2) olemassaolevat artefaktit, 3) analogiat ja metafoorat
4) Teoriat.

DISCUSSION

This article finally managed to provide a solid, understandable and coherent view on design
science. The most impressive part of the article was the ontological part and especially the
classification of IT applications.

Earlier livari (1991) has categorised seven information systems schools: 1. Software engineering,
2. Database management, 3. Management information systems, 4. Decision support systems, 5.
Implementation research, 6. Socio-technical approach, 7. Infological approach. Is design science
aschool of it’'sown?

Jarvinen (2007) has proposed two complementary resource types (human and informational).
These resource types are additional to the resource types proposed by March and Smith (1995)
and Hevner et al. (2004).

The 12 theses stated by livari are based on the tradition of the design science philosophy
(Niiniluoto, 1993) as an applied science approaching technology development and scientific
problem solving which needs own value-laden normative (‘what should be the goal’) and
prescriptive (‘how to achieve the goa’) theories based on kernel theories from natural science,
socid science and mathematics (Walls et a, 1992). The knowledge produced of design product
and design process as prescriptive knowledge have to be separated from descriptive explanatory
(‘what is’) and predictive (‘what will be') theories. Hevner et a. (2004) proposes a knowledge
repository for the prescriptive knowledge in design science. livari’s 12 theses emphasises
constructive research methods which should make the process of building meta-artefacts
disciplined, rigorous and transparent. | think that this process approaches technology
development and scientific problem solving described by Niiniluoto (1993).

livari referring to Benbasat and Zmud (2003) regards IS as an applied science which should
focus how to best design IT artefacts and 1S systems to best manage and support IT or IT enabled
businessinitiatives. livari refers also to Orlikowski and lacono (2001) who define IT artefact as
‘bundles of material and cultura properties packaged in some socially recognisable form such as
hardware and/or software.” However, livari advocates the narrower view of IT artefact referring
to March and Smith (1995) and Hevner et al. (2004) classifying IT artefactsinto constructs,
models, methods and instantiations, but regards this classification as too general. livari’s primary
interestin ISliesin IT applications and their functions in various contexts as well as information
content which all are subject to be designed. However, livari maybe purposefully omits Alter’s
(2003 ) wider view of IT artefact.

About the relationship of design science and action research livari emphasises that design
science and action research are historically, practically, ontologically, epistemologicaly and
methodologically quite different and they should be kept conceptually clearly separate, because
action research has its roots in socio-technical design movement, whereas design science
research hasits roots in engineering. Referring to van Aken (2004) livari states that action
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research addresses more improvement problems that construction problems. It may be asked,
how much the improvement problem differs from the construction problem when the IT
application is concerned from design science point of view. | think that in both cases it isthe
guestion of construction and in both cases from design science research perspective knowledge
of design product and design process may be produced. Furthermore, | think that during decades
socio-technica design movement has approached engineering based design science and vice
versa (Kling, 1980; 1987; Kling and Scacchi, 1982). Recently Jarvinen (2007) has indicated that
action research is similar to design science. About the relationship of action research and design
science aready Niiniluoto (1993, 37) put forward: “ The concept of design science thus covers
also the so-called participatory planning or action research, where the researcher goes to live
with hisor her ‘clients and helps them elicit their own preferences.” Eikeland (2006) goes even
further by stating that it is unethical to separate the researcher and the researched from each
other. Hence, Eikeland proposes that the community of inquiry in which practitioners and
researchers work together by applying action research method in order to attain desired goal.

Review (Pertti Jarvinen)

livari has chosen avery demanding task to “discuss the ontology, epistemology, methodology
and ethics of design science”. | think that the most difficult task was to select away how to
describe ontology. livari’s 7 archetypes of IT applications nicely demonstrate alarge variety of
values behind of IT applications. livari’s epistemology of design science isexcellent and it the
widest and most through in the literature. In his discussion about methodology livari found that
there is no research method for producing scientifically interesting IT artefacts. After repeating
his consideration of the ethics of design science he summarizes his messages in the twelve
excellent theses. To my mind, they will be much used in the future.

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

A) livari writesthat “ Popper’s (1978) three worlds provide a good starting point [for ontology].
World 1 is about material nature, World 2 about consciousness and mental states, and World 3
about products of human social action (Table 1).”

Mingers (2001) developed a framework from Habermas' s theory of communicative action
(Figure 1). Its fundamental purpose is achieving and maintaining understanding amongst those
involved. Habermas (1984) analyses communicative action as real, purposeful pragmatic
interaction between social subjects and isinterested in validity claims. Four validity clams are
distinguished: comprehensibility, truth, rightness, and sincerity. Comprehensibility simply means
that the utterance be understandable to a competent speaker of the language. The other three refer
to relations between the utterance and three different worlds — the objective world of actual and
possible states of affairs, the social world of normatively regulated socia relations, and the
subjective world of personal experiences and beliefs, respectively.
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Figure 1. Three worlds relevant to research methods (developed from work by Habermas)
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Mingers (2001) clearly uses or interprets Popper’s three worlds. Are livari’s and Mingers’
interpretations equa or not, if they are not, why?

livari: Tunnistin kylla yhtalaisyydet Habermasin ja Popperin valill&, vaikka en ottanut niité
paperissa edlle (itse asiassa sita haluttiin lynyemméksi). Taytyis joskus tarkistaa, etté ovatko he
paatyneet niihin riippumattomasti.

Taytyypas katsoa Mingersia (2001) — pitaisiko viitata haneen. Hanella “ artifaktojen maailma”
nayttaisi olevan suppeampi kuin Popperilla tai minulla.

B) In Table 2 livari describes seven archetypes and their roles/functions: 1) automate, 2)
augment, 3) mediate, 4) informate, 5) entertain, 6) artisticize and 7) accompany. We can now
ask: Does at least one role/function is lacking, namely 8) malfunction or 8) to create harm (e.g.
virus)?

livari: Hyva kysymys. Taytyypas miettia.

C) Zuboff (1988) writes that “to ‘automate’ isto replace human activity with amachine
(computer) which isfaster, more reliable, more subject to control, etc. The typical goals of
automation have typically been those of cost reduction, efficiency, and productivity. ...
Automation ... means applying technology in ways that increase the self acting and self
regulating capacities of machine systems, thus minimizing human intervention.

Intelligent technology can be used to automate, but even as this occurs, the technology has the
capacity to trand ate those automated activities into data and to display those data. Information
technology symbolically renders processes, objects, behaviors and events o that they become
visible, knowable and sharable in anew way." The word | have coined to describe this second
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function is'informate’. To ‘informate’ means to translate and make visible; ‘informating' occurs
as processes, objects, behaviors and events are translated and made visible as explicit
information”

Does the verb ‘informate’ in Table 2 and in Zuboff’s text mean same or not?

livari: Kylla ne ovat ainakin hyvin 1&hella Ajatus Taulukossa 2 on, etté jarjestelmia voidaa
suunnitella tietoisesti “ to informate” (IS proper). Toisaalta kaikki muut sovellukset (el
ainoastaan automati soivat) tekevat mahdolliseksi kerata tietoa koyttdjastd, sovelluksen kaytosta
jne. ja siten myos “ to infor mate” .

D) In his consideration of epistemology livari uses causal laws. According to Aulin (1989, 3)
there are three types of causality: Causal relation, causal law and causal recursion. Could this
more detailed classification of causality make changes in epistemology?

livari: Hyvinkin - pitdisi katsoa mitd Aulin tarkoittaa niilla. Toisaalta minun el kannata ruveta
komplisoimaan liikaa.

E) livari (2007) writes: “The hierarchy of Table 3 can easily be mapped to the types of “theories’
suggested by Gregor (2006), asindicated in the column on the right. The exception is the theory
of explaining when interpreted in terms of grand theories such as Critical Social Theory,
Structuration Theory, Actor-Network Theory, Activity Theory, etc.”

Could one explanation be that those mentioned theories are not theories describing asingle
phenomenon but they are so called meta-theories and applicable to many phenomena?

livari: Totta.

F) Concerning methodology livari (2007) writes: “| did not detail the method of constructive
research in any way in livari (1991), but at about the same time Nunamaker et a. (1990-1991)
proposed that systems development could serve as a specific research method for constructing
artifacts. They introduced amodel of four interacting research activities, theory building,
experimentation, observation and systems development, where systems development lies at the
centre.”
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| tried to draw the figure describing the positioning made by Nunamaker et a. (1991).

THEORY BUILDING
Conceptud
frameworks

M athematical models
Methods

SYSTEMS
DEVELOPMENT
Prototyping

Product development
Technology transfer

OBSERVATION EXPERIMENTATION
Case studies Computer simulations
Survey studies Field experiments
Field Studies Lab experiments

Is the figure such that any of the building blocks (theory building, experimentation, observation
and systems development) can be located at the centre?

livari: “ Graafiteoreettisesti” kyll&, mutta kylla Nunamakerin et al. fokus on laatikossa “ Systems
Development” .

G) livari (2007) writes about ethics: “ Adapting Chua (1986), livari (1991) distinguishes three
potential roles for Information Systems as an gpplied discipline: 1) means-end oriented, 2)
interpretive, and 3) action are often not so clear, and one should a so focus on unintended
conseguences. A critical scientist sees that research has "a critical imperative: the identification
and removal of domination and ideologica practice" (p. 622). Goals (ends) can be subjected to
critical analysis.”

Walsham (2006) identify four main areas of ethica issues. “harm to participants, lack of
informed consent, invasion of privacy, and deception”.

We now have two questions:. 1) Are livari and Washam discussing about the same issues?, and
2) How should we react on harm-creating IT artifacts (item b aove) and their developers?
livari: Etiikan nimen alla on kasitelladn monenlaista asiaa.

En ole lukenut Walshamia, ettd mista han johtaa kyseiset nelja aluetta.

H) We thought (Jarvinen 2004, Chapter 5) that three types of resources (technical, human and
informational) could form ontology of design science. The innovativeness of the new IT artefact
is based on some innovation(s) in one or more those resources. Compared with March and Smith
(1995) and Hevner et a. (2004) who consider an IT artifact as atechnical object only, we have
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another view and we include people working with hardware/software into our IT artefact. To our
mind there can dso be socia innovations like movement from the hierarchical organization to
the team organization (Bansler and Havn 1991). The IT industry has also invented a new
organizational mode, Open Source, in which the researchers from other sector are interested (von
Hippel and von Krogh, 2003). The boundary problem, what isan IT artifact and what is not, still
existsasit existsalso in livari’ s paper. — Now we are interested in comments whether our
approach with three resource types and innovations based on them is promising or not.

livari: Innovaatioteoriassa erotellaan eri tyyppisia innovaatioita: esim. administratiiviset ja
tekniset. Swanson kaytti sitd 1994-artikkeli ssaan |ahtokohtana.

Open Source Development, jos sita @ kytketa I T artifaktojen kehittdmisen, e minusta |oogisesti
ole IT-innovaatio, vaikka se on syntynyt ohjel mistojen yhteydessa.
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* Sawyer S. and H. Huang (2007), Conceptualizing infor mation, technology and people:
Comparing I nformation Science and | nfor mation Systems liter atur e, Journd of the
American Society for Information Science and Technology 58, No 10, 1436-1447.

Sawyer jaHuang suorittavat kirjallisuustutkimuksen vertaamalla informaati otutkimuksen
lehdessd Journal of the American Society for Information Science and Technology vuosina
1990-2003 julkaistuja artikkel eita tietoj &rj estel métieteen lehdessa Information Systems Research
samaan aikaan julkaistuihin artikkeleihin. He tutkivat erityisesti, onko kasitteissa informaetio,
teknologiajaihmiset eroa kahden tieteenalan, informaati otutkimuksen ja ti etoj &rj estel métieteen,
vdlilla Lisaksi he vertaavat ko. kahden tieteenalan tutkimuksia anayysiyksikon ja
tutkimusmenetelmien osalta. Yleisesti he suosittavat tutkimuksensa perusteella, etta
informaation, teknologian jaihmisten k&sitteet maariteltéisiin jatkossa eksplisiittisemmin.
Erityisesti informaati otutki muksessa ihminen jaa yleensi méérittel emétté.

Tietoj arjestel métieteestd jaa kovin hg anainen kuva, joka kaipaa selkeyttamista. Kahden
tieteenalan tutkijoiden tutkimusty® voisi nykyista paremmin onnistua, kun aluks rakennettaisiin
yhteinen perusta.

Sawyer jaHuang katsovat, etta informaati otutkimus jatietoj arjestel matiede tutkivat |&ahes samaa
aihepiirid. Siks olis voimat yhdistamal la todenndk6isesti saatavissa parempiateorioitaja
metodeja seka perustel lumpia [0ydoksia. Viimemainittu motivoi Kirjoittgjia tahan tutkimukseen.

Informaatiotutkimuksen ja tietojarjestelméatieteen vertailu

Sawyer jaHuang luonnehtivat ensin kumpaakin tieteenalaa. Informaatiotutkijat tutkivat
informaation jaihmisen informaati okayttaytymisen piirteitd, suunnittelevat ja arvioivat
informaation etsintéd- ja hakuprosessejajateknologioita, paneutuvat informaation organisointiin
jahallintaan, ja teoretisoivat informaati oympéristtja jainformaatiopolitiikkaa.
Informaatiotutkimus tieteend on tieteidenvalista, lujasti sidoksissainformaatio- ja
kommunikaatioteknologiaan (ICT) jasillaon voimakkaat sosiaaliset jainhimilliset ulottuvuudet.

Kirjoittgjat luonnehtivat tietojarj estel méti edetta informaati otutki muksen tapaan monitieteiseksi ja
plurdistiseksi. He kopioivat Davisin (2000) ma&aritelmén: ” Tietohallinto muodostuu
informaatioteknologi sestainfrastruktuurista, sovellussysteemeista ja henkil 5-kunnasta, joka
kayttaa informaati oteknologiaa tuottamaan informaatio- ja kommunikaatio-pal veluja
tapahtumien kasittelya ja organisaation hallintoa varten.”

Sawyer jaHuang motivoivat lukijaa sillg, etta he jatkavat Ellisin jamuiden (1999) anayysia
kahden tieteenalan suhteista. Ellis ja muut tutkivat, miten yhden tieteenalan julkaisuissaviitattiin
toisen tieteenalan julkaisuihin. He saivat tuloksen, ettd samalla kun informaatio-tutkimuksellaja
tietojarjestelmétieteel 14 on yhtenevét tutkimusintressit, niin niilla on eroavat kas tykset

tieteenal oista.

Viitekehys ICT:té& tutkivien tieteiden vertailua varten

Sawyer jaHuang katsovat, etta seka informaati otutki mus etté tietojarjestel matiede, molemmat
kayttavét kasitteita informaatio, ihmiset jalCT. Miten ndmaon kasitteel listetty kummassakin
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tieteessd, on empiirinen kysymys, jota he haluavat tutkia. Kirjalisuus-tutkimustaan varten he
ottivat kayttoon ennaltalaaditun viitekehyksen (Sawyer and Chen 2002) (Table 1), jossaon
lueteltu erilaisa kasityksia em. kolmesta kasitteesta.

Kirjoittgat viittaavat, ettd on jatkuvasti k&ynnissa keskustelu, miten maéritella data, informaatio,
tietAmysjaviisaus. On ehdotettu, etta informaatio voitaisiin nahda koko ulottuvuudella
signaalistatal viestista alkaen, kognitiivisen késittelyn ja ymmartéamisen kautta sosiaaliseen
kontekstiin upotettuna. Kirjoittajat luokittavat infor maation kolmeen luokkaan: Objekti-
nakemys pitéa i nformaatiota diskreettind kokonai suutena, joka voidaan siirtaa lahettdjalta
vastaanotta alle arvoaan menettamaétta, joka voidaan tall ettaa mydhempé&d hakua varten, tai joka
on olemassa ja ymmarretéan omanaan. Toinen tapa kasitteellistdd informaatio on pitd4 gta
upotettuna suurempaan kokonai suuteen. Silloin informaatio voi olla hiljaisenajonkun mielessa,
tal yhdessa tuotettuna koll ektiivisena merkityksené sosiaali sessa vuorovai kutuk sessa, taikka
upotettuna I T-artefaktiin taikka organi saatiorakenteisiin. Kolmas informaation luonnehdinta on
naiivi, jolloin informaation merkitysté ei ole koskaan kirkastettu tai informaatiolle on annettu
moniaeri merkityksia

Sawyer jaHuang ottavat informaati o- ja kommunikaati oteknologian késitteellistéamisen
nékemykset Orlikowskiltajalaconolta (2001): 1. piirre- tai tydkalu-nékemys (tool), I1. korvike-
nakemys (proxy), I11. funktionaalinen tai yhdistelmé-ndkemys (ensamble), IV. laskentateho tai -
kyky (proof-of-concept or computational) jaV. nimellinen (nominad). Piirre-nakemys pitéa
teknol ogiaa insin06ri méi sena artefaktina, joka tekee, mitd suunnittelijat ovat tarkoittaneet sen
tekevan. Korvike-ndkemysta kaytettéessa teknologian sijasta puhutaan jostakin olennaisesta
Orlikowski ja lacono tunnistivat |SR-aineistosta kolme kategoriaa: yksilolliset késitykset,
diffuusionopeus ja kaytetty rahamaara. Yhdistel ma-nékemyksen mukaan ICT on sosiotekninen
pakkaus, siisICT jaihmiset kuuluvat yhteen ja kokonaisuutta kéasitteelli stetdan yhtena asiana.
informaatiota, niin silloin ICT kasitteellistetdan laskentatehoksi. Lisaksi ihmisillavoi olla
nimellinen nékemys teknologiasta. Silloin sellaiset termit kuin informaati oteknologia,
informaatiosysteemi tai tietokone kylla esiintyvét tutkimuksissa, muttaniilla e ole mitéan
oleellistaroolia néissa tutkimuksissa, jotka saattavat koskea tietohal lintojohtajan palkkausta, 1T-
henkilbkuntaatai ulkoistamiskaytantdja. Teknologiaei ollut riippumaton eika riippuva muuttuja
vaan se oli jétetty tutkimusmallista kokonaan pois.

Kirjoittgat kasitteellistavét ihmiset kolmellatavalla: yksil6ind, sosiaalisenaryhmanajanaiivisti.
Yksil6-nékemys painottaa ihmisen yksilOllisid piirteitd ja silloin ihmista tarkastel laan
psykologisesta perspektiivista. Kun ihmisié tutkitaan sosiaalisina, niin kohteenaon yhta
suurempi ryhma, jonkakollektiivisista piirteista on silloin puhe. Nékemys peittéé jasenten
yksil6lliset erot. Naiivissa nakemyksessa kasitetté ihminen ei ole perustettu mihink&an teoriaan.
Ihmisesta el silloin oleteta yksilOllisia eiké kollektiivisia piirteita.

Sawyer jaHuang ottavat lisdksi esille analyysitason, jonkahe jasentavét neljaksi: artefakii,
yksild, ryhméjainstituutio. Artefaktitaso liittyy tietyn |CT-artefaktin rakentamiseen. Yksil6taso
painottaa yksilollisia eroja kognitiossa, havainnoissa, asentei ssa ja uskomuksi ssa. Ryhméataso
kiinnittéa huomiota pieniin ihmisryhmiin, kuten tyéryhmiin jatiimeihin. Instituutiotaso koskee
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ryhmaa suurempia sosiaalisa ryhmittymié, joita voivat olla organisaatiot, osastot, yhteisot ja
toimialat.

Tutkimusmetodeista kirjoittajat ryhmittavat kaikki katsaus- (survey), laboratorio-, kentté- ja
puolikokeet kokeellisiin tutkimusmetodeihin. Tapaustutkimukset, kenttéty6t, etnografiat,
purkamiset ja hermeneutiikat luokitellaan intensiivisiin 1&hestymistapoihin. Artefaktin, mallin ja
algoritmin rakentamiset luokitetaan teoria/malli-l1ghestymistapoihin. Lisdksi kirjallisuus-
kartoitukset, arkistotutkimukset, historialliset tutkimukset seka toissijaislahteisiin perustuvat
tutkimukset luetaan muihin tutkimusl &hestymistapoihin.

Tutkimuslahestymistapa

Sawyer jaHuang valitsevat seka informaati otutkimuksen etté tietojarjestel matieteen alueelta
yhden lehden. Edelliselta he katsovat parhaaksi Journal of the American Society for Information
Science and Technology (JASIST) jajalkimméisalta Information Systems Research (ISR).
Naista kahdesta lehdesta he ottavat kirjallisuuskartoitukseensa vuosien 1990 ja 2003 vélilla
julkaistut tutkimusartikkelit, 455 JASIST-artikkeliaja 217 ISR-artikkelia. Taulukko Table 1 oli
ennalta médritelty, ja se toimi koodausohjeena. Artikkelit koodattiin erikseen. Erimielisyyksia
sattui 43 artikkelin kohdalla, ja ne ratkaistiin keskustelemalla.

L Oydokset ja keskustelu

Tulokset javertailut ovat taulukoissa Table 4 ... 8. Niistd voi huomata, etta informaation
kasitteellistamisessa 85 % JASIST -artikkeleissa oli informaatio joko objekti tai naiivi, kun taas
eri informaation luokat jakaantuivat tasaisemmin ISR-artikkeleissa. ICT :n (teknologian) eri
luokat olivat kummankin lehden artikkeleissa aika tasaisesti kdytdssa lukuun ottamatta, etté
JASIST -artikkel eissa tyokalu-nakemys esiintyi paljon useammin kuin ISR-artikkeleissa. Ihminen
oli 66 % JASIST -artikkeleita kasitteel listetty naiiviksi, kun taas ihmista koskevat eri luokat
olivat tasaisemmin kayttssa | SR-artikkeleissa. JASIST -artikkeleissa oli artefakti-taso
yliedustettuna, kun taas instituutiotaso sai korkeamman prosenttiluvun (40 %) ISR-artikkel eissa.
Tutkimusmetodiklustereittain luokitettuna lehtien valilla ei ollut suuriaeroja

Sawyer jaHuang vetavét joitakin johtopddioksid. Ensiksikin he suosittavat entistéd useammin
kagitteellistamadn niinkin keskeiset termit kuin informaatio, ihmiset jateknologia. Seurauksena
olisi entista selkedmpia raportteja ja |0ydodsten kumuloitumista. Samoin selkeét erot
kasitteellistamisissa auttaisivat ymmartamaan |6ydosten eroja. Kun pohditaan, onko mahdollista
|6yt&a i nformaati otutkimuksesta j a ti etoj arjestel méti eteesta tutkijoita, jotka tutkivat samaa aihetta
samalla analyysitasollaja samala tutkimusotteell a kdyttéen samoja informaation, ihmisten ja
teknologian kasitteita, niin vastaus on: heitéa on erittdin vahan. Kahden eri tieteen tutkijoilla,
vaikka heidan alueensa menevét paallekkan, niin heillé on erilainen tutkimuskohde.

Review

Originally we were very interested in this article, because Sawyer and Huang studied
conceptualizations of three different resources (information, technology and people). Their
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comparison of two disciplines, information science and information systems, gives new
important knowledge.

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

A) When you used the classification of technology (ICT) developed by Orlikowski and lacono
(2001) based on the articles in ISR (1990-1999), did you also use their results during those
years?

Sawyer: | am not sure | understand the question, so this response may require mor e follow-up.
My apologiesif I miss the point.

In our paper we drew on the Orlikowski and lacono (O&1) framework (the five approachesto
conceptualizing computing). The derived this framework empirically - based on their analysis of
papers published in ISR from 1990-2000. We took the framework and re-analyzed the ISR
papers, adding those published since O&| did their analysis. We took as the basis for this
analysis that their framework would work (we did not test it relative to alternative coding
schemes). And, as noted in our paper, we did not attempt to reconcile our classification of
paperswith the O&I classification. Having said this, however, we report our analysis so that
readers can see our categorizations. | note that the proportions of articles assigned to the
various categories are roughly of the same magnitude as O&l's.

B) Our classification of research methods (Jarvinen 2004, Chapter 1) is the following one.

Research
Approaches studying redity M athematical approaches
Researches stressing what is Researches stressing utility of
/ \
Conceptual- Approaches I nnovation I nnovation
analytical for empirical - building -
approaches studies \ approache evaluating
\

Theory- Theory-

testing creating

approach approach

es es

Y our classification was as follows:
Experimenta (all forms) (Laboratory and field experiments, quasi-experimental designs)
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Intensive/field-based (Case studies, ethnographies, deconstruction/text analysis)
Theory/model (Theory/model/programs)
Other (Literature review, historical study, archive, ...)

Do think that

a) our theory-testing approaches belong to your experimental approaches

Sawyer: Yes!

b) our theory-creating approaches to your intensive approaches

Sawyer: Yes!

C) our conceptual -analytical and innovation-building and —evaluating approaches to your
theory/model gpproaches?

Sawyer: Yes!

More broadly, as we develop another analysis along the line of the paper you read, | intend to
bring your chapter/book into the discussion of methods.

C) Blackler (1995) classified knowledge knowledge types as follows:

Embrained knowledge, called 'knowledge that’ or ‘knowledge about’, is knowledge that is
dependent on conceptual skills and cognitive abilities. Embodied knowledge, called ' knowledge
how’ or 'knowledge of acquaintance’, is action oriented and islikely to be only partly explicit.
Encultured knowledge refers to the processes of achieving shared understandings. Embedded
knowledge resides in systemic routines. Encoded knowledge is information conveyed by signs
and symbols.

Y ou classified information as follows:

Object (Discrete, identifiable, and transmittable unit)

Embedded (Enmeshed in discourse, structure, or process)

Naive (Nor developed or used in multiple ways)

Do you think that

Blackler’s encoded knowledge belongs to your object class, and Blackler’s embrained,
embodied, encultured and embedded knowledge to your embedded class?

Sawyer: Yes. I'd not seen Blackler's piece, so thisis very helpful.

D) Are you more familiar with information science than information systems? | am more aware
on information systems than information studies, and | therefore expected such references as
livari (1991) or livari et a. (1998), and Agarwal and Lucas (2005). | also noticed that you
characterized information science research (information scientist studies ...) differently from
information systems research (Davis (2000) noted that ...).

Sawyer: | am comfortable with subfields of both areas. Much of my training was in information
systems. Since then, | have spent more than 14 years in information science programs. In alarge
part, this paper isfocused on raising the point that information systemsisreally a set of
“intellectual tribes' bound together loosely as an “academic nation.' | know a great deal about
some of the tribes in both infor mation systems and infor mation science. However, and this is the
second point of the paper, infor mation science seems to have more of a common core (less tribal
mor e nation-state-like).
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Sawyer: Of the papers you note, I've read - and very much like, much of livari's work. The two
pieces you highlight are focused primarily on information systems development, which isa
subset of the entire infor mation systems literature. My take on why you suggest this link to our
paper isthe desire to seek a more coherent or higher-level understanding of scholarly practice -
from a philosophically organized approach. To the extent that livari and colleagues draw on the
philosophy of science, it grounds themwell. A mor e philosophically grounded discussion of what
we bring forward is needed, and not likely to be done by me (it would be quite a scholarly
engagement, and | do not feel adequate to that task, yet!).

Sawyer: | will go and read the Agarwal and Lucas' paper. My quick scan of a year or so ago led
me away fromreading it/considering it because my read lead me to see this paper as an
argument that both theory and practice mattered, and that these were different research
stakeholders, but that good theory would better serve practice. If | were to extend our paper to
engage their work, my current thinking is that | would take exception that characteristics of a
good theory or great practical insight would be easy for information systems scholarsto agree
on, given their various tribal beliefs (the fragmented adhocracy issue).

Sawyer: | have read the Davis piece, and otherslike that (the latest being Fred Niederman's
(2007) “ ...Isthat MIS...” pieceinthe JAIS. | find these to be very narrow views of IS (the “ M”
on | Sseemsto over-constrain the issues of interest).

E) Did you by-pass the final check, because in the article there many misprints:

Sawyer: OOPS. The editing for JASIST is done by the journal staff, but the final review is mine.
Clearly | was sloppy. My apologies!

1) many times Lyttinen (should be Lyytinen)

2) Under heading Findings and Discussion is ... “level of analysis and research” but should be
“level of analysis and research methods’ (Sawyer: Yes)

3) inTable5is“Naive” but should be either “ Presence/absence” or “Nominal”, and the same
misprint in the text, too (Sawyer: Yes - Naive should have been removed).

4) In page 1445 thereis (Lyttinen & Kling, 2004) but should be (Lyytinen & King, 2004),
because Rob Kling died already 2003. (Sawyer: It should be King, as you note.)

5) Reference Ellis et al. is said to be published in Journal of the American Society for
Information Science, but the journal is Journal of the American Society for Information Science
and Technology. (Sawyer: | note that the Journal changed to add "Technology' to its title in 1999
or 2000. | am not certain that the Ellis paper had (or not) JASISor JASIST asthetitle.)
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* Gregor S. and D. Jones (2007), The anatomy of a design theory, Journal of the Association
for Information Systems 8, No 2, 312-335.

Kirjoittavat korostavat suunnittelutieteen teorian merkitysta. Kirjoittaat johdattavat aiheeseen
Coddin (1970) relaatiomallin avulla. He 18htevét liikkeelle Walls ja kumppanien (1992)
esittmasta ti etoj arjestel mien suunnitteluteoriasta. Taman jalkeen Gregor ja Jones kayvét 18pi
tah&nastisen suunnitteluteoreettisen kirjalisuuden ja osoittavat sen perusteella, etta
informaatiosysteemien suunnitteluteorian tulisi késittéd 8 komponenttia, muttaniin el ole kukaan
tehnyt ailkaisemmin. Kirjoittajat kuvailevat kutakin komponenttia yleisesti ja antavat kustakin
komponentista esimerkin perustuen Coddin lisaks kahteen tutkimukseen, Chiang ja Mookerjee
(2004) seka lversen et a. (2005).

Gregor jaJones eivét tdysin hyvaksy pelkéstan artefakteihin keskittyvaa suunnittelutieteellista
nakemysta ja tdman takiakritiikkia saa osakseen mm March ja Smith (1995) ja Hevner ja
kumppanit (2005).

Gregor ja Jones nékevét, etta teoria koostuu kahdeksasta eri komponentista:

1) Tarkoitus jalagjuus (purpose and scope)

2) Kasite (construct)

3) Muodon jatehtavan periaate (principles of form and function)

4) Artefaktin muuntautumiskyky (artifact mutability)

5) Testattavat vaittdmat (testable propositions)

6) Oikeutettu tietdmys —ydinteoriat (justificatory knowledge — kernel theories)
7) Toteutuksen periaate (principles of implementation)

8) Julkituotu ilmentymé (an expository instantiation)

Taman ndkemyksensé he pohjaavat Dubinin (1978) ja Simonin (1981) nakemyksiin.

Tavoitteenakirjoittgilla on entisestédan parantaa tietojérjestel métieteiden uskottavuuttajaluoda

M otivointi

Kirjoittgat doittavat kdytanntn ihmisten tarpeilla soveltaatietedlista tietoa. Van Aken (2004)
on esittanyt tarpeen ohjeistojen (prescription) suuntaamasta tutkimuksesta, joka taydentaa
kuvauksiin perustuvaa tutkimusta. Itse asiassa, pelkka asiantilan kuvaaminen ei usein riita, vaan
tarvitaan suosituksiaja korjausehdotuksia.

Gregor (2006) on osoittanut, etta suunnittelun teoria voidaan nahda viidentend luokkana. Muina
teorian luokkinaovat 1) analysoinnin teoria 2) selittdmisen teoria 3) ennustamisen teoria, 4)
selittémisen ja ennustamisen teoria ja 5) suunnittelun ja toiminnan teoria.

Tietoj arjestel métieteet erottaa muistatieteista se, etta tietojarjestel métieteet on kiinnostunut
artefaktien kaytosta ihminen-kone -jarjestel missi. Téassa yhteydessa Gregor ja Jones osoittavat
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kuinka March ja Smith (1995) ja Hevner ja kumppanit (2004) laskevat teoriat ulkopuolisiks, ei
artefaktien suunnitteluun kuuluviksi.

L ahtokohta suunnittelun teor etisointiin

Wallsin ja kumppaneiden (1992) Tietojarjestelmien Suunnitteluteorian jalkeen on ilmennyt eri
nakokulmia eurooppal ai sessa ja amerikkal ais-austral i al ai sessa teorianrakentelussa. Y leisesti
tieteenfilosofiassa teorian odotetaan tarjoavan selityksid ja ennusteita seka olevan testattavissa.
Painvastoin kuin loogisessa positivismissa, teorian Gregorin ja Jonesin mukaan pitéis sisaltéa
selityksi&. Teknologian tutkimus itsessaéan asettaa haasteita teorian kehittamiselle. Tassa
kirjoittajat viittaavat Bungeen (1979), joka huomasi teknologian tutkimuksen edellyttavan
monitieteisia teorioita, esimerkkina informaatioteoria, kontrolliteoriaja optimointiteoria

Seuraavaksi kirjoittajat esittelevat Aristoteleen nelja tarkoitusta, jotka koskevat kaikkia
artefaktgja:

- Causafindis, mihin tarkoitukseen tietty artefakti on tehty (poyta: sydmiseen, tavaroille)
- Causaformalis, miké kuvaa artefaktia (poyta: vaakataso, jossajaat kiinni)

- Causamateriais, mistd artefakti on tehty (pOyt&: puusta, muovista)

- Causaefficiens, hyotyndkokulma, kukaon tehnyt (poyta puuseppd)

Naiden jalkeen kirjoittajat dkavat puhua artefakteista, joille e ole aikai sempaa vastinetta. Tassa
he viittaavat Herbert Simonin keinotekoisen tutkimuksiin. Simonin mukaan suunnittelun teorian
pitédis selventdd, miten asioiden pitaisi olla sen ollatavoitteiden saavuttamiseksi. Simonin
mukaan lopulliset tavoitteet eivét ol e aina saavutettavissa ja suunnittelijavoi ja saa edetéa sen
mukaan, mik& on mielenkiintoista.

Tietojarjestelmien suunnitteluteoria, | nfor mation systems design theory (ISDT)

Walls jakumppanien (1992) mukaan ISDT koostuu:
1) metavaatimuksista, luokastatavoitteita, joihin teoriaa sovelletaan
2) meta-suunnittelusta, luokasta artefakteja, jotka vastaava meta-vaatimuksia
3) suunnittelumenetel masta, kuvaus vaiheista artefaktin suunnittelemiseksi
4) ydinsuunnittelutuotosteorioista, jotka ohjaavat suunnittelun vaatimuksia
5) testattavista suunnittelutuotoksen hypoteeseista, vaittamista, jotka testaavat, vastaako
metasuunnittelu meta-vaatimuksia
6) ydinsuunnitteluprosessiteorioista, teorioista, jotkainformoivat suunnitteluprosessia
7) testattavista suunnitteluprosessin hypoteeseista

siité puuttuu Dubinin (1978) mainitsemat yksikot ja systeemien tilat. Liséksi Wallsin ja
kumppanien tarve erotella suunnittel uprosessi suunnittel utuotoksesta on kirjoittgien mukaan
turha. Walls ja kumppanit eivat myodskaan nahneet lagjasti artefaktin merkitysta ja muotoa.
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Tietojarjestelmatieteen suunnitteluteorian spesifikaatioehdotus

Gregor ja Jones kertovat, etta he tekivéat nopean Kirjallisuuskatsauksen kahteen pdélehteen
(M1SQ jaISR) valilla maaliskuu 2003 ja kesdkuu 2004. He |6ysivét 9 suunnittelututkimuksen
artikkeliayhteensa 50 artikkelista. Nuo 9 kattoivat monialT:n sovellusalueitajakuvasivat sek&
suunnittelun lopputul oksia etta prosesseja.

Kun kirjoittajat katsovat suunnitteluteorian olevan jotakin abstraktia koskien ihmisen laatimia
asioitajanuo abstraktit kasittavat sellaisiaideoita kuin agoritmit jamallit, niin Marchin ja
Smithin (1995) seka Hevnerin jamuiden (2004) “konstruktit, mallit ja metodit”

suunnittel utieteen tuloksina ovat kirjoittajien mielesta suunnitteluteorioitatai sen komponentteja,
kun taas konkreetti set toteutetut lopputulokset ovat erityyppisia (ei-abstrakteja). Gregor ja Jones
pohjaavat Popperin ja Habermasin maailmankuviin ja pohtivat miten artefaktit ilmentyvét eri
yhteyksissa. Tété tarkoitusta varten he hahmottavat seuraavan kuvion.

1. llmentymat
(materiaaliset artefaktit)
Esimerkkeina:

(a) Tuote — paatdksenteon

tukijarjestelma (DSS)
(b) Menetelméa — sarja tapahtumia,
joiden kautta sai DSS alkunsa

Ill. Teoriat
(abstraktit artefaktit)
Suunnitteluteoriat, siséltaen
rakenteet, mallit, periaatteet, metodit.
Esimerkkeina:
A) DSS-arkkitehtuurin periaatteet
B) Yleinen metodi DSS rakentamiseen

'\/

II. lhmisen subjektiivinen
artefaktien ymmartaminen

Kuval. ISIT-artefaktien véliset yhteydet

Paikantaakseen suunnitteluteoriaansa kirjoittajat ottavat Popperin (1986) kolme maailmaa:
Maailma 1 on materiaalisten asioiden objektiivinen maailma, Maailma 2 on mielen tilojen
subjektiivinen maailmajaMaailma 3 on objektiivisesti olemassa oleva mutta abstrakti
inhimillisen toiminnan tulosten (kieli, matematiikka, tietamys, tiede, taide, etiikkajainstituutiot)
maailma. Teoria abstraktina kokonaisuutena kuuluu Maailmaan 3.

Kuvioon 1 liittyen Gregor ja Jones kiteyttavat suunnittelututkimuksen kiinnostuksen kohteet:
1. Konkreettiset lopputulokset eli materiaaliset artefaktit. Nama artefaktit esintyvét
reaalimaailmassa pa analaitteistoa, ohjelmistoatai tietosysteemia taikka sarjanafyysisia
toimenpiteita (prosessejata interventioita), jotka saavat aikaan palan laitteistoa, ohjelmistoatai
tietojarjestelmé&a. “ Prosessien” kuvaus materiaalisina artefakteina voi tuntua hiukan

kiistanalai selta, mutta kirjoittajat uskovat sen olevan valttdmatdn suunnitteluteorioiden koko
kirjon ymmartamiseksi.
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2. Teoriat eli abstraktit artefaktit. Naméa artefaktit evéat ole fyysisesti olemassa, vaikkakin ne
pitééd kommunikoida sanojen kuvien, kaavioiden tai muiden esitystapojen avulla. Konstruktit,
mallit jametodit ovat kaikki taméntyyppisid artefakteja, jatermidmalli kdytetadn joskus teorian
synonyyming, jakonstruktit ovat usein teorian komponentteja.

3. Ihmisten ymméarrys artefakteista. Ihmiset kasitteel listévét ja kuvaavat artefaktit abstrakteillaja
yleisillatermeilla. Nuolet kuvassa Figure 1 osoittavat, etta ihmiset luovat teorioitaja konstruktea
seka kayttavat niita konkreettisten lopputul osten rakentamisen ohjaamiseen reaalimaailmassaja
my6s sen ymmartami seen, miten materiaalisia artefaktej a k&ytetéan. Suunnittel uperiaatteet
voidaan tunnistaa havainnoimalla ja p&attelemall& jo rakennetuista artefaktei sta.

Kirjoittajat maarittelevét keskeiset terminsi seuraavasti: Suunnittel uteoria osoittaa luontaiset
periaatteet sellaisen |S-artefaktin suunnittelemiseksi, joka saavuttaajotkin seka I T:n ettaihmisen
kayttaytymi sen tietémiseen perustuvat tavoitteet. Tietojérjestelman suunnitteluteoria sallii
preskriptio-ohjeiden kéyton tuleviin samantyyppisin artefakteihin. Suunnitteluteoriat koskevat
artefakteja, jotka ovat joko lopputuotteita (esim. tietokanta) tai metodeja (esim. protoilu).

K oska englannin kielessa sana design on seka nomini etté verbi, teoria voi koskea seka
lopputuloksen muotoa etta toteutustoimenpiteitd |opputul oksen toteuttamiseksi (interventio).

Taulukko Table 2 siséltda suunnitteluteorian 8 komponenttia, joista osa on perdisin artikkelista
Walls jamuut (1992) jaosaon uusia (1) tarkoitusjaaa, (2) kaytetyt ilmaisut, (3) muodon ja
toiminnan periaatteet, (4) artefaktin kehitysluonne, (5) testattavat propositiot, (6) todistava
tietdmys (ydinteoriat), (7) toteutus-periaatteet ja (8) konkreettinen toteutus. Kirjoittg at
painottavat komponenttia 6, todistava tietamys (ydinteoriat), joka tarjoaa selityk sen, miksi
suunnittelu toimii.

Taulukko Table 3 osoittaa, miten suunnitteluteorian 8 komponenttia suhtautuvat perintei seen
luonnontieteen teoriaan (Dubin 1978) jamiten Wallsin jamuiden (1992) esittamaan
suunnitteluteoriaan. Hevner ja muut (2004) eivét esittaneet mink&dnlaista suunnitteluteoriaa.

Tietojarjestelmatieteen suunnitteluteorian 8 komponenttia

Gregor ja Jones esittelevat tdssa kohdassa 8 suunnitteluteoriansa komponenttia. He antavat
kustakin komponentista esimerkin perustuen Coddin (Table 1) liséksi kahteen tutkimukseen,
Chiang jaMookerjee (2004) (Table 4) seké Iversen et a. (2005) (Table 5). Chiang ja Mookerjee
on valittu siksi, etta siina on nahtévissa metodityyppinen teoria.

1) Tarkoitusjada

Tama suunnittelukomponentti sanoo, mité varten systeemi on, tai asettaa metavaatimukset tai
tavoitteet, jotka maarittavat systeemin tyypin. Suunnittel uteoriaa sovelletaan tuohon systeemiin
jasamala méaritell 88n myos teorian alatal rajaukset.

Teoria siis kuvaa systeemin metavaatimuksia, ei yhden kayténnossa rakennettavan systeemin
ilmentyman vaatimuksia. Kun artefaktin tavoitteet maaritell&én, samalla suljetaan pois muut
tavoitteet. Teorian yleinen muotoilu sallii teorian vertaamisen muihin saman kiinnostuskohteen
teorioihin jateorian paremmuuden tai huonommuuden osoittamisen.
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2) Kaytetyt ilmaisut (constructs)

Kiinnostuksen kohteen kokonai suuksien (Dubinin yksikdiden) esitykset ovat joka teoriassa
perustasolla. Nama kokonaisuudet voivat ollafyysisiailmidita ta abstraktejateoreettisiatermeja

Joka teoriassa kokonaisuuksiin viittaavat termit tulee mééaritellaniin selkeasti kuin mahdollista
Informaatioteknologian suunnitteluteorian erityinen piirre on, etta teorian yksittéinen konstrukti
VoI esittda osasysteemid, jollaon oma erillinen suunnitteluteoriansa. Ylimmalla tasolla

suunnittelijan el valttamatta tarvitse ymmartaa systeemin komponenttien kaikkia yksityiskohtia

3) Muodon jatoiminnan periaettest

Tama komponentti viittaa periaatteisiin, jotkamaarittel evat suunnittelun lopputuloksen tai
suunnittelumetodin rakenteen, organisoinnin ja toiminnan. L opputulos nahdadn ominai suuksina,
toimintoina, piirteind ja attribuutteina, jotka tuotteella on, kun se on konstruoitu. Kysymyksessa
ovat siis lopputuotteen “piirustukset”. Vastaavasti suunnittelumetodin periaatteet osoittavat
metodin hahmon ja piirteet yleistetyssa muodossa.

4) Artefaktin kehitysluonne

| S-artefaktin erityisluonteesta johtuen tietoj &rjestel métieteen suunnitteluteoriaan on otettava
mukaan tama komponentti, joka koskee néiden artefaktien muuttuvaa, kehittyvaa luonnetta.
Simon (199) puhuu kehittyvista artefaktei sta, joissa joustavuus ja mukautuvuus on saatu aikaan
suunnittelua taydentavilla palautesilmukoilla. Toiset puhuvat “ kehitysurasta’. Kysymyson gjan
kuluessa ja kontekstin vaikutuksesta tapahtuvasta kehityksesta, esim. tiimin oppimisesta.
Kirjoittgjien mielesta suunniteltujen artefaktien kehityksen voi rinnastaa Dubinin systeemin
tilojen spesifiointiin.

5) Testattavat propositiot

Tietoj arjestel métieteen suunnitteluteorian voi antaa syveta testattaviksi propositioiksi tai
muoto: Jos systeemi tai metodi, joka noudattaa tiettyja periaatteita, on toteutettu, niin se tulee
toimimaan, tai se tulee olemaan jollakin tavalla parempi kuin muut systeemit tai metodit.
Kaikkia asetettuja tavoitteitaon voitava testata. Suunnittelun lopputul osta koskevien
propositioiden testaus tapahtuu osoittamalla, rakentamalla mééritelty systeemi tai metodi.

Kirjoittgien mielesta pulmaksi j&4, missa maarin suunnittelutietdmysta voidaan esittda yleisind
propositioina. Tietynlainen yleisyys on teorian edellytys. Y leistéminen yhden artefaktin
konstruoinnista, toiminta- tai tapaustutkimuksesta on ongelma, samoin teorian johtaminen niista
jakaytannosta.



6) Todistava tietamys (ydinteoriat)

Tama suunnitteluteorian komponentti tarjoaa todistavaa, selittévaa tietamystd, joka yhdistéa
tavoitteet, hahmon, prosessit ja materiaalit. Tarvitaan tietoa, kuinka materiaaliset objektit
kayttaytyvét, jotta niiden kyvykkyyksia voidaan punnita suunniteltavaalopputulosta gjatellen.
Ihmisten osalta tulee tietdd ihmisten kykyrajoitukset.

Luonnontieteiden ja yhteiskuntatieteiden teorioiden luonne, syvyys ja se, missd méaarin niihin
voidaan luottaa suunnitteluteoriassa, on kiistanalainen. Kuitenkin todistavaa epétaydel listakin
tietdmysta on syyta liittéa suunnittel uteoriaan. Sellainen tietémys tarjoaa ensiksikin selityksen,
miksi artefakti on konstruoitu, kuten se on tehty, jatoiseksi miks setoimii. Kyseinen tietdmys
auttaa kommunikoinnissa ja ymmartamisessa. Myos rgjoitusten tietaminen on tarkedé.

7) Toteutusperiaatteet

Tama komponentti koskee keinoja, joilla suunnittelun tulos on saatu aikaan, siis prosessia
toimijoineen jatoimenpiteineen. Simon (1996, s. 130) uskoo, etté prosessi jatulos ovat
erottamattomasti kietoutuneet toisiinsa. Toteutusperiaatteet koskevat abstraktin generisen
suunnittelumetodin tai kehittamislahestymistavan toteuttamista kaytanndssa.

8) Konkreettinen toteutus

Todellinen toteutus tuo esille mahdolliset ongel mat teoreti soidussa suunnittelussa ja osoittaa
suunnittelun tuloksen arvon. Kysymys, kuuluuko toteutettu lopputul os suunnitteluteoriaan, j8a
vield vastaamatta. Kirjoittgjat sisallyttéisivét toteutetun lopputuloksen suunnitteluteorian
komponentiksi, sillé se kuvaaja esittéa suunnittelun tulosta, usein paremmin kuin sanalliset
kuvaukset. Pelkka toteutettu lopputulos ainoana suunnittel uteorian komponenttina el riité.

Loppuhuomautuksia

Gregor ja Jones katsovat, ettd he ovat tuoneet ainakin kaksi uutta asi aa suunnitteluteorian piiriin,
ensiksikin toteutetun lopputuloksen jatoiseksi artefaktin kehitysluonteen. He pitavét artikkeliaan
tyypin 1 teoriana (Gregor 2006) jaarvioivat omaa tuotostaan tyypin 1 kriteereilla. Esitetty 8
komponentin kuvaus toimii ohjeena muille tutkijoille, kun he valmistelevat oman uuden
suunnittel uteoriansa esittamista. Teorioiden vertaamista varten oman teorian tarkoitukset jaaa
on syyta maarittaa selkedsti. Suunnitteluteoria voi syntya toteutetun lopputuloksen jalkeen, kun
toteutettua rakentami sprosessia ja lopputul osta anal ysoidaan ja kuvataan. Suunnitteluteorian
luonnissavoi kuitenkin ollamukana my6s luoviajainnovatiivisia jaksoja, jotkaovat |ahempéna
taidetta kuin tiedetta
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Review (by Pertti Jarvinen)

The emphasis of Gregor and Jones on theory of design science isimportant. Thisis an excellent
and compact paper. It is well-grounded on the earlier literature, and its contribution islogically
derived with good arguments. It is clearly positionsitself and it also positions earlier papers, e.g.,
Walls et al. (1992), March and Smith (1995) and Hevner et a. (2004), into anew light. We have
great difficulties to criticize it. (!) Pertti’ s (Jarvinen) comments therefore mainly concern some
explicit and implicit background assumptions.

A) To my mind (Jarvinen 2007), values play a central role both in design outcomes and design
processes. The authors do not mention values at all. Why? The values might implicitly be behind
component (1): the purpose and scope, or in expressions like “1f a system is built following
certain principles and by certain processes then it will work, or it will be better in some way than
other systems’. (p. 327). What does expression “better in some way” mean?

B1) Under subheading: 1) The purpose and scope, there are, for example, “Thisdesign
component says “what the system is for”, the set of meta-requirements or goals that specifiesthe
type of system ... In defining the goals of an artifact, other goals are excluded and the
boundaries of the theory are shown.” (Gregor and Jones 2007, p. 325). Later they write that
“However, anumber of relevant points can be deduced from our proposalsin this essay.
Thefirst isthe importance of specifying the goals and scope of the theory clearly. It isthis
component that allows new theories to be compared with existing design theories with similar
goals and scope, providing abasis for judging whether the new theory offers a further
contribution to knowledge.” (p. 330) In the former citation there is the phrase “ other goals are
excluded” and in the latter there is the phrase “ specifying the goas and scope of the theory
clearly”. The former emphasizes exclusion and the latter inclusion. Is my interpretation correct?
B2) You referred (p. 316) to Popper that he described theories as follows (1980, p. 59):
“Scientific theories are universal statements. Like al linguistic representations they are systems
of signs or symbols. Theories are nets cast to catch what we call ‘the world’; to rationalize, to
explain and to master it. We endeavour to make the mesh even finer and finer.” The exclusion
above is against ‘to make the mesh even finer and finer’ but the inclusion supports the Popper’s
view. Do you support Popper or not?

B3) Let's assume that | am interested in comparing two ISDTs, say U and V, and they have the
almost similar sets of goals and scope. The only differenceis that theory U has one goal more
than theory V. Can | then compare those theories?

B4) You had (p. 325) the phrase “other goals are excluded”. Are “unintended consequences’ a
potential instance of “ other goas are excluded” ?

C) In your description of constructs you refer to Simon (1996) as follows: “This technique of
decomposing design problems into semi-independent partsis one way of dealing with
complexity.” To my mind, Simon then applies the problem-reduction heuristics, and the
waterfal method is an example. Y ou aso many times use prototyping as an example of systems
development. Use of prototyping actually means to apply the state-transition heuristics, and it
much differs from the problem-reduction heuristics. Could this difference be taken into account
in constructing ISDT?
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D) Y ou write that “ specifying the degree of mutability of designed artifacts has some pardlels
with the specification of the states of a physical system covered by anatural science-type theory
as recommended by Dubin (1978), but goes further in that it may deal not only with changesin
system state, but aso with changes that affect the basic form or shape of the artifact - as for
example in alowing for a certain amount of adaptation or evolution.” (p. 326)

Aulin (1989, pp. 18-27) shows how one group of dynamic systems has the rest point (an
equilibrium point) and other group has the finite curve for state development, and the third group
has the infinite state trgjectory (cf. Section 6.2 in Jarvinen (2004). The computer programs
belong to the first group, the poiesis phenomenon, the homeostatic mechanism and many
biological systems belong to the second group, and the total intellectua process in human mind
belongs to the third one.

Aulin’s classification of dynamic systems has many important consequences, for example, we
cannot apply Dubin’sideato specify states to the second and third group, i.e. not to people. Do
you like to more comment the Aulin’s lenses?

E) You write that “the nature and degree of reliance on micro theoriesin ISDT is arguabl€e’. (p.
327) Could you agree that Aulin’s lenses support your text above? We can find theories with
causal relationships from natural sciences only, not from social sciences. Those theories with
causal relationships can only give red justificatory knowledge. Do you agree with me?

F) You write (p. 322): “To further define terms as they are used in this paper, an | Sdesign
theory shows the principlesinherent in the design of an IS artifact that accomplishes some end,
based on knowledge of both IT and human behaviour. The ISDT allows the prescription of
guidelines for further artifacts of the same type. Design theories can be about artifacts that are
either products (for example, adatabase) or methods (for example, a prototyping methodology
or an IS management strategy).”

Y ou explicitly mention two types of resources, IT and people. Y ou forget the third one, namely
data, information and knowledge, although you mentioned database in the citation above. Why?
To my mind, Christiaanse and Venkatraman (2002) clearly demonstrated the importance of data
resource.

G) In operations research, there are design problems, e.g. 1) production planning, 2) to find out
the best product combination, etc. The model used in solving those problems typically consists of
a) a set of equations describing functiona dependencies of products

b) a set of equations describing the needs of resources for the products

) aset of equations describing limitations or restrictions for certain variables

d) the goal function containing al the important variables with estimated cost/benefits
coefficients.

The description above contains goas, scope, constructs, form and function, justificatory
knowledge. The sensitivity analysis can be a surrogate of artifact mutability.

Could that kind of optimizing model be a design theory?
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E) What was missing? Not much, their literature review of design science literatureis
exhaustive. Still, authors could have talked more about archetypes of IT applications. The
following categorisation of livari (2007):

Role/ function Metaphors Examples

To automate Processor Many embedded systems
Many transaction processing systems

To augment Tool (proper) Many persona productivity systems,
Computer aided design

To mediate Medium E-mail, instant messaging, chat rooms,
blogs
Electronic storage systems (e.g. CDs and
DVDs)

To informate Information source Information systems proper

Toentertain Game Computer games

To artisticize Piece of art Computer art

To accompany Pet Digital (virtua and robotic) pets

Table 2. Archetypes of IT applications (livari, 2007)

Those information systems described by Gregor and Jones are quite traditional with focusin
automating and augmenting. The archetypes of livari (2007) concentrate on issues like
entertaining and informing. To us these kind of explanations are missing from Gregor and Jones.

If the theories are described in thesis and other scientific work as Gregor and Jones suggest,
these descriptions may become extensive and not necessarily interesting for outside readers. That
is maybe the only problematic part of Gregor and Jones —style theory building.

F) The view on philosophy of science may be abit outdated. Gregor and Jones referred to
Aristotles and Popper, but not for example the philosophy of critical realism.
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K4. Computers and Society

* Haythornthwaite C. (2006), Articulating dividesin distributed knowledge practice,
Information, Communication & Society 9, No 6, 761-780.

Haythornthwaite tarkastelee artikkelissaan hajautetun yhteistyon ongelmiakirjallisuuteen ja
tutkimuksista saatuihin kéytannon esimerkkeihin perustuen. Han ottaa avuksi Williamsonin
(1981) kasitteen voimavaran erityisyysta erityisosaaminen (asset specificity) jatarkastelee
niiden avulla hajautetun tietoon perustuvan yhteistydn ongel mia seka esittéé kaytantojen
selvittamisen keinoiksi alueen analyysidjateknologioiden lukemista

Nykyajan suuntaus hajautettuihin tieteidenvalisiin yhteistydprojekteihin on monimutkaistanut
yhteisty6ta, erityisesti tietotyGskentelya ja viestintda. Haasteita aiheuttavat tiedon jakaminen ja
luominen, hg autetun tiedon yhdistaminen seka yhtei sten tyoskentel yrutiinien, teknologioiden ja
viestintakaytanttjen maérittdminen. Hajallaan olevan ryhman jésenten oletukset siitd, mitd ja
miten tehdaén johtavat odottamattomiin keskeytyksiin hairiten ryhman tydskentelyd. Malonen ja
muiden (1987) mukaan " voimavar a on tietylle yritykselle spesifi, jos toisen yrityksen on sita
vaikea kayttda. Tassamied puhutaan sijaintispesifisyydesta (esim. turve polttoaineena),
fyysisen tai henkisen voimavaran spesifisyydesta (esim. radtél Gity atk-systeemi tai tiettya yritysta
koskeva erityisosaaminen), taikka ai kaspesifisyydesta (esim. herkasti pilaantuvatavara).”
Haythornthwaite kaytté& voimavaran erityisyyden ideaa ja painottaa erityisesti
tietdmysperusteista voimavaraa.

Tietopohjainen erityisosaaminen

Erityisosaamisella viitataan organisaation sitoutumiseen tekemaan tyo tietyllatavalla, dueellatal
teknologialla. Kapea-dainen erityisosaaminen liséé organi saation haavoittuvuutta olosuhteiden
vaihteluihin. Erityisosaaminen soveltuu hyvin kuvaamaan erojatieteidenvalisissa ryhmissa.
Jasenet tuovat mukanaan tieteenaalleen ominai set |8hestymistavat ongelmien jatodisteiden
esittamiseen, hypoteesin esittamiseen ja tulosten raportointiin. Mité kapea-al aisempaa tieteenalan
erityisosaaminen on, sité vaikeampaa sen on muuttaa menettel ytapojaan. Haythornthwaite kertoo
valinneensa artikkeliinsa tieteenaloja hyvin kuvaavia ja tieteidenvalista tydskentel ya rgoittavia
erikoistumisen lgjeja. Artikkelin tarkoituksena on heréttda keskustelua ja tietoisuutta erilaisista
yhteisty6ta mahdollisesti haittaavista kaytanndista. Luettelo alkaa tieteidenvalisen tydskentelyn
itsestéén selvista rgjoitteista edeten vaikeammin havaittaviin rgjoitteisiin.

Alakohtai sen erityisosaaminen

Ensimmainen osaamisal ue liittyy tutkimuksen kohteen erityisyyteen (object specificity).
Kiinnostuksen kohteena voivat ollaihmiset, eldimet, kasvit, kivet, sairaudet, jne., tai artefaktit
kuten rakennukset, laitteet, autot, tietokoneen rajapinnat, algoritmit, ohjelmat, datatai tieto.
Tutkitaan yksittéista tai toisinsa kietoutunutta k&yttaytymista (pienryhmat, suuret ryhmat,
organisaatiot, yhteiskunnat jne.), normaaliatai patologista tapausta (biol ogiset ndytteet,
onnettomuuspaikat). Keskeiset objektit voivat olla sidoksissapaikkoihin ja
[uokitteluj&rjestelmien rakenteet saattavat vai hdella maailmanl agjui sesti.
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Suurin osa tutkimuksesta tapahtuu normaalissa ympéristoss, muttaesim. joillakin biologian ja
psykologian, fysiikan, kemian jal&8ketieteen a oilla tutkimus vaatii laboratorio-olosuhteet, joka
laitteineen vaatii fyysista erityisosaamista (physical asset specificity). Fyysisen erityisosaamisen
vaatimus kasvaa, kun tutkimusala lukittuu tiettyjen laitteiden, materiaalien tai muun fyysisen
resurssin kayttéon. Esimerkiksi tietojenk&sittel ytiede on sidoksissa tietokoneisiin, ja suuret
sjoitukset laitteisiin jainfrastruktuureihin tekee niiden korvaamisen vaikeaksi poliittiseksikin
kysymykseksi. Tutkimusalavoi erikoistua myos tiettyyn alueeseen (site gpecificity) tai
resursseihin (resource specificity). Tutkimuskohteet voivat ollaharvinaisiatai pilaantuvia, eika
niitdvoi korvata muilla kohteilla.

Institutionaalinen erityisosaaminen

Instituutioiden tavanomai seen menettel ytapaan liittyvat normistot voivat vaikuttaainstituutioiden
valisten ryhmien tydskentelyyn. Kunkin instituution jasenet ovat sidoksissa sen séant6ihin ja
menettel ytapoihin. Usean instituution, esimerkiksi yliopistojarjestelméan valisessa
yhteistyoskentel yssa vai kkapa rahoituksen jakaminen ja tutkimuslupien hankkiminen vaatii
moninkertai sen tyon.

Ké&yténnon erityisosaaminen

Fyysiset omai suudet kuten laboratoriot, laitteet jatyokal ut ovat kalliita sijoituksia
infrastruktuuriin ja ne vaativat myos tietyn tavan tehda tyota. Niiden avulla saavutetaan
toistettavuus jokaei kenttatutkimuks ssa ole mahdollista. Y hteiset menettelyt jatekniikat
standardoivat ty6ta |aboratorioissa erityisesti kun ne koodataan analyysilaittei stoa ohjaaviin
tietokoneohjelmiin. Uskollisuus tiedonkeruun ja analysoinnin tavanomaisille menettelytavoille
vahent&4 vaihtelevuutta tutkimustyon hyvaksyttyyn suorittamiseen. Hyvaksytyt menetel mét
ohjaavat myds uusien ohjelmistojen kayttdonottoa. Esimerkiksi uusiatilastollisiarutiingja ei
oteta kayttoon, josniita el 10ydy yleisesti kaytetyistatilasto-ohjelmista. Pitéytymisté rutiineihin
jahyvaksyttyihin metodeihin kirjoittaja kutsuu toiminnalliseksi erityisosaamiseksi (procedural
asset specificity). Tahan kuuluvaksi han maarittelee myos viestintékaytannot. Kasvokkain
viestinnan tavanomai set kaytannot hamartévat viestinnan siirtémistéa muihin medioihin.
Hajautettu tydskentely jakaa viestinnan useaan eri mediaan, kuten kasvokkain tapahtuvaan,
puhelimeen, sdhkopostiin tai séhkoisiin ilmoitustauluihin ja painottuu tekstiviestintdan. Ryhman
tapaamiset keskittyvat kustannussyista tiukasti asiaan jaluottamusta lisdévé ohei svuorovaikutus
jéé pois.

Tieteenaoillaon usein méariteltyna milloin tulokset ovat hyvaksyttavia ja kuka omistaa
aineiston, tulokset jatydsta syntyneet ideat. Tuotteen erityisosaaminen (product specificity)
kattaa kdytannot tutkimusten hyvaksyttavasta tuloksesta. Riittdako saavutettu tietdmys vai
tarvitaanko julkaisu verkossata painetussa julkaisussa? Toimikaudet ja ylenemiskaytannot
maaradavét tieteenaloittain akateemisesti hyvaksyttavét tutkimustuotteiden julkaisukéytannot.
Tekijanoi keudelliset kaytanndt vaihtelevat myds organisaatioissa. Y li opistoissa tutkimuksen
suorittgja yleensa omistaa kirjal liset tuotokset ja niiden mahdolliset tuotot, mutta kéytannot
vaihtelevat kun kyseessé on tietokoneohjel misto tai patentoitavissa oleva keksintd. Organisaatiot
arvostavat akateemisia papereita enemman tuloksia, joillayritys saavuttaa taloudel lista
menestysta.
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Tietorakenteiden erityi sosaaminen

TyOskentelytavat, - paikat, laitteet ja menettel ytavat edustavat tutkimusalan hiljaistatietoa. Ne
tulevat esiin kun tieteiden tai organisaatioiden valiset infrastruktuurit kohtaavat. Tietorakenteiden
erityisosaaminen (knowledge structur e specificity) kuvaa sita, missa maarin tietorakenne on niin
itsestdan selva, ettd siitda muodostuu nakyméatonta hiljaista tietoa. Esmerkiksi tieteel lisessa
kirjoittamisessa ei tarvitse kuvata kaikkia tutkimuksen ehtoja, koskane kuuluvat alan
implisiittiseen hyvaksyttyyn tietoon. Samallatavallalukijan on hallittava dan hiljainen tieto
ymmaértadkseen taysin tutkimuksen ehdot.

Ha autetussa tydskentelyssa on aluksi tehtava nakyvaksi erillisten alojen implisiittiset
uskomukset, etta pystytaén rakentamaan neuvottelemal la yhteinen tietorakenne jossa
huomioidaan tyon tulosten julkistaminen ja tunnustaminen myads jasenten tutkimusaloilla.
Ongelmaksi muodostuu kirjoittajan mukaan se, etta tietoisuus tieteenalan traditioista tai
menettelytavoista tulee ikdan kuin toiseksi luonnoksi tyontekijoille ja he ovat tietdmattomia sita
implisiittisen tiedon méarasta, joka tyon tekemistéa ja asenteita ohjaa.

Ilmeistd on kuitenkin, etta kun tieteena an tai organisaation sisaéanrakennetut |&pinakyvat
kéytannot kohtaavat, erot muihin doihin ovat jatkuvasti yllétyksia. Lisdksi kun organi saatioon
tuodaan esimerkiksi uutta teknologiaa, otaksumat muiden alojen toiminnasta vanhentuvat ja
aiheuttavat yllatyksia yhteistydssa.

Tieteenal an rakenteiden erityisosaaminen

Tieteenaoillaon erilaisiakasityksid siitd, miten tyota tehdaén. Kun erityi sosaaminen etenee
pitkalle, jasenet tunnistavat alaan kuuluvat rajat ja tutkimusongelmat. Alan kasitteiden luokitus
on pysyvaa jatutkimusmenetelmét vakiintuneita. N&issi olosuhteissa hajautettu tydskentely on
vaivatonta. Sitd vastoin esim. monitieteellisill uusilla tutkimusaloilla, joilla el ole muodostunut
yksimielisyytta alan kdytanndista, jokai sessa tutkimusprojektissa on sovittava tavoitteistaja
menettelytavoista.

Tieteenal an rakenteiden erityisosaaminen muodostaa haasteen rajoja koetteleville
tutkimusaiheille, esim. kun tutkitaan uutta teknol ogiaa

Erityispiirteiden jarjestelméat

Haythornthwaite p&attaa tdméan kohdan pohtien erityisyyksien systeemia. Han toteaa, ettei se ole
pysyvé, vaan gjassa muuttuva. Esimerkiksi hén ottaa tietokoneen rooliin, joka alkuaikoinaan oli
vain numeroiden murskaaja, mutta joka nyt on jokaisen tutkijan apuvaline monessa tehtavassi.
Y htei stydskentel yhankkeiden odotukset vai kuttavat myos valillisesti kehittéen teknologioita,
tyokalujajalaitteita

Tietdmysrajojen ylittamisen keinoja

Tahan asti artikkeli on tarkastellut vain rajoja, joitaeri puoliltatulevien jayhteistydhon pyrkivien
henkil6iden on ylitettéva. Téassa kohdassa Haythornthwaite pohtii, miten rajojen ylittdminen voi
tapahtua ja kuinka kayttaa hyvéksi teknologioita.



Tieteenalan analyysi

Monen erityisyyden tunnistaminen jandkyvaksi tekeminen vaatii tieteenalan analyysia. Silloin
pyritdan |0ytamaan tieteena aa koskevat hiljai set sopimukset ja toimintatavat. Erityisyydet
tulevat nakyviin, kun yritetddn ylitt8a tieteenaloja. Y htei stoiminnan tukemiseksi on ehdotettu
valittavia mekanismejaja yhdistavié infrastruktuureja seka yhtei s é rajaobjekteja.
Systeeminsuunnittelija pyrkii selvittdmaan asiakkaan ideat jatoiveet, jotka on tarkoitus toteuttaa
tietokoneohjelmina. Neuvottelijat pyrkivat kuromaan tydvéen jajohdon valisen kuilun umpeen.
Informaatikot toimivat valittgjind asiakkaiden jainformaatioresurssien valilla. Opettajat
rakentavat siltaa noviisien ja asiantuntijoiden valilla

K&yténnon teknologioiden tulkinta

Olemassa olevateknol ogia sisaltéd informaatiota kéyténndista. On huomattu, etta teknol ogiat
standardoivat kéytantoa ja siirtavat menetel mié ja tietdmysta eksplisiittiseksi rutiinien,
ohjekirjojen, toimintaohjeiden yms. kautta. ICT paketoi ekspligittisen tiedon algoritmeiks,
kayttoliittymiksi, tiedon haun jatallentamisen lomakkeiks, ja tietokantarakenteiksi. Tosin kun
ohjelmaon koodattu, sen méagrittelyt eivét ole endé nakyvilla kayttgille ja ohjelman ol etetaan
olevan virheetdn. Ohjelman k&ytto piilottaa muut kayttdjat, esimerkiksi jakelulistojen
vastaanottajat.

Kun tunnustetaan etta kaytanto luodaan teknologiaan, tyéryhmille tarjoutuu kaksi mahdollisuutta
ilmaista tietamyskuiluja. Keskustelu kayttssa olevistatyokal uista seka identifioi
yhteistytskentelyyn tuotujafyysisia erityispiirteita etta niiden aiheuttamia kaytantoja. Y hteisesti
kéytossa oleva ohjel ma helpottaa yhtei sty 6skentelyd, kun paikalliset ohjelmat aiheuttavat
tietokatkoksia. Teknologiavoi ollamyos niin itsestéén selvaa, ettaniita el tiedosteta. Esimerkiksi
suurin osa kommunikaati osta ol etetaan tapahtuvan kasvokkain viestinnan kaytantojen
mukaisesti. DK- ryhman taytyi sopeutua videoneuvottelujarjestelman viiveisiin jakehitella
tapoja nakymattomien puheneuvottelujen osanottajien kommentointiin kokouksissa. Uusien
tyoskentel yn edistdmiseksi. Esimerkkinakirjoittajamainitsee ECAT- ryhmén talomateriaalien
tietokannan maarittelyn, jossa oli paatettava hyvaksyttévan materiaalin kriteerit. Tietokannasta
paperisialahetysluettel oita kaytettiin tietokannan kanssa ja niitd uudistettiin j&ljitystarpeiden
mukaan.

Nama esmerkit osoittavat ettd ryhman jasenet oppivat yhdistdmaén hajautettua tietoa luomalla
sosiaalista kayttaytymista kaytossa ol evien tyokalujen oheen. Taman tuloksena ryhmén tieto
tyoskentelystd, sen menetelmistd ja dasta ilmenee tyokal ujen kayton neuvotelluista ja yhteisesti
omaksutui sta kaytanteista.

Uusien teknologioiden vaikutuksista on runsaasti esimerkkejd, mutta vain vahan sita, miten
kaytannon tietamys saavutetaan teknologiamuutosten seurauksena. Oppimisen esimerkkeja ovat
CMC:n liittyen nettik&yttaytymisen normit, kielen uusiutuminen, uudet roolit ja
viestintakaytannot, hajautetut organisaatiot ja avoimuus muutoksiin. Nama esimerkit osoittavat
my0s, etta tieto e ole kiinnittynyt kaytantoihin ja tyokal uihin, vaan se kehittyy kaytannosta.
Liian usein jarjestelmien suunnittelu painottuu etuk&teen suunniteltuihin liiketoiminta
analysoijien tai ohjelmistosuunnittelijoiden laatimiin tehtaviin ilman tyon kaytannon suorittajien
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kuulemista. Y hteistyoskentelyn yksi kestévista piirteista on se, etta tyoskentelyn kaytantdja ei ole
edes hiljai sena tietona olemassa, ne on luotava neuvottelemalla ryhman kesken.

Lopuksi Haythornthwaite toivoo, ettd hajautetun ryhméatyoskentel yn ensimmainen vélttaméaton
askel on aktiivinen keskustelu jokaisen tiedeyhteison luontaiSista, itsestdan selvina pidetyista ja
naistd johtuen ndkyméattomista asentel sta ja kaytanndista. Erojaldytyy myads tietdmyspohjassa,
tieteenalan k&ytanndissi ja fyysisessd sijainnissa. Hajautetun tyon yhdistéminen on usein ryhman
nakymatonta ty6ta, ja se vaatii muiden ryhman jasenten aojen kaytantoihin tutustumista ja
uusien yhteisten kaytantdjen muodostamista.

Review by Jarvinen

Haythornthwaite performed athorough conceptual analysis (Jarvinen 2004, Chapter 2) of
constraints to collaborative practice. The problem-domain is very timely and important. Her
anaysiswell demonstrates her wide experiences. Her examples nicely demonstrate different
asset specificities presented.

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

A) Haythornthwaite (2006) writes that “ differences in knowledge base, disciplinary practices and
physical location are three mgor kinds of distributions faced by contemporary collaborative
teams’. She clearly uses the classification of three resource types: informational (data and
knowledge), socia (people) and technical (e.g. physical and/or material) resources. But her
anaysisisnot structured accordingly, why?

B) Haythornthwaite (2006) writes that “the invisible interpersona work of building trusting
relationships and new common practices is often obscured by afocus on creating technology or
making tacit knowledge explicit, despite the large amount of work in this area (e.g. Orlikowski
2002)". It isknown that in the literature there are two perspectives, one is saying it is possible to
make tacit knowledge explicit (Nonaka 1994) and another saying it is impossible (Cook and
Brown 1999). Orlikowski (2002) adopts such a perspective that tacit knowledge is a form of
“knowing”, and thus is inseparable from action because it is constituted through such action. Do
you agree that your reference above is a bit inaccurate?

C) In your discussion about physical asset specificity you write that “ computer science istied to
computers’. On the other hand, Orlikowski and lacono (2001) write that in the information
systemsresearch “the IT artifact itself tends to disappear from view”. Could you give any
explanation for the difference?

D) Haythornthwaite (2006) writes that “information scientists can be instrumental in identifying
knowledge-based asset specificities in the process of enabling different domains to work
together, and building intervening social and technica infrastructures to promote joint work
(such as boundary objects)”. Carlile (2004) “examines managing knowledge across boundariesin
settings where innovation is desired. Innovation is a useful context because it allows usto
explore the negative consequences of the path-dependent nature of knowledge. A framework is
developed that describes three progressively complex boundaries — syntactic, semantic, and
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pragmatic — and three progressively complex processes — transfer, translation, and
transformation. The framework is used to specify the practical and political mismatches that
occur when innovation is desired and how this relates to the common knowledge that actors use
to share and assess each other’ s domain-specific knowledge.” Do you think Carlile’s approach
could a bit supplement your approach?
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* CarlileP. R. (2004), Transferring, translating and transforming: An integr ative
framework for managing knowledge acr oss boundaries, Organization Science 15, No 5, 555-
568.

Carlile anaysoi innovointia kahden yksikon rajapinnassa tarkastel len yksikdiden tietdmysten
eroja, riippuvuuksiajauutuuksia. Han tunnistaa kirjalli suudesta kol me tapaa ratkai sta kahden
yksikon tietdmysten yhteensopimattomuus: informaation kasittelyn, tulkinnallisen ja poliittisen
[&hestymistavan. Han laatii Shannonin jaWeaverin (1949) kommunikaatioteoriaan (syntaksi,
semantiikkaja pragmatiikka) perustuvan viitekehyksen, jossa nuo kolme l&hestymistapaa
pragmaattisella tasolla transformoidaan. Carlile havainnollistaa viitekehystéén autoteollisuuden
esimerkill&, jossa nelja osastoa (muotoilu-, moottori-, ilmastointi- ja turvallisuusosastot) yrittavat
yhdistaa innovaationsa uudeksi automalliks.

Carlile motivoi lukijaa sill&, ettéd useimmat innovaatiot perustuvat kahden tieteen rajapinnan
tietdmyksien yhdistémiseen. Han huomauttaa samalla, ettd kun yhtaalta tuo rajapinta voi olla
innovaation lahde, niin se toisaaltavoi ollainnovaation este. Tarked on, etta osapuolet yrittavat
hallitatietdmysta yli rajan seka jakamallatietdmysta ettd arvioimalla toistensa tietdmysté. Silloin
tarkedssa roolissa on osapuolten yhteinen tietamys, jonka Carlile méérittel ee sellaiseksi jaetuksi
tietdmykseksi, joka mahdollistaa osgpuolten keskinéisen kommunikoinnin. Y hteista tietamysta
kéaytetdan avuksi kummankin osapuolen erityi sosaamisen jakamisessa ja arvioinnissa.

Rajapinnan suhteellisen monimutkaisuuden kuvaus

Jotta rgjapintaa voitaisiin halita, tulee Carlilen mukaan ollatietoisia rajapinnan moni-
mutkaisuuden eri asteista. Sita varten tarkastell aan tietdmyksen kolmea piirretta: eroja,
riippuvuutta ja uutuutta. Tietdmysten ero viittaajoko méaarien eroon (noviisi-asiantuntija) tai
eroon erityisosaamisen tyypissd, mikajohtuu erikoistumisesta. Pitk&aikainen erikoistuminen
johtaa eroihin kokemuksen tasoi ssa, terminologioissa, valineissa ja kiihokkei ssa. Erikoistuminen
vaatii akaajaresursseja. Kun erot erityi sosaamisten maérassa jatyypissa liséantyvat, vaaditaan
entista enemman panoksia myds erityi sosaamisten jakamisessa ja arvioinnissa rgjapinnan yli.

Tietdmysten rii ppuvuus raj apinnassa on tietdmyksen toinen relationaalinen ominai suus.
Tietdmysten eroilla el ole merkitysta, ellei osgpuolilla ole mitdan riippuvuutta keskendan.
Riippuvuus mééritell88n ehdoksi, jonka mukaan kahden yksikon taytyy ottaa toisensa huomioon,
jos ne haluavat saavuttaa tavoitteensa. Riippuvuuden hallintaa, koskien toimintoja (tehtavid) ja
resursseja, sanotaan koordinoinniksi. Kun erityi sosaaminen nahdaan resurssing, niin Carlilen
mukaan erityi sosaamisen muuttuminen tyypiltaéan aiheuttaa sen, etta rii ppuvuuksien
koordinoinnin edel lytyksena silloin on tarkoituksenmukaisen yhteisen tietdmyksen luonti.
Erilaisiakoordinointitehtavia tulee riippuen siitd, millainen yksikdiden valinen rii ppuvuus on.
Carlile viittaatéll6in Thompsonin (1967) luokitukseen: yksikét toimivat kayttéen yhteista
resurssia, yksikot toimivat ketjussata yksikot toimivat jatkuvassa keskinaisessa
vuorovaikutuksessa. Kirjoittagjaa kiinnostaa, miten tuo riippuvuuksien hallinta on toteutettu.
Yleisesti kun riippuvuuksien mééra toimijoiden vaillalisaantyy, niin samoin lisdéantyy myos
niiden ponnistelujen monimutkaisuus ja maara, joita tarvitaan tietamyksen jakamisessa ja
arvioinnissargalla
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Tietamyksen kolmas relationaalinen ominaisuus rgjala on se, kuinkauusia asiat ovat. Jokaiselle
toimijalle voi ollauusia asioita, joita jakaa toisten kanssa, jajoita arvioida, kun saaniitatoisilta.
Kun uusia asioita tulee, niin usein puuttuu yhtei sta tietamysta, jonka avullajakaaja arvioida
uutta erityisosaamistaragala. Y hteinen tietdmys toimii rgjaobjekting, jota toimijat kayttavat
kommunikoidessaan yli rajojen. Kun on kyse uudesta asiasta, niin seka yleisen tietamyksen
kapasiteetti, jonka avulla esitetddn erojajariippuvuuksia, etta toimijoiden kyvykkyys kayttaa
yhteista tietamyst&, ovat molemmat tarkeité seikkoja. Kun uudet asiat lisdantyvat, niin tarvitaan
entistd enemman ponnistuksiajakaaja arvioidatietamysta. Carlile esittada vielg, etté erojen ja
riippuvuuksien yhteydessa tietdmyksen polkuriippuvuus on myonteinen asia, mutta kun kyseessa
ovat uudet asiat, niin tietdmyksen polkuriippuvuus voi olla esteend uuden tietdmyksen
jakamiselle jaarvioinnille, silla vanhalla yhteisella tietdmyksel|& ei ehka pysty esittéméaan uusia
asioita. Kirjoittga myos varoittaa voimakkaan toimijan mahdollisuudesta dominoida tietdmyksen
jakamistajaarviointia.

Y hdistavan viitekehyksen laatiminen

Viitekehyksessa yhdistetéén kol me tapaa tarkastella tietamyksen jakamistargallajatall6in
kéaytetddn kommunikaation kompleksisuuden kolmeatasoa: syntaktista, semanttistaja
pragmaettista (Figure 1). Syntaktisella tasolla yhteinen sanakirja on riittédva méarittamaan erot ja
riippuvuudet rgjalla. Silloin riittda tietamyksen prosessointi (yllainformaation kasittely) ja
tietdmyksen siirto rgjan yli. Tama tilanne edellyttda vakaita oloja, jolloin el saatullauusia asioita
kuvaan mukaan. Jos uusia asioitatulee, niin yhteinen sanakirjavoi kayda riittamattomaksi.

On pakko siirtya semanttiselle tasolle, kun uudet asiat tekevét jotkin erot jariippuvuudet
epaselviks tai jotkut merkitykset hamariks. Kun uusia vaatimuksiatai uusiatoimijoitaon |1&sna,
niin silloin esiintyy sanan, mittauksen tai suoritteen tulkintaeroja, mikarajoittaatietdmyksen
hallintaa toimijoiden kesken. Ratkaisuksi on tarjottu sekaryhmia tai henkiloita, jotkatoimivat
valittgjinata kééntdjina. Carlile antaa myos ohjeen, ettei aina kannata pyrkia selittdmaan
erilaisiamerkityksid, vaan on jarkevda neuvotellaintresseistd ja sopia toimijoiden tyonjaosta.

Kun uudet asiat ndkyvét toimijoiden keskuudessa eri intresseing, on syyta siirtya semanttiselta
tasolta pragmaattisel le tasolle. Kun toimijoillaon eri intressegj4, eivat heidan keskinéiset
riippuvuutensa ole merkityksettomid. Pragmaatti set erot tuovat osallistuville osapuolille
kustannuksia. N&iss asioissa pitaa seka erityi sosaamista etta yhtei st tietdmysta transformoida,
jottatietdmysté voidaan jakaaja arvioidargalla. Kun intressit ovat vastakkaiset, niin yhden
alueen erityisosaaminen tuottaa negatiivisia vaikutuks a toisessa. L opputulemana Carlile
suosittaa, ettd kukin toimija pystyisi esittdmadn nykytietdmyksensa ja uuden tietamyksensa,
oppimaan sen seurauksista ja transformoimaan erityi sosaamistaan vastaavasti. Sillé tavalla
paastéisiin molempia osapuoliatyydyttaviin yhteisiin intresseihin, ja edelleen molempia
hyddyttavaan tietdmyksen jakamiseen. — Pohdinnan tulokset on koottu taulukkoon Table 1.

Viitekehyksen soveltaminen empiiriseen tapaukseen

Tutkija sai mahdollisuuden ajatuksellisesti kokeilla viitekehyst&an Beta-autofirman (nimi
muutettu) tuotekehittel yssa. Yritys on yksi kolmesta suuresta autojen valmistaj asta maail massa.
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Tarkastelun kohteenaoli tietokonemallinnusohjelma, joka korvasi entisen vahamallin k&yton.
Tiedot koottiin kahden kuukauden aikana haastattelemalla 7 henkil6a seka tdydentamalla
haastattelujavield jalkikateen 5 puhelinsoitol la.

Tapaus kattoi kahden mallin suunnittelun, ensin suuremman mallin B-150 ja sitten pienemman
B-100. Erityisen tarkkailun kohteina olivat muotoilu-, moottori-, ilmastointi- ja
turvallisuussuunnitteluryhmét. Muotoiluryhma painotti kaunista aerodynaamista nykyaikaista
ulkon&kod, joka kuitenkin poikkesisi kilpailijoiden autojen ulkonabsta. Moottoriryhma oli
kehittényt uuden tehokkaan moottorin, joka kulutti véhan polttoainetta. [lmastointiryhma pohti,
miten saisi auton riittévan [ampiméksi talvellajariittévan viileaks kesdlla. Turvallisuusryhma
suunnitteli puskurit sopivalle korkeudelle ja pyrki sijoittamaan moottorin niin, etta turvariskit
yhteentormaystgpauksessa olisivat sekd omalle ettd toi sen auton henkildstolle mahdollisimman
pienet. Esimerkiksi moottoriryhman ja muotoiluryhmén kesken tuli konflikti, kun uusi voimakas
moottori e mahtunutkaan matalaksi kaavailtuun linjakkaaseen autoon, vaan konepelti olisi tullut
varsin korkealle.

Uusi tietokonemallinnusohjelmaei ainakaan heti lyhentanyt auton valmistuksen aikaa
suunnittelun alusta markkinoille tuloon, vaikka sen avulla pystyttiinkin esittémaan erojaja
riippuvuuksia. Erityisesti siirtyminen isommasta mallista pienempaan oli pulmallista, kun
pienempi koko toi lisdrgoituksiakaikille neljale ryhmaélle, siis muotoilu-, moottori-, ilmastointi-
jaturvalisuusryhméle.

Kaytannon esimerkki osoitti viitekehyksen toimivuuden jatoi vielapienen lisayksenkin, silla
kolmivaiheista tarkastelua (siirrot, selitykset ja transformoinnit) tulee Carlilen mukaan jatkaa
iteratiivisesti. Lisaksi viitekehyksella naytti olevan hiukan myds normatiivista kayttoa, ts. sen
avullaoli mahdollista” ennakkoon néhdd’ tuleviavaikeuksiatietojen jakamisessargjoilla.

Keskustelu-luvussa Carlile pohtii tulostensa merkitysté suhteessa ai kaisempaan kirjalli suuteen,
joitakin tutkimuksensa rajoituksia ja uusia tutki mustehtavia.

Review

Carlile s article describes a theoretica study (Jarvinen 2004, Chapter 2) where three old
approaches (information processing, interpretive, and political) were combined. He also
describes why and how common knowledge enables to share and assess knowledge at a
boundary. The transition from the boundary objects to common knowledge can be seen asa
transition from the crude level to the detailed one.

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

A) Carlile writes that “a common knowledge could be the use of the English language by actors
to communicate and collaborate or more specifically the use of a prototyping methodology”. 1)

In Information Systems *‘ prototyping’ has aspecia meaning, and hence | do not recommend its

use in this context. 2) In the world it is safer to recommend the local language than English.
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B) Carlile writes that “Nonaka's description of the process of ‘externalization’, making tacit
knowledge explicit, has been recognized as one of the most critical processes organization need
(Nonaka 1994). In the literature there are many publication that say ‘externalization’ is
impossible.

C) Carlile did not tell whether there was any fourth approach or not. He selected Shannon and
Weaver's (1949) model without telling whether there was any other potential model, i.e. the
competition between potential theories was not arranged.
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* Doherty N.F., C.R. Coombsand J. L oan-Clarke (2006), A re-conceptualization of the
interpretive flexibility of information technologies: Redressing the balance between the
social and the technical, European Journal of Information Systems 15, No 6, 569-582.

Doherty, Coombs ja L oan-Clarke ovat tutkineet informaatioteknologioiden (IT) tulkinnallista
joustavuutta seké teoreettisesti ettd empiirisesti ja laatineet mallin, jonka mukaan IT:n tulkintojen
"alargd’, ns. pakottavat rgjoitukset, koostuu tietyista funktioistaja” ylargad’, ns. kieltévia
rgoituksia, kuvaavat funktiot, joitako. IT-systeemilla & voi suorittaa. He ovat ensin selvitténeet
tutkimuksia, joista osa painottaa teknologista determinismié ja osa sosi aalista konstruointia
Viimemainituissa tapauksissa tulkinnal linen joustavuus tarkoittaa sitg, ettéd samatekninen
artefakti merkitsee eri asioitaeri ihmisille. He ovat tutkineet syvallisesti tulkinnalista
joustavuutta kahden tapauksen avulla, jotka antoivat tukea em. mallille.

Doherty ja muut toteavat, ettei ole muuta niin pysyvaa kuin jatkuva muutos, jonka keskeisena
aiheuttgjanaon IT. Se tosiaan aheuttaa merkittavia vaikutuksia sekd organisaatio- etta
yksil6tasoilla. Tuon kausaaliselityksen rinnalle on nostettu toinenkin selitys, nimittéin etta IT on
muutoksen mahdollisuus. Nama kaksi selitysta ovat saman ilmién kaksi puolta, kuten Orlikowski
(1992) on osoittanut, sill& 1T on sek& hahmottamassa (shaping of) kayttd-ympéri stbddn ettd on
sen hahmottama (shaped by). Vahemman on tunnettua se, kuinka tietosysteemin piirteet voivat
raj oittaa ti etosy steemistd mahdollisesti muodostettavia tulkintoja, siis tulkinnallista joustavuutta.
Toinen pysyva teema nayttad olevan, kaytetéanko I T ta jatietosysteemejé voimaannuttamaan
(empower) vai kontrolloimaan ihmisia. Kirjoittgjat kuvittelivat, etta tutkimalla noita &ripéita he
saisivat selville jotakin syvallisempé& tulkinnallisen joustavuuden luonteestaja roolista.

Teoreettisia pohdintoja: tekninen deter minismi, sosiaalinen konstruktivismi ja
tulkinnallinen joustavuus

Tietoj arjestel métieteen kirjallisuudessa on pitkaan ollut menossa keskustelu teknol ogisten
artefaktien jainhimillisten kéytantdjen suhteesta, kumpi vaikuttaa toiseen. 1950-luvun lopulla
esitettiin ennustuksia I'T:n vaikutuksista organisaatioihin. Silloin oltiin sitd mielt, etta teknologia
riippumattomana muuttujana vai kuttaa yksisuuntaisesti ihmisiin ja organisaatioihin. Tata
suuntausta kutsutaan teknologiseks determinismiksi. Toisessa aaripaassé on nakemys, etta
teknologia on ensisijaisesti sosiaalista. Koneen piirteet on konstruoitu ihmisten toimesta. Silta
pohjataon saatu tuloksia, etta identtisten teknologioiden soveltaminen samanlaisiin
konteksteihin voi tuottaa hyvin erilaisia organisaationalisia vai kutuksia. Noiden kahden
aarikasityksen liséksi esiintyy myos ns. keskitien késitys, jonka mukaan teknologia on seka
hahmottamassa kontekstiaan ett& on sen hahmottama.

Alkuaan teknologian sosiaalisen konstruoinnin nimené oli tulkinnallinen joustavuus, teknologia
siisesittda eri asioita eri ihmisille. Tuota kasitysta painotettiin erityisesti suunnitteluvaiheessa ja
teknologian kayton alkuvaiheessa. Kun kaytto on jatkunut riittdvan pitkaan, eri ihmisten
késitykset ovat |&hestyneet toisiaan, jaon saavutettu vakaatilajayksi kasitys. Tuon mukaan
tietyn teknologian tulkinnallinen joustavuus el kestéis ikuisesti. M ateriaalisten artefaktien
kohdallatuo voi pitda paikkansakin, mutta tietojérjestelmien kohdalla ehka ei. Pikemminkin asia
voi olla pdinvastoin, informaatiosysteemeill & saattaa olla kyky yllapitéé erilaisa tulkintoja. Tama
johtuu siitd, etté informaatiosysteemit ovat joustaviaja sisdltavat useitafunktioita. Toiseksi
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informaatiosysteemeihin tulee jatkuvasti muutoksia, eivétka systeemit itsek&&n saavuta mitédn
vakaata lopputilaa. Dohertyé ja muita kiinnostaakin tutkia, kuinka I T-artefaktin piirteet voivat
joko rgjoittaatai mahdollistaa tulkinnallista joustavuutta.

Tutkimuslahestymistapa

Doherty ja muut pitavat omaa empiirista tutkimustaan tulkinnallisena, kun he tarkastelevat
informaatiosysteemin implementointia, joka synnyttéa sekavia, epatéydellisia, epaselviaja
vastakkai siakin ndkemyksia Kyseessé on Iso Britannian terveydenhoito ja sen muutamat
terveyskeskukset, jotka on véhan alkaa sitten organisoitu uudelleen tarjoamaan terveys-paveluja
paikalliselle véestolle. Tutkimuksen kohteena on informaatiosysteemin tulkinnallinen
joustavuus. Organi saatiouudistuksen yhteydessa on my0s painotettu i nformaati osysteemien
uudistamista, silla terveyskeskuksilla el ndytd olevan riittavasti tietoja omaa toimintaansaja sen
johtamista varten. Uusien informaatiosysteemien yhteydessa halutaan painottaa tehokkuuden ja
suorituskyvyn seurantaa seka |&8kérien ja sairaanhoitajien tyon tukemista, jotta potil aat saisivat
entista parempaa hoitoa.

Kirjoittgat haluavat tutkia taman hetken ilmiota todellisissa til antei ssa hankkimalla monipuolista
todistusaineistoa. Haastattel ua suositetaan tietojen keruun tekniikaksi tulkinnallisen tutkimuksen
yhteydessa. Sen lisdksi tietoja kerdtddn dokumenteista, joita on saatavissa seka paikalliselta etta
keskushallinnon tasolta. Doherty ja muut haluavat méaritella kaksi avaintermi&:

kehittdmiseen informaeati osysteemin kayttéonoton ja kayton yhteydessa. Kontrollointi
informaatiosysteemin yhteydessa liittyy paétdksenteon keskittdmiseen muutaman seniorijohtgjan
kasiin. Erityisesti noita kahta asiaa kysyttiin puolistrukturoiduissa haastattel uissa, kun aikaisempi
niukkatietamys el antanut mahdollisuutta strukturoituihin haastatteluihin.

Kun satunnai sotokseen ei ole mahdollisuuksia, Doherty ja muut haluavat suorittaa monen
tapauksen sarjan ja tutkia saman ohjelmiston CISY S kayttta useassa eri terveyskeskuksessa. Kun
he kysyivét, mitka terveyskeskukset ovat halukkaita tulemaan mukaan heidan tutkimukseensa, he
saivat myonteisen vastauksen 5 terveyskeskukselta. He pyrkivéat saamaan mukaan yhden
seniorijohtagjan, muutaman klinikan johtgjan ja useita alemman tason kayttgjia. Heille |dhetettiin
etukateen kuvaus tutkimusprojektista. Kukin haastattelu kesti yli tunnin jasita voitiin taydentda
puhelinkeskustelulla mydhemmin. Molemmat nauhoitettiin ja nauhat purettiin sanatarkasti.
Jatkossa he kuvaavat artikkelissaan vain kahta terveyskeskusta, joistatoinen (Y) orientoitui
voimaannuttamisen jatoinen (X) kontrollin suuntaan. He perustelevat rgjautumista kahteen sill4,
ettd he pystyvét néin kuvaamaan kummankin tapauksen lagjemmin ja saavat aaritapauksista

sel keytta johtamalleen teorialle.

L 6ydokset

Doherty ja muut esittelevét ensin tgpauksen Y jasitten tapauksen X tulkinnat yhteisesta
tietosysteemista CISY S. Aikaisemmin terveyskeskuksessa Y oli kaytetty paikallisa
tietosysteemeité ta manuaalisia ratkai suja, mutta joka terveyskeskuksen piti tietysta hetkesta

| 8htien noudattaa kansalista strategiaa ja kirjata tietty minimitietojoukko keskushallintoa varten.
Uudellatietosysteemillaoli sen lisdksi my6s sellaisiatavoitteita kuin " tarjota potil askohtai sta
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pohjaa sopimusten, budjettien jaresurssien allokoinnin valvonnalle.

Terveyskeskuksessa Y tietojen syottdon kaytettiin padasi assa kdmmentietokoneita ja véhemman
ndppaimistoa. Perustoiminnoiltaan CISY S oli aun perin suorituskyvyn valvontavaline.
Kirjoittgat kayttavét sanontaa, ettd tamankaltainen ” systeemin luentd’ perustui systeemin
dokumentteihin. Katsottiin, etta systeemi valvoo laatua ja potilaiden odotusaikoja. ”1so veli”
suoritti tatéa valvontaa. Tietyssa k&yttoonoton vaiheessa jotkut k&yttgjat halusivat perehtya
systeemiin jatutkia, missa maérin se voisi tukeaterveys-keskuksen toimintaa. Pégosa
henkil6kunnasta oli aika proaktiivista suhteessa systeemiin. He tutkivat erityisesti, mitk& tekniset
seikat olivat esteena systeemin hyodylliselle kaytdlle. CISY S siséls vain vahan joustavuuttaja
halus sy6ttéd vapaata tekstid, jollavoisi heidan tavallaan kuvata potilasta. Mydskéan tarvittavien
aikaleimojen sy6ttaminen el ndyttanyt mahdolliselta. Systeemi el perusversiossaan tuottanut kuin
vakioraportteja. Henkilokunta sai toimittajan kuitenkin lisaédmaan systeemiin
raporttigeneraattorin SQL ja muuttamaan joitakin tietojen sy6ttorutiineita, jotta potilasta
koskeviaasioita voitiin koodata monipuolisemmin. Talloin tietojen hyttykayttd hoidossatuli
mahdolliseksi. Aktiivinen osallistuminen ja proaktiivinen gattelu osoittivat merkityksensa
tapauksessa Y. Terveyskeskuksessa 'Y oli myds erityinen kliinisen kehittdjan vakanssi. Myos
perehdyttamiselld ja koulutuksellaoli tarked merkitys systeemin kéytossa. Kayttgjat lisaksi
ymmarsivéat, etta laadukkaat tulosteet riippuivat |ahtotiedoista, jotka he syottivét.

Terveyskeskuksessa X oli kaytetty systeemin CISY S vanhempaa versiota, mutta kun siita puuttui
vuoden 2000 ongel man hoitamiseen tarkoitetut toiminnot, niin keskus X siirtyi mielell&n
uudempaan systeemin CISY S versioon. Sita kuitenkin pidettiin valttdméattomana pahana.
Kammentietokoneiden kéyttdjien osuus tietojen sy6tdssa oli samaa suuruusiuokkaa kuin
tapauksessa Y. Sen sijaan keskuksessa X el kaytetty systeemid CISY S henkil6ston
voimaannuttamiseen pikemmin péinvastoin. Henkil8sto ei ol lut ihastunut syéttamaan tietoja
systeemiin pelkan tilastoinnin vuoksi. He toivoivat, ettétilastointi hoituis ikaan kuin
sivutuotteena. Systeemin toteuttama val vonta koettiin pelottavana. Systeemin kuviteltiin
seuraavan henkil6ston tekemia virheitd, johtavan nuhteluun jopa kurinpitotoimiin. Systeemin
valinta koettiin rangaistuksena eika positiivisena toimena.

Systeemi austettiin juuri sellaisena, kuin se tuli toimittgjalta. Raportteihin el toivottu muutoksia,
el mydskaan tietoihin. Koodituksiin hauttiin vahennyksia eiké lisdyksia kuten tapauksessa 'Y .
Systeemin ei ndhty tarjoavan mitédan apuata tukea varsinaisessa hoidossa. Kukaan ei tuntunut
omistavan systeemid, ei edes tietoja.

K eskustelu

Empiirinen osa osoittaa, ettd sama ohjelmisto voi eri yhteyksissatuottaaerilaisia

teknisen systeemin asettamiargoja systeemin tulkinnalliselle joustavuudel le. Y htdal ta
pakottavia rajoituksia, jotka maardavét systeemin tietyt toiminnot pakollisiksi. Toisaataon
kieltavia rajoituksia, jotka kuvaavat kiellettyja toimintoja, ts. systeemilld el voi suorittaa tiettyja
toimintoja lainkaan. Pakottavien ja kiellettyjen toimintojen valiin j&& joukko toimintoja, joita
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kayttgjat voivat ottaa vaihtelevasti kayttoon ja silla tavalla muodostaa erilaisia tulkintoja
systeemista. Systeemistd CISY S valittyi ensin terveyskeskuksen toimintoja kontrolloiva kasitys.
Keskuksessa Y suoritettujen syvéllisempien selvitysten mukaan systeemissa CISY S oli
toimintoja, joitavoitiin kéyttés keskuksen operatiivisessa toiminnassa hyvaksi joko sellaisenaan
tal hiukan muunneltuna. Keskuksessa X haluttiin yksinkertai staa syotettéavien tietojen variaatiota,
kun taas keskuksessa 'Y haluttiin monipuolistaa sitd. Namé samaa osasysteemia koskevat erot
tuovat kirjoittajien mielesté selkeimmin esille systeemin eri tulkinnat. Kumpikin tapaus antaa
tukea dualistiselle nakokulmalle, jonka mukaan systeemi hahmottaa ympéristéaan ja on myos
ymparistonsa hahmottama. Tulkinnoilla on kuitenkin tekniset rajansa, joiden suhteen kirjoittgj at
viittaavat viela ERP-teknologiaan. Vaikka ERP-systeemeja pidetdan joustavinaja niita voidaan
jossain maarin ragtéloida pakallisiin tarpeisiin, niiden peruslogiikkaa eika 18htokohtia voi
muuttaa. — Kirjoittajat huomauttavat viela, ettd systeemin tulkintaeroja ndyttéé syntyvan seka
organisaatioiden kesken, joihin systeemi on hankittu, ettd yhden ja saman organisaation sisélla.

Review

This paper is excellently written. The authors motivate a reader from both the scientific and
practical perspective. The literature survey is carefully performed and logically presented. The
sections contain apreview part to orient areader to the rest of the section (Jarvinen 2004,
Chapter 9). The two cases are deeply described and alot of evidence was given for the tentative
final model.

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

A) | would like to ask: What is the application domain of your result, especially your resultant
model ?

| am putting the question above, because | believe that your result is not valid for an application
generator.

Doherty: Until you asked, | have to admit that | had not really considered the application
domain in terms of software types - for which our proposed model isapplicable. | guess that
what we term ‘the potential to tailor information systems’ can be applied to all types of software,
but in some casesit may be far easier than in others. For example, many packaged systems come
with a significant amount of flexibility that can be appropriated relatively easily to suite the
changing needs of the users.

However, if the users want significant changes that can’t be accommodated within the package’s
current functionality, then these are likely to remain unfulfilled. By contrast if an organization is
using a bespoke system that has been designed to meet a specific set of organizational
requirements, at a particular point in time, then it is unlikely that there will be a significant
amount of flexibility that can be readily exploited. However, in the case of a bespoke system, the
organization, or its software developers, will have the right to modify the software, in anyway
they choose, although there may be significant costs [ economic costs, manpower, disruption etc.]
in so doing. | have little knowl edge of application generators, but fromthe little | do know, |
would suspect that any softwar e, so derived, would not be readily tailor-able without incurring
significant costs.
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B) | programmed areport generator in the middle of 1960s. Thereafter at the beginning of 1970s
| built asimple file generator. At the beginning of 1980s my group developed an application
generator that interpreted Pascal-type code, but the commercial application generators made it
obsolete. Based on those experiences | created taxonomy of software flexibility: a) report
generators, b) file generators, ) interpreters of rules (rule-based systemsin Al), and d)
application generators. Could you agree with that taxonomy and its inherent sequence (from the
easiest case to the most difficult one)?

Doherty: | would broadly agree with your assessment.

C) To generalize the ideas above we can say that by using machine code gives the maximum
flexibility in computing. Thereafter are assembly code, 3™ generation programming language
and 4™ generation programming language, aso called an application generator. Do you agree
with my view?

Doherty: Once more, | would broadly agree with your assessment, but with the caveat that whilst
an application programmed in machine code maybe extremely flexible, its flexibility may be
costly, time-consuming and disruptive to appropriate. By contrast, a package may have
relatively little flexibility, but what it has may be relatively quick and easy to appropriate.

D) In your description of your resultant model, you write that “it was a so possible to identify
‘proscribing constraints' that delineate the functions that do not exist, or for whatever reason
cannot be used”. | understand your idea, and | cannot give a better alternative, dthough | claim:
Thelist of proscribing constraints cannot be exhaustive, i.e. somebody can aways say that a
certain impossible function does not belong to your list. In practice, your definition can lead to
difficulties. Do you agree with me?

Doherty: The proscribing constraints exist at a particular moment in time, and are not always
obvious without a significant amount of user engagement and exploration. However, though the
constraints can be modified through reprogramming, this probably comes with significant
resource implications.

Many thanks for your interest in our work you’ ve got me thinking about our work froma very
different, but extremely interesting and pertinent angle.

I’ ve been asked to present a seminar on this study, at the London School of

Economics on Tuesday (Marc 6, 2007), and you’ ve given me a couple of extra dimensions to
include. I'd be very interested to hear how you get on with your own seminar and what issues it
raises.
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* Future of Web, (2007), The future of the Web, MIT Sloan Management Review 48, No 3,
49-64.

In this paper, some genera points about the future of the Web are discussed.

This paper actually consists of three articles:

1) Beyond enterprise 2.0, 50-55.

2) How secure isthe Internet, 56-57.

3) Laseter T.M., E. Rabinowich, K.K. Boyer and M.J. Rungtusanatham, Critical issuesin
Internet retailing, 58-64.

Summary and highlights

Beyond Enterprise 2.0

Two specialists were asked different questions about what might constitute the next generation
of Web technologies and about the effects.

On the whole, the specialists think that the use of Web 2.0 technologies first helps enterprises to
grow revenues and innovate. They see that collaboration work asit is seen by open-source
software development conforms to other industries and they give some examples. The experts
name Wikipediaand Google as the samples of good material, moreover broader phenomenon
called “ collective intelligence’ . Catchwords in adopting Web 2.0 tools within organizations
should be collaboration and communication. Today, new technologies allow organizations to
choose different ways to operate a business: operate centralized or decentralized, having
knowledge inside or outside organization, make itself or outsource etc. One of the specialists
highlight the golden rule, by which the decision rights should be lined up with the relevant
knowledge and today’ s technology allowsiit.

As aconclusion of interview, the specialists say that organizations are far from exploiting the
potentia of the technology available already today. The innovation comes from ability to use
these technologies.

Inthefirst article, thereis an interview. “To explore what might constitute the next generation of
Web technologies and what effect they will have on the nature, purpose and management of
organizations, MIT Sloan Management Review contributing editor Martha E. M angel sdorf sat
down with two leading experts: Erik Brynjolfsson , and Andrew P. McAfee.

‘Looking ahead to the next year or two, what do you think are some of the most important ways
in which the Web — and in particular so-called Web 2.0 technologies — will continue to change
the way business is done?

Brynjolfsson: | expect abig thematic change in the way people have been using the technology.
Because of the recession in 2000-2001 and really, frankly, some overspending in the late * 90s,
there was for severa years a focus within corporations on cost-cutting and using the Internet to
save money, gain efficiencies and improve productivity. That was largely successful. But going
forward, | think there’s going to be more of an emphasis on using Web 2.0 technology to support
innovation, creativity, collaboration and information sharing. ...

McAfee: | think that’s exactly right. There are several trends going on — some of which have
been going on for some time, some of which have started to accelerate recently — that support
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this flowering of collaboration and innovation and creativity that we are seeing on the Web. One
trend is that the cost of participating on the Web continues to plummet. ... In addition, expertise
barriers to putting content on the Web have basically vanished.”

‘“What would your advice be to managers about adopting Web 2.0 tools within their
organizations?

McAfee: Thefirst piece of advicel’d giveisthat you might want to rethink your infrastructure
for collaboration and communication. Take alook at the new toolkit out there — things like blogs,
wikis, tags and interna prediction markets. (Internal prediction markets allow employeesto buy
and sell stocksrelated to questions like *Will we sell over 50,000 units of Product X this
quarter?’) Think about what tools would make sense for your organization and how to get people
to actually use them.”

How Secure Is the Internet?

Internet bases on old technologies (Internet protocols), which were designed for different
conditions we have today, it was designed for trusted parties. It shows, that the background
system was totally different from global interconnected system we have today.

Besides well-known Internet threats as viruses and phishing, new problems will arise like denial
of service attacks— causes servers' and services overload and pharming — causes manipulations
with DNS service.

The problems facing us would be solved by fundamental research on cyber security issues. One
direction isdesign and development of more secure Internet protocols.

In the second article, there are as follows: “ For businesses, the Internet continues to represent a
tool of great potential in areas as diverse as cost-cutting, collaboration and retailing. But there’'sa
big, potentia problem with the increasing reliance by business on the Internet. A 2005 report
submitted to President Bush by the President’ s Information Technology Advisory Committee
described the problem bluntly: ‘ The information technology [IT] infrastructure of the United
States, which is now vital for communication, commerce and control of our physical
infrastructure, is highly vulnerable to terrorist and crimina attacks'. According to TomL eighton,
aprofessor of applied mathematics at MIT — the difficulty lies in the very design of the Internet.
L eighton, who served on PITAC and chaired its subcommittee on cyber security, explained that
the Internet protocols used today were in many cases built on top f the original Internet protocols
developed almost 40 years ago.”

“In addition to the more well-known threats such as viruses and ‘phishing’, L eighton described

the following problems: a) Denia of service attacks, and b) ‘pharming’.

3 critical issues in internet retailing

In the third article, Laseter et al. (2007) write: “ Internet retailing now has completed the cycle
from overhyped promises to overactive retrenchment and has settled into a steady but heady
growth pattern. Online retail saes in the United States exceeded $85 billion in 2005, and in 2006
they appeared to be on track to grow at around 24 %.”

According to Laseter et al. (2007), “there are three critical operations issues facing the retailers.
1. How should returns be managed to achieve immediate customer profitability and long-term
loyalty?
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2. Isthe structure of the physical distribution network optima?
3. Where should product inventories be deployed across the network for the best cost and service
combination?’

1. Manage returns to enhance loyalty and profits
As aresult of their research, the authors point out five principles to improve ROI (return on
investment):

a) Keep the interaction simple to minimize customer effort;

b) Provide multiple options for returns where possible;

¢) Communicate clearly to set expectations,

d) Measure and manage;

€) Operate consistently and treat customers fairly.
2. Develop an optimal network structure
The direction in developing an optimal network structure isto use external partners. The
conclusion is that there is no such solution as network structure suitable for all retailers.
3. Deploy inventory to profitably meet customers needs
Inventory deployment is greater challenge for multi-channel retailers. Optimal inventory
deployment has to go deeper than just understanding of customers preferences.

Interesting picks

“52% agree with the following: By 2020, the free flow of information will completely blur
current national boundaries as they are replaced by city-states, corporation-based cultural
groupings, and/or other geographically diverse and reconfigured human organizations tied
together by global networks.”

“56% agree with the following: By 2020, worldwide network interoperability will be perfected,
allowing smooth data flow, authentication and billing; mobile wireless communications will be
available to anyone anywhere on the globe at an extremely low cost.”

“56% agree with the following: By the year 2020, virtua reality on the Internet will come to
allow more productivity than working in the real world. But the attractive nature of virtual -
reality worlds will aso lead to serious addiction problems for many.”

“49% disagree with the following: As sensing, storage and communication technologies get
cheaper and better, individuals' public and private lives will become increasingly “transparent”
globally.”

Review

The subject of current article “The Future of the Web” isvery attractive and sets alot of
expectations. Although, there seems to be attempt to discuss about the most important aspects,
some interesting topics are ignored. One of them could be for example the public services from
state institutions to the citizens, naming e-voting, e-education etc. | am interested if the future of
the Web sets some limits or vice versa, gives more possibilities of development and
implementation of such public services.
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| find that there istoo little attention paid for Internet security issues—in current paper only one
page. Internet is growing fast in accordance with the usage of Web pages, content of the Web
pages, services offered by Web pages and connections between Web pages. This growing
phenomenon in accordance with complexity causes more vulnerabilities and threats in Web
environment. Because of that, the importance of Web security can not be underestimated. Cyber-
attacks in Web environment are reality today, political enforce could be accomplished for
example by logic bombs with serious consequences, there is more e-money circulating in Web
and attractive for perpetrators etc. Apart from today’ s and known threats | am interesting if in the
future there is foreseen new format of Internet threats and how to protect Web pages more
effectively against known threats and the new ones.

The interviewee in the first article are famous scientists, Brynjolfsson, director of the MIT Center
for Digital Business, earlier studied economic impacts of IT, and McAfee is associate professor
of business administration at Harvard Business School. The security issues of the Internet, in the
second article, are widely known. The three issuesin Internet retailing are based on the earlier
studies of the four authors who mainly present the practical implications of their studies. | think
that “the future of the Web” does not contain any new scientific finding, except some potentially
new observations. For aresearcher this publication can give a certain view of the current state in
USredlity.
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* Avgerou C. and K. M cGrath (2007), Power, rationality, and the art of living thr ough
socio-technical change, MIS Quarterly 31, No 2, 295-315.

Avgerou jaMcGrath esittavét pitkittaistutkimuksessaan, joka kuvaa Kreikan sosiaaliturvan
tietoj&rj estelmahankkeita 1980- ja 1990- luvuilla, miten IT-hankkeiden ep&onnistumiset voidaan
nahda Foucaultin valtaa, tietamysta ja etikkaa koskevien teoreettisten silmalasien 18pi. Kreikan
julkinen sektori ndyttaé olleen noina vuosikymmeniné hyvin politisoitunut. Hallitusten
vaihtuminen merkitsi ainavaihdoksia julkisen sektorin organisaatioissa, erityisesti niiden
ylapaassa. Valta nayttaa hyvin selittéavan joidenkin IT-hankkeiden epdonnistumiset. Teknis-
rationaaliset perustelut eivat aina pure, vaan tyontekijat asettavat oman elamansé ehdot niiden

edelle jaitsekkailla toimillaan hidastavat ja joskus jopa ehkaisevét aiotut IT-hankkeet.

Kirjoittajat asemoivat tutkimuksensa Schultzen ja Leidnerin (2002) artikkelin mukaan
"radikaaliin” lokeroon, siis tutkimustyyppiin, joka olettaa tutkijoiden valitseman konfliktin
sisaltaman teorian. Tassa tapauksessa kyseinen teoria on otettu Foucaultilta ja koskee valtaa,
tietdmysta ja etiikkaa. Tieteen nakokulmasta Avgerou ja McGrath motivoivat lukijaasillg, etta
teknisen rationaalisuuden ja vallan kytkenta j&& usein epésel vaksi tietojdrjestelméti eteen
tutkimuksissa. Kaytannon nakokul masta aihetta perustellaan sill4, ettd 1 T-hankkeiden
epaonnistumisten syyt jaavét usein epéaselviksi, kun keskitytéén vain teknisiin seikkoihin ja
jatetédan sosiaaliset tekijét tarkastelun ulkopuolelle.

Valta ja sen suhde tekniseen rationaalisuuteen

Tietoj arjestelmien rakentamis- ja toteuttamisprojekteissa on perinteisesti nojattu teknis-
rationaalisiin perusteluihin jajatetty poliittiset tarkastelut véhemmalle. Tama nakemys saa tukea
Jaspersonin jamuiden (2002) kirjallisuuskatsauksesta, jossavallan jalT:n suhteen tarkastelu on
péadasi assa suoritettu rationaalisestatal pluraistisesta perspektiivista. Silloin vallan on katsottu
jakaantuneen optimaalisesti ja hyotya maksimoiden. Joissakin tutkimuksissa on tall6in pidetty
valtaa alisos aalistettuna.

Jasperson jamuut (2002) 16ysivét kolmanneksi useimmin tutkimuksia, joissa ol etettiin maailma
sosiaalisesti konstruoiduksi. Silloin kamppailu vallasta tapahtuu eri ryhmien esittédmien
merkitysten valilla Avgerou ja McGrath katsovat, etté heidan tutkimuksensa kuuluu neljanteen
kategoriaan, radikaal eihin tutkimuksiin, joita Jagperson jamuut 10ysivét kirjallisuudesta vahiten.
Radikaal eissa tutkimuksissa valtailmenee tavallisesti siten, etta toinen ryhma alistaa toista,
esimerkiks johto alistaatyontekijoita Kirjoittajien miel on, etté heidan tutkimuksensa vois
neutraloida em. vallan epdsymmetrioita.

Foucaultin valta-, tietamys- ja etiikkateoria

Avgerou jaM cGrath valitsevat Foucaultin teoriasta muutaman kasitteen ja niiden valisen
suhteen. He katsovat, ettd valta jatietdamys ovat sidoksissa toisiinsa. Niistéa he vetavét tai johtavat
ilmaisut totuuden voimassaoloa ue jaitsestdan huol ehtiminen. Foucault el pane niink&an paljon
painoavallalle sindnsa vaan han korostaa valtasuhteita. Kaikki suhteet ovat Foucaultin mielesta
valtasuhteita. Vatasuhteet ovat silloin |asnd, kun luodaan jalegitimoidaan tietamysta. Kun
tietojarj estel méti eteessa sanotaan teknol ogian suhteen toimittavan rationaaisesti, siis kun
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paédtosten sanotaan perustuvan tekniseen tietdmykseen, niin Foucault katsoo, etta silloinkin
tietdmys on saanut legitimiteettinsé vallan dynamiikastaja sattumista. Siks sellaistakin
tietdmysta on syyta kutsua poliittiseksi teknologiaksi.

Foucault kayttaé il maisua totuuden voimassaol oalue, joka tarkoittaa val taan perustuvaa
tietdmyksen legitimointia, ja silloin tietamys tukee yhteison instituutioita. Totuuden
voimassaoloalueen sisédlla tietamys ja valta maarittavét toisensa, ja siks valtaja tietdmys ovat
erottamattomia. Se, mitéa pidetéén totena, muodostuu keskustelussa, jossa vallan saanut kanta
voittaa. Havinnytté tietdmysta Foucault nimittéa alistetuksi tietdmykseksi. Viimemainittu ei
mihink&an havig, vaan se voi pyrkia jatkokeskustel uissa syrjayttamaéan vallitsevan totuuden.

Foucault katsoo, etta ihmisid harvoin pakotetaan sopeutumaan voimakeinoin, vaan ihmiset
hyvaksyvét tal antavat suostumuksensa tietylle totuuden voimassaoloal ueelle pidéttaytyen
arvioimasta ja pohtimagta vaihtoehtoi sia toimintatapoja. Talldin ihmiset Foucaultin mukaan
pitavat huolta itsestadn. Kun ihmisten nykyinen toiminta-alue tulee epavarmaks tai alkaa
esiintya vaikeuksia, he problematisoivat tilanteen ja yrittavét etsid uusia ratkaisuja hankalaan
tilanteeseen. Ihmiset haluavat ohjata elamaansa niin, ettd siind olisi mukana edes hiukan
olemassaolon estetiikkaa. Viimemainittuaon hyvin vahan tutkittu tietojarjestel méti eteessa.

Tutkimusmetodologia

Avgerou jaMcGrath katsovat kayttavansa historiallista tutkimusmetodia, jolloin on tarkeda
kuvata kohteen konteksti. Lisaksi he pitavét tutkimustaan tapaustutkimuksena. Ensimmainen
kirjoittaja vietti 1983 kolme kuukautta Kreikan sosiaaliturvan valtakunnallisessa yksikdssa IKA
(PJ: vastannee Suomen Kelaa) projektiryhman jasenena suunnittelemassa IKAlle uusia
tietosysteemeitd. OECD:n tuellal&hdettiin sitten kehittdmaan systeemeitd, mutta IKAn johdon
vaihduttua projektille ei haettu lisérahoitusta. Avgerou kévaisi vuonna 1986 seka IK Assa etta
KHYKY ss4, laitoksessa, joka suoritti IKAN tietokoneagjot (PJ: ehka vastasi Suomen silloista
vamisteli IKAN IT:n osittaista ulkoistamista. Vuonna 1997 hén ohjasi gradua, jossa selvitettiin
IKAnN tietojarjestedmien rakentamishankkeita. Uusin kontakti Avgeroullaoli IKAan vuonna
2005.

I T-innovaatio Kreikan julkishallinnossa: Tapaus|KA (sosiaaliturva)

IKA tyollistéan 4000 henkea padkonttorissaja 300 aluekonttorissa. Kaikki julkisen sektorin
remontit Kreikassa koskevat ainamyods IKAa. Sotilasjuntta hallitsi Kreikkaa vuosina 1967 — 74.
Sen jakeen Kreikka on ollut |&nsimainen demokratia, jossa valta on vaihdellut vasemmistolla
1981-89, 1993-2004 ja oikei stolla 1989-93. Vallassaolija on nimittéanyt kannattajiaan valtion
virkoihin ja edellyttényt ainakin lojaalisuutta, usein jopa puolueen jasenyytta pakkioksi virasta

Erityisen innokkaasti on g ettu julkisen sektorin nykyaikai stamista kummankin valtaryhman
toimesta. Tulokset eivat ole olleet rohkaisevia, sillatyontekijét ovat tydpaikkansa turvatakseen
pitaytyneet mieluummin entisessa kaytanndssa. Tyonjako IKAn jaKHYKYn vélillaei ole ollut
selva, vaan usein molemmissa on samaan aikaan ollut meneill88n rinnakkaisia uusia
tietosysteemihankkeita. Vasemmisto jaoikeisto ovat |&hentyneet toisiaan ja uudeksi jaoks on
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muodostunut kummassakin leirissa jako modernistien ja populistien kesken. Vuonna 1993
laadittiin lagja suunnitelma, joka kokonaan ohitti KHY KY n, IKAnN tietojenkasittelyn
ulkoistamiseksi. Sen toteuttaminen el kuitenkaan onnistunut. Modernistien vaalivoitto v. 2000 on
saanut aikaan hiukan liiketta julkisella sektorilla.

Analyysi

Avgerou jaMcGrath edittdvat analyysinsa Foucaultin keskeisten gjatusten mukaan ryhmiteltyina
(ks. Table 2). Kirjoittgat pohtivat ensin teknisen rationaalisuuden roolia IKAnN

tietoj&rj estel mdhankkeiden yhteydessi. Kustannus-hyotyanalyysi osoitti vuosina 1983-84, etta
sairaus- ja el dkevakuutusmaksujen keruuta tukeva uusi tietosysteemi olisi nopeasti maksanut
itsensd, silla vanhala systeemill&ajai paljon maksuja perimétta. OECDIle ei kuitenkaan tehty
jatkohakemusta, kun IKAnN uusi johtgja 1984 el ymmartanyt mitéan tietokoneista. 1986 haluttiin
parantaa seka tulojen keruusysteemia etté vakuutussysteemia. M olempien hankkeiden laskel mat
osoittivat positiivista odotusarvoa, mutta niista luovuttiin, kun ei mukamas ollut riittévasti
teknista asiantuntemusta.

Modernistit toivat puoluetaustasta riippumatta esille julkisen sektorin nykyaikaistamis-
vaatimuksia. Heidan esityksensa olivat toistuvasti hetken voimassaolevia totuuksia. Mutta
valtion byrokratiaistui lujassa, eika antanut periks uudistuksille, vaan takertui vanhaan jaomalta
kannaltaan hyvaks koettuun jaturvalliseen. Ainajonkin gjan kuluttua uudistus-ehdotuksen
esittamisesté byrokratia tai sen edustama kanta peri voiton, eli sen kanta oli taas voimassa oleva
totuus. Kirjoittajat esittévat yhtena mahdollisena selityksena sen, etta kentélla oli monta pelagjaa,
kuten ammattiliitot, IKAnN johtgat, johtava poliittinen puolue ja sen tukijat.

Kirjoittgat kuvaavat, miten uudet IT-vetgjét aina uransa alussa kannattivat modernistien
gatuksia, mutta sitten aikaa myoten huolehtivat itsestdan ja muuttivat kaytostaan niin, ettel
tarkeintd ollutkaan saavutukset tydssé vaan perhe-elama. Viimemainittu on keskeisella sijalla
kreikkal ai sessa yhtei skunnassa. Nuorista modernisteista tuli nopeasti kuuliaisia puoleen
kannattgjiaja heidan uskol lisuutensa palkittiin virkavuosien my6ta palkankorotuksilla,
lomarahoillajailmaisellaterveydenhoidolla seka useilla muillasosiadlisilla eduilla

Avgerou jaMcGrath kuvaavat erikseen IKAnN johtajien ja I T-projektien henkilGston suorittamaa
oman tyonsa problematisointia. Poliittisesti nimitetyt IKAnN johtgjat olivat yleensa tukeneet
puolueen pyrkimyksi & akaisempina vuosinayleisella tasolla. Heilla oli ollut omasiviilivirka,
josta heidét oli nostettu IKAnN johtoon keskelle eri ryhmittymien voima-kenttéé. He turhautuivat
aika nopeasti, kun eivat saaneet [8pi omia g atuksiaan, ja yleensa palasivat entiseen toimeensa.
IT-projektien henkildsto oli yleensé nuortajatoivoi saavuttavansahyvan uran jaluovansa
teknisesti hienoja systeemeja. He tutustuivat pian tyopaikallaan eri osgpuolten eridviin
nékemyksiin jaristiriitoihin. He lukivat lehdista populistien valtaannoususta ja osasivat siks
odottaa hankkeidensaolevan vastatuulessa. Osavaihtoi yksityiselle puolelle, osa
varhaiselékkeelle ja osataipui byrokraatiksi.

Sekajohtgat etta IT-projektien henkilGstd pohti ty6téan ja sité koskeviaristiriitaisia vaatimuksia.
Useimmat paatyivét etsimaan elamansa estetiikkaa perhe-elamén puolelta, mika Kreikassaon
koettu niin térkedksi. Tama valinta omalta osaltaan nakyy heidan suhtautumisessaan tychonsa.



67

Review

Thisis an exceptional article in the positive meaning. It islongitudinal, and the new theory
(Foucauldian one) was tested (Jarvinen 2004, Chapter 3) and supported by narrative evidence.
The role of power in connection with information systems development projects was plausibly
demonstrated.

Although | much gppreciate this article, | still have few comments about the content.

A) You writethat ”in terms of Lee and Baskerville's (2003) framework of research methods, our
historica study aimsto associate arich description of a unique case with theory”. To my mind,

L ee and Baskerville did not present any framework of research methods. Do you agree with me?
Avgerou: Lee and Baskerville comment on the generalizability possible by various
methodological approaches, which | found useful.

| developed my framework of research methods in my text book (Jarvinen 2004, Chapter 1). The
best other frameworks compared with mine were then those developed by March and Smith
(1995) and Hevner et al. (2004). All the three frameworks also contain design research.

B) Y ou referred to Schultze and Leidner (2002) and positioned your approach to be radical one.
Unfortunately, according to our evauation (Jarvinen 2005, pp. 59-62) Schultze and Leidner
succeeded to only classify one of the four exemplars we studied correctly. Why did you not use
the original Deetz’ (1996) article?

Avgerou: | agree that referring to Deetz 1996 would be better positioning of our paper - we just
didn't think of that at that time, because we wer e looking to position out paper inrelationto IS
research.

Y ou are nicely describing changesin IS plans based on changes in power relations. Hence, your
story could be classified in the dialog corner of Deetz’ classification. Two best examples | would
like to classify to the same corner are Davidson (2002) and Buchanan (2003). The former is
rather similar to your story but containing a much shorter time period.

C) You arereferring to Jasperson et a. (2002) and to their pluralist view that “reflects competing
goal sets. But you did not refer to the competing values model by Quinn et a. (1996, 1-19), why?
Avgerou: just ignorance - haven't read the Quinn et al article.

D) Your “work aimsto orient IS innovation toward neutralizing power asymmetries among
organizational actors, hence enabling rationa argumentation in the workplace”. | sympathize
your work in that sense. | still put aquestion: Did you know the Law of Requisite Hierarchy
(Because of division of labor, unnecessary hierarchies can and should be reduced, but a
minimum hierarchy must stay) (Aulin 1982)?

Avgerou: there are always power asymmetries and they are not necessarily bad. Our argument
is not about flattening hierarchies. | think our paper should not be read as an analysis of power
relations. This misses the main point we wish to make, which is on people's accommodation of
power relationsin their striving for a better life (aesthetics of existence).

E) Y ou have “conclusions” but | prefer the following structure of the discussion section:



68

“The discussion section can be divided into four subsections:

1. Repetition of results and estimation of their importance (to science),

2. Limitations,

3. Recommendation to practitioners and

4. Recommendations to researchers.”

Could the structure above help the reader to understand you conclusions?

Avgerou: no problemwith your suggested structure. | would like to point out though that we
hesitate to derive recommendations for practice froma Foucauldian analysis. | thinkitis
inappropriate to give such an analysisan instrumental (how to act) twist.
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* Jasperson J., B.S. Butler, T.A. Carte, H.J.P. Croes, C.S. Saundersand W. Zheng (2002),
Power and infor mation technology research: A metatriangulation review, MIS Quarterly 26,
No 4, 397-459.

Jasperson, Butler, Carte, Croes, Saunders ja Zheng suorittavat kirjallisuuskatsauksen vuosien
1980 — 1999 valisena aikana julkaistuista I T:n ja vallan suhteita koskeneista tutkimus-
artikkeleista. He kéayttavét kahta ennalta valittualinssiyhdistelmaa, M arkuksen ja Robeyn (1988)
teknol ogiainssien jasennysta (teknologinen imperatiivi, organisaationalinen imperatiivi ja
emergentti perspektiivi) ja Brandshaw-Camballin ja Murrayn (1991) valta-linssien jasennysta
(rationaalinen, pluralistinen, tulkinnallinen jaradikaali). He tarkastelevat |6ytami&an artikkeleita
ensin erikseen kummankin jasennyksen mukaisesti ja sitten jasennysten yhdistel mien mukaan.
He kiinnittavét huomiota tutkimuksiin, joissa samaa tutkimuskohdetta on tarkasteltu monesta
perspektiivistata paradigmasta kasin. Viime-mainittua menettelya he kutsuvat
metatriangulaatioksi. He luovat analyysinsa perusteella 8 metakonjektuuraa (metapropositiota)
testattaviksi ja sovellettaviksi jatkotutkimuksissa.

Jasperson ja muut katsovat, ettd valta-kasite on vaikeatutkittavaksi, silla sita on tarkasteltu
monesta paradigmasta k&sin. Lisaksi tutkijan valtaa koskevat ennakkoharhat ovat vinouttaneet
IT:njavallan valisia tutkimuksia. Kirjoittgjat motivoivat lukijaa sill&, etta
kirjallisuuskatsauksella voitaisiin valttéa ennakkoharhoja varsinkin, kun sovelletaan
metatriangulaatiota.

Vallan monia kastteellistamisia

Jasperson jamuut viittaavat Etelé-Floridassa asuvien ja Alaskassa asuvien eskimoiden
kasityksiin lumesta. Kun edellisille riittda yksi termi, niin jalkimmaiset voivat kayttdd ainakin 8
eri termia lumesta. Vastaavasti valta on monimerkityksellinen termi. Osoittaakseen sen,
kirjoittajat ottavat 5 eri artikkeliajaloytavét niistd 23 eri maéritelmaa kéasitteelle valta

Tutkimusmetodologia

Jasperson jamuut kuvaavat, ettd heidan tarkoituksenaan oli tunnistaa kunkin katsaukseen tulevan
artikkelin teorian taustalaoleva paradigmaattinen ndkemys. Tama antais |ujemman pohjan
ymmartaa tutkittavaa ilmiota. Metatriangul aatioprosess, jota em. tehtéavaan sovelletaan sisdltéa
kolmivaiheisen menetelmén: Taustatyd, analyysi jateorian rakentaminen (Lewis and Grimes
1999)

TaustatyOvaiheessa tutkijat tunnistavat tarkasteltavan ilmién, valitsevat paradigmaattiset linssit ja
kokoavat metateoreettisen otoksen. Téssa tutkimuksessa tarkasteltavailmio oli vallan ja
ITIDMUn (IT impacts, deployment or development, management and use, ITIDMU) véaliset
suhteet. Linsseiksi valittiin teknologialinssit ja valtalinssit. Artikkelit kerattiin vuosilta 1980 —
1999 seuraavistalehdista& M IS Quarterly, Communications of ACM, Information Systems
Research, Management Science, Decision Sciences, Journa of Management Information
Systems, organization Science, Administrative Science Quarterly, Academy of Management
Journal, Academy of Management review, European Journa of Information Systems ja Journa
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of Management Studies. Artikkeli hyvaksyttiin otokseen, kun artikkelissa oli joku valtamuuttuja
jajoku ITIDMU-muuttuja Hyvaksyttyja artikkeleita oli 82.

Analyysivaiheessa | aaditaan kuvaus analysoitavista piirteists, koodataan otokseen valitut
artikkelit jalaaditaan paradigmakohtainen kuvaus. Analysoitaviksi piirteiksi valittiin
teknologidinssi, vallan méaaritelmé, vallan mittarit, avaintulokset, analyysin taso,
tutkimusmetodi, tutkimuksen luonne ja tutkimuksen pituus. K oodauksessa kukin artikkeli
annettiin arpomalla kahdelle luettavaksi. Samaa mielta oltiin 57.1 % — 92.5 % jaeriévat
tapaukset pantiin sivuun seka ratkaistiin kaikkien kirjoittgjien yhteiskokouksessa.
Paradigmakohtainen kuvaus laadittiin sjoittamallaartikkeli oikeaan lokeroonsa taulukossa,
jonkatoisena luokitustekijana oli teknologiainssi jatoisenavaltalinssi.

Teorian rakentamisvaiheessa laadittiin metakonjektuurat, jotkatoimivat kehkeytyvien teorioiden
alustavina propositioina, itumuotoina

Tulokset: [ Imidn nakeminen eri linssien 18pi

Taman kohdan alussa Jasperson ja muut esittelevat kayttamansa linssit. Teknologialinssit (Table
3) késittavat kolme tapaa (teknologinen imperatiivi, organisaationalinen imperatiivi ja emergentti
perspektiivi), jotka kuvaavat teknologian kausaalisuhteita. Teknologinen imperatiivi ndkee
teknologian ulkoisena voimana, joka maarittdd tai voimakkaasti rgjoittaa yksildiden ja
organisaatioiden kayttaytymista. Sité kutsutaan myds teknologiseks determinismiks, koska
teknologia pidetéan organisaation tulosten maarddvanatekijanatai voimakkaana vaikuttg ana.
Organisaationalinen imperatiivi olettaa, etta teknologiset vaihtoehdot ovat 18hes rajoituksitta
valittavissa ja teknologian seuraukset ovat |dhes rgjoituksitta hallittavissa. Ihmiset suunnittelevat
tietosysteemeja tyydyttdmaan organisaationalisia informaati otarpeita. Informaatioteknologiaon
organisaationalisen imperatiivin yhteydessa riippuva muuttuja, jonka aiheuttavat organisaation
informaation kasittel ytarpeet jajohtgien valinnat niiden tyydyttdmiseksi. Organisaationalinen
imperatiivi, jota kutsutaan myds johtajan valinnaksi tal strategiseks valinnaksi, painottaa, etta
yksil6t valitsevat miten jamilloin he soveltavat 1T t8 suorittaakseen ty6téan organi saatiossa.
Emergentin per spektiivin mukaan informaatioteknologian kaytto ja seuraukset sukeltautuvat
ennustamattomasti esiin monimutkaisi sta sosi adlisista vuorovaikutuksista. Teknologian
strukturaatiomallin soveltaminen tyypittda emergentin perspektiivin tutkimuksia. Emergentti
perspektiivi ndkee 1 T:n tuomisen organisaatioon katalysoijana, joka k&ynnistéda sarjan
vastavuoroisia syy-seurausreaktioita, joista on peréisin teknologian kéytto ja organisaationaliset
tulokset.

Vdtdinssit (rationaalinen, pluralistinen, tulkinnallinen jaradikaai) auttavat sumean valta
kasitteen tutkimisessa. Rationaalinen valtakasitys painottaa rakenteel lista kaskyval taa,
informaeatiota ja osaamista vallan |ahtokohtina ja korostaa rationaalista pddtoksentekoa. Vata
nahdaan objektiivisen todellisuuden termein, jolloin organisaatiota varten on olemassa
objektiivisesti tunnistettava jarjestynyt optimitavoitteiden joukko. Pluralistinen valtakasitys
olettaa vallan objektiivisen maarittelyn ja konfliktin olevan normaali tila. Organisaation
tavoitteiden laatiminen, priorisointi ja toimeenpano on avoimesti poliittinen prosessi kasittéen
tietoisen neuvottelun, joka perustuu resurssien jainformaation halintaan. Valta nahdaén
objektiivisen todellisuuden termein, jolloin jokai sta osanottajaa kohti organisaatiossaon
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olemassa objektiivisesti tunnistettava jérjestynyt optimitavoitteiden joukko. Tulkinnallinen valta
perustuu kykyyn hallita paasya organisaationalisiin todellisuuksiin ja ohjata niiden konstruointia.
Vdtaolettaa, etta todellisuus on sosiaalisesti konstruoitu ja ettd mukana olevat osapuolet
vaikuttavat konstruoimalla merkityksia siihen, mité toiset kokevat. Radikaali valtaja politiikka
ovat luonnollinen seuraus sellaisista sosiadlisista rakentei sta kuin luokkar, rotu-
sukupuoliennakkoluulot tai institutionaaliset rakenteet, joita on joka organisaation ulkopuolella
Poliittinen toiminta lagjasti maériteltyna tdht&4 olemassa olevien val tarakenteiden yll gpitamiseen
tal heikentamiseen (jalopulta lopettamiseen).

Jasperson jamuut tarkastelevat otoksensa artikkeleita em. linssien 1&pi. Teknologista imperatiivia
kayttavat tutkimukset olivat selvittaneet mm. ryhmatyon tukiohjel mistojen vaikutusta
paatoksentekoon. Joissakin tutkimuksissaoli selvitetty I1T-investointien vaikutusta formaaliin
paatoksentekorakenteeseen. Lisaks oli tutkittu, lisdantyykd tietohallinnon vaikutusvalta
organisaatiossa, kun IT-hankinnat lisdantyvét. Kaikkiin noihin kysymyksiin vastaus nayttaa
olevan: Ei.

Organisaationalinen imperatiivi sisaltéd sen, etta I T-systeemien laatiminen ja kayttod ovat
poliittisia prosesseja. Silloin osallistuminen rakentamisprosessiin antaisi kayttgjille valtaa,
johtaisi konflikteihin jakyseenalaistaisi syntyvia prosessejaja systeemejd. Lisaksi
voimakkaammat organisaatiot voivat painostaa heilkompia kayttamaan keskinai sessa yhtei stydssa
tiettyja teknologioita. Y leisesti yksil 6t ja organisaatiot ndyttavét kéyttavan valtaansa ohjaamaan
ITIDMU:a

Emergentti perspektiivi pyrkii osoittamaan vallan jal TIDMUn vuorovaikutusta, siis, miten
yhtéélta ITIDMU vaikuttaa vallan jakaantumiseen, jatoisaalta miten vallalla vaikutetaan
ITIDMUun. Valta-asiat saattavat vaikuttaa, miten yksil6t ja organisaatiot omaksuvat teknologiaa,
suunnittelevat systeemeja, harjaannuttavat kayttdjia jaedistavat (ta ehkéisevét) projekteja—
rilppumatta sitd, ovatko hankkeet avoimesti poliittisiavai el.

Rationaali perspektiivi nakyy tutkimuksissa, joissa selvitetédan I T-toiminnon vallan vaikutusta
jarkevampéan paatoksentekorakenteeseen yrityksessa, joka pyrkii maksimoimaan tuotot. Nayttaa
siltg, ettd osanottgjien formaali asema ja keskittamisen aste nayttelee keskeistaroolialT:n
suoritteissa ja vai kutuksissa. Tutkimuksista ndyttda puuttuvan eksplisiittiset maininnat vallasta,
politiikoistaja konflikteista. Kirjoittgat ennakoivat, etta rationaalin perspektiivin kayttd sopii
vakaille ryhmille ja organisaatioille, joilla on yhteinen visio ja jaetut tavoitteet.

Pluralistisen perspektiivin mukaan toimijan valta maaritell&&n sen kyvyksi vaikuttaa toisten
kayttaytymiseen. Organisaatioiden vélisten tietosysteemien rakentaminen saattaa tuoda pintaan
eri organisaatioiden erilaiset tavoitteet. I T-henkildston valta yhtei sty thankkeissa nayttaa
perustuvan heidan teknologi atietdmyk seensa ja mahdol li suuteensa kayttda teknol ogiaa.

Liiketoi mintayksikoiden valta perustuu uusien systeemihankkeiden taloudel liseen kontrolliin.

Tulkinnallisessa per spektiivissa se, joka kontrolloi keskustelua ja siten subjektiivisen
merkityksen muodostumista, lopulta maarittéé | opputul okset. On tutkimuksi a, jotka osoittavat
muutosvastarinnan vétetyn, kun on muutettu systeemin esitystd, siis sitd, milta systeemi nayttaa.
Kielta on kaytetty esittamaan systeemi lagjasti hyvaksyttavasta nakokulmasta. Konsultointia,
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poliittista keskustelua, suostuttelua ja kommunikointiaon kaytetty muuttamaan jonkun tai
joidenkin ryhmien subjektiivista todelli suutta.

Radikaali perspektiivi ndyttaa tulevan selkeimmin esille yhteiskunnan tasolla. On tutkimuksia,
joissa johdon IT:té koskeneen vallan sanotaan tulleen laajemmasta sosi aal isesta kontekstista.
Tahan persgpektiiviin kuuluneita tutkimuksia oli otoksessa tavattoman vahan.

K eskustelu

Téassi kohdassa Jasperson ja muut "taulukoivat” teknologialinssit ja valtalinssit ristiin jajohtavat
kullekin " lokeroll€’” omia metakonjektuuria.

Teknologisen imperatiivin kohdalla he saavat kaksi metakonjektuuraa:
Metakonjektuura 1(1T:n vaikutus): IT:n kaytto voi hillitd ryhman, organisaation tai
organisaatioiden valiseen pagtoksentekoon osallistuvien valtaeroja.
Metakonjektuura 2 (IT:n vaikutus): 1T :n kéyttd voi vain hetkellisesti hillitd ryhman,
organisaation tai organisaatioiden valiseen paatoksentekoon osallistuvien valtaeroja.

Organisaationalisen imperatiivin kohdalla he laativat kolme metakonjektuuraa:

Metakonjektuura 3 (IT:n johtaminen): Ylimman johdon epdonnistunut kaskyvallan kaytto johtaa
muiden osapuolten lag empaan va kutukseen I T-paétoksi ssa

Metakonjektuura 4 (IT:n kehittdminen): Y limman johdon tuella on suurempi vaikutus projektin
onnistumiseen kehittami sympadri stdi ssé, joissaon resurssiristiriita.

Metakonjektuura 5 (IT:n kehittaminen): Y limman johdon tuella on suurempi vaikutus, kun on
epavarmuutta I T:n térkeydesta yleensaja I T-projektin tarkeydesta erityisesti.

Emergentin perspektiivin kohdallakirjoittgjat |aativat kolme metakonjektuuraa:
Metakonjektuura 6 (IT:n johtaminen): Tilanteissa, joissatietohalinnoltata I T-kehittgilta
puuttuu formaali kaskyvaltatal resursseja, tulee panna enemman painoa sellaisen formaalin
metodologian hyvaksymiseen, joka itsessédn muuttaa kaskyvaltaa.

Metakonjektuura 7 (IT:n johtaminen): Organisaatioissatai ryhmissa, joissatietohallinnollajal'tai
IT-kehittgjilld on paljon formaalista késkyvaltaa tai resursseja, siellaon pantava vahemman
painoaylimman johdon kouluttamiseen IT-asioissaja enemman painoa neuvotteluihin.
Metakonjektuura 8 (IT:n vaikutus): Kun valtasuhteita muuttava IT on asennettu, niin
organisaatioltavie jonkin verran ailkaa saavuttaa uusi tasapainotila. I'T:n vaikutukset uuteen
tasapainotilaan tulevat nékyviin uusina valtarakenteina, kielenaja symboleina.

Lopuksi kirjoittgat kertaavat paétuloksensaja pohtivat kirjallisuuskatsauksensarajoituksia.
Review

To my mind, both the technology and power lenses are useful, and the metaconjectures, too.
From this review aresearcher can soon find whether there are the similar studies concerning

interrel ationships between power and IT impacts, deployment or development, management and
use as she is starting to prepare.
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Although | much gppreciate this article, | still have few comments about the content.

A) Metatriangulation, which Lewis and Grimes (1999) marketed and to which aso Jasperson et
al. (2001) refer, does not receive much support in thisreview. To my mind, it is more natural that
the most studies belong to one of the four perspectives or paradigms presented by Burrell and
Morgan (1979) than the situation where a study could at the same moment cover two or more
perspectives or paradigms (Functionalist, Interpretive, Radical structuralist and Radical
humanist). Deetz’' (1996) re-interpretation (normative, interpretive, critical and dialog) even
worse supports metatriangul ation.

Lewis and Grimes propose that bridging, i.e. integration two different paradigms, could give a
better base for a certain theory. But | cannot believe that, because the four paradigms are on their
basis as different, i.e., based on totaly different assumptions. | can agree with the view that the
researcher can in the one and same study consider and investigate the research object from more
than one perspective or paradigms. But the results from different paradigms are also presented
Separate ones.

B) The four power lenses (rational, plurdist, interpretive and radical) does not seem to cover all
the Burrell and Morgan’ s paradigms or al the four type of studies described by Deetz, for the
rational, interpretive and radical power lensesto acertain extent correspond to Burrell and
Morgan’s Functionalist, Interpretive and Radical structuralist, and Deetz’ normative, interpretive
and critical, respectively. But the studies with the pluralist lens seems to belong to the
Functionalist paradigm and to the normative studies, because the pluraist lens after power game
integrates and weights differing goals. What is lacking from the set of power lenses? The answer,
to my mind, is the lens corresponding to the Radical humanist paradigm or to the dialog studies.
If the reasoning above is true, we again see that the review article based on the existing old
articles cannot find any such a class which any study in the sample does not require or, in this
case, if the set of power lenses taken from Brandshaw-Camball and Murray (1991) is not
exhaustive, the lacking lens cannot be find, because it was not needed.
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* Sanford C. and J. Rose (2007), Characterizing eParticipation, International Journal of
Information Management 27, No 6, 406-421.

Sanford ja Rose hahmottelevat uutta tutkimusaluetta, jota he kutsuvat nimella e-osalistuminen.
He etsivét sitd varten eri aojen lehdissa julkaistut e-osallistumisen tutkimukset ja analysoivat
niitd. He kiinnittavat huomiota neljén asiaan: 1. Miten tutkijat motivoivat tutkimuksiaan?, 2.
Millaisiateemoja tutkimuksista l6ytyy? 3. Millaisia I T-teknologioitata 1T-aheita he tutkivat?,
jad) mitatieteita jateorioita he tuovat mukaan keskusteluun? He |16ytavéat 99 aihepiirid koskevaa
artikkelia, jotka he luokittavat Deetzin (1996) nelikent&dn (normative, interpretive, critical,
diaogic) mukaan. He |0ytavét kolmenlaista motivointia, 15 eri teemaa, 13 taustateknologiaaja 7
referenssitiedetta. Teemoista kérjessi ovat e-konsultointi (14), e-neuvottelu (13), e-mahdollisuus
(13), e-@énestaminen (11) jae-yhteisd (11). Tarkein teknologiaon virtuaali kohtauspaikka
verkossa (21). Keskeisia referenssitieteita olivat poliittinen filosofia (11), informaation filosofia
(8) japolitiikan tutkimus - demokratiamallit (9). Deetzin luokista kaksi tarkeinta olivat
normative (40) jainterpretive (12).

Sanford ja Rose motivoivat |ukijaa e-osallistumisen tarkeydestd omana tutkimusalanaan sil14,
ettd on ilmiota tukevia teknologioita jasitéa tutkivia ohjelmia, vaikka e-osal listumista ei vielé ole
hyvéaksytty tutkimusalaksi. Oma tutkimusala toisi selkeésti maaritellyt termit ja sitd kautta
yhteisen kielen tutkijoille, k&ytannon ihmisille jarahoitustahoille.

Tutkimusstrategia

Taman kohdan alussa Sanford ja Rose viittaavat Websterin jaWatsonin (2002) ohjeisiin, kuinka
kirjallisuuskatsaus tulee tehda: Tulee kéyttaa systemaattista tapaa etsid |ahteitd ja kayttéa
késitematriisiata muuta analyyttista viitekehysta aihepiirin kastteelli seen jasentamiseen.

Aluksi kirjoittajat maarittelevat keskeisen késitteen. Osallistumisella voidaan ymméartaa joko
osanottoa johonkin yhtei seen keskusteluun tai toimintaan tai jonkin roolin ottamista
padtoksenteossa. Osallistuminen voi koskea formaalia poliittista prosessiatai sen ulkopuolista
toimintaa, esim. poliittista aktivismia. E-osd listuminen ymmarretdan teknologian valittdmaksi
vuorovaikutukseksi seka siviilieldman piirin jaformaalin politiikan piirin valilla etta
sviilieldman piirin ja halinnon valilla. Keskeisena toimijanaon talléin kansalainen.

E-osallistumisen tutkimista koskeneita artikkeleita hagettiin kol mesta tietokannasta: 1SI-Web of
Science, EBSCO Host ja|EEE Explore seuraavilla hakusanoilla: eDemocracy, eParticipation ja
elnclusion kaikkine eri variaatioineen. Menettelyll& |1 0ydettiin 651 artikkelia, joistaotsikon ja
tiivistelman perusteella vaittiin e-osal listumista kasitteleviksi 99 kpl.

Mé&érittelevaksi kaavioksi luonnosteltiin neljé asiaa:

1. Miten tutkijat motivoivat tutkimuksiaan jakuvaavat alueen tarkeytta.

2. Mita sellaisia paéllekkéisia teema-alueita on, jotka kontribuoivat uutta tutkimusal aa (e-
osallistuminen)

3. Millaisia IT-teknologioita tutkijat valitsevat tai kehittavat tutkimustensa kohteeks

4) Mita referenssitieteita tutkijat tuovat uudelle tutkimusalale ja mité teorioita he valitsevat
sovellettavaksi uudella dalla.
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Kirjoittgjat valitsivat Deetzin (1996) (Table 2) nelikentén kaytettéavaksi luokitusvalineend 99
artikkelin aineistoa analysoitaessa. Nelikenttaa he pitivat tunnettunaja helposti datatoiselle
siirrettévana. He selittivat lagjasti ja nelikentan " ruutukohtaisesti”, miten he sovittivat Deetzin
luokituksen e-osallistumiseen. (PJ: Olen jattanyt sen pois, ks. Review-osuus)

M aaritteleva kaavio

Aluksi Sanford ja Rose kuvaavat, miten 99 artikkelissa tutkijat ovat motivoineet lukijoita
Kirjoittajat tunnistavat kolme motivointitekijauokkaa: 1. Osallistuva imperatiivi: Asianosaisi|la
on sisasyntyinen oikeus osallistua politiikkaan ja yhteiseen paatoksentekoon. Tamén
motivointitekijan perustelut tulevat filosofiastaja politiikan tutkimuksesta. Demokraattisissa
valtioissa osallistuminen on turvattu laeilla, sopimuksillajakaytanndilla. 2. Valineellinen
oikeuttaminen: Osallistumista perustellaan politiikan teon ja halinnon tehokkuudellaja
vaikuttavuudella. 3. Teknologinen painotus: Informaatio- ja kommunikaatio-teknologiatarjoaa
mahdollisuuden parantaa osallistumista, silla sen avulla voidaan tavoittaa lag empiajoukkoja,
tukea keskustelua ja edistéa tulosten jakelua.

Sanford ja Rose tunnistivat e-osallistumisen alueelta monia teemoja jalistasivat, missa
tutkimuksissa mainittuja teemojaoli tarkasteltu. He kuvasivat yhdella lauseella kutakin teema-
aluetta. Tunnistettujateemojaolivat (englanniksi): eDemcracy, eGovernance, e-Accessibility, e-
Actvism, e-Campaigning, e-Community, e-Consultation, e-Decison making, e-Deliberation, e-
Inclusion, e-Petition, e-Politics, e-Polling, e-Rulemaking, e-V oting.

Kirjoittgjat tunnistivat 13 eri I T-teknologiaa aineiston 99 artikkelista: Y hteiskirjoittaminen,
sisallon tuotanto, tietojen louhinta, paétoksenteon tukijérjestel mét, pai kkatietojarj estelmét,
tietdmysteknologiat, monikanavai set alustat, ontologiaja semanttinen verkko, suojaus/salaus-
algoritmit ja digitaalinen allekirjoitus, tekstien anaysointivalineet, visuaisointi (ml. virtuaali-
todellisuus), blogit ja virtuaaliset kohtaamispaikat (chat-huoneet ja keskustelufoorumit).

Sanford ja Rose tunnistivat 7 oppiainetta, joiden tutkimuksia osui heidan 99 artikkelin
otokseensa:

1. Tiedotusoppi: Osallistumisen tutkimista sosiaalisi ssa kommuni kaatioprosesseissa.

2. Tietojenkasittelyoppi: Osallistumisen tausta la olevien teknologioiden tutkimusta.

3. Tietojarjestelmétiede: Osallistumisen rooli IT-systeemeissa sosi aal i sessa kontekstissa.

4. Y hteiskunta- ja poliittinen filosofia: Filosofian haarat, jotka ovat erikoistuneet keskustelemaan
yhteiskunnan sosiaalisestaja poliittisesta organisoitumisesta.

5. Politiikan tutkimus: Osallistumisen luonne poliitti sissa prosesseissa.

6. dulkishallinto: Osallistumisen rooli julkisten palveluiden jajulkishallinnon ammattimaisen
johtamisen al kaansaamisessa.

7. Sosiologia Y hteistjen luonne ja muodostuminen kasi ttden makro- ja mikrotason sosiaalisen
osallistumisen deskriptiiviset mallit ja sosiadisen osallistumisen ideaalimuotojen normatiiviset
mallit.
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Kerattyjen tutkimusten analyysi

Sanford ja Rose |0ytavét otoksestaan kolmenlaista motivointia, 15 eri teemaa, 13
taustateknologiaaja 7 referenssitiedetté. Teemoista kérjessi ovat e-konsultointi (14), e-
neuvottelu (13), e-mahdollisuus (13), e-&8nestdminen (11) jae-yhteisd (11). Tarkein teknologia
on virtuaali kohtauspaikka verkossa (21). Keskeisia referenssitieteita olivat poliittinen filosofia-
Habermas (11), informaation filosofia (8) ja politiikan tutkimus - demokratiamallit (9). Deetzin
[uokkiin tutkimuksia luokitettiin seuraavasti: normative (40), interpretive (12), criticd (7) ja
diaogical (4).

Review

I much value many results of your article. The eParticipation is the very important emerging
research area. Y our schema (motivation, thematic areas, technologies and reference disciples) is
novel. In your anaysis of those 99 articles you found many important aspects which will help
other researchers when they are planning their study on eParticipation.

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

A) In your article | found many expressions referring to design research, e.g. “to improve the
efficiency ...” (p. 406), “toolsfor improving ...” (p. 409), to selectively correct negative ...” (p.
410), “making eParticipation available ...” (p. 412), “how eParticipation should be.” (p. 413), “0
map out dysfunctional institutional and societal structures and replace them.” (cursive added) (p.
415). But you did not mention any such an article nor you did not refer to the design research
literature, e.g., March and Smith (1995), Hevner et al. (2004), Vaishnavi and Kuechler (2006)
and Gregor and Jones (2007). Was design research used in some of your 99 articles?

Rose: You asked about design research in eParticipation. You're correct that much of the work
reported in the field is applied, in that it deals with building tools and changing practices. In
thisrespect it can easily be characterized as design research, or action research. However the
field isvery immature in its research method, so the researchers working in it tend to do these
things and report them, without relating their work to well thought out research method. We
consider the role of design research in eParticipation in another paper we are preparing for
publication and | enclose an excerpt so that you can see the way we are thinking.

B) By referring to your selection of Deetz (1996) | my text book (Jarvinen 2004, p. 36):

“Deetz (1966) proposed two dimensions for theory-testing and theory-creating studies. 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 questionsthis
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 (Figure 3.1) — concepts can be developed with or applied to the organizational members
being studied.
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The second dimension focuses on the relation of research practices to the dominant social
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 a dominant set of
structurings of knowledge, social relations, and identities (a reproductive practice), caled here a
‘consensus’ discourse, and the extend to which they work to disrupt these structurings (a
productive practice), caled here ‘dissensus’ discourse. Deetz sees these dimensions as analytic
ideal typesin 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 socia systems. — The dissensus pole draws attention to research
programs which consider struggle, conflict, and tensions to be the natural state. The grid
produced from these two dimensions still provides a spatially and visually convenient four-
discursive space solution (Figure 3.1).”

Relations to Dominant Social Discourse

Dissensus
(Dialogic Studies) (Critical Studies)
Origin
of L ocal/Emer gent Elite/A Priori
Concepts
and (Interpretive Studies) (Normative Studies)
Problems
Consensus

Figure 3.1 Contrasting dimensions from metatheory of representational practices (Deetz 1996)
Y our view on Deetz' s classification isin your Table 2

Table 2. Four discourses of inquiry

Normative Interpretive Critical Dialogic
Description Discover general | Unified Unveilsreasons | Divide and

laws or causal representation of | for politicsand | conquer

relationships group realities conflict strategy
Operative Inductivelogic | Assimilation Resolutions Deconstruction
process

Our views are quite different. Could you kindly explain or show what iswrong in my view on
Deetz’s classification?
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Rose: In respect to Deetz - | don't know this model well and Clive might have some better
commentsthat I. | agreewith you that our characterisations of the four paradigms don't match
your definitionswell and | rather prefer yours - they're more precise. The problemhere isthat
Deetz borrows three labels (Critical, Normative, Interpretive) which have their own lifein the IS
community, independent of the model. They ther efore come with connotations and context. |
think we, in this sense, used the model to arrive at the labels, which would then help usto say
some things we wanted to say about

eParticipation research.

Perhaps Clive can shed some more light.

C) You write that “improved political participation may & so require reorganization of
government — perhaps into flatter hierarchies of more creative and cooperative officias’ (p.
406). | am supporting your idea. We cannot, however, reduce all the hierarchy because of the
Law of Requisite Hierarchy (Aulin 1982): “ The weaker in average are the regulatory abilities
and the larger the uncertainties of available regulators, the more hierarchy is needed in the
organization of regulation and control to attain the same result of regulation, if possible at al.”
Could you agree with Aulin’s law?

Rose: You mentioned Aulin's Law of Requisite Hierarchy - | haven't met this before but it seems
inspired by Ashby'srequisite variety idea. | don't really agree with it (without having any
informed argument). It seems to be based upon the idea that a precise amount of regulationis
necessary in a social systemfor it to operate - but | don't agree with that. In any case regulation
can be distributed where communication is good - so mutual engagement, knowl edge sharing,
communities of practice and distribution of authority provide other patternsfor regulation where
hierarchy is not so necessary.

D) You write that “the e(lectronic in eParticipation ... refers to the use of new information and
communication technologies (particularly Internet-based), with the implication that the
technology has the ability to change or transform the communication processes between the
participants’. (p. 407) Is the communicative characteristics the only attribute of ICT to be used,
or could you see that the participants could use IT for forming groups, for utilizing Internet
databases and/or computing power of computers, for e-marketing and e-services?

Rose: the e(lectronic) here | agree with you that there are many ways for technology to
transform. The Participation field is much engaged in the role of deliberation in democracy -
and this is where the focus on communication comes in.

E) Y our motivation sub section isinteresting. We have in our doctoral seminar discussed that, in
general, in every category of research types something novel istried to find, e.g. new construct,
model, method, artifact or innovation. In particular, in the normative and critical studies some
theory, model or framework is tested whether it will be confirmed or falsified; in the interpretive
studies anew tentative theory, and more than one new theories (e.g. Buchanan 2003) or the
dialogic description (e.g. Davidson 2002) are developed; in the design research some new
artifact or innovation or significant improvement (van Aken 2004) istried to build and to
evauate. Could my reasons above form abasis for motivation, too?

Rose: motivation - my answer to thisis a straight yesand you can find this work.
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F) On page 414 you refer to socia cognitive theory and refer to Hemingway (1998). Do then
mean socia cognitive theory originated by Bandura (1986) or something el se?
Rose: | don't know the answer to this - but maybe Clive will.

Y ou might like to look at a sister paper which you can download from the GIQ
site:

Sag, ., J. Rose, and L.S. Flak, The shape of eParticipation: characterizing an emerging
research area. Government Information Quarterly, forthcoming.
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* Topi H., W. Lucasand T. Babaian (2006), Using informal notesfor sharing cor porate
technology know-how, European Journa of Information Systems 15, No 5, 486-499.

Topi, LucasjaBabaian tutkivat eréan ison yrityksen yhdell& osastol | a toiminnanohjaus-
jarjestelmén (enteprise resource planning, ERP) kayton yhteydessa |aadittuja ja hyddynnettyja
epévirallisamuistilappuja, jotka voivat olla joko kasin kirjoitettujalappusiatai
tekstikasittelyjarjestelmalla taletettuja tiedostoja. He suorittavat itse asiassa kaksi analyysia,

80 epaviralisen muistilapun sisaltda tutkien. Analyysit tukevat toisaan ja osoittavat, etta vaikka
johto el aina myonnakaan muistilappujen kayttoa perehdyttamisjakson jalkeen, niin aoittelijat ja
my0s asiantuntijat kuitenkin k&yttavét niitd vuosikausia. Muisti-laput sisdltavdt monenlaista
tietAmysta: miten kayttd8 monimutkaista systeemi, miten tunnistaa ja korjata ongelmiaja
virhetilanteita, miten ERP-systeemi jaliiketoiminnan prosessit liittyvét toisiinsa, kuka
organisaatiossa ti etéd systeemista ja/tai liiketoiminta-prosesseista sekd mita systeemin termit
merkitsevét.

Topi jamuut motivoivat lukijaatieteen kannaltasillg, ettd epavirallisamuistilappujaei ole
toistaiseksi juurikaan tutkittu, ja kaytannon kannalta sill&, etta epaviralliset muistilaput ovat
tehtavien suorittamisen kannalta térkeitéa ja ne sisaltavat huomattavan maaran muuten
kirjaamatonta organi saationaalista tietamysta. Kirjoittajat esttavét artikkelinsa alussa myos
selkedt rajaukset. Muistilappuihin ei lueta perendyttamisvaiheessa jaettua materiaalia eika kayton
ohjekirjoja. Lisaksi tassa tutkimuksessa ei paneuduta muihin muistilappuihin kuin ERP-
systeemia koskeviin muistiinpanoihin.

Aikaisempi relevantti tutkimus

Topi jamuut katsovat, ettd ERPin kayttdjét muodostavat suhteessa systeemiin useita eri
kéytannon yhteisoja. Siks kirjoittgjat katsovat, ettd on syyta kopioida Wengerin (1999, s. 45)
kuvailu: ” Aikaa myG6ten tama yhteiso tuottaa oppimisen tuloksena kdytantoja, jotka heijastavat
seka yrityksen pyrkimyksia etta vallitsevia sosiaalisia rel aatioita. Nama kaytannot ovat yhteison
tunnusmerkki, jonka se on luonut pysyvéksi ajan kuluessa jajakanut yrityksessa.” Ehkavida
tarkedmpié ovat kolme kysymysryhmaa, jotka Wengerin mukaan maérittévat kaytannon
yhteison: 1) Mista se koostuu — miten jasenet ymmartévat ja jatkuvasti uudelleen neuvottelevat
sen merkityksen? 2) Kuinka se toimii? Millai sta on vastavuoroinen sitoutuminen, joka
muodostaa sosi aalisen kokonaisuuden? ja 3) Millaisiakyvykkyyksié se on tuottanut? Millaisia
resursseja sen jasenet ovat g an kuluessa luoneet?

Topi jamuut vastaavat noihin kolmeen kysymysryhmaan seuraavasti: 1) Kaytannon yhteison
muodostavat ne kayttdjat, jotka tydskentelevat samassa | agjassa liiketoi mintaprosessissa ja ovat
jakaneet yhteisen hankkeen; viimemainittu tarkoittaa systeemin kayttoa ja sen avulla
menestyksellisesti toteuttaa sellaiset péivittai set tyot, jotka liittyvat tdmén yhteison jasenten
systeemispesifeihin prosesseihin. 2) He ovat myds sitoutuneet viestiessdan toistensa kanssa
tavoitteeseen saavuttaa parempi ymmarrys, kuinka kayttda ERP-systeemid tukemaan heidan
liiketoimintgprosessejaan. 3) Taman tutkimuksen kannalta on erityisen tarkead, ettd jasenet ovat
kehittaneet tietdmysresursseja (siis parhaita kaytantdj a kayttda ERP-systeemia
liiketoimintatavoitteiden saavuttamiseksi), joista epaviralliset muistilaput edustavat osaa.
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Topi jamuut ovat huomanneet, ettd M arkuksen (2001) analyys tietamyksen uudelleenk&yton
neljasta vaiheesta (a) tietdmyksen tavoittaminen tai dokumentointi, b) pakkaaminen, c) jakelu tai
levittdminen jad) uudelleenkayttd) voi ollahyddyllinen myo6s epavirallisten muisti-lappujen
tarkastelussa. Kirjoittajat huomaavat jo tassa vaiheessa, ettd M arkuksen vaiheistus saattaa kaivat
t&ydennysta, koska Markuksen ens mmainen vaihe (tietdmyksen tavoittaminen tai
dokumentointi) ei oikein sovi muistilappujen luontiin, silla se el tapahdu ” tyoprosessin
passiivisena sivutuotteena’ vaan harkittuna toimenpiteend tiettya tarkoitusta varten. Kirjoittajat
esittavét tassa kohdassa myos M arkuksen luokituksen tietamyksen uudelleen-kayttotilanteista
(PJ: tai oikeastaan kéayttgjistd): 1) jaetun tydn suunnittelijat, 2) jaetun tydn suorittajat, 3)
asiantuntijuutta tavoittelevat aloittelijat ja4) sekundadrista tietamysta esiin kaivavat henkilot.

Topi jamuut 16ysivét kirjallisuudesta vain kaksi tutkimusta, joissaoli tarkasteltu epaviralisia
muistilappuja. Toisessaoli keskeisend gjatus epavirallisen informaation osuudesta organisaation
kollektiivisessa muistissa, ja toisessa’ kokemuslappuja oli rakenteettomasti talletettu viidenlaista
kéayttoa varten: 1) ratkaisemaan teknisia ongelmia, 2) antamaan kokonai skuva ongelma-alueesta,
3) véttamaan useampikertai sta selitysta saman ongel man ratkai susta usealle henkilélle, 4)
parantamaan henkildkohtaista tehokkuutta I T-valineiden kéytdssd ja 5) tunnistamaan
asiantuntijuuksia.

Alkuperanen tutkimuskysymys oli — kuinka tyontekijat todelli suudessa saavat tyonsa tehtya.
Kun tutkimuksen tekeminen eteni, tutkijat huomasivat seikan, jollaoli uutuusarvoajajotaei oltu
|8hes lainkaan tutkittu aiemmin. Tutkimuskysymykseksi nousi, mitéa epaviralliset muistiinpanot
(informa notes) ovat, kuka niité luo, mihin tarkoitukseen, kenelle jamiksi. (Saloranta)

Empiiriset kvalitatiiviset analyysit

Topi jamuut suorittivat kaksi analyysia, ensiksi haastattel uaineiston anayysin jasitten
epaviralisten muistilgopujen analyysin osasta kaytetyista | apuista. He haastattelivat 10
tyontekijéd noin 3 vuotta ERP-systeemin kayttéonoton j&l keen yrityksen tietyltd osastolta.
Kaikki 3 kirjoittgjaa osallistuivat haastatteluihin. Noin tunnin haastattelut nauhoitettiin ja
purettiin myéhemmin sanatarkasti. Haastateltavat olivat keskijohtoaja lattiatason teknikoita.
Y hta lukuun ottamatta kaikki kayttivat itse systeemid, tuolle yhdelle sihteeri toimitti tarvittavat
raportit.

Epéavirallisten muistilgppujen analyysi ei adkuaan ollut haastattel ujen pagaihe, vaan koko
tutkimuksen tarkoitus oli selvittéd ERP-systeemin kaytettavyytta. Epavirallisten muisti-lappujen
tarkeys nous esiin haastattelujen yhteydessa. Muistilappujen anayysi keskittyi seuraavien
yhteisten teemojen ymparille: 1) Muistilappujen luonnin syyt, 2) sisaltétyypit, 3) muistilappujen
muoto ja esitystavat, 4) vaihtelevat kasitykset muistilappujen kaytbn maarasta ja tarkeydestaja
5) muistilappujen luojien, kayttdjien ja kayton keskinai ssuhteet.

Muistilappujen luonnin syyt

Muistilappuja laadittiin perendyttamisen yhteydessa tdydentamaan ja selkeyttdmaan
perehdyttamisen yhteydessa jaettua tietoa ja ohjekirjoja. Mydhemmin muistilgppujalaadittiin
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ongel mien ratkai sujen yhteydessi. Muistilappuja laadittiin myds motivoimaan ja suostuttelemaan

harvoin esiintyvissa tilanteissa kokemattomia kol legoja.
SisAltotyypit

Muistilaput sisalsivat askel askeleelta ohjeita systeemin k&yttoon ja samalla varmistivat yhteisen
kaytanndn, jotatuli seurata. Muistilaput antoivat myds yksityiskohtaisia selityksia seka datoille
etta tilanteille. Liséksi ne sisdlsivét ohjeita virhetilanteiden diagnosointiin ja kasittelyyn.
Muistilaput sisalsivat myds sanaston liiketoiminnan ja ERP-systeemin yhteydessa kaytetyista
termeista seké selityksia litketoiminnan ymmartamiseksi.

Muistilappujen muoto ja esitystavat

Muistilappujaoli paperille ké&sinkirjoitetussa muodossa, mutta myds 3 tuumaa paksuna
késikirjana, itse asiassa kaksiosaisena kirjana, jossaoli tulostettuna varillisia nayttdjen nakymia,
vuokaavioita ja yksityiskohtaisia kéyttoohjeita. Loytyi myds Word-dokumentteja ja laminoituja
pikaohjeita.

Vahtelevat kasitykset muistilappujen kéyton méérésta ja tarkeydesta

Muistilappujen kayton lagjuus riippui siitd, missa va heessa ERP-systeemin kéyttdonotto oli.
Alun jakeen kaytto oli ollut véha sempad, mutta sen odotettiin kasvavan, kun ERP-systeemista
oli tulossa seuraava korkeampitasoinen péivitys. Johto luuli, ettel muistilappujaendd aun jalkeen

saannollistd kayttoa koko systeemin gjan.
Muistilappujen luojien, kayttgjien ja kayton keskinéi ssuhteet

Topi jamuut ovat keranneet taulukkoon Table 1 muistilappujen luojien ja kayttdjien nelikentan,
jossaluojinajakayttgind ovat yksilot jaryhmét seka sisdltond, mitd on luotu, kuka on kéyttanyt
jamihin tarkoitukseen. Viimemainittua varten kirjoittajat kayttévat muistin tukemisen lisaksi
Carlilen (2004) luokitusta: tietamyksen siirto, selittdminen ja muuttaminen. Tietdmyksen siirto
tarkoittaa tietamyksen siirtoa yksil6lta yksilolle tai ryhmaélle, jaryhméalta ryhmélle. Tietamyksen
selittéminen tarkoittaa selityksen liittdmista jaettavaan tai siirrettavaan tietamykseen.
Tietdmyksen muuttaminen tarkoittaa sitg, etta viestittava tietdmys muuttaa vastaanottaj an
aikaisempiauskomuksia. Taulukossa Table 1 on esimerkkeja kaikista neljasta epavirallisten
muistilappujen kayttotarkoituksesta

Toiseksi Topi jamuut analysoivat haastattelujen liséksi varsinaisia epavirallisia muistilappuja.
He saivat niité yhdelté keskijohdon johtgjalta tarkastel tavakseen kaikkiaan 80 kpl. Téatéa henkil6a
oli kaytetty eniten systeemia koskevien asioiden japulmien tietolahteend. Tutkijat luokittivat
muistilappujen sisall6t neljaén ryhmaan:

1. Miten-ohjeet: Taman ryhman ohjeet ovat askel askeleelta kayttoohjeita, joita kaytetaan
tietdmyksen sailyttamiseen ja siirtoon.



83

2. Liiketoimintaprosessien kuvaukset: Talloin kuvataan monimutkaisia liiketoiminnan
prosesseja, joissa ERP jauseat ihmiset ovat mukana. Kuvaukset on tarkoitettu muistin tueksi,
valitettaviks toisille ja muuttamaan toisten uskomuksia.

3. Sanastot: Ne on tarkoitettu kuvaamaan ERP-systeemin termit kielelle, jota organisaatiossa
kaytetdan. Sanastoja k&ytetddn selittdmaan termien merkityksia

4. Selitykset: Tama on lagjin ja sekalaisin ryhma, jossa selitetaan systeemié jaliiketoiminta-
prosesseja koskevia termeja seka systeemin implisittisia séantdj & Tarkoituksena on selittaminen
jayksinkertai simmissa tapauksissa myds muistin tuki jatietdmyksen siirto.

L uokitukset on koottu taulukkoon, joka tukee haastatteluista saatuja tuloksia

Keskustelu-kohdassa Topi jamuut painottavat, ettd heidan tutkimuksensa osoittaa epaviral listen
muistilappujen tarkedn roolin organisaatiossa. Niiden luontiaja kayttdaei kukaan ollut
kritisoinut eik& moittinut. Tutkijat ovat Sitd mielta, etta epaviralliset muistilaput osoittavat
sellaisia kohtia organisaati 0ssa, joissa kaytantdjen ja prosessien selventaminen on tarpeen,
systeemin monimutkai suutta tulisi vahent&d, koulutustatulisi lisétéa ja dokumentointia parantaa.
Kirjoittgat osoittavat, ettd M arkuksen oletusta tietdmyksen vapaaehtoisesta etsinnasta tulisi
hiukan korjata siséltamadan myaos til anteet, joi ssa toinen ryhma patistaa toista halutonta tai
osaamatonta ryhmaa korjaamaan késityksidan systeemisté toimittamalla viimemainitulle
epaviralisia muistilappujaan.

Review (by Jarvinen)

Topi et a. (2006) by accident found a very interesting research topic, informal notes. They used
two mutually supporting analysis, one based on interviews and another on informal notes
themselves. Their outcomes are four categories of informal notes (How-to instructions, business
process descriptions, glossaries, explanations) for four purposes (preservation, transfer,

trand ation and transformation). | much value their way to write their paper. There are previews
and reviews (Jarvinen 2004, Chapter 9) to orient areader.

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

A) The authors write that “the CoP (communities of practice) (Wenger 1999) concept provides a
useful conceptual lens for evaluating and analyzing the use of informal notes among ERP users’.
They aso present some results produced Markus (2001) and Carlile (2004) through which they
look at their interviews and informal notes. We are using the classification between theory-
testing (Chapter 3) and theory-creating (Chapter 4) methods which much corresponds to the
differentiation between quantitative vs. qualitative studies. We therefore put a question: A1) Do
the authors perform the theory-testing study nor theory-creating one?

The authors write that “our approach is ... that we also ‘ engaged with datawithout a
preconceived commitment to a particular line of thinking’”. A2) Which parts of your article
support the latter view?

B) In their analysis of interviews the authors well demonstrate how users are negotiating and
renegotiating meanings of key concepts of ERP, and the gpproach taken by the authors is such as
Wenger assumed, socid construction of reality. The authors then give emphasis on subjective
views on research domain. Concerning the analysis of informal notes themselves we cannot see
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the similar emphasis. Do the authors apply the objective view on informal notes? How does the
difference between two views influence on the outcomes?

C) According to Orlikowski (2000) “The adoption of social constructivist conception has also
created some difficulties, primarily with respect of two propositions: that technologies become
‘stabilized’ after development; and they ‘embody’ structures which (re)present various social
rules and political interests.

The first proposition — that technologies becomes ‘ stabilized’ — neglects the empirical evidence
that people can (and do) redefine and modify the meaning, properties, and applications after
development.” This phenomenon — users redefine and modify the meaning of a certain term after
ERP implementation — was found by Topi et al. Does this phenomenon support the view that in
addition to the preservation view on knowledge also the redefinition and modification view on
knowledge should be taken into account?

D) Walsham (2006) writes on aresearcher’ s involvement: “There is afurther danger that the
closely involved field researcher becomes socialized to the views of the peoplein the field and
loses the benefit of afresh outlook on the situation.” Y ou write that “the true nature and
significance of the notes became clear only through alater, more extensive anaysis of the
interaction between the researchers and the subjects.” My sympathy is for your side. But could
you give some other evidence for your approach and at the same moment against Walsham'’s
approach?

E) The authors write that “these notes seem to represent knowledge that cannot easily be
classified as either tacit or explicit; this knowledgeis not implicit (it is, after dl, clearly visible
and often at |east attempted to be shared), but at the same time, it is not fully explicit, either (it is
closely linked to a specific context and often difficult to share because of the personal nature of
the notes).” Thisis avery interesting interpretation. Could say something more about those
categories of knowledge?

F) The authors write that “we identified severa types of organizational know-how that they
capture and communicate, including common approaches for performing particular tasks with
the system, methods for diagnosing and fixing problems, how-tos for handling error situations,
glossaries for understanding terminology, and resources for system and business process
expertise”. To our mind, you did not only identify know-how but aso know-what. Do you want
to comment our view?
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* Richardson H. and B. Robinson (2007), The mysterious case of the missing paradigm: A
review of critical information systemsresearch 1991-2001, Information Systems Journal 17,
No 3, 251-270.

Richardson ja Robinson ovat suorittaneet kirjallisuuskartoituksen vuosien 1991-2001 véliselta
gata Kiinnostuksen kohteena heilla oli kriittisen [&hestymistavan kehittyminen
tietoj&rjestelmétieteen tutkimuksessa (critical information systems research, CISR), joka puuttui
Chen jaHirschheimin (2004) kirjallisuusanalyysistéd. Kummatkin katsaukset ovat jatkoa
aikaisemmalle katsaukselle (Orlikowski ja Baroudi 1991). Viimemainittuun el osunut yhtéan
alan huippulehdissa julkaistuakriittista tukimusta. Richardson ja Robinson |8ysivét 13
tutkimusraporttia huippulehdistd: AMIT, Accounting, Management, and Information
Technology; EJIS, European Journal of Information Systems; 1& O, Information and
Organization; 1SJ, Information Systems Journal; ISR, Information Systems Research; JIT,
Journal of Information Technology; JMIS, Journa of Management Information Systems ja
MISQ, MIS Quarterly. Lisaksi he ottivat yhden uuden lehden (IT&P, Information Technology
and People) ja IFIPin tydryhman WG 8.2 konferenssikirjat, joistaldysivét lisda 18 kriittisen
tutkimuksen artikkelia. Kirjoittajat pohtivat lopuksi Kriittisesti kriittisté tutkimusta, sen haasteita
jarooliatulevai suudessa tietoj arjestel métieteessa (1S).

Richardson ja Robinson motivoivat lukijaasilla, ettel Chenin ja Hirschheimin katsaus kata
kaikkia |S-tutkimuksia. Chen ja Hirschheim tunnistivat positivistisiksi (917 kpl, 81 %) tai
tulkitseviks (241 kpl, 19 %) tutkimuksiks vain 60 % artikkel eista, loput 40 % j&a tutkimuksen
ulkopuolelle. Richardsonin ja Robinsonin mukaan tutkimusten anal ysoiminen ainoastaan
tulkinnalliseen ja positivistiseen vahvistaa ne tietoj &rjestel métieteen tutkijoiden padasiallisiks
vaihtoehdoiksi tutkiaja ymmaéartda maailmaa. Toisadtakirjoittgat toteavat, etta kriittinen
tutkimus tietojarj estelméti eteessa on lisaantynyt viime aikoina: alan julkaisut ovat julkaisseet
kriittisen tutkimuksen teemanumeroita ja on pidetty konferenssejajaworkshopeja. Kirjoittgien
mukaan tietoj &rjestel métieteen huippujulkai sut edustavat konsensusta akateemisesti
varteenotettavista tutkimustavoista.

Tutkimussuunnitelma

Vertailun mahdollistamiseksi Richardson ja Robinson ottivat 7 samaalehted (AMIT/I& O, EJIS,
1S3, ISR, JIT, IMIS jaMISQ) kuin Chen ja Hirschheim. He j&ttivét pois ainoastaan ICIS-
konferenssijulkaisut. Kirjoittgat valitsivat saman kauden 1991 — 2001. Saadakseen lisaa kriittisia
artikkeleita he ottivat viela kriittiselle tutkimukselle myotamieliset julkaisut lenden IT&P jaWG
8.2 konferenssit samalta gjata. Néiden julkaisujen avulla he toivovat voivansa osoittaa kriittisen
tutkimuksen kirjon.

Kriittisen koulukunnan maarittely

Kirjoittgat toteavat, ettd kriittinen tutkimus on hankalampi maaritel1& kuin positivismi tai
tulkitseva tutkimus. Se mééaritell&&n enemman ideol ogisesti suuntautuneeksi tutkimukseksi kuin
tiettyjen tutkimusmenetelmien kayttémiseksi (jossaideol ogia saattaa olla piilevand mukana).
Kriittinen tutkimus pyrkii kritiikin avulla pajastamaan sosiaaisia harhaluulojajaristiriitoja
mahdollistaen ja rohkaisten sosiaalista muutosta. Kriittisen tutkimuksen syyna ndhdaan
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hyvinvoinnin javallan suunnaton epétasapaino sekd maailman sosiaalisen jérjestyksen
puutteel lisuus. Kriittinen tutkimus voi ollakivuliasta ja vaardlistakin haastaessaan vallitsevan
tilan ja vastustaen ikiakaisia oikeuksia.

CISR voidaan ndhda poliittisena projektina, el ainoastaan tuottaa tietoaristiriidoista, vaan myos
ryhtyé toimenpiteisiin niiden poistamiseksi. On |0ydettava kriittisen tutkimuksen tasapaino
kriittisten teoreettisten ideoiden ja poliittisen ohjelman kesken, kun tutkitaan jonkun joukon
institutionaalista lannistamista.

Kriittisen johtami stutkimuksen puolelta kirjoittaat lainaavat kolme kasitetté: oivalluskyvyn
(insight), kritiikin (critique) ja muuntavan uudelleenméérittelyn (transformative redefinition).
Oivalluskyky auttaa nostamaan esiin piilevia sosiaalisen todellisuuden piirteitéa " ndkemal |&”
tietdmyksen, objektien ja tapahtumien rakenteiden muotoutumisen jayll &pitdmisen muotoja.
Kritiikki haastaa monet itsestddn selvana pidetyt oletukset, uskomukset, ideologiat ja
tietojarjestelmétieteen diskurssit. Muuntava uudel leenmaarittely tarkoittaa kriittisen jarelevantin
tietdmyksen seka kaytannollisen ymmarryksen edistéméad emansipatorista muutosta. Keskeisena
kriittisen tutkimuksen edel lytyksena on tasapainon séilyttminen teorian jaempiirisen
herkkyyden vélilla.

Orlikowski jaBaroudi (1991) méaarittelevat kriittisen koulukunnan seuraavasti: Kriittiset
tutkimukset pyrkivét vallitsevan tilan kritiikkiin pajastamalla piintyneité rakenteellisiaristiriitoja
sosiaalisissa systeemei ssa ja muuttamaan naita vieraannuttaviajargjoittavia sosiaalisia ehtoja.
Suhtaudutaan kriittisesti organisaatioiden jatietojérjestel mien itsestéénsel vyyksina pidettyja
oletuksia kohtaan ja yritetdan dialektisel|& analyysilla paljastaa nykyisten sosiaalisten

kéaytantojen historialinen, ideologinen jaristiriitainen luonne. Kriittinen tutkija yrittéaa kriitti sesti
arvioidaja muuntaa tutkimuksen kohteena olevaa sos adlista todellisuutta. Kun positivistinen ja
tulkinnallinen tutkimusperspektiivi tyytyvét ennustamaan ja selittémaan status quota, niin
kriittinen perspektiivi pyrkii kritisoimaan olemassa olevia sosiaalisia systeemeja ja paljastamaan
niiden rakenteisiin sisdltyviaristiriitojaja konflikteja.

Kirjoittgat kayttavat artikkeleiden luokittelussa lagjaa méaritelméaa kriittisesta
tietojarjestelmétutkimuksesta ja ottavat kriittisten | S-tutkimusten otokseensa:

« artikkelit, joissa on kaytetty marxistisen, Frankfurtin koulukunnan (mukaan [ukien Habermas)
teoriaa, Foucaultin analyysia, tydvoimateoriaa (L abour Process Theory), emansipatorisia
suunnittelumenetel mid, Bourdieun tuotantoa sekéa Poulantzasn ja L ukacsin teoriat

* uudemmat trendit: feminismi, postmodernismi, sosiaalinen konstruktivismi

» Muut yhteiskuntakriittiset tutkimukset

* Artikkelit, joiden kirjoittgjat jotka itse méaarittavét tutkimuksensa olevan kriittista tutkimusta
Rajanveto ei ollut helppoa, sillarajatapauksia l6ytyi paljon.

Aineisto

Tarkasteluun otettiin em. 8 lehted, niiden numerot valiltd 1991 — 2001, seka WG 8.2
konferenssikirjat samata galta. Kriittisiksi tutkimuksiksi luokiteltujen otokseen ei tullut yht&an
katsaustutkimusta, laboratorio- eika kenttékoetta. Otoksessaei ollut yhtéan kvantitatiivista
tutkimusta.
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Richardson ja Robinson toistavat Chen ja Hirschheimin kirjallisuusanayysin julkaisuihin
samalta ganjaksolta (1991 - 2001) etsien erityisesti kriittisi& tutkimuksia. Seitsemén
huippujulkaisua on samoja kuin edel lisessé tutkimuksessa (AMIT/1& O, EJIS, 1S, ISR, JIT,

IMIS jaMISQ), ja kahdeksantena proceedings of |CIS saatavilla olon vuoksi. néiden lisaksi
kirjoittajat ovat ottaneet huippujulkaisujen ulkopuoleltamukaan kaksi kriittiselle tutkimukselle
myo6tamielistd julkaisua (Proceedings of IFIP WG 8.2 jalT& P), joiden avulla he toivovat
voivansa osoittaa kriittisen tutkimuksen kirjon.

Kirjoittajat laativat kriittisista |S-tutkimuksista taulukon, jossa esittelevét artikkelista:

1) tutkijan jajulkaisugan, 2) lehden tai 8.2 konferenssin, 3) paradigman (tutkijan mainitseman
keskeisen teoreettisen taustan), 4) tutkimustyypin (Chen ja Hirschheimin kahden luokan
[empiirinen/ei-empiirinen ty©] sijasta Richardson ja Robinson kayttavét neliluokkaista jakoa
[teoria —ei empiirista materiaalia, hybridi — yhdistéd teorian laatimisen tai vahvistamisen
empiirisell& materiaalilla, tutkiva — painottaa pikemminkin tutkimuksen tulosten kuin teoreettisen
materiaalin esittamistd, asakirjoihin perustuva — luottaa toisen kéaden teksti- tai
tutkimusmetodin, jonka Chenin ja Hirschheimin luokitukseen on liséttava kriittiselle
tutkimukselle olennaisia metodeja kuten dekonstruointi, kriittinen diskurssianayysi ja
historiallinen analyysi.

Kirjoittgat eivat |0ytaneet yhtdan omiin valintakriteereihinsa sopivaa kvantitatiivista tutkimusta.
ISR jaJMIT eivat julkaisseet yhtaan kriittista tutkimusta tutkitussa gjanjaksossa. Y hteensa
kriittisia tutkimuksialoytyi 31, muissa kuin 8.2 jaIT& P:ssa julkaistuja tutkimuksia oli yhteensa
13. Luku on pieni, jakirjoittgat toteavat, ettd suurin osa kriitti sesta tutkimuksesta julkai staan
muual lakuin huippulehdissé. Sen vuoksi saattaa olla harhaanjohtavaa kayttéd huippujul kaisuja
tietojarjestelmétieteen nykytilan osoittamisessa. Huippujulkaisujen hyvaksymisaste on
keskimaarin 10 %, loput 90 % etsivét palstatilaa vahemman arvostetuistajulkaisuista. Usein
valtavirrasta poikkeavat tutkimukset etsivét suoraan muita julkaisukanavia referenssitieteiden
puolelta, esimerkiksi New Technology, Work and Employment, Information, Communication
and Society, Organization jaThe Information Society.

Vditut artikkelit luonnehtivat tiettyja kriittisen tutkimuksen piirteita. Kriittinen tutkimus ei ole
pelkastaan teoriaa (35 %), vaan myds tutkivaa (13 %) tai ndiden yhdistelmié (32 %). Case-
tutkimusten osuus oli 39 %. Tutkimusmenetelmind oli kaytetty tulkitsevia tutkimusmenetelmien
ohellakriittisen tutkimuksen omia menetelmi&; ristiriitojen osoittamista (deconstruction) ja
kriittista diskurssianalyysia (critical discourse analysis). Lisaksi oli kéytetty historialisiatai
geneal ogisia tutkimusmenetelmia.

Suurimmassa osassa tutkimuksista tarkoituksena oli osoittaa jokin kriittisen sosiaaliteorian
ominaisuuden merkitys tietojérjestel métieteen ilmididen ymmartamisessa. Kriittisessa case-
tutkimuksessa tapausta kaytetdan tyypillisesti rajoittuneemmin kuvaavassa tarkoituksessa, kun
tulkinnallisessa tutkimuksessa pyritdan oivallukseen. Tutkimukset pyrkivat myos lagja-
alaisuuteen kuten IS ja sukupuoli, IT japerhe, dot.com buumi tai emansipaatio itsessdan
kriittisend kohteena.
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Kriittisen tietoj arjestel métieteen tutkimuksen kontribuutionatieteenalalle Richardson ja
Robinson ndkevét uusien kéasitteel listen viitekehysten ja anayysien tarjoamisen.

Kriittisen | Stutkimuksen pohdintaa

Filosofisten paradigmojen analyysi tulee aina sijoittaa kontekstiinsa, tassi tapauksessa |S-kentan
kehitykseen kyseisend aikana. Oleellistatuolloin oli se, ettd | S-tutkimus seurasi teknologista
kehitystajapyrki reagoimaan siihen. Tietojarjestelmétiede on nuori tieteenalaja kumulatiivinen
tutkimustraditio puuttuu. Tietojarjestelmétiede syntyi reaktiona tietotekniikan ja
insinBaritieteiden teknismille. Aikaa on kulunut teknisen determinismin vastustami sessa ja
sosiaalisten ndkokohtien perustelemisessa. Nuori tieteenala on myos tavoitellut akateemista
kunnioitustaja omaa paikkaansa tieteiden joukossa.

Tietoj &rjestel métieteessd on myos viimeaikoina keskusteltu & an selkesta médrittelysté ja
rgoista. Kirjoittajat selittavét epasel vaa tilannetta sosiaalis-kul ttuurisella ymparistoll&, jossa
managerialismi ndyttelee keskeista roolia. Se ohjaataustata, mita kannattaatutkiajamita el.
Y leisesti myonnetdan, ettd monesti uuden tietosysteemin olisi voinut tehda sen sosiaalisia
vaikutuksia gjatellen paremminkin kuin on tehty.

Alaon myds kaytannon jatieteenharjoittajien valisessa ristipaineessa tal ousvetoisessa
yhteiskunnassa. Alan kehittamét sovellukset ovat usein liian yleistettyja” taikakauja’ ja
muotivillitykset ohjaavat diskurssia, josta seuraa uskottavuuden puute. Yleinen mielipide on
pitanyt radikaa eja sosiaalisata poliittisia vaihtoehtoja poissuljettuina, joten tutkivat ovat
alistuneet tai esittdneet kohdistettua kritiikkid” kuinka asiat voitaisiin tehda paremmin” ilman
ettd oletuksia oikeasti kyseenalaistetaan. Monesti kéyttdjajai siis pois tutkimusasetel masta.

Kirjoittgat painottavat, etté |1 S-tutkimus on tulossa kypsaan vaiheeseen, jolloin vatavirran
tutkimuksesta kannattaa hypata sivuun ja tutkia jotakin uutta, esim. kriittisell& otteella|T-

ratkai sujen vuoksi alistettuja henkildstoryhmida. Digitaalinen eriarvoisuus, sosiaalisten seikkojen
huomioiminen jalS projektien epdonnistumiset puhuttavat tieteen ulkopuolellajakriittiset
kysymykset |isgéantyvaét.

Kriittisen | S-tutkimuksen haasteita

Richardson ja Robinson nékevét kriittisella tutkimuksellalukuisia haasteita. Ensiksi se
méaéaritel188n usein vain yhden koulukunnan gjattelun mukaan, Habermasin kriittiseen teoriaan. Ei
ole olemassa mytskaan yksimielisyytta sitd, mita CISR on, mitd emansipaatio on ta minka
lukuisista kriittisista yhteiskuntateorioista pitéisi olla viitekehyksena kriittiselle tutkimukselle
tietojarj estelmétieteessé. Habermasilainen emansipaatio on ylikorostunut tutkimuksessa ja
esimerkiks vallankayton tutkimus, jarkeva keskustelu ja emansipaation feministinen teoria ovat
j&aneet vahemmaélle. Haasteena on myos, miten abstraktista emansi paatiosta voidaan siirtya
hedelméalliseen empiiriseen analyysiin.

Kriittisen tutkimuksen eras tarkea seikka on teorian ja kéytannon valinen dialektinen suhde.
CISR-tutkimusten julkai semisen kannalta kaytannon osuuden esittaminen voi ollaongelmallista.
Samadlla séilyy uskottavuuskriisi CISR-tutkimuksen teorian ja kéytannon valilla. Kriittinen
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tutkimus on kaytantdon orientoitunutta, mutta tiede maarittelee mita” kannattaa’ tutkia. Kriittiset
tutkijat ndhdaan poliittisina agentteina osallisenalagjempiin (tieteen ulkopuolisiin) sosiaalisiin
liikkeisiin ja aktiivisina kyseenalaistgjina (myos tieteen sisdllg).

kriittisen tutkimuksen onnistumisen mittari todellinen sosiaalinen muutos vai riittéako
tietoisuuden lisd&aminen sorrosta ristiriitoja valtasuhteita osoittamalla?

Kriittisen | S-tutkimuksen tulevaisuuden ndkymét

Kirjoittgat katsovat, ettd todellinen moniarvoisuuden lisdantyminen tietojarjestel métieteen
tutkimuksessa olisi térked4, mutta on pidettava selkegnd ero humaanimman jatietoisemman
managerialistisen tutkimuksen ja sorrosta vapauttamista koskevan tutkimuksen valilla. Pluralismi
saattaa kuitenkin sulauttaa kriittisen tutkimuksen yhdeksi valittavaks 18hestymistavaks muiden
joukosta, pahimmassa tapauksessa siité tulee muoti-ilmi6 tai brandi, jollavoi vauhdittaa uraa tai
akateemista hyvaksyttavyytta.

Kirjoittgat ndkevat kriittisen tutkimuksen tulevaisuuden parhaimmillaan todellisena vallitsevien
olojen kritiikking, muutoksena jainstituutioita ravistelevana tietédmyksena ja sellaisena se on
hyddyllista myos tietojarjestelméti eteelle. Kriittinen tutkimus muistuttaa etta tietojarj estelmissa
ovat mukana my6s ihmiset liiketoi mintastrategioiden, kilpailuedun ja jarjestelmakehityksen
kokonaisuudessa. Kriittinen tutkimus sijoittuu ruohonjuuritasolle, kuuntelee hiljaisia, antaa
danen marginaaliryhmille jatarinoille.

Keskustelu
Raija Kangassalo: Kirjoittgjat ovat esitténeet kiinnostavat kuvauksen kriittisesta tutkimuksesta ja
paljon mielenkiintoisia lahdeartikkeleita luettavaksi.

Review by Pertti Jarvinen

The review of critical information systems research performed by Richardson and Robinson was
interesting. Y ou nicely supplemented the work done by Chen and Hirschheim (2004) and
continued the review of Orlikowski and Baroudi (1991). | warmly agree with their substantive
findings and contributions.

Although | much appreciate this article, | still have few comments about its methodology.

A) You in many pages write about design or development (p. 256 design methods, p. 264
systems development) or ‘regimes of truth’ (p. 262). To my mind, those references directly or
indirectly show that you have omitted design research (March and Smith 1995, Hevner et d
2004, Gregor and Jones 2007). Why?

B) Y our definition of the critical school has advantages and disadvantages. | would like to
provide an aternative, and | therefore cite my text book (Jarvinen 2004, p. 36):
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“Deetz (1996) proposed two dimensions for theory-testing and theory-creating studies. 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
"local/lemergent” research conceptions with ”elite/ apriori” ones. - The key questionsthis
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 (Figure 3.1) — concepts can be developed with or applied to the organizational members
being studied.

The second dimension focuses on the relation of research practices to the dominant social
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 a dominant set of
structurings of knowledge, social relations, and identities (a reproductive practice), caled here a
‘consensus’ discourse, and the extend to which they work to disrupt these structurings (a
productive practice), caled here ‘dissensus’ discourse. Deetz sees these dimensions as analytic
ideal typesin 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 socia systems. — The dissensus pole draws attention to research
programs which consider struggle, conflict, and tensions to be the natural state. The grid
produced from these two dimensions still provides a spatially and visually convenient four-
discursive space solution (Figure 3.1).”

Relations to Dominant Social Discourse

Dissensus
(Dialogic Studies) (Critica Studies)
Origin
of L ocal/Emer gent Elite/A Priori
Concepts
and (Interpretive Studies) (Normative Studies)
Problems
Consensus

Figure 3.1 Contrasting dimensions from metatheory of representational practices (Deetz 1996)

Y our critical school covers both dialogic and critical studies in Deetz (1996) and Figure 3.1.
“Normative studies’ in Figure 3.1 correspond to Chen and Hirschheim’s (2004) positivist
research, and “interpretive studies’ in Figure 3.1 to Chen and Hirchheim’ s interpretivist research,
respectively.
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Could you kindly comment on my proposal that your critical school covers both diaogic and
critical studiesin Deetz (1996) and Figure 3.1?

Thediaogic corner is new in Figure 3.1 compared with Orlokowski and Baroudi (1991) who
only had three “corners’. Two best examples | would like to classify to the dialogic corner are
Davidson (2002) and Buchanan (2003). Davidson describes how eight power changesin the
requirements determination phase of the new information system project changed the tentative
requirements. Hence, Davidson’ s article nicely describes the “dialogic” nature of dissensusin the
project. Buchanan (2003) gives another example of the dialogic corner, he pays attention to more
than one stories describing the same phenomenon. The difference between the interpretive corner
and the dialogic corner can show up with one story in the interpretive corner and many stories in
the diaogic corner. Could you agree with my interpretation of the dialogic corner?

C) On page 260 you write that “our sample includes papers that show the particularly ill-defined
border between interpretivist and critical research”. Deetz (1996) classification in Figure 3.1
above could possibly give one explanation: If it is difficult identify whether there is consensus or
dissensus, i.e. does the paper belong to diaogic or interpretive studies? Do you agree with me?

D) On p. 255 you refer to “power relations in human context” as one corner stone of the critica
school. In their literature review Jasperson et a. (2002) “explored the relationships between
power and information technology impacts, development or deployment, and management or use
in asample of 82 articles from 12 management and MIS journal s published between 1980 and
1999. We explore the multiple paradigms underlying this research by applying two sets of lenses
to examine the mgor findings from our sample. The technological imperative, organizational
imperative, and emergent perspectives (Markus and Robey 1988) are used as one set of lenses to
better understand researchers’ views regarding the causal structure between IT and
organizational power. A second set of lenses, which includes the rational, pluralist, interpretive,
and radical perspectives (Bradshaw-Camball and Murray 1991), is used to focus on researchers
views of the role of power and different IT outcomes.” The radical perspective in the power
lenses seems to refer to the critical studies, but you did not utilize the results in Jasperson et al.
(2002) review. Why?

In addition, you also write (p. 260) about “the contemporary debate about whether technology
would control humans or humans control technology”. Jasperson et a. (2002) could give some
views on that debate. Do you agree with me?

E) On p. 257 you write that “we have not found any quantitative work that fits our criteria’. That
isnatural, because Lee (1989) who found that his consideration for assessing analytical rigor of
case studies recognized no differences between quantitative and qualitative approaches. Lee
concluded that any distinctions between quantitative and qualitative approaches are artificial and
inconsequential. He merely emphasi zed differ entiation between theory-testing and theory-
creating approaches. He also demonstrated how a case study can be used as a theory testing
approach (cf. Jarvinen 2004, Section 3.3). Deetz classification in item B) above also supports
Lee' sview.
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F) In your Table 2 you have paper Elkjaer et a. (1991). Wein our doctora seminar also read that
article as one exampl e used by Schultze and Leidner (2002). Unfortunately, according to our
evauation (Jarvinen 2005, pp. 59-62) Schultze and L eidner succeeded to only classify one of the
four exemplars we studied correctly. We confirmed our analysis concerning Elkjaer et a. from
prof. Per Flensburg, one of the authors of that paper. Do you agree with our reasoning?

Schultze and Leidner (2002) wrongly classified Virkkunen and Kuutti (2000) too. According
tour analysis (Jarvinen 2005, pp. 59-62), it belongs to the critical studies, and hence, it should
also belong to your sample! Could you explain why you dropped Virkkunen and Kuutti out?

It is based on the activity theory, and that theory should belong to your list of criteriafor the
critical school. Do you agree with me?
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K6. Management of computing and infor mation systems

* Jarvenpaa S., R. Smedsand A. Vianello (2005), Dynamics of innovation in business
process outsourcing - Therole of communities of practice in change-based momentum, in
IFIP WG 5.7 Advances in Production Management Conference “Modeling and Implementating
the Integrated Enterprise”, Rockville, M D, September 18-21, CD ROM

Jarvenpaa, Smedsja Vianello tutkivat pitkia I T:n ulkoistuksia, joissa asiakkaan jatoimittgjan
kesken on samalla sovittu innovaati otoiminnasta. Asiakas on siis toivonut, ettéa siirretty&an
melkein koko entisen I T-toimintonsa toimittajalle sais toimittgjalta I T-innovaatioita, joita
kehiteltaisiin yhdessa. Alustavat tunnustelut ovat koskeneet useampia ulkoistuksia, mutta
I[&hemman tarkastelun kohteeksi on otettu vain kaksi tapausta. Innovaatiotoiminnan kehittymista
on seurattu tarkastelemalla, muodostuuko asiakkaan ja toimittajan vélille yleisia jaerityisia
sidoksiajalahteekd niiden varassa muutoksesta liikkeelle positiivinen vai negatiivinen
yhteistyon keha. Mainituissa kahdessa tapauk sessa ndyttéa k&ynni styvan negatiivinen keha

Jarvenpaaja muut motivoivat lukijaa sill&, ettd organisaatiot ndyttévat ulkoistavan tiettyja
toimintojaan lisdantyvassa maérin. He ottavat tassa yhteydessa seuraavan méaarittelyn: Innovaatio
on uusi, radikaali tai liséidea, prosess, tuote, tekniikka/metodi tai johtamis-rakenne.
Kirjalisuudessa on ristiriitaisiatuloksia siitd, saako ulkoistus ailkaan innovaatioita, ja siks
ilmi6té kannattaa kirjoitta ien mielesta tutkia.

Teoreettinen viitekehys

Innovaation perusta on Jarvenpaan ja muiden mukaan tietdmyksen luontiprosessi, jokaon
sosiaalinen ilmi6. Hardy ja muut (2005) osoittavat, etté menestyksellinen organisaatioiden
valinen yhteisty® onnistuu vain, jos keskustelut kahden yksikon valilla tuottavat kollektiivisen
identiteetin. Kollektiivinen identiteetti edellyttéa kahdenlaisia keskusteluja. Ensiksikin
keskustelujen tulee rakentaa yleisid sidoksia, jotkaliittavét osanottajat yhteisiin jaettuihin
pulmiin. Toiseks keskustelujen tulee tuottaa erityisia sidoksia liittamalla osanottgjiatoisiinsa.
Y leiset j&senyyssidokset edel lyttavét, etta osanottgat kykenevét kollektiivisesti ilmaisemaan
kasilla olevan pulman merkityksen jayhteisen vision tulevaisuudesta. Keskustelu yhtei sesta
pulmasta tapahtuu usein &killisesti ja ennustamatta, kun toimijat ryhtyvét yhteistuottamiseen.
Erityiset jasenyyssidokset auttavat osanottajia sijoittamaan ja jasentdmaén itsensa suhteessa
muihin. Silloin selvigg, millaisiaroolejayksilot ottavat yhtelstyOprosessei ssa, kukatekee
paédtokset ja kenella on erityinen paino yhteistydssi. Kirjoittgat painottavat viela, ettéa
ulkoistaminen katkai see olemassa ol evat sos aaliset suhteet, kun entiset asiakkaan tyontekijat
dité lahtien toimivat toimittajan organisaatiossa, eika uusia erityisia sidoksiavield ole
muodostunut eika vanhoja sidoksia ole uudistettu.

merkitystd, silld on oleellista, ettd asiakkaal la jatoimittgjalla on jaettu késitys todellisuudesta ja
sen strategisesti tarkeista pulmista. Ulkoistus on muutos ja siiné yhteydessa Jarvenpaa ja muut
viittaavat Janseniin (2004). Han on tutkinut, mistéd muutoksen yhteydessa positiivinen keha voi
saada dkunsa, eli miten saada yksil6t ja ryhmaét innostumaan uusi sta tavoitteista ja mista saada
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heille virtaa saavuttamaan nuo tavoitteet. Kun energiaa saadaan, niin se yleensi synnyttéa liséa
energiaa. Jansenin mukaan alkuenergia riippuu kolmesta | dhteesté:

- ylh&alta d as, johtajien sitoutumisesta ja ponnistuksista

- alhadtayl6s voittamalla vaikuttajavetdjien tuki ja

- alhaalta yl 8s saamal la muutoksen taakse kriittinen massa tukijoita.

“Alhadtaylos’ -lahteet tarkoittavat, ettd tydntekijat |adataan muutostilanteessa uudelleen
ottamalla heidéat mukaan p&atksentekoon ja voimaannuttamalla heit. Keskijohto on tall6in
avainasemassa, sillé he ovat usein tunnettuja, saavuttaneet uskottavuuden organisaation sisélld ja
rakentaneet lagjan verkoston, jokavoi ollatukijoiden kriittisen massan | agjuinen.

Ulkoistami stapauksessa voi syntya useita uusia yhteisoja. Y hteisdé luonnehditaan yhteisilla
arvoilla, normeilla, tavoitteillajakielella Y hteisissa val litsee keskindinen luottamus, ja
keskinainen kommunikointi on avointa. Kirjoittgat viittaavat siihen, etta innovaatioiden
synnyttamiseksi asiakkaan jatoimittgjan edustajien tulee muodostaa yhtei so, silla
vuorovaikutusta ja jaettua tietdmysté pidetadn innovaatioiden |ahtokohtina. Wengerin (1998)
mukaan yhteison jasenet jatkuvasti neuvottelevat yhteison merkityksesta ja identiteetista. Tama
koskee my0s kahdesta eri organi saatiosta peréisin oleviajasenid, joillavoi joskus ollahyvin
vahéan yhteisa puhumisen kohteista, ns. rgjakohteita. Silloin voi joillakin valittgjahenkildilla olla
tarked merkitys auttamalla eri 1&htokohdista tulevien jasenten keskinéista kommunikointia ja
toistensa ymmartamista.

M etodi

Jarvenpaa ja muut haastattelivat kevaan 2004 aikana 10 henkil6a asiakas- ja toimittga
organisaatioi sta kummastakin. Organisaatiot olivat globaal eja toimijoita, joilla oli toimintaa seka
USAssa ettd Suomessa. Sitten he lahestyivét 7 innovatiivisuudestaan tunnettua asiakasyritysta,
joista 3 oli halukas tutkimusyhteistyhon. NoiltayrityksiIté tutkijat saivat tiedon
toimittajayrityks stg, joita ulkoistamisen tutkiminen myos koskisi. Toimittajista 2 lupautui
mukaan tutkimukseen, joka merkitsi pidemman ajan kuluessa useita haastatteluja.
Tapaustutkimuksillavoi luoda uutta teoriaa, kun tapauksiaon 3-10. Té&ssa tutki muksessa néytti
aluks siltg, etta tutkijat saisivat 6 ulkoistamistapausta. Tassa artikkelissa on kuvaus kahdesta
tapauksesta A jaB.

Case A

Suuri kuljetuspa veluyritys ulkoisti koko | T-osastonsatoimittagjalle. As akasorganisaatiosta siirtyi
182 henkil6a. 10 vuoden sopimuksessa oli 2 vaihetta. Ensivaiheessa asiakas ja toimittaja
muodostivat yhteisyrityksen, jokasitten oli tarkoitus sulauttaa toimittgjaan. Ensimmainen vaihe
oli suunniteltu 2 vuoden mittaiseksi, mutta se venyi 2 1/2 — 3 vuoteen. Ensimméinen vaihe
tarvittiin, kun kuljetusyrityksen osaomistajanaoli valtio, eiké asiakkaan voimavaroja voinut
suoraan siirtdd yksityiselle. Tarkeimpéna tavoitteena ulkoi stuksessa asiakkaal la oli
ydinliiketoiminta, toi senatavoitteena kustannussadsttjen saaminen. Jarvenpaaja muut
haastattelivat ensi kerran kolmantena vuonna, jolloin yhteisyritys viela oli olemassa, jatoisen
kerran vuotta mydhemmin, jolloin voimavarojen siirto oli jo tapahtunut.
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CaseB

Globaali valmistusyritys ulkoisti koko IT-organisaationsa noin 300 henkil64 asiakkaalta
toimittajalle 10 vuoden sopimuksen puitteissa. Asiakas tavoitteli ulkoistamisellaensiksikin eri
mantereilla sijaitsevien tehtaiden jatoimistojen IT:n standardointiaja vakaannuttamistaja
toiseks kustannussdastoja. Tutkijat suorittivat ensimmaiset haastattelunsa vuoden paasta
sopimuksen solmimisestajatoisen kierroksen 4-8 kuukautta edellisesté. Kummallakin
haastattelukerralla ulkoistus oli viela“ siirtymévai heessa’, vaikka systeemien omistus olikin
siirtynyt toimittajalle.

Case-kuvaukset ja analyysi
Case A

Toimittgian valinnassaoli pantu paljon painoa odotetuille innovaatioille. Sopimukseen oli
kirjattu erityinen innovaatiokeskus (IC), johon asiakas ja toimittgja sijoittavat henkil bkuntaa.
Kakkien innovatiivisten aloitteiden oli tarkoitus kulkea IC:n kautta virtuaaitiimien
kasittelemina. Itse ideoiden toteuttaminen tapahtuisi sitten perintei sten yksikkéjen toimesta.
Toimittgjaa gjoitti 1C:hen 3 pysyvaa henkil6a, asiakas vain osa-aikaisia, kun liiketoiminta:
yksikot olivat ylikuormitettuja. 1C:n valvontaelin kokoontui 3 kuukauden valein. Kolmannen
sopimusvuoden aikana asiakas sanoi IC:nirti ja sen ja keen jatkettiin projektiperustalta.

Vakkainnovaatiot eivét olleet kovin korkeaentoisia, niin niiden tarkastelu oli luonut jaetun
todellisuuden ja IC oli muutenkin rakentanut sosiaalisten suhteiden verkoston kahden
organisaation valille. IC:n poistuminen auttoi hiukan luottamuksen rakentami sessa toiseen
osapuoleen, kun innovaatioyhteydet nyt olivat suorempia. Asiakkaan entinen IT-henkil6st6 piti
yll& suhteita vanhaan organisaatioon samalla, kun se rakensi suhteita uuteen organisaatioon, ja se
helpotti identiteettiongel man ratkai semisessa. Kahden organisaation yhteistyota haittasi se, etta
asiakas- jatoimittgaorganisaatioillaoli eri sahkdposti-, testitydvaline- ja monet muut systeemit.
Kuitenkin kahden organisaation erityiset yhteydet kehittyivat ilman jaettujavalineita
Toiminnallisellatasollayhteisty6 toimi hyvin, mutta ylimman johdon tasolla yhteisty6hon ei oltu
tyytyvéisia

Case B

Asiakas oli valinnut toimittajan sen perusteella, etté valittu oli luvannut lisdarvoa tuottavia
innovaatioita. Toimittaja ilmoitti ennen sopimuksen solmimista, etta se perustaa toimialan
tutki muskeskuksen (RC) samaan kaupunkiin, jossa on asiakkaan paékonttori. Y hteistyo alkoi
ilman yhteista visiota siitd, miten innovaatioehdotusten kasittely tapahtuisi ja kuinka RC olisi
niissd mukana. Asiakkaan henkil6kunta odotti innovaatioita yhteistyolta. Tapauksessa A
innovaatiot kehiteltiin yhdessa, mutta tapauksessa B asiakas odotti koko toimialaa koskevia
innovaatioitatai parhaita kaytanttja, joitatoimittgjaoli ollut kehittdméssa aikaisemmin muiden
saman aan asiakasyritysten kanssa. Tapauksen B asiakkaalle ne olisivat olleet innovaatioita,
muttatoimittgalle e.
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Tapauksessa B ei juuri nakynyt edistysta toimittajan ja asiakkaan suhteiden ja verkostojen
kehityksessa. Kulttuurien yhteentérmays oli nahtévissa, sillatoimittaja oli tiukan prosessi-
orientoitunut yritys, kun taas as akkaalla tarkeda olivat henkilGsuhteet ja suuri paikallinen
vapaus. Toimittgalle siirretty 1T-vaki oli erityisen ihmeissdan uudesta organisaatio-kul ttuurista,
jotatuli noudattaa, vaikka he vielaolivat vuokralla asiakkaan til oissa.

Asiakas oli ulkoistuksen yhteydessa muodostanut jaettujen pal velujen yksikon, jonka
yksinoikeus oli pit&4 yhteytta toimittajaan. Tama kangisti jamonimutkaisti paikallisten
yksikdiden kommunikointia I T-asioissa. Epadluottamusta lisasi se, etta ulkoistaminen oli
valmisteltu salassa, jasiitd oli tiedotettu hyvin niukasti. Tasta syysta el muodostunut yleisia
sidoksiayritysten vélille. Erityisesti keskijohto, jokaoli hoitanut yhteyksialT:hen, oli
ihmeissdan. Kumpikin ulkoi stussopimuksen osapuoli myonsi, etta tarvitaan suoriayhteyksia
toimittajan ja asiakkaan liiketoimintayksikoiden valillg, mutta siihen yhteisymmarrys sitten
olikin jaanyt. — Kummankin tapauksen yleiset jaerityiset sidokset on kuvattu taulukossa Table2.

K eskustelu

Jarvenpaa ja muut pelkdavét, ettd ulkoistuksen yhteydessd voi innovoimaan pystyvan yhteison
sijasta Jansenin gjatusten vastaisesti lahtea liikkeelle negatiivinen keha. Sité voidaan heidan

mi el estédan torjuajo ulkoistussopimuksesssa. Nyt jatettiin innovoinnin suhteen neuvottelematta
tavoitteista, hallinnosta, prosessistajamittaamisesta. Y leisia sidoksiajai puuttumaan.

Tapauksessa A positiivisena avauksena oli yhteistoiminnan tuloksena suunnitteilla asiakas-
suhteiden hallinnan (CRM) uusi IT-sovellus. Tapauksessa B oli vain huonoja uutisia, mm.
hajautetusta I T:sta oli siirrytty keskitettyyn IT:hen. Tapauksessa A oli paljon erityisia sidoksia,
mutta tapauksessa B ne puuttuivat |8hes kokonaan.

Johtopaatdksenad Jarvenpada ja muut toteavat, ettd yhteistoiminnallinen innovointi tarvitsee
molempien osapuolten, asiakkaan jatoimittgan tukea. K&ytannon yhteisbjen synnyttdminen
vaatii positiivista alkuenergiaa.

Review

Jarvenpaaet a. (2005) studied a very important problem domain, innovationsin connection with
IT outsourcing. | appreciate their theoretical framework with generalized and particularized ties
(Hardy et a., 2005), the initial energy for change-based momentum (Jansen, 2004) and
communities of practice (Wenger 1998). The problem domain was looked at by using those
lenses, and hence this study could be classified as theory-testing one (Jarvinen 2004, Chapter 3).
Like Suddaby (2006) the authors see “empirica ‘reality’ as the ongoing interpretation of
meaning produced by individuals engaged in acommon project of observation”, instead of the
objective redlity.

I do not have any criticism against this article, but | would like to know the authors’ comments
on my two aternative explanations.
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1) In both cases the whole IT department was moved from the client to the provider. In case A a
new innovation center (IC) was grounded, in case B anew industry research center (RC) was
formed. This means that the initia division of labor between the business unitsand IT unit
(inside the company) was changed not only between two actors, client and provider, but between
the three bodies either IC or RC in the middle or even the four ones (shared serices). Division of
labor has its negative effects. It creates some non-productive additional tasks or activities as
trangportation, inspections, communication and coordination (Jarvinen 1980), which must be
assigned to somebody. Could those non-productive additional tasks also explain problems with
cases A and B?

2) “In Case B, innovation was expected, since the provider had a new resource (PJ research)
center to develop generic innovations for the whole industry. These industry specific innovations
were expected to fir the client.” An organization can be divided into 8 main functions: four
supporting functions (technical, personnel, economic and information affairs), three primary
functions (acquisition, production/service and marketing) and overall management. The
production or service function separates an industry. In principle, it is easy to outsource
supporting functions, because they exist in every industry and organization, and are almost
similar. The information function can be exception, if IT plays acentral role either in products,
in main production processes (Swanson 1994) or in services. The other companies than B had
with the provider been building IT applications for their production/ service function. Could it be
so that those applications play a key rolein the business, could they even give a competitive
advantage?

The authors promised to send their comments, but they never arrived.
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* Crawford J.K. (2006), The project management maturity model, Information Systems
Management 23, NO 4, 50-58.

Crawfordin artikkelin luettuani ja kiillotusta tehdessani pohdin, etta yhden nakdkulman esittaminen
projektinhallinnan menetel mista jéttéa lukijoille liian kapean kuvan ilmidsta. Siksi olen liittanyt tahan
Kiillotukseeni nakokulmia PMMM-mallin taustoista ja halunnut tuoda esille myds sen, etta
eurooppalainen projektinhallinnan kehitys on tuonut projektienhallintaan myts omia menetelmia. Project
Managment Maturity Model tarjoaa yhden menetelméan hallita ja ohjata seka arvioida projektea.
Menetelmien vertailu ja etujen ja haittojen pohtiminen on kuitenkin jokaisessa organisaati ossa tehtava
itsendisesti ja organisaation omien visioiden, arvojen jatavoitteiden pohjalta. Organisaatioissa vallitseva
toimintakulttuuri ja omaksutut k&ytanteet on aina otettava huomioon, kun ja jos |dhdetdan muuttamaan
kaytanteita.

Introduction

Crawford tarkastelee artikkelissaan ohje mistotuotannon johtamiseen, projektien vaiheistukseen ja
arviointiin kaytettavaa Software Engineering Instute’'s Capability Maturity Model (CMM) jasen versioita
seké erityisesti Project Management Solution’s own Project Management Maturity Model (PMMM).
Artikkeli on julkaistu my6s Project Management Model, Second Edition kirjassa vuonna 2006. Kirjoittaja
motivoi lukijoita toteamalla, etté jo muutaman vuoden ajan ohjelmistoteol lisuus on kayttanyt kasitetta
kypsyys (maturity), kun arvioidaan organisaatioiden ja yksikoiden vaikuttavuutta ja suorituskykya

suoriutua tehtavistdan. Lopputulokseen voidaan péatya erilaisten vaiheiden jalkeen yksittaisissa
projekteissa. Y leisesti on tiedossa ohjelmistoprojekteihin vaikuttavat erilaiset tekijat ja sidosryhmat,
jolloin projektijohto joutuu luovimaan erilaisten tavoitteiden ja ongelmien keskella. Kirjoittaja toteaa, etta
organisaatio joutuu luottamaan ns. tahti kehittgjiin yksittéisissa projekteissaan. Jos ja kun tahtiluokan
kehittdja vaihtaa organisaatiota, projektijohto voi kohdata tilanteita, missa projektin loppuunsaattaminen
jatulosten saavuttaminen viivastyy erilaisten frustraatioiden ja tyytymattomyyksien johdosta. Projektin
johtaminen haluttuun lopputulokseen suunnitellussa aik ataulussa on téll6in todel linen haaste. Halutun
lopputuloksen saavuttaminen hallitusti, edellyttéa projektijohdolta lopputuotteen mittareita, projektin
tilanteiden tunnistamista ja resurssien oikeaa kohdistamista seké oikein méaéritettyja mittareita ja
muuttujien maarittelya.

Project Management maturity model

Crawford kirjoittaa organisaationsa kokemuksiin viitaten, etta ohjel mistotuotantoa harjoittavissa
yrityksissa kiinnitetdan projektien johtamiseen vasta silloin, kun projektien hallinta ja tulosten
saavuttaminen on organisaation kannalta kriittista ja vaikuttaa organisaation ydinprosesseihin.
Proaktiivinen ote edellyttéaé usein ylimman johdon toimenpiteita ja tilanteiden analyysia. Kirjoittgja
nostaa esille kuitenkin kysymyksen, minkalaisilla toimenpiteil [& ja mihin lopputul okseen halutaan pagsta.
Crafword tarjoaa tilanteen ratkaisuksi projektien hallintaan ja johtamiseen testattua mallia, tarkoittaen
CMM-mallia. Han véittas, ettd e ole olennaista miettid, milla mallin kypsyystasolla organisaatio on tai
hal uaa pdasta, vaan paattda, milla toimenpiteillajaaikataululla tul oksia l&hdetéan hakemaan.
Toimenpiteiden ja ajoituksen kannalta olennaisen tarkedé on, etta organisaatiolla on selkei ja tasmallisesti
madritetty visio, johon nojautuen toimenpiteille voidaan luoda hyvin méaéritetyt tavoitteet. Crawford
toteaq, etta jokaisen organisaation & tule ehké koskaan tavoitellakaan CMM-mallin ylinta tasoa (taso 5),
vaan edeta pienin askdlin kohti haluttua tavoitetilaa. Oikean mittariston kehittdminen projektien
johtamisen kypsyyden arviointiin on riittévaa ja jo se muodostaa strategisen suunnitelman, jota voidaan
noudattaa ja seurata.
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Yleinen kaavio kasittelee projektien johtamista hierarkkisena mallina. Tietoalueet esitetéén allaolevassa

kuviossa 1.
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Management Management Management
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Kuvio 1. Projektijohtamisen tietoalueet
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Tietoalueet on maaritelty lagjuus, aika ja kustannus johtamisen alueiksi. Jokainen alue sisaltéa omat
komponentit, jotka tarkentuvat, kun mallissa edetdén yksityiskohtaisemmille tasoille.

Model description
Crawford tarjoaa organisaatioiden kayttdon Project Management I nstituutin kehittémad PMBOK Guide

nimista mallia. Kirjoittgja on ollut aikaisemmin kehittémassa mallia, ennen siirtymistaén oman
yrityksensa johtoon. Malli perustuu yhdekséan (9) tietotasoon ja viiteen (5) CMM-mallin kypsyystasoon.
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Kuvio 2. PM:n mallin yhdeksan tietoaluetta ja viisi kKypsyystasoa.
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Johtamisen tietoalueet ovat projektien integrointi, laajuus, aikataulut, kustannukset, laatu,
henkil6resurssit, kommunikaatio, riskit ja hankinnat. Projektien johtamisen osittaminen tieto- tai
oikeammin tietdmysalueisiin tarjoaa johtamiseen méaritetyt osa-alueet, joita voidaan arvioida ja kehittéa
kunnollisten mittareiden ja muuttujien avulla. Kirjoittaja esittelee jokaisen kypsyystason osalta
keskeissmmét prosessit.

Aloitusprosessit edustavat tasoa yksi.

Strukturoidut prosessit ja standardit liittyvét tasoon kaksi

Organisaation omat standardit ja vakiintuneet prosessit saavutetaan tasolla kolme
Hallitut prosessit saavutetaan tasolla nelja

Optimoidut prosessit voidaan saavuttaa tasollaviisi.

agrwbdrE

Aloitusprosessit

Aloitusprosesseihin luetaan ad hoc prosessit, jolloin kehitysprojekti kéynnistetddn esiin
nousseen tarpeen perustedlla. Aloitusprosesseihin siséllytetddn myos johdon tietoisuuden
her&aminen kehitysprojektien maarista ja tavoitteiden saavuttamisesta.

Strukturoidut prosessit ja standardit

K ehitysprojekteissa noudatetaan tiettyja vaiheita, joita e ole kuitenkaan standardoitu
yhteismitallisiksi. Johto kannustaa projekteissa kdyttamaan véli- ja summatason tietoja
projektien ohjaamisessa. Arviointi ja aikataulutus perustuvat asiantuntijoiden omaan
tietamykseen ja yleisiin ohjausvalineisiin. Projektien johtamisen fokus on
projektikeskeinen.

Organisaation omat standardit ja vakioidut prosessit

Kehitysprojekteille on méaritetty organisaation omat sisdiset standardit, joita noudatetaan
toistuvasti. Johto on vakioinut johtamiskaytanteet. Projektien ohjaamiseen jaarviointiin
kaytetadn summa- ja yksityistettya tietoa. Tietojen keréddminen ja niiden kayttd on jatkuvaa
jasdannollista. Projektien arviointi ja gjoitukset perustuvat toimialan yleisiin ja
organisaation omiin estimaattethin. Projektien tulosten saavuttamista arvioidaan arvioihin
janakemyksiin perustuen (informal analysis). Projektien johtaminen ja arviointi perustuu
organi saationaaliseen fokukseen.

Hallitut prosessit

Kehitysprojektit on integroitu konsernin muihin prosesseihin. Johtamiselta vaaditaan
yhteista saveltd ja myotamielisyytta. K ehitysprojektien ohjaaminen ja arviointi perustuu
selkedsti maaritettyihin kriteereihin ja analyysiin. Projektien arvioinnissa kaytettavat
estimaatit perustuvat organisaation omiin arvoihin, el kéyteta toimialan yleisia
estimaatteja. Johto kayttaa kertyvaa ohjaus ja arviointitietoa paétoksenteon perustana.
Johto on omaksunut organisaatiotasoisen nakokulman kehitysprojekteihin.

Optimoidut prosessit

Kehitysprojektien ohjaaminen ja arviointi perustuu vaikuttavuuden ja tehokkuuden
mittaamiseen jaarviointiin. Kehitysprojektien prosessien kehittéminen painottuu
suorituskyvyn kehittémiseen ja parantamiseen. Johdon nakokul ma kehitysprojekteihin on
jatkuvaan kehittymiseen keskittyvaa.
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Genera Component Description

Kehitysprojektien johtamisen mittaaminen ja kypsyyden arvioiminen edellyttéa
tietoal ueiden tarkentamista komponentteihin. Crawford maarittelee komponentit laajuuden
perusteella (scope). Komponentit han nimesa seuraavasti:

Projektien lagjuus ja johtaminen
Liiketoiminnallisten vaatimusten maarittely
Teknisten vaatimusten méaarittely

TyOnjaon médrittely jarakenne

Muutosten hallinnan méérittely ja johtaminen

grprLONE

Three special - interest Components

Crawford nostaa esille kokemuksiinsa perustuen kolme erityiskohdetta, joilla on todettu olevan keskeinen
merkitys kehitysprojektien johtamiskaytanteiden kehittémisessa. Ensimmainen erityiskohde on maarittaa,
mill& organisaatiotasolla projektitoimiston tul ee sijaita, jotta kehitysprojektien ohjaaminen, resurssien,
tiedonkulun ja arvioinnin toimii luotettavasti ja tuloksellisesti. Projektien johtamisen nakokulmasta
projektitoimiston asema ja status seka fasiliteetit voivat olla ratkaisevia, kun tarkastellaan miten hyvin tai
huonosti kehitysprojektien tulokset ja saavutukset ovat linjassa organisaation omaksuman vision ja
tavoitteiden saavuttamisen nakdkulmasta.

Toinen erityskohde on johdon nakemykset ja avain johdon sitoutuminen kehitysprojekteihin. Johdon
sitoutuminen jatuki kehitysprojekteille aktiivisten toi menpiteiden jatahdonilmausten kautta varmistaa,
etta kehitysprojektit saavuttavat tuloksensa ja niissé kaytantelks vakiintuvat prosessit kypsyvét halutulle
tasolle.

Kolmas erityskohde on projektihenkil 6ston ja projektipaéllikdiden asiantuntemuksen ja osaamisen
kehittyminen ja seka jatkuva varmistaminen. Projektipaallikoilta edellytetdan teknisté osaamista, asioiden
jahenkil6iden johtamista ja vuorovaikutustaitoja seké paineensietokykya. Projektipaallikoiden
osaamisvaatimukset ovat sdllaisia, etté harvoilla henkil 6illa ne ovat luontaisia, vaan edel lyttavét
koulutusta ja omaa halua kehittya, vain siten voidaan kehittda uusia taitoja ja edeta osaamisen seuraavalle
tasolle ja saavuttaa haluttu kypsyystaso.

Thefive levels of maturity

Crawford pohtii ja esittéd syitd sille, miksi on tarped lista soveltaa CMM-malliatai sen johdannaisia
kehitysprojektien ohjaamisessa ja arvioinnissa. Pohdinnan taustalla on my6s oman
projektinhallintasovelluksen niveltyminen CMM-malliin. Han varottaa ryntddmasta suin péin ottamaan
kaytt6on ja soveltamaan uusia ohjausmenetelmia ja tydkaluja. Organisaation kypsyystason méaérittely on
usein vahemman tieteeseen perustuvaa, se olla enemman kykya soveltaajaon silloin |ahellé taidetta (art).
Projektinhallinnan tason méarittamiseks tarvitaan useita faktoreita, joita ovat mm. artefaktien
evalualointi, prosessit, kaytettavat standardit, tiedot ja yrityksen toimintakulttuuri. Crawford korostaa, etta
kypsyystason méérittely on luonteeltaan subjektiivista, silloin maérittamiseen syyta kayttaa testattuja ja
hyvaksi havaittuja arviointityokaluja, joilla on saavutettu oikeita tuloksia. Arviointityokalujen tuloksia
voidaan myos kayttad vaarin, kun ainakin alkuvaiheessa tul osten perustedl la tulisi méarittaa kehityspolku
javaihest, miten organisaation projektinhallintaa kehitetdan ja luodaan kyvykkyytta. Arvioinnissatulee
ottaa huomioon tilanne ja tekijét, joihin projektijohto voi vaikuttaa. Arvioinnin yhteydessa voidaan
tarkastella myos projektinhal linnan metodologioita. K ehitysprojektien arvioinnin kohteenatulee olla
aluedt, joilla on mahdollisuus nostaa tuottavuutta valittémasti, kun mittarina on Return on Investment
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(ROI). Organisaation naktkulmasta CMM-mallin eri tasojen asemesta kehitystoimenpiteiden kohteena
tulisi olla havaitut heikot aluest ja samanaikaisesti pyrkia kayttamaén hyvaks tunnistettuja vahvuuksia.

Crawford suosittel ee kayttamaan seuraavia menetel mia projektienhallinnan arvioinnissa:
a) Henkildkohtaiset ja ryhmahaastattelut
b) Artefaktien tunnistaminen ja evaluointi
c) Riittévan laajojen kyselyiden kayttoa
d) Vertalujen kayttdéa vahvistettuihin standardeihin

Using the results of an assessment

Eras kaikkein vaikei mpia osa-alueita projektinhallinnan kéyttédnottami sessa on organisaation
toimintakulttuurin ja omaksuttujen kaytanteiden muuttaminen. Tassa yhteydessa voidaan perustellusti
puhua vanhoista tavoista poisoppimisprosessista. Crawford suosittelee prosessin arviointiin vertailuja
parhaisiin kaytanteisiin. Projektihenkil6stdlla on arviointiprosessin aikana tilaisuus pohtia, mita
kaytanteita ja tyokaluja projektinhallintamenetelmil1a on tarjottavana. Crawford toteaa, ettd monissa
tapauksissa projektihenkilsté on valmis muutoksiin, mutta eivét valttamatta osaa méarittaa tarvittavaa
uutta suuntaa ja tapoja toimia. Projektinhallintamenetelmien ja mallien kayttdtnottami sessa organisaation
visioiden jatavoitetilojen selventaminen ja oikea viestintd muokkaa valmiuksia ottaa uudet menetelmét ja
toimintatavat kaytanteiksi. Oledllista on myds muutosprosessin alkuvaiheessa ottaa mukaan koko

henkil 6st6 ja saada aikaiseks tilanne, missa kaikki tunnistavat tulevai suuden tavoitetilan ja organisaation
aseman markkinoilla.

Crawford pohtii malliinsa perustuen, miten projektitoimiston sijainti ja asematulisi asemoida
organisaation kypsyysvaiheen mukaisesti. Erityisesti han huomauttaa vadrasta asemoinnista, jos
organisaation toimintakulttuuri ja omaksutut kaytanteet eivat tue korkean kypsyystason asemointia ja
tapojatoimia.

Crawford painottaa projektinhallintamallien ja uusien kayténtei den kayttdonottami sessa vaiheittaista
etenemista. Kuuden kuukauden aikajaksojen kayttd mahdollistaa osatavoitteiden kayttdonottamisen ja
tulosten alkaansaamisen. Saavutettuja tuloksia voidaan kayttéa kannusteina, kun asetetaan uusia
tavoitteita seuraaville kuuden kuukauden aikajaksoille. Han korostaa arviointityokal ujen toistuvaa ja
systemaattista kdyttda osana muutosprosessia.

Projektitoimistojen sijainnista Crawford esittéa mallin, missa toimistot voivat Sijaita organisatorisesti eri
tasoille. Projektitoimistoilla on talldin erilaiset roolit ja fokus. Crawfordin malli on esitetty kuviossa 3.
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Crawford pohtii vield, onko jokaisen organisaation syyta pyrkia CMM-mallin korkeimmalle
kypsyystasolle. Han paéatyy siihen, ettei aina ole tarped lista tavoitel la viidetta tasoa. Oikean tason
madrittaminen on sidoksissa organisaation muuhun toimintaan. Han nostaa esill e rahoitusjohdon
kayttamat menetel mét ja kaytanteet, ohjelmistotuotannon teknisen tason ja osaamisen. Kehittyneiden
projektinhallintamal lien ja menetelmien kaytto on turhaa, jos organisaatio ei kayta selkeita
gjanseurantamenetel mié. Jos projektien hallintaan kaytetddn sofistikoituja mallgjaja menetelmia, kun
organisaatio e muissa toi minnoissaan kayta mitéan tai prosessien ohjaus on puuttedllista, silloin
projektinhallintamallien kayttdon ottaminen voi johtaa sekasortoon ja menetel mien kyseenalaistamiseen.

Conclusions

Crawford paéttaa esityksensa seuraaviin padtelmiin: organisaation on paatettava haluttu suuntaja
tavoitteet, priorisoida kaytanteet ja aloittaa toimintakul ttuurin muutosprosessi, ennen kuin

aletaan pohtia projektinhallintaan sovellettavaa CMM-mallin kypsyystasoa. Organisaation
kannalta oikea taso saavutetaan, kun organisaatiossa on omaksuttu tarkoitukseen soveltuvat
projektihallintamallit ja kaytanteet seka projektihenkilosto toimii jatoteuttaa yhdessa
hyvéaksytty)a kaytanteita.

Critical review by Pertti Jarvinen

In the project management (PM) there are awide and large literature on knowledge concerning
PM, for example, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK& Guide).
This article proposes that CMM should be moved to PM and be taken into use.

Although | much appreciate this article, | still have few questions about the content.
A) Why does this article not have any reference?

B) The nine knowledge areas of PM (project integration, scope, time, cost, quality, human
resource, communications, risk and procurement management) are proposed to be combined
with CMM. Inlevels 1 ... 5, no rea connection between 9 knowledge areas and levels are not
presented, why? The levelsin PMMM are not related with the levels of CMM, why?

C) Three special interest components (project office, management oversight and professional
development) from three knowledge areas will receive special attention, why? Why are the other
knowledge areas neglected?

Critical review by Raimo Halinen
General comments

Crawford has written this article as a presentation of Project Management Solution’s Project Management
Maturity Model (PMMM). This model based on SEI's CMM and Project Management Institute’ s Guide
to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK) mode. This article isnot scientific asanature.
It targeted to Project Management. Crawford does not use any preferences. As a general review, the
writer has written quite well and it is easy read, what writer wants to propose to readers. The modd is
presentation is very general level, so it is not possible to evaluate how good the model redly is.

Some comments concerning CMM-models
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The current version of CMMI model asit named nowadays can traced back to year 1993, when the CMM
for Software version 1.1 released. The history of CMMs models are described Figure 1. below. Product
developers have identified several dimensions that can effect to and can improve business. Three of these
critical dimensions presented Figure 2 below. Latest version of CMMI mode define six levels CMMI
Product Team (2006,p.31) These levels are:
0) Incomplete, 1) Performed, 2) Managed, 3) Defined, 4) Quantitatively Managed, and 5)
Optimizing. Version 1.2 describe CMMI Product Team's work and show guidelines to how to use
CMMI model. Team has integrated several models to one Capability Maturity Model Integration.
They made definitions what they mean by using concept Capability and Maturity. Definitions are
following:

“Capability levels, which belong to a continuous representation, apply to an organization’s
process improvement achievement in individual process areas. Theselevels are a means for
incrementally improving the processes corresponding to a given process area. There are six
capability levels, numbered O through 5.

Maturity levels, which belong to a staged representation, apply to an organization’ s process
improvement achievement across multiple process areas. These levels are a means of predicting
the general outcomes of the next project undertaken. There are five maturity levels, numbered 1
through 5.” CMM Product Team (2006, p31)

History of CMMs

CMM for Software Systems Engineering
v1.1 (1993) CMM v1.1 (1995)
INCOSE SECAM
(1996)
Software CMM EIA 731 SECM Integrated Product
v2, draft C (1997) (1998) Development CMM

\ (1997)
\ /
| v1.02 (2000)

| v1.1 (2002
CMMI for Development
- v1.2 (2006) -
CMMII for Acquisition < —| CMMI for Services

v1.2 (2007) v1.2 (2007)

Figure 1 History of CMMs models (CMMI Product Team, 2006)

Asyou can see on the Figure above, they have created CMMI for Development and they are developing
CMMI for Servicesand CMMI for Acquisition. Terms that Crawford uses his model as maturity levels
differs from CMMI model. Level one Crawford uses term Initial process when CMMI model usesterm
Initial. Level two termsis Structured Processes and Standards and CMMI term is Performed. Level three
termsis Organizational Standards and Institutionalized Processes and CMMI term is Defined. Level four
terms is Managed Processes and CMMI term is Quantitatively Managed, and levd five Crawford use
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term Optimizing Processes and CMMI term is Optimizing. In General meaning used terms are quite
close to each other. SPICE use capability levels 0) Not-performed, 1) Performed informally, 2) Planned-
and-tracked, 3) Well-defined, 4) Quantitatively-Controlled, and 6) Continuously-improving SPICE
(1995). Project process categories of SPICE are 1) Plan project life cycle, 2) Establish project team, 3)
Build project teams, 4) Manage requirements, 5) Manage quality, 6) Managerisks, 7) Manage resources
and schedule, and 8) Manage subcontractors. So SPICE use eight management categories when Crawford
defines and uses nine categories.

Procedures and methods
defining the relationship of
tasks

B
A/v\D
e e

1

—>

People o o o

with skills,

training’ e H “ H T 1T1 TOO.IS en
motivation i # equipment

Figure 2 Three Critical Dimensions (CMMI Product Team, 2006)

CMMI Product Team definesthree critical dimensions that they want to point out and obviously keep
very important. These dimensions are described figure 2 above. People with skills, training and
motivation can compare to Crawford’ s Professional development, but other two not mentioned by
Crawford.

Finnish and European Software Engineering Development and Capability Maturity Moddls.
Finnish Software and System engineering has used different kind of model and methodologies. One

specific areais to recognize role of knowledge work. Figure 4 bel ow describes that quite well as Salmela
(2004) point out.
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Kaavio 1

Tietovaltaisen yrityksen toiminta
PR Tiedon kaksi roolia

Jarvinen (2003 p.130) points out that according to Sveiby and Risling success measurement
should havetry to measure professional growth, and ability solve difficult and multidimensional problems
than measure success and ROI.

Nevalainen (2004) describes project management and Finnish Project Management Moddls.

arvioi
oveltuvuutta

johtaa
muutoksiin
Prosessin
arviointi

johtaa  johtaa

Prosessin
parantamine

Kyvykkyyde
arviointi

saattaa johtaa

Figure 5. SPICE-standard and use object and relationships between objects.
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Figure 6. FiSMA reference model for evaluation and development

Current development work tries to create GNOSIS-knowledge base and system that model and database
can offered to use after developing processis finished. This development work based on SPICE
development work SPICE (1995).

Van Grembergen (2001pp. 240-252) has select Eickelmann’s article that describe Integration the
Balanced Scrorecard and Software Measurement Framework.

Summer e al. (2006) examine factors that affect the success of IT projects. They argue that Project
leadership and soft skills affect to success of IT project. They use their research The Leadership Practices
Inventory (LPI) model. This model based on Kouzes and Posner study. LPI model are published online
(see. www.Ipionline.com). LPI model usesthirty questionsthat are categorized to following subgroups:

1. Mode the Way

2. Inspire a Shared Vision
3. Challenge the Process
4. Enable Others to Act

5. Encourage the Heart

Scalethat is used range from 1 to 10 points.

Researchers investigated 57 responses and after analysis they proposes that “ managers of more
successful projects do, in fact, exhibit positive leadership behaviours for the five leadership practices
categories, as measured by observer assessment Summer et al.(2006, p.47). They argue also that it should
be kept in mind that Project L eadership and Project Management are different thing and Project managers
need more ‘hard skills' than project leaders who need more ‘ soft skills'.

Wohlin and Amschler Andrews (2003) analysed Project Success factors using AHP and Lexico graphical
Ordering (LO) models when they analyzed subjective data.


http://www.lpionline.com
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Figure 7 Wohlin et al. Method overview.

They classified success factors following categories presented table 1 below.

Table 1 A diffusion matrix for successful projects

Suecess variable

Successful

Unsuccessful

Successful

Correct

Misclassification

Unsucecessful

Project
variables

Misclassification

Correct

Wohlin et al. 2003, p. proposethat: “ Itis possibleto apply the proposed method to identify key project
characteristics that influence project success. As ameasure of success, we have shown that it isfeasible to
derive an aggregate success variable from a number of success criteria. In the case study, “ project
planning” and “ability to follow the plans’ are crucial project characteristics to obtain a successful

project, where the success is defined as the aggregate variable derived.”

Comparing different sources gives better picture of Project Management
Maturity Models than presenting only one model. Any way, this article offers one possible way to
develop project work improvement.

Review by liris Rautio

Rautio points out that company should define on what maturity level is enough and decide how to achieve
defined maturity level. She follows here Crawford' s proposals.
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Comments by Petteri Kettunen

Kettunen proposes that reading Crawford article is good to read also Summer et al. article, because these
two articles together gives more realistic view about project management and project |eadership dilemma.

Review by Heli Ylisda

Proj ektijohtamisen haastedl lisuus on kasvanut organisaatioiden lagjentuessa. Erityisesti
ohjelmistokehityksen osalta on projektijohtamisen haastedllisuus huomattu. On myos huomattu, etta sité
e voi ohittaa, varsinkaan yritysten kasvaessa. Johdon sitoutuminen projektiin edesauttaa huomattavasti
kautta siihen. Tutkimuksen viisi tasoa on kaikki tarkeita projektijohtamisessa ja sen suunnittelussa. Silti
organisaatioiden e valttamatta tarvitse kdyda kaikkia tasoja lapi seavuttaakseen suunnittelussa tuloksia.
Joka tasoa pitéisi kuitenkin ymmartda hyodyntaa ja kayttad niista oleelliset asiat projektijohtamisen
prosesseissa. Myos tasojen asioiden pilkkominen pienempiin asiakokonaisuuksiin auttaa
projektijohtamisessa. Téata viiden tason kuvaa vois kdyttéa projektijohtamisen aputaulukkona esimerkiksi
jarjestelmaprojektin suunnittelussa. Varsinkin jérjestelmaprojekteilla on joskus tapana venya niin
gjallisesti kuin rahallisestikin, niin siinavois suunnittel ua auttaa taulukon mukaiset asiakokonaisuuksien
pilkkomiset pienempiin ratkaisukokonaisuuksiin ja budjetoida ja aikatauluttaa projektia sita kautta.
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* Kell M. and A. Tiwana (2006), Relative importance of evaluation criteria for enterprise
systems: A conjoint study, Information Systems Journal 16, No 3, 237-262.

Keil ja Tiwanatutkivat yrityksen tietojérjestelman (ERP, Enterprise Resource Planning)
hankintakriteerien suhteellista térkeytta. He suorittivat kirjallisuuskatsauksen tunnistaen
kriteereitd, joita on kaytetty ohjelmistopakettien arviointiin. He |0ysivét seitseman kriteeri&
toiminnallisuus, luotettavuus, kustannukset, hel ppokéyttdisyys, valmistajan (myyjan) maine,
hyvaks kayttden Keil ja Tiwanaloivat kahdeksan hypoteettista ohjelmistoprofiilia, joissa edell&
esitetyille seitsemadlle tekijalle oli annettu eri kombinaatiot arvoista matala jakorkea. Kriteerien

ohjelmistopakettiprofiilia

Kirjoittgat asettivat kaksi tutkimuskysymysta: 1) Mitka ovat keskeiset yritystason ohjelmisto-
pakettien arviointikriteerit? 2) Minka suhteellisen painoarvon johtgat antavat néille kriteereille?
Tutkimuksessa 126 johtajaa arvioi jarjestelmaprofiileja. Tulokset osoittivat, etté johtgjat pitivat
tarkeina kriteereina toiminnallisuutta, luotettavuutta, kustannuksia, helppokayttoisyyttd ja

raétal 6innin helppoutta, kun taas kayttéonoton helppous ja myyjan maine eivét olleet tarkeita
Toiminnallisuus jaluotettavuus olivat painoarvoltaan arvioinnin térkeimmaét tekijat. Lopuksi he
kysyivét kuudelta johtajalta tulosten uskottavuuttaja saivat heilta tukeatuloksilleen.

Kell jaTiwanamotivoivat lukijaa sillg, etta vaikka ohjel mistokehitysta on tutkittu
perinpohjaisesti, sellaisia ohjel mistopakettien ominai suuksia on tutkittu hyvin vahan, jotka
vaikuttavat yritysten tietojarjestelmista vastaavien johtajien todennakoisyyteen suositella
hankintaa. He toteavat tutkimuksensa olevan ensmmainen empiirinen tutkimus, jossa arvioidaan
ohjelmistopakettien hankintapdatokseen vai kuttavien tekijoiden suhteellista térkeytta. Keil ja
Tiwana sanovat tutkimuksensatulosten olevan tarkeita sekd ERP-jarjestelméan hankintaa
suunnitteleville etta ohjelmistoa kehittaville organisaatioille. Lisdksi he motivoivat lukijaasilla,
ettd valmisohjelmistojen hankintoihin kului vuonna 2003 yhteensd 183 miljardiadollariajaetta
niiden osuus organisaatioiden ohjel mistokustannuksista on 70 prosenttia.

Monimutkaisten yritystason ohjel mistojen toiminnallisuuteen jaluotettavuuteen sekéa
kayttoonottoon jaintegrointiin muihin jarjestelmiin liittyy riskej&. ERP-jérjestelmien
ké&yttoonotto on eraan tutkimuksen mukaan epaonnistunut 51 prosentissa tapauksista. Keil ja
Tiwanaarvelevat, ettd koska useimmissa organisaatioissa el ole tarkkaa ohjel mistohankinta
prosessia, niissa saatetaan tehda epéatarkoituksenmukai sia hankintapagtoksia ja etta koska
ohjelmistokehittgjat eivat tieda, mitkéa kriteerit ovat térkeita hankinnan kannalta, he saattavat
tehda vaaria oletuksi a tarkei std ominai suuksista.

Aikaisempi tutkimus ja mallin maarittaminen

Kell ja Tiwana erottavat toisistaan va misohjelmistot ja yrityksen régtél 6idyt ohjelmistot.
Vadmisohjelmiston hankinnan yhteydessa tarvitaan jonkin verran seké organisaation liike-

toi mintaprosessien sopeuttamista ohjel mistoympari stotn etté ohjelmiston sovittamistaliike-

toi mintaymparistoon (Sawyer, 2001). Hankintaan liittyvien riskien minimoimiseksi tarvitaan
ohjelmiston arviointikriteergja. Yleensa yritykselle sopivan ohjelmiston valintaprosessissa
kartoitetaan ensin organisaation tarpeet ja sitten tunnistetaan saatavillaolevat ohjel mistotuotteet,
jotkavoivat mahdollisesti tyydyttda nama tarpeet. M ahdollisten ohjel mistopakettien sopivuus
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arvioidaan vertaamalla organisaation tarpeitatal vaatimuksia ohjel miston ominaisuuksiin.
Potentiaalisi sta ohjel mistopaketei sta pyydetédn tarjoukset, minka perusteel |a tehddan
hankintap&&tos.

kaytettyja arviointikriteereja. He tutkivat useita lehtid ja Harwardin yliopiston opetusarkiston
sisdltoa kayttden avainsanoina ERP-jarjestelmaa ja valintakriteerid. Akateemisia artikkeleita
[0ytyi neljajaké&ytéannonharjoittajien artikkeleita kuusi. Kaytannon artikkelethin sisdltyi myos
koulutusmateriaalia. Kirjoittgjat valitsivat ndissa esiintyneista kriteereista sellaiset, jotka
esiintyivat useammassa kuin yhdessa artikkelissa. Talla tavallaKeil ja Tiwana tunnistivat
seitseman tekijaa, jotka he luokittelivat kahteen luokkaan:

A. Ohjelmistopaketin ominaisuuksiin (kustannukset, luotettavuus, toiminnallisuus ja
helppokéyttdisyys)

1. Kustannukset (ohjel mistohankinnan ja kdyttéonoton kokonaiskustannukset). Mita
kustannukset kattavat? Kattavatko kustannukset myds koulutuksen, péivitykset tai
ohjelmistotuen? Mitd muita kustannuksia liittyy asentamiseen, kayttoon tai yllépitoon?

2. Luotettavuus (yleinen laatu ja stabiilius). Ohjelmisto saatetaan ostaa siina toivossa, etta se
olisi laadukkaampi jaluotettavampi kuin itse tehty vastaava ohjelmisto. Myos
valmistgjan luotettavuus on tarkeda

3. Toiminnallisuus (missa maarin ohjelmistopaketti siséltéé toivottujaominaisuuksiaja
toimintoja). Toiminnallisuus, toimivuus tai hyodyllisyys asetettiin useimmiten
tarkeimmaksi kriteeriksi.

4. Helppokayttoisyystai kayttgjaystavallisyys (kéyttdliittyman vai stonvaraisuus).

B. Kéyttdtnoton ominaisuuksiin (réadtdl 6innin helppous, kéyttdtnoton hel ppous, valmistgjan
maine)

5. Raataloinnin helppous (missa méarin ohjelmistopakettia voi helposti muokata asi akkaan
tarpeisiin sopivaks ). Ohjelmiston joustavuus tai sen muuntaminen ja sovittaminen seka
ohjelmiston |&hdekoodin saatavuus ovat térkeité tekijoita. Varsinkin pienet ja keskisuuret
yritykset pitivdt muunnettavuutta hyvin térkedna.

6. Kayttoonoton tai toteutuksen helppous (asentamiseen kuluva aika ja panos). Saatava tuki
seka kadyttoonoton kustannukset ja aika, joka kuluu kayttdonottoon, ovat térkeita tekijoita

7. Vdmistgan ta myyjan maine jaluotettavuus (valmistgjan maine seista tuotteidensa
takana ja suunnitel ma pysya mukana liiketoiminnassa seka val mistajan luotettavuus tai
tuki). Vamistgan luotettavuutta pidettiin yleisesti térkedng, ja varsinkin isot
organisaatiot pitivat tarkeanad valmistajan markkina-asemaa.

Vain yhdessi kirjallisuuskatsauksen artikkelissa oli kasitelty tarkeiden tekijoiden painoarvoja.
Kirjoittgat olivat kiinnostuneita siitd, miten hyvin nama seitseman tekijaa ennustivat johtajan
todennadkoi syytta suositella hankintaa. He tekivét tasta mallin, jonka riippuva (selitettéva)
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muuttujailmaistiin ndiden seitseméan ominaisuuden funktiona. Malli sisdls myds ominaisuuksien
suhteellisen tarkeyden. Keil ja Tiwana halusivat, ettd malli tuottaisi tasapainotetun pistekortin,
jonka avulla ohjelmistopaketteja voitaisiin arvioida. Nain myos ohjelmistopakettien kehittg &t
saisivat tietda térkeista valintakriteereista.

Hankinnan suosi ttamisen todennakaisyys =
ao (vakiotermi) +

Oltoiminnallisuus® toiminnallisuus +

Oluotettavuus® | UOtEttavuus +

Okustannukset™ KUStannukset +

Ohd ppokayttsisyys: NEIppokayttoisyys +
Ovamistgan maine” ValMmistajan maine +
Olkayttéonoton hel ppous* kéytt('j('jnoton hel ppous +
Olrazalsinnin helppous™ Fa@tal Ginnin helppous + €3,

jossa a-kertoimet kuvaavat ominaisuuden suhteellista tarkeytta (painoarvoa) ja e,
jdannosvirhetermin todennakdisyytta

Metodologia

Kell ja Tiwanakéyttivat Mingersin (2001) multimenetel malahestymistapaa, joka heilla sisdlsi
kvalitatiivisen kirjallisuuskatsauksen, kvantitatiivisen ohjelmistopakettien perusprofiilien
kehittdmisen, testaamisen ja niihin liittyvan kyselyn seka kvalitatiivisen seurantakyselyn.
Kirjoittgat kayttivét yhdistettya katsaustutkimusasetel maa, jota voidaan kayttda, kun halutaan
analysoida monen attribuutin arviointeja. Tassa asetel massa voidaan paétel |a til astollisesti
vastagjien paattel ysédntdjen rakenne arvioimalla mallin taustalla olevat regressioyhtadl 6t
(Louviere, 1988). Kirjoittajat valitsivat yhdistetyn asetelman kolmesta syysté: 1) sen avulla
voidaan tutkiasitd, miten johtajat tarkastelevat ohjelmistoa seitsemalla kriteerill& saman-
aikaisesti, 2) menettelylla paastéén samaan yl el stettdvyyteen kuin laboratoriokokeellaja 3) sita
on hyvalla menestyksell& kaytetty markkinoinnin tutkimuksissaliittyen hankintgpddtosten
tekoon.

Kirjoittgat valitsivat yritysjohtaja uettel osta satunnaisesti 610 organisaatiota, joita ldhestyttiin
kirjeitse. Vastagjaks toivottiin ohjel mistohankinnoista vastuussa olevaa johtgjaa. Kirjeessa
annettiin sdhkoisen kyselylomakkeen URL. Johtgjia pyydettiin arvioimaan kahdeksaa
ohjelmistopakettiprofiilia, joissa edella esitetyill& seitsemall & tekijalla oli arvonajoko matala tai
korkea. Kuhunkin profiiliin liitettiin kysymys: Milla todenndkoisyydella suosittelisit kyseisen
ohjelmistopaketin hankintaa organisaatiossasi ? Asteikko oli hyvin matalasta (1) hyvin korkeaan
(9). Kyselylomakkeellaoli profiilien, arviointikriteerien maarittelyiden ja ohjeiden lisaksi
kysymyksié liittyen yleisiin yritysta ja vastagjaa koskeviin tietoihin seka valmistajan kokoon,
pysyvyyteen ja hankinnan jalkeiseen tukeen. Kyselyssa kysyttiin myos hankinnasta vastaavan
halukkuutta ottaa kdyttdon ohjelmistopaketti, joka on tarkoitettu eri alustalle kuin mikéa on
yrityksen standardina. Lisaks siind kysyttiin, kuinka paljon vastagja luotti omiin arviointeihinsa.

L ahetetyista kyselyistéa 107:lle ei 10ytynyt vastaanottgaa jalisaksi kolme johtajaa kieltaytyi
vastaamasta vedoten yrityspolitiikkaan. Kirjoittgat saivat 126 vastausta (25.2 %), joista tuli
yhteensé 1008 arviointia tilastol liseen analyysiin. Vastagjat olivat olleet johtaja-asemassaan
keskimaarin 16.3 vuottatehden keskimaarin 32 ohjel mistopakette a koskevaa valintapadtosta.
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Vastaukset tulivat seka pal veluorgani saatioista etté teol lisuudesta, ja yritysten vuosiliikevaihto
oli keskim&&rin 47.3 miljoonaadollaria

Tulokset ja keskustelu

Tilastollinen | askenta osoitti, ettd mallin muuttujat saivat seuraavat kertoimet: toiminnallisuus
0.457, luotettavuus 0.464, kustannukset —0.253, raatél 6innin helppous 0.129, hel ppokayttdisyys
0.073, valmistajan maine 0.007 ja k&yttoonoton helppous 0.000. Mallin viisi til astollisesti
merkitsev&& ominaisuutta selitti 50,6 % muuttujien vaihtelusta. Seitsemasta arviointikriteerista
viis osoittautui erittéin merkitsevaksi tai merkitsevaksi selittgjaksi: toiminnallisuus, luotettavuus,
kustannukset, réétél 6innin helppous ja kdytdn helppous. Vamistgan maine jakayttdonoton
helppous eivat olleet tilastol lisesti merkitsevi, joten niitaei pitéisi ottaa malliin mukaan.
Kirjoittgat testasivat myos, etta vaikuttivatko valmistgjan koko, vakaus tai myynnin jalkeinen
tuki seka yhteensopivuus aikai semmin kdytdssa olleen alustan kanssa hankintasuositukseen.
Nama viimeksi mainitut tekijét eivat osoittautuneet merkitseviksi. Arviointikriteerien painoarvot
esitetéddn graafisesti kuviossa 1 (figure 3).

i i

Functionality — Reliability Cost  Ease of customization Ease of use

Kuvio 1. Tilastollisesti merkitsevien ominaisuuksien suhteelliset painoarvot

Keil ja Tiwana pyysivét kuutta kdytannon edustajaa pohtimaan kyselyn tuloksia. Heilta kysyttiin,
etta hyvaksyivatko he suhteelliset painoarvot ja kéyttéisivatko he niité tulevissa hankinnoissaan
val puuttuiko jokin kriteeri. Johtgjat olivat yhtéa mielta sité, ettd ndiden viiden merkitsevan
tekijan suhteellinen tarkeys on se, mité tutkimuksen tuloksena saatiin. He pitivét ohjelmisto-
paketin toiminnallisuutta tarkeimpana tekijana ja ehdottivat viiden tekijan lisaks yllapito-
kustannuksia, vuosittai siaoperointikustannuksia ja sité, etté ohjelmistopaketti olisi yritys-
kulttuurin jatietotekniikan strategian mukainen.

Lisaks kaytdnnon edustajilta kysyttiin, etta voisiko ohjelmistopaketin luotettavuuden térkeys
viitata yleiseen tyytyméttomyyteen ohjelmistojen laatuun vai etté onko yritys yleisesti
tyytyvéinen hankkimiinsa ohjelmistopaketteihin. Y hta vastagjaa lukuun ottamatta kaikki pitivét
ohjelmistopaketteja melko luotettavina. Heilta kysyttiin myos syyta sithen, miks réataléinnin
helppoutta ei arvioitu tarkeammaks tekijaksi, ja sitd, miks kayttéonoton helppoutta tai
valmistgjan mainetta ei pidetty tarkedna. Vastauksissa todettiin, etté réataldinti tulee hankinnan
jalkeen ja jos ohjelmistossa on tarvittavat toiminnot, el réataldintiin ol e tarvetta. Joidenkin
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mielestd kayttdonotto on useimmiten vaikeaa ja yleensi sen tekee kolmas osapuoli. Vamistgia
on suhteellisen vahan janiité pidettiin yleisesti luotettavina

Keil ja Tiwana esittivat nelja tutkimuksensargoitetta. He arvelivat, etté hypoteettisten
ohjelmistopakettien kaytto tutkimuksessa oli rajoite mutta etta yleisesti johtajat joutuvat
punnitsemaan kahden tai useamman ohjel mistopaketin vahvuuksiaja heikkouksia, joten tassa
mielessa tutkimusasetelmaooli realistinen. Y hdistetyissd katsaustutki muksissa kdytetadn ylei sesti
yht& muuttujaa, kuten t&ssi hankintaa, jolloin tutkimuksen luotettavuutta el voida arvioida
LisAks tutkimuksessa mitattiin aiottua hankinnan suosittamista el ka todel lista hankintap&atdsta.
Kell ja Tiwana varoittavat yleistamasté tuloksia, sillajokin muu ryhma, kuten esimerkiks
loppukayttdjat, olisi voinut saada eri kriteerit. Y ritysjohtgjien kdyttamaa ohjel mistopakettien
kriteereita. Kirjoittgat korostavat ohjelmiston luotettavuutta, joka osoittautui yhté tarkedksi kuin
toiminnallisuus. Heidén mielestdan tdman tulis heréttéa ohjel mi stoteollisuus parantamaan
ohjelmistojen laatua.

Keskustelu

Keskustelu oli vilkasta ja siihen osallistuivat Juha Siltanen, Eero Karimaa, Raimo Halinen,
Petteri Kettunen jaMaire Heikkinen. Artikkelia pidettiin osittain puutteellisena, silla siind el
tarkasteltu ERP-jarjestelmén valintaa hyoty- ja kustannusnakokulmasta. Toisaalta artikkelin

| 8hestymi stapaa pidettiin hyvanad, mutta ohjelmistopakettien arviointiin ei valttamétta sovellu
g attelutapa, etté jokin sen ominaisuustai hankintaan vaikuttava kriteeri saisi arvon matala tai
korkea.

Hankintapaattsta tehdessa tulis selvittéagd, mita kustannuksilla on saatavissajamita
toiminnallisuuksia ohjelmistopaketti sisaltdd seké kuinka paljon se vaatii régtal dintia ERP-
jarjestelméan hankinnan suunnittelu el valttamétta tarkoita, etta nykyisesta toi mintatavasta
halutaan eroon. Hankinnan ja keen saatetaan huomata, etta prosessien kulku on muuttunut, joten
valttyakseen yllatyksilta yrityksen tulisi selvittéa tarkoin, mita ERP tarjoaa.

Valintgprosessin tulis sisaltéa kriittista vertailuajatavoitteiden asettelua. Yrityksen
jarjestelmaarkkitehtuuri voi heijastua valintaan, jolloin uusi jarjestelmé mahdollisesti kuvaa
nykyisié kaytantoja. ERP-jérjestelman toimintatapa on mekaaninen, mika ei useinkaan vastaa
organisaation rakennetta. ERP on mahdollista parametrisoinnin sovittaa toimintaymparistoon,
mutta vanhat hyvétkin tavat saattavat muuttua uusiksi. Hyvan tavan vaihtaminen toiseksi voi olla
kynnyskysymys, kun jarjestelman kayttoonotto voi merkitd myds kilpailuedun menetysta.

Artikkeli kasittelee ERP-jérjestelman teknista evaluointiprosessia. ERP vaatii sovittamista
liiketoimintaymparistoon, ja yrityksen tarpeiden tulisi vastata valitun jarjestelman
toiminnallisuuksia. Tietohallintojohtgjien jajérjestelmien hankinnoista vastaavien johtgien kuva
toi mintaymparistosta poi kkeaa loppukéyttg ien kuvasta. Ohjelmistopaketin arviointiin ndyttaisi
vaikuttavan se, missé roolissa evaluointia tehdaan. Oletuksenaon, etté johto tietéda parhaiten,
mité tulevai suudessa tarvitaan, ja valintavoi perustuavisioihin. Valitsijat jaloppukayttgjét ovat
yleensa eri henkil6itd, janiinpa loppukayttgjét ovatkin usein tyytymaéattomia valintoihin.
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Review (by Pertti Jarvinen)

The article is very skillfully written. Its main approach is interesting, and it follows the theory-
testing approach (Jarvinen, 2004, Chapter 3) with some after-confirmations. The results are
plausible. Anew model seemsto be promising. When we read it we can learn alot.

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

A) Y ou write that “ because MIS managers are responsible for software purchasing decisions for
their organizations, they were the ideal respondent for our study”. My question concerns the
view of the ERP users. Topi et al. (2006) by accident found a very interesting research topic,
informal notes in connection of the introduction and use of the ERP. They found that the
managers thought that the use of informa notes was temporary, but it, however, continued many
years, i.e. MIS managers do not know what is the use of ERP system. Does this mean that your
results are valid only in the domain of M IS mangers, but not in the domain of ERP users?

Kell: | haven't read the Topi et al. paper, so I'm not entirely sure how to answer this. However, |
would say we should be cautious in generalizing our results beyond MIS managers.

B) Your “reliability refersto overal quality and stability of the software”. The definition of
reliability contains many differing aspects. In addition to stability, the quality itself is many-
dimensional concept (Reeves and Bednar, 1994) containing: |. Excellence, 11. Vaue, I11.
Conformance to specifications and IV. Meeting and/or exceeding customers’ expectations, i.e.
four different definitions of quality. Could different MIS managers interpret reliability
differently?

Kell: As | recall, we struggled a bit with this. With the conjoint approach, you have to have a
reasonably small number of attributes, or the exercise becomes too lengthy and mind-numbing
for respondents to complete. One might think of reliability as "bug free" or "uptime". In our
conceptualization, we broadened it somewhat to include overall quality. | don't think we were
terribly familiar with the Reeves and Bednar definition which is quite multi-dimensional. The
risk of using such a broad, multi-dimensional, definition of the construct is that you don't know
what aspect or dimension subjects are responding to. S0, yes, it isentirely possible that
reliability means different things to different people. We can only hope that they read our
definition and had that in mind when compl eting the exercise.

C) Functionality seems to be the most important attribute of ERP. Based on four in-depth case
studies Olsen and Saetre (2007) came to the same conclusion. They write that “our case
companies need more expertise, not only experts with athorough knowledge of ERP systems
and the basis for the a gorithms and methods used within the system, but a so knowledge of the
company, its business ideas and future prospects.” Haythornthwaite C. (2006) paid attention to
the fact that it is difficult to read technology, because the functions are embedded into software.
Do you agree that those results achieved by Olsen and Saetre (2007), and by Haythornthwaite C.
(2006) support the importance of functionality of an ERP system?

Kell: These references seemto support the importance of functionality, but quite honestly | read
them as being more supportive of the notion of fit.

D) You promise that your “model can provide important insights into the behaviora intentions of
organizational buyers, providing the basis for constructing a ‘baanced scorecard’ that applies
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different weights to the various attributes and which can be used to evaluate packaged software”.
Referring to your citation | pay your attention to Narreklit’s (2003) analysis on “the means by
which the authors of The Balanced Scorecard have created that attention. Isit the result of a new
and convincing theory, or is it merely the result of persuasive rhetoric, where convincing theory
differs from solely persuasive rhetoric in that concepts and claims are based on sound
argumentation?’ Narreklit “concludes that the text is not so convincing as persuasive — a feature
characteristic of the genre of management guru texts’, and, at the end, she discusses “the reasons
for and appropriateness of such agenre and consequences that should follow from the results of
the analysis’. Do you agree that your citation was incautious?

Keil: Theory isweak in thisarea. | haven't read the Narreklit paper. Our reference to the
balanced scorecard was intended mor e to stimulate readersinto a more thoughtful reflection
concerning the factors that drive their purchase decisonsin thisarea.
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* Olsen K.A. and P. Saetre (2007), I T for niche companies: Isan ERP system the
solution?, Information Systems Journal 17, No 1, 317-342.

Olsen ja Sadre tarkastelevat neljaa pientéa tai keskisuurta (pk-) yritysta, jotka kukin ovat | oyténeet
itselleen markkinaraon. Markkinarakoon sopeutuvat yritykset ovat omaperaisia, jane selviytyvét
kilpailussa hallitsemalla pientd markkinarakoa jatarjoamalla asiakkaille sitd, mita he tarvitsevat.
Téallaiseltayritykselta vaaditaan joustavaa organi saatiota ja kyky& muuntaa tuotteita. Monissa
naissi yrityksissi kéytetddn | agjasti tietoteknisid palvelujaja usein niissa on k&ytossa myos ERP
(Enterprise Resource Planning), jolla pyritdan hoitamaan kaikki yrityksen toiminnot tilauksista
toimittaja- ja asiakassuhteisiin. Olsenin ja Sadren tarkastel emille tapauksille on yhtei st se, etté
niiss ERP-jarjestelman kayttoonotto ja hyddyntéminen on jokseenkin epdonnistunut. Ongel mat
nayttavét johtuvan siitg, ettei ERP sisddnrakennetuin liiketoimintamal leineen taivu yritysten
tarpeisiin ja nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Kirjoittgjat kysyvétkin, ettd soveltuuko ERP néiden
yritysten kayttoon? Olsen ja Sedre osoittavat yrityksille vaihtoehdoksi omien jérjestelmien
kehittamista ydinliiketoimintoihin.

Kirjoittgat huomauttavat, ettd ERP-jarjestelméksi kutsutaan lahes kaikkia hallinnollisiin
tehtaviin tarkoitettuja jarjestel mi& mutta etté heidan valitsemissaan tapauksi ssa ERP on
kokonaisvaltainen jarjestelma, joka sisaltaa kai kki yrityksen liiketoiminnot yhdessa
jarjestelméssa. Kirjallisuuskatsaus osoittaa, ettei jarjestelméan valintakriteerind yleensé ole
kéytetty sen sopivuuttayrityksen liiketoimintgprosesseihin. Myoskaan varsinkin pk-yrityksissa ei
ainaomata kokonai sndkemysta omasta lii ketoiminnasta tai markkina-asemasta, mikaKkirjoittgjien
mielestaolis tarkeda, kun tietojarjestelméan hankintapaétdsta ollaan tekemassa. Useinkaan el
tiedetd, miten ERP toimii jamité rgoitteitasiind on. Vamistgatkin tietavét vain jarjestelmansa
mahdollisuuksista mutta eivét sen rajoitteista. Kun jérjestelma on asennettu eika toivottuja
tuloksiatule, niin valmistgja jamyyja véittavat, ettei asiakas kayta jarjestelméaa riittavéan lagjasti.

Tutkimus

Artikkeli kuvaakvditatiivista tapaustutkimusta, jossa selvitetéan ja keskustellaan neljan tapaus-
yrityksen ERP-jarjestelman kayttoonottoa. Tapausyrityksissa oli 100-200 tyontekijaé, jayritykset
toimivat kansainvalisilla markkinoilla siten, etté suurin osa tuotannosta meni ulkomaille.

K olmessa tapauksessa haluttiin hallitusohjelman avulla parantaa yliopistojen jateollisuuden
yhteistoimintaa, ja yhdessa tapauksessa kirjoittgat kutsuttiin auttamaan ERP-jarjestelman
hankinnassa. Kussakin tapauksessa haluttiin | agjentaa tietotekniikan hyodyntamista
liiketoiminnan suoriutumisen parantamiseksi. Tutkimusmetodisesti Kirjoittajat katsoivat Braan ja
Vidgenin (1999) artikkeliin vedoten kéyttavansa seka tulkinnallista ettd interventiol ahestymis-
tapaa. Heidan tarkoituksensaei ollut ratkaista yritysten ongelmia, mutta tietotekniikan
asiantuntijoina heidan ol etettiin kuitenkin asioiden tutkimisen lisdksi kertovan, mité he nékivét
ongel mien mahdollisinaratkai suina.

Olsen ja Sedre kerasvét tietoja osallistuvalla havainnoinnilla, haastattelemalla ja keskustele-
malla. He kayttivat vapaamuotoistatyylid, ja keskustelut eivét olleet vain tiedon keraamista vaan
my0os avustamista yleiskuvan [6ytamisessa. Kirjoittgjilla oli mahdollisuus tydskennel 1a | 8hei sessa
yhteisty6ssa yritysten eri asemassa olevien tyontekijoiden kanssa. He tutustuivat yritysten
liiketoiminnan perusideaan, markkinoihin, kilpailuhy6tyihin seké prosesseihin jatietoteknisiin
ratkaisuihin. Kirjoittajat havaitsivat, ettei liiketoimintaideaa oltu méaritelty selvasti yhdessakaan
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kolmesta kuukaudesta kolmen vuoden aikajaksolle. He tekivét joka kaynnilla kattavia
muistiinpanoja, jotkakirjoitettiin puhtaaksi ja muokattiin kertomuksiks . Kertomukset
tarkastettiin, muokattiin janiista tehtiin suositusraportti, joka esiteltiin yritysjohdolle.

Kaikissa yrityksissd oli ongelmia ERP-jarjestelmén kanssa, minkakirjoittajat véittavat johtuneen
Sit4, ettei ERP soveltunut asiakasorientoituneisiin jajoustaviin yrityksiin. Vaikka ERP on
modul aarinen rakenteeltaan ja parametreja vaihtamalla se voidaan muokata organisaatioon
sopivaksi, se el kuitenkaan ollut niin joustava, etté se olisi sopinut tukemaan tuotteiden
valmistusta markkinarakoon. Jérjestelman ja yritysten valmistusprosessien valilla oli selkea
yhteensopimattomuus, ja siks Olsen ja Sadre suosittivat omien tietoteknisten jarjestelmien
rakentamista palvelemaan perustoimintojajaerityisesti valmistusta. Kirjoittgjat véittavéat
yritysten omien sovellusten olevan toteuttamiskelpoisia kolmesta syysta: 1) kaikkeaei tarvitse
kehittda itse, silla vamiiden tuotteiden kéyttd on mahdollista, 2) omiajavalmistuotteita voidaan
yhdistéé olemassa olevia yhteysstandardeja kayttéen ja 3) modernit kehitystyokal ut
sovelluskehittimi st avoimeen lahdekoodiin yks nkertaistavat ohjel mistokehitysta.

Tapaukset
Tapaus 1: Tarvitseeko yritys tuotannonsuunnittel uj érjestel méa?

Tapausyritys tuottaa kansainvalisille markkinoille raskaan metdliteol lisuuden laitteita, jotka
perustuvat patentin kaupal listamiseen. Y rityksessa va mi stetaan yhta kuljetusvaunua, jostaon
useitamallejajajohon on useita lisdosia. Tuote on melko monimutkainen ja se koostuu
tuhansistaosista, kuten pulteistaja muttereista, seka kalliimmista osista, joista jotkut on tilattava
kuukausia etukadteen. Pédkomponenttien pitkasta toimitusajasta johtuen tuotannon kuormitus ja
koostumus ovat stabiilgja, ja tuotteen padkomponentit ohjaavat tuotannon suunnitelmia. Pitkéat
toimitusg at rgoittavat tuotannon joustavuutta, ja koska tuotteesta suurin osa valmistetaan itse,
yrityksen kokonaiskapasiteetti rgoittaa tuotantoa.

Yritysoli jo maaritellyt MRP:hen (Material Resource Planning) perustuvan ERP-jarjestelman
vaatimukset ja omat tarpeensa, kun Olsen ja Sadre tulivat mukaan hankintgprosessiin. MRP:lla
voidaan maarittéé tuotannon ja hankintojen aikatauluja, kun ensin tuotteiden koostuminen eri
komponenteista (moottori, runko, austa, jne.) ja osakomponentei sta (teraskannatin, mutterit,
pultit, jne.) on kuvattu yksityiskohtaisesti. Tilauksen tull MRP laskisi tarvittavien
komponenttien tarpeet huomioiden varastomaarat ja aikaisemmat tilaukset, ja tul okset
esiteltéisin listana, jokasiséltéis komponenttien numerot ja paivamaardt hankinnoille,
tilauksille, tuotannolle tai valmistumiselle seké kokoonpanolle. Néita listoja voitaisiin sitten

kayttaa perustana joko kasin tai automaattisesti tapahtuvassa hankinnassatai tyon kasittelyssa.

Y rityksessa kokeiltiin jaksoittai sempaa til austentekoa ulkopuolisilta tavarantoimittgiltaja
tulokset olivat lupaavia. MRP keskittyy kokoihin jatoimitusaikoihin eika niinkaan jaksoittai-
suuteen, ja siihen perustuvassa j arjestel méassa pienikin viive toimituksissatai tuotannossa aiheut-
taisi tilauksen siirtymisen gallisesti. MRP toimii parhaiten, kun tuotteita on useita erilaisiaja
komponenttien m&ara on suuri. Olsen ja Sadre eivat néhneet, ettda MRP auttaisi liiketoiminnan
maksimoimisessa, vaan pdinvastoin se mutkistaisi prosesseja entisestdan. Tapausyrityksessa
paédyttiin kuitenkin hankkimaan MRP. Kirjoittaat uskoivat, etté se haluttiin hankkia, silla se oli
muillakin yrityksill&, ja henkilokunta naytti odottavan, etta jarjestelma pitda kirjaa siita, mita
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milloinkin tarvittiin. Olsenin ja Sagren mielestd kukaan el ymmartényt, miten tdma monimut-
kainen jérjestelma toimi. Heldan mielesta standardiratkaisu ei soveltunut tdhan yritykseen.

Tapaus 2: Voiko MRP soveltua kaikentyyppisten tuotteiden hankkimiseen?

Tapausyritys tuottaa kansainvalisille markkinoille tilaustyonéa metalliteollisuuden laitteita, jotka
ovat suurempaan kokonaisuuteen tarvittavia yrityksen suunnittelemiaosia. Yritys eroaa
edellisestd tapauksesta siing, etta kun ens mmai sessa tapausyrityksessa | aitteita tehdaan
sarjatuotantona, tassa yrityksessa tuotetaan yksittéaiskappaleita. Yrityksessi oli kdyttssi ERP-
jarjestelmé. Olsen ja Sadre kutsuttiin yritykseen, silla siella oli ongelmia ostokomponenttien
viivastymisten takia. Kirjoittgat analysoivat yrityksen tuotantorakenteen seka téarkeét
hankintgparametrit ja pdatyivat varasto-ongel mien helpottamiseksi jakamaan komponentit eri
ryhmiin: C) yksinkertaiset, halvat jalyhyen toimitusajan omaavat osat, A) monimutkaiset, pitkén
jaepavakaan toimitusajan omaavat osat, B) loput, eli sellaiset osat, joiden vakaa toimitusaikaon
tiedossa. Ryhmien B ja C komponentteja on helppo kéasitella ja ennustaa, mutta ryhman A
komponentit aiheuttavat pulmia.

Yrityksessa kaytettiin MRP:ta kaikkien naiden erilai sten osien hankintaan. Ryhman C osat
tulivat suurina erind jakoska ne olivat melko halpoja, niissa olleita poikkeamia ei kirjattu
tietokoneelle. Halpoihin osiin sovellettiin kahden séilion jarjestelmag, jossa toimittgja vaihtoi
tyhjentyneen sdilion tilalle tdyden. Kirjoittajat kehottivat jatkamaan ndiden yksinkertai sten osien
osalta tatéa hyvaksi havaittua menetelmaa. V ahan kalliimpiin osiin téata el voinut soveltaa, silla se
olisi voinut al heuttaa turhan varaston muodostumista osille, joitaei ehka enda myohemmin
tarvittukaan. Kirjoittgjat suosittelivat, ettd néihin sovellettaisiin sellaista kahden séilion

menetel mé&4, jossa tydnjohtaja pdattais, otetaanko tyhjéan tilalle téysi vai ei. Kaliimpiaosiaon
mahdotonta pitda varastossa, sill& ne ovat sertifioitujajaasiakas voi valita minka tahansa
sertifioijan. Jotkut néista osista hankitaan projektipohjaltajatoimitusajat saattavat vaihdella,
joten my6s MRP:n laskelmat ovat epatarkkoja

Kdliimpiin osiin liittyvét toimitusai kojen viivastymiset pyrittiin ratkaisemaan sillg, etta tilaus
tehtiin kahdessa osassa, jossa ensin tehtiin komponentin yleisen osan tilaus ja sitten sertifioitavan
osan tilaus, kun asiakkaan haluama sertifiointiluokka oli selvill&. Toimittagjien tuli pitda varas-
toissaan yleisempid osiaja raaka-ainetta kutakin sertifiointiluokkaa varten, jolloin komponentin
valmistus olisi nopeampaa. Talla tavalla pystyttiin véhentdmaan toimitusaikoja, mutta kahden
tilauksen menetelméa el voitu késitella kayttéen ERP-jérjestelmaa. Siksi Kirjoittajat suosittivat-
kin, etta kalliiden osien hankinta kasiteltéisiin erikseen. Heidan ehdotuksensaei kuitenkaan
saanut kannatusta, silla yrityksen johto halusi ERP:in hoitavan kaiken tietojenkasittel yn.

Tapaus 3: Oliko ERP oikea ratkaisu?

Suuren 6ljyalan yrityksen itsenainen divisioona toimittaa porauslaitteita, kemikaaleja jaelintar-
vikkeita Pohjanmeren 6ljynporausl autoille seké huolehtii lauttojen jatteisté. Divisioonallaon
kéytossdan maaterminaai Norjan luotei srannikolla ja useita huoltoaluksia, joilta lastaus ja
|astauksen purku porauslautoille tapahtuu. Tavarat tulevat maaterminaaliin Norjan eri paikoista
laivoissatai rekka-autoissa. Oljy-yhti6 on sopinut muutaman kansallisen kuljetusyhtion kanssa
kuljetuksista.
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ERP oli korvannut yrityksessa kaikki epayhteensopivat tietojérjestelmét. Kaksi
korkeakouluopiskelijaa oli pal kattu optimoimaan huoltoalusten kuormausta jareitteja
Opiskelijat eivat kuitenkaan saaneet kaikkeatarvittavaatietoa (esimerkiksi kuorman koko, paino,
sisdltd, kohdelautta) ERP-j&rjestel masta. Osa tiedon puuttumisesta selittyi sillg, ettéa lauttoja
huolsi my6s muut tahot. Osa puutteista johtui lauttojen tydntekijoiden toimintatavoista, sillé he
saattoivat tilata tavaraa kayttéen paits ERP:ia my0s faksia, puhelintatai séhkopostia, jolloin
kaikki tilaukset eivét kirjautuneet jarjestelmaén ajallaan jos ollenkaan. Olsen ja Sedre ehdottivat
ratkai suna, etta kuljetusliikkeet kirjaisivat toimittamansa tavarat j&rjestelmadn esmerkiksi web-
liittymén avulla. Kirjoittajien ehdotus oli vastoin "kaikki yhdessé jarjesteméssd’ -periaatetta, ja
siksi se pantiin jaihin.

Tapaus 4: Ratkai seeko muunnosgeneraattori ongelman?

Yrityksella on yksi tekninen tuote, jota ré&tal 6idaan tilauksesta asiakkaan tarpeiden mukaan.
Tilaukset ovat korkeahintaisiaja niita tulee noin 50 vuodessa. Olsen ja Sadre kutsuttiin kuuden
kuukauden p&asta siita, kun yritykseen oltiin hankittu ERP-jarjestel mén tuorein versio ja
ongelmat olivat alkaneet. Jarjestel man viimei simpdan versioon oli lisatty muunnosgeneraattori,
jonka piti mahdollistaa tuotemuuntelun perustuotteestaerilaisiksi tuotteiksi. Kirjoittagjien
perustuote kaikkine variaatioineen, jatilauksen tulee sisdltéa kaikki parametrit tai ehdot, jotka
tulee ottaa huomioon, kun perustuotteesta tehdaan asiakastarpeisiin sopivatuote. Jarjestelméa salli
vain ennalta méariteltyjen muunnosten tekemisen, kuten vérin valinnan, mutta yrityksen
tuoterdataldinnissd oli kyse suuremmasta vapaudesta. Jarjestelman myyja suositti yritysta
sovittamaan toi mintansa j&rjestelmaan sopivaksi. Vuosia kestaneen yrityksen jalkeen ERP-
projekti lakkautettiin.

Keskustelu

Onnistunut valinta joko hankkia ERP-jarjestelmatai jattéa hankkimatta vaatii sen, etta
yrityksessa (jamyyjalld) on asiantuntemusta seka yrityksestd, liikeideasta ja tulevai suuden
mahdollisuuksista ettéd ERP-jarjestel mésté ja sen sisdanrakennetuista algoritmeistaja rajoitteista.
ERP-jarjestelméa on mahdollista parametrein sovittaa yritykseen sopivaks, mutta sen
perusrakenteita tai perusprosesseja el voi muuttaa. Jos jarjestel man rakenteet ja prosessit eivét
sovi yritykselle, sen on turha hankkia sita. Olsen ja Sedre nékevét hyvana vaihtoehtona, etta
yritys kehittéé itse tietojarj estelmansa. He haluavat murtaa kaksi myyttia, joilla on suuri sija
teollisuudessa: 1) Yrityksen taytyy olla halukas sovittamaan liiketoi mintansa standardi-
jarjestelmaan. Jarjestel ma sisdltda parhaimmat kéytannot ja on tarkeaé kayttaa sitd kaikilla
sovellusaloilla. 2) Yrityksen kotitekoisena kehitetyt jarjestelmat ovat erittain kalliitaja
mahdottomiatoteuttaa pk-yrityksissa.

Olsenin ja Segren mukaan artikkelissa kasiteltyjen tapausyritysten tarvitsee kehittda jarjestelma,
joka sisdltéa yrityksen ydintoiminnot ja perustuu omaan liiketoimintaideaan jatyyliin seka omiin
kéaytantoihin. Oman jérjestel man kehittaminen pakottaisi kdymaan 18pi kaikki ydintoiminnot seka
madrittelemaén terminologiat, tietueet, prosessit jatoiminnot. Tietojarjestelmé el olis enda
hallinnollisten rutiinien automatisointijarjestelma vaan se olis strategisesti térkeé
tietdmygarjestelma, jokaolis osayrityksen kilpailuetuaja mahdollistais ydintoimintojen
kontrollin séilymisen.
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Pieni yritys el tarvitse |8heskdan kaikkia ERP-jarjestelmén standardiosia. Olsen ja Sedre
vertaavat standardijarjestelméan siirtymisté siihen, etta yritys antaisi ydintoimintonsa jonkin
toisen tehtvaksi. Jotkut sisdiset prosessit, kuten lomakkeet jatulosteet, voidaan sovittaa
standardijarjestelmaan. Kirjoittajat esittévat esimerkkina lentoyhtiot, jotka yksi nkertaistivat
hinta- ja alennusrakenteensa, jotta uusi varaug arjestelma voitiin toteuttaa webiin. Kirjoittajien
mielestd ERP soveltuu hyvin muun muassa apteekkeihin tai kustannusyhtidihin. Misséan
tapauksessa yrityksen ei pida vahent&a radtél 6intitasoaan sopeuttaakseen toimintansa
standardijarjestel maan.

Yrityksen omien jarjestelmien yhdistdminen muihin jarjestelmiin voi olla epataydellistg, joten
ison yrityksen kokonaistiedon hankkiminen tai siihen pdasy voi vaikeutuajalisdksi samatieto
VoI esiintya useissa paikoissa. Joustavien paikallisten jarjestel mien kayttd mahdollistetaan
kayttamalla yhteisia tietokantoja, samoja standardeja tai web-palveluja. Itse tehty jérjestelmavoi
sisaltéé ostotuotteita, kuten toimisto-ohjelmat, CAD/CAM-ohjelmat seka kirjanpito- ja
finanssijarjestelmét. Standardit jatietokantoihin liittymisen menetelmét (kuten SQL, ODBC),
makrot jarutiinit, joilla siirretddn tietoa ohjel masta toiseen, sekd XML mahdollistavat eri
jarjestelmien liittami sen toisiinsa. Web-palvelut mahdollistavat kayttgjien paésyn jérjestelmiin,
joissatieto on tallennettunavain kertaalleen.

Olsen ja Sadre kertovat kehittdneensa ndihin periaatteisiin perustuvan jarjestelman, jossa kai kki
ydintoimintojen sovellukset toteutettiin standardeilla ohjelmistokehitystyokaluilla, muttayleisten
liiketoimintojen ohjelmat ostettiin vamiina. Itse kehitetty ydintoimintojen jérjestelma
yhdistettiin ostettuihin standardijérjestelmiin. Kirjoittgat olivat jakaneet kehittdmansa
jarjestelmén sovellukset eri osiin: 1) ydintoimintoihin (tilaukset, tuotannon suunnittelu ja
hallinta, hankinta), 2) teollisuudenalale ominaisiin toimintoihin ja 3) yleisiin liiketoimintoihin
(kirjanpito, palkanlaskenta, laskutus). Kaikille néille eri sovelluksille valittiin tai toteutettiin
erikseen ohjelmistopaketit, jotka tukivat avoimia standardeja. Kirjoittgjat kuvaavat
ydintoimintojen ja standardijarjestel mén yhdistamisté kuviossa 1 (figure 2).

Miche company

Idiosyncratic part: Standard part:

—  Order acquisition —  Accounting
Production planning - Payroll
Production control —  Invoicing
Procurement —  Industry functions

Proprietary System Standard System

oA W as
< b S ] -~
et O I o

Kuvio 1. Yrityksen oman ja standardijarjestel man yhdistaminen
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Kirjoittajat kehittivat jarjestelmaa moduuli kerrallaan. He kertoivat tehneensd ohjel mistosta
prototyyppej4, joita kehitettiin [ahel sessd yhteistyGssa kayttéjien kanssa, joten kayttdjien
kouluttaminen oli yksinkertaista. Y dintoiminnot saattavat muuttua ajan ja markkinatilanteen
myo6ta, joten itse tehtyjen ydintoimintojen ohjel mistojen muuttaminen uusia vaatimuksia
vastaaviksi on helppoatoisin kuin ERP-jérjestelman tapauksessa, jossa ohjelmisto on piilossa
kayttgjilta ja liiketoimintaprosessit jarjestelmaan upotettuja.

Review (by Pertti Jarvinen)

Based on my careful reading of the article Olsen and Sadre seem to be very competent in
primary functions of manufacturing and especidly in industrialized IT systems. Their analyses of
four cases are deep, and they finely demonstrate how and why ERP (Enterprise Resource
Planning) are not suitable for niche companies. Their research method is the descriptive case
study (Jarvinen 2004 Section 4.2) but not anew theory- building case study nor multiple case
study (Eisenhardt and Graebner 2007). The authors give realistic recommendations whenitis
reasonable to build proprietary IT systems.

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

A) Olsen and Seetre recommended that al the primary functions could be suitable for proprietary
development, e.g.

- order acquisition (my = marketing in our classification of eight main functions, see figure

below)

- production planning and production control (pi = production and/or service)

- procurement (alpha = acquisition)
and some supporting functions belong to the standard system part, e.g.

- accounting and invoicing (phi = financia resources)

- payroll (epsilon = man power resources).
Olsen and Sedre do not mention what are those “industry functions’ in their Figure 2. To my
mind, they are not lambda (= maintenance of physical resources), nor iota (= information), nor
gamma (= total management) function. What are those “industry functions’?

g management
I € j i
physical employees financial information
a p n
acquisition production marketing

Figure. Eight main functions of the firm (Jarvinen, 1985)
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In my paper (Jarvinen, 1985) | paid attention that “any company differs from another company
because of a different pi function. This has two important consequences for data systems
development. First, in the market there are many software packages for my, apha, lambda,
epsilon and phi functions, because they exist in every company. Secondly, several software
houses have specialized according to branches of industry, thus according to pi function.” Where
do you agree and where do you disagree with my view at 19857?

Olsen and Sedre: With "industry functions" we reference, in one case, programs that will be
particular to a foundry. They use Magmasoft to model metal flow. On the next level, thisisa
manufacturer, that use graphical programs (UG in our case business). Both are off-the-shelf
products.

We absolutely agree with your idea that planning and production control often is peculiar to
each company. For the foundry we developed an in-house planning system. This took into
consideration the fact that the blades were molded in crates of different sizes, and the
combination of crates varied fromday to day (depending on the order list). We have described
thisin: Nonds, S.L., Olsen, K.A. (2005) A MILP formulation for a common scheduling problem
in a foundry: Optimal and Heuristic Solutions, Computers & Operations Research, Volume 32,
Issue 9, September, Pages 2351-2382.

Further, the foundry (using thisas our case here), need to register a lot of propeller dependent
data during order ackusition, we designed an in-house system here as well. The other alternative
would have been to modify a standard ERP system, but we found that this would set severe
restraints on the system. Thus, also the other activities (mu, alpha, lambda, epsilon and phi
functions) may be specific to a company.

B) Reeves and Bednar (1994) collected facts how services "differentiated from productsin a
number of ways. They are primarily intangible, making it impossible to stock servicesin the
same way one would stock goods, and their attributes are difficult to demonstrate. To alarge
extent, services are simultaneously produced and consumed; consequently, firms cannot use
inventories to manage fluctuations in demand. Customer involvement in the production of many
services creates additiona quality- control difficulties for managers. Services also are considered
to be extremely perishable and to be a process rather than athing." Are the results achieved by
Olsen and Seetre (2007) valid for products only or for services, too?

Olsen and Sedre: Your question on servicesisinteresting. WWe have not thought about this. The
guestion isif there are any fundamental differences between services ands products? In order to
produce these propeller blades the company has to perform a set of services, such as:

* making coordinates for a model out of the specification for the blade (the model hasto be
slightly larger than the blade due to shrinking, especially along the edges)

* finding the best fit (the ideal position of a coordinate system) for a molded blade (allowing a
smooth distribution of allowance, extra material that can be grinded to the nominal
specification)

* checking to see if a finished blade conforms to 1SO standards
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Today these routines are performed within the company, but could just as well have been
performed by service-oriented companies. This foundry view the programs that perform these
functions as a strategic advantage, but could instead have sold programs or services to others.
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ideaalityyppi& komentaminen (commanding), jérjestely (engineering), opettaminen (teaching) ja
yhteisollistaminen (socialization). Kullakin tyypilla on omia seké ailkaan sidottuja etté ajasta
riippumattomia olettamuksiaja ne sopivat erilaisiin organisaatioihin. Lisaks han véittéa, etta
suurimuotoiset muutokset vaativat monien organisaation el ementtien muutosta ja vaativat monen
muutostyypin toteuttamista. Tama vaatii muutosjohtajilta gjallistakykya jarjestas, ajoittaa,
toteuttaa ja yhdist84 erilaisia muutosinterventioita tehokkaasti.

Huy motivoi lukijaatoteamalla, ettel ole varmaa, onko muutostutkimus tuottanut kumulatiivista
jafalsifioitavissaolevaatietamystéd. Han viittaa myos Van de Veniin (1992), jonka mukaan
tarvitaan lisatutkimusta litkkeenjohdon nékokul mastaluomaan seka teori aa etta kaytantoa
hyddyntavaa tutkimusta. Huy on havainnut organi saatiomuutoksessa useita dimensioita, mutta
merkittava tekijd muutoksen madrittel yssd, mutta sitd el organisaatioteorioissaole juuri tutkittu.
Muutoksen siséltd on yksi merkittavimmista muutoksen ulottuvuuksista varsinai sen kontekstin ja
prosessin ohella. Aikajasisdltd ovat my0s toisistaan riippuviatekijoita, koskajotkin
muutoselementit voidaan toteuttaa muitanopeammin. Riippuvuudesta huolimattakirjoittaja
késittelee aiheita erillisind korostaak seen niiden merkitystd muutosteorioi ssa.

AIKA JAMUUTOKSEN SISALTO

Aikakasitykset vaikuttavat padtoksentekijoiden valintoihin. Henkilon aikaper spektiivi (Iyhyt- tai
pitkakestoinen) vaikuttaa siihen, millaisiin tuloksiin pyritéén jamitd menetelmia valitaan.
Muutoksiin liittyen henkil6iden aikakasitys voi olla kvantitatiivinen tai kvalitatiivinen.
Kvantitatiivinen aikakasitys viittaa kelloon; jaksottaisiin osiin, yksiselitteisiin tulkintoihin,
prosessin lineaari seen etenemiseen jatasaiseen kulkuun (arvona ”aika on rahaa’). Kvditatiivinen
aikakasitys viittaa erillisiin epdmaéraisiin tapahtumien kehityskaariin, monitulkinnallisuuteen,
epétasai seen kulkuun, vaikeaan mittaamiseen ja hallintaan (arvoinaovat henkil6kohtainen
mielentyyneys ja merkityksellinen sosiaalinen kokemus). Suuri muutos vie aikaa vuosi a, jopa
vuosi kymmenia.

Konkreettisilla, (tangible) jaabstrakteilla (intangible) muutoksilla voidaan tarkemmin kuvata
muutostoi mintojen vaikeuttajajarjestystd. Lisaksi kirjalisuudessa on tunnistettu yrityksen
sisaisten formaalien rakenteiden ja yhtei sten uskomusten jarjestelmien olevan tarkeita
elementteja muutoksen sisallon muodostamisessa. Téaydentama la formaalien rakenteiden tai
yhteisten uskomusten vaiheittaisten muutosten ndkokul maa jatkuvien muutosten ndkokulmalla
saadaan esille tydprosessien jasosiaalisten suhteiden elementit. TyOprosesseilla tarkoitetaan
tyontekijoiden aitoa tekemisté tuotteiden ja pal veluiden tuottamiseksi asiakkaille. Sosiaaliset
suhteet viittaavat henkil6iden valisten yhteyksien luonteeseen jalaatuun jokapaivéi sessa ty0ssa.
Prosessien ja sosiadlisten suhteiden jatkuvan muutoksen ol etetaan saavan aikaan tuottavia
lopputuloksia. Tulos saadaan harvoin olemassaolevien kykyjen lagamittaisellatai nopealla
korvaamisella vaan pikemminkin vahvistamalla ol emassaolevaa kompetenssia jalag entamalla
mahdollisten toimien valikoimaa. Jako konkreettisin ja abstrakteihin muutoksiin johtaa edelleen



128

kahteen muutosteoriaan, joistateoria E puoltaa ensisijaisesti konkreettisia rakenteitaja
tyoprosesseja (hardware) jateoria O puoltaa ensisijaisesti kulttuurin elvyttamista ml. uskomukset
jasosiaaliset suhteet (software) (Taulu 1).

Huy kuvaaideaalityyppejaan seuraavassa kohdassa kayttamalla Dunphyn (1996) viitta
muutosteorian elementti& 1) organisaation luonteen perusmetafora, 2) analyyttinen viitekehys tai
diagnostinen malli organisaation muutosprosessin ymmartamiseksi, 3) tehokkaasti toimivan
organisaation ideaalimalli, joka maari ttd8 sek& muutoksen suunnan ettd muutosintervention
onnistuneisuuden arvioinnissa kaytetyt arvot, 4) interventioteoria, joka maarittda milloin, missa
jakuinkainterventio suoritetaan, jotta organisaatio siirrettdisiin |&hemmaksi ideaaliajab)
muutosagenttien roolin méaarittely.

Huy laatii myds propositiot kullekin ideaalityypille ja kdyttd4 silloin Albertin (1995)
goitusteoriaa, jossaon viisi komponenttia: 1) mité pitéa tehda, 2) g oituspédtosten toteuttavien
tai tekevien agenttien piirteet (arvot, uskomukset tai taidot), 3) tarkoitus, 4) lagjemman
kaavakuvan tai merkittavan sosiaalis-gjallisen kontekstin luonne ja 5) positioiva séanto, joka
suhteuttaa nelja aikai sempaa elementtia yhteen siten, etta tehdaén toimenpide X, jollaon tietyt
ominaisuudet, ajanhetkella t, jotta saavutetaan asetettu tarkoitus.

MUUTOSINTERVENTIOIDEN NELJA IDEAALITYYPPIA

Komentaminen ja formaalien rakenteiden muutos

Huy kayttaa tyyppiesimerkkind Dunlopin dramaattisia konkreettisiin formaal ei hin rakenteisiin
tehtyja muutoksia. Dunlop myi liiketoiminta-al ueita, vahensi tydvoimaa 11.000:11aja ulkoisti
hallinnollisiatoimintoja. Osakkeiden arvon nousu oli ensimmainen ja ainoa prioriteetti. Dunlop
kaytti ulkoisia konsultteja kustannussaastojen tunnistamiseen eika aikaa ollut muuhun
organisaation kehittdmiseen. Muutokset toteutettiin sotil aallisessa jérjestyksessa selvina

erotetuiksi.

Komentavat muutogohtajat antavat suoriaja pakottavia ohjeita muutoksen kohteille. Aikakasitys
on kvantitatiivinen, kellon tarkka, taloudellinen onnistuminen mitataan aikamaareilla. (esm. 2 %
parannus kvartaalissa). Muutoksien tarkoitus ja rytmi maaréytyy useimmiten organisaation
ulkopuolelta; sddnnoksista, kilpailijoiltatal sjoittgjilta. Ennakoiva suunnittelu néhdaén
mahdollisenajatulevaisuus oletetaan tunnetuksi. Muutosta johtaa taval lisesti pieni ryhméa
ylimmalté tasolta ulkopuolisten konsulttien avustamana. Tavoitteena on taloudel lisesti
menestyva organisaatio. Hierarkian alempien tasojen oletetaan sopeutuvan mahdollisimman
eliminointi. Taktiikkana on enimmakseen vallan kéayttd, joka perustuu poliittisiin jataloudellisiin
sanktioihin seka moraaliseen ylivaltaan syyllisyyden ja hdpean synnyttamiseks.
Eliminointikeinojaovat tiimien kilpailuttaminen, yrityssaneeraukset ja yrityskaupat. M uutoksen
vauhti on nopea. Tall& pyritéan toisaata jattémaén kilpailijat jalkeen, toisaalta muutosvastarinta
organisaation sisdlla ei ehdi voimistua. M etaforana on mekaaninen kello.

Propositio 1: Komentava | dhestymistapa on todennakoisesti suhteellisen tehokas formaalien
rakentelden muutoksessa ja sité kdytetdan todenndkdisesti kun muutoksen tarkoitus on tuoda



129

nopeaa parannusta yrityksen taloudelliseen tulokseen tai kun muutoksen alkuunpanijat arvostavat
organisaation ulkopuolisten tekijoiden maarédllisa aika- jajarjestel ykasitteita ja ldhiaikaan
kohdistuvaa aikaperspektiivia.

Jarjestely jatyOprosessien muutos

IBM Credit leikkasi 7 paivan kasittelyajan 4 tuntiin - pienelléa vaen véhentamisella...
késiteltavien sopimusten maard on kasvanut ... 100 kertaa...90% vahennys kasittelygjassaja 100-
kertainen paranus tuottavuudessa — kuvaa liiketoimintaprosessien perusteellista
uudelleenarviointiaja uudelleenjérjestel ya dramaattisten parannusten saavuttamiseks...
kustannuksissa, |aadussa, pal velussa ja nopeudessa. Liiketoimintaprosessit ovat aktiviteetteja
jotka saavan syotteitd monelta taholtajaluovat asiakkaalle lisdarvoa tuovan lopputuloksen.

Muutosagentit anal ysoivat, ymmaértavét ja uudelleenorganisoivat tyoprosesse a tuotannon laadun
janopeuden nostamiseksi. Muutosten aikakésitys on kvantitatiivinen. Toisistaan riippuvia
tyoyksikoita tahdistavat yleiset tyoprosessien logiikat. Nopeuden liséamisen keinot ovat
tyontekijoiden hiljaistatietoa, jokavoidaan systemaatti sesti paljastaa. Taktiikkana on empiirinen
rationaali, jossa muutoksen kohde on jérkiperainen ja muutosta ajaa omaetu. Taylorismin
(Taylor, 1947) akuperainen idea muuttaa tyovoi maa tehokkaammaksi on |agjennettu
organisaation muihinkin prosesseihin. Taoudel linen tilanne kohenee parantamal la tydprosessien
tehokkuutta, tuottavuutta ja nopeutta. M uutosagentteina toimivat tehtavien analysoijat.
Muutosvauhti on suhteellisen nopeaja menestys riippuu tyontekijoiden jatkuvasta uusien
tyOprosessien kaytosta. Aikaperspektiivi on keskipitka ja metafora on kone.

Propositio 2: Jarj estava ldhestymistapa on todenndkoisesti suhteellisen tehokas muutettaessa
tyOprosesseja ja sita kaytetddn todennékdisesti kun muutoksen tarkoitus on tuoda kohtuullisen
nopeaa parannusta yrityksen taloudelliseen tulokseen tai kun muutoksen alkuunpanijat arvostavat
kvantiitativista aikakasitysta ja keskipitkaa akaperspektiivia.

Opettaminen ja muutokset uskomuksissa

Ford uskoo opettamiseen joka perustuu mekanismiin ... opetuksen nékdkulma. Suuret johtagjat ...
ovat kéyttaneet sitd iankaiken ... myos GE:ll&, Pepsi Co:llaym pienillajasuurilla
organisaatioilla. Kaikki opetusnéktkulmat sisdltdvét ideoita, arvoja, motivoivaa tunne-energiaa,
halua tehda vaikeita pddtoksia. Implisiittinen tietamys ol etuksista muuttuu eksplisiittiseksi ja se
voidaan kyseenalaistaa ja hioa seké johtajien ettd organisaation etujen mukaiseksi.
Opetusndkokulman voima on siind ettd se antaa johtagjille valitettdvaks eksplisittista tietoa.

Opettavassa menetel massa viitataan analyytti seen ja ohjattuun oppimisldhestymistapaan, jossa
muutoksen kohteet ovat itse aktiivisia toimijoita tehden yhteisty6td muuttamallaomia
perususkomuksiaan ja siten saaden aikaan muutoksen toimijoissaitsessédn. M uutosagentit
tulevat organisaation ulkopuolelta, ja heilld on jokin uskomuksiatai arvojakoskevateoria(vrt.

| 8hetyssaarnagja). He uskovat myds kognitiivisten hairididen olevan ongelmien syyna. Huy
mainitsee esimerkkina Argyriksen havaitseman ristiriidan sen valill& mité teoriaa sanotaan
kéaytettavan ja mita itse asiassa kéytetadan (espoused theory/theory in use). Metafora on
psyykkinen vanki, joka voidaan vapauttaa ulkopuolisten toimesta. Aikakasitys on kvalitatiivinen
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jasubjektiivinen "sisdinen aika’ joka koetaan henkil 6kohtaisten kokemusten jatkumona. Sisdisen
g an muuttaminen tarvitsee psykologista tukea, ja muutosagentit ovatkin tavallisesti

psykoanal yytikkoja. M uutos tapahtuu suhteellisen hitaasti, koska se henkilkohtaisiin
uskomuksiin perustuvana on padosin asteittainen ja vapaaehtoinen prosessi ja siten harvoin

raa’ allavoimallatoteutettava.

Propositio 3: Opettava |ahestymistapa on todennakdisesti suhteellisen tehokas muutettaessa
uskomuksia ja sita kaytetaan todennakdisesti kun muutoksen tarkoitus on kehittda yrityksen
organisaatiokykyjatai kun muutoksen alkuunpanijat arvostavat laadullista siséista aikaa
aikakasitteena jaja suhteellisen pitkda ai kaperspektiivia.

Y htei sollistdminen ja muutokset sosiaalisissa suhteissa

Sairaalaympadristossa | aadittiin konsultointityona kartta, joka néytti toivottavat muutokset
sairaal atyontekijoiden ja heidan yksikdidensa suhteiden laatuun — esim. ryhman siséiset kiistat,
kauna, konfliktien valttely, seka liittoutumien salaaminen, toleranssi, konfliktien siirtdminen ja
avoimuus. Karttatarjos tietynlaisen etiikan muutoksen kohteena kaytettévalle terminologialle.
Ihmisten tulee kysya itseltdan, ovatko heidan toimenpiteensi yhteensopivat sen organisaation
kanssa jota he ovat luomassa. ” Meidan tulee muuttaa tapaamme kohdella toinen toistamme jos
todella haluamme organisaatiokul ttuurin muutosta.”

Muutoskonteksti ssa sod aaliset suhteet sisaltavat henkil bkohtaiset tunteet, vallankayton ja
politiikan. Muuttamallaihmisten kayttéytymista vuorovaikutustilanteissa saadaan aikaan muutos
uskomuksissa ja organisaatiokulttuurissa. Aikakasitys on kvalitatiivinen " sosiaalinen aika’.
Muutosagentit ovat tavallisesti motivoituneita tyontekijoité, ja muutos tapahtuu
henkil6kohtaisten, avoimien jamielikuvituksellisten keskustelujen avulla. Aikaperspektiivi on
pitkd ja muutosvauhti vai heittainen. Muutosagentit muuttavat ensn oman kayttaytymisensd ja
toimivat sitten roolimalleina muilla. Tavoitteena on kehitt&4 organisaation oppimiskykya ja
mukautuvuutta epdvarmuuteen. Metafora on organismi.

Propositio 4: Y hteisollistava |ahestymistapa on todennakdi sesti suhteel lisen tehokas muutettaessa

yrityksen organisaatiokykyjatai kun muutoksen alkuunpanijat arvostavat kvalitatiivista
sosiaalista aikakasitysta jaja pitkaa al kaperspektiivia

Muutostoimintojen ideaalityyppien gjalliset olettamukset (Taulukko 2) ja gasta riippumattomat
olettamukset (Taulukko 3) eroavat toisistaan.

AJALLINEN KAPASITEETTI JA SUURIMUOTOISEN MUUTOKSEN HAASTEET

Ajan moniulotteisuuden kasittely

Hewlett-Packardilla aoitettiin 1995 komentamalla tapahtuva vuoden aikana toteutettava muutos
jaseuraavanavuonna huomattiin haitalisia vaikutuksia tyonjarj estel yprosessei ssa, mika vahensi
muutosten vastaanottokykyd. Formaalien rakenteiden muutokset saivat aikaan stressia
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aheuttaen roolien monitulkintaa, roolien konfliktiajaylikuormitusta. Ylin johto p&étti sitten
rukata tilausten kasittelyn ja toimituksen prosesseja, mitka olivat johtaneet ylikuormaan,
stressiin, uupumiseen ja matal aan tydmoraalin, rekrytointivaikeuksiin ja asiakkaiden
tyytymattomyyteen. Esimiehille annettiin enemman aikaa l&hijohtamiseen, vallitsevat arvot
tuotiin litkkeenjohdon sitoumuksena tasapainottamaan taloudelliset hyddyt ja asiakkaiden
kiinnostukset tyontekijodiden hyvinvointiaja tyoelaman lastua vastaan. Rekrytointi akoi
onnistua. Eri interventiotyypit pehmensivét ensimmaisen vuoden muutostahtia, séilyttivét
vakauden javavonnan tunteen ja paransivat organisaation sosiadlista ja tyontekijoiden sisdista
akaa. Komentaminen jaluottamuksen alkaansaaminen samanaikai sesti samoille ihmisille on
yleisesti vaikeata. Kykenevat muutosagentit pystyvét tdhan kuitenkin rinnastamalla useita
interventiotyyppeja.

Ajan halinta suuren luokan muutoksessa

Suurissa muutoksissa kaytetdan tavallisesti useampiainterventioita, joten muutosagenttien taytyy
osata gj oittaa useampia muutostapoja rinnakkain tai perakkain. Ajoitus jainterventioiden
erilainen muutostahti luovat muutoksen rytmin, jossa nopeammeat ja hitaammeat vai heet
vuorottelevat organisaation kestokyvyn mukaan.

Bristih Airways (BA) toteutti vuosina 1981-1988 muutoksen aluksi nopealla komentamisella, 2
vuoden kuluttua vahittéin etenevélla opettamisellaja4 vuoden kuluttua opettamista tdydennettiin
vahittain etenevdlla yhtei sollistévalla muutoksella. Vuonna 1987 aloitettiin suhteel lisen nopea
tyoprosessien uudel leenjarjestely ja voimakas ICT-jarj estel mien uusiminen. 8 vuoden

g oitukseltaan onnistuneen muutosprosessin jalkeen BA oli muuttunut kannattamattomasta,
huonomaineisesta yrityksesté kannattavaksi maailman parhaiten palvelevaksi yritykseksi.
Myb6hemmin vv. 1996-2000 toteutettu, huonosti goitettu samanlainen muutosprosessi &
kuitenkaan onnistunut. Komentaminen aiheutti muutosvastarintaajalakkoja. Opettaminen ja
yhteisollistaminen kohtas kyynisia jaturhautuneita tyontekijoita jatal oudel linen hy6ty meni
ihmisten edelle.

Propositio 5: Suurimuotoisen muutoksen a oittaminen komentamalla on todennékoisesti tehokas
organisaatioissa, jotka perinteisesti hyvaksyvat hierarkian, kun yrityksessa on hiljaistajakun
muutoksen alkuunpano on keskittynytta. Muutosvastarinta on todenndkoisesti vahadista, jo
muutos tehdaan hyvantahtoisesti, jos sillé on selvabisneslogiikka jonka tyontekijat ovat
hyvéksyneet jajos se tehdaan lyhyessa g assa. Muiden interventioiden tulee seurata
komentamista korjaamaan organisaation sosiaalinen rakenne ja kehittamaan tyoprosesseja.

Continenta Airlines aoitti muutosprosessin ollessaan konkurssin partaallaja

asi akastyytyvaisyyden ollessa huonon. Y hti6 aloitti tydprosessien muuttamisen asiakkaiden
haluamal latavallatarjoten turvalliset koneet, pysyvét aikataulut, luotettavan
matkatavarapal velun ja hyvan ruoan. Tyontekijdille tarjottiin palkkioita ja esmiehille ailkaa
kuunnellaalaisiamiké ailkaansal sitoutumisen jaylpeyden tyosta. Tassd muutos tapahtui
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muutosta. Organisaatiot joissa on hajautetut valtarakenteet (yliopistot ja sairaal at)
komentaminen toteutuu paremmin, jos sité edel td8 yhteisol listvét ja prosesseja kehittavét
toimenpiteet ja muutosten tunnistaminen tapahtuu sisiisid uskomuksia muuttamalla, opettamalla.
Jos organisaatio on hitaasti rappeutumassainnovatiivisten tuotteiden puuttuessa,
yhteisdllistdminen ja uskomusten muuttaminen voivat auttaa yhteistyon liséantymiseen ja uusien
g atuskuvioiden oppi miseen seka tyontekijoiden itseluottamuksen kasvuun.

Propositio 6: Organisaatioissa, joissaon vahan 10ysaa, radikaalien muutosten matala
vastaanottokyky, hajallaan olevat valtarakenteet tai matala innovaatiotaso, suurimuotoisen
muutoksen a oittaminen yhteisollistamall4, jarjestelylla tai opettamallaja paéttédminen
komentamalla saa todenndkoisesti aikaan tehokkaamman muutosketjun kuin muutoksen
aloittaminen komentamalla.

Asda:n ruokakaupassa toteutettiin kahden johtajan vetdmana yhtaalta suhteellisen vahva
komentava muutos yhdistettyné opettavaan muutokseen pyrkien rohkai semaan ja etsiméaan
vaihtoehtoja kuitenkin samalla korostaen etta johtaja tekee lopullisen p&étoksen. Toisaalta
korostettiin tyoprosessien muutosta ja yhtei sollistamista

Huy on sita mieltd, ettd eri muutostyyppien perdkkainen toteuttaminen johtaa muutosajan
kasvami seen, mista johtuen gjan sédstamiseksi voi ollatarvetta muutosten samanaikaiseen
toteutukseen. Muutosjohtajien rooli on erityisen merkittava, koskaeri tyyppiset toteutustavat
vaativat erilaisiajohtgjiaja muutosten vahvaa koordinointia. YKksi toteutustapaon
vastuuaueiden osittaminen. Muutogohtajien tulee myos ollatietoisia muutostyyppien eroista ja
osata selittda niiden vastakohtai suudet muutosten kohteille ja koordinoida asiat keskenaén hyvin.
Pehmeén ja kovan johtamisen yhdistelmalla voidaan saavuttaa haluttujatuloksia.

Propositio 7: Y hdistamalla ndennaisesti vastakkaisia interventiol ahestymistapojaon

todennadkoi sesti hyvaksyttévaa, kun muutogohtajat toimivat reilun pelin menetelmdléja
osoittavat muutoksen vastaanottgille , etta valitut 1&hestymistavat ovat tarkoituksenmukaisiaja
kun johtgjat voivat téydentaa toisiaan ja kun heidan yhtei styonsa sujuu hyvin.

YHTEENVETO JA SUOSITUKSET TULEVISTA TUTKIMUKSISTA

Lopuksi Huy toteaa, ettd tehokkaan muutoksen voi saavuttaa useallatavalla. Organisaatioiden
muutoskyvyssa on myos eroja. Artikkelin tavoitteena on nostaa tietoi suuteen muutoskaytantoihin
ssaltyvid, paremminkin taitona kuin tieteend pidettyjatekijoitd. Aikaan sidottu muutos vaatii
usein paradoks en kasittelyd, vastakkainasettelua jaritiriitojen kasittelya.

Lisaks Huy esittdd uusia tutkimuskohteita, kuten propositioissa esitettyjen ideaaityyppien
tehokkuuden tutkimista, muutosjohtajien ja muutoskohteiden toimintaa. Systemaeattinen
pitkittéistutkimus voi auttaa paljastamaan rel evantteja satunnai smuuttujia ja eri toimintatyyppien
tehokkuutta. Keskittyminen perékkéi syyteen, gjoitukseen, nopeuteen jayhdistelyyn
muutostyypei ssa ja muutospolun riippuvuuksiin vaatii tutkijoita sel vittamaan seka
kvantitatiivista ettd kvalitatiivista alkaa. Ajan yhdistaminen muutostutkimuksiin voi johtaauusiin
teorioihin ja hyddyntda seka teoriaa etta kaytantoa.
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Raija Kangassalo sanoi arvionaan, ettd Teoria E ja O jadvét vahan haméran peittoon ja etta
propositioiden esittaminen on tavallisesti kvantitatiivisissa raporteissa. (esitettyjen propositioiden
testaus tulee samassa raportissa). Keskusteluissa todettiin lisaksi, etta artikkeli koskee vain
suunnitel tuja muutoksi a, kun muutokset tgpahtuvat usein spontaanisti. Muutos korostaa usein
taloudellisiaarvojaja perustuu tulokseen.

Pertti Jarvinen'sreview:

Huy’s classification seems to be rather logical and exhaustive. We, however, have some
guestions.

A) Huy does not present any alter native when s/he writes: “ discontinuous changes in formal
structures or systems of beliefs, the continuous change perspective draws or attention to at least
two other important elements. work processes and socid relationships’. One axisis episodic vs.
continuous change, and another axisistangible vs. intangible content. The former contains the
concept to be classified, namely change. The latter contains intangible content which by
definition isintangible, i.e. difficult to study and observe.

B) In Table 3 there are very describing metaphors of organization: Commanding (mechanical
clock), engineering (machine organization), teaching (psychic prison) and sociaizing
(organism). To relate those metaphors to the classes of dynamic systems (Jarvinen 2004, Section
6.2), | propose that mechanical clock and machine belong to the nilpotent systems with the rest
state (if they do belong to dynamic systems at all), and psychic prison and organism at most to
self-regulating systems with finite goal function. Hence, in Huy’ s classification does not exist
any organization which should belong to the class of self-steering systems with infinite goal
function, i.e. to the organizations which can change their goa function (and objectives) when
they like. Hence Huy’ s classification does not seem to contain real organizations, but imagined
onesonly.

C) Huy seems to assume that consensus holds, and s/he does not consider any potentia dissensus
case (cf. Deetz 1996).

D) Transition from socializing to commanding is different from the transition from commanding
to socializing, because the human images of commanding and socializing are different (cf. the
competing values model in Quinn et al. (1996)). Huy does not pay attention to that difference.
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Maire Heikkinen

Taulukko 1. Muutoksen ssaltd ja muutoksen toteutuksen ideaalityypit

Painotukset muutoksia koskevassa kirjallisuudessa
Nakyvyys Jaksoittainen muutos | Jatkuva muutos
Konkreettinen, | Formaalit rakenteet TyOprosessit
hardware (muutos komentamalla) | (muutos jarjestamalld)
(teoriaE)
Abstrakti, Uskomukset Sosiaaliset suhteet
software (muutos opettamalla) (muutos yhteisol listaméall8)
(teoria O)

Taulukko 2. Muutostoimintojen ideaalityyppien galliset olettamukset

Ideaali- tyypit
Ajalliset Komentaminen | Jarjestely Opettaminen Y hteisdllistaminen
olettamuk set
Aikakasite Ma&ardlinen Laadullinen Laadullinen Laadullinen
(kellonaika) (kellonaika) (sisdinen aika) (sosiaalinen aika)
Aikaansagja Organisaation Organisaation | Organisaation Organisaation
ulkopuolelta ssdlta sisdlta sisdlta (henkildiden
(rahamarkkinat) | (tyoprosessien | (yksilopsykologia) | valiset suhteet,
logiikka) jaetut normit)
Aikaperspektiivi | Lahiaika Keskipitka Suhteellisen pitka | Pitkdaika
aika aika
Toteutus Akkinainen, Suhteellisen Agteittainen Agteittainen
nopea nopea

Taulukko 4. L &hestymistapojen rajoitukset suurimuotoisen muutoksen toteuttamisessa

Toteutuksen

ideaalityyppi Erilla&n toteutetun lahestymistavan mahdolliset rajoituk set

Komentava Voi luoda piilossaolevaa néarkéstysté javastarintaa. Johtaa harvoin
uskomusten ja arvojen pysyvaan ja syvaan muutokseen.

Opettava Kognitiivinen muutos el aina johda kestavaan kayttaytymisen muutokseen.
Y ksil6llinen kognitiivinen muutos harvoin johtaa yritystason strategian
toteutumiseen.

Jérjestava V ahvistaa liiketoiminnan autonomiaa ja nurkkakuntaisuutta yritystason

integroinnin ja yhteistyon kustannuksella. Menestyksekk&ét pilottikokei lut
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leviavat harvoin, sill& niiden menestyminen generoi puolustustaja
vastustusta muissa yksikoissa jotka vaittavét olevansa erilaisia

Y hteisollistava

Liika yhteisollistdminen voi luoda sirpaleisen ja anarkisen organisaation.
Ryhmét tyoskentelevat ristiriitaisin tavoittein jakilpailevat keskenddn
niukoistaresursseista. Paikallinen resurssikéayttd, vahan kollektiivista
jarjestelyd. Vaara etté kokeellista oppimista harrastavat epavira liset ryhmét
kaventavat kompetenssiajaluovuuttajarajoittavat paatettyja vaintojaja
alheuttavat tehottomuutta.
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Taulukko 3. Muutostoi mintojen ideaalityyppien ajasta riippumattomat ol ettamukset

Ajasta Komentaminen Jarjestely Opettaminen Y hteisollistd
riippumattomat
olettamuk set
Organisaatiokielikuva | Mekaaninen kello K oneorganisaatio Psyykkinen vankila K okonaisuus
Y limman johdon Ajattelijat vs. Jésenet ovat hyvaa Luonnolliner
alkaansaama, muut on | tekijat tarkoittavia mutta jarjestelma
tiukasti sidottuja kognitiivisesti
osapuolia riittamattomia
Diagnostiikkamallien | Strategisen Tieteellinen Kognitiosuuntautuneet | Sosi oteknisel
analyyttiset litketoiminnan liikkeenjohto organisaation jarjestelmét
viitekehykset koulukunta Laadunhallinta kehittamisen Jarjestel ytied
Strateginen Prosessien uudel- toimintatutkimuksen | Sosiaaliset
toteuttaminen leenjérjestely periaatteet Oppimismene
Padmaarasuuntautunut | Liiketoimintayksikdiden | Hyvin tuotavat Vastuullisten ja Demokraattit
organisaatio salkku on suunnattu tehokkaat tietoisten yksilGiden puoliautonon
halutuille doille tyoprosessit yhteiso oppii jatkuvasti op,
huipputason tal ou- huipputason avoimessa ilmapiirissa | tyéryhmien y
dellisen menestyksen taloudellisen jasopeutuu innovatiivine
saavuttamiseksi menestyksen epavarmoihin oloihin | epavarmoihir
saavuttamiseks sopeutuva
Interventioteoria*) Kilpailija-analyysi; Tyoprosessen Piilo-oletusten Osdllistuva
strateginen jarjestely ja | analyys, paljastaminen ja kokemusperé
korjaaminen; top-down, | uudelleenmé&arittely | ottaminen itsestdan- oppiminen j&
maaratty, ja—jarjestely; selviksi syy-seuraus tyopaikkojen
kokonaisvaltainen laadun hallinta suhteiksi organi- uudelleensuu
organisaatiomuutos saation uskomuksissa | sosi o-teknist
ja kéyttaytymisessi periaatteiden
Muutosagenttien rooli | K&skija Andysoija Opettaja, fil osofi- Avustga, fas
psykologi taattori, rool
Tyypilliset S&antdjen tarkka Anayysi, Tutkiminen, Avustaminer
muutostoi minnot noudattaminen, tydsysteemien paljastaminen, empatia,
eliminointi (erottamiset, | suunnittelu ja opettaminen itsetutkiskelL
ulkoistamiset, tehtévapohjaisten
yritysmyynnit) taitojen
kehittéminen
Muutostaktiikka Pakkotoi menpiteet Normatiivinen, Empiirinen, Empiirinen
uudelleenkouluttava | rationaalinen normatiivines
Muutosagenttien Ylin johto Tyo6n analysoijat Ulkoiset Tavalliset
tyypillinen identiteetti | analysointiapunaan apunaan ulkoiset prosess konsultit ja organisaatior
ulkoiset konsultit konsultit toimintatutkimukset
tietamyksen
siirtmisessa

*) Yksinkertaistettu kasitys siitd, miten ohjauksen oletetaan johtavan tiettyihin vaikutuksiin
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* Hicks B.J. (2007), L ean infor mation management: Under standing and eliminating waste,
International Journa of Information Management 27, No 4, 233-249.

Artikkeliarvion kirjoittajat

Artikkeliarvion ovat kirjoittaneet Pertti Jarvinen ja Jukka Rannila. Pertti Jarvisen teksti on ollut
pohjana, ja Jukka Rannila on lisénnyt omat huomionsa taméan jalkeen. Jukka Rannilan huomiot
on eroteltu vinotekstill (italics), jonka otsikko on alleviivattu (underline) ja tummennettu (bold).
Seminaari oli 17.12.2007 Tampereella ja 19.12.2007 Seindjoella.

Hicks soveltaa Toyotan tuotannossa kayttéon otetun ohuttuotannon periaatteita informaation
hallintaan. Ohuttuotannon viisi periaatetta ovat: 1. Maarita lisdarvo. 2. Tunnistaarvoketjut. 3.
Pane arvo virtaamaan. 4. Salli asiakkaan vetéd arvoaja 5. Pyri taydellisyyteen. Tavaroiden
tuotannossa ohuttuotantoa attelu tarkoittaa havikin tunnistamistajaeliminointia. Silloin

g atellaan yleensd seitsemaa havikin muotoa: 1. Y lituotanto, 2. odottaminen, 3. kuljetus, 4.
ylimaaréinen késittely, 5. varastointi, 6. liike ja 7. puutteet. Kun tavaratuotannossa materiaali-
virtakay raaka-aneista asiakkaall e toimitettavaan tuotteeseen, niin informaation kyseen ollessa
tietovirta kdy datan syntymasta informaatioksi kuluttgjalle. Informaationvirran kohdalla hévikin
késitteen soveltaminen on pulmallista, mutta Hicks katsoo onnistuneensa siiné esittamal la nelja
héavikin syyta: 1. Virhe kysynnéssa, 2. virtauksen tarve, 3. virtauksen ylimaaraja4. vaéra virtaus.
Hicks konkretisoi jasennyksidan 10 organisaatiosta keréamallaan aineistolla. Han pdattéa
artikkelinsa selittamalld, mitka hdnen mielestdan ovat ohuttuotannon viisi periaatetta
informaation hallinnassa.

Hicks motivoi lukijaa k&ytannon kannatakirjoittamalla, etté informaatio ja systeemit sen
hallitsemiseksi ovat kriittisia elementteja tdman péivan tietdmyksesta rii ppuvien organisaatioiden
tehokkaan ja vaikuttavan toiminnan takaamiseksi. Organisaation perspektiivista katsoen
informaation hallinnan tavoite on varmistaa, etta arvokasta informaatiota hankitaan ja
hyddynnetddn sen tdydessa | agjuudessaan. Hicks lukee informaation hallintaan informaation
luonnin, esittémisen, organisoinnin, yllapidon, visualisoinnin, uudel leenkadyton, jakamisen,
kommunikoinnin ja poisheittdmisen. Tieteen kannalta Hicks motivoi lukijaasilla, etta
kirjallisuudessa on véhan tekniikoita, jotka on erityisesti tarkoitettu parantamaan koko IT-
systeemin tai infrastruktuurin tehokkuutta ja herkkyytta. Tavaratuotannossa ohuttuotannon
periaatteita ovat vahentda havikkia ja panna arvo virtaamaan. Informaation hallinnassa ndiden
periaatteiden soveltaminen ei ole lainkaan yhta |gpinakyvaa. Siksi siind suhteessa tarvitaan
lisdymmarrysta.

Liikkeenjohdon koulukunta
Jukka Rannila kiinnitti huomiota siihen, etta on monenlaisia liikkeenjohdon koulukuntia. Jukka
Rannila oli ottanut selvaa aiheesta, ja ohuttuotannon kannattajat ovat jarjestaytyneet, ja heidan
kansainvalinen edustava jérjesté on Lean Enterprise Institute *. N&illa www-sivuilla oli viitteita
hyvin moneen kirjaan, mutta ei vertaisarvioituihin artikkeleihin. Kirjoissa ei Snansa ole mitaan,
mutta tutkimuksen kannalta kirjoissa on seuraavat ongel mat:
en pida kirjoista, koska:

a) kirjat eivét ole vertaisarvioituja

b) kirjat eivat yleisesti ottaen PDF-muodossa

1 http://www.lean.org/
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c) kirjoja el saa helposti luettavaksi yliopiston kirjaston tietokantojen kautta.
e) artikkelissa sanotaan monesti sama asia 30 sivussa verrattuna kirjojen
monikymmensivuisiin esityksiin verrattuna.
Seminaarissa kaytiin keskustelua tasté ja kehotettiin kayttamaan sellaisia kirjoja lahteend,
joiden lahdel uettelosta suurin osa perustuu vertaisarvioituihin artikkeleihin.

Jukka Rannila kiinnitti huomiota siihen, ettd muitakin Japanissa kehitettyja johtamisfilosofioita
on tutkittu, esimerkkina laatujohtaminen (TQM). Suomessa |aatujohtamisen etu- tai aatejarjesto
on Laatukeskus Excellence Finland 2. Kuitenkin on hyva huomata, ett japanilaiset kehittivat
toisen maailmansodan jalkeen johtamisfilosofioitaan erilaisten Japanissa vierailleiden
paaasiassa Yhdysvalloista tulleiden ajattelijoiden ajatusten perusteella. Eli nain voidaan sanoa,
etta erityinen ” itAmaisuus’ & pida taydellisesti paikkaansa. Toisaalta voidaan keskustella, etta
kuinka tarkasti japanilaiset kopioivat yhdysvaltalaisten ajattelijoiden ajatukset.

Nain paasemme Lean Enterprise Institute -www-sivuilla esitettyyn lean manufacturing -
periaatteisiin, Jotka téssa tapauksessa on esitetty Womack ja Jones (1996).
Soecify value from the standpoint of the end customer by product family.
Identify all the steps in the value stream for each product family, eliminating
every step and every action and every practice that does not create value.
Make the remaining value-creating steps occur in a tight and integrated
sequence so the product will flow smoothly toward the customer.
Asflow isintroduced, let customers pull value fromthe next upstream activity.
As these steps lead to greater transparency, enabling manager s and teams to
eliminate further waste, pur sue perfection through continuous improvement.

Erottelemme tassa nyt kasitteen ” flow” , ” step” , ” action” , ” value” ja” practice” . ” Flow’
tarkoittaa virtausta, ja jos ajattelemme joen virtausta, niin joellakin on alku ja loppu. Joki alkaa
jostain kokoel masta vettd, esim. jarvi tai |&hde, virtaa omaa uomaansa pitkin padtyen esim.
mereen tai toiseen jarveen. Eli ndin saamme lisattya” alun” ja” lopun” . Ilmeisesti on niin, etta
ihmisten valisess virtauksessa jokin virtaa ihmiselté toiselle, tassd tapauksessa ilmei sesti
informaatio. Toisaalta kyseessa on tehdastuotannosta lainattu ajatus, jolloin virtaus voisi olla
joidenkin esineiden jatkuva siirto henkil6lta toiselle. Sitten on toimintaa ” action” , joka luo
lisdarvoa ” value’ ja jokainen toiminta tapahtuu sis askelittain ” step” .

Mika ero talla on maarittelyyn prosessi ” process’ ? Mielestani tamé el nyt eroa paljon prosessin
madrittelystd. Seminaarissa tuttu prosessin maaritelma on tietysti esitetty Jarvinen (1998), jossa
jollekin kohteelle (Object) tapahtuu tilamuunnos (O1 => O2), jossa tilamuunnoksen
aikaansaamiseksi tehdaan erilaisia toimenpiteita. Eli Womack ja Jones (1996) sanovat saman
asian toisin sanoin. Kuvallisesti voimme kuvata aihetta nain.

object
(state 1)

object
(state 2)

object

action(s) (state 3)

action(s)

2 http://www.laatukeskus.fi/
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I nformaation hallinnan parantaminen

Taman kohdan alussa Hicks méérittel ee informaati on hallinnan infrastruktuurin kasittavan
ihmiset, k&ytannot, prosessit, systeemit ja informaation itsensa. Informaation hallinnan
parantamistarve johtuu ensiksikin sita, ettd informaation maara lisééantyy koko gjan (vuodesta
1999 vuoteen 2002 lisdys 69 %). Toiseksi on tarve parantaa liiketoi mintaa tukevia
informaatioprosesseja Sindnsé ja erityisesti tietosysteemien luontia ja toteutusta. Kolmanneks on
tarve parantaa | S-infrastruktuurin integrointia, jota osoittaa seuraava kehityssuunta: ensin
materiaaliresurssien suunnittelu- (MRP 1), sitten valmistuksen resurssien suunnittelu- (MRP 1)
janyt yrityksen resurssien suunnittelujérjestelmét (ERP). Neljanneksi parantamistarpeeksi Hicks
nakee |1S-infrastruktuurin suorituskyvyn arvioinnin kehittémisen.

Jukka Rannilan tiivigselma samasta

Informaation |&hteiden hallinnan parantaminen

Viimei simmén vuosikymmenen aikana infor maation maara lisaantynyt ja muodot ovat
moninaistuneet. TAmén vuoks on kehitetty useita erilaisia jarjestelmi& informaation arkistointiin
ja hakemiseen. Alan lehdista tuttuja kasitteita varmaankin: RDMBS, DMS, PDM, CAD/CAM.
Liiketoi mintapr osessien infor maation hallinnan parantaminen

Taman jalkeen on kehitetty jarjestelmi&, jotka on tarkoitettu nimenomaan liiketoimintaprosessien
informaation parantamiseen. Taas tuttuja lyhenteitd: CRM, SAP, Oracle, Microsoft Dynamics,
mutta Hicks el mainitse ERP-jarjestel méA erityisesti.

Tietojarjestel mien alustojen yhdistdéminen (Improving the integration of the ISinfrastructure)
Naiden moninaisten jarjestelmien seurauksena on syntynyt tarve yhdistda useita

tietoj&rjestel mi4, jotta kokonaisuus voi palvella organisaation tavoitteita. Jalleen tutut lyhenteet:
MRP, MRP |, ERP.

Tietojarjestel mien alustojen arviointi (Assessing the ISinfrastructure)

Tietojarjestelmien arviointi on saanut jonkin verran huomiota. TAma on tarkoittanut
jarjestelmien arviointi jalkikateen, minka seurauksena on ol lut erilaisia suosituksia korjaaviksi
toimenpiteiks, tietoj&rjestel mastrategian laatimiseksi. Taméan lisdksi suurissa organisaatioissa
tama on tarkoittanut tehokasta suunnittelua, toteutusta ja muutoksenhallintaa.

Hicksin vaittama on, etta ndma tekniikat ovat tarkeita tietojarjestel méstrategioiden laatimisessa,
mutta ne eivat kuitenkaan tarjoa perustavaa laatua olevia periaatteita informaation hallintaan
sinansa.

Ensimmainen viitattu [&hde
Jukka Rannila oli tutkinut 1&hdeluettel osta l18hteité ja osittain lukenut joitain lahteita. Treasury
Board of Canada (2005) lahteeseen ei padssyt kiinni, koska kyseisen viraston sivustorakennetta
oli muutettu. Larson (2005) on Power Point -esitys. Jukka Rannila oli aikaisemmin kiinnittanyt
tahan huomiota ja suositellut, etta ensimmaisen viitattavan lahteen pitéisi olla

a) hyva ylel skatsaus aiheeseen, esim. kirjallisuuskatsaus

b) saatavissa yleisesti sdhkoisesté tietokannasta.
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T'aman esityksen perusteella Jukka Rannila antoi kol mannen uuden suosituksen
C) ensimméaisen viitattavan lahteen pitaa olla vertaisarvioidusta lehdesta
(journal), eik& www-sivu.

Uusi ajatus?

Toisaalta seminaariyleiso kiinnitti huomiota siihen, etté uudet ajatukset ovat yleensi ensin
konferenssijulkaisuissa ja sitten ne vahitellen saadaan muotoilluiksi jotenkin esitettdvaan
muotoon, ja sitten vasta tulevat var sinaiset julkaisut (journal-taso). Sind mielessa voi olla
mahdollista, etté tamé on todellakin ensimméainen jour nal-tason julkaisu jossa
ohuttuotantoajattelua sovelletaan informaation hallintaan, ja mydhemmin ajatusta voidaan
vahitellen jalostaa.

" information management” madariteltyn&?

Jukka Rannila kiinnitti huomiota siihen, etta termid ” infor mation management” ei oltu
madaritelty. Jukka Rannila oli tarkastanut Web of Science -tulokset termilla ” information
management*” ja 18.12.2007 tilanteessa tuloksia 3458, koska termi ” information” ja

" management” ovat todella yleisia termeja. Seminaariyle son kanssa tilannetta pohdittiin
yleisesti, elka kenellakaan tullut artikkeliketjua esim. 1960-, 1970-, 1980-, 1990- ja 2000-luvulta,
joissa” information management” kasitteena olisi kehittynyt jarjestelmallisesti eteenpain.
Merkittiin tiedoksi, ettd tallaisen ” information management” artikkeliketjun 16ytyminen on hyva
tuoda esille jossain tulevassa seminaarissa, jos joku seminaarin osanottaja tallaisen
artikkeliketjun havaitsee.

Virheellinen viittaus
Lahdeluettelossa on mainittu seuraava:
Delone, R.,, & Van de Ven, A. H. (2000). Information systems success: The quest for the
dependent variable. Information Systems Research, 5(1), 60-95.
Kun tarkistaa Information Systems Research -lehden vuosikerran, niin Volume -numero on
silloin 11, ei 5.
Toisaalta seminaarissa on luettu seuraava:
DelLone W.H. and E.R. McLean (1992), Infor mation systems success. The quest for the
dependent variable, Information Systems Research 3, No 1., 60-95.

Tama taitaa kylla olla epaonnistunut viittaus, eli jossain on tullut kirjoitusvirhe.
Ohuttuotantoajattelu

Ohuttuotantofil osofia kuvattiin ensi kerran julkai sussa Womack et al. (1990). Filosofia painottaa
havikin ja tarpeettomien tehtévien eliminointia seké kaikkien askelten liittamista yhteen luomaan
lisdarvoa. Womack ja Jones (1996) lagensivat ohutfilosofiaa maarittelemélla 5 periaatetta:

1. Mé&érita lisdarvo — méarita tarkasti arvo asiakkaan nakokulmasta tietyn tuotteen tiettyna
hetkena tarjoaminatiettyina kyvykkyyksina.

2. Tunnista arvoketjut — tunnista jokaisen tuotteen tai tuoteperheen arvoketjut jaeliminoi
havikki.

3. Pane arvo virtaamaan — pane jéljellejdaneet |isdarvoa tuottavat vaiheet toiminaan.
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4. Salli asiakkaan vetda arvoa — suunnittele ja tarjoa sitd, mita asiakas haluaa, javain silloin, kuin
han haluaa sita

5. Pyri téydellisyyteen — pyri téaydellisyyteen poistamassa havikkia aina, kun sité 10ytyy.

Hicks painottaa, etta juuri h&vikin tunnistaminen ja eliminointi on oleellinen asia ohutajattel ussa.

Tavaratuotannon yhteydessa on tunnistettu 7 havikkityyppié:

1. Ylituotanto — tapahtuu, kun toiminta jatkuu senkin jalkeen, kun seolis pitényt |opettaa.
Tulokset ndkyvét ylimadraisina tuotteina, liian aikaisin tehtyiné tuotteina ja kasvaneena
varastona.

2. Odottaminen — jotajoskus on kutsuttu jonottamiseksi, tapahtuu, kun seuraava prosessin vaihe
sei 00 odottamassa puolivalmisteita edellisesta vaiheesta. Joskus sel sontavaihetta on kaytetty
toimintoihin, jotka eivét lisd8 arvoatai saavat aikaan ylituotantoa.

3. Kuljetus — tarpeetonta materiaain siirtelyd, esim. meneill&an olevatyo sirretéén paikasta
toiseen. Yleisesti kuljetuksiatulee minimoida, sillé ne liséévat kasittel yaikaa eivétka tuota
lisdarvoa, jatavaravoi vaurioitua kuljetuksessa.

4. Ylimaaréinen kasittely — ylimaérdinen kasittely voi olla uudelleen tekemistd, toistamistatai
varastointia seurauksena ylituotannosta, vikaantumisestatai liiasta varastosta

5. Varastointi — koskee kaikkea sellaista tavaraa varastossa, jota el tarvita senhetkisiin
asiakastilauksiin. Varastossa voi ollaraaka-aneita, puolivamigeitajava miitatuotteita.
Varastointi merkitsee lisdkasittelya jatilan tarvetta, ja se voi huomattavasti lisata ylimaaraista
kasittelya

tehottoman sijoittelun, vikojen, uudelleen kasittelyn, ylituotannon tai kasvaneen varaston vuoksi
7. Puutteet — viittaavat Siihen, etteivét valmiit tuotteet tai palelut ole yhdenmukaisia asiakkaan
madritysten tai odotusten kanssa. Siksi ne aiheuttavat asiakkaan tyytymattomyytta.

Womeack ja Jones (1996) esittivét viela kahdeksannen havikkityypin, ihmisten ja erityisesti

parantamisessa.

Yleisesti ohutfilosofian on katsottu saavan aikaan jatkuvaa parantamista, kasvavaa tuottavuutta,
parempaa laatuajahallintaa. — Informaation hallintaan sovellettuna ohutgjattelu voisi tuottaa
lisdarvoa sellaisilla mekanismeilla, jotka organisoivat, esittavat, vaihtavat ja visualisoivat
informaatiota. Hicks ehdottaa, ettd havikki infor maation hallinnan yhteydesss tarkoittaa
lis&toimintojatai toimettomuutta, joka on seurauksena Sité, ettel informaation kuluttagjale tarjota
valitonta padsyd/saantia riittavaan méaraan tarkoituksenmukaista, tarkkaa ja ajankohtaista
informaatiota.

Hague ja James-Moore (2004)
Miksi tAsta " havikista” puhutaan niin paljon? Jukka Rannila tarkisti [&hteen Haque ja James-
Moore (2004), ja sielta oikeastaan selvis, miksi havikin merkitysta painotetaan.

They [ Ohno and Shingo] started developing the ideas in the late 1940s and early 1950s,
and by the early 1960s they had fully worked out the principles of lean production. The
aftermath of the oil crisisin 1973 lead to its wide-scale adoption in the Japanese
automotive industry. The TPSwas oriented fundamentally to productivity rather than to
guality. In fact, the productivity drive at Toyota was driven by their basic requirement of
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how to compete on very low budget. The reason for this was that improved productivity
leadsto leaner operations, which help to expose further waste and quality problemsin
the system. Thus the systematic attack on waste is also a systematic assault on the factors
underlying poor quality and fundamental management problems. There are seven
commonly accepted wastes in the TPS: over -production, waiting, transportation,
inappropriate processing, unnecessary inventory,unnecessary motion, and defects. In
systems such as the TPS it is the continuous and iterative analysis of system
improvements using the seven wastes that results in a ‘ Kaizen-style’ system. As such, the
majority of improvements are of a small but incremental kind, as opposed to a radical or
breakthrough type.

Eli hyokk&amalla jarjestelmallisesti kaikkea ” jétettd” kohtaan on suorana (sivu)seurauksena
tuotteiden ja toiminnan laadun paraneminen.

Vaara viittaus
Jukka Rannila huomautti, etti oikea viittaus on ” James-Moorée’ eika” Moore” Hicksin
viittaamalla tavalla.

Toyoto Production System
Jyri Naarmala kiinnitti huomiota siihen, etta valttamatta termin ” ohuttuotanto” ei valttaméatta
edes suomenneta, vaan kaytetaan pelkastéan termid ” Toyoto Production System” .

Tutkimusmetodi

Hicks oli kumppaneineen tutkinut 10 pientd ja keskisuurta organisaatiotaja niiden
informaatiopul mia (Hicks, Culley jaMcMahon 2006). Kaikkiaan he olivat tunnistaneet 180
pulmaa, joista 18 oli heidan mielestéan ns. ydinongelmia. Noiden 18 esimerkkipulman avullahe
havainnollistavat informaation hallinnan ongelmiaja ohutajattelun soveltamista niiden

ratkai semiseksi.

Vaaré viittaus

Hicks viittaa omaan tutkimukseensa (Hicks, Culley ja McMahon 2006), mutta ensimmainen
sivunumero (pitéis olla 267) viittauksessa on vaarin. Seminaariyleisd kehottaa
tarkkaavaisuuteen lahdeviitteiden kéytOssa.

Havikin luonnehdinta infor maation hallinnan kontekstissa

Noista 18 informaation hallinnan ydinongel masta Hicks tiivistda nelja havikin perussyyta

1. Virhe kysynnassi — tama kasittaa sel lai set resurssit jatoiminnot, jotkaovat va ttamattémia
informaation puutteesta pdasemiseksi. Tama voi tarkoittaa uuden informaation luontiajalta
lisdinformaation hankintaa.

2. Virtauksen tarve — tama koskee aikaa jaresursseja, jotka on kaytetty pyrittéessa tunnistamaan
informaatioelementtej&, joiden tulee virrata.

3. Virtauksen yliméara — tama viittaa aikaan jaresursseihin, jotka ovat valttdmattomia, jotta
paastéan eroon ylimaarai sesta informaatiosta, esim. informaation ylimaarasta
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4.V &ra virtaus — tama kasittéa sellai set resurssit jatoiminnot, jotka ovat valttaméattomia
korjaamaan tai todistamaan oikeaksi informaatio. Se siséltéa myos tarpeettomat ja

I nformaation ohuthallinnan periaatteet
Hicks muotoilee ohutaj atteluun perustuen viisi informaation hallinnan periaatetta:

Arvo

Informaation ja toiminnallisuuden tul ee tuottaa lisdarvoa asiakkaal le (loppukayttgjalle). Siksi 1)
informaatiota tulee hallita, erityisesti sellaistainformaatiota, joka tukee ydinliiketoimintoja.

2) Muista, ettd kayttgjat saavat hyotya systeemista ja kdyttavat sité, jos se tarjoaa suoraa arvoa tai
he ymmartavét sen epasuoran arvon (esim. toiselle osastolle).

Arvoketju

1) Varmista, etté informaatiota tuottavat prosessi- jatoimintosarjat on kuvattu. Tamé koskee
prosessgj a, jotka tukevat informaation hankintaa, esitystd, vaihtoa, organisointia, esille saantiaja
visuaisointia.

2) Varmista, etta niiden prosessien sekvenss (verkosto), jotkatukevat informaation hallintaa, on
integroitu.

Virtaus

1) Informaation tulee olla saatavissa readigjassa— niin pian kuin se on luotu/hankittu.

2) Varmista kaikki informaatioprosessit jatue prosessejatapahtuvaksi nopeimmin.

3) Proseduurit ja prosessit tulee k&ynnistaa ja suorittaa mahdollisimman yksinkertaisesti.

4) Minimoi informaation monistus organi saatiossa, osastojen, asiakkaiden jatoimittajien valilla
asiakkaiden jatoimittgien valilla

6) Minimoi monistuksen vaiva organi saatiossa, osastojen, asiakkaiden jatoimittajien vélilla

Vetaminen

1) Informaatiotajalisdtoiminnallisuutta pitéa tuottaa vain, kun kayttgjét (asiakkaat) sité vaativat.
2) Jarjesta, etta vetaminen, liittymat, metodologia ja proseduurit ovat johdonmukaisia koko
organi saatiossa.

3) Minimoi systeemien toteutusten rii ppuminen IT-henkil0stosta ja ohjelmoijista. Tuo kayttgjia
tekemaan paikallinen raatalointi ja edista sita, etté loppukayttdjat kokisivat omistavansa
rakennetut systeemit.

Jatkuva parantaminen

1) Arvioi infrastruktuuria ja prosesseja saannollisesti — muista, ettéa informaati osysteemit,
liiketoimintgprosessit ja prosessit, jotka tukevat tuotteita ja pa veluita, muuttuvat, ja siksi myos
niiden parantami smahdollisuudet muuttuvat.

2) Tue nopeaa toteutusta ja kayton opetusta. Taméa koskee aikaa systeemin hankinnasta sen
tayteen toteutukseen jaintegrointiin liiketoimintaprosessien kanssa.
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Review by Pertti Jarvinen

Hicks (2007) in interesting way applies the lean thinking to information management. His
considerations pay attention to many important issues of information management, and his
proposals to solve problems are reasonable. This mainly conceptual-analytical (Jarvinen 2004,
Chapter 2) articleis useful for chief information officers.

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

A) We (Jarvinen 1980) found that the division of labor always creates the following non-
productive additional subtasks: inspections, transportation, communication and coordination. All
those non-productive subtasks will be eliminated when two consecutive tasks were assigned to
one person or equipment.

A1) Do agree that some of those non-productive tasks (for example, inspections) are lacking
from the list of seven deadly wastes (pp. 236-237)7?

Concerning your topic, information management, division of labor seems to create the need of
communication.

A2) Into which one of your four causes of waste does division of labor belong?

B) Blackler (1995) defines the five knowledge types as follows:

Embrained knowledge, called 'knowledge that’ or ‘knowledge about’, is knowledge that is
dependent on conceptual skills and cognitive abilities. Embodied knowledge, caled 'knowledge
how’ or 'knowledge of acquaintance’, is action oriented and islikely to be only partly explicit.
Encultured knowledge refers to the processes of achieving shared understandings. Embedded
knowledge resides in systemic routines. Encoded knowledge is information conveyed by signs
and symbols. Is my interpretation correct when | say that your article only concerns encoded
knowledge?

C) You write that “third dimension for improving information management involves the
integration of the IS infrastructure”, and you continue that “enterprise resource planning (ERP)
systems that support alarge number of core business processes and represent the closest
commercialy available single unified system” (p. 235). We have read the articles, such as Topi
et a. (), and Olsen and Seetre (), which, however, do not encourage so alarge integration.

C1) Do you think that there is a certain upper limit how big and wide the system can be?

C2) Could the bigness and wideness depend on the capabilities of their users?

D) Y ou recommend that “minimize amount of out-of-date or unnecessary information within the
organization, across departments, and customers and suppliers’ (p. 245)

Christiaanse and Venkatraman (2002) describe how American Airlines used the SABRE system
to gather information from 117 travel agencies. In negotiations with travel agencies American
Airlines had an information asymmetry over travel agencies.

Did American Airlines gather too much information?
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Jukka Rannilan yleinen arvio

Datan, informaation ja tietAmyksen erottelua ei ollut

Datan, informaation ja tietamyksen vélista erottelua ei ole viela tehty yksiselitteisesti. Nyt on

mahdollista, etté jokainen saattoi tulkita kasitteen ” informaatio” mahdollisesti eri tavoilla.livari

ym. (1998) ja livari (1991) esittavat tarkastelukehikon, jolla voi tarkastella tietojarjestel mien

tutkimusta. Tarkastelukehikon avulla voi esittéd vastauksia seuraaviin

kysymyksiin:
- mika on tutkittava kohde?

mik& on kasitys infor maatiosta ja datasta?

mik& on kasitys tietojarjestel mista?

mik& on kasitys ihmisista?

mik& on kasitys organisaatiosta?

mita tietoa tietojarjestelman tutkimuksella tavoitellaan?

millaisilla menetelmill& tietoa tutkimuskohteesta haetaan?

mika on tietojarjestelmien rooli ja millaiset arvot tietojérjestelmien tutkimuksella

halutaan olevan?

Nyt on niin, etta tassa artikkelissa ei tuotu esille kasitysta informaatiosta ja datasta, vaikka
termia” informaatio” kaytettiin hyvinkin laajasti. Varsinaisesti tdssa artikkelissa ei siis menty
tietoresur ssien hoitamiseen, koska ei maaritelty dataa, informaatiota ja tietoa. Mutta ihmisen
tulkintakykyjen erilaisuus mielestani vaikuttaa saadun infor maation kasittel yyn.

Seminaarissa pohdittiin jalleen ajatusta siita, ettd informaatio on hyodyke, jota voidaan jakaa
tavaraan verratulla tavalla. Seminaarissa on kylla useamman kerran esitetty epailya, etta
informaatio el valttdméatta ole yksinkertainen hyddyke, jota voi siirtaé fyysisen esineen tavoin.

Miké on ero arkistojen hyvaan hoitoon?
Jukka Rannila kysyi, ettd miké voisi olla t&ssi tapauksessa ero hyvin hoidettuun
paper imuotoi seen arkistoon, joka hyvassa jarjestyksessd muutetaan sahkoiseen muotoon
(digitointi). Hicks viittaa Dietel (2000). Dietel (2000) kirjoittaa tarkasti ottaen yrityksen
dokumenttien hallinnasta (record keeping), mutta yksi kohta on oleellinen. Tassa(kin) |ahteessa
mainitaan seuraavat vaiheet dokumentille:

dokumentin luonti (record creating)

dokumentin yll&pito (record maintenance)

dokumentin héavitys (record disposition)

dokumenttien hallinnan johtaminen (records management program

administration).
Dietel (2000) esittaa seuraavat 10 kriteerid informaatiolle: tasméllinen (accurate), taydellinen
(complete), ajantasainen (timely), soveltuva séilytykseen (appropiate for rentention),
mer kityksellinen (relevant), tarkoitustaan vastaava (adequate), uskottava (credible),
asiayhteyteen soveltuva (engaging), tulkittavissa oleva (readily accessble), oletettavasti
tulevaisuudessa tarvittava (likely to be needed in future).
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Seminaariyleisdn kanssa pohdittiin yleisesti, etté onko hyvé perinteisen tai sahkdisen arkiston
hoito tuotu esille useamman kerran erilaisina kilpailuetutekijana mutta kuitenkin aina eri
termeilla.

Taidetta vai teollisuutta?

Seminaarissa on luettu aikaisemmin Lillrank (2003). Tietysti Lillrank (2003) artikkelia voi
kritisoida monella tavalla, mutta oleellista on jaottelu aaripaiden valilla, ei-rutiini <=> rutiini.
Josjotain informaatiota kasittelevaa tyota pitaa taiteena, niin silloin voi olla vaikea vieda sinne
informaation hallintaa per ustuen ohuttuotantoajattel uun. Jos taas tyota pidetaan taytena
teollisuutena, niin ehk& tallainen ajatus voisi mennakin |&pi.

Tama tulee hyvin tietojarjestel mine kehittamisen alalla, kun tietokoneohjelmointiin on otettu
taysin erilaisia nakokulmia: ohjelmointi on taidetta tai ohjelmointi on teollisuutta (CMM).

Ovatko johtamisteoriat niin vain sirrettavia?

Diefenbach (2007) kuvaa kuinka eraan yliopiston tapauksessa kaupallisesta yhteydesta tuotu
johtamisjarjestelma ei ollutkaan niin suuri menestys. Jukka Rannila oli kiinnittanyt samaan
huomiota pro gradu -tyonsa (Rannila 2003) sivulla 96:

OpiskelijajarjestOymparistossi on enemman kuin ymmérrettavaa, etta uusia
toimintaperiaatteita on tulossa koko ajan esille, kun opiskelijat istuvat luennoilla
kuuntelemassa monenlaisia esityksia. Talléin halutaan kokellla opittua
[opiskelijajarjestdn] organisaatiossa. Haasteena tassa toimintamallissa on, etta aina ei
ole ymmérretty taydellisesti jonkin teorian syvinta olemusta, jolloin siitd voi tulla
erikoinen [opiskelijajarjeston] tulkinta tai soveltaminen kaytantdtn epaonnistuu.
Sinallaan jonkin teorian tai toiminnan sovel taminen uuteen toimintaymparistoon e aina
onnistu, misté Laurinolli (2001) kaytdnndn toimijana ottaa esimerkkina julkisen sektorin
haasteita soveltaa liikkeenjohdollisia oppeja julkisen sektorin kytannon toi mintaan.
(Rannila 2003)

Johtaako lean thinking -ajattelun soveltaminen muihin ymparistéihin joihinkin erikoisiin
tulkintoihin, joilla el ole enda mitaén tekemista alkuperaisen mallin kanssa? Eli voiko Ohnon
and Shingon ajatukset kuvata yksi selitteisesti?

Tata mahdollisuutta ei Hicks huomioi.

Yrityksen teoria tai johtamisfilosofia

Carpenter , Geletkanycz ja Sanders (2004) esittelevat tiiviisti kuinka ylimman johdon kéasityksilla
on hyvin merkittavia vai kutuksia yrityksen toimintaan, upper echelons (UE) perspective. Sina
mielessa tallaisten johtamisfilosofioita esittelevien artikkelien kasittely on paikallaan. Jukka
Rannila kiinnitti huomiota siihen, etta kaikilla ylemmill& johtajilla on jokin johtamisfilosofia tai
kasitys yrityksen teoriasta.
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Toisaalta toinen asia on tietysti se, ettéa pystyyko ylimméan johdon johtamisfilosofiaa aina
ymmartamaan, esim. Chatterjee ja Hambrick (2007) narsistisista toimitusjohtajista.
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L. Miscellaneous

Walsham G. (2006), Doing inter pr etive research, European Journal of Information Systems
15, No 3, 320-330.

Walsham |agjentaa ai kai sempaa artikkeliaan (Walsham, 1995), jossa han kuvasi tulkinnallisella
otteella tehtyjen tietojarj estel métieteen tutkimusten luonnetta ja menetelmié seka arvioi eri
tieteellisten lehtien linjaaja kartoitti kyseisella otteella tehtyja julkaisuja. Han katsoo, etta
kymmenen vuoden aikana on tapahtunut paljon myonteistd. Wal sham kohdistaa artikkelinsa
vahemman kokeneille tietojérjestelméti eteen tutkijoille, ja han kasittel ee kenttatyon tekemista,
teorian k&yttta ja tietojen anal ysoimista, metodivalinnan perustelua seka tulosten esittamista ja
artikkelin kirjoittamista. Wal sham kéasittel ee myds eettis & kysymyksi&: kuinka pitéé kiinni
luottamuksel lisuudesta, kuinka tyéskennella organi saatiossa sen jasenia loukkaamatta ja kuinka
raportoida | 0ydoksi sté eettisesti korrektillatavalla

Han motivoi |ukijaa aiheen tarkeydell§, silla hanen aikaisempaan artikkeliinsa (Walsham 1995)
on edelleen runsaasti viittauksia ja vaikka hén on kirjoittanut kirjan tulkinnallisella otteella
tehtavasta tutkimuksesta (Wal sham, 1993), tutkimuksen kaytannon ohjeista tuntuisi edelleen
olevan kysyntéé. Wal sham maéérittel ee tulkinnalliset tutkimusotteet sellaisiksi tutkimuksiksi,
joissa todellisuutta koskeva tietamys on inhimillisten toimijoiden konstruoimaa. Han esittéa

| 8htokohtanaan, etta tietdmyksemme ihmisten toiminnasta perustuu sosiaalisesti konstruoituun
todellisuuteen ja etta kasityksemme ja teoriamme koskien reaalimaail maa perustuvat
ennemminkin subjektiivisuuteen kuin objektiivisuuteen.

Kenttétyon suorittaminen

Walsham tarkastelee neljéd kenttatyon tekemiseen liittyvaa aihetta: osallistumisen tyyli
(ulkopuolinen/osallistuva), kohdeorganisaatioon paasyn hankkiminen jayll&pito, datan keruu ja
tyoskentely eri maissa. Han pitéé ulkopuolista tutkijaa sellai sena, joka suorittaa tutkimuksensa
kayttéen padasidlisesti formaaleja haastatteluja ilman suoraa osallistumista toimintaan tai
palautteen antamista kenttatyontekijoille. Wal sham ndkee osallistuvan tutkijan havainnoijanatai
toimintatutkijana. Han pitaa osallistumista gan mukana vai htelevana jatkumona, jonka toi sessa
pa&ssa on neutraali havainnoijajatoisessa paassa taydellinen toimintatutkija, joka nakyvasti ja
tarkoituksel lisesti pyrkii muuttamaan asioita.

Osdlistumisen hyvia puoliaon, etté kentall & tyoskentelevét nékevét tutkijan panostavan kenttaéan
eiké vain vievan pois tietoa kirjoittaakseen julkaisun. Walshamin mielesta tiiviilla
osallistumisella on kuitenkin joitakin haittapuolia. Ensiksikin etnograafisen tai

toi mintatutkimuksen suorittaminen vie paljon aikaa ja a heuttaa kustannuksia. Toiseks

tutki muskohde saattaa 0soi ttautua vahemman avoimeks ja totuudenmukaiseksi, kun tutkijan
havaitaan omaavan taydet oikeudet asioihin. Lisdksi osallistuva tutkija saattaa omaksua
kenttatyontekijoiden sosiaaisen ndkemyksen ja menettda tuoreen asenteensa asioihin, tai han
saattaa menettaa kriittisen valimatkan tyontekijoiden panokseen ja mahdollisesti ndkee sen liian
positiivisena

Kaikkein tarkeinta tulkinnallisel la otteel la tehtavéassa tutkimuksessa on, etta tutkija paasee ja
pystyy yllapitdmaan hyvia suhteita tutkittavaan organisaatioon. Tutkijan tulee omata hyvét
sosiaaliset taidot, ja niita tulee kehittda esimerkiksi itsetutkistelun tai kollegoiltaan saaman
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palautteen avulla. Lisaksi tutkijan pitaa pystya hyvaksymaan, etteivét kaikki organisaatiot halua
mukaan tutkimukseen, ja kieltdytymisen jalkeen hanen pitda pystya yrittdmadn sitkegsti muualle.
Joskus tutkimusasetel man muuttaminen auttaa pddsemaan sisille organisaatioon. Térkeda on
my0s pdasta tutkimaan tarkoituksenmukaisia organisaatioita. WWal shamin mielesta tutkimukseen
osallistuvien organisaatioiden rgjoittunut méara ei esta yleistamasté tutkimustuloksia, silla
yleistdminen voi koskea kasitteita, teorioita, erityisia vaikutuksiata runsaitaoivalluksia. Lee ja
Baskerville (2003) kuvaavat yleistettavyyden viitekehysté neljéll& komponentilla: 1) datasta
kuvaukseen, 2) kuvauksesta teoriaan, 3) teoriasta kuvaukseen ja4) kasitteista teoriaan. Kaikkia

Kun tutkija on pdassyt organisaatioon, hanen tulee yllapitda suhdetta. Siind auttavat hyvat

sos aaliset suhteet ja se, etté tutkijasta pidetdén ja hanté kunnioitetaan. Tutkijan tulee ottaa
huomioon organisaation tyontekijoiden aikapaineet esimerkiksi haastatteluja suunnitellessaan ja
varatessaan. Haastattel ugjasta tulee myos pitéa kiinni elka sté pida ylittda. Wal sham suosittaa,
ettd tutkija mieluummin keskeyttéd haastattelun kuin jatkaa sitd, jos haastateltava on kiireinen ja
sagttaisi arsyyntya gankaytostd. Kun tutkijalta pyydetddn palautetta, han voi pitéa
pienimuotoisen tilaisuuden tai j&rjestdd tyopajan. Silloin tutkijavoi itsekin oppiakohteesta lisda.
Walsham e pida tutkimusraportin antamista parhaana tapana, sillé sen ldhettamiseen el sisally
vuorovaikutustilannetta eika siiné ole helppoa hienovarai sesti puuttua kriittisiin asioihin.

Tiedonkeruumenetel méné haastattelut kuuluvat oleellisena osana tulkinnallisella tutkimusotteel la
tehtavaan tutkimukseen. Haastateltavalle tulee heti aussa kertoa haastattelun tarkoituksesta ja
luottamuksellisuudesta. Haastateltavan mahdollinen j&nnittyneisyys lievenee muutaman
ensmmai sen minuutin juttelutuokiollaja myos datan laatu paranee. Walsham suosittelee
haastattelun nauhoittamista, silla siihen voi pa ata myéhemmin ja se vapauttaa haastattelijan
keskittymaan haastatel tavaan. Toisad ta nauhoitusten purkaminen vie aikaa ja nauhoitus saattaa
tehdéa haastatel tavasta vahemman avoimen jaluotettavan eika sithen mydskdan saa tallennettua
hiljaista ei-verbadlista tietoa haastattel usta. Haastattelujen lisdksi tutkijan tulee kerdta aineistoa
muullatavalla, kuten tiedotusvalineistd, sisdisistd dokumenteista (strategiat, suunnitelmat,
arvioinnit, raportit), suoralata osallistuvallatoiminnan havainnoimisella, sahkdpostin, www-
sivujen ja keskustelupalstojen valityksellatai kyselylomakkeita kayttaen.

Walshamilla on tutkimuskokemusta 16 eri maasta neljassa eri maanosassa. Kun tutkija suorittaa
kenttatuki musta tietyssd maassa, hanen tulee tutustua maan historiaan, politiikkaan, uskontoon ja
eldmantapaan edelta kasin. Tutkijan on tarkeda olla | asnéa seka henkisesti etta fyysisesti. Kyseisen
maan kieli tulisi hallita mutta myos tulkin apua voidaan kayttaa, kun tulkillaon tietdmysta
tutkimusaiheesta. Parhaintaolisi, jos sellaisessa maassa, jossa useimmat eivét puhu englantia,
tutkijakollega osaisi kyseisen maan kielen tai jokin muu englantia puhuva kohdeorganisaation
henkil6 vois avustaa haastatteluissa ja muussa tiedon keruussa.

Teoriajatietojen analyysi

Walshamin (1995) mukaan teoriaa voidaan hytdyntaa tutkimuksen suunnittel ussa,
tiedonkeruussa ja analysoinnissata tutkimuksen lopputuloksessa. Téssa artikkelissa Walsham
kuvailee jaanaysoi teorian roolia neljan eri tapaustutkimuksen avulla. Han pohtii myds sopivan
teorian valitsemistajatietojen analysointia. Ensimmainen esimerkki koskee Orlikowskin (1993)
CASE-vélineiden kayttotutkimusta GT (grounded theory)-teorian avulla. Toisenatapauksena
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Walsham kuvaa yhdessa Sahayn (Wal sham ja Sahay, 1999) kanssa tekeméaansa
karttatietojarjestelman kayttoonottotutki musta, jossa he kayttivat toi mijaverkostoteoriaa (actor-
network theory). Kolmannessa esimerkissa Wal sham kuvaa Schultzen (2000) etnograafista
Monteiron (2002) tekem&an erdan laivayhtion laivojen seurantajarjestel man tapaustutkimukseen,
jonkateoreettisena perustana he kayttivéat standardisovellusten niveltamista paikallisiin
tarpeisiin.

Nai sté neljasta esimerkista ilmenee, etta tutkimuksiin valitaan eri teorioitajateorian valinta
tapahtuu tutkimuksen eri vaiheissa, teoriaa voidaan kayttéd kevyellatai raskaallatavallaja
teorian valinta on omakohtainen. Walsham pit8a tarkednd, etta tutkija kertoo artikkelissaan,
miksi han valitsee jonkin tietyn teorian. H8n neuvoo uusia tutkijoita valitsemaan teorian, joka
heidan mielestéan on hyva. Wa sham antaa lopuksi muutaman neuvon teorian valintaan:

ala valitse yhté teoriaa ja unohda loppuja

- dajéatéateorian generoimista tutkimuksen loppuvaiheeseen

- déahylkaajotakin teoriaa ennen kuin olet tutustunut siihen syvemmin

- kuuntele muitatutkijoita siing, mista he inspiroituvat teorian vainnassa

- luelagjasti eri teorioita saadakses |aajemman perustan valinnan tekemiseksi.

Teoriatarjoaatavan datan keruuseen jaanalysointiin. Tiedoistaitsestdén voi oppia, jaGT
perustaakin teoriansatietojen varaan, vaikka raakatietojen koodaus on aina subjektiivinen vaihe.
Walsham kirjoittaa muistiin heti jokaisen haastattel un jélkeen vaikutelmiajakasityksia. Sitten
useamman haastattelun tai kentalla vierailun jalkeen héan muodostaa tarkemman ja
jarjestetymman setin teemoistajakysymyksista. H&n my6s miettii, mitd on oppinut
tutkimuksessa siihen mennesséa. Wal shamin mielesta tutkijan paras analysoinnin tyovéline on
oma gjattelu ja pohdinta

Kontribuution konstruointi ja perustelu

Saadakseen tieteellisia meriitteja tutkijan tulee valmistella kontribuutionsaja kirjoittaa siitéa
raportti, artikkeli tms. Joillakin tieteellisilla lehdill& on tietty menetelmallisen 18hestymistavan
linjajasiihen liittyvat kriteerit. Golden-Biddle jaLocke (1993) antavat kolme kriteeri&: 1. aitous
(kirjoittgjat ovat kokeneet omakohtaisesti), 2. uskottavuus (tekstin kyky liittya lukijan
omakohtaiseen kokemukseen) ja 3. kriittisyys (tekstin kyky saada lukijatarkastel emaan
aktiivisesti omia uskomuksiaan). Wa sham viittaa lyhyesti myds Kleinin jaMyersin (1999)
kriteereihin: hermeneuttisen |&hestymistavan osoittaminen, omarooli tutkimuksessa seké
tutkimuksen sosiaalisten ja historiallisten taustatietojen kriittinen tarkastelu, monen
vaihtoehtoisen tulkinnan tarkastelu ja sen esittdminen, miten tulokset ovat ristiriidassa
aikaisempien teorioiden kanssa, |0yddsten liittdminen teoriaan seka vaari stymien kuvaaminen.

Walsham painottaa, ettd artikkeli kirjoitetaan lukijalle, ei itselleen. Kontribuutiota kirjoittaessa
tulee ottaa huomioon nelja seikkaa: 1) mika on kontribuution lukijakunta, 2) mita kirjallisuutta

miten tutkimustyon tulosta tulee kéyttaa. Walsham viittaajaleen Kleinin ja Myersin (1999)
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tutkimukseen, jonka lukijakuntana on tulkinnallisella otteella | éhestyvaét tietoj &rjestel métieteen
tutkijat, jotka haluavat tarkastella metodol ogista | 8hestymi stapaansa omassa tutki muksessaan.
Klein jaMyers haluavat vaikuttaa kyseisen |ahestymistavan kirjalisuuteen yleisesti ja

metodol ogiaan erityisesti, ja he vaittavat tarjoavansa periaatteita, joilla metodol ogiaa voidaan
arvioidajaedttavét kolme esimerkkia sellaisista artikkeleista. Kaytdsta he mainitsevat, etta
tutkijat saattavat pitéd hyodyllisend viittauksi a heidan periaatteisiinsa, kun heidan omaty6nsi on
menossa arvioitavaksi.

Walsham antaa ohjeita artikkelin kirjoittamiselle. Kirjoituksen tulee ollapaitsi kieliopillisesti
hyva myos kiinnostava ja luettava. Han tdhdentaa, ettd harjoittelemallakirjoittamistaja
pyytamalla palautetta hyvin kirjoittavilta muilta tutkijoilta kehittyy kirjoittajana. Wal sham
tarjoaa g atuksiaan liittyen artikkelin rakenteeseen, otsikkoon, tiivistel méan, johdantoon,
kirjallisuuskatsaukseen, menetelmdan, empiiriseen dataan ja analyysiin seka keskusteluun ja
johtopaatdksiin. Han luonnostel ee artikkelin rakenteen ja sisdll6n kohdittain jaalakohdittain ja
mé&drittelee kohtien pituuden seké keskustel ee rakenteesta kollegoidensa kanssa useita kertoja.
Otsikon tulee ollateravé ja sen tulee kuvata kontribuutiota. Tiivistelma tekee yhteenvedon koko
artikkelista, ja sen tulee kertoa, miksi aihepiiri on térked, mité tutkija on tehnyt jamitka ovat
tarkeimméat johtopé&étokset. Wal sham suosittaa tiivistel mén kirjoittamista aikai sessa vaiheessa,
sll& se testaa sen, tietddko tutkija, mihin pyrkii.

Johdanto ei saa ollaliian pitka, ja sen tulee kertoa, miksi aihepiiri on térked ja miten tutkijaon
aikonut saada aikaan kontribuution seka miten han jasentaa artikkelin muut osat.
Kirjdlisuuskatsaus ei ole lista aheista, jotka tutkija on lukenut, vaan sen tulee olla strukturoitu
tarkastelu kiinnostavista kirjallisuuden nakokulmista, mutta sen tulee myos osoittaa tutkijan
oman tutkimuksen tarpeellisuus. Walsham pitaa térkeand, etta tutkija perustelee

metodol ogi aosuudessa tutkimusmetodol ogiansa valinnan ja kuvaa omaa rooliaan
tutkimusprosessissa. Wal sham kehottaa esittdmaén empiiriset tiedot ensin yleisesti ja sitten
yksityiskohtaisesti siten, etta esitys on johdonmukainen ja kiinnostava. Taulukoita ja kuvioita
kannattaa kéyttda yhteenvetojen jamallien esittamiseen. Kun tutkija kayttda tekstissa suoria
lainauksia, hanen tulee ensin esittéa vaite tai nakokohta ja sen perdan lainaus. Keskustelussa ja
johtopaatoksissa on térkeda keskittya oman tutkimuksen vaitettyihin vaikutuksiin: miten ne
vaikuttavat aihepiirin tietdmykseen jamilla lag uudella tutkimustulokset ovat yleistettavissa
muihin asiayhteyksiin. Artikkeli kannattaa | opettaa optimistisesti.

Eettisia pulmia ja jannitteita

Empiirisen tutkimuksen suorittamiseen liittyy nelja eettistéd ongelmaa: 1. tutkija saattaa tuottaa
vahinkoa osallistujille, 2. tutkijaltavoi puuttua osanottgjien suostumus, 3. tutkijavoi loukata
yksityisyytta ja4. tutkija voi tehda vilppi&. Walsham késittelee artikkelissaan
luottamuksellisuutta, tutkijan toimintaa organisaatiossa ja raportointia. Han kasittelee
haastateltavia aina luottamuksellisesti ja sanoo heille, ettei mainitse heidan nimiédan tai
asemaansa kirjoitetussa tydssaan tai organi saatiolle annettavissa raporteissaan. Han suosittaa,
ettd organisaation oikea nimi paljastetaan aina, jollel sen salassa pitamiseen ole eettisia tai
paasyyn liittyvia syita. Joka tapauksessa organisaatio on kuvattava artikkelissa kattavasti.

Walsham ei koskaan mainitse tutkimussopimuksessa, etté han tutkisi organisaation valtasuhteita,
vaikka ne ovat asioita, jotka auttavat selittamadan monia seikkoja. Han pohtii my6s huonojen
uutisten raportointia. Palautetta voidaan pyrki& pehmentamaan kertomalla asiat ennemminkin
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mahdollisuuksina kuin ongelmina. Huonot uutiset kannattaa mieluummin esittda tyoryhmissa
kuin kirjoitetussa tekstissa, sillé organisaatiot eivét hal ua huonontaa julkisuudenkuvaansa
Walsham ei lupaudu ndyttdméaan koko materiaaliaan organisaatiossa, sillé riippumatta siita,
miten huolella artikkelin kirjoittaa, joku vois loukkaantua.

Yhteenveto

Walsham kertoo yhteenvetona, ettd kohdelukijakuntatélle artikkelille on véhemman kokeneet
tutkijat mutta my6s muut tutkijat, jotka soveltavat tulkinnallista l&hestymistapaa muilla
tieteenaloilla. Ha8n haluaa vaikuttaa tulkinnallisen otteen tietojarjestel métieteen kirjallisuuteen
yleisesti jaerityisesti kirjalisuuteen, joka liittyy tulkinnallisella otteella tehtavien tutkimusten
suorittamiseen. Walsham toivoo, ettd yksityiskohtaiset es merkit, nakemys ja kokemus hénen
omistatulkinnallisella otteell a tehdyista toista tarjoai sivat jotakin uutta kaikille lukijoille. Han
uskoo, etta artikkelia voidaan lukea yksin tai siita voidaan keskustella tutkimusmetodologian
seminaareissa. Walsham lopettaa: " However, whether you like the paper is your choice, and not
within my control”.

Keskustelu

Keskustelussatuli esiin, etta teksti on sujuvaa mutta osittain pintgpuolistajajopa
harhaanjohtavaa. Eika Wal sham néyttadisi noudattavan itsek&8n omiaohjeitaan liittyen eri
kohtien pituuksiin. Artikkelissa on hyvia ohjeitakirjoittamiseen, mutta tutkijan roolin kuvaukset
neutraalista aktiiviseen toimijaan mietityttivat. Seuraavassa on lainattu suoraan keskustelun
aiheisiin liittyvia osia Raimo Halisen ja Pertti Jarvisen tiivistelmista. Esitan tassi myos tekstissa
mainitut Kleinin jaMyersin (1999) arviointikriteerit, jotka Halinen oli liittanyt tiivistelmaansi ja
jotka Jarvinen oli suomentanut.

Raimo Héalinen:

"Tutkijavoi pyrkié ker&d&maan tutkimusaineistoaan toimimalla ulkopuolisena tutkijana, jolloin
tutkijan omarooli ei vaikuta tutkimusaineistoon. Tutkija voi valita my6s osallistuvan tutkijan
kautta. Walsham lisda viel&a tutkijan rooliksi neutraain tutkijan jatoimintaan osallistuvan tutkijan
roolit. Tutkijan rooli voidaan tall6in ndhda jatkumona, missa toinen pda on objektiivinen ja
toinen p&a on aktiivinen toimija:

Objektiivinen ---- Neutraali ---- Osallistuva ---- Aktiivinen toimija.”

"Walsham korostaa, etté tutkijan rooli on akojen kuluessa muuttunut ja voi muuttua
tutkimusprojektin aikana. Objektiivinen (positivistinen) tutkimusote tarkoittaa, etta pyrkii
kerdamaan arvovapaatatietoa, muttatdman oletuksen Walsham kumoaa, jatoteaa, etta tutkijaon
ainasidoksissa omiin kasityksiinsa todellisuudesta seké ol ettamuksiin muiden kasityksista
todellisuudesta. Neutraalilla tutkimusotteel |la Wal sham tarkoittaa tutkijan roolia, jolloin
kohdeorganisaation henkil6sto ei liité tutkijaa mihinkd8n organi satoriseen yksi kkoon tai
henkil6ihin. Osallistuvatutkijan rooli tarkoittaa, etta tutkija osallistuu havaintojen tekijana
organisaation toimintaan mutta ei valttdméatta vai kuta organi saation toimintaan aktiivisesti,
ainoastaan implisiittisesti. Aktiivinen toimijatutkijan roolina tarkoittaa toimintaan osallistumista
jatoiminnan kehittamista parempaan suuntaan, jolloin tutkimus on toi mintatutkimusta (action
research).”
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" Toimintatutkimuksen etuina voidaan sanoa, etta tutkimuksen tulokset tulevat valittomasti
kayttoon eivatka jd8 ainoastaan kirjallisiks tuotteiksi. TAman tyyppista tutkimustulosten
hyvaksikayttoa on jossakin méarin toivottu aikaisempaa enemman. Haittana aktiivisesta
osallistumisesta voi olla, ettd tutkimusprojekti kestda pitempéan ja aiheuttaa ylimaardisia
kustannuksia. Joissakin tapauks ssa kohdeorganisaatio ei myoskaan ole halukas toteuttamaan
toimintatutkimusta. Aktiivisen toimijan ja konsultin roolit voivat sekoittua, jolloin tutkijan on
kannettava vastuu teoistaan ja suosituksistaan.”

" Toimintatutkimusten osalta tutkimussopi muksen teko ja sen sisaltd kannattaa miettid huolella.
Tutkimustulosten kannalta toi mintatutkimuksen tulosten esittdminen voi myos tapahtua liian
positiivisesti. Tuoreet nakemykset ja aidot tiedot voivat jéada saamatta, jos tutkija koetaan jonkin
tietyn ryhman jaseneksi liian voimakkaasti. Walsham kayttaa esimerkkina tutki musprojektiaan,
missé hén jatoinen tutkija aoittivat objektiivisina ja neutraal eina mutta tutki musprojektin
edetessa tutkijat kokivat roolinsa muuttuneen. Tutkijat kokivat kuitenkin moraalisesti ja eettisesti
oikein muuttaa rooliaan jatarjota neuvoja kenttatutkimuksen kohteissa toimiville henkil6ille.”

Pertti Jarvinen:

"Tutkijavoi ollatutkittavan organisaation suhteen ulkopuolinen tai sisdpuolinen. Jalkimmainen
harrastaa Wal shamin mukaan osallistuvaa havainnointia ja jopa toimintatutki musta.
Tutkimuskohteeseen syventymisen toi sena &ripaana on neutraali havainnoija, vaikka kukaan
tutkijaei voi ollaneutraali, vaan me kaikki olemme harhaisia taustamme, tietdmyksestamme ja
ennakkokasityksitdmme johtuen jandemme asiat eri tavalla kuin muut. Organisaation jasenet
kylla huomaavat, kuinka sitoutuneita me tutkijat olemme. Kun tutkija sitoutuu etnografin
roolissa, hénelté vaaditaan paljon aikaa. Walsham viittaa hénen ja Sahayn (1999) tutkimukseen
Intiassa, jossa heidan lopultaedellytettiin antavan rakentavia ehdotuks a tutkimuksensa
perusteella.”

Raimo Héalinen:

" Toisena tutkimuksen kéyttokel poisuuden kriteerind Wal sham ottaa esille Kleinin jaMyersin
(1999) kehittdmét seitseman arviointikriteerid, joiden kohteena on tutkimusprosessi. Wal sham
korostaa, etta tutkijan on olennaista kertoa omien tulostensa kiinnostavuudesta, ei niinkaan,
miten tutkimus on kriteereiden mukainen jatayttaé niiden ehdot.”

Table 1. Summary of Principlesfor Interpretive Field Research

1. TheFundamental Principle of the Her meneutic Circle

This principle suggests that all human understanding is achieved by iterating between considering the
interdependent meaning of parts and the whole that they form. This principle of human understanding is
fundamentd to all the other principles.

2. ThePrinciple of Contextualization
Requires critical reflection of the socia and historical background of the research setting, so that the intended
audience can see how the current situation under investigation emerged.

3. ThePrincipleof Interaction between the Researchersand the Subjects
Requires critical reflection on how the research materiads (or “datd’) were socialy constructed through the
interaction between the researchers and participants.

4. ThePrinciple of Abgtraction and Generalization
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Requires relating the ideographic details reveaed by the data interpretation through the application of principles one
and two to theoretical, general concepts that describe the nature of human understanding and social action.

5. ThePrinciple of Dialogical Reasoning
Requires sensitivity to possible contradictions between the theoretical preconceptions guiding the research design
and actual findings (“the story which the data tell”) with subsequent cycles of revision.

6. ThePrinciple of Multiple Interpretations

Requires sensitivity to possible differences in interpretations among the participants as are typically expressed in
multiple narratives or stories of the same sequence of events under study. Similar to multiple witness accounts even
if al tell it asthey saw it.

7. ThePrinciple of Suspicion
Requires sensitivity to possible “biases’ and systematic “digtortions’ in the narratives collected from the
participants.

Pertti Jarvinen:

"Klein jaMyers (1999) ovat antaneet toisen ohjejoukon: “1. Noudata hermeneulttista kehaa, 2.
Tunnistakonteksti, 3. Tuota lahtdtiedot ja havainnot vuorovai kutuksessa tutkittavien kanssa, 4.
Abstrahoi jayleista, 5. Vertaa ennakko-oletuksiasi ja havaintoja todel lisuudesta keskengan, 6.
Tuota tunnistetuille ilmidille vaihtoehtoisia tulkintojaja 7. Epéile erheitd omissa havainnoi ssasi
jatahallisia virheita |ahtttiedoissa. ” Walsham huomauttaa vield, etta vaikkatutkijakirjoittaa
suorittaneensa tutkimuksensa kaikkien ohjeiden mukaan, tutkimuksesta kertova artikkeli saattaa
dlti tullahylatyksi, jos tulokset elvét ole kiinnostavia.”

Raimo Héalinen:

"Kirjallisuuskatsauksen & tarvitse olla osoitus tutkijan lukeneisuudesta vaan osoittaa, miksi
tutkimus on ollut tarpeellinen. Kirjallisuuskatsaus voi sisdltad myds oman tutkimuksen kannalta
kriittisia lahteitd, mutta niiden arvioinnissa Wal sham kehottaa olemaan kohtelias. Metodologia-
kappale e hyvin kirjoitettuna tarkoita, etté raportti automaatti sesti julkaistaan, mutta huonosti

Critical review (by Raimo Halinen)

Walsham offers some useful advice and guides to how to do interpretive research and get
researcher’ s report published. This article is very well written and its structure follows
Walsham’s own proposals. Reading and writing this review revealed useful thingsto how to
carry out interpretive research in Information System discipline. Thisarticle isdivided to six
chapters Introduction, Carrying out fieldwork, Theory and dataanaysis, Constructing and
justifying a contribution, Ethical issues and tensions, and Conclusions. Each Chapter includes
several sections.

1. Carrying out fieldwork includes following sections: a) Choosing a style involvement, b)
Gaining and maintaining access, ¢) Collecting field data, d) Working in different countries.

2. Theory and data analysis includes sections a) Role of theory, b) Choosing theory, ¢) Data
anaysis

3. Constructing and justifying a contribution includes sections &) Justifying your approach, b)
Construction acontribution, ¢) Writing

4. Ethical issues and tensions includes sections @ Confidentiaity and anonymity, b) Working
with organization, ¢) Reporting in the literature.
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Carrying out fieldwork includes four sections, Theory and data anaysis includes three sections,
Constructing and justifying includes three sections, and Ethical issues and tensions includes three
sections. Introduction and Conclusions are no sections. Then discussion about structure and
balance of this article according to Walsham'’s proposals, it seems that structure and balance
between chapters are partly balanced. Walsham proposes that you should calculate words too,
and even without calculation it is obvious that interesting part of article Carrying out fieldwork is
biggest chapter.

Walsham motivates this article that he has written one book and one article on same subject and
that doctoral student has been asking advice about how to carry out interpretive study and how to
write interesting research report. Washam’s article year 1995 starts using Latour’ srules, and he
cites Latour’s second rule on how to investigate scientific clams:

(a) by looking at the stage the claim we chose as our departure point is at;

(b) by finding those people who are striving to make this claim more of a fact and those who are
striving to make it less of a fact;

(c) by checking in which direction the claim is being pushed by the opposite actions of these two
groups of people... (p. 59).

Walsham’saimisto present and show contribution of sociology and sociological research
method in Information Systems study. Comparing these two articlesit is quite obvious that time
and perspectives are different. First article is pointed out for claiming that interpretive research
methodology is valuable methodology for IS research.

This article offers val uable advice and propositions to novice Ph. D students that can be applied
and use own study, but some critical comments can be done.

a) The Researchersrolestypology Objective, neutral, participative and action researcher
should have described more clearly. Using continuum is correct but he does not try to
positions these roles.

b) Klein and Myers (1999) seven principles are pointed out, but not clearly presented, even
Walsham proposed and advices to use these principles as carrying out research process
and again writing good research report

¢) Wadsham does not use or point out about the participatory inquiry paradigm article, that
Heron and Reason published 1997.

Review (by Pertti Jarvinen)

I liked many sections of this paper. Wal sham describes four aspects related to a good
contribution: audience, literature, claim to offer and use. He demonstrated that those four aspects
are taken into account both in Klein and Myers' (1999) and in his own paper. Doctoral students
must follow Walsham'’ s guidelines how to write different sections in ajournal article. His ethical
issues and tensions describe hislong and deep experiencein the field and | warmly accept his
potential solution aternatives. We cannot forget his description how to perform studiesin
different countries.

Although | much appreciate this article, | still have one question about the content.



157

A) Walsham writes on aresearcher’s involvement: “There is a further danger that the closely
involved field researcher becomes socialized to the views of the people in the field and loses the
benefit of afresh outlook on the situation.” He later refers to Walsham (1995) “where | argued
that theory can be used as an initial guide to design and data collection, as part of an iterative
process of data collection and anaysis, or as afina product of the research”. Concerning close
involvement, “action research represents a highly involved type of research study”, and Wal sham
continues that “there is arisk that [action] researchers may lose critical distance on the value of
their own contribution”. Do those recommendations support the starting point: “Our theories
concerning reality are ways of making sense of the world, and shared meanings are a form of
inter-subjectivity rather than objectivity”?

| am asking the question aove, because in the literature there seems to be differing views, too.
According to Deetz (1996) in interpretive studies “ concepts are developed with the
organizational members being studied”. According to Eikeland (2006) the action researcher
should keep practitioners as co-researchers and create new knowledge together with them.

Walsham: Your question on my 2006 paper is an interesting one. | do think that researchers
generate meaning in an inter-subjective debate with others, including with member s of the
organizations who are being studied. However, | think that the researcher has a better chance of
bringing something new and interesting to this debate if they try to maintain some 'distance’ as
well asinvolvement. How can thisbe done? | think there area number of ways:. reading
relevant literature not known to the practitioner subjects; 'talking' with other researchers
through conference papers, journal submissions etc.; taking time away fromthe field situation to
reflect on and analyse their field data (practitioners cannot normally afford the time to do this).
o, for me, research is both involvement and distance, and choosing an appropriate blend of the
two is part of research design and execution.

With respect to action research, | think there is sometimes a tendency for the invol vement part to
dominate or even exclude the 'distance’ part. Why? Firstly, because action research takes a lot
of researcher time, perhaps squeezing out time for reflection (all action and no research as Peter
Checkland once said to me). Secondly, action researchers are required to provide solutions,
and thereis a tendency, | think, for themto get ‘'wedded' to their solutions, and thus not see
potential weaknesses. | am not saying that this always happens but, in my experience, the action
researcher hasto strive particularly hard to find an appropriate distance/involvement balance.
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* MyersM.D. and M. Newman (2007), The qualitativeinterview in | Sresearch: Examining
the craft, Information and Organization 17, No 1, 2-26.

Myers jaNewman tutkivat tietojérjestel matieteen tutkimuksissa k&ytettya kvalitatiivista haastattelua
jasiina esiintyvia vaikeuksia, sudenkuoppiajaongelmia. Haastattelujen vaikeuksista ja

ongel mista on ollut hyvin vahan keskustelua tietojérjestelmatieteen kirjallisuudessa, ja yleisesti
haastattelua pidetd8n ongel mattomana ja suoraviivai sena menetelmand, vaikka sen k&yttamiseen
liittyy monia sudenkuoppia Kirjoittajat selvittivéat neljasté tietojérjestelmétieteen paélehdesta
sellaiset vuosien 2001-2005 aikanajulkaistut laadulliset tutkimukset, joissa oli kaytetty
kvalitatiivista haastattelua. He valitsivat niista 22 artikkeliaja osoittivat, ettei haastattelua oltu
kuvattu riittavasti. Kirjoittgat soveltavat Goffmanin (1959) inhimillisen vuorovai kutuksen
teoriaa haastattel utilanteeseen, jolloin haastattelu voidaan nahda naytelmana. Tété dramaturgista
mallia apuna kayttden Myers ja Newman johtavat seitseman suositusta kvalitatiivisen
haastattelun suorittamiseen. He kdyvat uudelleen 18pi valitsemansa artikkelit arvioidakseen niita
suositustensa pohjalta.

Nykytila
Myers ja Newman jakavat kvalitatiivisen haastattelun tyypit kolmeen luokkaan:

1) Strukturoidut haastattelut, joissa kysymykset on valmisteltu etukateen jasiis kasikirjoitus
on taydellinen. Téallai sta haastattelua kéytetéén yleensa kysel ytutkimuksissa, joissa
tutkijan el valttdmétta tarvitse olla haastattelun suorittajana.

2) Strukturoimattomat tai puolistrukturoidut haastattel ut, joissa haastattelijaon yksi
tutkijoistajavain osakysymyksistd on valmisteltu etukéteen. Kasikirjoitus el ole
taydellinen, joten improvisoinnille on tarvetta.

3) Ryhméhaastattelut, jotkavoivat ollajoko strukturoitujata strukturoimattomiajajoissa
haastatellaan yhta tai useampaa haastateltavaa kerralla.

Myers ja Newman keskittyvét artikkelissaan tietojarj estelmétieteen laadullis ssa tutkimuksissa
useimmiten kaytettyihin strukturoimattomiin ja puolistrukturoituihin haastatteluihin, joissa
haastatellaan yhta henkil6a kerralla. Webb ja muut (1966) havaitsivat, etté haastattelut héiritsevat
sosiaalisia asetelmia, joitaniiden tulisi kuvata, ne luovat ja mittaavat asenteita, niissa kaytetaan
epétyypillisia roolejajavastagjiaja etta ne rgoittuvat niihin, joillaon paésy tai jotka hauavat
tehda yhteisty6té. Myers ja Newman tekevét yhteenvedon haastattelujen ongelmistaja
sudenkuopista

- Haastattelun keinotekoisuus. haastattelija ja haastateltava ovat toisilleen vieraat,
kysymyksiin on annettava vastaus tai muodostettava mielipide aikapaineiden alai sena.

- Luottamuspula: haastateltava el tieda, voiko hén |uottaa haastattelijaan jandin
arkaluontoinen tieto voi jd&da kertomatta.

- Ajanpuute: haastattelun lyhyyden vuoksi keratty tieto voi olla epataydellista tai
epél uotettavaa.

- Sisdantulotaso: haastattelijan sisdantulon taso organisaatiossa, eli haastatteleeko hén
ensin ylintd johtoaja sitten tyontekijoita vai painvastoin, on haastattelun kannalta
kriittinen.
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- Eliitin aiheuttama vinoutuma: tutkija haastattel ee vain ylimmassi asemassa olevia
henkil6ita (avai nhenkil 6itd) ja keré& heidan ndkemyksi&8n asioista, jolloin hdnen
nakemyksensé organisaatiosta & aina vastaa kokonai stilannetta.

- Hawthorne-vaikutukset: tutkija tunkeutuessaan sosiaaliseen tilanteeseen voi muuttaa
tilannetta jaihmisten kayttaytymista. Haastateltava saattaa kokea haastateltavaksi
tulemisen arvostuksena, jolloin hdn mahdollisesti vastaa esitettyihin kysymyksiin
myonteisemmin.

- Tietamyksen rakentaminen: kokematon haastattelija voi olettaa, etta vastaukset |0ytyvét
valmiinajatiedot odottavat vain keraamista. Haastateltavat rakentavat kertomuksiaan
haastattelijan kysymysten pohjaltaja saattavat joutua vastaamaan kysymyksiin, joitahe
eivat aiemmin ole miettineet. Haastateltavat haluavat yleensd esiintyé tietdvind ja esittéa
kertomuksensa loogisena ja yhdenmukaisena.

- Kielen moniselitteisyys. haastateltavat eivat ainaymmarra kysymyksié haastattelijan
tarkoittamallatavalla.

- Haagtattelu voi epaonnistua: haastattelija saattaa | oukata tahtomattaan haastateltavaaja
néin tieto voi jaada saamatta.

Myers ja Newman muodostivat kasityksensa kvalitatiivisen haastattelun nykytilasta tutkimalla
laadullisi a tutkimuksia nelj &sta tietoj &rjestel métieteen aikakaugulkaisusta: M 1S Quarterly
(MISQ), Information Systems Research (ISR), Journa of AIS (JAIS) ja Information and
Organization (1& O). He keskittyivét julkaisuihin vuosilta 2001-2005. Kysei sené gjanjaksona
ISR- ja JAIS-lehdissd oli molemmissa julkaistu vain viisi laadullista tutkimusta, jotka kaikki
valittiin tutkimukseen. MI1SQ- ja 1& O-lehdissa oli molemmissa 16 téllaista julkaisua, joista
kirjoittajat valitsivat molemmista satunnaisesti kuus artikkelia. Myersja Newman kavivét 18pi
tutkimuksensa 22 artikkeliakiinnittéen huomionsaeri seikkojen raportointiin: haastateltavien ja
haastattel ujen lukumaarat, haastattelujen g anjakso, haastattelumalli, haastatteluprosessin kuvaus,
haastattelutyyppi, tallennustekniikka, nauhoitetun datan lainausten mééra (tiheg, harva),
haastateltavien anonyymiys tai nimell& esiintyminen seké tutkijan pal aute haastateltaville.
Tulokset keréttiin taulukoihin jajollei jotain oltu raportoitu, kirjoittajat merkitsivét " ei
raportoitu”.

Myers ja Newman hamméstelivét raportointikaytantdjen kirjavuuttaja sit, ettel kaikkea
tarpeellista oltu |&hesk&an ainaraportoitu. Useimmiten oli raportoitu haastateltavien ja
haastattel ujen maarét, haastattelun tyyppi (useimmiten puolistrukturoitu), tallennustekniikka
(nauhoituksen kéaytto ja puhtaaksikirjoitus), anonyymiys seka haastattel ujen gjanjakso. Vahiten
oli raportoitu haastattelumallia, haastattel uprosessin kuvausta ja annettua palautetta (artikkelit,
raportit, seminaarit, jne.). Tekstissa kaytettiin yleensa haastattel ujen lainauksia harvaksel taan
muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta. Kirjoittajat havaitsivat vain hienoisia eroja eri
aikakausjulkaisujen raportoinnin asteessa.

Dramaturginen malli

Myers ja Newman uskovat, ettéd Goffmanin (1959) sosiaalisen vuorovaikutuksen yleinen teoria
on erityisen sopiva kvalitatiivisen haastattelun tarkastel uun. Kyseisessé teoriassa sosiaalinen
kanssakayminen nahdaén naytel mana (haastattelu), jossa nayttelijat (henkil6t jaryhmat,
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kiinnostunut haastattelija ja osaava haastateltava) suorittavat rooliaan nayttamolla (erilaisissa
asetelmissaja sosiaalisissa tilantei ssa, toimisto, kynat, muistiinpanovalineet, nauhuri) noudattaen
kaskirjoitusta (saantdja, rituaalejaja toivottua kaytosta, haastattelijalla on kysymykset ja han
johtaa keskustelua, mutta haastateltavan on improvisoitava). Yleisdond on vuoron peraan joko
haastattelija tai haastateltava. Myos tutkimusartikkelin lukija voidaan néhda yleisona. Sisdantulo
viittaa ensivai kutelmaan, mita kirjoittajat pitavét erittéin tarkednd. Heidan mukaan haastattelijan
tulee pukeutua haastateltavan tyyliin sopivallatavalla. Poistuminen ndyttamolta tarkoittaa
seuraavaan haastatteluun val mistautumista, seuraavan haastateltavan |6ytamista (ns.
lumipalloefekti) tai haastattelun jatkamista mydhemmin (pitkittaistutkimuksessa). Esitys voi olla
joko hyvata huono. Esityksen laatu vaikuttaa ilmaisun ja kertomisen laatuun, mika puolestaan
vaikuttaatiedon laatuun.

Haastattelun onnistumiseksi ja ndytelmén kehittymiseksi haastattelijan tulee valttéa
etikettivirheitd, osoittaa empatiaa, ymmarrysta ja kunnioitusta, antaatilaa haastateltavalle, jotta
asianmukai sesti, tietéé etukdteen organi saatiosta seké suorittaa haastattelu ammattimai sesti, jotta
haastateltava ottaisi tosissaan haastattelun. Haastattelijan tulee selvasti kertoa haastattelun
tarkoitus ja tavoitteet, ja hdnen on johdettava haastattel ua maarétietoi sesti. Haastattel ijan tulee
kuunnel lakiinnostuneenaja sopivasti nyokytella ta hymyill& vastauksiin. Haastateltavan olotila
tulee pyrkia pitdméan mukavanaja sos aali sta epasointua tulee minimoida. Haastateltavan
kéytosta tulee seurata ja havaita mahdolliset suhtautumistavan muutokset. Haastattelijan tulee
pystya selviytymaan haastattelun ongel mista ja estdd esmerkiksi pitkien taukojen syntyminen.
Haastattelijan tulee myds vakuuttaa, etta tulokset ovat |uottamuksellisia ja etté ne julkaistaan
vain tieteellisessa |ehdessa joskus tulevai suudessa, jotta haastateltava puhuist mahdollis mman
avoimesti my@s aroista asioista.

Puolistrukturoidussa haastattelussa suurin osa kysymyksista on valmisteltu etukéteen jakaikkiin
niihin halutaan vastaukset haastattelun aikana. Strukturoi mattomassa haastattelussa on vain pieni
osa kysymyksista val misteltu etukateen, joten siind tarvitaan improvisointia ja uuden
kysymyksen muotoilua vastausta kuunnel taessa pitkien hiljaisten hetkien valttdmiseksi.
Kirjoittajien mukaan molemmissa mainitui ssa haastattel utyypeissa kési kirjoituksen tulee sisaltéa
vahintdan seuraavien seikkojen valmistelun: avauksen jaitsensa esittelyn, johdannon ja
haastattelun tarkoituksen esittelyn, avainkysymysten valmistelun seka lopetuksen valmistelun ja
mahdollisten uusien haastateltavien kysymisen tai uusintahaastattel usta sopimisen. Haastattelun
lopussa vois mainita palautteen antamisesta ja sopia mahdollisesta puhelinsoitosta asiatietojen
tarkistamiseksi. Kirjoittgjat huomauttavat, etté haastateltavat tulkitsevat omaa maailmaansaja
haastattelijaheiddn maailmaansa. Joskus on tarpeen kirjoittaa artikkeliin haastattelijan taustasta,
kokemuksesta, sukupuolesta, iasta ja kansalaisuudesta.

Suosituksia kvalitatiivisen haastattelun suorittamiseen
Kirjoittgat johtavat dramaturgisesta mallista seitseman periaatettatai ohjettaja esittavat sen
graafisesti (kuvio 1, fig. 1):
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CONTEXT
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2.Minimise Social Dissonance
5. Use Mirroring in Q& A
6. Flexibility
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1. Situating the
Researcher

Y

3. Represent
Various Voices

7. Confidentiality
of Disclosures

4. Everyone is an
Interpreter

Fig. 1. Guidelines for the gualitative research interview.

1. Tutkijan (haastattelijan) asettuminen nayttelijaksi. Apuna kysymykset: kuka olet, mita
roolia esitéat, miké on taustasi, kokemuksesi, sukupuoles, ikasi ja kansalaisuutesi.

2. Sosiaalisen epasoinnun minimointi (ensivaikutelma, pukeutuminen, kielen ilmaisut,
sukupuoli, ik&, kulttuuri).

3. Eri "&8nien” kuvaaminen (eliitin ndkemyksen painotuksen valttaminen).
4. Jokainen on tulkitsija (haastateltava tulkitsee haastattelijaa ja painvastoin).

5. Kysymysten javastausten peilaaminen (auttaa haastateltavaa kertomaan omasta
maail mastaan omin sanoin). Peilaustekniikassa sanojajalauseenos a kaytetdan
rakentamaan joko jatkokysymyksiatai kommentteja. Haastattelijan tulee siirtya yleisista
asioista tarkempiin yksityiskohtiin rohkaisemalla jajohtamalla keskustelua oikeaan
suuntaan.

6. Joustavuus. Puolistrukturoidussa ja strukturoimattomassa haastattelussa ei kéyteta
taydellista kaskirjoitusta (kysymykset epataydellisd) ja siksi haastattelu vaatii
joustavuutta, improvisointiaja avoimuutta. Haastattelijan tulee ottaa huomioon
haastateltavan kayttaytyminen tai asenne (vasymys, rehvasteleminen, jne.) javastata
siihen asianmukaisesti.

7. Saatujen tietojen luottamuksellisuus. Nauhoitukset ja niiden puhtaaksikirjoitukset seka
muu materiaali pidettava tietosuojattuna jaturvassa. Olisi suotavaa antaa palautetta
haastatelluille henkil6ille ja samalla tarkistuttaa hei | & asiatietojen oikeellisuus.

Haastattelujen uusintal apikaynti

Talla kertaa Myers ja Newman tarkastelevat ja mittaavat tutkimuksensa 22 artikkelia edella
esitetyn seitsemén periaatteen mukaan. Vg aassa puolessa artikkeleista (9/22) yhté lukuun
ottamatta oli kuvattu niukasti haastattelijan suhdetta haastateltavaan tai organisaatioon, muissa ei
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ollenkaan. Missddn artikkelissa (0/22) ei raportoitu sosiaalisen epésoinnun vahentamisesta paitsi
yhden artikkelin yhdessi esimerkissi oli jotain mainintaa. Sen sijaan kaikissa artikkeleissa
(22/22) oli haastateltu usean ryhman jéseniatai eri asemassa oleviahenkildita. Vaikka kaikki
(haastettelija, haastateltava, lukijat) tulkitsevat maailmaa, aiheestaei ollut yleensd mainintaa
(4/22). Vield vahemman oli mainintaa peilaamisesta kysymysten asettel ussa vastauksiin nahden
(2/22). Alle puolet artikkeleista (10/22) sisélsi maininnan joustavuudesta. Vain kolmessa
artikkelissa (3/22) kirjoitettiin luottamuksel lisuudesta, tietoturvasta ja pal autteesta.

Dramaturgisen mallin arviointi

Myers ja Newman uskovat mallista olevan apua laadul lisen tutkimuksen haastattel ussa, jossa
haastateltavan halutaan kertovan omasta maailmastaan omin sanoin. Periaatteet rohkaisevat
avoimuuteen jaimprovisointiin. Mallin hetkkoutena on, etté se voi rohkaista manipuloivaan ja
kyyniseen kaytokseen. Se voi darimmaisessa tapauksessa johtaa jopa epaeettiseen kaytokseen.
Kirjoittgat haluavatkin méaéritella uudel leen seitseménnen periaatteen: 7. Haastattelun etiikka.
Tutkijan (haastattelijan) on térkedd noudattaa eettisia periaatteita. Tama sisaltéd seuraavaa:

(A) Luvat tai suostumukset: tutkija hankkii luvat tutkimuseettiselta valvontaryhmélta

(B) Kunnioittava kohtelu: tutkija kohtelee ihmisid kunnioittavasti (ennen haastattelua,
sen ailkanajajéalkeen) ja arvostaa heidan aikaansa, asemaansa organisaatiossa ja
tietdmystaan.

© Henkil6ille ja organisaatioille annettujen lupausten tayttaminen: Tama siséltéa
luottamuksen pitéamisen, muistiinpanojen, puhtaaksikirjoitusten, nauhoitusten jateknisten
valineiden luottamuksellisuuden jatietoturvan pitdmisen seka loydosten ja tulosten
esittelyn. Toisinaan on suositeltavaa antaa varhai sta palautetta henkil il le ja organi saatioon
jatarkistaatarvittaessa asi atietojen paikkansapitavyys.

Johtopaattkset
Kirjoittgat ovat hdmmastyneité siitd, miten vahan tieteenalan neljassa parhaimmista lehdista on
raportoitu haastatteluprosessista ja miten paljon siind on vaihtelua. Dramaturgisellamallillaon
useita etuja, kun sita kaytetéén huolellailman, ettéd sité pidetdan pelkkana tarkistuslistana. Edut
ovat seuraavat:

- auttaa tutkijaa ymmartamaan haastattel uprosessin monimutkaisuuden

- tutkii haastattelun ongelmiajasita, mita niiden véhentamiseksi voidaan tehda

- kuvaa haastattelun sosiaalisena vuorovaikutuksena, jossaon eri toimijoita (nayttelijoita)

- auttaa haadtattelijaa esintymaan tavalla, joka vahentda sosiadlista epasointua

- osoittaa tarpeen ollajoustava jaimprovisointikykyinen

- paljastaa haastattelijan sanojen (esimerkiks johdattelevat kysymykset, peilaaminen) ja
toimien (ensvaikutelma) voimallisen vaikutuksen haastateltavien kykyyn aistiaja
oivaltaa
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- paljastaa kysymysten muodostamisen ja vastauksiin vastaamisen vaikeuden ja nayttéa,
kuinka haastateltavan kdyttamia sanojaja fraaseja voidaan kéyttéa tehokkaasti
(peilaaminen)

- parantaa merkittavasti mahdollisuuksia saada haastatel tava paljastamaan enemméan, mika
vuorostaan johtaa laajemman jalaadullisesti paremman tiedon ker&&miseen.

Keskustelu
Poimin tdhan muutamia otteita Kirsti Roineen tiivistel masta:

Kvalitatiivisen (laadullisen) haastattelun ajanpuute: Haastatteluajan lyhyyden vuoksi kerétyt
tiedot saattavat j&ada vaillinaisiksi tai tilanne voi johtaa siihen, etta haastateltava muodostaa
nopeasti uusia mielipiteitd, joitahanella el ole aemmin ollut vahingoittaen kerétyn tiedon
luotettavuutta.

Haastattelija on ainakin jossakin maarin luonut kasikirjoituksen haastattelukysymysten
muodossa. Haastateltavalla el yleensé ole kasikirjoitusta ja hanen pitéaakin improvisoida. Kun
kysymykset on laadittu etukédteen haastattelijan tulee huolehtia siita, etté kaikkiin kysymyksiin
my0s vastataan. Mikali kyseessa el ole strukturoitu (jarjestel méallinen) kysely, haastattelijan tulee
kéayttda enemman improvisointia. Tutkijaa varoitetaan kuitenkin ylivalmistelemasta
kasikirjoitusta, koska laadullisessa haastattelussa pitaisi aina kayttda jossakin méarin vaillinaista
kasikirjoitusta. Haastattelijan tulee olla valmis | ag entamaan tutkimuslinjaansaja ollavamis
yllatyksiin.

Eri "aanien” kuvaaminen (kuuntele erilaisia” &nid’): Laadullisissa tutkimuksissa on yleensa
tarkedd kuunnella organisaation erilaisia henkil6ita. On térkeaé koittaa valttéd yksittéisen teeman
liikaa hallitsevuutta, kaikkia vastagjiaja vastauksia tulee késitella yhté tarkeina.

L aadullinen haastattelu on sosiaalisen ja kulttuuriympéristén neuvottelutulos, jokaon
erinomainen véline oikein kaytettynd — huomioiden sen vahvuudet ja heikkoudet.

On kuitenkin térkedd, ettei mallin arvoa korosteta liikaa. Kirjoittgjat myontavétkin sen sisdltavan
asioita, joita haastattelijat luonnostaan alkavat kayttéa kokemusten kautta.

Review (by Pertti Jarvinen)

| try to perform a thought experiment where | test those seven guidelines how they are applicable
to this article and its content. We readers are interviewees and the authors are the researchersin
this artificial interaction situation. | start with one new guideline.

0. Take care of the context.

The researcher should first consider whether the qualitative interview is suitable for data
gathering in her study or not. For example, in the theory-testing research the structured interview
could be used, but the guidelines below mainly concern the semi-structured and unstructured
interviews. If you are going to interview the same interviewee the second time, please, take care
for thefirst interview. In planning your interview, please, look at where your datawill be used,
e.g. for creating anew tentative theory (Jarvinen 2004, Chapter 4; Suddaby 2006) or for
requirements elicitation in design research or some other purposes.

Myers: Agree
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Newman: BASICALLY, THINK ABOUT WHERE YOUR RESEARCH IS GOING AND
PLAN ACCORDINGLY. THISARTICLE ISABOUT QUAL RES. BUT SOME THINGS
COULD BE USEFUL FOR STRUCTURES QUESTIONING

1. Stuating the researcher as actor.

The experienced senior researchers are not informed who they are, but we know their high
merits, although this journal does not use biographies.

Newman: TO UNDERSTAND WHAT YOU HAVE DONE YOU NEED TO EXPLAIN TO
THE READER WHO YOU ARE AND YOUR BACKGOUND. ARE YOU EXPERIENCED?
WHAT ISYOUR GENDER? LANGUAGE ETC.

2. Minimise social dissonance.

For example, the authors recommend to ‘go native’ and “if the interviewee speaks with an
Australian accent, then the interviewer should do likewise’.

Newman: NO. BE YOURSELF. RESEARCH SAYS THAT TO IMPROVE DISCLOSURE
TRY TO MINISE THE SOCIAL DISTANCE BETWEEN YOU AND THE SUBJECT
(DRESSING, LANGUAGE, POSSIBLY GENDER)

The authors are native English speakers but a majority of readers of their article are such ones
who use English as their second, third etc. language. — To our mind, some instructions for
formulating questions for an interview could aso help ajunior interviewer.

Myers: One inter pretation of this guideline would be to "go native" but | don't think we meant
the guideline to be taken to this extreme. Perhaps this guideline should be used in conjunction
with the idea that the interview is also a dialogue between people with different backgrounds etc.

3. Represent various “ voices’ .

a) The authors present some weaknesses of Goffman’s theory but they do not tell whether they
organized or not a competition between potentia theories for human interaction, and that
Goffman’s theory was awinner.

Myers: We thought it was the most useful one for the purpose at hand. | agree we could have
discussed other theories as well, but then journal articles by definition are very short. We only
claimthat this particular model is useful, not that it is the only one that could be used.
Newman: NOT SO. WE DID CONSIDER OTHER MODELS SUCH ASINVESTIGATIVE
JOURNALISM. SOME ALTERNATIVES ARE IN THE PAPER.

b) The Goffman’stheory is adramaturgical model, where e.g. the actors have pre-written lines,
but in the interview situation the interviewer has her lines but the interviewee does not have.
Newman: THE INTERVIEWER ISALSO AN ACTOR AND HASTO IMPROVISE.

This does not give the best fit between the Goffman’s theory and an interview.

Myers: We agree there is a need for improvisation, particularly with semi-structured or
unstructured interviews. I'm not quite sure why you believe that improvisation (i.e. no pre-
written lines) isincompatible with the idea of a drama. Improvisation is an essential part of
learning drama. Just search google with the words "drama™ and "improvisation" and you will
see that improvisation is a part of the curriculumin drama schools.

Newman: WE DISAGREE.

¢) The authors do not present any other guideline for interviews, although in the literature there
are many, e.g. one of the most recent one, Meho (2006). We also suspect that the differing
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purposes (to create a new tentative theory or elicitation of requirements for design research)
might require different “voices’ from the interviewer’s point of view.

Myers: We agree that there could be other guidelines for interviews, and | would not claim that
our article has a perfect set. But | think it isreasonably concise minimal set. | would welcome
other people to suggest others or a different set based on a different theory.

Newman: DIFFERENT VOICES REFERS TO USING DIFFERENT STAKEHOLDERSTO
GET A MORE COMPLETE PICTURE.

4. Everyoneisan interpreter.

The authors use citations from those 22 articles, and it is good thing, because the reader can then
also herself interpret the situation. We as readers interpret the phrase “the qualitative interview is
used in qualitative research of all kinds, whether positivist, interpretive or critical” in such away
that the authors do not know design research (Hevner et al. 2004) nor the ‘dialog’ formin
Deetz’'s (1996) classification at all.

Myers: | amfamiliar with design research and Hevner's article, but I'm not quite sure if design
research fitsinto the category of qualitative research or not. | need to think about this (although
| have started to introduce design in my class of qualitative methods). | tend to think that, as
soon as design researchers start doing empirical work to evaluate their designs, then they move
away from the design paradigm and move into the realmof qualitative research.

Newman: THINK ABOUT THE DOUBLE HERMENEUTIC OF BLEICHER. | AGREE WE
DIDN'T LOOK AT DESIGN RESEARCH

5. Usemirroring in questions and answers.

This guideline is difficult to apply because areader is not present, therefore our comment on ‘an
Austraian accent’ isvaid here, too. The structure of this article is such one that the same
message is said many times, and it facilitates understanding.

Newman: NOT SO. IT ISVERY EASY TOAPPLY.LOOK AT THE ELIZA DIALOG (ON
THE WEB) TO SEE AN EXAMPLE IN Al.

6. Flexibility.

The authors do not explicitly define the gpplication domain of their guidelines, but when they do
not mention the structured interview nor the group interview areader can interpret that the
guidelines are not applicable to the former nor in the best way to the latter.

Newman: WHAT WE SAID APPLIESTO SEMI OR UNSTRUCTURED INTERVIEWS NOT
STRUCTURED ONES. STRUCTURED INTERVIEWS CAN USE TRAINED
INTERVIEWERS (SURVEY WORKERS) WHO MECHNANICALLY ASK THE SAME Qs
TO MANY SUBJECTS.

7. Confidentiality of disclosures.

To our mind, Eikeland (2006) gives more worth for interviewees than isintended in thisold
guideline.

7.(New) Ethics of interviewing. Newman: GOOD POINT.

To thisend the new guideline is a step into the right direction
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* Onwuegbuzie A.J. and N.L. L eech (2007), Validity and qualitative research: An
oxymoron, Quality & Quantity 41, No 2, 233-249.

Kvantitatiiviset tutkijat ovat hyvaksyneet validiteetin tarkeyden, mutta kvalitatiiviset tutkijat
kiistelevét siitd. Artikkelissa esitellaan kvalitatiivinen legitimaatiomalli (Qualitative legitimation
model), joka pyrkii yhdistdmaan kvalitatiivisten tutkijoiden kayttdmét validiteetin eri tyypit.
Artikkelin toisenatavoitteenaon esitelld 24 metodia kvalitatiivisen tutkimuksen validiteetin
arvioimiseksi. Metodeja kayttamalla ja dokumentoi malla voidaan estda kvalitatiivisen
tutkimuksen validiteetin pitdminen mahdottomana.

Validiteetti on k&ytannossa toteutettu kvalitatiivisessa tutkimuksessa lukemattomilla eri tavoilla,
tutkimuksesta. Onwuegbuzie arvioi, ettd sisdiselle ja ulkoiselle validiteetille on uhkia
tutkimuksen kolmessa paavaiheessa (tutkimussuunnitelma/aineiston keruu, aineiston analyys ja
tulosten tulkinta) ja hdn lagjens ai kai sempaa teoriaa sisdisesté ja ulkoisesta validiteetista, koska
tulkitsevassa tutkimuksessa kolme vaihetta toistuu. Kaavio 1 esittéa muodostetun kvalitatiivisen
legitimaatiomallin, joka yhdistaa validiteetin tyypit ja sen sisdisté ja ulkoista uskottavuutta
uhkaavat tekijat. Sisdinen uskottavuus voidaan médritella totuuden, soveltuvuuden,
johdonmukai suuden, puolueettomuuden, luotettavuuden ja tulkinnan uskottavuudella. Ulkoinen
uskottavuus viittaa tulosten ylei stettvyyteen eri populaatioihin, tutkimusasetelmiin,
konteksteihin tai gjankohtiin. Mallissa olevat uhkatekijét voivat ollasisdisia, ulkoisiata
molempia.

Seuraavat uhkatekijat vaarantavat sisdisen uskottavuuden kvalitatiivisessa tutkimuk sessa:

tutkimuksen totuusarvo riippuu sen kyvysta paljastaa ilmion erilai set todellisuuden ilmentymét.
Virhepaatelmien laillistaminen (Paralogical legimitation): Edustaa validiteetin kykyéa paljastaa
paradokseja.

Rhizomatic legimitation: Muodostuu datan kartoituksesta pel kén kuvauksen sijaan.
Myotasyntyinen laillistaminen (Voluptuous legimitation):, joka tunnetaan myos nimilla
kehollinen tai tilannekohtainen validiteetti, on luonteeltaan tulkinnallinen. Tama laillistaminen
Kuvaileva validiteetti (Descriptive validity): Viittaa tutkimuksen dokumentoinnin tarkkuuteen.
Rakenteellinen vahvistaminen (Structural corroboration): Tutkija kaéytté& monen tyyppisté dataa
tulkinnan tukemiseen tai kiistamiseen.

Teoreettinen validiteetti (Theoretical validity): Missa méarin |0ydoksistd muodostettu
teoreettinen selitys sopii yhteen aineiston kanssa, ts. selitys on uskottava, luotettavaja

puol ustettavissa.

Havaintojen harhaisuus (Observational bias): Aineisto on riittaméaton.

on tutkimustuloksiin vaikuttavia ennakkokasityksia. Tutkijan passiiviset (persoonallisuus,
sukupuoli, etninen syntyperdta vaatetus) tai aktiiviset (tavat, mielipiteet) piirteet vaikuttavat
tutkittavien kayttaytymiseen.

Regointi (Reactivity): Viittaa siihen, etta tutkittavien kayttdytyminen muuttuu, kun he ovat
tietoisia tutkimuskohteena olemisesta: Ns. Hawthorne — efektin mukaan ihmiset kokevat
tutkimuksen ik&ankuin erityiskohteluna ja muuttavat kéyttaytymistaan pel kastaan
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tutki muskohteena olemisen vuoksi. Kayttdytyminen muuttuu myos, kun ymparistoon tulee jotain
uutta.

Vahvistusharha (Confirmation bias): Tarkoittaa tulkinnan ja johtopddtdsten taipumustaollaliian
yhtenevéisia ennalta asetettujen hypoteesien kanssa. Taméa on uhka ainoastaan 9ina tapauksessa,
ettd on olemassa uskottava kil paileva selitys |6ydoksille, joka saattaisi osoittautua paremmaksi.
Néaennaiskorrelaatio (lllusory correlation): N&ennaiskorrelaatio, tai pumus osoittaa kuvitteel lisia
suhteita tapahtumien, ihmisten jne vdlille. T&ma saattaa johtua” a fal se consensus bias’ —
ilmiost4, jolloin tutkija kuvittelee muiden olevan samaa mielta hanen tulkintansa kanssa.
Kausaalivirhe (Causal error): Havainnoille annetaan kausaalisia selityksié perustelematta
tulkintaa.

Efektin voimakkuus (Effect size): Aineiston analysoijaei osaa paatella kayttaytymisen ja

mielipiteiden merkittavyytta.
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Ulkoisen uskottavuuden uhkatekijat kvalitatiivisessa tutkimuk sessa:

Katalyyttinen validiteetti (Catalytic validity): Missd m&arin suoritettu tutkimus antaa
tutkimusyhteisille voimaa tai vapauttaa tutkimusyhtel sba.

Kommunikatiivinen validiteetti (Communicative validity): Saavutetun tiedon validiteetti testataan
tiedeyhtei son diskurssina.

Toiminnallinen validiteetti (Action validity): Tutkimuksen validiteetti oi keutetaan sen kdytannon
hyodyllisyyden perusteella.

Tutkimusvaliditeetti (Investigation validity): Maaraytyy tutkijan anmattitaidon (metodien kaytto,
persoonallisuus ja eettisyys) mukaan.

Tulkinnan validiteetti (Interpretive validity): Kuvaa missa méérin tutkijan tulkinta vastaa
tutkittavien todellista kayttaytymistéa ja mielipiteita.

Arviointivaliditeetti (Evaluative validity): Kuvaa missa maarin tutkimuskohdetta voi arvioida.
Yhteisymmarryksen validiteetti (Consensual validity): Tutkimuksen kuvauksen, tulkinnan,
arvioinnin jatematiikan oikeellisuudesta vallitsee yksimielisyys tutkijan jamuiden kesken.
Populaatio- ja ekologinen seké ajallinen ylei stettdvyys (Population /Ecological /Temporal
generalizability): Kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksiaei voi yleistéd, vaan ne antavat tietoa
tietyista prosessei sta tietyissé ol osuhteissa. Ainoastaan silloin jos aineisto on lagja, yleistys
voidaan tehdd muihin popul aatioihin, paikkoihin, olosuhteisiin tai aikaan.

Tutkijakohtainen har ha (Resear cher bias): Tuloksiin vaikuttaneet tutkijan ominai suudet voivat
ollaniin ainutlaatuiset, etté tulokset eivét ole yleistettavissa

Reagointi (Reactivity): Ei ole selvaa, olisivatko havainnot samanlaiset il man tutkimusasetelmaa
Jarjestysharha (Order bias): Kysymyg érjestystai havaintojen keskindinen jarjestys aiheuttavat
eron tulosten luotettavuuteen javahvistettavuuteen. Talldin tulkintojaei voi yleistaa.

Efektin voimakkuus (Effect size): Tutkijaepaonnistuu arvioissaan tulkinnan mielekkyydesta ja
vaikuttavuudesta.

M etodien typologia

Kirjoittgat muistuttavat, etta kvalitatiivisen tutkimuksen validiteettiael voi dikotomisesti
arvioida, vaan se on suhteessa paaméaariin ja olosuhteisiin. Mikaan metodi ei takaa tuloksena
kelvollista aineistoa jaluotettavia paatel mid. Kvalitatiivisten menettel ytapojen arviointi on
valttdméatonta aineiston kilpailevien tulkintojen valinnassa. Seuraava luettelo on perusteellinen
metodien typologiajaniiden kuvaus kvalitatiivisessa tutkimuksen totuusarvon arvioimiseks.

Pidennetty tutkimusakso (Prolonged engagement) sisaltda tutkimuksen suorittamisen
riittavan pitkén g anjakson aikana, etta tutkimuskohde saa” &8nensé kuuluviin”. Tahan sisdltyy
kulttuurin ymmartaminen, luottamussuhteiden rakentaminen tutkittaviin jatutkijastatai
tutki muskohteesta aiheutuvien poikkeavuuksien tarkistaminen.

Jatkuvan havainnoinnin (Persistent observation) tavoitteena on tunnistaailmion
merkityksellisimmét piirteet jaominaisuudet ja keskittyd niihin kattavasti. Tutkijan on osattava
erottaa olennaiset havainnot epaolennaisista. Kun pidennetty sitoumus tuo tutkimukseen
kattavuutta, pitkgjantei syys tuo tutkimukseen syvyytta.

Triangulaatio (Triangulation) tarkoittaa monien erilaisten metodien, tutkijoiden, |&hteiden
jateorioiden kéayttoa vahvistavien todisteiden hankkimiseksi. Triangulaatio vahentéa
assos aati oiden muuttumisen ja metodista al heutuvan systemaattisen vinouden mahdollisuuttaja
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lis&a taten tulkintojen luotettavuutta. Vaikkatriangulaatio el sovi kaikkiin tutkimuksiin, siita
alheutuvat hyodyt ovat: @) tutkija saa paremman varmuuden tuloksille; b) se rohkaisee
kehittdmaén uusia al neistonkeruutapoja; c) se selvittdaristiriitoja; d) se johtaa rikkaampaan
aineistoon; €) se voi johtaa teorioiden yhdistymiseen jaf) se voi toimiateorioiden koetinkivenéa.

Jaljitysketjun jattdminen (Leaving an audit trail) vaatii tutkijaa dokumentoimaan
tutkimusaineiston datan ja asiakirjat lagasti. Tutkimusaineistoa ovat a) raakadata (esim. videot,
muistiinpanot, kyselyvastaukset); b) aineiston pelkistys- ja analyysituotteet (esim.
kenttdmuistiinpanot, yhteenvedot, hyddynnetty informaatio, kvantitatiiviset yhteenvedot,
teoreettiset muistiinpanot); c) datan rekonstruktiot ja synteesituotteet (esim. luokkien rakenteet,
|8ydokset jatulkinnat, loppuraportit); d) prosessin muistiinpanot (esim. metodologi set,
luotettavuuden jajaljitettdvyyden muistiinpanot); e) tavoitteiden ja tutkimusasetelman materiaali
(esim. tutkimussuunnitelma, henkil6kohtaiset muistiinpanot, odotukset) ja f) mittarin
kehittédmisen informaatio (esim. pilotit, al ustavat aikataulut, havainnoinnin mallit jakyselyt).
Auditointiprosessin algoritmissa on 5 vaihetta: @) aloitus; b) auditoitavuuden méarittdminen; c)
muodollinen sopimus; d) |uotettavuuden méaérittdminen; jae) paatos

Tutkittavien antama palaute (member checking/infor mant feedback) Tutkimusryhmalle
annetaan systemaatti sesti mahdollisuus antaa muodollistata epdmuodollista palautetta
aineistosta, luokituksista, tulkinnoista ja paatel mista. Tutkittavien pal aute on tehokkain tapa
eliminoida aineiston virheel liset kuvaukset ja tulkinnat. Se on my6s tutkimuksen luotettavuuden
kriittisin ehto.

Aineiston painottamista (Weighting the evidence) tulisi kayttda datan laadun takaamiseksi.
Vahvemmalle datalle annetaan suurempi painoarvo kuin heikommalle datalle. Data on vahvaa
jos @) se on keratty tutkimuksen loppuvaheessa; b) se on ensikaden tietoa; c) kenttatutkijaon
luotettavaja d) se on kerétty epamuodollisissatilanteissa

Edustavuuden tarkistaminen (Checking for representativeness) liittyy seka sisdiseen etta
ulkoiseen yleistettavyyteen. Epatarkkojayleistyksia esiintyy kun a) tutkimuskohteet eivét ole
edustavia; b) yleistykset tehdddn epaedustavista tapahtumistajac) pagtelmat tehdaén
epaedustavista prosesseista. Edustavuutta voi parantaa lisaéamalla tutkimukseen osallistuvien
maéraa, etsmalla tarkoituksella vastakohtaisia osallistujia, kerrostamalla ndytteen javalitsemalla
naytteen satunnaisesti.

Tarkistamalla tutkijan vaikutukset (checking for researcher effects/clarifying researcher
bias) Tutkijastajohtuva harha vahentaa tutkimuksen validiteettia. Harhavoi syntya joko siten,
ettd tutkija vaikuttaa tutkittaviin tai etta tutkittavat vaikuttavat tutkijaan.

Vastakohtien ja vertailujen tekeminen (Making contrast/comparisons) voi tapahtua
esimerkiks kontrolliryhmia kayttamalla. Laadullisiatuloksiavoi verratakirjallisuuteen ja
tutkijan kokemuksiin jatietdmyskantaan.

Teoreettinen otanta (Theoretical sampling) velvoittaa tutkijan seuraamaan aineistoa, eika
johdattelemaan aineistoa. Jos tavoitteena on kehittda teoria, tutkijan pitéisi pyrkialuomaan paras
mahdollinen teoria, joka selittéa aineiston.

Ulkopuolisten merkityksen tutkiminen (Checking the meaning of outliers). Suurin osa
tutkimuksista sisdlt88 poikkeuksia. valitettavasti tutkijoita houkuttaa j&éttéa ne huomioimatta tai
yrittéa selittda ne pois. Ulkopuoliset tapaukset voivat kuitenkin tarjota tutkittavaan ilmi6on
erittdin arvokkaita nakokulmia, joiden huolellinen tarkastelu voi vahvistaa johtopddtoksia mm.
testaamalla tulosten yleisyytta.

Aarimmaisten tapausten kayttaminen (Using extreme cases) on hyodyllista tulkintojen ja
johtopaatdsten arvioinnissa.
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tutkia ovatko muuttujien suhteet kausaalisiaval aiheutuuko suhde véliin tulevista tekijoista,
jolloin kyseessa on ndennaiskorrel aatio. Taman ehkéisemiksi tutkijavoi kdyttéd ” paholaisen
asiangjgjad’, esim. tutkijakollegaa mahdollisesti vaikuttavien muuttujien |6ytamiseksi.

LEydoksen toistaminen (Replicating a finding. Mitéa enemman tutkijavoi yleistéa
tutkimuksensa tuloksia, sita varmempi hén voi ollatuloksista jatutkimuksen nayttn pitavyydesta
jaluotettavuudesta.

Viittauksen riittavyys (Referential adegquacy). Osa tutkimuksen aineistostaon
dokumentoitava raakadatana, ettd suoritettua analyysia ja tulkintaa voidaan arvioidajavertailla

Yllatysten seuraaminen (Following up surprises) Tulkitseva tutkimus johtaa usein
yllattaviin 10ydoksin, joitaei saajattaa huomiotta. Yl &tysten seuraamiseen kuuluvat: 1)

Y llatyksen sjoittaminen teoriaan; 2) teorian korjaaminen 3) evidenssin etsminen korjatulle
teoridle.

Rakenteiset suhteet (Structural relationships) Kun aineistoatulkitaan ja tehdaan
johtopédatoksi&. aineistoja pitéisi vertailla keskenaéan. Aineistoissa saattaa ollaerilaisia
nakokulmia, joihin tuloksiavoi verrata kuten olemassaolevaan kirjallisuuteen, tutkijan
kokemukseen ja tietamyskantaan.

Vertaisarviointi (Peer debriefing) tarjoaa keinon tutkimusprosessin loogi seen ulkoiseen
arviointiin. Vertaisarvioija kysyy tutkijalta vaikeitakysymyksid menettel ytavoi sta, tarkoituksista,
tulkinnoista jajohtopdatoksista ja tukee tutkijaa henkisesti.

Rikas ja tihe& tutkimusaineisto (Rich and thick description) vahvistaa tutkimuksen
luotettavuutta. Rikas data edel lyttda sanatarkkaa haastattel ujen puhtaaksikirjoittamista ja
havaintojen osalta yksityiskohtai staja kuvailevaa tapahtumien ja ké&yttaytymi sen kirjaamista.
Rikkaan jatiheén kuvauksen ansiosta tulosten siirrettavyys voidaan arvioida

Modus operandi-lahestymistapa (The Modus Operandi approach) pitéé validiteetin
uhkatekijoita kontrolloitavien tekijoiden sijaan tapahtumina. Tutkijajavertaisarvioijaetsivét
vihjeita ndiden tapahtumien | &snéolosta.

Kilpailevien selitysten asettaminen (Assessing rival explanations). Tutkija asettaa useita
todenndkoisia (el kaikkiamahdollisia) kilpailevia selityksid jakeraa niin paljon aineistoa, etta
yksi selityksista nousee kaikkein vakuuttamimmaksi. Kilpailevien selitysten liian aikainen
poissulkeminen heikentda siséi sta uskottavuutta. Toisad talitan myohainen poissulkeminen
johtaa hataraan todistuspohjaan. Kilpailevien selitysten todistusaineiston kerédminen olis
|opetettava kun ainei sto saavuttaa kyll astymispisteen, ts. kun kilpailevat selitykset osoitetaan
joko puuttedl lisiksi tai paremmiksi kuin olemassa olevat selitykset.

Negatiivinen case -analyysi (Negative case analysis) tarkoittaa jatkuvaa esiin nousevan
hypoteesin muokkausta kunnes kaikki vaihtoehdot on otettu huomioon. Ts. tulkintaa
|ag ennetaan ja muokataan kunnes kaikki asiat tulevat selitetyksi. Tulkintaan sopimattomat

Vahvistavat analyysit (Confirmatory data analyses). Tutkimuksia toistetaan tulosten
yleistettévyyden arvioimiseks jateorioiden testaamiseksi.

I1mi6n mittakaavat (Effect sizes) Kvalitatiivinen tutkimus kayttéa mielell&één méardllisa
termegakuten " monta’, "useimmat”, "usein”, "useat”, " el koskaan”, jne. Naiden tilalavoi
kvalitatiivisessakin tutkimuksessa kayttéd lukuja. 1lmién mittakaavaa voi hahmottaa esittamalla
teemojen esiintymistiheytta bindérisesti. Binaérinen esittdminen el korvaa kuvaustajatulkintaa,
mutta se auttaa hahmottamaan ilmion lagjuutta.
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Irja Rautio: Yhteenveto ja johtop&atok set

Tutkijat uskovat, etta kvaitatiivinen tutkimus suoritetaan oikeassa maailmassajasillavoi
ollatodel lista merkitysta ihmisten elamadn. Niissa tarkastellaan, mita tapahtui, mita
uskottiin jamit& tulkittiin missakin tilanteissa. Kvalitatiivisen legitimaatiomallin
hahmottamisen tarkoituksena on helpottaa standardien jakamista. Vaikkamalli on
suhteellisen monimutkainen, se ei ole taydellinen. Eri kvalitatiivisten tutkimusten
dokumentoimaan |egitimaatiotekniikkaa, jottei kvalitatiivista tutkimustaja validiteettia ei
voitais ndhda toisiaan poissulkevina.

Review by Pertti Jarvinen

Onwuegbuzie and Leech presented alarge number of threats of the internal and external validity.
Although some titles were strange the explanations help to carry the meanings. The list of
methods to prevent those threats was very long. All the three lists are longer in our textbook
(Jarvinen 2004, Section 7.2). Every qualitative researcher must read and use it.

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

A) The authors only concentrated in qualitative studies and referred to quantitative studies. But
they almost forget design research (Hevner et a. 2004). The evaluative validity only refersto
activitiesin design research. The truth value is not striven in design research, but quite other
values are then emphasized.
Onwuegbuzie: Thanks for your email. Nancy and | are excited that you have read and are
critiquing our article entitled, "Validity and qualitative research: An oxymoron."

With regard to your comment that we " only concentrated in qualitative studies and referred to
guantitative studies," | refer you to my article:

Onwuegbuze, A. J. (2003). Expanding the framework of internal and external validity in
guantitative research. Research in the Schools, 10(1), 71-90.

| have enclosed this article for your convenience.

B) To our mind, the consensusis quietly assumed. But the consensus does not always hold, and
hence the dissensus (Deetz 1996) must be a so taken into account. It may lead to two or more
tentative theories, not only to one (Buchanan 2003).

Onwuegbuzie: However, | am not sure what you mean by "To our mind, the consensusis quietly
assumed. But the consensus does not always hold, and hence the dissensus (Deetz 1996) must

be also taken into account. It may lead to two or more tentative theories, not only to one
(Buchanan 2003)." Thus, | am unable to respond to this comment.

| sent articles Deetz (1996) and Buchanan (2003) to him.

K eskustelu:

Maire Heikkinen: Artikkelin kirjoittgjat ovat koonneet varsin kattavan luettelon toisaata
laadullisen tutkimuksen validiteettiin kohdistuvista riskeistd, toisaalta metodeista, joillariskeja
voidaan valttéad. Néaen artikkelin varsin hyodyllisena jokaiselle laadullisen tutkimuksen tekijdlle,
kun tekija arvioi oman tutkimuksensa tieteel lista validiteettia.
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Marja Naaranoja: Tutkimuksen loppuvaiheessa kerétty tieto on luotettavampaa, koska
kysymykset eivét ole enda uusia, ja tutkittavat ovat ssaneet pohtia niité riittavasti. Tutkijan
kokeneisuus ja alan tuntemus ovat myos tarkeitéa. Nuorelle tutkijalle puhutaan helpommin
yksinkertai sellakielell§, jolloin saatu tieto j&& helposti kevyeksi.

Hannele Saloranta: Tutkijan luotettavuus ja epamuodol linen tutkimustilanne tulee painottuvat
erityisesti kun tutkitaan sensitiivisid asioita.

Hannu Lahtinen: Saavuttaakseen tutkittavien luottamuksen tutkijan on oltava noyréa.

Raija Kangassalo: Artikkelissa esitetyssa kvalitatiivisen legimitaatiomal lin kaaviossa on kaytetty
vuokaavion symbolegajane antavat kaaviolle harhaanjohtavan merkityksen.
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* Eisenhardt K.M. and M.E. Graebner (2007), Theory building from cases: Opportunities
and challenges, Academy of Management review 50, No 1, 25-32.

Eisenhardt ja Graebner antavat ohjeita, kuinkatulee |aatia moneen tapaukseen perustuvateoria.
Usein tapauksia kehutaan kiinnostavimmiksi tutkimuksiksi, jausein viitataan niista kertoviin
artikkeleihin. Moneen tapaukseen perustuva teoriajohdetaan induktiivisesti. Teoria perustuu
tapauksissa tunnistettuihin ylékasitteisiin (constructs) janiiden valisiin suhteisiin. Teoria
rakennetaan noudattamalla toistamisen logiikkaa. Havaintoja uudesta tapauksesta verrataan
alkaisempien tapausten perusteella hahmoteltuun al ustavaan teoriaan. Uskollisuus l&ht6tiedoille
pit&& teorian muodostuksen mieluummin objektiivisena kuin subjektiivisena. M onen tapauksen
perusteellainduktiivisesti muodostettua teori aa voidaan mydhemmin deduktiivisesti testata
teoriaa testaavalla metodilla.

Teorian rakentamisen oikeuttaminen

Empiirinen tutkimus perustuu Eisenhardtin ja Graebnerin mukaan aina huolelliseen

tutki muskysymyksen muotoiluun. On siis erityisesti pyrittava oi keuttamaan uuden teorian luonti
vanhan teorian testaamisen sijasta. Jo artikkelin ensimmadisilla sivuilla on osoitettava teorian
luonnin aheellisuus. Sita varten on osoitettava, miksi tutkimusongelma on merkittava, ja miksi
mika&an olemassa olevateoria el anna kéypéa vastausta ko. ongelmaan. Ristiriitai set teoriat eivét
ole riittdva peruste tutkimukselle. Pikemminkin on pyrittavé saamaan lukijat vakuuttuneiks, etta
tutki muskysymys on ratkai sevan tarkea organisaatioille jaltai teorialle, ja ettei olemassaoleva
tutkimus joko lainkaan késittele kyseista tutkimuskysymysté tai tekee sen riittdméattomasti tai
vaardllatavala

Monen tapauksen perusteella hahmoteltavan teorian luonti voi edetéd kahdel latavalla. Ensiksikin
voidaan | dhted | agjentamaan olemassa olevaa teoriaa. Se tapahtuu osittain nojaamalla vanhaan
teoriaan jaosittain tuottamalla uutta syvallista kvalitatiivista tietoa kohdei Imidsta, jota
kvantitatiivinen tieto el pysty paljastamaan. Viimemainittu ndkokohta oikeuttaa ko. tutkimuksen.
Toiseksi joku ilmi6 voi olla erityisen tarked eika ilmiosta vield ole olemassa teoriaa, jasita

| 8hestyt&an lagjasti muotoillulla kysymyksell&a. Teoriaaluovan tutkimuksen oikeutus perustuu
talloin seka ilmion tarkeyteen etta teorian puuttumiseen. - Uutta teoriaa luovatutkimus yleensa
vastaa kysymyksiin “miten” ja“miks”, mutta on kyvyton vastamaan kysymyksiin “kuinka
usein” ja“kuinkapaljon”.

Tapausten teor eettinen otanta

Pitdako tapausten olla edustavia kuten |aht6tietojen hypoteeseja testaavassa tutki muksessa?
Vastaus on, ettd tutkimuksen tarkoitus on luoda uusi teoria elka testata teoriaa. Siksi teoreettinen
otanta on térked eika satunnaisotanta. Teoreettinen otanta tarkoittaa, etta valitut tapaukset ovat
sopivia valottamaan jalag entamaan ylakasitteiden valisia rel aatioita ja yl 8kasitteitd sinansi.
Tapauksiavalitaan paljastamaan epétavallisia ilmi6itd, toistamaan muista tapauksista
tunnistettuja | 6ydoksia, haastamaan siihenastista teoriaa, eliminoimaan vaihtoehtoisia selityksia
jatyostamadn kehittyvaa teoriaa. Y hden tapaustutkimuksen teoreettinen otanta on suoraviivaista,
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sillatapaus valitaan sikg, etté se on epétavallisen paljastava, tai 88rimméinen esimerkki taikka
poikkeuksellinen saada tutkittavaksi.

Samalla kun yhden tapauksen tutkimus rikkaasti kuvaailmion esiintyma, monen tapauksen

tutki mus antaa vahvemman pohjan teorian rakentamiselle. Rakennettu teoria on silloin paremmin
perusteltu, tarkempi jayleistettavampi. Useampi tapaus antaa mahdol lisuuden vertailuihin, jotka
selvittavét, onko 16ydds yhden tapauksen mukaan ainutlaatuinen vai useamman perusteella
toistuva. Monen tgpauksen tutkimuksen propositiot perustuvat |aajempaan todistusaineistoon,
tapausten luku kuitenkin on aika pieni, yksikin lisétapaus voi merkittavasti vaikuttaa tutkimuksen
tuloksen laatuun. Teoreettinen otanta osuu usein &ritapauksiin, joiden avulla on entista
helpompi tunnistaa vastakkaisia l6ydoks & perustiedoista. Sellainen otantatodella kirkastaa
keskeiset ylékasitteet, suhteet jailmion logiikan.

Haastattelutietojen kasittely

Tapaustutkimukset kayttavét hyvakseen moniatietojen keruun tekniikoita. Kun tutkimus koskee
useampiatapauksiaja sirtyy pois jokapaivaisista ilmidista kuten tyokaytannoista
epasaannollisiin jastrategisiin ilmiéihin kuten hankintoihin ja strategiseen paéttksentekoon, niin
haastattelu on hyvin tehokas tiedon keruun tekniikka. Haastattelu voi huonosti tehtyné tuottaa
aineistoon harhoja. Niiden vahentamiseksi Eisenhardt ja Gragbner suosittavat kayttdmaan monia
jatietorikkaita haastateltavia, jotka tarkastelevat samaa il mi6té eri ndkokulmista. Toinen keino
on kayttaa seka retrospektiivisia ettd tdman hetken tapauksia. Edellisiin voi saada kayttdon myos
tallennettua arkistotietoa.

Empiirisen evidenssin esittdminen

M oneen tapaukseen perustuvan teorian rakentaminen induktiollavaatii hyvia perusteluja, joiden
laatimiseks ei ole samanlaisia vakiokeinoja kuin laboratoriokokeiden kdytdssa on. Y hden
tapauksen tutkimuksessa suositetaan kéytettavaksi |agjaa havaintoaineistoa ja tuotettavaksi
monipuolinen tarinanmuotoinen esitys. M utta monen tapauksen kohdallaei ole tilaa kuvata
kutakin tapausta yhta lagjasti kuin yhden casen tapauksessa. Eisenhardt ja Graebner suosittavat
teorian esittdmisen jakamistaeri lukuihin tai kunkin proposition esittdmista omana lukunaan.
Toisaalta on hyva koota kaikenkattava teorian kehikko yhteen kohtaan, tukea tekstié lagoilla
taulukoillajaosuvillakuvioilla. Taulukot ovat erityisesti omiaan esittamadn kunkin ylakéasitteen
yksityiskohtaiset perustelut. Kirjoittgat myontévat, ettéd on joukko lukijoita, jotka pitavét hyvin
jasennetysta esityksestd, jatoinen joukko lukijoita, jotka haluavat rikasta monet tapaukset
kattavaa kerrontaa

Alustavan teorian Kkirjoittaminen

Tutkijan kannattaa aina kertoa, miksi han kirjoitti uuden teorian tietylla tavalla. Eisenhardt ja
Graebner suosittavat luonnostelemaan uuden teorian jo Johdannossa, kirjoittamaan kunkin
proposition auki raportin runko-osassa ja kokoamaan |opussa tulokset visuaaliseen laatikko- ja
nuoliesitykseen.
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Eisenhardt ja Graebner tuovat esille viela grounded theorian (GT) yhteydessa esitetyt erilaiset
nakemykset teorian luomisesta. Y hden ndkemyksen mukaan GT-teorian voi luoda
tarkastelemalla havaintodataa ja tunnistamalla siité ylakasitteité ja niiden valisia rii ppuvuuksia.
Teorian laadun mitta on hyva datojen jateoreettisten komponenttien yhteensopivuus. Toisen
nakemyksen mukaan (Suddaby 2006) GT-teorian tulee tavoittaa tutkimuskohteen ihmisten
yhteinen nakemys ilmidsta. Tutkijasiis pyrkii tunnistamaan yhtenai sen sosiaalisesti konstruoidun
kasityksen todellisuudesta. Kolmannen nakemyksen mukaan (Strauss and Corbin 1990) tutkijan
tulee keréta dataa, analysoidajatunnistaa siité pa&kategorian johdattamana hierarkkinen rakenne.
— Kirjoittajien mukaan erilai set k&sitykset siitd, mita GT on, osoittavat jo pienoiskoossa, ettei ole
mit&8n yhta tapaa tehda kvalitatiivista tutkimusta. Siksi kyseisesta nimityksesta kannattaa
luopua, ettei aiheuta vaarinkasityksia. Kirjoittajat suosittavat yksil6imaan uutta teoriaa luovan
tutkimusmetodin, joka esimerkiksi taméan artikkelin tapauksessa on moneen tapaukseen
perustuvan teorian luonti.

Review

I warmly recommend this paper for the researcher who is performing a multiple case research.
The advice improves our presentation in the text book (Jarvinen 2004, Section 4.2).

| pay your attention that Eisenhardt and Graebner (2007) pre-assumed that their result is one
single theory (consensus in Deetz 1996), but Buchanan (2003) already in asingle case
demonstrated that there can be multiple views (more than one theory) on the same phenomenon
(dissensusin Deetz 1996).

References:

Buchanan D.A. (2003), Getting the story straight: Illusions and delusions in the organizationa
change process, Tamara Journa of Critical Postmodern Organization Science 2, No 4, 7-21.
Deetz S. (1996), Describing differences in approaches to organization science: Rethinking
Burrell and Morgan and their legacy, Organization Science 7, No 2, 191-207.

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

Pertti Jarvinen



178

* Sartori R. and M. Pasini (2007), Quality and quantity in test validity: How can we be sure
that psychological tests measure what they have to?, Quality & Quantity 41, No 3, 359-374.

Sartori ja Pasini ovat keranneet kirjallisuudesta moniosiotestin validiteettia koskevia lahteita ja
|aatineet niista kvalitatiivistaja kvantitatiivista validiteettia kuvaavien kriteerien esittelyja.
Kvalitatiivisista validiteettimitoista he esittelevét face- ja sisiltOvaliditeetit, kvantitatiivisista
rakenne- (konvergoivan ja divergoivan) ja kriteeri- (samanaikaisen ja ennustavan) validiteetin.

Sartori ja Pasini motivoivat lukijaa sillg, ettel testin validiteetti ole yksidimensioinen vaan
monidimensioinen kasite. Kysymys testin validiteetista on g ankohtainen jatkuvasti. Toiset
katsovat, etta testi on validi, jos se mittaa Sité, mita tutkija on tarkoittanut sen mittavan, toiset
lagjentavat em. tarkastelun kysymykseen, mittaako testi tiettya teoreettista ylékasitetta
(construct), javielasiitakin kysymallé, ovat testisuureiden tulkinnat jako. suureisiin perustuvat
toimenpiteet oikeutettuja, el van tieteellisesti vaan myos sosiaalisesti ja eettisesti.

Testi tehddan tavallisesti ihmisille, joiden jotakin attribuuttia testisuureen katsotaan mittaavan.
Attribuutin katsotaan vastaavan em. ylakasitetta.

Kvalitatiivisia validiteette a

Sartori jaPasini kasittelevét tAssa kohdassa kahta validiteettia, face-validiteettiaja
sisdltovaliditeettia Testin face-validiteetti tarkoittaa, milta testi nayttéa. Kun testi ndyttaa
validilta tutkittavien, testin kdyttg an ja muiden kouluttamattomien havainnoijien mielestg, silloin
testin sanotaan olevan face-validi. Face-validiteetti ei riipu teoriasta, jokatukee etsid. Face-
validiteetin puoltgat katsovat, etté sen testauksella voidaan kartoittaa testin sovellusalue. Face-
validiteetin testaus tapahtuu nopeasti javoi antaa viitteita testin puutteista. Face-validiteetin
kritisoijat pitavat sitd kosmeettisena arviointina, joka perustuu testin ulkonadn tarkasteluun.
Kritisoijat pitavét face-validiteettia uskon asiana vailla empiirista evidenssia. Kritisoijat
kiinnittavat huomiota myds siihen, etté face-validiteetin arvioivat usein maallikot eivatka testin
aihealueen asiantuntijat. Jos testin arvioisivat viimemainitut, olis kyseessd jo sisdlto-validiteetin
eiké face-validiteetin maaritys. Kritisoijat painottavat myds, ettd usein face-validiteetin maaritys
tapahtuu, kun testi on jo valmis eika testin luomisvaiheessa. Laadullinen face-validiteetin
maéaritys on helposti mydnteinen tai usein ainakin epaselva, kun kvantitatiivinen arviointi
puuttuu. Sartori jaPasini viittaavat armeijan kayttdmaan kokkien testiin, jonka piti mitata ruoan
valmistusta ja reseptien kdytt6d, mutta se mittasikin lukutaitoa.

Ssaltovaliditeetti e face-validiteetin tgpaan koske testin ulkonakoa, siis miltatesti ndyttad, vaan
nimensa mukaan testin sisaltod. Testin sisaltovaliditeetti kertoo, missd méarin arvioidun testin
osiot ovat tutkittavan ylakasitteen (construct) kannalta relevantteja ja edustavia seka sopivia
mittamaan ylakasitetté. Sartori ja Pasini kiinnittavat huomiota yo. méaritelméssa olevaan
ilmaisuun ” missd méaérin”, joka nayttaisi viittaavan kvantitatiivisen maarittamiseen.
Siséltovaliditeettiaei siis voitaisikaan arvioida kvalitatiivisellaarvioinnilla. Tuon kannan esittdjat
ovat kuitenkin kirjallisuudessa vahemmistona. Kirjoittgat katsovat, etté testin |aatiminen
mittaamaan yksinkertai sta ylékas tettd on helppoa, mutta hiukan abstraktimpaa yl akasitetta
varten kuten esimerkiks itsetunnon mittaamista varten testin laatiminen on jo vaativaa. Testin
sisdltovaliditeetin maarittamisen suorittavat aihepiirin asiantuntijat jatavallisesti jo testin
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laatimisvaiheessa. He punnitsevat jaarvioivat seka kutakin yksittaista osioita ettd koko testi,
onko osio tarkoituksenmukainen ja onko koko testi ylakasitteen kattava

Kvantitatiivisia validiteetteja

Sartori ja Pasini késittelevét tassi kohdassa kahtatal oikeastaan neljda validiteettia, kriteeri-
(samanaikai sta ja ennustavaa) ja rakenne- (konvergoivaajadivergoivaa) validiteettia. Validiteetti
ilmaistaan usein korrel aatiokertoimena, esimerkiksi uuden ja vanhan samaa aihepiiri& mittavan
testin korrelaationa. Kriteerivaliditeetti tarkoittaa uuden testin vertaamistajohonkin kriteeriin.
Esimerkkinakirjoittajat esittavét alykkyystestin (testi) vertaamisen koulusuoritukseen (kriteeri).
Tall6in toivotaan korkeaa korrel aatiota. Kriteeri voi ollatestille vastakkainen, jolloin korrelaatio
on korkea mutta negatiivinen. Samanai kaisesta kriteerivaliditeetista on kyse, jos seké testin etta
vertailukohdan (kriteerin) mittaukset suoritetaan samanaikaisesti. Ennustevaliditeetista on kyse,

Testilla on korkea rakennevaliditeetti, jos se mittaatiettya yl 8k&sitettd, jota el voi havaita, eik&
mitéan muuta ylakasitettd. Esimerkkiné kirjoittajat kayttavat taaskin itsetuntoa. Konvergoiva
validiteetti kertoo, kuinka hyvin uusi testi korreloi vanhan samaa ylékasitetta mittavan testin
kanssa. Divergoivaeli erotteleva (discriminant) validiteetti kertoo uuden testin korrel aation
alhaisuudesta, kun on teknisesti korreloitu uusi jatoistaylékasitetta varten tehty testi.

Sartori jaPasini tarkastelevat, miten vaativat tilastolliset analyysit suhtautuvat validiteettiin. Tuo
suhde jaa kuitenkin lukijan paétettdvaksi. Otan omavaltaisesti esille vain yhden analyysin.
Osioiden vélinen faktorianalyysi ndyttaa mielestani, ryhmittyvétko kaikki osiot samalle faktorille
vai el. Jos ne eivat ryhmity, niin voitaisiin pohtia, ettei testi mittais yhta ylakésitetta vaan
useampaa. — Kirjoittgjat ottavat vield esille Rasch-mallin, joka mittaisi ylékasitteen
yksidimensionaalisuutta. Heidan esityksensa jaa kuitenkin lukijalle epaselvaks.

Review

Sartori and Pasini (2007) well showed that validity is not a simple concept but rather complex
one. Their examples are good and helpful. Their presentation slightly improve our consideration
of validity in Section 7.2 (Jarvinen P. (2004), On research methods, Opinpajan kirja, Tampere.).

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

A) Are you yourselves constructing a certain test, which kind of test? If you are not developing a
new test why did you perform your critical review?

Sartori and Pasini: Pasini and | are scholarsin Psychometricsin Verona University, Italy. We
are both interested in psychological measurement and testing. As for me, in particular, | am
specifically interested in psychological testing, while Pasini is more interested in data

analysis. | am quite often engaged in validating translations of foreign tests. For

example at the moment I, together with other two colleagues, am engaged in the validation

of the Italian version of the BEES (Balanced Emotional Empathy Scale) by Merhabian. |

have often written Italian articles about test validation in order to “ teach” Italian

psychologists to read the handbook of a test or to carry on a validation work. Now,
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together with Pasini, | wanted to write a unique work in English. These are the principal
reasons for usto writea critical review about test validity.

B) Y ou mentioned many statistical analyseslike factor analysis, path analysis, regression model,
structura equation modeling etc. To my mind, you did not clearly explain connections between
those statistical analyses and different validity instruments. Could you kindly explain those
connections?

Sartori and Pasini: Well, these are all procedureswe use in order to test for construct validity in
particular. For example, exploratory factor analysisis used in order to explore the
correlation matrix of items. The way by which items group can suggest the existence of
some factors. Confirmatory factor analysisis used when a theoretical model already
exists. For example, the IRI, the Interpersonal Reactivity Index by Davis (1983), is
supposed to measure 4 dimensions. When we found ourselvesin the condition of validating
the Italian version of it, we started from the theoretical model and, using confirmatory
factor analysis implemented by structural equation modelling, we tested for a 4 factor
model. Then, given that the fit indexes were not all satisfactory, we passed to an
explorative procedure, in order to find factors which could be considered reliable. In

fact we only found 3 factors, but we were happy to find out that all over the world there
was more than one validation article reporting this situation. So we tried other
confirmatory analyses (this time with three dimensions), according to the articles
considered step by step. We hope to succeed in giving the idea of how it isimportant,

for us, to effectively combine exploratory and confirmatory procedures. Path analysisis
part of structural equation modelling. Structural equation modelling can be also used for
criterion-related validity (especially concurrent). For example we administered the

Italian version of BEES and the Italian version of IRI to a sample and then, using
structural equation modelling, we tested for concurrent validity (since BEES and IRI
measure a similar construct and one of the dimensions of IRl measures the same construct
of BEES). Regression model can be also part of structural equation modelling, but we use
it when we want to know the weight of dimensions which are supposed to form the latent
construct (usually, we think that the dimensions reflect the construct and, in this case,

we use, for example, principal components analysis; when we are allowed to think that the
construct is formed by the dimension, as for example in stress studies, than we can use
regression analysis). We hope we have answered your question and we have been
sufficiently clear.

C) Inrelation to the second-order factor analysis you write about “the correlation matrix of the
common factors’. But are the factors, the results of the first-order factor anaysis, orthogonal, i.e.
not correlated?

Sartori and Pasini: Not always. Of course if you use, for example, principal components analysis,
and varimax rotation, you are not allowed to use the second-order factor analysis! But if you
use common factor analysis, and, for example, oblimin rotation, you are allowed to use the
second-order factor analysis, especially when the first-order factor analysis shows high
correlations between factors.

Pertti Jarvinen
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* Hender son R.M. and K .B. Clark (1990), Architectural innovation: The reconfigur ation of
existing product technologies and the failure of established firms, Administrative Science
Quarterly 35, No 1, 9-30.

Henderson ja Clark luovat uuden innovaatiotyypin, arkkitehtuuri-innovaatiot, joissa entisen
innovaation komponentit sdilyvét samoina, muttatapa, jollane on kytketty toisiinsa, muuttuu.
Tama& uusi innovaati oluokka taydentaé entisté innovaatioiden luokittelua vahittéisiin ja
radikaal eihin innovaatioihin. Kirjoittajat osoittavat, miten arkkitehtuuri-innovaatiot ovat
muuttaneet fotolitografisen toimialan luonnetta nelja kertaa lyhyessi ajassa.

Henderson ja Clark mégrittelevat aluksi, etté vahittainen innovaatio tuo olemassa olevaan
tuotteeseen pieni& muutoksia, hyddyntaa aikaisemman suunnittelun mahdollisuuksia, ja
vahvistaa yrityksen dominoivaa asemaa. Radikaali innovaatio puolestaan perustuu tieteen ja
tekniikan uusille periaatteille, usein avaa taysin uusia markkinoitaja mahdollisia sovelluksiaja
VoI toimia perustana uusien yritysten menetykselliselle tulemiselle markkinoille jajopa
uusintamaan toimialaa.

Kirjoittgat osoittavat esimerkein, ettd ndenndisen pienet muutokset olemassa ol evassa
teknologiassa voivat saada ai kaan dramaattisia muutoksiatoimialalla. Muutostaei voi selittda
jaollavahittéisiin jaradikaal eihin innovaatioihin. Siksi tarvitaan uudenlainen innovaatioiden
luokitus.

Kasitteellinen viitekehys

Henderson ja Clark méarittelevét sellaiset innovaatiot, jotka muuttavat tapaa, jollatuotteen
komponentit ovat kytketty yhteen, samallakun jéttéavéat ydinsuunnittelukonseptit (jasiis
komponenttien taustalla olevan perustietémyksen) koskematta, arkkitehtuuri-innovaatioiksi.
M &éritelman taustalla on erottelu, missa tuote on nahty yhtéélté kokonai suutena ja toisaalta

erityistietamysta ja toisaalta kokonaisuutta, siis komponenttien integrointia koskevaa tietamysta.

Kirjoittgat laativat uuden innovaatioiden luokituksen nelikenttéana siten, etta vaakasuuntaan on
innovaation vai kutus komponentteihin ja pystysuuntaan komponenttien valisin suhteisiin.

Kuvio 1. Innovaatioiden viitekehys

5 Ydinkasitteet
% . Vahvistettu Kumottu
§ & Muuttumaton |Vahittzinen  |Modulaarinen
'§ g innovaatio Innovaatio
2= Muuttunut | Arkkitehtuuri- | Radikaali
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Henderson ja Cark pohtivat sitten, kuinka komponentteja ja arkkitehtuuria koskeva tietdmys
muuttuu gjan mukana. Ratkaisevassa roolissa on teknologia, jonka varaan tuote on rakennettu.
Uusien vaihtoehtoisten teknologioiden ilmestytty& on aluksi sekavavaihe, jossa syntyy tuotteen
vaihtoehtoisia suunnitteluratkaisuja. Kun joku ratkai su saa dominoivan aseman, tuotteen
kehittely jatkuu komponenttitasolla. Kirjoittgjat kuvailevat dominoivaa suunnitteluratkaisua
joukolla suunnittel ukonsepteja, jotka vastaavat tuotteen p&&toi minnoista jajotka siséltyvét
komponentteihin ja arkkitehtuuriin, siis tapoihin, joilla komponentit on integroitu.
Komponenttien tietamys lisdantyy dominoivan ratkai sun 10ytymisen jalkeen, kun taas uutta
arkkitehtuuritietamystaei tarvita, vaan arkkitehtuuritietamys rutinoituu rakenteisiin ja osastojen
valisiin vakioyhteyksiin.

Kirjoittgat ovat kiinnostuneita, miten arkkitehtuuri-innovaatio huomataan ja miten siihen
reagoidaan. Sitd varten he kiinnittavat huomiota kommunikointikanaviin, informaation suotimiin
jaongel mien ratkai suissa kaytettyihin strategioihin. Hendersonin ja Clarkin mukaan
arkkitehtuuritietdmystéa on eksplisiittisesti tai implisiittisesti kommunikointi-kanavissa.
Informaatiotatul ee yritykseen enemman, kuin se pystyy omaksumaan. Siksi osa informaatiosta
suodatetaan tarpeettomana pois. Dominoiva suunnitteluratkaisu ohjaa ongel mien ratkai sua siten,
etteivéat insindorit generoi kaikkiavaihtoehtoja. Kirjoittgjien mielestd ongel manratkai sustrategiat
heijastavat arkkitehtuuritietamysta.

Kun sitten arkkitehtuuri-innovaatio syntyy esim. naennaisen pienestd muutoksesta jossakin
komponentissa, niin organisaatiollavoi ollavaikeuksia tunnistaa ko. innovaatiota, joka
maéritelman mukaan vaatii uudenlaisen komponenttien integroinnin. Silloin pitda ehk& muuttaa
entisia kommunikointikanavia, korjata suotimiajaongel manratkai sustrategioita. Paikalleen

arkkitehtuuritietdmyksen luonti voi viedad aikaa ja sen soveltaminen voi ollatyolasta.
Innovaatioita fotolitogr afisissa laitteissa

Henderson ja Clark saivat tietéd, etta fotolitografinen toimiaaoli kokenut nelja arkkitehtuuri-
muutostavuosien 1962 ja 1986 vdlilla. Syyna oli keskeisen teknologian muutos, jokaoli
aiheuttanut sen, etta jokaisen neljan eri teknologian kaudellatoimiaan johdossa oli eri yritys.
Uuden arkkitehtuuri-innovaation onnistui viemaan tuotantoon parhaiten uusi yritys, jollaei ollut
entisen teknologian jahmettyneita rakenteita painolastinaan. (PJ: Koskaaaon minulle aivan
outo, en pysty tatd osuutta paremmin kommentoi maan.)

Highlights

Henderson and Clark (1990) present that “incrementa innovation introduces relatively minor
changes to the existing product, exploits the potential of the established design, and often
reinforces the dominance of established firms”. “Radical innovation, in contrast, is based on a
different set of engineering and scientific principles and often opens up whole new markets and
potential applications and can be the basis for the successful entry of new firms or even the
redefinition of an industry.”
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Henderson and Clark “define innovations that change the way in which the components of a
product are linked together, while leaving the core design concepts (and thus the basic
knowledge underlying the components) untouched, as ‘architectural’ innovations”.

The essence of an architectural innovation is the reconfiguration of an established system to link
together existing componentsin anew way.

Figure 2. A framework for defining innovation (Henderson and Clark, 1990)

Core components
Reinforced Overturned

Unchanged | Incremental Modular

Innovation Innovation
Changed |Architectural |Radical
Innovation Innovation

Linkage between
Core Concepts and Components

“Figure 2 classifies innovations along two dimensions. The horizontal dimension captures an
innovation’simpact on components, while the vertica capturesitsimpact on the linkages
between components.

According to Henderson and Clark (1990) “adominant design is characterized both by a set of
core design concepts that correspond to the mag or functions performed by the product and that
are embodied in components and product architecture that defines the ways in which these
components are integrated” .

Review

Henderson and Clark demonstrated that the earlier classification of innovation into two classes:
incrementa and radical, was insufficient. In addition to the earlier dividing dimension
(reinforced, overturned) another dimension (unchanged, changed) was needed. The architectura
innovation could then be classified, and another new class (modular) was also generated. The
framework in Fig. 1 follows the main rules (Chapter 2 in Jarvinen 2004) concerning how to build
a“good’ classification, e.g. “One of the principles of correct classification (Bunge 1967, 75) is
that the characters or properties chosen for performing the grouping should stuck to throughout
the work. Another rule of correct classification is that the subsets of the same hierarchical rank
should be exhaustive and pairwise disjoint, i.e. should jointly cover the whole field and should
have no membersin common. The third ruleis not alogical but amethodological one, namely,
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the various classifications of one and the same universe of discourse should be coincident (as
regards the extensions) if they are to be natura rather than artificial groupings. In summary a
good classification is @) remaining permanent, b) covering, ¢) pairwise disjoint and d) natural.”

The authors tried to characterize the class of architectural innovations by paying attention to 3
factors: to communication channels, information filters and problem solving strategies. Are those
3 factors the most important ones? Why? Why were other resources than technological ones
neglected? Could progress in social or informational resources create new types innovations?

We would like add a new concept and a framework. The new concept is “break away
innovation” which means that real growth comes from new markets AND new products
(Vanhaverbeke. 2007; Kim, 2005). The next framework describes how break away innovation is
amixture of marketing and technologies.

Figure 3. Blue Ocean Strategy (Kim, 2005)

2 > Market Break Away
% S| Innovation Innovation
=
g 2 Cost Feature
& -?—2 Innovation Innovation
< O

existing new

Applied technologies

When we compare this to figure 2, the architectural innovation by Henderson and Clark (1990)
does not consider marketing as away of innovating. Thisiscontrary to the idea of Open
Innovation.

“Open innovation removes many of the boundaries— geographical, technological and
corporate-that stand in the way of new product development and new markets. Open
innovation provides access to knowledge and technologies that would take years and
millions of dollars to develop inhouse. The approach makesit possible to shorten product
development cycles and legpfrog the competition. And it makes it possible to harness so-
called “disruptive technologies’ instead of being blindsided by them. “

Mehran Mehregany in Open Business Models (Chesbrough, 148, 2006)

Refer ences:

Bunge M. (1967), Scientific Research |. The Search for system, Springer-Verlag, Berlin.
Jarvinen P. (2004), On research methods, Opinpajan kirja, Tampere.
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* livari J. and M. Huisman (2007), Ther elatiosnship between or ganizational culture and
the deployment of systems development methodologies, M1S Quarterly 31, No 1, 35-58.

livari ja Huisman kéyttavat tassi artikkelissaan samaa survey-tutkimusaineistoa kuin toisessa
artikkelissaan (Huisman and livari 2006). Nyt he tutkivatko, onko yrityksen tietohallinnon
organisaatiokulttuurilla (OC) ja kaytetyll & tietosysteemien rakentamismetodologialla (SDM)
keskinaissuhde. He ottavat organisaatiokulttuurin teoreettiseksi kehykseksi competing values
mallin (CVM) jarakentamismetodologian kehys koostuu kolmesta osasta: SDM :n antamasta
tuesta, SDM:n kéytdsté ja vaikutuksesta. CVM:n mittarit otetaan kirjallisuudestaja SDM:n
mittarit laaditaan itse. Kvantitatiivisella analyysilla selvitetéan, ettda CVM nayttda vaikuttavan
SDM:&4n. Se el vaikuta kuitenkaan suoraan vaan jossain ma&arin epasuorasti. Tata vaikutus-
kuvausta nimitetéén uudeksi teoreettiseksi malliks ja sill& osoitetaan, etta myds kvantitatiivi-
sellaanayysillavoi tehda uutta teoriaa luovaa tutkimusta. Mallin riippuvuudet kuvataan 7
propositiollajaniiden lisaksi esitetddn viela 5 edellisia konkreettisempaa hypoteesia.

livari ja Huisman motivoivat lukijaa sill&, etté ohjelmistojen jatietosysteemien rakentaminen on
kéytannossa tarkedd. Y ksin USAssa kéaytettiin vuonna 2004 kyseiseen tarkoitukseen 255
miljardiadollaria. Tieteen kannalta he motivoivat sill&, ettei metodien kayttta ja hyotyja juuri ole
yritetty tutkimuskirjallisuudessa selittéa. Viitaten L eidnerin ja Kayworthin (2006)
kirjallisuuskatsaukseen organisaation arvoja heijastavan organisaatiokul ttuurin ja SDM:n suhde
on aivan tutkimaton asia.

Organisaatiokultttuuri, competing values viitekehys ja tietosysteemien
rakentamismetodologiat

livari ja Huisman perustelevat arvojen kayttda organisaati okulttuurin maarittamisessa jokseenkin
samallatavallakuin Leidner ja Kayworth (2006). Viimemainittujen artikkelissa perustelu meni
seuraavasti. ” Scheinin mukaan kulttuurin ytimessa on perusol ettamuksia, joiden mukaan
ihmisilla on uskomuksia inhimillisesté kayttaytymi sestd, ihmisten valis sté suhteista,
todellisuudestaja siitd, mika on totta. Seuraavallatasolla arvot edustavat kulttuurin esiintymisté
antamalla merkityksi a esitetyille uskomuksille, jotka tunnistavat, mika on térkeda tietylle
kulttuuriselle ryhmalle. Arvot ovat kulttuuristen olettamusten heijastumia. Kolmannellatasolla
kulttuuri esiintyy artefakteinajaluomuksing, siis taiteina, teknologoina seka nakyvinaja
kuuluvina kayttaytymismalleina samoin kuin myytteing, sankareina, kielend, rituaaleinaja
seremonioina. Schein katsoo, etté artefakteja on vaikea selittéd ja perusol ettamuksia on vaikea
nakymattominé ja esitietoisinatutkia. Sikks kulttuurien tutkimus on koskenut p&dasiassa arvoja,
jotka voidaan nahda joukkona sosiaali sia normeja méaérittel eméassa sosiaal isen vuorovaikutuksen,
ihmisten toiminnan ja kommunikaation, sdantoja ja kontekstia. Nuo sosiaaiset normit ohjaavat
jatkossa toi mintayksi kon jésenten kayttaytymista sosiaalisen kontrollin kautta, joka asettaa
odotuksiajargoituksia hyvaksyttavalle kayttaytymiselle.”

Quinn on ollut laatimassa competing values mallia. Seminaarissamme olemme kayttaneet kirjaa
Quinn et a (1996, 1-19) (Figure 1). livari jaHuisman sanovat paatyneensa CVM:n kayttéon
siksi, ettd muissakilpailevissamaleissaoli yli 100 muuttujaa mittaamassa kulttuuria, mutta téssa
oli tarjollalyhyemmat validoidut mittarit (Denison and Spretzer 1991). Kulttuurit nimet&an
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kuvion Figure 1 mukaan rationaainen, hierarkkinen, ryhmé ja kehittyva kulttuuri vastaten kukin
yht& neljannesta.

Tietosysteemien rakentamismetodologioita kuvataan kolmella tekijaryhmd l& SDM:n antama
tuki, SDM:n k&ytto ja vaikutus, joista ensimméinen ja viimeinen olivat mukana edellisessa
artikkelissa (Huisman and livari 2006). Silloin ne kuvattiin seuraavasti: " Miten metodologia 1)
tarjoaa tukea tuotantoteknol ogiana, 2) tarjoaa tukea ohjausteknologiana, 3) tarjoaatukea
kognitiivisenaja yhteistyteknologiana, 6) vaikuttaa rakennettavan systeemin laatuun ja 7)
valkuttaa tuottavuuteen jarakentamisprosessin laatuun” . SDM:n kayttda kuvattiin kahdella
kysymysryhmalla: 4) Missd méarin tietohallintosi kayttaa (kaupallistatal itse laadittua)
systeeminsuunnittelumetodia (vertikaalikayttd), 5) Monessa prosentissa projektejaja montako
prosenttia tietohallinnon henkilokunnasta kayttda SDM :n tietamysté (horisontaal i kaytto).

livari ja Huisman kertovat useitasyitéd, miks he elvat pysty tai halua veikata OC:n jaSDM:n
vaikutussuhteen luonnetta etukateen, vaan haluavat kvantitatiivisen anayysin perusteellatodeta
[uonteen.

Tutkimusasetelma

livari ja Huisman tunnistavat, ettatietohallintojohtgjillaja (systeemin)suunnittelijoillavoi ollaeri
arvostuksiaja kasityksia seka organi saatiokul ttuurista, sen taustalla olevista arvoista ettd SDM:n
antamasta tuesta, kaytosta ja vaikutuksista. Siksi he usein kysyvéat samoja seikkoja molemmilta
ryhmiltd. Tietohallinto-osaston organi saatiokulttuuria arvioivat vain suunnittelijat.

Aikaisemman artikkelin (Huisman and livari 2006) tiivistelmasta saamme: ” Tutkimus
toteutettiin postikyselyné. Seké tietohallintojohtajille ettd suunnittelijoille laadittiin kummallekin
omakyselylomakkeensa, joillaoli pdaasiassatarjolla 5-luokkaisen Likert-asteikon (téysin eri
mielta — téysin samaa mieltd) vaittdmia. Lomakkeiden sisdltovaliditeetti ja
tarkoituksenmukai suus tarkistettiin ensin kuudellalehtorillaja sitten pilot-testattiin yhden
organisaation tietohallinnossa.

Varsinaista lag aa aineiston keruuta varten soitettiin etelaafrikkal ai seen 443 organisaatioon, joista
213 suostui mukaan tutkimukseen. Kuhunkin organisaatioon | dhetettiin yksi lomake
tietohallintojohtajan ja useitalomakkeita suunnittelijoiden vastattaviksi. Organisaatioista 37,6 %

faktorianalyysin varimax-rotaatiolla tdydennettyna. Jos faktorin ominaisarvo oli yli 1, se otettiin
omanafaktorinamukaan. Tietty osio liitettiin siihen faktoriin, jossa sen lataus oli suurin.
Mittareiden reliabiliteettia arvioitiin Cronbachin dfalla, jonkaraja-arvoksi otettiin 0.6. Jatkossa
faktorin arvona kaytettiin sen osioiden keskiarvoa.

Tuotantoteknologiaa koskeva 11 osion mittari antoi suunnittelijoiden kohdalla yhden faktorin,
mutta jakautui johtagjien vastauksissa kolmeksi faktoriksi: Metodologian tuki 1)
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organisaationaliselle linjaukselle, 2) tekniselle suunnittelulle ja 3) verifioinnille ja validoinnille.
Ohjausteknologiaa koskeva 9 osion mittari antoi johtajien ja suunnittelijoiden kohdallayhden ja
hyvin samanlaisen faktorin. Kognitiivista ja yhteistyteknologiaa koskeva 11 osion mittari antoi
molemmilla aineistoilla 2 samanlaista faktoria: 1) Tuki yleiselle kasitykselle
systeeminrakentamisen k&ytanndsté ja 2) tuki systeemin rakentamisk&ytannon arvioinnille.

M etodologian vai kutusta rakennettavan systeemin laatuun mitattiin 8 osiolla, jotka ryhmittyivat
molemmissa aineistoissa yhdeksi samanlaiseksi faktoriksi. Vaikutusta rakentamisprosessin
tuottavuuteen jalaatuun mitattiin 10 osiolla, jotka suunnittelijoiden vastausten perusteella
tuottivat yhden jajohtajien vastausten perusteellakaksi faktoria: 1) Rakentamisprosessin
tuottavuus jamoraali seka 2) laatuefektit, tavoitteen saavuttaminen jamaine.”

Tulok set

SDM:n kuvaamiseen kaytettiin 7 perspektiivia (11 faktoria) ja organisaatiokulttuurin (OC)
kuvaamiseen 4 orientaatiota (rationaainen, hierarkkinen, ryhma jakehittyvd). SDM:n jaOC:n
suhdetta tutkittiin regressioanalyysilla siten, etta kutakin 7 perspektiivié erikseen selitettiin
neljalla kulttuurin orientaatiolla. Tulokset on keratty taulukkoon Table 5. Havai ntoai neistot on
erotettu lyhenteill& De = suunnittelijoiden vastaukset kyselyyn, Ma = tietohallintojohtgjien
vastaukset kyselyihin. Positiivista suhdetta on kuvattu symbolilla + ja negatiivista symbolilla-,
suhteen voimakkuutta on kuvattu siten, etta lieva suhde (p < 0.10) on merkitty sulkuihin ja
voimakkaampi suhde (p < 0.05) on esitetty ilman sulkuja.

Taulukostavoi todeta, ettd selkein tulosryhma loytyy hierarkkisiksi arvioitujen IT-osastojen
piirista Sielld suunnittelijat katsovat SDM:n tarjoavan tukea tuotanto-, kontrolli- seka
kognitiivisena jayhteisty6teknol ogiana, ja SDM 84 kdytetéan paljon. Rationaalisiksi arvioi-tujen
IT-osastojen piirissa tietoha lintojohtajat katsovat, ettei SDM anna tukea tuotanto-, e
kognitiivisena eika yhtei styoteknologiana, eikéd SDM:aa kayteta paljon eika se vaikuta
tuottavuuteen eikéa rakentamisprosessin laatuun.

K eskustelu

Taman kohdan aussa livari ja Huisman kysyvét: Kuinka voimme selittéa |6ydoksemme? He
pohtivat, millaisia teoreettisiaimplikaatioita heidan tutkimustuloksillaan on. He laativat uuden
teoreettisen mallin, joukon propositioita ja hypoteeseja (T able 6) organisaatio-kulttuurin ja
SDM.n suhteelle. Aikaisempaan |S-kirjallisuuteen vedoten kirjoittgjat katsovat, etta
organisaatiokul ttuurin ja SDM:n kayton vélissa on sellaisiatekijditéa kuin SDM:n kéyton
pakollisuus, SDM:n kayttoon liittyvét sosiaaliset normit seka johtgjien ja suunnittelijoiden
uskomus- ja arvostuseroista johtuvat erilaiset painotukset. — Artikkelin lopussa on myds pohdittu
tulosten merkitysta kaytantoon.

Review

livari and Huisman studied an important problem, arelationship between OC and SDM. They
demonstrated its importance both from theory and practice. In general, their writing style is good
and fluent. They claim that they are creating a new theory by using a quantitative approach
(Jarvinen 2004). In one sense they are right, because their computations give statistical support
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for potential OC/SDM relationships. They aso in general discuss about whether developing a
new theory would base on qualitative studies or quantitative ones.

Although | much appreciate this article, | still have few questions about the content. (I do not
repeat those questions presented in connection with review on Huisman and livari (2006).)

A) The authors took the competing values model (Quinn et al. 1996, 1-19) to represent cultural
values that are behind of organizational culture (Schein 1985). But is Quinn’s concept “value”
same as Schein’s “value”?

| doubt because Quinn et a. based their values on “four major management models and how they
evolved from the conditions in each of the first three quarters of the twentieth century.”

Quinn et a. combine the four models (the rational goal [1900-1925], the internal process [1900-
1925], the human relations [1925-1950] and the open systems model [1950-1975]) into asingle
framework, called the competing values framework by using two axes. The vertical axis ranges
from flexibility at the top to control at the bottom. The horizontal axis ranges from an interna
organization focus at the left to an external organization focus at the right. Each model fitsin one
of the four quadrants.

livari: | do not have Schein (1985) at hand, and do not remember if he is so specific about values
that one could conclude that his values are incompatible with the competing values model.

Even the competing values model can be traced back to the four management models, the focus
lies in underlying values of those models (there are many other aspectsin those models)

B) A minor aspect might be the fact that, because of the competing values model is exhaustive
(covering dl the management aspects), its“ components’, those four management models and
corresponding variables are technically interdependent. Thus | ask: Are cultural orientations
independent or interdependent variables? Could we next time use those two orthogonal axes:
flexibility—control and internal-external, as variables instead?

livari: The competing values model is introduced with different emphasesin the literature:
values, management, paradoxes. | do not interpret that it attempts to cover all management
aspects, even though it can be rooted in the classical management models.

| don't think that the competing values model can be reduced to the two dimensions
(flexibility/control and internal/external).

C) Quinn et a. recommend: “We want our organizations to be adaptable and flexible, but we
also want them to be stable and controlled. We want growth, resource acquisition, and external
support, but we also want tight information management and forma communication. We want
an emphasis on the value of human resources, but we also want an emphasis on planning and
goal setting. In any real organization all of these are, to some extent, necessary.” This could
mean that in one case it is reasonabl e to build a new information system by using the rational
goa model, in the second case by using the human relations model etc. Hence, isit reasonable in
aparticular IT department to choose only one of those four management models?

livari: The competing values model includes an idea of management paradoxes. It isa good
guestion of how those paradoxes might inform | S development, what sort of systems to build.

D) Concerning discussion about qualitative vs. quantitative approach in theory development, |
have since year 2000 (Jarvinen 2000) emphasized that in my classification of research methods |
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do not need differentiation between those two alternatives. Why cannot the research question
guide the selection of the research method?
livari: Yes, ideally it should guide. See Jarvinen (2001) p. 11 and Chapter 4!

E) The authors wrote that they selected the competing values model, because “it is well reported
in the literature, and it has fairly short, validated measurement instruments for OC (e.g. Denison
and Speitzer 1991)”. In reality, the authors, however, dropped two items from those instruments.
Could it still be said that the instruments were validated?

livari: Yes, at that stage when we made a choice between alter native ways of measuring
organizational culture.

F) In the most concise form, atheory consists of concepts and their relationships. livari and
Huisman nicely demonstrated how it is possible to find some potential relationships by using the
guantitative survey. | would like to pay attention to concepts and how they could be found. Deetz
(1996) proposed two dimensions for theory-testing and theory-creating studies. 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 questionsthis
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 organizational members being
studied. Isit possible to find a) “loca/emergent” concepts and b) “elite/ apriori” ones by using
guantitative studies?

livari: Of course, one could claim that the present study represents elite/a priori concepts, but
the empirical quantitative data as a whole talked back to the researchers. So, there is certain
emergence there, even though not necessarily any locality (in the sense of Deetz, 1996).
Interestingly, the theoretical model is based is based on certain dissensus rather than consensus.

G) In the research literature, there is differentiation between positive and normative theories and
models. The differentiation corresponds to differentiation between “is’ and “ought to” or va ue-
neutral and value-laden. As | know SDMs are value-laden, i.e. “how to best design IT artifacts
and information systems’. Why did not be analyzed the values in the SDMs used (cf. Leidner
and Kayworth 2006)?

livari: We did not empirically measure valuesin the SDMs used but values of organizational
culture. If we will test the proposed theoretical model, then we should measure "Beliefsin SDM
support for alternative values by an actor group".

H) In the items describing measurement instrument for the SDMs verb “help” was used. Does
this verb best describe the values behind of the methodology?
livari: These questions do not attempt to describe values, but support!

I) The authors used regression analysis where “ each of the seven dimensions (with eleven
factors) of SDM deployment as the dependent variable and the four indicators of organizational
culture as the independent variables’. Those four indicators are in some sense interrel ated.
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Canonical correlation isintended to find the best linear combination of independent variables for
the given linear combination of dependent variable. Why did not canonical correlation be used?
livari: There are two major reasons:

1. The "sample" size: Canonical correlation analysis requires at least 10 cases per variable. If
one would use to analyze of Table B1 separately, we would need 70 cases.

2. Problems with interpretation of the results of canonical correlation.

J) To derive their new theoretical model with such new concepts as mandatoriness, social norms
and aternative values the authors referred to the earlier literature. How was their quantitative
analysis helping in building the new theoretical model?

livari: The text attempts to explain it. The development of the new theoretical model was
triggered by two empirical findings: 1) the more rational the culture was, the more critical IT
manager s were towards |SD methodologies and 2) the more hierarchical the culture was, the
more positive | S developers wer e towards | SD methodologies.

After these findings, it was pretty much our imagination that guided the process how to make
theoretically sense of the findings. Of course, alternative values refer to the competing values
model. Theidea of social normsistriggered by the observations that SDMS are normative
systems (Lyytinen, 1986). As nor mative systems their use may be more or less mandatory
(voluntary).

K) In Table B1 under “Perceived SDM support as production technology” and its factor 2 are
items 3, 4, 5, 9. Should there beitems 3, 4, 5, 8?
livari: Thereislikely a mistake. Should be 8 instead of 9. Thanks for pointing it.
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