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Kirsi Koistinen

Kaveriporukasta liiketoiminnaksi
Tuotannon hiiriot ja organisaation oppiminen nopeasti muuttuvassa
yrityksessi

Tiivistelma

Uutta tietotekniikkaa kayttdvien yritysten oletettiin 1990-luvulla ennakoivan uu-
denlaista tyonteon ja organisoinnin tapaa. Tutkijat uskoivat, ettd teollisen, stan-
dardoidun tyon tilalle oli syntymassd uusia luovempia tyon sisélt6jd ja muotoja.
ICT-alan yrityksiin kohdistuvat tutkimukset ovat kuitenkin tuottaneet ristiriitai-
sia tuloksia. Osa tutkimuksista raportoi, ettd toimialan yritysten arki ei poikkea
muista aloista. Toiset tutkimukset piirtivit kuvaa nopeiden muutosten ja jaksa-
misongelmien kourissa kamppailevista yrityksistd. Suurin osa alan tutkimuksista
on suoritettu kyselytutkimuksina ja tyon teon arjen kuvaus on jaanyt ohueksi.

Tutkimukseni on pitkittdistutkimus erddn uusmediayrityksen alkutaipaleesta.
Se on analyysi siitd, millaisia pulmia kasvava yritys kohtaa nopeasti muuttuvalla
alalla ja miten pulmia yritetddn ratkaista. Tutkimuksessa analysoidaan yrityksen
kehitysvaiheita, tuotannon hirioiti ja sitd miten yritys ratkaisi kehityshaasteitaan.
Niiden analyysien pohjalta tutkin tyossd tapahtuvia muutoksia ja organisaation
oppimista. Viitekehyksend kdytan kehittdvan tyontutkimuksen ldhestymistapaa,
joka on toiminnan teorian suomalainen sovellus tydorganisaatioissa tapahtuvien
muutosten ja oppimisen tutkimukseen.

Tutkimuksen aineisto on koottu kolmen vuoden kenttityossd. Seurasin et-
nografisin menetelmin yrityksen toimintaa ja tuotantoprosesseja. Haastattelin
toimijoita, videoin ja ddnitin kokouksia, seurasin tyontekijoiden kdymaa sihko-
postikeskustelua ja kerdsin tuotannosta syntyvid dokumentteja. Tutkimusmene-
telmiksi kehitin systemaattisen hiirivanalyysin, jossa useita eri aineistotyyppeji
erittelemilld voitiin muodostaa tulkinta tuotannon ristiriidoista ja kehitysmah-
dollisuuksista.

Systemaattinen hdiridanalyysi tuotti kuvan hyvin ongelmallisesta ja lukuisia
hiirioita sisdltdvistd tuotantoprosessista. Tuotanto oli pitkd ja monivaiheinen eiki
kelldén toimijalla ollut kokonaiskuvaa tuotannon kaikista tapahtumista. Asiakas-
yhteisty6 oli pulmallista; sithen sisdltyi eniten hiiri6itd. Hairiot olivat luonteeltaan
latentteja; ne tunnistettiin, mutta niihin ei puututtu. Tutkitussa tuotannossa tuli
esiin cd-rom-tuotteen elinkaaren hiipuminen. Téllaiset [6ydokset on ymmarret-
tdvissd ja tulkittavissa suhteessa tuotannon kehitysvaiheeseen ja toimialan muu-
tokseen.

Tutkimuksen johtopéitokset haastavat arvioimaan organisaation oppimista
uudella tavalla. Organisaation oppimisteoriat ovat sivuuttaneet tuotannon laa-
dullisen muutoksen eivitkd puutu organisaation oppimisen historialliseen haas-
teeseen. Tutkimukseni avaa ndakokulman organisaation oppimisen luonteeseen:
nopeasti kehittyvilld alalla kasityomaiiseen tai massatuotantoon liittyvd oppi-



miskulttuuri kiy riittamattoméksi. Tarvitaan edelld kdyvai, kehitystd ennakoivaa
organisaation oppimista. Ennakoivalle oppimiselle muodostuu kaksoishaaste: tar-
vitaan sekd tuotantotapaa koskevaa ettd tuotteiden elinkaarta koskevaa organisaa-
tion oppimista.

Avainsanat: tuotannon hiiridt, organisaation oppiminen, ennakoiva ja uutta
luova oppiminen, kehittdvd tyontutkimus, hdiridanalyysimenetelmd, uusmedia,
ITC-toimiala



University of Helsinki
Department of Education
Research Report 213, 2007

Kirsi Koistinen

From a group of friends to a business enterprise
Disturbances of production and learning in a rapidly changing company

Abstract

In the 1990 s the companies utilizing and producing new information technol-
ogy, especially so-called new media, were also expected to be forerunners in new
forms of work and organization. Researchers anticipated that new, more creative
forms of work and the changing content of working life were about to replace old
industrial and standardized ways of working. However, research on actual com-
panies in the IT sector revealed a situation where only minor changes to existing
organizational forms were seen .Many of the independent companies faced great
difficulties trying to survive the rapid changes in the products and production
forms in the emerging field.

Most of the research on the new media field has been conducted as surveys,
and an understanding of the actual everyday work process has remained thin. My
research is a longitudinal study of the early phases of one new media company in
Finland. The study is an analysis of the challenges the company faced in a rapidly
changing business field and the attempts to overcome these challenges. The two
main analyses in the study focus on the developmental phases of the company and
the disturbances in the production process. Based on these analyses, I study changes
and learning at work using the methodological framework of developmental work
research. Developmental work research is a Finnish variant of the cultural-historical
activity theory applied to the study of learning and transformations at work.

The data was gathered over a three-year period of ethnographic fieldwork.
I documented the production processes and everyday life in the company as a
participant observer. I interviewed key persons, video and audio-taped meetings,
followed e-mail correspondence and collected various documents, such as agree-
ments and memos. I developed a systematic method for analyzing the disturbanc-
es in the production process by combining the various data sources. The system-
atic analysis of the disturbances depicted a very complex and only partly managed
production process. The production process had a long duration, and no single
actor had an understanding of it as a whole. Most of the disturbances had to do
with the customer relationships. The nature of the disturbances was latent; they
were recognized but not addressed.

In the particular production processes that I analyzed, the ending life span of a
particular product, a CD-ROM, became obvious. This finding can be interpreted
in relation to the developmental phase of the production and the transformation
of the field as a whole. Based on the analysis of the developmental phases and the
disturbances, I formulate a hypothesis of the contradictions and developmental
potentials of the activity studied.



The conclusions of the study challenge the existing understanding of how to
conceptualize and study organizational learning in production work. Most theo-
ries of organizational learning do not address qualitative changes in production
nor historical challenges of organizational learning itself. My study opens up a
new horizon in understanding organizational learning in a rapidly changing field
where a learning culture based on craft or mass production work is insufficient.
There is a need for anticipatory and proactive organizational learning. Proactive
learning is needed to anticipate the changesin production type, and the life
cycles of products.

Key words: disturbances in production, organizational learning, proactive learn-
ing, developmental work research, method for disturbance analysis, new media,
IT sector
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1 Johdanto

1.1 Tutkimusaiheen muotoutuminen

Aloitettuani tohtoriopiskelijana vuonna 1995 etsin aihetta ja organisaatiota, jos-
sa tehdd viitoskirjatutkimukseni. Halusin 16ytdd uuden alueen, joka olisi minulle
vieras ja josta voisin oppia mahdollisimman paljon. Kdvin keskusteluja erilaisista
vaihtoehdoista tutkimukseni ohjaajan kanssa.

Toiminnan teorian ja kehittavin tyontutkimuksen yksikko jérjesti tuona vuon-
na kansainvilisen seminaarin, johon osallistui myos Charles Goodwin USA:sta.
Hin vieraili Suomessa ollessaan erddssd uusmediayrityksessd. Goodwin ihmetteli
yrityksen tyotapaa ja kysyi, miksi kukaan ei tutki tuota yritystd. Han arveli, ettd sitd
tutkimalla voisi péddstd kiinni kiinnostaviin ilmi6ihin, muun muassa tulevaisuu-
den tyGtapaan ja organisaatioon. Kun ohjaajani tarjosi mahdollisuutta alkaa tutkia
kyseessd olevaa yritystd, tartuin tilaisuuteen mielelldni.

Kun aloitin tutustumisen yritykseen, sain lukea siitd monenlaisia lehtijuttuja.
Otsikkoina olivat muun muassa:

”Uusi teknologia, uudet tekijit — tyontekijoiden keski-ikd 17—18 vuotta” ja ”Pari-
kymppisten nyrkkipajasta kasvoi menestyvi multimediatehdas”

Minusta ndytti, ettd edessdni oli menestyvi, uudella alalla toimiva yritys, jossa tyo-
tapa ja organisaatio olivat hyvin epatavallisia. Sain lukea ja kuulla, ettd tyontekijat
olivat nuoria, suurin osa koululaisia. Poikia yhdisti innostuneisuus multimediaan
sekd kokeilun- ja kehittelynhalu. Yrityksen johto oli poikkeuksellinen: toimitus-
johtajana oli 20-vuotias mies. Sain kuulla, etti toité tehtiin epatavallisina aikoina,
my0s oisin ja viikonloppuisin. Ymmarsin, ettd organisaatio oli poikkeuksellinen;
sdantojd ei ollut, tyvajoista ei oltu kiinnostuneita. Ainoastaan tyon laatu ja tulos
ratkaisivat. Luin lehdestd, ettd yritys ei ollut halukas rekrytoimaan yli 30-vuotiaita,
koska heilld saattoi olla liian urautunut kdsitys viestinndstd ja mediasta. Yrityk-
seen ei ollut 16ytynyt alan koulutuksen saaneita tyontekijoitd. Pdinvastoin yrityk-
sen viki oli itse kdynyt opettamassa alan oppilaitoksissa. Havaitsin, ettd yrityksen
liikkevaihto oli kaksinkertaistunut edelliseen vuoteen verrattuna. Kiinnostukseni
kohteeksi nousivat seuraavat teemat:

asiantuntemus ja sen muodostuminen

tuotannonhallinta ja yhteistyotavat yrityksen sisalld

markkinoinnin, myynnin, tuotekehittelyn ja tuotannon yhteen kytkeytyminen
asiakkaan ja tuotantotiimin vilinen yhteistyo

X x x x

Tapasin yrityksen johdon, toimitusjohtajan ja tuotantojohtajan, ensi kertaa
28.9.1995 akatemiaprofessori Engestromin virkaanastujaisjuhlissa. Silloin sain
kuulla, millaisia periaatteita heilld oli tyoskennelld. Ensitapaamisen jalkeen kirjoi-
tin seuraavanlaisia kenttimuistiinpanoja.



“Emme ole kiinnostuneita mistddn tyondytteistd tai mitd ko. henkilo on tehnyt,
me halutaan, etti henkilé osaa tehdd juttuja, no, mistd sen tietdd? Meilld on vaan
tuntuma, ettd tossa kaverissa on jotain ja me pddtetiin ottaa se.

Olimme Taideteollisessa korkeakoulussa luennoimassa ja ajateltiin rekrytoida
sieltd, mutta ne kaikki oli laiskoja ja osaamattomia.

Meille on tihdn asti vaan tullut tyyppejd, just kun on tarvittu, niin kun esim.
Martti, se vaan kdveli ovesta sisddin viime kesdng”

(Kenttimuistiinpanot 28.9.1995)

Yrityksen johto kertoi, ettd pdatoksenteko on hyvin epimuodollista. Keskeinen
periaate oli, ettd sddntojd ei ole. He kertoivat, ettd tavoitteet ovat korkealla: yrityk-
sen tulos on paitetty kaksinkertaistaa.

"Meillii kaikki pédtdkset tehdddn kynnykselld, tindinkin ainakin kolme pédtdstii
tehtiin oven raossa.

Meilli kuljetaan sukkasillaan.

Tuotannonohjausryhmd suunnittelee ja antaa nuotit porukalle, nytkin aiomme
9.10. seminaarin jilkeen kaksinkertaistaa tuloksemme.

Meilld on pari mottoa, toinen niistd on: ainoa sddnto on poikkeus.

Teimme yhden sddnnon, miten pidsisimme eroon lehdistd, eihin se toiminut kuin
kolme viikkoa, jonka jilkeen mind korjaan ne, kun saan kasoista tarpeekseni.”
(Kenttimuistiinpanot 28.9.1995)

He kertoivat, ettd henkilosté on poikkeuksellista sekd ulkondoltdan, ettd idltdan.

“Meilli on paljon téyhtopditd téissd, vain yhdellid on huonot eldmintavat. Viisi
tyyppii on kuvataidelukiosta.”
(Kenttimuistiinpanot 28.9.1995)

Yrityksen johto oli kiinnostunut alkavasta tutkimuksestani. He olivat halukkaita
tutustumaan tyontekijoiden nakemyksiin ja tuotantojen elinkaariin.

“Minua kiinnostaa, miten tyontekijiit ndkevdit oman tydnsd laajempana prosessi-
na. Minua kiinnostaa, onko tyétavoissamme sellaisia aineksia, joita voisi standar-
doida tuotteiksi. Meilli on alkamassa pari suurta kansainvilisti hanketta, joita
olisi hyvi seurata. Olisi hyvi seurata esim. kolmea projektia , josta saataisiin esiin
elinkaari” (Kenttimuistiinpanot 28.9.1995)

Saman syksyn aikana kdvin yrityksessi muutamia kertoja. Neuvottelin siitd, mitd
tuotantoja ottaisin tutkimuksen kohteeksi. Seuraavassa muistiinpanot kenttd-
kaynniltd 20.10.95.

"Yritys sijaitsee kaupungin keskustassa vanhassa arvokkaassa talossa. Toiseen ker-
rokseen kivuttuani ja ovikelloa soitettuani saavun tutkimuskohteeni tydtiloihin.
Ne koostuvat kolmesta isosta ryhmityéhuoneesta, kahdesta pienemmudisti huo-
neesta ja keittiostd. Huoneet ovat korkeita ja niissi on isot, valoa tuovat ikkunat.
Sisustus ndyttid harkitun niukalta ja pelkistetyltd.”



Yrityksen tiloissa on hiljaista. Kolmessa eri tyohuoneessa on yhteensd viisi tyon-
tekijid. Muut tyontekijit ovat tihin aikaan pdivdsti joko asiakaskdynneilld tai
koulussa. Jokainen paikalla oleva tekee tydtidn intensiivisen ndkdisesti tietoko-
neen ruudun ddressd. Kello on 13 ja huoneessa 2 istuu yksi tyontekiji tietokone-
ruudun edessi ja yrittid muotoilla piirustusohjelmalla “kansallispuisto” -sanaa.
”Leena, miten titd kdytetidn’, Tero huutaa. Leena tulee Teron luokse viereisestd
huoneesta ja alkaa neuvoa piirustusohjelman kdytossi. Kumpikin katsoo intensii-
visesti ruutua.

Musiikki soi yhdelti tietokoneelta. Huoneessa on yhteensd viisi tietokonetta, tv
sekd cd-musiikkilaitteet. Huoneen nurkassa on vihred kaakeliuuni, jonka reunaa
kiertdd suuri mddrd cd-levyjd. Yhdelld seindllid on kapea kirjahylly, jossa on péd-
asiassa tietokoneohjelmapaketteja ja niiden manuaalisia kiyttoohjeita. Huoneessa
on huomattavan vihdn kirjoja ja muuta paperia. Tietokoneohjelmien manuaali-
sia ohjekirjoja lojuu sielld tidlld. Keskelld huonetta on péytd, jolla on kolme kdy-
tettyd kahvikuppia.

Hetken pddstii kolmas henkilo, Heli, tulee huoneeseen ja alkaa tydstid suuren
metsiyhtion hanketta. ”Tuoretta kahvia keittiossi”, kuuluu huuto toisesta huo-
neesta.

Tuntia mydhemmin tunnelma on aivan toinen. Henkiloiden miiird tyotiloissa
on moninkertaistunut. Kahdessa toisiinsa yhteydessi olevassa huoneessa on mo-
lemmissa tietokoneen ruudun direen kokoontunut 5—7 ihmistd. Kyse on asiakas-
tuottajaryhmistd, jotka arvioivat hankkeen sen hetkistd tilaa ja suunnittelevat
jatkotyotd.”

(Kenttimuistiinpanot 20.10.1995)

Tutkimus alkaa

Keviilld 1996 kdynnistin midritietoisen aineiston keruun. Huhtikuun alussa aloi-
tin kolmen kuukauden intensiivisen kenttitydjakson, jolloin olin tutkimuskoh-
teessani joka paiva.

Seurasin yhtd tuotantoprosessia, kirjasin ylos kaikki ko. tuotantoon liittyvit
tapahtumat, haastattelin tyontekijoitd ja kasikirjoittajaa, kerdsin yrityksen sisdisen
sihkopostikeskustelun, nauhoitin viikoittaiset tuotantopalaverit sekd visualistien
ja tuottajien omat ammattiryhmikohtaiset palaverit. Tuon jakson jilkeen kerdsin
aineistoa vield kahden vuoden ajan.

Minulle alkoi piirtyd erilainen ja monimuotoisempi kuva yrityksen toimintata-
vasta verrattuna aluksi saamaani kuvaan.

Se mitd ndin oli:

Innostus
Lahjakkaat tyontekijit
Uusmedian huippuosaajat



Laadukkaat, palkitut tuotteet
Jatkuva kehittely

Toisaalta ndin ilmioitd, joita voisi kutsua nimella:

Kiire

Virheet

Pitkit tyopdiviit
Venyviit projektit
Kriisiprojektit
Syyttely
Tyytymiittomyys
Viisyminen
Uupuminen

Tdmidn tutkimuksen ytimeksi alkoi muodostua, miten edelld mainitut ilmiot ra-
kentuivat arkipdivin tuotantotydssi. Kiinnostavalta naytti se, miten yritys pérjad
alan kilpailussa ja millaisia oppimisen haasteita yritys kohtaa. Tuotannossa esiin-
tyvien ongelmien myota tutkittavaksi ilmioksi muodostui, miten yritys hallitsee
tuotannon vaikeuksia ja miten ylipadtdan alan nopeaa muutosta opitaan hallitse-
maan.

1.2 Tutkimuskohteena uusi toimiala

“Menkdot sit vaikka seittemdn pdivid viikossa, niin se ei niin tavallaan, se on
musta than jees, koska tid tyo on mulle niinkun ykkonen...”
(Visualistin haastattelu 12.11.1996)

1990-luvun alusta alkaen Suomeen perustettiin erilaisia uusmediayrityksid. Vuon-
na 1999 arvioitiin, ettd Suomessa toimi noin 330 uusmediayritystd (Kuokkanen,
Toivola & Viddndnen 1999). Niitd yrityksid pidettiin aluksi monella tavalla outoina
lintuina perinteiseen tydeldimdin verrattuna. Nuoret tyontekijit ilman muodol-
lista koulutusta alkoivat tuottaa cd-romeja ja www-sivuja. Valmistuneet tuotteet
olivat ennen niakemadttomia.

Mediassa kaytiin vilkasta keskustelua siitd, miten suhde tyohon oli kyseiselld
toimialalla muuttunut. Tyoté tehtiin ilman tyoaikoja ja se loi tyontekijoilleen tér-
kein, joskus jopa ainoan sosiaalisen foorumin (Tuohinen 2001, Py6rid 2001). Tél-
14 kaikella oli hintansa; osa tyontekijoistd uupui, osalle ala tarjosi entistd parempia
tyomahdollisuuksia.

Tutkimukseni sijoittuu aikaan (1996-1998), jolloin seki yrityksessd ettd koko
alalla alkoi tapahtua suuria muutoksia. Koko toimialaan sisiltyi uusia piirteita.
Asiantuntijuus nousi uuteen valoon, kun nuoret osaajat pystyivit tuottamaan ai-
van uudenlaisia tuotteita; kyse ndytti olevan uudenlaisesta kollektiivisesta osaa-
misesta. Tilaajan ja tuottajan vilinen yhteistyod sai uusia muotoja, kun tilaajasta
tulikin osa tuotantotiimid. Tyontekijoiden jaksamiskysymykset saivat uusia piir-
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teitd, kun alle 20-vuotiaat tyontekijit uupuivat. Organisaation oppiminen naytti
nousevan entistd enemman tyon keskeiseksi piirteeksi.

Koko uusmediatoimiala kdvi l4pi valtavan kehityskulun noin kymmenen vuo-
den ajanjakson aikana. Se syntyi, kasvoi ja lopulta lakkasi olemasta itsendiseni ala-
na. Vuonna 1996 80 % uusmediayrityksistd oli pienid yrityksid, joiden liikevaihto
oli korkeintaan miljoona markkaa. Tuon kehitysvaiheen tyypillinen piirre oli, ettd
pienten yritysten toiminta oli usein kannattamatonta ja osittain epdammattimais-
ta. 1990-luvun loppupuolella tapahtui alan uudelleen organisoituminen; osa yri-
tyksista siirtyi isompien ja vakavaraisten yritysten suojiin, osa lopetti.

“Suomi-huuma on nyt ohi. Jotta suomalaiset IT-yritykset saavuttaisivat arvos-
tetun aseman ammattilaisten keskuudessa, niiden pitdisi alkaa lunastaa suuria
puheitaan. Aika, jolloin myotituntoa sai kertomalla kasvuennusteista, on ohi.”
(IT viikko 12.4.2001)

”Ammattiliittoon kuuluminen ei ole endd vanhanaikaista trendikkddlld IT-alalla.
Tiedot irtisanomisista ja konkursseista ovat saaneet tydntekijit miettimddin tyo-
suhdeturvaansa, ja liitot ovat saaneet uusia jdasenid. Jirjestdytymdttomid tyonte-
kijoitd on alalla silti tuhansia.”

(IT viikko 26.4.2001)

Uusmedia-ala oli kiinnostava esimerkki nopeasti muuttuvista organisaatioista ja
toimintatavoista. Kyseessd olevissa organisaatioissa elettiin aikaa, jolloin nopeassa
tahdissa purettiin olemassa olevia rakenteita ja etsittiin uusia, entistd tehokkaam-
pia tapoja tyon jarjestimiseksi.

Ty6elimdn muutos ja uudet kehityspiirteet eivit ole vddjaamaton historian
pyordan pyorahdys, vaan ne tuotetaan ja rakennetaan aina paikallisissa olosuh-
teissa. Jotta ymmarrettiisiin tygeliman muutosta, tarvitaan uusia tapoja tutkia ja
tulkita ilmioitd, joita tydeldmissd tapahtuu. Kun aloitin viitoskirjatutkimukseni
aineiston keruun, hypoteesini oli, ettd tutkimalla mainittua uusmediayritystd saa-
tan paistd kisiksi tulevaisuuteen tydtapaan ja organisaatioon — niin epitavalliselta
tyopaikalta se aluksi vaikutti.

Aluksi tutkimani yritys, jota kutsun tdssdé Uusmedia Oy:ksi', niitti mainetta,
tuotti ennennidkemittomin hienoja cd-rom- ja www- tuotteita. Yritys oli kehityk-
sen kirjessd ja pystyi tuottamaan jatkuvasti uudenlaisia tuotteita. Yritys laajeni ja
tilauksia saatiin lisdd. Yritys menestyi monissa alan kilpailuissa. Asiakkaina olivat
Suomen suurimmat liike-elimén organisaatiot.

Tyontekijit olivat innokkaita, lahjakkaita ja edustivat usein alansa huippua.
Nuoret nousivat alansa kidrkeen ilman pitkaid koulutusta ja perinteistd kehityskul-
kua asiantuntijuuteen.

! Tutkitun yrityksen, tyontekijoiden ja asiakasyritysten nimet on muutettu.



Niin kuvasi nuori, lahjakas ohjelmoija ty6tddan:

Haastattelija: ”Mikd tddlld on ollut kiinnostavinta timdn vuoden aikana kun si
olet ollut tddlld toissd?”

Ohjelmoija: ”No, kiinnostavinta on ehdottomasti kuitenkin kaikki se jengi, mikd
tddlld on toissd... ja kaikenndkoiset ideat, mitd tidllid pyorii, niin kun ruohonjuu-
ritasolla.”

(Ohjelmoijan haastattelu 5.6.1996)

Yrityksen kasvun ja menestyksen my6td kuvaan astui myds muita ilmioitd. Koko
tuotannon hallintaan liittyi pulmia. Pulmat liittyivit koko toimialan muutokseen,
asiakkaiden uudenlaisiin toimeksiantoihin sekd yrityksen sisdisiin toimintatapoi-
hin.

Tuottaja: ”Ja se mikd siind on niinkuin surkeinta on niinkun huomannut on se ettdi
siis tydteho on laskenut tosi jyrkdsti, menny vaan niinkun siithen ettd on miettiny
mitdhdn tdnddnkin on tapahtunut vaikka on niinkuin koittanu muka tehd jotakin
koko ajan, tavallaan sitten ei saa tehtyd siti pdivitasolla miti on suunnitellu niin
sit vaan se uupumus niinkun miellyttavilld tavalla niinkun lisiddntyy koko ajan,
se on semmonen hyvin mielenkiintoinen noidankehd joka johtaa sithen ettd sii oot
vieldkin uupunempi ja saat vield vihemmdn tehtyd.” (Tuottaja 19.3.1998)

1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja rakenne

Tdmi tutkimus on pitkittdistutkimus yhden uusmediayrityksen alkutaipaleesta.
Se on analyysi siitd, millaisia pulmia kasvava yritys kohtaa nopeasti muuttuvalla
alalla ja miten pulmia yritetdin ratkaista. Kyse on muutoksen tutkimuksesta. Tyo-
elimin retoriikassa puhutaan muutoksen nopeudesta, mutta vasta toimialojen
kehitysristiriitoihin paneutuva tutkimus voi sanoa jotain muutoksen luonteesta
(Engestrom 1995, Kasvio 1994, Launis & al. 1998). Kevitsalo (1999) kritisoi, ettd
tutkimus- ja kehittimistyon raportit esittdvit tyon tuloksia kiiltokuvamaisina
malleina ja onnistuneiden tapausten kuvauksina. Tdmi tutkimus pyrkii rikko-
maan timan perinteen; tavoitteena ei ole esittdd menestystarinaa, vaan paneutua
tuotannon arkisiin hdiriotilanteisiin, muutoksen hallintaan ja organisaation op-
pimiseen.

Luvussa 2 luon katsauksen siihen, miten uusmediatoimialan yrityksid ja nii-
den kehitystd on tutkittu. Luvussa 3 esitidn, mitd tyokaluja toiminnan teoria ja ke-
hittavin tyontutkimuksen ldhestymistapa antavat tdlle tutkimukselle. Luku 4 tuo
esiin tdmin tutkimuksen tutkimusongelmat ja alustavan hypoteesin, joka muo-
dostui tutkimuksen alussa. Samassa luvussa esitin kolme tutkimusmenetelmaii,
joita tdssd tutkimuksessa kdytan. Ensimmiinen on historiallinen analyysi, jonka
avulla tutkin yrityksen kehitysvaiheita. Toiseksi esitidn kehittimani hdiridanalyysi-
menetelman, jolla olen péddssyt kiinni tuotannon aikana tapahtuneisiin moninai-
siin hdirioihin. Kolmannen menetelmdn avulla tutkin yrityksen ongelmatilanteita
ja niiden ratkaisuyrityksid eli muutoksen hallintaan. Téssd luvussa kuvaan myos
kayttimaini aineiston.



Luku 5 pureutuu tutkitun yrityksen kehitysvaiheiden tarkasteluun, niiden
tunnistamiseen ja hypoteesin asettamiseen tutkitun tyon historiallisesta vaiheesta.
Luku 6 koskee tuotantoprosessin hdirividen analyysia. Siind kdyn monipuolisen
aineiston avulla ldpi tuotannossa esiintyneet hdiriot ja pelkistin lopussa tuotan-
non ristiriidat. T4lld analyysilla testaan historiallisessa analyysissa asettamaani hy-
poteesia.

Luvussa 7 tarkastelen niitd tapoja, joilla muutosta yritettiin hallita ja ongelmia
poistaa yrityksessd. Tarkastelen muutamia ongelmatilanteita yrityksen kehitykses-
sd, niitd tulkintoja, joiden avulla ongelmia hahmotettiin sekd esitettyjd ratkaisuja.
Luvussa 8 palaan tutkitun yrityksen kehitysristiriitoihin. Esitdn luvussa tutkimuk-
sen tulokset. Tarkastelen organisaation oppimisen luonnetta sekd oppimisen es-
teitd. Luvussa 9 esitdn arvion tutkimukseni patevyydestd tieteellisen tutkimuksen
kentissa.






2 Aikaisempi tutkimus uusmediatoimialan
tyosta

2.1 Johdanto

Viimeisen parin vuosikymmenen aikana yhteiskunnalliseen keskusteluun ja tutki-
mukseen on tullut sellaisia kisitteitd kuin informaatiotalous, uusi talous, verkos-
totalous, luova talous, globaali kulttuuri, luovuuden yhteiskunta ja innovaatioille
perustuva kasvu (Himanen 2004). Tietointensiivinen organisaatio, tieto-organi-
saatio ja digitaalinen talous ovat samantapaisia termejd (kts. esim. Ruohonen &
Lahtonen 2004). Namai kisitteet liittyvdt tuotantomuotojen ja organisaatioiden
tuottavuuden muutokseen. Himanen (mt.) miirittelee tietoyhteiskunnan tarkoit-
tavan “vuorovaikutukselle perustuvaa luovuuden yhteiskuntaa” Hinen mukaan-
sa tietoyhteiskunnassa ei olennaisinta ole uusi tekniikka, vaan uusi toimintatapa.

Ruohonen ym. (2004) toivat esiin, ettd uuden talouden yritykset ovat tietotek-
nisen kehityksen vauhdittamina lihteneet voimakkaaseen kasvuun, joka on lisin-
nyt tydvoiman, uudenlaisen osaamisen ja koulutuksen tarvetta. Nama kaikki seikat
olivat edelld mainitun tutkimuksen mukaan niyttineet synnyttivin uudenlaista
tyokulttuuria, josta on julkisuudessa paljon puhuttu. Uudenlaisen tyokulttuurin
kuvaukset ovat sisdltineet monenlaisia myytteji, joilla ei ole aina kovinkaan pal-
jon vastinetta arkitodellisuudessa. Ruohonen ym. (2004) totesivat loppupditel-
missdin, ettd vaikka tydeliman muutostahti on ollut tietoteollisuusalan yrityksissi
nopeaa, saattaa olla, ettd todellinen muutos tyon tekemisen tavoissa ja tyon orga-
nisoinnissa on vasta edessdpdin. Kiinnostavaksi kysymykseksi muodostuu timin
tutkimuksen kannalta se, millainen uusi toimintapa ja tyokulttuuri on ja millai-
seksi se kehittyy toimialan nopeassa muutoksessa.

Kun aloitin tutkimukseni, uusmedia edusti uutta, luovaa, nuorta ja perinteisid
tyoeldmin rajoja rikkovaa alaa. Samoihin aikoihin, kun kerésin tutkimusaineistoa-
ni, tehtiin tdstd uudesta toimialasta monenlaisia tutkimuksia ja selvityksid. Uusme-
dialla tarkoitetaan uusia tiedon esittimistapoja, jotka ovat joko aivan uusia (digitoi-
tu video), vanhoja tapoja uudessa ympiristossa (kirjoitettu teksti Internetissd) tai
yhdistelmii ndistd molemmista (multimedia, hypermedia) (Laakkonen 1997).

YK:n Teknologian kehityksen indeksi on luokitellut Suomen ja Yhdysvallat
maailman johtaviksi tietoyhteiskunniksi perustuen sellaisiin mittareihin kuin tek-
nologinen innovatiivisuus, Internetin levinneisyys, teknologiavienti sekd tekno-
logia-alan osaaminen (Himanen & Castells 2004). Tutkimani yritys oli osa titd
kehitystd. Uusmediatoimialalle oli aluksi tyypillistd pienten studiotyyppisten yri-
tysten synty.

Naumasen (2002) mukaan uuden teknologiayrityksen kisitteelld ei ole yleis-
pétevdd maidritelmdd. Kisitteelld tarkoitetaan usein yritystd, joka on riippuvainen
korkeasta teknologiasta tosiasiallisena kilpailutekijani. Késitteelld voidaan myos
tarkoittaa sit4, ettd teknologia on yrityksen innovaatioprosessin merkittivi eteen-
pdin vievd voima. Toisaalta teknologiayritykselld voidaan tarkoittaa sitd, ettd yri-



tyksen litketoimintaidea perustuu edistyneen teknologisen osaamisen hyodynti-
miseen. Naumanen (mt.) kokoaa kolme ulottuvuutta, jotka ovat yhteisid nuorille
teknologiayrityksille: yrittdjyys (pieni ydinryhmd, joka omistaa yrityksen, on myos
perustanut sen), innovaatiointensiivisyys (kilpailee teknologisilla innovaatioilla)
ja teknologiailmasto (nopeasti muuttuvat teknologiat ja tuotteet). Naumanen to-
teaa, ettd uudet teknologiayritykset ovat siind mielessd merkittdvid, ettd ne ovat
tuottaneet teknologisia innovaatioita ja luoneet uusia tyopaikkoja suhteellisesti
huomattavasti enemmin kuin muut yritykset.

Luovista yrityksistd ja luovuuden tuotannollisesta voimasta on myos kirjoitettu
viime aikoina paljon ja luovuuden merkitystd on pyritty mairittelemaén (kts. mm.
Florida 2002, Florida & Tinagli 2004). Lindstom (2005) viittasi Ison Britannian
hallituksen luovien toimialojen tydoryhmain, joka on mairitellyt luovat toimialat
sellaisiksi, joiden lihde on yksilollisessd luovuudessa, taidossa ja lahjakkuudessa ja
joilla on mahdollisuus lisdtd vaurautta ja tyopaikkoja hyodyntimilld ja luomalla
aineetonta omaisuutta.

Kiytdn tdssd tutkimuksessa pddasiassa termid ICT (Information and commu-
nication technologies). Aiemmin kéytetty termi IT on sittemmin tutkimuksis-
sa korvautunut mainitulla kisitteelld. Tdssd luvussa kdytdn IT-termid kohdissa,
joissa viittaan aikaisempiin tutkimuksiin, joissa tuota termid on systemaattisesti
kaytetty (etenkin suomalaiset tyohyvinvointitutkimukset). Jossain tutkimuksissa
ja keskusteluissa on kdytetty myos termin suomenkielistd vastinetta TVT (tieto- ja
viestintitekniikka).

Tama luku jakautuu neljadn jaksoon. Aluksi tarkastelen uusmediatoimialasta
tehtyjd suomalaisia tutkimuksia, jotka koskevat toimialan kehitystd ja sen muu-
tosta. Ko. tutkimukset piirtdvit yleisesti kuvaa toimialan muutoksesta. Tarkastelu
rajautuu nimenomaa kotimaisiin tutkimuksiin, koska toimialan kehitys on eden-
nyt eri maissa hieman eri tahdissa, ja jotkut tutkimukset ovat osoittaneet (kts esim
Himanen & Castells 2002), ettd Suomi on toiminut alan edelld kdvijana.

Toiseksi tarkastelen uusmediatoimialasta tehtyjd tyohyvinvointitutkimuk-
sia Suomessa. Niiden merkitys oman tutkimukseni kannalta on siind, miten ne
kuvaavat uusmedia-alan ty6td, sen muutosta ja tuotannon piirteitd. Tarkastelun
ulkopuolelle on jdtetty alan kansainviliset jaksamista koskevat tutkimukset edelli-
sessd kappaleessa mainitun rajauksen takia.

Kolmanneksi luon katsauksen kirjallisuuteen ja keskusteluun, joka pohtii
ns. luovan luokan syntyd, sen muuttumista sekd luovuuden merkitystd tyossa.
Kyseinen keskustelu on merkityksellistd oman tutkimukseni kannalta siksi, ettd
uusmediatyd on luokiteltu luoviin toimialoihin kuuluvaksi. Luovuuskeskustelu
herdttad mielenkiintoisia kysymyksid, jotka ovat keskeisid my6s oman tutkimuk-
seni kohdalla.

Neljanneksi tarkastelen etnografiatutkimusta, joka koskee tyoprosessia uus-
mediayrityksessd. Tdssd on tehty myos tietoinen valinta; tutkimusta ei tdssd yh-
teydessd liitetd esimerkiksi ns. ekologista tyontutkimusta edustavien tutkijoiden
toihin (esim. Rasmussen & Vicente 1989, Rasmussen & al. 1994,Vicente 1999,
Norros 2004), fokukseen on valittu etnografiset, uusmedialan ty6ta tutkineet tut-
kimukset.
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2.2 Uusmediatoimialan kehitysta ja muutosta koskevat tutkimukset
Suomessa

Uusmediateollisuutta ja yrityksid on tutkittu Suomessa 1990-luvun puolivilin jal-
keen (mm. Lemettinen & Viininen 1997, Ruokonen & Viininen 1997, Helomaa
1999, Kuokkanen ym. 1999, Pelkonen & Vidininen 1999, Pohto & Wiren 2001).
Niiden tutkimusten tarkoituksena on ollut tutkia koko toimialan tilannetta ja ke-
hityshaasteita Suomessa.

Suomeen perustettiin uusmediayrityksia 1990-luvun alusta alkaen. Vuonna
1997 arvioitiin, ettd yritysten lisidntyminen ja koko toimialan kasvu oli tapah-
tunut ikddn kuin ylldttden. Nuorten ihmisten uudella, nopeasti kasvavalla toimi-
alalla kasvun hallinta ja kannattavuuden kohentaminen mainittiin Taideteollisen
korkeakoulun ja Kauppakorkeakoulun Uusmediaryhmin tutkimuksessa yhdeksi
tarkeimmistd haasteista (Ruokonen & Viidnidnen 1997). Vuonna 1997 arvioitiin
kyseisid yrityksid olevan noin 300 (Kuokkanen, Toivola & Véddnanen 1999). Vuon-
na 1999 arvioitiin, ettd Suomessa toimi noin 330 uusmediayritystd. Vuonna 1998
uusmediatoimiala tyollisti noin 1800 tyontekijad. Vuonna 1999 tyontekijoiden
midridn arvioitiin nousevan 2300:een ja vuonna 2000 2800:een (/www.prosessori.
fi/uutiset/uutinen). Toimialan muuttuessa ja yritysten yhdistyessd ei viimeisten
vuosien aikana samanlaista vertailua voi endd tehda.

Koko toimiala on viimeisten 15 vuoden aikana muotoutunut uudelleen. Vuon-
na 1996 80 % uusmediayrityksistd oli pienid yrityksid, joiden liikevaihto oli kor-
keintaan miljoona markkaa. Tuon kehitysvaiheen yksi tyypillisimpid piirteitd oli,
ettd pienten yritysten toiminta oli usein kannattamatonta ja osittain epdammatti-
maista. 1990-luvun loppupuolella tapahtui alan uudelleenorganisoituminen: osa
yrityksistd siirtyi isompien ja vakavaraisten yritysten suojiin, osa lopetti.

Helsingin kauppakorkeakoulun Uusmediaryhmi ja Taideteollinen korkea-
koulun Mediastudio tutkivat ldhes 300 uusmediayritystd (Ruokonen & Vidnidnen
1997). Tutkimuksen tavoitteena oli kerdti mitattavaa aineistoa uusmediateolli-
suuden (new media industry) sisdltotuotantoyritysten roolista Suomen taloudes-
sa. Uusmediateollisuuden sisaltotuotantoyrityksilld tarkoitettiin sellaisia yrityksid,
jotka toimivat joko kokonaan tai osana muuta toimintaansa digitaaliseen mediaan
(mm. multimedia ja cd-rom) ja/tai tietoverkkoihin (ldhinni Internet) liittyen si-
sillontuottamisessa, sekid sithen kiintedsti liittyvdssd myymisessd, vilittimisess,
konsultoinnissa, koulutuksessa, jakelussa, operaattorina, kustantajana tai muussa
vastaavassa toiminnassa.

Tutkimusmenetelmind kaytettiin informoitua kirjekyselyd. Vastauksia saatiin
kokoon 104 kpl. Vastausprosentti oli 38 %. Kirjekyselyd tuettiin strukturoiduilla
teemahaastatteluilla, joihin valittiin uusmediateollisuudessa keskeisessd asemassa
olevia ihmisia.

Uusmediateollisuudessa toimivia yrityksid 1oydettiin tutkimuksen perusjoukon
kartoitusvaiheessa 271 kappaletta. Alalla toimivista yrityksistd 60 % oli erikoistu-
nut toimintaan vain uusmediateollisuudessa, ja 40 % toimi alalla sivutoimisesti
muun pditoimintansa ohella.

Uusmediateollisuuden sisiltotuotantoyritysten kokonaisliikevaihdon arvioi-
tiin kyselyyn vastanneiden yritysten liikevaihtojen perusteella olleen vuonna 1995
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noin 65 mmk ja vuonna 1996 jo 250 mmbk. Alan yritykset olivat budjetoineet lii-
kevaihtoa vuodelle 1997 noin 500 mmk. Alan liikevaihdon kasvunopeus on nii-
den lukujen perusteella ollut vuonna 1995-96 noin 375 % ja vuosille 1996 — 97
oli budjetoitu kasvua noin 100 %. Taustalla nikyi teknologian kypsyminen ja In-
ternetin suosion kasvu, joka realisoitui uusmediateollisuuden asiakasyrityksissi
vuoden 1996 aikana. Kilpailutilanteen uskottiin yleisesti kiristyvin ja asiakkaiden
vaatimusten kasvavan.

Tutkimukseen vastanneet arvioivat itse oman alansa tirkeimmait vahvuudet ja
heikkoudet sekd uhat ja mahdollisuudet. Vahvuuksiksi mainittiin tekninen osaa-
minen ja vahva infrastruktuuri seka yritysten pieni koko ja joustavuus. Keskeisiksi
heikkouksiksi tutkimuksen mukaan nousi epdammattimaisuus, sisiltdosaaminen
ja yrityskokojen pienuus. Uusmediateollisuuden keskeisiksi uhkatekijoiksi kirjat-
tiin markkinointi- ja myyntiosaamisen puute, rahoituksen puute seki sisaltosuun-
nittelun huono laatu. Toisaalta tutkimuksen mukaan uusmediateollisuuden mah-
dollisuudet rakentuivat jatkuvaan kasvuun, Suomen aseman siilymiseen teknisen
kehityksen kiarkimaana ja alan kansainvilistymiseen.

Uusmedia-alan yritykset olivat tutkimusajankohtana hyvin nuoria. 75 % alan
yrityksistd oli ollut toiminnassa kaksi vuotta tai vihemmaén. 16 % oli toiminut
alalla kolme vuotta ja vain 9 % oli toiminut neljd vuotta tai kauemmin. Uusmedia-
teollisuudessa tyoskentelevien ihmisten keski-ikd oli 29 vuotta. Osa tyontekijoistd
oli alle 20-vuotiaita ja ilman formaalia koulutusta. Alalla tyoskentelevistd henki-
16istd 53 % oli saanut akateemisen koulutuksen (mt.)

Alan yritysten vililld oli yhteisty6ti ja alalla pyrittiin muodostamaan toiminta-
verkostoja. 35 % vastaajista ilmoitti, ettd koko yrityksen toiminta-ajatus perustuu
verkostoitumiseen. Suurin osa yhteistydstd oli kuitenkin alihankintaa seka tieto-
jen ja osaamisen vaihtamista. Vain 7 % ilmoitti, ettd heilld ei ollut juuri lainkaan
yhteisty6td muiden uusmediateollisuuden yritysten kanssa. Asiakkaiden kanssa
yritykset pyrkivit erityisesti jatkuviin asiakassuhteisiin (85 % vastaajista) ja jo toi-
mitettujen ratkaisujen yllapitdmiseen ja kehittimiseen (65 % vastaajista). Vuonna
1996 tuotannon kayttokohde jakaantui seuraavasti: Yritys- tai organisaatioviestin-
td 81 %, kulttuuri ja viihde 10 %, oppimateriaalit 8 % (mt).

Seuraava Taideteollisen korkeakoulun ja Kauppakorkeakoulun Uusmediaryh-
main tutkimus koski alan asiakkaita (Lemettinen & Viidnianen 1997). Tutkimuksen
tavoitteena oli saada kuva uusmedia-alan asiakkaista ja heiddn kisityksistddn alas-
ta ja saamistaan palveluista. Tutkimus suoritettiin strukturoituna puhelinhaastat-
teluna. Tutkimukseen haastateltiin 140 uusmedia-alan asiakasyritystd. Pddosalla
haastatelluista oli vain parin vuoden kokemus uusmedian hyédyntimisestd omas-
sa liiketoiminnassaan. Uusmediaa oli hankittu yritysviestintdin, sisdiseen viestin-
tdan sekd mainontaan. Tutkimuksessa arvioitiin, ettd vuonna 1997 elettiin aikaa,
jolloin yritysten uusmediaostot olivat padasiassa peruspalveluihin liittyvid hankin-
toja. Tutkimuksessa arvioitiin, ettd painopiste tulee lihivuosina siirtymién yritys-
ten liiketoimintaan integroituviin uusmediaratkaisuihin.

Kuokkanen, Toivola & Viddndnen (1999) julkaisivat tutkimuksen nimelld
“Uusmediatoimiala Suomessa 1999”. Tutkimus oli jatkoa edelld mainituille tutki-
muksille. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd toimialan ominaispiirteitd ja alan
kehittymistd Suomessa. Keskeinen havainto oli toimialan jatkuva muutos. Toi-
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mialan kokonaislitkevaihto oli kasvanut ja kasvun oletettiin jatkuvan. Yritysten
kannattavuus oli parantunut, joskin siind oli edelleen parantamisen varaa.

Pelkonen & Viidndnen (1999) tutkivat uusmediatoimialan toimenkuvia ja
osaamistarpeita. Tutkimus halusi selvittdd mm. millaisia ominaisuuksia uusme-
diatoimialan tyontekijoiltd vaaditaan ja millaisen koulutuksen avulla osaamistasoa
saataisiin nostettua. Koulutusjérjestelmdn todettiin tulevan jdlkijunassa, nykyinen
jarjestelmd ei vastaa toimialan osaamistarpeita.

Vuonna 2000 julkaistiin Raportti uusmediatoimialasta Suomessa 2000 (Pohto
& Wiren 2001). Tutkimuksen esipuheessa todettiin, ettd harva toimiala oli koke-
nut niin paljon muutoksia niin lyhyessa ajassa kuin uusmediatoimiala muutaman
vuoden historiansa aikana. Aluksi toimiala oli tdynnd pioneeriyrityksid; sitten ldh-
tivat liikkeelle uudet yritysjérjestelyt, kun monet pienet firmat kdrsivit kannatta-
vuusongelmista. Yritysten uusjakoa seurasivat irtisanomiset ja joidenkin yritysten
toiminnan loppuminen.

Pohdon ja Wirenin (2001) tutkimus osoitti, ettd yritysten ikd oli kasvanut;
ikdjakauman painopiste oli jo yli kolmivuotiaissa yrityksissa (yli 70 % yrityksistd).
Haasteeksi vuosituhannen vaihteessa nousi se, ettd alan kasvu ei endd ollut niin
suuri, vaikka tilauskannat nayttivit positiivisilta. Yritysten kannattavuus oli kui-
tenkin tutkimushetkelld noussut verrattuna vuoteen 1997. Toimiala oli polarisoi-
tunut: sekd pienet ettd suuret yritykset pdrjasivat parhaiten. Yhtend tutkimuksen
tuloksena oli se, ettd yritysten lisddntyvi tyontekijdgjoukko on yhd osaavampaa;
tekninen ja akateeminen koulutus luonnehti keskimairin 28-vuotiaita tyonteki-
jOitd. Yritysten kidsitykset toimintansa laadusta vaihtelivat. Laatukysymykset liittyi-
vit sithen, ettd toimialalla tekninen osaaminen oli vahvaa, mutta erikoistuminen
heikkoa. My6s Hansenin (2000) tutkimus nosti esiin sen, ettd kehittyvi tekniikka
muuttaa uuden viestintdalan ammateissa olevien osaamisvaatimuksia. Yritysten
heikkouksina ndhtiin ydinosaamisen keskittymisen puute, tuotannon heikko laa-
tu sekd liiketoiminnan epaammattimaisuus. Verkostoituminen oli yritysten vililla
tutkimushetkelld vasta aluillaan.

Pelkonen (2001) tutki uusmedia-alan kansainvilistymiskysymyksii, jotka tu-
livat ajankohtaisiksi toimialan vanhetessa. Tutkimus osoitti, ettd toimiala on pe-
rusolemukseltaan kansainvilistd; vientipotentiaalia on olemassa. Tdrkein rajoitus
kansainvilistymiselle oli tutkimuksen mukaan osaavan henkiloston puute.

Hytosen ja Kolehmaisen (2003) tutkimuksen aiheena oli tietimyksen hallinta
uusmedia- ja ohjelmistoyritysten innovaatiotoiminnassa. Tutkimus keskittyi poh-
timaan, miten uuden tiedon luominen tapahtuu ja miten yrityksid pitdd johtaa ja
organisoida, jotta uudesta tiedosta saataisiin kilpailuetua. Tutkimusaineisto kerit-
tiin kolmesta tamperelaisesta uusmedia- ja ohjelmistoyrityksestd puolistrukturoi-
duin teemahaastatteluin (yhdeksin haastattelua). Tutkittavista yrityksistd keréttiin
lisiksi saatavilla olevaa kirjallista materiaalia. Tutkimus pyrki jasentdiméan yritys-
ten innovaatiotoimintaa ja organisaatiorakennetta haastateltujen kuvaamana.

Hytosen ja Kolehmaisen tutkimustulokset korostivat, ettd uuden tiedon ja uu-
sien tuotteiden luomista on mahdollista edistdd joustavalla ja epamuodollisella or-
ganisaatiolla ja ihmisldheiselld johtamistavalla. Uutta tietoa luodaan projektiluon-
toisissa innovaatioprosesseissa ja nditd prosesseja leimaa asiantuntijoiden vilinen
vuorovaikutus, jossa eri asiantuntijoiden osaamista yhdistetdin uuden tiedon
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luomiseksi. Uuden tiedon luomisessa tarvittava tieto ja osaaminen ovat tulosten
mukaan kiinnittyneet tyontekijéiden ainutlaatuisiin kokemuksiin ja asiantunte-
mukseen. Innovaatioihin johtavat ideat liittyvit myos merkittiavalla tavalla yritys-
ten asiakkaiden litketoiminnan ymmairtamiseen.

Naumanen (2002), joka tutki nuorten teknologiayritysten menestystekijoitd,
totesi, ettd innovaatiotutkimus jakaantuu kahteen laajaan tutkimusalueeseen.
Taloustieteeseen suuntautunut perinne on tutkinut innovaation muotojen ero-
ja maa- ja toimialatasolla, yksittdisten teknologioiden historiallista kehitystd seka
eroja yritysten innovointitaipumuksissa. Organisaatioon suuntautunut perinne
on puolestaan keskittynyt tutkimaan, miten uusia tuotteita kehitetdan. Nauma-
sen mukaan kdsitys siitd, miksi jotkut pienyritykset menestyvit, on laajasta tutki-
musperinteestd huolimatta epatdydellinen. Han kdy ldpi suuren mairén yrityksen
menestystekijoihin paneutuneita tutkimuksia. Hin tarkastelee menestystekijoitd
yrittdjin ja johtoryhman roolin, strategian valinnan, markkinastrategian, tuotteen
ominaisuuksien, teknologiastrategian ja toimintaympériston kannalta.

Inhimillisistd tekijoistd, erityisesti yrittdjan ominaisuuksista, Naumanen listasi
merkittdvimmiksi mm. toimialan tuntemuksen, kokemuksen alkavista yrityksistd
sekd kokemuksen liikkeenjohdosta. Tiimityyppinen yrityksen perustaminen tekee
mahdolliseksi sen, ettd yksittdiset perustajat tuovat erilaista asiantuntemusta pe-
rustettavaan yritykseen. Yrittdjien kyky hallita riskejd nopeasti kasvavilla aloilla on
yksi parhaista menestyksen ennustajista Naumasen tarkastelemien tutkimusten
valossa.

Strategian valinnassa Naumasen mukaan tirkedd on mm. loppukdyttdjien tar-
peiden ymmirtaminen, markkinoiden huomioiminen ja tehokas kehittiminen.
Tuotteen todellisen arvon (asiakkaan saama hyoty, tuotteen korkea laatu) on
nihty olevan kriittinen menestystekija. Naumanen kokoaa tutkimuksista myos
keskeisen tuloksen, jonka mukaan yrityksen sisdisten toimintojen organisointi on
kriittinen tekijd tuotteen menestyksen kannalta. Projektisuunnittelun tirkeyttd
tuotteen menestymisessd korostavat monet tutkimukset. Naumanen nostaa esille
tuotteen menestymisen ja markkinatilanteen yhteyden: jos markkinoille ehtii en-
simmadisend uusilla teknisesti ylivoimaisilla tuotteilla ja kilpailu on toimialalla vie-
14 vahdistd, menestyy paremmin. Tutkimukset kuitenkin korostavat, ettéd teknolo-
ginen johtajuus on erittdin riskialtis asema. Naumanen viittaa Sandbergin (1985)
viitostutkimukseen, jossa todettiin, ettd toimialan kehityksen alkuvaiheissa ne
yritykset, joilla on laajasti maéritelty erottautumisstrategia, ovat menestyneimpia.
Toimialan myohemmissd vaiheissa varhaiset markkinoille tulleet yritykset, jotka
valitsevat fokusoituneen markkinastrategian, menestyvit paremmin.

Ruohonen ym. (2004) tutkivat monivuotisessa tutkimus- ja kehittimisprojek-
tissaan tietoyritysten muuttuvia tyokulttuureja. Tutkimustulokset olivat mielen-
kiintoisia: tyonteon arki ei ndytd poikkeavan muiden toimialojen tyosti; toisaalta
kuitenkin kuvattiin sitd suurta muutosta, joka tutkitun toimialan yritysten tygssa
oli tapahtunut. Muutoksen sisélt6 oli tapahtunut nimenomaan tyokulttuureissa.
Ennen pienet, usein tutusta kaveriporukasta koostuvat yritykset toimivat infor-
maalisti; nyt yritysten koko oli kasvanut ja niiden oli kohdattava liike-elimin ar-
jen toimintatavat ja periaatteet.
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Mintyldn (2006) tutkimus kohdistui ICT-alan ty6hon ja henkilostohallintoon.
Laajan kyselytutkimuksen avulla ja suppeamman haastatteluaineiston avulla Man-
tyld pureutui toimialan haasteisiin. Tutkimuksessa keskityttiin mm. esimiesty6hon
ja sen ongelmiin, esimiestyn vaativuuteen, esimiestyon yhteyteen uupumukseen,
alalla koettuun epdvarmuuteen ja uhkaan. Vaikka tutkimuksessa ensimmadisend
tutkimusongelmana oli "minkilaista on ICT-alan tyo ja minkilaisia ongelmia
alalla ilmenee?”, tutkimus paisi kiinni melko vdhin itse kyseisen toimialan tyo-
hon ja tyon kehitysvaiheeseen. Tutkimustulokset piirsivat kuvaa alan tilanteesta
yleisten ulottuvuuksien, kuten johtamisen, kiireen ja vasymisen kautta.

Seuraavaan taulukkoon olen koonnut edelld mainittujen tutkimusten keskei-
simmit piirteet.
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Tutkimus

Tutkimuksen fokus/tavoite

Aineiston keruu-
menetelma

Kohdejoukko

Ruokonen &
Viddndnen 1997:
Uusmediateollisuus
Suomessa 1997

— keritd mitattavaa aineistoa uusme-
diateollisuuden (new media industry)
sisdltotuotantoyritys-ten roolista
Suomen taloudessa

— informoitu, struk-
turoitu kirjekysely

— vastauksia saatiin
kokoon 104 kpl.
Vastausprosentti oli
38 %.

Lemettinen &

— saada kisitys uusmedia-alan

— strukturoitu puhe-

— 140 uusmedia-alan

inen-kokemuksia ja
haasteita

— kaksi tapausana-
lyysia

Viinidnen 1997: asiakkaista ja heidin kasityksiddn alasta | linhaastattelu asiakasyritystd
Uusmediateollisu- | ja saamistaan palveluista.
uden asiakkaat 1997
Kuokkanen, — selvittdd toimialan ominaispiirteiti | — sdhkopostitse lyhyt | — yritykset, joiden
Toivola, Vddninen | ja alan kehittymistd Suomessa ja alalla | kysely, lisiksi puhe- | toimialana uusmedia,
1999: tapahtuneita muutoksia linkysely niité yrityksia 355,
Uusmediatoimiala tietoja saatiin 182:lta
Suomessa 1999 yritykseltd
Pelkonen & — tarkastella millaista tyévoimaa — kyselytutkimus — kaksi uusmedia-
Viéidndnen 1999: uusmediatoimialalla tarvitaan, mistd — teemahaastattelut | toimialan yritystd: 70:
Uusmediatoimi- tétd tydvoimaa saadaan ja millaista 1le kysely
alan toimenkuvat ammatillista koulutusta sille tulisi — 14 hengen haastat-
ja osaamistarpeet antaa. Tutkimuksen pédtavoitteena telut
1999. oli uusmediatoimialan ammatillisten
koulutustarpeiden selvittamistd 2000-
luvulle tultaessa.
Pohto & Wiren — kartoittaa toimialan erityispiirteitd — webbikysely — kyselyyn vastasi 35
2001: Raportti Uus- | ja kehitystd verrattuna aiempiin — haastattelut yritysté, vain 10 %
mediatoimialasta tutkimuksiin kaikista yrityksistd
Suomessa 2000 — 10 henkilon
haastattelut, lisaksi
4 vanhan median
haastattelua
Pelkonen 2001: — analysoida asiantuntijapalvelu-li- — kyselytutkimus —kysely 72 uusmedia-
Uusmediatoimialan | iketoiminnan kansainvilistymisen — puolistrukturoidut | yritykseen
kansainvilistym- piirteitd yleishaastattelut — 12 haastattelua

Naumanen 2002.

— kokoaa suuren médran yrityksen

— valittujen tut-

— aikaisemmat tut-

linta uusmedia- ja
ohjelmistoyritysten
innovaatiotoimin-
nassa

Nuorten te- menestystekijoihin paneutuneita kimusten arvio- kimukset
knologiayri-tysten | tutkimuksia inti menestyksen
menestystekijcit. ja innovaatioiden

nikokulmasta
Hytonen & Kole- — pienten ja keskisuurten suomalaisten | — yksilohaastattelut, | — kolme tamperelaista
hmainen 2003. uusmedia- ja ohjelmistoyritysten in- puolistrukturoitu ha- | alan yritystd
Tietimyksen hal- novaatiotoiminnan tutkiminen astattelumenetelma

Ruohonen & al.
2004. Tietoyritysten

— kolmen tietointensiivisen yrityksen
palvelutoiminnan ja henkilostojo-

— neuvottelut asia-
kasyritysten kanssa

— kolme erilaista
alan yritysti, jotka

ilostohallinnon
haasteet ICT-alalla

harjoitetaan

muuttuvat tyékult- | htamisen tutkiminen ja kheittiminen | — haastattelut muutoksessa

tuurit. — tyokonferenssit

Mintyld 2006. — selvittdd, millaista ICT-alan tyd on — internetkysely — kysely: 2885 vastaa-
Myyteisti todel- ja millaista ongelmia alan ty6paikoilla | sdhkopostin avulla jaa; vastausprosentti
lisuuteen- henk- esiintyy ja millaista henkilostohallintoa | — teemahaastattelut | 49 %

— haastattelut: 20
ICT-alan tyontekijdd
ja esimiestd

Taulukko 2.1 Suomalaisia uusmediatoimialaa koskevia tutkimuksia
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Johtopiidtiokset suomalaisista uusmediatoimialan tutkimuksista

Edelld esitetyt tutkimukset nostavat esiin uusmediatoimialan toiminnan piirteitd
sekd kuvaavat toimialan kehityskaarta Suomessa noin kymmenen vuoden ajalta.

Selvitykset luovat kuvan, jossa pienid yrityksid syntyi uudelle toimialalle nope-
asti: muutamassa vuodessa Suomessa oli yli 300 uusmediayritystd. Osa yrityksistd
menestyi, osa fuusioitui perinteisempien yritysten osaksi.

Aluksi uskottiin, ettd kyse oli tdysin uudesta toimialasta, joka muuttaa talou-
den luonteen. Olli Heikkild (Pohto & Wiren 2001) pditteli, ettd tapahtui kollek-
tiivinen arviointivirhe. Arviot Internetin vallankumouksellisesta voimasta ja ai-
kajanteestd, jolla muutokset tapahtuvat, eivit pitineet paikkaansa. Uskottiin, ettd
perinteiset yritykset, ns. savupiipputeollisuus havidvit, ja uusi talous syrjayttdd
entisen.

Toiminnan haasteiksi nahtiin aluksi epdammattimaisuus ja sisidltdosaamisen
taso. Yrityskoon pienuus oli alan suurimpia ongelmia. Suurimpina uhkina koko
uusmedia-alalla ndhtiin markkinointi- ja myyntiosaamisen puute, sisiltosuunnit-
telun huono laatu ja rahoituksen puute. Tutkimukset osoittivat, ettd jatkuva ja
nopea muutos on ollut toimialalle tyypillistd. Koulutustaso alalla on noussut tul-
taessa 2000-luvulle.

2000-luvulle tultaessa yritysten lukumiira tasaantui ja kannattavuus yrityksissa
parantui. Osassa tutkimuksia raportoitiin, ettd tyonteon arki naytti uusmediatoi-
mialalla samalta kuin muillakin. Osa tutkimuksista sen sijaan paljasti, ettd tyossid
on jaksamisongelmia merkittdvisti enemmén kuin muilla aloilla. Tutkimustulok-
set vaikuttivat siis ristiriitaisilta.

Osa uusmedia-alan toiminnasta kuitenkin siirtyi perinteisimmille yrityksille
kuten mainostoimistoille. Samalla raja uusmedia-alan ja laajasti ymmaérretyn ICT-
alan valilla hamartyi. Heikkild (Pohto & Wiren 2001) pohti, mikd on uusmedia-
alan tilanne muutaman vuoden sisilld; havidako se termind kokonaan, kuten kivi
termille uusi talous. Kasvio (1997) viittasi samaan asiaan: keskustelu tietoteknisen
kumouksen ja globalisaation aikaansaamista muutoksista on nojannut moniin
sellaisiin yleistyksiin, jotka eivdt ole kovin hyvin perusteltuja ja jotka ldhemmin
tarkasteltuina voivat osoittautua virheellisiksi.

Edelld esitetyt tutkimukset kertovat, mitd toimialalle tapahtui, mutta ei niin-
kdan sitd, miksi niin tapahtui. Tutkimuksista ainakin osittain puuttuu analyysi
uusmediatoimialan tuotannosta ja tuotteiden tasosta ja niiden vaikutuksesta yri-
tysten kehityskaariin. Edelld mainituissa tutkimuksissa ei padstd kiinni yritysten
toiminnan arkipdivin kysymyksiin; sithen miten tyotd tehddén, millaisia haasteita
on ratkottavana ja millaisesta tyon tai tuotannon historiallisesta kehitysvaiheesta
on kyse.

2.3 ICT-toimialan ty6hyvinvointikysymyksiin liittyvat tutkimukset

Tyohyvinvointikysymykset ovat nousseet esiin nopeasti kehittyvilld uudella toimi-
alalla. Tyohyvinvointia, jaksamisongelmia ja uuden toimialan tyén luonnetta on
eritelty monissa tutkimuksissa. Luon tdssd alaluvussa katsauksen viimeaikaisiin
tutkimubksiin, jotka koskevat ty9ssd jaksamista, tydoloja ja tyokulttuurin muutosta
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ICT-toimialalla. Tarkoituksena on saada selville, miten tutkimukset kuvaavat ko.
toimialan tyotd ja organisaatioita ja mitké seikat nousevat tutkimusten mukaan
merkityksellisiksi selittdjiksi tydhyvinvoinnin ja toiminnan kannalta.

Kangasoja (1999) tutki pro gradu -tydssddn uusmediayrityksen tyontekijoiden
kehityskaaria. Hinen tutkimuksensa aineisto on kerdtty samasta yrityksestd kuin
kisilld oleva tutkimus. Kangasojan aineisto perustui osallistuvaan havainnointiin,
toiminnan etnografiaan seki tyontekijoiden teemahaastatteluihin, joita kullekin
kolmelle tutkimushenkilélle suoritettiin kaksi kertaa, vuoden vilein.

Kangasoja pyrki valottamaan organisaatiotason ja yksilotason toisiinsa kie-
toutuvaa muutosta. Hin korosti, ettd yksiloiden ja organisaatioiden muutosta ei
voida erottaa toisistaan. Toisin sanoen tyontekijoiden jaksamisongelmia oli mah-
doton erottaa yrityksen tuotannon kehitysvaiheesta ja siind esiintyvistd ongelmis-
ta. Tutkitussa yrityksessd tultiin kehitysvaiheeseen, jossa ristiriidat kirjistyivit ja
asettivat my0s yksittdiset henkilot ratkaisujen eteen. Kun tuotannon haasteita ei
pystytty kollektiivisesti ratkaisemaan, tyontekijat tekivit yksilollisid ratkaisuja; osa
irtisanoutui yrityksesta.

Julkunen, Nitti & Anttila (2000, 2004) tutkivat tietotyon uudenlaista merki-
tystd ihmisten eldmissd, mm. tydaikojen ja tyokulttuurin muutosta. Tutkimuksen
yksi osa kohdistui it-ammattilaisiin. Sen aineisto koottiin neljin yrityksen 11 toi-
mipisteessd. Kussakin toimipaikassa haastateltiin 4-5 tyontekijd, jotka kertoivat
yrityksen tyoaikasopimisesta, kulttuurista ja kdytdnnoistd. Haastateltuja oli yh-
teensi 44. Lisdksi muu henkilosto osallistui kyselytutkimukseen (n=247).

Tulosten mukaan tietotyoldisten tydajat olivat heterogeenisia, tyotd oli vaikea-
ta rajata ja yli puolet vastaajista teki pitkda tyopdivad (yli 40 h/vko). Tutkimuksen
mukaan tehdyt ty6ajat vaihtelivat muutamasta tunnista yli 80 viikkotuntiin. Vajaa
kymmenesosa teki lyhyttd tyoaikaa (alle 34 h). Puolet teki jokseenkin sdddeltya ja
normaalimittaista (40-50 h) tydaikaa, vajaa kolmannes venyvdi 41-49 tunnin tyo-
aikaa ja kuudesosa ylipitkid, vihintdan viidenkymmenen viikkotunnin tydaikaa.
It-alan tyoajat eivdt ndytd poikkeavan muun yksityisen sektorin miesten tyoajois-
ta. Silti ylitoiden teko ndytti tutkimuksen valossa olevan enemmaénkin sddnto kuin
poikkeus. Yli 70-tuntiset tyoviikot eivit ole harvinaisia. Ammattiaseman ohella
tyoaikoihin vaikuttivat yritys- ja tyokulttuurit seka yksilolliset valinnat. Tutkituis-
sa it-alan yrityksissa oli selked pyrkimys tyoajan hallintaan. Tdhéan sisiltyi kisitys,
ettd tydajan venyttiminen vihentdd tehokkuutta ja ettd tasapainoinen eliménko-
konaisuus on edullisinta tygsuorituksen kannalta.

Kiviston ja Kalimon (2002) tutkimuksen tavoitteena oli saada yleiskuva tyossa
jaksamisesta it-alalla. Heidédn ldhtokohtansa oli se, ettd hyvinvointi tai rasittumi-
nen tyoss riippuu paitsi tyostd, myos ihmisen omista voimavaroista sekd kaytet-
tavissd olevista ulkopuolisista tyotd tukevista voimavaroista.

Tutkimuksessa tutkittiin ulkoisia voimavaratekijoitd (rakenteelliset, organisa-
toriset ja tyohon liittyvit tekijat) ja yksilollisid voimavaroja (koulutus, kompetens-
si, itsetunto ym). Hyvinvointia tarkasteltiin erilaisten parametrien avulla. Kysely-
lomaketutkimukseen osallistui 2355 tietotekniikan ammattilaista. It-ammattilaiset
kokivat tyonsid tutkimuksen mukaan erittdin vaativaksi ja henkisesti rasittavam-
maksi ja kiireisemmaéksi kuin ty6 koetaan viestossd keskimdadrin. Toisaalta ty6 ko-
ettiin suhteellisen turvatuksi; uhka tyon menettdmisestd tutkimushetkelld 2001 oli

18



varsin pieni. Hyvinvointiin olivat vahvimmin yhteydessd yksilollisistd voimava-
roista hyvi itsetunto, tyon ja kodin yhteensovittamisen taito sekd hyva koulutus.

Kandolin ja Huuhtanen (2002) tutkivat ty6aikoja suomalaisissa it-yrityksissa.
Tutkimuksen kohteena oli 76 tietojenkisittelypalveluita tuottavaa yritystd. Tut-
kimus suoritettiin kyselynd, jossa oli viisi teema-aluetta: henkilostorakenne, tyo-
aikojen sopiminen ja seuranta, tydaikamuodot, joustavat tyoaikajirjestelyt seka
tyoaikojen kehitysndkymait. Kyselyt osoittivat, ettd it-yritykset eivit tyoaikakay-
tannoiltddan poikkea merkittdvasti muista suomalaisista yrityksistd. Paikallinen so-
piminen tyoajoista oli yhti yleistd kuin koko maassa keskimairin. Tybajanseuran-
tajarjestelman kaytto oli yleistd. Ylitoiden tekeminen oli yhti yleistd kuin maassa
keskimdérin. Tama on ristiriitainen tulos edellisiin tutkimuksiin verrattuna.

Hémaildinen (2005) tutki it-tyontekijoiden tyduupumusta. 53 %:lla vastanneis-
ta esiintyi tyduupumusta vihintdidn lievand. Tutkimus nosti esiin samoja tuloksia
kuin aikaisemmatkin tutkimukset tyduupumusta aiheuttavista tekijoistd. Niistd
tarkeimmiksi nousivat tydméarddn, sen laatuvaatimuksiin, esimiestoimintaan ja
tyoyhteisoon liittyvit ongelmat seké organisaatiomuutokset.

Himadldinen (mt.) haastatteli kahdeksaa 25-37-vuotiasta tyontekijad. Haas-
tatteluista muodostui kertomuksia, joita analysoitiin eri menetelmilld. Tarinoista
muodostui kaksi pddtyyppid, joiden kehittyminen ja kokemukset poikkesivat toi-
sistaan. Ensimmadinen tarinatyyppi oli kertomus, jossa kuvattiin tydbuupumuksen
kehittyneen nopeasti. Ndissd kertomuksissa tydouupumus kuvattiin hyodyllisend
kokemuksena, jonka jilkeen suhde tyohon muuttui. Toisessa tarinatyypissd uu-
pumus nayttiytyi jasentymattomaini ja tyduupumus oli kehittynyt pitkian ajan ku-
luessa. Kyseisen tarinatyypin kertojat olivat kokeneet vaikutusmahdollisuuksiensa
vihentyneen ja toivoivat voivansa vaihtaa tyotehtdvid. Tutkimuksen tekija suo-
sittaa tyduupumuksen ehkdisemiseksi tydolojen kehittamistd vaikutusmahdolli-
suuksia ja osallistumista tukeviksi.

Kiviston (2005) tutkimuksen mukaan it-ammattilaisista kaksi kolmasosaa pi-
tdd tyotdan henkisesti rasittavana ja ldhes puolet (48 %) tyontekijoistd on lievdsti
ja viidennes (19 %) vakavasti visyneitd. [t-ammattilaisilla vasymystd ilmeni sitd
enemmén, mitd nuoremmasta ikiryhmasta oli kyse. Tama tulos on pédinvastainen
kuin koko viestossd, jossa visymys lisddntyy usein idn myotd. Kiviston mukaan
tietotyon korkea vaatimustaso asettaa suuret vaatimukset tyossi tarvittaville voi-
mavaroille. Tutkimuksessa mainitaan, ettd rakenteelliset, organisatoriset ja yksi-
lolliset voimavarat ovat tarpeen, jotta tietotyontekiji jaksaisi tyossddn vasymatta.
Tyohyvinvointi on kirjoittajan mukaan sitd suuremmalla koetuksella, mitd enem-
min tyohon sisdltyy organisatorisia muutoksia ja teknisen kehityksen kuormitta-
vuutta. Kiviston mukaan tietotyon tyoyhteisoja voidaan kehittdd monin eri tavoin.
Kuormitustekijoitd voidaan arvioida ja vihentdd esimerkiksi asiantuntijoiden ha-
vainnointien, haastattelujen ja standardoitujen kyselyjen avulla. Myos erilaisilla
interventioilla voidaan parantaa tychyvinvointia (kts. myos Kivisto & Huuhtanen
2004).
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Olen koonnut uusmedia- ja ICT-alaa koskevien tydhyvinvointitutkimusten kes-
keiset piirteet taulukkoon 2.

Tutkimus Tutkimuksen tavoite/ | Aineiston .l.<eruu- Kohdejoukko
fokus menetelmi

Kangasoja (1999): Sata- — tyontekijoiden kehit- | — haastat- — 3 it-tyoldistd, joille

viiskyt prosenttia tiskissi. | yskaaret uusmediayrit- | telututkimus; kaksi haastattelua

Tutkimus uusmediatyostd | yksessd lisdksi etnografisia | vuoden vilein

ja nuorten tyontekijoiden menetelmid

kehityskaarista

Julkunen, Nétti & Anttila | — tutkia tietotyon uu- —kyselytutkimus | — nelji yrityst,

(2004): Aikanyrjihdys. denlaista merkitystd ith- | — haastattelut joiden 11:ta toimip-

Keskiluokka tietotyon misten eliméssd ja mm istettd

puristuksessa tybaikojen ja tyokulttu- — haastatteluja 44
urin muutosta — kyselyja 247

Kivisto & Kalimo (2002): | — saada yleiskuva tydssd | —kyselytutkimus | — 2355 it-alan am-

Tietotekniikan ammat- jaksamisesta it-alalla mattilaista (53 %

tilaisen tyo, voimavarat ja kohdejoukosta)

hyvinvointi

Kandolin & Huuhtanen — tutkia tydaikoja it- — kyselytutkimus | — 76 tietojenkdsit-tel-

(2002): Tyoajat suoma- yrityksissd ypalveluita tuottavaa

laisissa it-yrityksissd yritystd

Hiamildinen (2005): — tutkia it-tyoldisten — haastattelutut- | — 8 it-tyoldistd

Tyouupumus-tarinoita tybuupumusta kimus

informaatioteknologian

alalta: syyt, kokemukset ja

kehittyminen

Taulukko 2.2 ICT-alaa koskevat tyohyvinvointitutkimukset

Johtopiditokset tyohyvinvointitutkimuksista ICT-alalla

Edelld kuvatut tyohyvinvointitutkimukset antavat toimialasta ristiriitaisen kuvan.
Tutkimustulokset osoittavat yhtailtd, ettd ICT-ala poikkeaa muista toimialoista
selvdsti mm ty6aikojen ja tyossd jaksamisongelmien takia (Julkunen ym. 2004, Ki-
visto & Kalimo 2002, Mintyld 2006). Kyseessd olevat tutkimukset esittavit, ettd
tyontekijit kokevat kiireen tuntua sekd tuntevat tyonsd raskaammaksi kuin tyon-
tekijat keskimadrin. Samat tutkimukset raportoivat merkittavistd tyossd jaksamis-
ongelmista, vaikka toisaalta esitetddn tutkimustuloksena, ettd 70 % tyontekijoistd
tutkitulla alalla arvioi olevansa tyytyviisid tydhonsa. Toisaalta on saatu tutkimus-
tuloksia, jotka osoittavat, ettd toimiala ei poikkea millddn tavalla muista toimi-
aloista (Kandolin & Huuhtanen 2002). Nima ristiriitaiset tutkimustulokset ovat
mielenkiintoisia ja kertovat sekd tutkitun, heterogeenisen toimialan piirteista ettd
kaytettyjen tutkimusmenetelmien rajoituksista ja mahdollisuuksista.

Valitut tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmat liittyvit sithen, mitd halutaan
tutkia ja millaisia ovat tutkimusongelmat. Menetelmit ja aineisto médrittelevit,
miten syville ilmioon pddstddn kiinni. Kvantitatiivinen tutkimusote tuottaa ver-
tailukelpoista tietoa ilmioisté ja kykenee parhaimmillaan esittimain yleisluontoi-
sia malleja ilmioon liittyvien suureiden vilisistd yhteyksistd. Kuitenkaan kvanti-
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tatiivinen ote ei pysty kovin syvilliseen tarkasteluun (Silverman 1997). Laajoilla
kyselytutkimuksilla mitataan ennen kaikkea jélkikiteisid uskomuksia ja rationa-
lisointeja, mutta niiden avulla ei paistd kiinni ilmididen kausaalisuhteisiin suu-
rillakaan aineistoilla. Edelld mainitut tutkimukset perustuvat kyselymenetelmiin,
joiden aineistoa kasitelldédn tilastollisesti. Tallaisissa kvantitatiivisissa tutkimuksis-
sa argumentoidaan keskimidrdisilld yhteyksilld ja kaiken lahtokohtana on tutki-
musyksikoiden vilisten erojen etsiminen eri muuttujien suhteen.

Kyselytutkimuksella saadaan tuloksia niisti asioista, joihin kysymykset kohdis-
tuvat. Haastatteluilla saadaan esiin ihmisten konstruointeja ja kasityksid toimin-
nasta. ICT-alan tyohyvinvointiin kohdistuvat tutkimukset nostavat esiin ristirii-
taisia piirteitd ko. toimialasta. Itse ilmididen syihin ja kehitykseen ei kuitenkaan
padstd kiytettyjen tutkimusmenetelmien avulla. Alaan liittyviltd tyohyvinvointi-
tutkimuksilta jad varjoon arjen ty6n tutkiminen.

2.4 Luovien yritysten kehitykseen liittyvat pohdinnat

Luovuutta ja innovatiivisuutta on tutkittu viime vuosina paljon. Ndiden asioiden
nostaminen tutkimuksen kohteeksi juuri nyt ei ole sattumaa. Uuden talouden on
nihty perustuvan innovaatioihin (esim. Freeman & Louca 2001, Himanen 2004,
Miettinen ym. 1999, Perez 1989, Pihlaja 2005).

Floridan (2002) paljon huomiota herittinyt kirja lanseerasi luovan luokan ka-
sitteen. Florida puhui luovan luokan syntymisen yhteiskunnallisista perusteista,
joiden vallitessa saataisiin ihmisten luova potentiaali palvelemaan yhteiskunnan
rakentumista ja elintason nostamista. Han totesi, ettd ihmisten kyky keksid uusia
ideoita nostaa tuottavuutta ja siten myos elintasoa. Floridan viite oli, ettd luovuus
nostaa tuottavuutta.

Florida esitti, ettd luovaa tyotd tekevien ihmisten mairda on kasvanut viimeis-
ten sadan vuoden aikana ja etenkin viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana.
Luovaan luokkaan Florida katsoi kuuluvan etenkin korkean teknologian osaajat,
tutkijat, tiedemiehet ja kulttuurityontekijit. Luovaan luokkaan kuuluu Yhdys-
valloissa Floridan mukaan arviolta 25-30 % tyovoimasta. Floridan véite oli, ettd
luovan luokan potentiaalista ei ole saatu kaikkea irti. Lisdksi hidn korosti, ettd kau-
pungeissa, joissa luovat luokat tyoskentelevit, on moniarvoisuus suurinta. Hin
perddnkuulutti my6s muiden toimialojen ja sektorien, kuten ns. palvelutalouden,
tyontekijoiden luovuuden kiyton hyodyntimistd siten, ettd tyontekijoiden tyo
muuttuu rutiiniomaisesta tyostd mielekkddmmiksi ja tyontekijit itse hyotyvit sii-
td saamalla parempaa korvausta tyostddn. Floridan yksi keskeinen teesi oli, ettd
rutiinimaisessa tydssd luovuus on kahlittu ja ettd luovuus pitdd vapauttaa.

Florida kuvasi yhteiskunnallisia ja tuotannollisia siirtymid historian aikana.
Siirtyminen maataloudesta teollisuusyhteiskunnan talouteen aiheutti hajaannusta
ihmisten elimissd; teollistuminen ja kaupungistuminen aiheuttivat sekd hyvin-
voinnin lisddntymistd ettd myos pahoinvoinnin kasvua. Florida esitti, ettd nyt kun
luovuudesta on tullut tuotantoa ylldpitidva voima, myds tdhin siirtyméin sisiltyy
paljon inhimillistd kdrsimystd; stressid, ahdistuneisuutta ja mielenterveyshairioita.
Hinen yksi vditteensi oli, ettd luovuuden aikakauden laajemmat yhteiskunnalliset
vaikutukset ovat vasta nousemassa.
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Florida loi ajatuksia ja mittareita luovan ekosysteemin kehittimisesti. Hian
kiisti, ettd talouskasvu olisi ainoastaan ldht6isin yrityksistd ja teknologiasta. Hinen
kolmen T:n mallinsa sisilsi ajatuksen, ettd teknologia on yksi edellytys kasvulle,
toinen edellytys on luova pddoma eli lahjakkuus (talent) ja kolmas on suvaitsevai-
suus (tolerance), joka antaa tilaa tyontekijoiden vapaammalle ajattelulle ja koh-
taamiselle.

Talousmaantieteilijand Florida oli kiinnostunut siitd, millaisissa paikoissa luo-
va ty6 on mahdollista. Hén esitti, ettd luovat prosessit menestyvit paikoissa, jotka
tarjoavat sellaisen ekosysteemin, joka tukee luovuutta ja kanavoi sen innovaatioik-
si. Hdn korostaa, ettd paikka on taloutta ja yhteiskuntaa jasentdvi yksikko. Tarvi-
taan ekosysteemejd, jotka vetdvit ihmisid puoleensa.

Himasen (2004) mukaan yritysten innovatiivisessa toiminnassa ratkaisevinta
on tyokulttuuri ja -ilmapiiri. Merkityksellistd on johtaminen, joka asettaa kunni-
anhimoisia tavoitteita, jotka puolestaan synnyttdvit innostusta. Himanen (mt.)
korosti, ettd teollisen ja tietoyhteiskunnan taloudessa tirkein ero on juuri luovuu-
dessa. Teollinen talous perustuu hinen mukaansa rutiinity6hon, kun taas luova
talous perustuu johtamiskulttuuriin, joka antaa tilaa yksilon luovuudelle.

”Kun ajattelemme, milloin olemme parhaimmillamme, vastaus on: silloin kun
meilld on intohimoinen suhde tekemiseen. Ja intohimoisuus syntyy juuri siit,
kun yksilo kokee toteuttavansa ainutlaatuisia luovia kykyjdin...Yhtd voimallinen
kokemus kuin luovan intohimon toteuttaminen on kuuluminen yhteiso6n, joka
vilittdd samasta asiasta ja antaa yksilon olemiselle arvoa.” (Himanen 2004, 16.)

Johtopiiitokset luovia yrityksii koskevasta kirjallisuudesta

Edelld mainitut pohdinnat kuvaavat yleisid piirteitd siitd, millaisissa olosuhteissa
luovuus ja innovatiivisuus ovat mahdollisia. Tutkijat ldhtevit oletuksesta, ettd tie-
toyhteiskunnan tyopaikat vaativat luovempaa otetta kuin teollinen yhteiskunta.
Tutkijat esittdvit haasteen, ettd tyontekijoiden luovuus on vapautettava. Ndiden
analyysien rajoituksena on, ettd ne puhuvat luovuudesta yleisesti ilman tietyn toi-
mialan kehitykseen liittyvid ominaisuuksia. Tdssd tutkimuksessa lihden siitd, ettd
luovuutta on tutkittava paikallisena, tiettynd historiallisena ajankohtana tapahtu-
vana toimintana.

2.5 Etnografinen tutkimus ICT-toimialan yrityksesta

Ross (2004) teki etnografisen tutkimuksen uusmediatyon luonteesta ja henkilos-
tostd. Tutkimus tehtiin kahdessa new yorkilaisesssa uusmediayrityksessd nimel-
tadn Razorfish ja 360 HipHop. Tutkija kutsui niiden henkilokuntaa osuvasti kau-
luksettomiksi tyontekijoiksi.

Rossin kiinnostuksen kohteena oli se, miten uusmediatyé poikkeaa tavan-
omaisesta tyostd. Uusmediayritykset pyrkivit Rossin mukaan samoin kuin mika
tahansa yritys voitontavoitteluun ja ohjaamaan tyontekijoiden mielipiteitd timéin
tavoitteen saavuttamisessa. Kuitenkin uusmedia-alan tyo néyttdytyi erilaisena.
Tutkittujen yritysten tyontekijat tunsivat voimakkaasti uuden talouden vaikutuk-
set ja se muutti my9s heiddn tyotddn. Tyontekijat uskoivat, ettd uudenlaisesta tyo-
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yhteisostd ja tydyhteison rakenteesta voisi 16ytyd parempi yhteiskunta. T4td usko-
musta tukivat jatkuvat keskustelut siitd, kuinka uusi talous parantaisi kaikkinaista
tiedon kulkua. Uuden talouden tydssd néytti Rossin mukaan toteutuvan tyonte-
kijoiden tarve tulla huomioiduksi — sama asia, joka oli tullut esiin Elton Mayon
20-luvun teollisuustyon Hawthorne tutkimuksissa, mutta néytti nyt tulleen uuden
talouden valttimattomaksi osaksi.

Rossin mukaan uusmediayrityksissi ei ollut organisatorista hierarkiaa. Johtajat
pyrkivit pikemmin hidlventdmidn rajoja henkilokunnan ja johdon vililld. Tyon
ja vapaa-ajan vililld oli myos vdhin eroja, koska vapaamuotoisen yhdessdolon
ajateltiin parantavan tyon kehittymistd. Yrityksen juhlat olivat usein riehakkaita
tapahtumia, johon kaikki osallistuivat ja niiden ajateltiin myos kehittdvin luovaa
itseilmaisua, jota ty9ssd tarvittiin.

Tutkimusyritykset Razorfish ja 360 HipHop kasvoivat uusmediakuplan aikana
90-luvun lopulla ja niiden epavirallinen ja tyontekijoitd tukeva ilmapiiri pysyi ylld
niin kauan, kun yritykset olivat tuottoisia tai ainakin maksukykyisid. Taman jar-
jestelmdn heikkous Rossin mukaan oli haavoittuvuus sen joutuessa vaikeuksiin ja
pakon eteen. Ensimmidiset irtisanomiskierrokset heikensivit tyontekijoiden tyoin-
toa ja aloitteellisuutta. Ne alkoivat myos rapauttaa nopeasti tyontekijoiden siihen
asti korkeaa tyomoraalia. Henkilokunnan pitkit ty6ajat ja heiddn tiydellinen us-
kollisuutensa yritykselle muuttuivat vastakohdakseen. Kun irtisanomiset alkoivat,
tyontekijit kokivat itsensd tdysin hylatyiksi.

Ross analysoi myos ICT-tyopaikkoja osana urbaania ympiristod. Han pitdd
ICT-tyontekijoitd “sivistyneind tilan tuottajina” Tyontekijdt arvostivat urbaania
ympidristod ja kokemuksia. Vaikka tyontekijét tulivat eri taustoista, he ilmaisivat
samantyyppistd toimijuutta tyylin ja asenteen avulla. Jotkut kiinnostuivat am-
mattiliitoista, mutta vain harvat jarjestaytyivit. Ross kuvaa, kuinka ICT-kup-
lan puhjetessa 360 HipHopin tyontekijit alkoivat jopa kapinoida teknologian
levittimistd vastaan, koska he kokivat sen riistivin heiltd tyontekijoiden viliset
henkilokohtaiset kontaktit. Tyontekijoitd kutsuttiin tyontekijoiksi riippumatta
siitd, mikd heiddn asemansa tai tyosuhteensa luonne organisaatiossa oli. Tama
ei enteillyt hyvid jarjestdytymisndkymid eikd myoskdian lisinnyt tyontekijoiden
turvallisuuden tunnetta.

Tutkimus dokumentoi kahden uusmediayrityksen tyotd ajanjaksolla, jolloin
uusmedia-ala nousi ja romahti. Tutkimuksen antamat tulkinnat ovat yleisid uu-
den talouden kehitystd koskevia samalla kun kohteena on kahden uusmediayri-
tyksen toiminta ja kehitys. Nédiden tulkintojen muodostaminen samoin kuin tut-
kimuksen perustehtdvd verrata “kauluksetonta” tyotd muihin tydmuotoihin jii
hidmariksi.

Edelld mainittuun voi olla kolme syytd. Ensinnékin vertailu edellyttiisi jonkin-
laista mittapuuta tai analyysivilinettd, jonka avulla tydtapahtumia ja tyokulttuuria
voitaisiin verrata. Vertailu edellyttdisi historiallista ndkokulmaa. Kun Ross esimer-
kiksi kuvaa, kuinka uusmediayritysten johtajat pitivit kovaddnisestd musiikista,
pitkistd idyllisistd lounaista ja rauhallisista mietintdpaikoista, hin ei tee histori-
allisia vertailuja esimerkiksi 1900-luvun alun tyonantajapaternalismiin. Toiseksi
Ross ei kuvaa juuri lainkaan kédyttimaidnsi etnografista menetelmai. Kolmanneksi
Ross ei nosta itse tyoprosesseja tarkastelunsa kohteeksi. Tyoprosessit, tehtavit ja
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niiden rakenne voisivat vastata tarkemmin kysymykseen, miten tdma ty6 todella
poikkesi muista toista.

Tutkimukselta jad vastaamatta tuona ajankohtana virinneeseen kysymykseen,
oliko uusmediaty6 uudenlaista tyotd, joka tulee levidmidn. Tutkimuksen aikana
tapahtunut ICT-talouden romahdus ikdidn kuin vastasi, ettei niin kdy. Kuitenkin
peruskysymys jéi selvittimatta.

2.6 Johtopaatokset aiemmasta uusmedia-alaa koskevasta
tutkimuksesta

Suurin osa edelld mainituista tutkimuksista on tehty kyselytutkimuksina; osaa tut-
kimuksia on tdydennetty haastatteluilla.

Toimialan kyselytutkimusten ja isojen otosten avulla on pyritty kokonaiskuvan
muodostamiseen ICT-alasta. Tallaisten tutkimusten merkitys on nimenomaan
siind, ettd ne piirtavit yleiskuvaa siitd, millaisia ilmioitd toimialalla on nahtévissa.
ICT-alan tyohyvinvointitutkimukset pureutuvat alalla esiintyvain jaksamisproble-
matiikkaan, mutta jittdvit ongelmien syiden tulkinnan ohueksi. Ndissd tutkimuk-
sissa tyon ja toimialan muutos jdi tutkimuksen ulkopuolelle. Tamén tutkimuksen
lahtokohtana on, ettd ICT-alalla kuten muillakin aloilla tarvitaan kyseistd alaa ja
sen kehitysvaihetta jasentdvad, paikallista tyonteon arkea tulkitsevaa tutkimusta.

Témin tutkimuksen tarkoituksena on pureutua uusmediayrityksen tuotannon
rakentumiseen, tuotannossa esiintyviin hdiriéihin, organisaation oppimiseen ja
sithen, miten muutosta tutkitussa yrityksessd on pyritty hallitsemaan.
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3 Taman tutkimuksen lahestymistapa

Témin tutkimuksen haasteena on eritelld yhden yrityksen kehitystd pitkittdisase-
telmalla. Tutkijana seurasin yrityksen muutosta muutamien vuosien ajan seki
tutkin pitkid tuotantoprosesseja. Tdssd tutkimuksessa raportoitu tuotantoprosessi
kesti yhdeksan kuukauden ajan. Monimuotoista aineistoa kdyttiava pitkittdistar-
kastelu asettaa tutkimuksen metodologialle omat haasteensa.

Tdmian tutkimuksen teoreettiset juuret ovat kehittivin tyontutkimuksen tra-
ditiossa. Kehittdvi tyontutkimus pohjautuu toiminnan teoriaan (Engestrom 1985,
1987). Tama lahestymistapa tarjoaa tutkimukselle teoreettisen viitekehyksen ja
teoreettiset kdsitteet.

Keskeistd lahestymistavassa on se, ettd tyotd tutkitaan paikallisena, historial-
lisesti muuttuvana toimintana. Kehittivin tyontutkimuksen ldhestymistapa on
saanut jalansijaa viimeisen 20 vuoden aikana sekd tutkimus- ettd kehittdmisme-
netelmdnd (Engestrom 1995). Kehittivin tyontutkimuksen lahestymistavalla on
tutkittu monen toimialan tyotd ja tyoprosesseja. Viimeisen viidentoista vuoden ai-
kana tdlld otteella on tuotettu monia, ansiokkaita viitoskirjoja ja kehittimishank-
keiden yhteydessi tehtyji julkaisuja. Ne koskevat mm. alioikeuksien ty6n muutos-
ta (Engestrom, Haavisto & Pihlaja 1992), tyosuojelutarkastajien tyotd (Virkkunen
1995), opettajankoulutuksessa tapahtuvaa oppimista (Lambert 1999), ladkirin
vastaanottotoimintaa (Engestrom, R. 1999), opettajien yhteistyotd (Karkkdinen
1999), suunnittelijoiden ja kdyttdjien yhteistyotda (Hasu 2001), oikeudenkiyton
muutosta (Haavisto 2002), tutkijoiden tyotd (Saari 2003), kodin tyotd (Korvela
2003), pienyritysverkoston oppimisen ja yhteistoiminnan haasteita (Toiviainen
2003), hoitosopimusta lasten ja nuorten hoidossa (Saaren-Seppdld 2004), tyo-
hyvinvointia vanhainkodin muutoksessa (Mikitalo 2005), organisaatioiden op-
pimisjdrjestelmien muutosta (Pihlaja 2005), kotipalvelun tyotd (Niemeld 2006)
ja kroonisia sairauksia potevien potilaiden hoitoa ja hoidon muutosta (Kerosuo
2006).

Lihestymistapa on laajentunut menetelmallisesti koko kehityksensa ajan. Me-
netelmikehittelyd tarvitaan kuitenkin lisdd. Tamén tutkimuksen keskeinen mene-
telmd, hdiridanalyysi, tuo kehittivin tyontutkimuksen menetelmépakkiin uuden
metodin, vaikka hdiriditd on toki tutkittu aikaisemmissakin kehittdvian tyontut-
kimuksen hankkeissa ( kts. esim Engestrom 1995, Launis & Koli 2005, Toikka &
Kuivanen 1993, Keskitalo 2006).

Kehittidva tyontutkimus muistuttaa osallistavaa toimintatutkimusta, koska mo-
lemmissa korostetaan tutkijan ja toimijoiden yhteistyotd. Molemmissa on myds
lahtokohtana se, ettd tutkimuskohteen jasenten kanssa yhdessé yritetidn muuttaa
kohteena olevia kiytdantojd. Toimintatutkimuksessa ei kuitenkaan ole varsinaista
yhtendistd teoriapohjaa (vrt. Kuula 1999), kun taas kehittavi tyontutkimus poh-
jautuu toiminnan teoriaan.
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3.1 Muutos, historiallisuus ja kehityssykli

Kehittdvassd tyontutkimuksessa kantava periaate on, ettd tyotd ja sen ilmioitd ei
tyydytd tutkimaan sellaisena kuin ne tidnd pdivdni ilmenevit. Toimintaa tutkitaan
muuttuvana prosessina. Pyrkimys ymmartdd ilmiotd tutkimalla sen syntya ja kehi-
tystd ovat timén ldhestymistavan metodologinen perusta (Engestrom 1987, Miet-
tinen 1990, Toikka 1984). Toiminta ja muutos kuuluvat kohteellisessa toiminnas-
sa kasitteellisesti yhteen (R. Engestrom 1999) Tdmi periaate erottaa kehittidvian
tyontutkimuksen kaikkein selvimmin perinteisestd toimintatutkimuksesta. Ty6 ja
toiminta ndhddin historiallisesti kerrostuneena. Tdmai tarkoittaa, ettd tutkitaan
tyotapojen, vilineiden, sddntdjen yms. syntyd ja pyritddn tunnistamaan, mihin ti-
lanteisiin ko. periaatteet ovat syntyneet ja miten ne vastaavat nykyisid toiminnan
haasteita.

Nykyisid tyon tai tuotannon ongelmia on vaikea ymmartid, jos ei katso taakse-
péin ja tulkitse, millaisten kehitysvaiheiden l4pi toiminta on kehkeytynyt. Pelkka
nykytilan tarkastelu johtaa harvoin nykyisen tilanteen ymmartdmiseen ja uusien,
kantavien ratkaisujen 10ytymiseen. Analyysin rajoittuminen nykytilaan saattaa
johtaa kehittdmistydssd pelkidstdan akuuttien oireiden hoitamiseen. Historiallinen
analyysi sen sijaan auttaa kuvaamaan ongelmien taustalla olevan toimintajarjestel-
min elementtien vilisen ristiriidan.

Toiminnan muutosprosesseja voidaan kuvata teoreettisen mallin, toimintajir-
jestelmén kehityssyklin avulla (vrt. Engestrom 1987, 189, Virkkunen 1996). Enge-
stromin esittdma muutoksen syklimalli ei ole kaikkia mahdollisia muutoksia koske-
va malli, vaan sen keskeinen ajatus on mallittaa muutosta, jossa toiminta uudistuu
laadullisesti. Uusi sykli kdynnistyy, kun toiminnassa alkaa esiintyd pienid ongelmia,
epamadrdistd tyytymdttomyyttd, ja pienid erimielisyyden aiheita, mutta ei vakavia
toimintaa uhkaavia hiirioita (Makitalo 2001, 43). Kuviossa 3.1. numero 1 syklin
alussa viittaa tdhin tilanteeseen. Syklin ensimmaistd vaihetta kutsutaan tarvetilaksi.

Aluksi mitdttomiltd tuntuneet pulmat karjistyvit toiminnan sisdisiksi ristirii-
doiksi, jotka vaativat uuden toimintamallin hahmottamista ja luomista. Télle vai-
heelle on tyypillisté, ettd tyontekijat kohtaavat tyossddn mahdottomilta tuntuvia
tilanteita, epdonnistumista ja kiirettd. Kuvassa 3.2. kohta 2 viittaa tdhdn vaihee-
seen (vanhan toiminnan umpikuja): tyohon kiytetyt panokset eivit tuota toivot-
tua tulosta. Jos tyoyhteisossi ei yhteisesti pystytd ratkaisemaan umpikujatilannet-
ta, tyontekijdt voivat joutua turvautumaan yksilollisiin selviytymisstrategioihin.
Niitd voivat olla esimerkiksi tyopdivin pidentiminen, sairauslomalle jaaminen tai
tyopaikan vaihtaminen.

Umpikujatilanteen ekspansiivinen ratkaiseminen edellyttdd nykyisen toimin-
nan analyysia ja uuden ratkaisun hakemista analyysin avulla (Engestrom 1995,90).
Syklin kolmannessa vaiheessa (kuva 3.1. kohta 3a ja b) uusi toimintamalli on saatu
kuvattua ja se ytimend on uudenlainen kisitys toiminnan kohteesta.

Uuden toimintamallin kdyttdonottoon (syklin vaihe 4, nuolet) liittyy ristiriito-
ja uuden ja vanhan kdytinnon vililla. Tdssd vaiheessa uusi toimintatapa kilpailee
vanhan kanssa ja uusi tapa toimia joutuu koetukselle. Ongelmatilanteissa saatetaan
turvautua vanhoihin toimintamalleihin. Uuden toimintatavan vakiinnuttaminen
edellyttad, ettd tyoyhteiso kollektiivisesti pitdd huolta uuden mallin kidytintoon
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viemisestd ja jatkuvasta arvioinnista. Uusi toimintamalli alkaa vakiintua (syklin
vaihe 5), jolloin usein syntyy ristiriitoja naapuritoimintojen vélilla.

Kehityssyklin eri vaiheissa ratkaistaan erilaisia toiminnan ristiriitoja. (kts. esim.
Engestrom 1995, Engestrom, Haavisto & Pihlaja 1992, Paso ym. 2001). Kuviossa
3.1. esitettyd syklimallia kdytetddn tdssd tutkimuksessa, kun mallitetaan tutkitun
yrityksen kehitysvaiheita.

5. Uuden tyétavan
vakiinnuttaminen

1. Tarvetila

2. Vanhan toiminnan
umpikuja

4. Kdytannoén
muuttaminen

3.a. Uuden ratkaisun
etsiminen

3.b. Uuden
kaytt6onotto

Kuvio 3.1 Muutoksen syklimalli (Virkkusen 1996 visualisointi Engestromin 1987,
189, ekspansiivisen oppimisen mallista)

3.2 Tyo toimintajarjestelmana

Kun tutkitaan ja kehitetddan tyotd, keskeiseksi kysymykseksi nousee, millainen
kokonaisuus eli analyysiyksikko nostetaan tarkastelun kohteeksi. Engestrom
(1987,1995) toteaakin, ettd perinteisessd tyopsykologiassa kiytettyd tekoa tai tyo-
tehtdvid lupaavampi kisite on toiminnan késite. Kehittdvin tyontutkimus kayttaa
tyon analyysiyksikkond toimintajérjestelméd. Toiminnan kisite on perdisin kult-
tuurihistoriallisesta toiminnan teoriasta (Engestrom 1987, Vygotski 1978, Leont-
jev 1977). Toimintajdrjestelmassd yhdistyvit yksilo ja yhteiso, organisaation ja yk-
sittdisen tyontekijin tyo (kuvio 3.2).

Toimintajarjestelmi on systeeminen malli, jonka avulla analysoidaan tyoti ja
sen osatekijoitd; kohdetta, jonka eteen ollaan tekemissd tyotid ja jossa halutaan
aikaansaada muutosta; tekijdd, joka tekee tyotd kohteen eteen; tyovilineitd, joi-
den avulla tyotd tehdddn; tyoyhteisod eli samassa organisaatiossa yhteisen kohteen
parissa tyoskentelevien vilistd yhteistyon sisdltod; tyonjakoa eli tapoja, joilla orga-
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nisaation eri ryhmien ja yksiloiden tehtdvit ja vastuut muodostuvat; sekd sddnto-
jd, jotka madrittavat, miten ja millaisin palkkioin tyotd tehdddn. Osatekijdt saavat
merkityksensd suhteessaan jarjestelmidn kokonaisuuteen.

Toimintajarjestelmdmallissa toiminnan kohde on kaikkein tirkein; ilman siti ei
ko. toimintaa ole olemassa (kts Engestrom 1987, 1995, Virkkunen 1995, Paso ym.
2001). Eri toiminnat erottaa siitd, ettd niilld on eri kohteet (Virkkunen 1995,42).
Toiminnan kohde ja tekijd ovat kiintedssd suhteessa toisiinsa: kohde vaikuttaa te-
kijadnsd yhti lailla kuin tekija muuttaa jatkuvasti kohdetta. Kohde on laajempi
kuin yksittdinen tyotehtdva tai tavoite; kohde on se syy, miksi toiminta on olemas-
sa. Kiinnostavinta ja haastavinta toiminnan kohteen kisitteessd on se, ettd kohde
muuttuu jatkuvasti ja on tavallaan tekijoiltinsd osittain piilossa. Kun tutkitaan
pitkdd tuotantoprosessia kuten tédssd tutkimuksessa, toiminnan kohteen muuttu-
minen on kiinnostava seikka. Monimutkaisissa tuotantoprosesseissa toiminnan
kohde jakaantuu usein osiin ja kellddn yksittéiselld tyontekijélld ei ole kasitystd
toiminnan kokonaiskohteesta. Jokaisella tyontekijélld on yhteisestd tyon kohteesta
osittainen, omanlaisensa kuva, johon hinen oma henkilokohtainen tyén mielek-
kyytensd liittyy (Mékitalo 2005).

Vilineet

Kasitteellisia malleja, teoreettisia
perusteita, toimintaohjeita ja
tydkaluja, joiden avulla kohteesta

- hankitaan tietoa

- tutkitaan ja arvioidaan kohteen tilaa
- kasitelldan tai muutetaan kohdetta
tarkoitetun tuloksen saavuttamiseksi

A

Tekijg 1 X Kohde — Tulos

Y‘I1<5|.!o tai ryhma, .jonka Ihmisten, esineiden tai Mgutoksg/ N

nakoékulmasta asiaa iimididen kokonaisuus, ~ Vaikutuksia, joita

tarkastellaan jossa tydyhteis pyrkii  tavoitellaan tai
saamaan aikaan saadaan aikaan

Sasnnot / :,A \ muutosta toiminnan avulla

Tarkeimmat . Tyonjako

toimintaa ohjaavat Yhteiso yon Agi

lait/ SEANNGY Samaa kohdetta Kohteen kasittelyyn

ohjeat/ normit Kasittelevat liittyvien tehtavien jakoa

yhteis6n jasenten tai eri

. ihmiset/ tahot
kirjoittamattomat tahojen kesken

saannot, budjetti

Kuvio 3.2 Tyo toimintajirjestelmdind (Engestrom 1987, 78, Engestrom 1995, 47)

Toimintajdrjestelmd on yksi timdn tutkimuksen keskeinen teoreettinen malli,
jonka avulla mallitetaan tutkittujen tuotantojen vaiheita ja pyritdidn paikantamaan
ristiriidat.
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3.3 Ristiriidat ja hairiot

Toiminnan kehitys ja muutos liittyvit kiintedsti toiminnan sisdisiin ristiriitoihin.
Muutoksen lahteend ndhdéddn toiminnan sisdiset ristiriidat. Ristiriitojen ldhtokoh-
tana on toiminnan osatekijoiden kehityksen eriaikaisuus. Kun yhdessd toimin-
nan osatekijassd tapahtuu muutos, se vaikuttaa kaikkiin muihin osatekijoihin.
Toimintajdrjestelmin osatekijoiden vilille alkaa muodostua jannitteitd; osatekijat
tavallaan vetdvit toimintaa eri suuntiin (Engestrom, Haavisto & Pihlaja 1992).
Tutkimuskohteena olevassa yrityksessd esimerkiksi uudenlaiset vaatimukset asi-
akkaiden taholta, siis tyon kohteessa tapahtuvat muutokset, asettavat vdistimatta
paineita uudenlaisten tyovilineiden kehittdmiselle, mika taas asettaa vaatimuksia
yrityksen sisdiselle tyonjaolle - jne. Tdmin tutkimuksen yksi keskeinen tavoite on
tunnistaa ristiriitoja, jotka kehkeytyivit tutkimani yrityksen tuotannossa.

Edelld mainitut toiminnan osatekijoiden viliset ristiriidat synnyttavat kdytin-
non tydohon usein hiirioitd. Ne voi olla tuotannon sujuvuuden hiirioitd, ne voivat
ilmetd asiakastyytymittomyytend tai ne voivat saada ilmiasunsa tyontekijoiden
jaksamisongelmina. Hairioitd tutkimalla pddstdadn siten kiinni sithen aineistoon,
josta voidaan tulkita toiminnan ristiriitoja.

Norros, Toikka ja Hyotyldinen (1988) olivat ensimmdisid kehittdvin tyontut-
kimuksen tutkijoita, jotka tutkivat toiminnan hdirioitd. Heiddn tutkimuksensa
kohdistui joustavan valmistusjirjestelman kiayttoonottoon Valmetin Linnavuo-
ren hammaspyoriverstaalla. Hiirioiden tutkimista laajennettiin sittemmin mm.
oikeudenkdyntien hdirividen tutkimiseen (Engestrom, Haavisto, Pihlaja 1992) ja
moniammatillisten tiimien kokoustyoskentelyn analysointiin (Engestrom 1993).
Hiirion kisitettd on kehitetty viimeaikaisissa tutkimuksissa (mm. Launis & Pihja-
la 2005: epdsynkronit; Mikitalo 2005: kohdehyvinvointi ja hdirickuormitus).

Hiirioiden tutkiminen on timin tutkimuksen yksi keskeinen tehtdva. Hairio
palvelee vilitason kisitteend, jonka avulla lahestyn ristiriitoja. Hiirion ja hiirio-
maininnan kisitteestd ja niihin liittyvéstd tutkimusmenetelmistd kerrotaan lisdd
luvussa 4.

3.4 Kehittavan tyontutkimuksen asetelma

Lihikehityksen vyohyke on Engestromin (1987) mukaan vélimatka, joka vallitsee
tyoyhteison nykyisten arkipdivin tekojen ja sellaisen historiallisesti mahdollisen,
kehittyneemmin toiminnan vililld, jonka tyoyhteiso voi saavuttaa yhdessa ratkai-
suksi nykytyon umpikujiin. Lahikehityksen vy6hyke tarkoittaa siis, ettd toiminnan
muutosta tarkastellaan kollektiivisen toiminnan historiallisesti uuden muodon
hahmottamisena. Lihikehityksen vyohykkeen erittelyn avulla voidaan tuottaa hy-
poteesi tulevaisuuden toimintamallista.?

Toimintajdrjestelmad tai toimintajérjestelmien verkot ovat moniaineksisia. Or-
ganisaatioihin ja tyopaikkoihin sisdltyy monenlaista historiaa, erilaisia ajattelu- ja
tyOtapoja, erilaisia intressiryhmid. Téllaista moninaisuutta kutsutaan kehittavissa

2 Tdmad on alun perin Engetromin (1987) kehittdmai laajennus Vygotskyn (1978) kisit-
teelle, joka koskee yksilon kehitysta.
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tyontutkimuksessa monidanisyydeksi. Tama periaate kehittdvissd tyontutkimuk-
sessa muovaa myos tutkijan valintoja tutkimusta tehtdessd. Se merkitsee tutkijan
kannalta sité, ettd ei tyydytad tarkastelemaan tutkittavaa ilmioitd ainoastaan yhdes-
td ndkokulmasta, vaan pyritddn kerddamiin moniddninen aineisto, jonka avulla
pédstddn kiinni toiminnan analyysiin. (kts. Engestrom 1995, Virkkunen 1995)

Kehittdva tyontutkimus on osallistavaa tutkimusta, jossa tutkijat ja tyontekijat
yhdessd analysoivat tyotd. Tutkimusote on reflektiivinen. Toisin sanoen tyonteki-
joiden eteen muodostetaan “peili” tarjoamalla aineistoa heididn omasta tygstddan
esim. haastatteluvastauksien ja kuvanauhoitettujen tyo- tai asiakastilanteiden
muodossa. Peiliin valitaan kehityksen kannalta kriittisid esimerkkejd: ongelmia
ja hdirioitd, mutta myos innovatiivisia ratkaisuja kdytdannon pulmatilanteisiin.
Tarjotun peilin avulla tyontekijit joutuvat tarkastelemaan tyotdan realistisesti ja
lahietédisyydeltd. Tdllaista asetelmaa kaytettiin timan tutkimus- ja kehittimispro-
sessin aikana. Téssd raportoidun tutkimuksen yhtend aineistona kaytettiin inter-
ventiotilaisuutta, jossa kéytiin lapi tutkittua tuotantoprosessia (luku 6).

Peilin ja mallin lisdksi tarvitaan ns. vilitason vilineitd, joilla analysoidaan ja
luokitellaan arkityosté kerdttyd aineistoa. Hdirion kdsite on téllainen vilitason va-
line. Vilitason vilineet voivat olla kehkeytyvii teoreettisia kisitteitd, luokituksia ja
ulottuvuuksia, joiden avulla pyritddn rakentamaan silta yleisen mallin ja konkreet-
teja esimerkkejd sisdltdvan peilin vilille. Kehittavin tyontutkimuksen tutkimus-
hankkeessa joudutaan miltei aina muodostamaan kyseisen aineiston erityisluon-
netta vastaavia uusia vilitason vilineitd (Engestrom 1995, 124-125). Kehittdvin
tyontutkimuksen asetelma on kiteytetty kuviossa 3.3.

Uusia
ratkaisumalleja

"PEILI"
Haastatteluja,
kuvanauhoituksia,
simulointeja

Toimintajarjestelman
historia ja ristiriidat

(O-—U0

tutkijat tydntekijat

Kuvio 3.3 Kehittivin tyontutkimuksen asetelma (Engestrom 1995, 125)
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3.5 Organisaation oppiminen

Jo pitkddn on puhuttu ja kirjoitettu oppivasta organisaatiosta sekd organisaation
oppimisen esteistd (Argyris 1996, Argyris & Schon 1978, Senge 1990). Organisaa-
tion ja tydssd oppiminen on ollut viime aikoina suosittu tutkimusaihe (Heikki-
13 2006, Jarvensivu 2006, Tikkamaki 2006). Heikkildn (mt.) tutkimuksen yhteni
kohteena oli uusmedia-alan tyopaikka, jonka oppimista tutkittiin. Tulokseksi saa-
tiin, ettd oppimismahdollisuuksia oli paljon, joskin nopeatempoinen tyo ja koko-
naisuuksien hallinta oli hankalaa. Tikkamien mukaan (2006), joka tutki samo-
ja tyopaikkoja kuin Heikkild, tyossd oppimisen keskeiseksi piirteeksi muodostui
jatkuvista muutosprosesseista sekd alati muuttuvista tyotilanteista ja tyotehtavistd
selviytyminen.

Monet kehittdvin tyontutkimuksen otteella tehdyt tutkimukset ovat viime
vuosina tutkineet tyossd tapahtuvaa oppimista (kts muun muassa Engestrom &
al. 1999, Tuomi-Grohn & Engestrom (toim.) 2001, Engestrom 2004, Pihlaja 2005,
Puonti 2004, Toiviainen & Hanninen 2006, Kerosuo 2006). Engestrom (2004,18)
mainitsee, ettd oppimisen tutkimus on nyt tienhaarassa. Toiminnan teoria kes-
kittyy tutkimaan ihmisen toimintaa kontekstuaalisena ja kulttuurisena, historialli-
sesti muuttuvana ilmiond. IThmisten yhteiskunnallinen toiminta monimutkaistuu
ja siksi oppimisen tutkiminen on yha haasteellisempaa. Kerosuo (2004) ja Toivi-
ainen & Hinninen (2006) korostavat, ettd rajojen ylittaimistd koskeva analysointi
oppimisen kisittein on vasta alussa.

Virkkunen ja Pihlaja (2003) nostavat esiin organisaation oppiminen -kisitteen
ongelmallisen luonteen. Heiddin huomionsa on, ettd vaikka oppimisesta on tullut
tarked kilpailutekija nykyisessd tyoeldmissd, organisaation oppimisen tutkimus
on ollut hyvin vdhdn kiinnostunut oppimisen historiallisesta muutoksesta. Virk-
kunen ja Pihlaja (mt.) esittavit, ettd toiminnassa tapahtuu siirtymid, joissa toi-
minnan kohde ja merkitys muuttuvat. Nama kyseiset siirtymét ovat olennainen
osa toiminnan kehitykseen ja muutokseen liittyvdd oppimista. Toiminnan teorian
nikokulmasta organisaation oppimisen tutkimuksessa on selvitettdvid, miten op-
pimisen haasteet ja sisdltdé muuttuvat tuotantoeldimdn kehittyessd. Virkkusen ja
Pihlajan mukaan teknisten kumousten, talouden pitkien aaltojen yhteydessd, kun
uusia toimintakonsepteja kehitetddn, syntyy uusia oppimisen kohteita, uusia on-
gelmien ratkaisemisen vilineitd sekd uusia oppimisen vilineita.

Pihlajan (2005) viitostutkimus koskee tuotannollisen oppimisen historiallista
muutosta. Tutkimuksen tarkoitus on l6ytdd kasitteitd, joiden avulla voitaisiin ym-
mirtdd, miten tuotannon hallinnan ja kehittaimisen edellyttima yhteistoiminnal-
linen oppiminen on muuttunut massatuotannon kaudella, miten se on nyt muut-
tumassa ja miten sitd voidaan kehittaa.

Pihlajan mukaan tietotekninen verkostotalous muuttaa tuotantoyritysten toi-
minnan periaatteita radikaalisti ldhes joka alalla. Murros on nostanut esiin myos
tuotannollisen toiminnan paineiden uudenlaista hallintaa, aiemmista tavoista
poikkeavaa tuotannollista oppimista. Tydorganisaatioiden on opittava jo hallitse-
maan useiden toimintajarjestelmien vilistd yhteistyotd ja tyonjakoa sekd yhteisesti
muokattavaa tuotannon kohdetta.
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Pihlaja (mt., 7-35) analysoi, miten tunnetuimmat organisaation oppimisteo-
riat ymmartavit tuotannollisen muutoksen ja siihen liittyvdt oppimishaasteet.
Argyriksen & Schonin (1996) mukaan organisaation oppiminen kdynnistyy, kun
organisaatiossa alkaa olla epdsuhta oletettujen ja todellisten tulosten vilissd. He
puhuvat oppimisesta, joka johtaa organisaation normien eli perusoletusten luo-
vaan kyseenalaistamiseen. Levitt & March (1988) nostaa esiin organisaation op-
pimisessa uusien sddntojen ja rutiinien luomisen. Oppimisen ldhtokohtaa hin ei
selkedsti madrittele. Lave & Wenger (1991) painottavat organisaation oppimisessa
osallistumista yhteison kdytantoon ja kehittymistd tyoyhteison tdysivaltaiseksi ja-
seneksi. Organisaation oppiminen ei ole erillinen osa ty6té, vaan sen elimellinen
osa. Oppiminen kdynnistyy heidin mukaansa jannitteestd kokemusten ja osaa-
misvaatimusten vililld. He tekevit ehdotuksia organisaation oppimisen edellytyk-
sistd. Nonakan & Tackeuchin (1995) mukaan organisaation oppiminen on uuden
tiedon ja kisitteiden luomista. Oppimisprosessi lihtee liikkeelle johdon padtok-
sestd kdynnistdd uuden suunnittelun prosessi. Organisaation oppimisessa on tar-
kedd heiddn mukaansa saada esiin tyontekijoiden kokemusperiinen tieto. Edelld
esitetyt teoriat eivdt puutu organisaation oppimisen historialliseen luonteeseen,
vaan tarjoavat yleisid universaaleja kaikissa olosuhteissa yleispdtevid selityksid or-
ganisaatioiden oppimisesta (Pihlaja 2005, Virkkunen & Ahonen 2006).

Pihlaja (mt.) tutki tuotantotapojen historiallisia ja taloudellisia muutoksia
koskevia teorioita ja havaitsi, ettd ne tarkastelivat oppimista tuotantotapoihin
ja tekniikkaan liittyvien muutosten perusilmiond. Hédn 16ysi niistikin keskeisen
rajoituksen: vaikka teoriat painottivat oppimisen merkitystd ja muutosta osana
tuotantotapojen muutoksia, ne eivit kykene esittimiadn kasitteitd ja vilineitd op-
pimisessa tapahtuvien muutosten yksityiskohtaiseen erittelyyn.

Pihlaja kayttad kasitettd tuotannollinen oppiminen, jolla hidn tarkoittaa sité,
miten tuotannon hallitsemiseksi tarpeellisia yleistyksid tuotetaan ja kdytetddn.
Pihlajan tutkimuksen mukaan tayloristinen, sosiotekninen ja joustava tuotanto-
tapa olivat viime vuosisadalla teollisen massatuotannon pdamuotoja. Niissa yleis-
tysten muodostaminen tapahtuu eri tavoin ja se on my9ds hajautunut toimijoiden
kesken eri tavoin. Pihlajan tutki miten niissd massatuotannon oppimisjirjestel-
missd oppimisen kohde ja koko jérjestelmd sen mukana on muuttunut.

Pihlajan (mt.) tutkimustulosten mukaan tayloristis-fordistinen oppimisjérjes-
telmd on ollut massatuotannon oppimisjirjestelmien perusta. Massatuotannon
vahvuutena on vakiotuotteiden tuottaminen halvoilla tuotantokustannuksilla
mahdollisimman laajalle méérille asiakkaita. Tuotantotavassa on keskeistd oppia
vakioimaan ja osittamaan tyontekijoiden tyosuoritukset. Vakioimisen ldhtokoh-
tana olivat tyontekijoiden erilaiset menetelmit suorittaa sama tehtéva.

Téamai oppimisen tapa korvasi kisity6hon perustuvan kokemusperdisen oppi-
misen tavan, johon teollinen toiminta oli sithen asti perustunut. Kisityon vah-
vuutena oli ollut se, ettd yksilon tai tydryhmin kokemustiedon avulla tuotettiin
asiakkaalle ainutkertaisia tuotteita. Oppimisen tulokset kiteytyvit tyokaluihin,
alan ohjeisiin ja tyotottumuksiin. Késityossd oppiminen tapahtuu tyoprosessissa
ja opittu myos siirretddn suoraan tyon yhteydessa kokemattomille. Massatuotan-
non oppiminen on radikaalisti erilainen kuin kidsityssd. Oppiminen ei perustunut
endd kokemukseen vaan se tapahtui tyoprosesseista irrallaan tyotd tutkimalla.
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Tayloristis-fordistista tuotantotapaa seurasi sosiotekninen ja joustava massa-
tuotannon tuotantotapa, jotka molemmat luetaan massatuotantoon. Niiden op-
pimisen kohde laajeni, mutta kaikissa kolmessa oppiminen perustui empiiriseen
vertailuun. Kaikkien massatuotannon tuotantomuotojen oppimisen tavoitteena
oli nopeuttaa ja tehostaa tuotantolinjan sujuvuutta. (Pihlaja 2005).

Freemanin ja Loucan (2000) mukaan 1900-luvun lopulla maailmantalouden
kehityksessd tapahtui syvillinen kddnne, jossa siirryttiin motorisoinnin taloudel-
listeknisestd paradigmasta “tietokoneistumisen” ja informaatiotalouden aikaan.
Téamd aika on historiallisesti verrattavissa fordismin ja massatuotannon valtavan
kasvun alkuun.

Tietotekniikkaan perustuvassa tuotantotavassa tapahtuvien laadullisten muu-
toksien hallinnassa aiemmat massatuotannossa tarvitut oppimisen tavat ovat
kdymaissa riittimattomaksi. Tietotekniikkaan perustuva tuotantotapa edellyttidd
oppimista, jossa pystytddn hallitsemaan useiden toimintajérjestelmien vilistd yh-
teistyotd ja tyonjakoa sekd yhteisesti muokattavaa tuotannon kohdetta. Tuotanto-
virran sujuvuuden ja nopeuden sijaan laadullisten muutosten hallinta edellyttdd
tuotannon historiallista kehityksen erittelya. (Pihlaja 2005).

Vygotskyn (1978,89) mukaan ainoaa oikeaa oppimista on sellainen, joka avaa
ja vie kehitystd eteenpiin. Vygotsky tarkoitti tdlld yksilon oppimista, jossa opitaan
sellaista, mitd ei ole vield olemassa ja jonka kautta yksilo etenee uuteen kehitysvai-
heeseen. Vygotskyn nikemysti voi laajentaa koskemaan organisaation oppimista.
Oppimiskulttuuri voi organisaatiossa joko avata tietd tuotannon ja tyon histori-
alliselle muutokselle (esim kisityostd sarjatuotantoon ja massarddtilointiin) tai
jarruttaa ja ehkiistd muutosta. Organisaation oppiminen voi siten olla joko tiena-
vaajana kehitykselle tai kehityksen jarruttajana.

Edelld esitetyn pohjalta oppiminen liittyy ratkaisevasti sithen, mit ja mill ta-
valla kyseinen organisaatio tuottaa ja millaisessa kehitysvaiheessa se on. Uusme-
diatuotanto on ollut nopeasti muuttuvaa. Muutos koskee seki tuotteita, tuotanto-
tapaa ettd asiakkaiden vaatimuksia. Uusmediaty¢ tietoteknisen vallankumouksen
uutena tydmuotona ja siind tapahtuva raju kehityksen murros siséltdd siten aivan
uudet oppimisen haasteet organisaatiolle.

Témin tutkimuksen lopuksi tarkastelen, millaista organisaation oppimista
esiintyi yrityksessd, jossa nopeasti muuttuva tuotanto asetti jatkuvasti uusia haas-
teita.
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4 Tutkimuskysymykset, menetelmat ja aineisto

4.1 Tutkimuksen prosessi ja tasot kehittavassa tyontutkimuksessa

Engestrom (1995) muistuttaa, ettd yhteiskunnalliset, kulttuuriset ja organisatoriset
prosessit eivit ole toistettavissa, ja siksi niihin tarvitaan tutkimusmenetelmid, jot-
ka pystyvit tavoittamaan muutoksen mekanismeja ja tulkitsemaan niitd. Toimin-
nan muutosta tyopaikoilla voidaan tutkia monella tavalla. Nykyisin saattaa olla
jopa harhaanjohtavaa puhua kvalitatiivisesta ja kvantitatiivisesta tutkimuksesta;
sen sijaan toisistaan voidaan kylld erottaa kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen ana-
lyysi (Alasuutari 1994). Kyse on enemmainkin yhteiskunnallisesta ja kulttuurisesta
tutkimuksesta, jonka haasteena on kehittda sellaista lihestymistapaa ja metodeja,
joiden avulla voidaan ymmirtdd yhd monimutkaistuvampia ilmioit4 ja prosesseja.
Mikeld (1994,154) korostaa, ettd yhteiskuntatutkimuksen ensimmainen ja tirkein
tavoite on tarjota historiallisesti spesifin kohteen hyvin jasentynyt kuvaus. Enge-
strom (1995) puolestaan esittdd, ettd kehittivassa tyontutkimuksessa muutoksen
tutkiminen on keskeistd; historiallinen analyysi luo perustaa nykytilanteen tulkin-
nalle ja tulevaisuuden vaihtoehtojen kehittelylle.

Yhteiskunnallisessa, laadullisessa tutkimuksessakin on syytd erottaa tutkimuk-
sen eri tasot, vaikkakin aineiston keruu ja sen kisittely kietoutuvat tiiviimmin yh-
teen. Tutkimuksen teko on prosessi, jossa tutkimuksen eri vaiheet ohjaavat useaan
otteeseen pohtimaan jo tehtyjd valintoja (Hirsjarvi ym. 1997). Perinteisesti me-
todioppaissa, joissa paneudutaan laadullisen tutkimuksen perusteisiin ja vaihei-
siin, on kuvattu tutkimuksen vaiheiksi esimerkiksi tutkimusongelmien muotoilu,
perusteiden analyysi, sisdlto - ja metodivalinnat, empiirinen tietojen keruu ja tu-
losten soveltaminen (kts. esim. Hirsjarvi & Hurme 1995). Vihemmalle huomiolle
jad se tutkimuksen vaihe, jossa muodostetaan havaintoyksikot tai analyysiyksikko.
Mikeld (1994) huomauttaa, ettd on hyvidkin tutkimuksia, joissa pitkddn pohdi-
taan haastattelutilanteen luonnetta, mutta joissa viahdn kerrotaan, mité aineistolle
sitten tapahtui. Toisaalta Alasuutari (1994) epdilee, ettd kdytannon tutkimuspro-
sessista saisi paremman kuvan laatimalla kaavion, jossa on lueteltu tutkimuksen
eri osioita, eikd eri suuntiin osoittavat nuolet tee titd kaaviota rikkaammaksi.

Engestrom (1995, 141) esittid, ettd kehittdvassd tyontutkimuksessa tutkimuk-
sen vaiheet voidaan jdsentdd kuvion 4.1. avulla. Kuviossa keskelld oleva ”harmaa
vyohyke” kuvaa tyon ristiriitojen ilmenemismuotoja; tydn moniddnisyyttd, hairioi-
td ja innovaatioita. Namd ovat siis niitd ilmioitd, joissa tapahtuu poikkeamia nor-
maalista tyon kulusta. Nédiden poikkeamien tunnistaminen, analysoiminen ja teo-
reettinen tulkinta on kehittavin tyontutkimuksen analyysien keskeinen tehtava.
Jotta tillainen tulkinta voitaisiin muodostaa, tarvitaan vilitason analyysivilineitd,
joita useinkaan ei ole valmiina, vaan ne on rakennettava tutkittavan tyokdytinnon
sisdllosta.
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Tyé6toiminnan teoreettinen malli ja historialliset tyotyypit
Kyseisen tydn historiallinen analyysi

. Historiallinen hypoteesi: Léyddsten
Tyon "kerrostumat” ja ristiriidat yleistéva tulkinta

Vélitason analyysivalineet

Moniéaanisyys, hairiét ja innovatiiviset ratkaisut ——— LOyd6kset

Aineiston koodaus

Aineisto: esim. kuvanauhoitukset, haastattelut,
paivakirjat, tydssa laaditut suunnitelmat

--------------- » Tutkittavien tekojen ja ajattelun sisallon valinta

...................................................... Etnografinen perehtyminen tyokaytantoon

Kuvio 4.1 Kehittdivin tyontutkimuksen vaiheet ja tasot (Engestrom 1995, 141)

Edelld esitettyd kuvaa voidaan ldhted tarkentamaan ja tdydentimdin etenkin me-
netelmallisestd ndkokulmasta. Seuraavassa on kuvattu tdmén tutkimuksen vaiheet
ja tasot. Ne eivit vilttimaitti ole ajallisesti erotettavissa toisistaan, vaan tutkimuk-
sen kuluessa tutkija kulkee eri tasojen vililld useita kertoja. Tutkimus rakentuu
prosessina, jossa sen eri osat tismentyvit keskindisessd vuorovaikutuksessaan.

Tutkimuksen ensimmdisen tason muodostaa kdytinnon toiminnan eli empiri-
an taso. Empirian taso edustaa raaka-aineistona tutkittavaa, historiallisesti muut-
tuvaa ilmiotd. Omassa tutkimuksessani se tarkoittaa Uusmedia Oy:n historialli-
sesti muuttuvia tyokdytantojd eli sitd, ettd olin valinnut tutkimuksen kohteeksi
uusmediatuotteita tuottavan yrityksen toiminnan. Tdssd tutkimuksessa jo tutki-
muksen alkumetreilld kdvi ilmi, ettd tutkittavaa toimintaa on vaikea hahmottaa ja
ymmaértdd, jos ei pyri ottamaan selvdd kokonaisista tuotantoprosesseista. Aineis-
toa oli kerittivd kokonaisista tuotantoprosesseista, jotka olivat useita kuukausia
kestdvid tapahtumia. Kehittavin tyontutkimuksen otteelle on ominaista, ettd pyri-
tddn kerddamadn mahdollisimman rikas aineisto. Aineiston keruun kuluessa usein
tulee esiin ennalta arvaamattomia tapahtumia, jotka voivat ohjata tutkimuksen
kulkua.

Empiiristen ndytteiden ja havaintoyksikkdjen tason muodostavat ne otteet, jot-
ka valitaan raaka-aineistosta yksityiskohtaiseen analyysiin. Kehittdvin tyontutki-
muksen tutkimusotteessa yksi keskeinen teoreettinen lihtokohta on ajatus siitd,
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ettd toiminta kehittyy ristiriitojensa kautta. Hiirididen tutkiminen liittyy tihin
peruslihtokohtaan.

Alasuutarin (1994) mukaan laadullinen tutkimus jakautuu kahteen vaihee-
seen: 1) havaintojen pelkistimiseen ja 2) arvoituksen ratkaisemiseen, vaikkakin
nidmi vaiheet nivoutuvat kiintedsti toisiinsa. Havaintojen pelkistiminen jakautuu
Alasuutarin mukaan edelleen kahteen vaiheeseen. Ensimmdisessi vaiheessa aineis-
tossa kiinnitetddn huomiota ainoastaan siihen, miki teoreettisen viitekehyksen ja
kysymyksenasettelun kannalta on oleellista. Hairioanalyysimenetelmassd, joka on
tehty kehittdvin tyontutkimuksen viitekehyksessd, tima tarkoittaa sité, ettd tutki-
taan kehitysristiriitoja aktuaalisempiirisen aineiston avulla. Kehitysristiriitojen ar-
kisina ilmentymii tdssd kdytetyn lihestymistavan mukaan ovat toiminnan héiriot
(Engestrom 1995). Téssd tutkimuksessa tima taso muodostuu eri tutkimusaineis-
toista nostetuista hdiriomaininnoista. Toisin sanoen hdirioitd tutkimalla pyritddan
padsemadn kiinni koko toiminnan kehitysristiriitoihin. Erilaisten johtolankojen
avulla pyritddn pdittelemdin jotain sellaista, joka ei ole havaintoyksikoistd suo-
raan péiteltdvissa.

Havaintojen pelkistimisvaiheessa aineistosta muodostuu tietty maird raaka-
havaintoja. Tekemdssani hdiridvanalyysissa timé vaihe kattaa kaikkien viiden ai-
neistotyypin lipikdymisen ja hdiriomainintojen poimimisen eri aineistoista. Téatd
vaihetta tutkimuksessa on edeltinyt tutkimusaineiston saattaminen sellaiseen
muotoon, ettd havainnot voidaan pelkistdd kyseisestd aineistosta. Tédssd tutkimuk-
sessa kdytetty aineisto on padasiassa litteroitu tekstiksi tai se on ollut olemassa
esimerkiksi tuottajan laatimina muistioina. Niistd poimin kaikki maininnat tai
kirjaukset, jotka kuvasivat tuotannon hiiriotilannetta. Interventioaineisto ei ollut
litteroidussa muodossa. Ko. aineiston kuuntelin daninauhalta ja litteroin kaikki ne
kohdat, joissa puhuttiin tuotannon hiirigisté ja niiden ratkaisuista.

Teoreettisen mallin tai analyysiyksikon taso pyrkii kuvaamaan tutkitun kohteen
oleelliset piirteet ja niiden suhteet. Arvoituksen ratkaiseminen tarkoittaa Alasuu-
tarin (1994) mukaan sitd, mitd yleensi sosiaalitutkimuksessa kutsutaan tulosten
tulkinnaksi. Se siis tarkoittaa, ettd tuotettujen johtolankojen eli havaintojen yh-
distimisen pohjalta tehdddn teoreettinen merkitystulkinta tutkittavasta ilmiosta.
Tétd vaihetta kuvaan jdljempind, jossa kerron, miten havaintojen yhdistimisen
jalkeen liitin ne teoreettisen malliin ja miten johtopdatokset syntyivit. Tdssd tut-
kimuksessa tulkitaan tuotannon piirteitd ja pelkistetddn ne toimintajdrjestelman
mallin avulla.

Teoreettisen keskustelun taso on tutkimuksen viides taso, joka kisittelee tut-
kitun ilmion luonnetta ja siitd kiytettavid kisitteitd, jaisentdvid selitysperiaatteita
sekd kilpailevia teorioita.

Edelld esitetty tutkimuksen tasoajattelu voidaan esittdd alla olevana kuviona.
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Teoreettisen keskustelun taso
Ilmién/ongelman luonne, kasitteet,
jasentavat selitysperiaatteet, kilpailevat teoriat

l T

Teoreettisen mallin tai analyysiyksikén taso
Kuvaa kohteen oleelliset piirteet ja niiden suhteet
(arvoituksen ratkaiseminen, Alasuutari 1994)

| T

Empiirisen analyysiyksikon taso
Perusteltu kasite tai piirre, jonka perusteella nayte voidaan jakaa osiin:
tuloksena esim. kategoriat, uudet kasitteet
(havaintojen pelkistdmisen toinen vaihe, Alasuutari 1994)

l T

Néytteiden, havaintoyksikdiden taso
Nayte edustaa teoreettista mallia ja tuo empiriasta
tutkittavan kohteen kannalta oleellista tietoa
(havaintojen pelkistdmisen ensimmaéinen vaihe, Alasuutari 1994)

l !

Kaytannon toiminnan, empirian taso
Historiallisesti muuttuva kaytantd

Kuvio 4.2 Tutkimuksen vaihteet ja tasot

Edell4 esitetyt tasot toteutuvat tdssd tutkimuksessa seuraavasti:
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muuttuvana toimintana

Tutkimuksen . . . . Muutoksen hallinnan
Historia-analyysi Hiirioanalyysi .

taso analyysi

Empirian taso | — tutkitun yrityksen — tutkitun yrityksen — tutkitun yrityksen
historiallisesti tuotantoprosessi ja siti toiminta vionna 1996

koskeva interventio

Empiirisen — muutosta kuvaavat — hdiriomaininnat vi- — valitut strategiset ongel-

havaintoyk- aineisto idessd eri aineistossa matilanteet

sikon taso — otteet ja historiallinen

narratiivi

Empiirisen — eri aineistojen hiiir- — toimijoiden tulkinnat

analyysiyk- iomainintojen yhdis- strategisista ongelma-

sikon taso timinen tilanteista ja niiden ratkai-
— hdirididen jakautu- suista; tulkintojen erittely
minen

tuotannon vaiheisiin
— héirididen laajuus

Teoreettisen
analyysin taso

— tutkitun yrityksen
toiminnan
mallittaminen kehit-
yssyklien avulla

— tydhypoteesin muo-
dostaminen toiminta-
jarjestelmdamallin avulla

— tuotannon ristiriidat
kuvattuna toiminta-
jarjestelmdamallin avulla

— esitettyjen ratkaisujen
erittely toimintajirjest-
elmin avulla, arvio
muutoksen hallinnan
luonteesta

Teoreettisen
keskustelun
taso

Hiirioiden, muutok-
sen, tydhyvinvoinnin
ja oppimisen tutkimus
tutkitulla alalla sekd
kehittdvin tyontut-
kimuksen ja laadul-
lisen tutkimuksen
menetelmikeskustelu

Hiiridviden, muutok-
sen, tydhyvinvoinnin
ja oppimisen tutkimus
tutkitulla alalla seki
kehittdvin tyontut-
kimuksen ja laadul-
lisen tutkimuksen
menetelmikeskustelu

Hiiridviden, muutok-

sen, tydhyvinvoinnin

ja oppimisen tutkimus
tutkitulla alalla seki kehit-
tévdn tyontutkimuksen ja
laadullisen tutkimuksen
menetelmikeskustelu

Taulukko 4.1 Témiin tutkimuksen vaiheet ja tasot

4.2 Tutkimuksen hypoteesit

Kvalitatiivisessa tutkimuksen perinteessi ei hypoteesin asema ole kovin vahva.
Kehittivin tutkimuksen hypoteesista kiytetddn tyohypoteesin nimitystd. Nimelld
halutaan korostaa sitd, ettd hypoteesi muuttuu tutkimusprosessin kuluessa. Kehi-
tyshypoteesin Kisite, jota Toikka, Norros ja Hyotyldinen (1988) kayttavit, viittaa
samaan asiaan eli lihtokohtana on hypoteesin muuttuva luonne muutosprosessi-
en tutkimisen aikana.

Kehittdvassd tyontutkimuksessa alustava tyéhypoteesi voidaan asettaa jo tutki-
mussuunnitelmavaiheessa. Tdmin edellytykseni tietysti on, ettd tutkija on tutus-
tunut tutkimuskohteeseen ja siihen liittyvéddn kirjallisuuteen.

Alustavan tyohypoteesin muotoilin vuoden 1996 alussa seuraavasti:

Yrityksessd, jonka tyd perustuu uuteen kommunikaatioteknologiaan, tyon tekemi-
selle ja koko yrityksen hallinnalle syntyy aivan uusia haasteita. Uusien, innova-
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tiivisten tuotteiden luominen vaatii tiivistd yhteistydtd tuotantotiimin sisilld. Se
asettaa haasteita yhteistyon ja tiedonvaihdon vilineille tiimin sisdlld ja tiimin ja
koko yrityksen johdon vilille. Se asettaa vaatimuksia asiakkaan ja tuotantotiimin
vilille; asiakkaasta tulee yhi enemmdn tuotantotiimin jdasen. Uuden, alati kehit-
tyvin teknologian hyddyntiminen tuotantotydssi edellyttid jatkuvaa yhteisollistii
oppimista. Toisin sanoen oppimisesta tulee yksi tyon tekemisen peruspiirteisti.

Luovassa uusyrityksessi asiantuntemus nousee uudenlaiseen valoon. Nuoret, vail-
la muodollista koulutusta olevat tyontekijiit hallitsevat monia pitkddn alalla olevia
paremmin taidot ja vilineet, joita tuotantoprosessissa tarvitaan. Tdmin asian-
tuntemuksen nopea muodostaminen ja hyviksikiytté vaativat yritykseltd monen-
laisia uusia taitoja. Tyontekijoiden johtaminen saa uusia piirteitd, kun tuotannon
kohteena ovat ennenndkemdttomidit tuotteet ja tekijoind epitavallinen asiantunti-
jajoukko.

Uusien innovatiivisten tuotteiden ja sarjatuotannon vilinen ristiriita on keskeinen
jannite, joka mddrittelee tyoti. Innovatiivisten tuotteiden kautta yritysten saa uu-
sia asiakkaita ja mainetta. Innovatiivisten tuotteiden lisiiksi pitid olla tuotteita,
joita tehdddn pohjautuen kertyneeseen osaamiseen. Markkinoinnin ja myynnin
sekd tuotekehittelyn ja valmistuksen on kytkeydyttivi tiiviisti yhteen ja niiden hal-
litsemiseksi tarvitaan uudenlaisia seurantaviilineitd.

(Koistinen, K. 1996. Tutkimussuunnitelma)

Tyshypoteesi Tyohypoteesin muodostamiseen Tyéhypoteesin muoto Sijainti tdssa
kiytetty aineisto tutkimuksessa
Alustava tydhy- | — tutkimussuunnitelmavaiheessa; | — kirjallinen kuvaus Luku 4
poteesi kirjallisuuden ja lehtikirjoittelun | toiminnan haasteista
ym. media-aineiston perusteella | ja luonteesta
Ensimmaéinen — tutkijan konstruoima historial- | — teoreettinen tulkinta | Luku 5
tyohypoteesi linen narratiivi kerdtyn tutkimu- | syklimallin ja
saineiston perusteella toimintajarjestelma-
mallin avulla
Toinen ty6hy- — ensimmidistd tydhypotee- — teoreettinen tulkinta | Luku 6
poteesi sia testataan ja tdydennetddn hiiridanalyysista
aktuaaliempiirisella analyysilla toimintajdrjestelma-
(héirivanalyysi) mallin avulla
Kolmas tyohy- — toisen tyohypoteesin pohjalta — visiomalli kehit- Luku 8
poteesi teoreettinen analyysi tulevasta liit- | tyneemmistd toimin-
tyen koko toimialan haasteisiin nasta toimintajirjest-
elmédmallin avulla

Taulukko 4.2 Tdmin tutkimuksen tyéhypoteesin muotoutuminen tutkimuksen eri

vaiheissa
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4.3 Tutkimuskysymykset

Alustava tyohypoteesi toimii kehittdvissd tyontutkimuksessa yhtend keskeisend
tienviittana, kun tutkija laatii tutkimuskysymyksid. Alustavassa hypoteesissa tut-
kija tekee oletuksia tutkittavasta ilmiosté ja tutkimuskysymysten avulla tarkentaa,
mihin etsii tutkimuksellaan vastauksia. Tédssd tutkimuksessa alustava hypoteesi
koskee tyon uusia haasteita: uuden teknologian, asiakasyhteistyon ja oppimisen
haasteita. Hypoteesi koskee myds asiantuntijuuden luonnetta uudenlaisessa tyos-
sd, johtamisen uusia piirteitd sekd koko toimintakonseptin haasteita.

Uudelle toimialalle syntyvit yritykset joutuvat kdymédn lapi kehitysvaiheita,
joiden aikana muotoutuu asema alalla kilpailevien yritysten kanssa. Uusmedia-
ala syntyi nopeasti. Lyhyen historian aikana sekd alalla ettd tutkitussa yrityksessa
tapahtui suuria muutoksia. Kiinnostavaksi nousee kysymys siitd, millaisten vaihei-
den kautta tutkitussa yrityksessa edettiin. Tamén pohjalta olen asettanut ensim-
midisen tutkimuskysymyksen:

Tutkimuskysymys 1. Millaisia ovat tutkitun yrityksen kehitysvaiheet?

Nopeasti muuttuva ala asettaa koko yrityksen tuotannolle isoja haasteita. Tuotan-
not ovat monen asiantuntijan seki asiakkaan vilistd yhteistyotd, kuten jo alusta-
vassa hypoteesissa muotoilin. Monimutkaiset tuotantoprosessit ovat alttiita myos
monenlaisille hairidille. Tuotannon hallintaan ja tuotannossa tapahtuviin hairioi-
hin liittyvat tutkimuskysymykset kaksi ja kolme:

Tutkimuskysymys 2. Millaisia hdiriditd tutkitussa tuotannossa esiintyi?
Tutkimuskysymys 3. Mitkd olivat tutkitun tuotannon keskeiset ristiriidat?

Tuotannollisessa tydssd ongelmiin etsitddn sekid tilannekohtaisia ratkaisuja ettd
myos koko toimintaa muuttavia ratkaisuja (kts. esim. Toikka ym. 1990). Kyse on
muutoksen hallinnan keinoista. Tarkoitukseni on tutkia niitd keinoja, joilla Uus-
media Oy pyrki hallitsemaan tuotannon ongelmia. Seuraava tutkimuskysymyk-
seni on:

Tutkimuskysymys 4. Miten muutosta yritettiin hallita tutkitussa yrityksessi?

Oppiminen nousee keskeiseksi, kun monet tuotannon ehdot muuttuvat. Oppimi-
sesta tulee yksi keskeinen kilpailuvaltti. Toisaalta tuotantotapojen muuttaminen
ei ole helppoa ja oppiminen voi estyd. Tdmin pohjalta asetan viidennen tutkimus-

kysymyksen:

Tutkimuskysymys 5. Millaista oppimista ja oppimisen esteitd tutkitussa yrityksessi
esiintyi?
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4.4 Tutkijan positio

Useissa tutkimuksissa perdankuulutetaan tutkijan aseman aukikirjoittamista (Ala-
suutari 1988, Arnikil 1991, Buhanist & Kosonen 1996, Holzkamp 1983, Laitinen
1998, Sarala 1993, Suoranta & Eskola 1996). Saaren-Seppdld (2004) arvioi tutkijan
asemaa erittelemilld erilaisia roolejaan kenttityon aikana. Myos Gronfors (1982)
painottaa, ettd tutkija on osa kenttdaineistoa; toisin sanoen tutkijan valinnat ja ase-
ma vaikuttavat voimakkaasti sithen, millaista aineistoa saadaan kokoon. Samaan
on padtynyt Rantalaiho (1988); hidn korostaa, ettei tutkijan asema ole neutraali.

Tutkijan sisddnpddsy

Oma tutkimusmatkani uusmedian maailmaan oli monella tavalla poikkeava
verrattuna aikaisempiin tutkimus- ja kehittdmishankkeisiini. Sisdédnpddsy orga-
nisaatioon oli epimuodollinen. Yrityksen johto oli kiinnostunut siitéd, ettd vii-
toskirjatutkija tulee tutkimaan yrityksen kehityst4, vaikka eivit tunteneetkaan tut-
kimusmaailmaa. Tutkimuslupa annettiin suullisesti.

Sekd yrityksen sisélld ettd koko toimialalla alkoi tutkimuksen kuluessa tapahtua
suuria ja yllattavidkin muutoksia. Ne tuotannon ongelmat, joita olen analysoinut
tutkimuksessani, eivit ole mitenkddn ainutkertaisia ja tyypillisid vain tutkitulle
yritykselle. Pdinvastoin, monet ilmiot kertovat uudella toimialalla kamppailevien
yritysten oppimishaasteista.

Vietin paljon aikaa tutkitussa yrityksessd vuonna 1996 samoin kuin seuraavina
vuosina. Osallistuimme Jonna Kangasojan® kanssa myos yrityksen koulutustilai-
suuksiin ja vapaa-ajan tapahtumiinkin mm. pikkujoulujuhliin.

Tutkija aineiston kerddjind

Tutkittavan yrityksen johto antoi mahdollisuuden kerdtd monipuolisen aineiston.
Osallistuin kevéidlld 1996 kolmen kuukauden ajan tutkittavan yrityksen tyohon
havainnoimalla ja kerdamalld aineistoa. Tutkijan olemassaolosta tuli tavallaan osa
yrityksen arkea. Yrityksen yhteiset tuotantopalaverit nauhoitettiin yli vuoden ajan.
Vuoden 1997 helmikuussa olin viikon hiihtolomalla. Kun palasin takaisin yrityk-
seen, toimitusjohtaja kommentoi luulleensa minun jo lopettaneen tutkimuksen
teon, kun minua ei ollut ndkynyt niin pitkdan aikaan.

Tutkija multimedian opiskelijana

Uusmediaty6 oli minulle tdysin vierasta aloittaessani tutkimuksen aineiston ke-
ruun. Jotta ymmartdisin tyon tekemisen logiikkaa cd-rom-tuotannossa, pditin
itsekin osallistua sithen. Sain mahdollisuuden siihen, kun ison valtionhallinnon
organisaation cd-rom-tuotannossa tarvittiin ns. kopipeistaajaa. Minua opasti yksi
yrityksen kokeneimmista visualisteista. Siirsin ja nimesin valmiita kuvia ja tekstin
pétkid valmiiseen ohjelmarunkoon. Tein ko. tyotd kahden péivin ajan.

’ Jonna Kangasoja kerdsi tutkimusaineiston pro gradu-tyotdan varten samasta yrityk-
sestd (kts. Kangasoja 1999)
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Tutkija interventionistina

Kehittavin tyontutkimuksen ldhestymistapaan kuuluvat oleellisena osana myos
interventiot. Kehittdvé tyontutkimus on osallistava ja reflektiivinen tutkimusote,
jossa yhteni tavoitteena on, ettd tutkija muodostaa tyontekijoiden eteen ns. peilin
keradmistddn tutkimusaineistosta. Peili tuo esiin tydtoiminnan ongelmia ja jan-
nitteitd (kts. tarkemmin luku 3).

Keridsin tutkimustani varten aineistoa kahdesta pitkistd cd-rom-tuotannosta.
Lisdksi teimme haastatteluja, joita oli tarkoitus kdyttdd yrityksen tuotannon oh-
jausjdrjestelmin kehittdmistd varten. Haastattelimme kaikki tyontekijit. Aineisto
kerittiin syksylld 1996 ja sen yhteenveto palautettiin tyontekijoille joulukuussa
1996 yrityksen yhteisessd koulutustilaisuudessa.

Jarjestin tutkitun yrityksen tyontekijoille kaksi interventiotilaisuutta vuoden
vilein. Kesdkuussa 1996 kidvimme lapi E-projektin tuotannon vaiheita. Kesikuus-
sa 1997 jarjestimme yhdessd Jonna Kangasojan kanssa interventiotilaisuuden, jos-
sa kdvimme lapi kerddmdimme tutkimusaineistoa S-projektin osalta. Kumpaan-
kin tilaisuuteen osallistui koko tyoyhteiso.

4.5 Analyysimenetelmat ja aineistot

Téssd alaluvussa kuvaan kolmea kdyttimdini tutkimusmenetelmaa ja niissd kay-
tettyjd aineistoja. Tutkimusmenetelmit palvelevat historiallista analyysia, hiirio-
analyysia sekd muutoksen hallinnan analyysia.

4.5.1 Historiallinen analyysimenetelma: kehityksen etnografia

Historiallisen analyysimenetelmén avulla tutkin Uusmedia Oy:n kehitysti ja pyrin
tulkitsemaan, millaisia kehitysvaiheita yrityksen historiassa on tunnistettavissa.
Toiminnan kehityshistorian erittelyssd on ratkaistavana keskeisia metodologisia
kysymyksid. Ensimmaéinen kysymys Engestromin (1995, 135) mukaan on, mistd
toiminnan piirteistd kootaan ja analysoidaan historiallista aineistoa. Tama kysy-
mys liittyy teoreettiseen analyysiyksikkoon ja koko tutkimusasetelmaan. Toinen
kysymys on, miten aineistoa pitiisi jaksotella tai vaiheistaa. Kolmanneksi sekd me-
todologiseksi ettd teoreettiseksi kysymykseksi nousee se, miten selitetddn toimin-
nan muutokset eli siirtyméavaiheet kehitysvaiheesta toiseen.

Historiallisessa analyysimenetelmissd, jota tdssd kdytin, on erotettavissa nel-
ja osaa: 1) historiallisen narratiivin rakentaminen, 2) kokonaisten kehityssyklien
tunnistaminen ja nimedminen ja syklien vaiheiden tunnistaminen, 3) viimeisim-
min kehityssyklin ja oleellisten vaiheiden pelkistiminen toimintajérjestelmamal-
lin avulla ja 4) historiallisen ty6tyypin tulkinta. Historiallinen analyysi tuottaa tut-
kimuksen ensimmadisen hypoteesin.

Téssd tutkimuksessa kohteena oleva yritys oli hankkeen alkaessa vasta kuusi
vuotta vanha. Moneen muuhun organisaatioon verrattuna yrityksen historia on
lyhyt. Joku voisi viittdd, ettd silld ei ole historiaa ollenkaan tai ettd historiallisen
analyysin tekeminen niin nuoresta yrityksestd on turhaa. Toisaalta uusi organi-
saatio joutuu aina nojautumaan joihinkin edeltdjiin ja aikaisempiin malleihin.
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Tutkittavalla toimialallakin oli lyhyt historia. Tyontekijét olivat nuoria ja har-
valla on tyokokemusta muunlaisesta tyopaikasta. Ndin ollen kyseesséd olevan yri-
tyksen kaltaisessa toimintaympiristossd voi ajatella syntyvan aivan uudenlaista
tyokulttuuria (vrt. alustava hypoteesi) Toisaalta timinkaltainen organisaatio voi
toimia laboratoriona tyén kehitysvaiheiden tutkimukselle; toisin sanoen kiintoi-
saa on tarkastella, millaisia kehitysvaiheita tutkittavan yrityksen on kdytava lapi
loytddkseen toimivan tydtavan.

Historiallinen narratiivi

Historiallinen narratiivi perustuu tdssd tutkimuksessa tutkijan kerddaméiin moni-
puoliseen aineistoon. Narratiivin tarkoituksena on esittdd Uusmedia Oy:n kehitys
kertomuksena, jonka pohjalta muodostetaan teoreettinen tulkinta kehitysvaihees-
ta. Havaintoyksikkoind toimivat historiallisessa narratiivissa muutosta kuvaavat
aineisto-otteet. Narratiivin kertoo tutkija, mutta siind kuuluvat myos toimijoiden
adnet (kts. esim. Czarniawska 1997, 2004, Kajamaa 2005).

Historiallinen narratiivi esitetdan luvussa 5. Historiallista narratiivia ovat kéyt-
tdneet esim. Engestrom & Escalante (1993). Historiallisen narratiivin luonne ja
tehtdvd kehittdvissd tyontutkimuksessa on orientoida lukija tutkittavaan toimin-
taan ja sen piirteisiin. Sen avulla paédstdan kiinni eldvddn elimiédn. Narratiivin lu-
keminen on usein lukijan kannalta miellyttidvad. Narratiiviin sisdltyy myos rajoi-
tuksia. Narratiivi sisiltdd aina teoreettisia valintoja, jotka eivit kuitenkaan helposti
aukene lukijalle. Kehittdvan tyontutkimuksen lihestymistavassa titd rajoitusta on
pyritty ylittamaan silld, ettd narratiivin jilkeen edetddn teoreettiseen analyysiin.

Kehityksen tarkastelu sykleind

Kehittdvan tyontutkimuksen historiallisessa analyysissa ei ole kyse loputtoman
historia-aineiston haalimisesta. Kyse ei ole kuvailevan historiikin kirjoittamisesta,
vaan teoreettisten kisitteiden avulla suoritettavasta analyysista. Toimintajdrjestel-
min ja toiminnan kehityssyklin mallien avulla tyotoiminnan kehitystd jaksotel-
laan laadullisten muutosten sykleiksi. (Engestrom 1995, 135-138.)

Miten kehitysté sitten voidaan jaksotella? Perinteinen tapa jaksotella historiaa
on etsid suuria muutoksia tai kddnnekohtia ja nimetd uusi jakso alkavaksi juuri
tdllaisesta perustavaa laatua olevasta muutoksesta.

Kehittdvassd tyontutkimuksessa ajattelutapa perustuu kehityksen tarkasteluun
sykleind (kts. tarkemmin luku 3). Uusi kehityssykli lihtee liikkeelle vakiintuneissa
toimintatavoissa ilmenevistd ongelmista ja héirioistd. Kyseessd olevat pulmat kas-
vavat niin polttaviksi, ettd ne pakottavat etsimddn uusia ratkaisuja. Uuden ratkai-
sumallin syntyminen on siten kehityssyklin keskikohta, ei sen alku. (Engestrom
& Haavisto & Pihlaja 1992, Engestrom 1995.) Tilloin voidaan nihdé, mistd uusi
toimintamalli syntyy, millaisiin ongelmiin etsittiin vastauksia. Voidaan my6s nih-
di, ettei uusi toimintamalli synny tyhjdstd. Uusi toimintamalli voi olla pitkin ja
mutkikkaan prosessin tulos, johon hyvin oleellisesti ovat vaikuttaneet monet edel-
lisessd kehitysvaiheessa vaikuttaneet tekijat. Kehityssyklin liikkeelle paneva voima
on siten toiminnan siséisissa ristiriidoissa.
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Kehityksen tarkasteleminen kehityssykleind edellyttdd toiminnan tarkkaa ana-
lysoimista. Kehityssykli voidaan jakaa viiteen eri vaiheeseen (Virkkunen 1996,
279). Ensimmiistd voidaan kutsua “muutoksen motiivin viridmisen vaiheeksi”
tai “tarvetilaksi”. Sille on tyypillistd kasvava, mutta epimidrdinen tyytymdtto-
myys vallitsevaan tilanteeseen. Sille on my6s ominaista, ettd toimintaan kiytetyt
panokset eivit tuota haluttua tulosta. Hairididen syyt ja tyytymattomyys kohdiste-
taan usein henkil6ihin tai henkilostoryhmiin. Toiminta koetaan epatyydyttaviksi;
tyontekijit kuten asiakkaatkin esittavit kritiikkia.

Kehityssyklin seuraava vaihe on kaksoissidos, jossa toimintajérjestelmin osate-
kijoiden vilille on muodostunut kirjistyva ristiriita. Tyoyhteison jasenten kannal-
ta timd merkitsee usein toistuvia mahdottomia tehtivid ja epdonnistumisia (esim.
tuottajat vdhilld kokemuksella laajoja projekteja tuottamassa).

Neljanteni kehitysvaiheena on “"Kaytinnon muuttaminen”. Loydetty uusi toi-
mintatapa otetaan kdyttoon. Se merkitsee useimmiten tyoskentelyd uudenlaisen
tyon kohteen kanssa. Se merkitsee myos uudenlaisten tyovilineiden kdyttoonot-
toa ja testausta. Myos uudenlaiset yhteistyomuodot astuvat usein kuvaan. Téssid
vaiheessa niin ikddn vanha ja uusi toimintatapa joutuvat torméyskurssille ja uusi
toimintamalli joutuu koetukselle kdytinnon tilanteissa

Viimeinen syklin vaihe on nimeltddn "Uuden ty6tavan vakiintuminen”. Tama
tarkoittaa sitd, ettd uusi tapa toimia otetaan laajasti kiayttoon arvioiden kuitenkin
sen vahvuuksia ja heikkouksia ja korjaten sitd.

Niamad kehityssyklin vaiheet ovat tietysti voimakkaita pelkistyksid arkitodelli-
suudesta. Historiallinen analyysi ei koskaan ole tdydellinen tai lopullinen (Enge-
strom 1995). Historiallista kehitystd voidaan tarkastella monella eri tasolla ja siten
my0s hyodyntid eri tavoin. Muutoksen syklimalli on esitetty luvussa 3, sivulla 27.

Historiallisen analyysin aineisto

Yrityksen ensimmadisind vuosina en itse ole ollut paikalla, joten turvauduin ns.
oraalildhteisiin eli yrityksen perustajien kertomuksiin alkuaikojen tilanteesta. Li-
saksi minulla oli kdytettdvissa yrityksen litketaloudellisia tunnuslukuja ja virallisia
asiakirjoja (esim. hallituksen poytakirjat).
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1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

v

Yrityksen toiminnan numerotiedot 1991-1997
Yrityksen dokumentit: hallituksen poytékirjat, sopimukset ym. 1991-1997

Oraalihistoria: avainhenkildiden haastattelut ja kertomukset yrityksen
historiasta ja toiminnasta yrityksen kehitysvaiheiden ajalta 1991-1997

Viikottaiset tuotantopalaverit
8.11.1995

1.4.-30.6.1996
1.9.1996-1.4.1997

Yrityksen sisdinen
sahkdpostikeskustelu
1.4.-31.12.1996
1.1.-8.11.1997

Yrityksen sisédiset koulutustilaisuudet
9.10.1995-31.8.1997

Kaksi tuotantoprosessia
1.4.-30.6.1996
1.2.1996—26.3.1997

Tutkijan kenttdmuistiinpanot
10/95—-10/97

Kuvio 4.3 Historiallisen analyysin aineisto

Térkedd on huomata, ettd historiallisessa analyysissa on kdytetty kahta hyvin eri-
laista aineistoa (kuvio 4.3). Yrityksen kehityksen tarkastelu ennen lokakuuta 1995
perustuu avainhenkildiden haastatteluihin ja puheeseen (oraaliaineisto), kun taas
my6hempi analyysi perustuu tutkimusaineistoon ja yrityksen vaiheisiin, joissa itse
olen ollut mukana.

Kehitysvaihetarkastelun kiinnostuksen kohteena on muutos, joka yrityksen
toiminnassa on tapahtunut, sekd muutoksen hallinta. Aineiston runsauden vuoksi
en ole voinut tdssd viitoskirjassa kdyttdd kaikkea kerdttyd aineistoa.

4.5.2 Hairidanalyysimenetelma ja kadytetty aineisto

Kasilld olevassa tyon tutkimisessa keskitytdan tuotannollisten hdirididen analy-
sointiin. Tutkimuksen tarkoituksena on paistd kiinni tuotannon kokonaispro-
sessiin ja sen meneillddn olevaan muutokseen. Tuotannon prosessin logiikkaan
on mahdoton pédsti kisiksi, jos ei tutki, miten tuotanto rakentuu vaihe vaiheelta.
Kun tutkimuskohteena on tuotantoprosessi, taytyy kerdtd monipuolinen aineisto
ja pyrkii tallentamaan mahdollisuuksien mukaan tuotannon aikana tapahtuvat
ilmiot. Tarkasteluun on otettu sellaisia yrityksen palavereja, tapahtumia ja sih-
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kopostikeskusteluja, joissa on jollain lailla toimittu poikkeuksellisesti tai joissa on
tapahtunut hairio. Héirioitd ja epitavallisuuksia tarkastelemalla padstdan kiin-
ni mahdolliseen ldhikehityksen vyohykkeeseen. Uusi kehitys ilmenee aina aluk-
si epdtavallisina poikkeamina (Engestrom 1995, 156). Toikan (1984) mukaan
“poikkeava saattaa kehityksen kannalta olla normaalia tirkeimpid”. Norros,
Toikka & Hyotyldinen (1988) toteavat, ettd “hdiriot paljastavat toiminnan kehi-
tystarpeen.” Jos halutaan siis tutkia toiminnan muutosta, nimenomaan hiiriot
saattavat kertoa jotain oleellista kehityksen suunnasta. Iljenkov (1982) toteaa,
ettd toiminnassa myohemmin yleistyvit ilmiot esiintyvit alunperin yksil6llising,
poikkeavina ilmioini (kts. myos Engestrom 1987).

Tuotannossa esiintyvdt hdiriot voivat olla monelle tuotannon osapuolelle
uhka (vrt. Toikka ym. 1990). Yrityksen johdon kannalta hdirididen esiintyminen
voi liittyd kannattavuuteen ja yrityksen maineeseen. Tyontekijoiden kannalta ne
voivat liittyd osaamis- ja jaksamiskysymyksiin.

Hairiolld voi olla toisenlainenkin viesti. Se saattaa olla ilmaus suunnitelmien
ja yhteisten tyovilineiden riittiméttomyydestd tai epérealistisuudesta. Tédstd na-
kokulmasta hdirié on paitsi uhka tuotannon toiminnalle, myds sen kehitysmah-
dollisuus (vrt. Toikka 1984, Toikka ym. 1990, Arnkil 1991) Engestrom (1995)
mainitseekin, ettd hiiriot ovat ristiriitojen konkreetteina ilmenemismuotoina
yksi tirked kehittdvan tyontutkimuksen hankkeiden analyysikohde.

Tuotannossa ja tyotoiminnassa yleensd esiintyvid hdirioitd on tutkittu monilla
menetelmilld (mm. Toikka ym. 1990, Toikka & Kuivanen 1993, Toikka ym. 1995)
ja niiden pohjalta on kehitetty menetelmii, miten tyoskennelld hiirictilanteiden
kanssa (kts. esim. Hyotyldinen & Karvonen 2000).

Hiiirion kdsite

Kehittdvan tyontutkimuksen piirissd héirioiden oletetaan olevan merkkeji siit,
ettd tyoprosessi eldd harmaalla vyohykkeelld. Télld tarkoitetaan sitd, ettd hdiriot
ovat ituja ja merkkeji siitd, ettd tyotapa on muutoksessa ja vaatii kehittdmista.
Engestrom, Haavisto & Pihlaja (1992) médrittelevit, ettd "hdirié on tydprosessissa
esiintyvi tahaton poikkeama toiminnan suunnitellusta tai siddnnoksien ja perinteen
edellyttimdstid normaalikulusta eli kdisikirjoituksesta. Hdirio ilmenee toimintaan
osallistuvien henkiloiden vilisend tai ihmisen ja koneen vilisend havaittavana hait-
tana, vaikeutena tai epdonnistumisena.” Kyseinen hairioméaritelma viittaa siihen,
ettd kaikki ne ilmiot, jotka ovat ns. normaalikulusta poikkeavia, ilmentévit hiiri-
Oitd. Se, mikd kussakin tuotanto- tai tydprosessissa on normaali kulku tai kaava,
voi olla myos yksi tutkimuksen ja analyysin kohde.

Hiiriomaininta empiirisend havaintoyksikkond

Hairion kisite ei ole kuitenkaan yksiselitteinen. Toikka ym. (1990) toteavat, ettd
“rajanveto hdirion ja ei-hdirion vililld on aina tietyssd mairin subjektiivinen”. Ko.
tutkijaryhmédn FMS-jarjestelmin hiirioitd ja hiirididen hallintaa koskevassa tut-
kimuksessa todettiin, ettd sama hiirio saattaa toistua joskus niin useasti, ettd yk-
sittdisten hiirididen kirjaaminen on erittdin hankalaa. Siksi tutkimuksessa tehtiin
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ratkaisu, ettd hdirio kirjataan ainoastaan sen esiintyessd ensimmadisen kerran. Ko.
tutkimuksessa aineiston empiirisend havaintoyksikkona olivat siis erilaiset hairiot.

Jos tutkija havainnoi hdirioitd tai jos tyontekijoitd itseddn pyydetddn kirjaa-
maan hiirigitd, aineistosta saattaa muodostua erilainen. Ydinkysymys lienee,
mikid luokitellaan hiirioksi. Alasuutarin (1994) mukaan havaintoja tieteellisessé
tutkimuksessa ei voida pitdd itsestddn selvind; niitd voidaan pitdd ainoastaan joh-
tolankoina, joiden avulla pyritddn tulkitsemaan, mistd on kysymys.

Témin tutkimuksen yksi haaste oli, miten tulkita moninaisissa aineistoissa
esiintyvid tuotannon hdirioitdi. Mahdollisia hiirioitd aineistossa oli lukematon
maird ja tutkijana pohdin, mité kaikkia hiirioitd otan analyysin kohteeksi. Olen
ratkaissut timidn ongelman siten, ettd kutsun tutkimuksen alkuvaiheessa eri ai-
neistoissa esiintyvid hdiriokuvauksia hdiriomaininnoiksi. Olen kerdnnyt jokaisesta
aineistosta siind esiintyneet maininnat hdirioistd. Hdiriomaininta toimi siis empii-
risend havaintoyksikkona.

Hiiriomaininnalla tarkoitan aineistossa esiintyvidd kuvausta ongelmatilantees-
ta tai viivastyksestd, eli seikasta, joka vaikeutti tuotannon kulkua. Hiiriémainin-
ta saattaa siis tdssd tutkimuksessa olla tutkijan itsensd havainnoima tuotannon
ongelmatilanne ("Kuvia vaikea saada; kuva-arkistot sekaisin fuusion vuoksi”),
se voi olla tuottajan haastattelussa mainitsema pulma tuotannon kulussa (*Tuo-
tanto myyty tilaajalle liian kiredlld aikataululla”), se voi olla tuotantopalaverissd
yhdessd todettu tuotannon sujuvuutta héiritseva tekija (esim. “asiakkaalta ei tule
kommentteja”), se saattaa olla tuottaja muistioon kirjaama hiiriétilanne (esim.
“Huomattiin, ettd alihankkijalta oli tullut vadrat tunnusluvut”).

Alasuutari (1994) korostaa, ettd laadullisessa aineistossa kiinnitetidin huomiota
kulttuurisiin jasennyksiin eli miten henkil6 esimerkiksi kertoo ja jasentdd todelli-
suutta. Hin alleviivaa sitid, ettd laadullisessa tutkimuksessa ei olla niinkidin kiin-
nostuneita siitd, kuinka luotettavia tai ”oikeita” haastateltavan tai muun aineiston
tiedot ovat. Kiinnostavampaa on eritelld, miten aineisto jiasentdd maailmaa. Kun
tutkin tuotantoprosesseja, tutkin tuotannosta kerdttyd moninaista aineistoa ja
siind esiintyvid héirioitd. Toisin sanoen télld analyysilld pyrin tuomaan esiin sen,
miten eri aineistoissa jasennetddn tuotannon ongelmatilanteita. Tédssd hdiridana-
lyysissd kdytetddn viittd eri aineistotyyppid. Tdssd toteutuu triangulaation periaate;
aineistona on erilaista ja eri tavoin kerittyd informaatiota samasta tutkimuskoh-
teesta (kts. esim. Syrjdld ym. 1994).

Téssd menetelmissd on yhtildisyyksid Martonin (1981) esittimin fenomeno-
grafisen kisitysten analyysimenetelmin kanssa, mutta siind on perusldhtokoh-
diltaan my0s tirkeitd eroavaisuuksia. Fenomenografisessa tutkimuksessa tut-
kimuksen kohteena ovat ihmisten erilaiset kasitykset ympéaroivastd maailmasta.
Tutkimusaineisto kerdtdin yleensd haastattelemalla ja tulokset ilmaistaan kuvaus-
kategorioina. Keskeinen kisite fenomenografiassa on kasitys. Aineistosta etsitdan
laadullisesti erilaisia kdsityksid. (kts. myos Simoila 1994). Hiiridanalyysimene-
telmdssd tutkimuksen kohteena ovat, millaisina hiiriot ndyttaytyvit ihmiselle.
Toisaalta tissd menetelmissd kdytetddn myos paljon muita aineistoja. Toisaalta
voidaan ajatella, ettd jokainen aineisto sisdltdd jonkun osapuolen konstruoiman
kasityksen hiiridtilanteesta. Hairivanalyysimenetelmd eroaa voimakkaammin
fenomenografiasta siind, ettd kisityksid tai mainintoja ei irroteta itse toiminnas-
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ta tai lausujan asemasta toiminnassa. Engestrom (1995) korostaakin, ettd kaikki
kasitykset liittyvdt toimijan kontekstiin, ne saavat alkuperdnsd toimijan kulttuu-
rihistoriallisesta kontekstista (kts. myos Simoila 1994). Tamin tutkimuksen me-
netelmallinen ratkaisu on liittdd toimijoiden kisitykset itse toiminnan dynamiik-
kaan ja kehitysvaiheeseen. Hiirivanalyysimenetelmdssd ei viime kiddessd tutkita
kasityksid, vaan tuotantotoiminnan hiirioitd. Niitd puolestaan tarkastellaan eri
aineistosta nostettujen hiiriomainintojen avulla. Toinen selkei ero fenomenogra-
fiaan tdssd menetelmissd on se, ettd timd analyysimenetelmai tietoisesti kayttdd
teoriaa aineiston analyysissa jo aineiston kerdamisestd ldhtien. Engestrom (1995)
onkin korostanut, ettd havainnot ja kokemukset (my6s tutkijan) ovat aina teori-
alla kuormitettuja.

Aineiston keruu hdiridistd ja hdiriomaininnoista

Haiiri6ihin voidaan paistd kiinni havainnoimalla tyotd, haastattelemalla ihmisid
tyonsd ddressd tai jalkikiteen, haastattelemalla asiakkaita, kerdamalld tyostd teh-
tyjd dokumentteja, nauhoittamalla ja havainnoimalla kokouksia jne. Toikka & al.
(1990) kerisivit hiirioitd seurantakirjan avulla, jota kayttdjat tayttivat. Tatd ai-
neistoa tiydennettiin haastatteluilla. Tutkimuksen toisessa vaiheessa hiirioitd ke-
rattiin havainnoimalla. Sattuneet hiiriét rekisteréitiin hdirioseurantalomakkeen
avulla. Tama menetelmd mahdollisti jokaisen yksittdisen hdirion kirjaamisen seu-
rantajakson, kolmen tyévuoron, aikana.

Kun tutkitaan monimutkaisia ja monivaiheisia tuotantoprosesseja, kertyy mo-
nenlaista tutkimusaineistoa. Monet tutkijat perdankuuluttavatkin monimenetel-
miisyyttd ja moniddnistd aineistoa (esim. Silverman 1997). Kun kerdtdian moni-
nainen aineisto prosessista, aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiotd eri nikokulmista.
Kun halutaan tutkia prosessin hiiriotd, voi olla epdselvyyttd, minkd aineiston
pohjalta nditd hairioitd nimetddn. Olen esittdnyt seuraavissa alaluvuissa, millaista
aineistoa kerdsin ja miten poimin eri aineistotyypeistd hdiriomaininnat.

Moniddnisyys hdirioanalyysimenetelmdn lihtokohtana

Kéyttamani aineisto pyrkii toteuttamaan moniddnisyyden haastetta. Moniddnisyys ei
Engestromin (1995) mukaan rajoitu ainoastaan ajatteluun, vaan monidanisyys niakyy
my0s tyovilineissd ja tyosuorituksissa, joilla on omat historialliset juurensa. Histori-
allinen kerrostuneisuus on siten tirked moniddnisyyden muoto. Tdssd tutkimuksessa
on moniddnisyyttd pyritty toteuttamaan monen erilaisen aineiston avulla.

Olen kehittidnyt tutkimukseeni neljavaiheisen hiirivanalyysimenetelmén, jon-
ka tarkoituksena on askel askeleelta tutkia ja tulkita aineistossa esiintyvid hdirio-
mainintoja ja padstd kisiksi niihin ristiriitoihin, jotka hdiri6ita tuottivat. Toisin
sanoen timin menetelmin keskeisend ideana on yhdistdd monidédnistd aineistoa
ja saada monipuolinen kuva cd-rom-tuotannosta toimintana. Hiirivanalyysime-
netelmin vaiheet ovat: 1. kehyskertomus tuotannosta, 2. hiiridmainintojen sys-
temaattinen kuvaus, 3. hdiriomainintojen jakautuminen tuotannon eri vaiheisiin
ja hdiriomainintojen paikantuminen yhteistyosuhteissa ja 4. ristiriidat héirividen
takana.
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Hiiribanalyysimenetelmin vaiheet

Kehyskertomus tuotannosta

Tédma on héiridanalyysin ensimmadinen vaihe. Sen tarkoituksena on orientoida lu-
kija tutkittavaan ilmioon. Vaiheen tarkoituksena on virittdd lukijan eteen tutkit-
tava ilmio ja se, miksi kyseistd ilmioitd kannattaa tutkia.

Kehyskertomuksen kisitettd on kdyttinyt mm. Jari Eskola (1991) eldytymisme-
netelmin yhtend vaiheena ja lihtokohtana. Erdsaari (1995) puolestaan on kayttanyt
avauskertomuksen kidsitettd tutkimuksen etnografisen vaiheen muotona. Erisaaren
mukaan avauskertomus kuvaa tutkijan sisddnpiaisyd ja lasndoloa kentdlld. Laitinen
(1998) puolestaan kiyttda muutosnarratiivin avauskertomuksen kisitettd. Han kayt-
tdd myos muutoksen ndyttimao-kisiteparia sekd episodista etenemiskuvausta. Niilld
kaikilla termeilld ja niihin sisaltyvilla kuvauksilla han paikantaa tutkittavaa ilmioita.
Tassd tutkimuksessa kiytin kehyskertomuksen kisitettd erilaisessa mielessd kuin
Eskola (1991). Kehyskertomuksen tehtidvana on luoda ensimmadinen katsaus tutkit-
tavaan ilmioon ja tavallaan kertoa kertomus tutkittavasta ilmiosta.

Kehyskertomuksessa kiytetddn etnografista aineistoa ja tutkimusmenetelmaa.
Etnografisella tutkimusmenetelmalld kehittivassa tyontutkimuksessa on oma eri-
tyinen luonteensa (Engestrom 1995). Etnografia liittyy kehittavin tyontutkimuk-
sen otteen ensimmadisiin vaiheisiin eli vaiheisiin, jossa perehdytddn tutkittavan toi-
minnan ilmidmaailmaan ja saadaan ensimmdinen tuntuma ongelmien luonteesta.
Tdma tutkimuksen vaihe edellyttdd jo kenttdtutkimusta eli aineiston kerdamisté
tutkittavasta kohteesta, siis tyOpaikalta, mahdollisimman ldheltd. Kuten Enge-
strom (1995) mainitsee, etnografian perusta kehittdvissd tyontutkimuksessa on
mukana eldvd havainnoiminen ja havaintojen tallentaminen.

Keskeinen periaate kehittiavin tyontutkimuksen etnografisessa vaiheessa on,
ettd muodostetaan tiivis suhde tutkittavan tyoprosessin toimijoihin. Tdmé periaa-
te tarkoittaa sitd, ettd kdytetdan ns. informantteja kertomaan tutkittavasta tyostd
sisdltdpdin. Omassa tutkimuksessani tutkittavien tuotantoprosessien tuottaja toi-
mi keskeisend informanttina. Informantin ja tutkijan vilinen yhteisty ja luotta-
mus ovat keskeinen ja tarked elementti tutkimuksen teolle.

Kehyskertomuksen voi tutkija kertoa omasta tutkijan nikokulmasta. Se voi
perustua tutkijan kenttihavaintoihin tai muuhun kerittyyn tutkimusaineistoon.
Toisaalta tutkija voi antaa my0s tutkittavien henkiloiden danen kuulua kertomuk-
sessa ja esimerkiksi esittdd tutkittavien henkildiden tulkintoja asioiden kulusta.
Nikokulman valinnan sanotaan olevan yksi etnografisen tutkimuksen ydinkysy-
myksistd. Puhutaan tutkijan nakokulmasta (“etic”) tai tutkittavien nikokulmasta
("emic”), jotka kuitenkin eivit ole kovinkaan selvisti erotettavissa, kun puhutaan
etnografisesta tutkimuksesta. Tutkija voi toimia vilittdjani tutkittavien nikokul-
malle (vrt. Alasuutari 1994, Engestrom 1995).

Kehyskertomus liittdd tutkittavat tapahtumat aikaan ja paikkaan. Toisin sa-
noen kehyskertomus luo raamit tutkittavalle ilmiélle. Kehyskertomus esittelee
my0s tutkittavan tapahtuman keskeiset toimijat.
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Hiiriomainintojen systemaattinen kuvaus

Seuraavassa esitdn, millaista aineistoa kerisin ja miten toimin aineiston kanssa.

Kenttimuistiinpanoaineisto

Kenttiamuistiinpanot ja niistd muodostetut havaintokirjaukset on ensimmadinen
aineistotyyppi. Seurasin tuotantoja ja olin mukana erilaisissa kokouksissa, jois-
sa tuotantoa kdsiteltiin. Minulla oli tyopdytd samassa huoneessa kuin tuottajalla.
Silloin kun tuottaja istui koneen ja puhelimen déressd, istuin poytani ddressi ja
tein kenttdhavaintoja. Tuottaja oli myds paljon menossa eli hoiti myds muiden
tuotantojen asioita. Silloin olin muissa tyohuoneissa, joissa tyoskenteli ohjelmoijia
ja visualisteja.

Tein ndissd kaikissa yhteyksissd kenttimuistiinpanoja. Kenttdhavainnot kir-
jasin kenttimuistiinpanokirjoihin. Kdytdnndssi tdma tarkoitti sité, ettd kirjasin
tapahtuman pdivimiirin ja kellonajan sekd itse tapahtuman mahdollisimman
tarkasti. Myohemmin kirjoitin muistiinpanot tietokoneelle ja kokosin ne yhdeksi
tiedostoksi, korpukseksi, jonka havaintokirjaukset muodostivat. Yhdeksi havainto-
kirjaukseksi laskin yhdelld kertaa kuulemani asian. Toisin sanoen yhdelta kentta-
havaintopdiviltd kertyi useampiakin havaintokirjauksia. Jaoin havaintokirjaukset
kahteen kategoriaan: a-havaintoyksikot (vélittomit havainnot), jotka ovat vilit-
tomid tutkijan havaintoja. B-havaintoyksikot (vililliset havainnot) ovat tutkijalle
kerrottuja havaintoja.

”Kdsikirjoituksen viimeinen versio saadaan vasta, kun kdsikirjoittaja on tehnyt
korjaukset (lyhennykset) ja kun tilaaja on hyviksy nyt sen. Eli visualistin ei kan-
nata tehdi ennen kuin on saanut kisi kirjoituksen”

(kenttimuistiinpanot 7.5.1996, havaintokirjaus nro 66, B)

*Visualisti tuli kysymddn tuottajalta, onko Kuva Oy:sti (nimi muutettu) tullut
luontokuvia. Hin sanoi, ettd on vaikea tehdi luonto-osuuksia, kun ei ole kuvia.
Tuottaja lupasi soittaa ja faxata Kuva Oy:66n.”

(kenttdmuistiinpanot 10.5.1996, havaintokirjaus nro 71, A)

Havaintokirjauskorpuksesta nostin esiin kaikki ne kirjaukset, jotka kuvasivat tuo-
tannossa esiintyvid hdirioitd. Nditd kutsun kenttimuistiinpanojen hdiriomainin-
noiksi. Muodostin ndistd héiriomaininnoista taulukon, jonka hiiriomaininnat
numeroin juoksevalla numerolla. Taulukkoon muodostin kolme saraketta: en-
simmadinen sarake kuvasi hdiriomaininnan jirjestysnumeroa, toinen sarake itse
hdiriomainintaa sellaisena kirjauksena, kuin se oli esiintynyt kenttimuistiinpa-
noissani ja kolmanteen sarakkeeseen kirjasin hiiriomaininnan lyhyesti kiyttien
avainsanoja, jotka varsinaisessa hdiriomaininnassa olivat esiintyneet. Seuraavassa
on esimerkkind neljd rivid kenttimuistiinpanojen hairiomainintataulukosta. Va-
semmanpuoleisessa sarakkeessa jarjestysnumeron vieressi suluissa oleva luku viit-
taa hairiokirjauksen jarjestysnumeroon.
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Nro Hiiriomaininta Hairion sisilto tiivistetysti

1 (hk 1) |3.4.Tuottaja soitti tilaajalle ja pyysi kuvamateriaalia; E- | Kuvia vaikea saada
projektista luvattiin toimittaa huomiseksi kansio, jossa
29 kuvaa; kuvia vaikea saada, kuva-arkistot sekaisin
fuusion vuoksi.

2 (hk 1) |3.4.Tuottaja soitti tilaajalle ja pyysi kuvamateriaalia; Tilaajan kuva-arkistot
E-projektista luvattiin toimittaa huomiseksi kansio, sekaisia fuusion takia
jossa 29 kuvaa; kuvia vaikea saada, kuva-arkistot sekaisin
fuusion vuoksi.

3 (hk2) | 3.4. E-projekti Tuottajan mukaan pitkdaikainen hanke. | Projektissa tulee kiire
Kyseessd tyypillinen asiakas, johon pyritdan luomaan
pitkidaikainen asiakassuhde. Nyt tehdddn suppea versio,
joka on organisaation yleisesittely. Valmistuu timin
kuun loppuun mennessi.. Tulee hoppu.

4 (hk 5) | 3.4. Tuottaja kertoo, ettdi huomenna tulee asiakkaalta Tilaajan kuva-arkistot
kansio, jossa 29 kuvaa. Asiakkaan kuva-arkistot ovat sekaisia fuusion takia
sekaisin fuusion vuoksi.

Taulukko 4.3 Esimerkki kenttimuistiinpanojen hdiriomainintataulukosta

Taulukon laadittuani kokosin yhteen kaikki samaa asiaa kuvaavat hiiriomainin-
nat taulukkoon, jossa kuvasin hdiriomaininnan sisdllon tiivistetysti. Télld tavalla
sain koottua kenttimuistiinpanojen havaintokirjausten hdiriomaininnat yhteen ja
ndin tiivistetysti, millaisia ne olivat sisdll6llisesti ja miten monta samanlaista hai-
ridmainintaa oli.

My®6s téllaista laadullista aineistoa voi eritelld madrillisesti. Tamén edellytyk-
send on tietenkin, ettd tapauksia on riittdvisti. Suurempaa mairdd ilmioitd tai
tapauksia analysoitaessa selvit kvantitatiiviset yhteydetkin kayvit vihintdankin
heikoista johtolangoista, vaikkei analyysia ja tulosta voida niiden varaan koko-
naan rakentaa (Alasuutari 1994). Analyysin tdssd vaiheessa mairillisilla suhteilla
on ainoastaan suuntaa antavaa merkitysta.

Haastatteluaineisto

Toinen keskeinen aineistotyyppi oli tuotannossa mukana olleiden toimijoiden
haastattelut. E-projektissa nditd olivat tuottajan, visualistin, ohjelmoijan ja kisi-
kirjoittajan haastattelut. Nauhoitin haastattelut. Ne litteroitiin ja printattiin pape-
riversioiksi. E-projektin haastattelut olivat pituudeltaan (fontti 12) 28—61 sivua.
Ajallisesti haastattelut kestivat 45min—1 t 45 min.

Ajankohta | Aineisto Tallennustapa Kesto/pituus tekstind
8.5.1996 Kisikirjoittajan haastattelu ddninauhoitus 47 min, 30 sivua
5.6.1996 Ohjelmoijan haastattelu daninauhoitus 60 min, 37 sivua
5.6.1996 Tuottajan haastattelu ddninauhoitus 120 min, 61 sivua
6.6.1996 Visualistin haastattelu idninauhoitus 56 min, 28 sivua

Taulukko 4.4 Haastatteluaineiston tiedot
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Luin litteroidut haastattelut useaan kertaan ldpi ja myos kuuntelin ddninauhat
kayttden apuna litteroitua haastattelutekstid. Nostin haastatteluista kaikki haasta-
tellun toimijan esittimét hdiriomaininnat. Muodostin kunkin neljan haastattelun
toimijan esittdmistd hdiriomaininnoista omat héiriomainintataulukot. Niin haas-
tattelujen pohjalta muodostui nelja erillistd hdiriomainintataulukkoa. Tein ne sa-
malla periaatteella kuin kenttimuistiinpanojen héiriomainintataulukot. Esimerk-
king tdstd aineistotaulukosta on osa kisikirjoittajan haastatteluaineistosta tehtyi
hiiriomainintataulukkoa.

Nro | Hiiridmaininta Hiirion sisalto tiivistetysti
1 | ”Koska tuo materiaali oli puutteellista silli tavalla, Tilaajan ldhettima aineisto oli
ettd, ettd joistakin tilaajan toimialaoista sai pirun puutteellisya, kasikirjoitukseen

paljon tietoa, joistakin pirun vihi.Niin, niin ne vaki- | tulivat jotkut osat epdtasaisesti
sinkin tasapainottui... Mut silld tavoin, etti sitten
hyvinkin pienet asiat saattaa olla noin tekstillisesti tai
ajallisesti niin vihin lijan pitkid.”

2 | ”Kaks kertaa jouduin pyytdi lisad Alihankkijan Kisikirjoittaja joutui pyytiméan
kautta” lisdad kuvia

3 | 7Siell on muutama semmonen kohta, jossa on aivan | Késikirjoittaja sai liian vahan
litan vihan sitd perusaineistoa lukuisista Alihankki- | aineistoa
jan pyynnoistd huolimatta.”

4 | No, mun tulkinta on se, ettd sielld toisessa padssd Asiakas ei ollut kisikirjoittajan
ei oo sitouduttu... Sitouduttu tihdn, tahin tota... mielestd sitoutunut ohjelman
ohjelman tekoon.” tekoon

Taulukko 4.5 Esimerkki kdsikirjoittajan haastattelun hdiriomainintataulukosta

Haastatteluaineiston hairiomainintataulukkojen kanssa tyoskentelin samalla lail-
la kuin edelld kuvasin kenttimuistiinpanoaineiston kanssa tyoskentelyd. Poimin
siis taulukkoon kaikki hdiriomaininnat tiivistetysti ja laskin kuinka monta kertaa
sama maininta esiintyi.

Tuotantopalaveriaineisto

Kolmas perusaineistotyyppi oli yrityksen yhteiset, viikoittaiset tuotantopalaverit,
joissa tuotantoja kisiteltiin yhteisesti. E-projektin aikana daninauhoitin 17 tuo-
tantopalaveria. Osan kokouksista videoin. Kokoukset olivat kestoltaan noin kes-
kimiirin puolentoista tunnin mittaisia. Tallensin yhteensd 22 tuotantopalaveria
vuoden 1996 aikana.
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Ajankohta Tallennustapa/kokouksen kesto
1) 3.4.1996 idninauhoitus

2) 10.4.1996 idninauhoitus, kuvanauhoitus
3) 24.4.1996 ddninauhoitus, kuvanauhoitus
4) 8.5.1996 idninauhoitus, kuvanauhoitus
5) 15.5.1996 idninauhoitus, kuvanauhoitus
6) 29.5.1996 ddninauhoitus
7) 12.6.1996 idninauhoitus
8) 24.6.1996 ddninauhoitus

9) 2.9.1996 ddninauhoitus

10) 9.9.1996 adninauhoitus

11) 16.9.1996 ddninauhoitus, kuvanauhoitus
12) 23.9.1996 ddninauhoitus

13) 30.9.1996 ddninauhoitus

14) 7.10.1996 ddninauhoitus

15) 14.10.1996 ddninauhoitus

16) 21.10.1996 ddninauhoitus

17) 28.10.1996 idninauhoitus

Taulukko 4.6 Tiedot tuotantopalaveriaineistosta

Tuotantopalavereista otin edelld mainitulla tavalla kaikki hidiriomaininnat tauluk-
koon. Alla esimerkki ko. taulukosta.

Nro Hiiriomaininta Hairion sisdlto tiivistetysti
1. Tuottaja: #... and the funny thing ... Because I, we | Kisikirjoittaja otti melkein
(tuotanto- | said them no, no, please not, no, no... Not too much | kaikki ruututekstit pois
palaveri screen text. So they took almost every screen text
10.4.96) away so there are only the topics left, I would say...
2. Tuottaja: Yea. I should have, have, had a folder, Visualistilla liian vahdn
(tuotanto- | some new pictures. Sami had, had only fifty kuvia
palaveri pictures, which is not, oh you know... But I think
10.4.96) at E-project they are ready, they understand that

maybe it’s not going to be ready on the first of May.

Perhaps on ten of May.
3. Tuotantojohtaja. E-projektissahan me ollaan saatu. | Tilaaja ollut myohassi
(tuotanto- | Muutenkin sielld on tilaajan puolelta tapahtunut
palaveri viivettd
8.5.96)
4. Tuotantojohtaja: Siis tilaajasta johtuvista syistihdn | Tilaajasta johtuvista syistd
(tuotanto- | se on mydhissi ollu koko ajan, eiks nii? X: Mm tuotanto ollut myshassi
palaveri Tuotantojohtaja: Etti eihin tissd meijin tossimis-
29.5.96) estd nyt oo kysymys vaan etti tilaajan viestintdjohta-

ja ei oo tarkistellu asioita tai jotain muuta omituista

tdssd on tapahtunu...

mutta et si dokumentoinu, ilmeisesti si oot kaikki

ne palaverimuistiot tehny ja myos lihettiny tilaajan

viestintdjohtajalle niistd muistiot...

Tuottaja: On mulla ne ylhaalla.

Taulukko 4.7 Esimerkki tuotantopalaverien hdiriomainintataulukosta

Ylli olevan taulukon pohjalta kokosin tuotantopalavereissa esitettyjen hiiriomai-
nintojen sisdllot ja maarat.
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Muistioaineisto

Neljds aineistotyyppi oli muistiot, jotka tuottaja oli laatinut sekd asiakaspalave-
reista ettd tuotantotiimin omista palavereista tai muistiot, jotka tuottaja oli tehnyt
tuotannon vaiheesta yleensi. Seuraavassa taulukossa ovat esilld ne asiakaspalave-
rit, joista tuottaja on tehnyt muistiot.

Ajankohta Muistion kohde Tallennustapa

8.2.1996 Tuotantosopimus Paperikopio sopimuksesta

19.3.1996 Asiakaspalaveri/tilaaja, tuotantojohtaja, tuottaja Tuottajan laatima muistio

26.4.1996 Asiakaspalaveri/2 henkilod tilaajan organisaatios- | Tuottajan laatima muistio
ta, 1 mainostoimistosta, tuotantojohtaja, tuottaja

9.5.1996 Asiakaspalaveri/tilaaja, tuottaja (tutkija) Tuottajan laatima muistio,

ddninauhoitus

13.5.1996 Asiakaspalaveri/tuottaja, 2 henkilo alihankkijalta, | Tuottajan laatima muistio
3 henkil6d tilaajan organisaatiosta

5.7.1996 Asiakaspalaveri/ 3 henkil64 tilaajan organisaati- Tuottajan laatima muistio
osta, tuottaja

Taulukko 4.8 Asiakaspalaverimuistioaineiston tiedot

Toinen muistiotyyppi oli tuottajan laatimat muistiot tiimin omista palavereista.
Itse pddsin osallistumaan niistd vain kahteen (9.5.1996 ja 10.6.1996), koska pala-
verit usein pidettiin spontaanisti ja iltaisin, jolloin en ollut paikalla.

Ajankohta | Muistion kohde/keiti ldsnd Tallennustapa

9.5.1996 Tiimin palaveri /tuottaja, ohjelmoija, visualisti Word-dokumentti muistio
(tutkija) ddninauhoitus

15.5.1996 Tiimin palaveri /tuottaja, ohjelmoija, visualisti Word-dokumentti muistio

21.5.1996 Tiimin palaveri /tuottaja, ohjelmoija, visualisti, Word-dokumentti muistio
toimitusjohtaja

24.5.1996 Tiimin palaveri /tuottaja, ohjelmoija Word-dokumentti muistio

5.6.1996 Tiimin palaveri /tuottaja, visualisti Word-dokumentti muistio

10.6.1996 Tiimin palaveri /tuottaja, ohjelmoija, visualisti Word-dokumentti muistio,
(tutkija) ddninauhoitus

Taulukko 4.9 Tiimipalaverimuistioaineiston tiedot
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Kolmannen muistiotyypin muodosti tuottajan laatimat To Do -tyyppiset tilanne-
katsaukset tuotannon vaiheesta. Seuraavassa taulukossa on esitetty olemassa ole-
vat tdmén tyypin muistiot.

Ajankohta | Muistion kohde

Tallennustapa

17.4.1996 Aikataulutilanne, jatkosuunnitelma

Word-dokumentti muistio

16.5.1996 Kiyttoliittymédmuisto

Word-dokumentti muistio

22.5.1996 Tuotteen kuvatilanne

Word-dokumentti muistio

15.6.1996 Viirit tunnusluvut yhdessi osiossa

Word-dokumentti muistio

21.6.1996 Tuotteen korjattavat kohdat

Word-dokumentti muistio

25.6.1996 Tuotteen korjattavat kohdat ja tyonjako korjauk-
sien osalta

Word-dokumentti muistio

21.8.1996 Tuotteen korjattavat kohdat

Word-dokumentti muistio

26.8.1996 Tuotteen kohdan tunnusluvut” korjattavat Word-dokumentti muistio
kohdat

26.9.1996 Tuotteen tdimin hetkiset ongelmat, virheet ja Word-dokumentti muistio
korjattavat kohdat

Taulukko 4.10 Tuottajan muistioaineiston tiedot

Kokosin kaikista muistioista yhteisen hdiriomainintataulukon. Alla esimerkkina
neljé rivid taulukosta.

Nro

Haiiriomaininta

Hiirion sisilto tiivistetysti

1.
(tuottajan muistio

Perusmateriaali my6histyi viikon.

Perusmateriaali myohastyi
viikon

(tuottajan muistio
17.4.96)

17.4.96)

2. Kommentteja synopsikseen piti tulla, mutta Tilaajan kommentit synop-
(tuottajan muistio | 26.3. patisteltiin tilaajan ko. ryhmasi, joka oli sikseen myo6hissi

17.4.96) luvannut kommentteja jo viikolla 13.

3. Tilaajalta ei ole kuulunut kommentteja. Tilaajalta ei kuulunut kom-
(tuottajan muistio mentteja

17.4.96)

4. Kuvamateriaalia esitykseen on tullut, mutta Kuvamateriaalia puuttuu

tipottain. Tarvitaan lisda.

Taulukko 4.11 Esimerkki muistioaineiston héiiriémainintataulukosta

Muistioiden hdiriomaininnat kokosin sen jéilkeen taulukkoon, josta nikyi eri hai-
ridmainintojen lukumddrit ja sisallot.

Interventioaineisto

Neljis, muista poikkeava aineistotyyppi, oli ns. interventioaineisto. Pidin Uusme-
dia Oy:n koko henkilokunnalle 4 tuntia pitkidn interventiotilaisuuden 19.6.1996,
jossa kisiteltiin E-projektin kulkua. Silloin uskottiin, ettd projekti oli ldhelld val-

mistumista. Tosiasiassa projekti jatkui lokakuuhun 1996.
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Tdmidn aineiston kuuntelin ddninauhalta ja litteroin kaikki ne kohdat, jossa
mainittiin joku E-projektissa esiintynyt héiritilanne. Muodostin tdstd aineistosta
taulukon, josta alla esimerkki.

Nro

Haiiriomaininta

Hiirion sisilto
tiivistetysti

1

Tutkija: Tdssdhidn kisikirjoittajana oli toi EF, joka, sopimuksessa lukee
ettd se on Alihankkija Oy, mutta Alihankkijalla oli kai aika paljon hom-
maa ja ne otti sithen ton vanhan tuttavansa F.F:n siihen, siti kasikir-
joittamaan. Siin on vield se piirre, ettei toi asiakas tieda sitd, ettd toi
kyseinen henkils, kun se on ollut sielli tdissd, tota, Tilaajalla.

Alihankkijalla mui-
ta toitd; Palkkasivat
ali-alihankkijan

2 | Tutkija: Téssdhin kisikirjoittajana oli toi EF, joka, sopimuksessa lukee | Asiakas ei tiedd,
ettd se on Alihankkija Oy, mutta Alihankkijalla oli kai aika paljon hom- | kuka on kasikirjoit-
maa ja ne otti sithen ton vanhan tuttavansa E.F:n siihen, sitd kisikirjoit- | taja
tamaan. Siin on vield se piirre, ettei toi asiakas tiedd sitd, ettd toi kyseinen
henkild, kun se on ollut siellii tvissd, tota, Tilaajalla.

3 | Tutkija: Tos kdvi niin ett4 toi késikirjoitus saatiin suht koht Kisikirjoitus
jonkinlaiseen kokoon, se lihetettiin helmikuun puolella kisikirjoitus makasi asiakkaan
tonne Tilaajalle kommentoitavaksi; se makas sielld niiti kommentteja poydilla kolme
odottamassa kolme viikkoa, eiki sieltd juurikaan sen jilkeen niitd kom- | viikkoa

mentteja tullut. Se oli semmonen ensimmadinen viivytys, mikd tossa
tapahtu.

Taulukko 4.12 Esimerkki interventioaineiston héiiriomainintataulukosta

Edelld mainittu havaintojen pelkistiminen ja yhdistiminen on tutkimuksen vaihe,
jossa lahdetddn tyostamédn tutkimuksen havaintoyksikkoja.

Kuvasin edelld, miten hiiriomainintoja analysoidaan tdssd tutkimuksessa vii-
den eri aineistotyypin valossa. On kuitenkin ilmeistd, ettd eri aineistoissa esiin-
tyneet maininnat kertovat samoista ilmioisté. Siksi on kiintoisaa jatkaa analyysia
ja katsoa, miten monessa aineistossa yksittdinen hdirid mainitaan ja mitka hai-
ridmaininnat kertovat samasta ilmigstd. Pyrin siis yhdistimdan hdiriomaininnat
toisiinsa. Toisin sanoen kdyn lapi kaikki hdiriomaininnat ja poimin yhteen samaa
hiiriotd kuvaavat maininnat eri aineistoista.

Tdamin menetelmin avulla pystyn kuvaamaan kerdaméni toiminnan ja aineis-
ton moniddnisyyttd. Tédssd analyysissa neljan toimijan haastattelut toimivat ku-
kin omina aineistokokonaisuuksina. Toisin sanoen tarkastelen hiiriomainintoja
tuottajan, visualistin, ohjelmoijan ja kisikirjoittajan haastattelujen, kenttimuis-
tiinpanojen, tuottajan laatimien muistioiden sekd tuotantopalaverien seki inter-
ventiotilaisuuden hiiriomainintojen avulla. Enimmillddn sama hiiriomaininta
voi siis esiintyd kahdeksassa eri aineistokokonaisuudessa.

Samainen hiiriomaininta voi esiintyd samassakin aineistokokonaisuudes-
sa useampaan kertaan. Esimerkiksi kenttimuistiinpanojen havaintoyksikot ja
tuotantopalaverien tallennukset tapahtuivat yli puolen vuoden ajanjaksolla, joten
sama ilmi6 tai tapahtuma voi toistua projektin kuluessa. Juuri tima héirididen fois-
tuvuus on kiinnostava ilmio. Hiiriot, jotka esiintyvit useaan kertaan aineistossa
eri aikoina kertovat toistuvista hdirioistd. Myos aineistoissa harvoin esiintyviit tai
yksittdiset hdiriot voivat olla merkittdvid tuotannon sujuvuuden kannalta.
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Miten sitten liitin eri hdiriot yhteen? Olin siis kerdnnyt taulukkoihin eri ai-
neistojen hdiriomaininnat. Olin antanut jokaiselle hdiriomaininnalle tiivistetyn
nimen pohjautuen niihin avainsanoihin, jotka ko. hdiriémaininnassa esiintyivit.
Luin lapi kunkin hdiriomaininnan ja tiivistetyn nimen. Téssd analyysin vaiheessa
helpottaakseni jatkotyoskentelyd véritin samoja avainsanoja sisaltidvat hdiriomai-
ninnat samalla varilla.

Liittdessdni hdirioitd yhteen muodostui hiiri6luokkia. Hidirioluokka on siis
useamman kuin yhden hiiriémaininnan muodostama kokonaisuus. Tédrked on
huomata, ettd hiirioluokkaan sijoittuu hiiriomainintoja, jotka eivit ole samanai-
kaisesti tapahtuneita, vaan tuotannon eri vaiheissa esiintyneitd ongelmia.

Kuvaan ohessa tarkemmin, mité tarkoitan tdlld hdiriomainintojen yhdistdmi-
selld. Otan esimerkiksi hdiriomaininnan tilaajalta ei tullut kommentteja”. Kuten
alemmin kuvasin, nimesin jokaisen hdiridémaininnan siten, ettd tiivistin kyseisen
aineistomaininnan avainsanoihin. Tdmin nimedmisen tarkoituksena oli helpot-
taa hdiriomainintojen jatkokdsittelyd. Kun ryhdyin yhdistimain hdiriomainintoja
toisiinsa, jouduin vertaamaan niitd antamiani tiivistettyjd nimid. Loysin samalle
ilmiolle useita samansukuisia, mutta erilaisia nimid. Tdmai johtui siitd, ettd olin
pyrkinyt nimedmédn hdiriomaininnat mahdollisimman aineistoldhtoisesti. Esi-
merkiksi tuottajan haastattelun hiiriomaininnoissa oli tuo kyseinen "tilaajalta ei
tullut kommentteja”. Samainen asia oli ilmaistu kisikirjoittajan héiriomainin-
noissa nimelld “kasikirjoitus viipyi tilaajalla kolme viikkoa”. Télld maininnalla vii-
tattiin juuri kisikirjoituksen myohdstymiseen sen takia, ettd tilaaja ei toimittanut
kommentteja. Toisin sanoen kerésin jokaisesta aineistokokonaisuudesta sellaiset
hdiriomaininnat, jotka kuvasivat titd samaa asiaa.

Yksittdiset héiiriomaininnat

My®6s yksittdisid hdiriomainintoja on syyti tarkastella. Eri aineistotyyppien hiirio-
mainintataulukot sisaltdvat myos nama yksittdiset hdiriomaininnat. Héiriomainin-
tojen yhdistdmisessd yksittdiset hdiriomaininnat jaavit kuitenkin ulkopuolelle.

Hiiriomainintojen jakautuminen tuotannon eri vaiheisiin

Edelli esitin hdiriomainintojen systemaattisen kuvauksen. Sen jélkeen tutkin, mi-
ten hdiriomaininnat jakautuivat tuotannon eri vaiheisiin. Hairiémainintoja voi-
daan siis tarkastella silld perusteella, milloin ne on esitetty ja mihin tuotannon
vaiheeseen niilld viitataan. Tam& analyysi edellyttdd, ettd tuotanto on jaettu eri
vaiheisiin. Miten sitten nimetd tuotannon vaiheet ja mistd tutkija tietdd, milloin
vaihe vaihtuu? Ensimmadinen vaihtoehto on katsoa, miten tuotanto vaiheistettiin
siind suunnitelmassa, joka tehtiin tilaajan kanssa. Varsinainen tuotanto ei kuiten-
kaan edennyt etukiteen tehdyn suunnitelman mukaisesti. Kdynnistysvaihe, jossa
tehtiin kisikirjoituksen synopsis, valmistui lahes kolme viikkoa myo6hdssd, paatty-
en 19.3.1996, jolloin asiakas hyviksyi synopsiksen. Suunnittelu- ja kisikirjoitus-
vaiheen piti loppua maaliskuun loppupuolella. Kasikirjoitus valmistui kuitenkin
vasta 10.5.1996, jolloin voidaan katsoa suunnittelu- ja kasikirjoitusvaiheen péit-
tyneen ja tuotantovaiheen alkaneen. Tuotantovaihe jatkui aktiivisena heindkuun

58



loppuun. Esimerkiksi tuottaja ja visualisti eivit voineet jiddad suunnittelemalleen
kesilomalle, koska tuotanto oli kesken. Elokuun alusta alkaen tuotanto alkoi hii-
pua; tuotannossa tapahtui hyvin vihdn. Olen nimennyt tuotannon péitdsvaiheen
alkamaan elokuun alusta. Tuotantovaiheen ja pdidtosvaiheen vilinen raja ei kui-
tenkaan ole selvid, koska kyse oli hiipuvasta tuotannosta. Edelld mainittujen pe-
rustelujen pohjalta tutkimani tuotanto voidaan jakaa neljddn vaiheeseen: 1. tuo-
tannon kidynnistysvaihe, 2. suunnittelu- ja kisikirjoitusvaihe, 3. tuotantovaihe ja
4. tuotannon pditosvaihe.

Kaynnistysvaihe ja suunnittelu- ja kisikirjoitusvaihe menivit ajallisesti osittain
péallekkdin. Hairiomainintoja sijoittaessani eri vaiheisiin yhtend kriteerini oli hai-
ridmaininnan sisdlt6. Osa hdiriomaininnoista oli helppo sijoittaa tuotannon eri
vaiheisiin. Jos esimerkiksi haastateltava tuottaja kertoi, ettd tuotannon aikatau-
lu on tiukka sen vuoksi, ettd johdon myyntistrategiana on ollut myyda tuotanto
tiukalla aikataululla. Tdma hiiriomaininta oli siten luontevaa sijoittaa tuotannon
kdynnistaimisvaiheeseen.

Aineistossa voi olla my6s sen tyyppisid hdiriomainintoja, jotka saattavat viitata
useampaan tuotannon vaiheeseen. Téstd esimerkkind on tuottajan haastattelun
hdiriomaininta nro 15, jossa tuottaja toteaa, ettd hianelld oli liikaa samanaikai-
sia projekteja. Tdlld hdiriomaininnalla tuottaja viittasi hankkeen suunnittelu- ja
kasikirjoitusvaiheeseen seki tuotantovaiheeseen. Haastattelu tehtiin 5. kesdkuu-
ta, jolloin oli kdynnissd tuotantovaihe. Edeltdvissd vaiheessakin tuottaja oli ollut
kiireinen muiden toiden vuoksi. Tdssd kuitenkin ko. hdiriomaininta luokiteltiin
tuotantovaiheeseen, koska haastattelu tehtiin tuona ajankohtana. Hiiriomaininta
sijoitettiin eri ajankohtaan kuin siihen ajankohtaan, jona aineisto keridttiin vain
siind tapauksessa, jos tutkijana tiesin, ettd aineiston hdiriomaininta viittasi selke-
asti johonkin muuhun tuotannon vaiheeseen. Téstd luokittelusta kerrotaan lisad
luvussa 6, jossa analyysi raportoidaan.

Hiiriomainintojen paikantuminen yhteistyosuhteissa

Tiérkedd ja kiinnostavaa on myos analysoida, mitd eri toimintoja mainitut hdiriot
koskevat. Tissi vaiheessa on oleellista hahmottaa, mitki kaikki toiminnan koko-
naisuudet liittyvit tutkittavaan ilmioon.

Cd-rom-tuotannon toimijat olivat tissd tuotannossa: tuotantotiimi, koko tuo-
tantoyritys, alihankkija sekd tilaaja. Ndiden toimijoiden pohjalta muodostin ka-
tegoriat, joihin sijoitin hdiriomainintoja. Tarkoituksena oli siis analysoida, mihin
yhteistoimintasuhteisiin hdiriomaininnat sijoittuivat.

Tuotantotiimin sisdiset hdiridmaininnat tai hdiriomainintaluokat koskevat paikal-
lisesti tiimin sisdistd tyotapaa, tyonjakoa tai muuta ongelmaa, joka vaikeuttaa tyota.

Tuotantoyrityksen koko tuotannon hallintaan liittyvit hdiriomaininnat tai héi-
ridmainintaluokat kuvaavat tilanteita, jossa tutkittuun tuotantoprosessiin vaikut-
tavat muut samanaikaisesti kdynnissd olevat tuotannot.

Alihankkijayhteistyohon liittyvit hairiomaininnat ja hiiriomainintaluokat ku-
vaavat pulmatilanteita tai epéselvyyksid, jotka liittyvit kasikirjoitusprosessiin ali-
hankkijan kanssa. Tilaajayhteistyéhon liittyvit hdiriomaininnat koskevat tilanteita,
jossa asiakkaan eli tilaajan kanssa asiat eivit suju.
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Teoreettinen analyysi

Hairidanalyysin yksi pddtepiste on analysoitujen hdirididen tarkasteleminen teo-
reettisesti. Tdma on se vaihe, jota Alasuutari (1994) nimittdd arvoituksen ratkai-
semiseksi. Kehittdvian tyontutkimuksen traditiossa se tarkoittaa, ettd siirrytdan
empiiristen analyysiyksikkojen tasolta teoreettisen analyysiin.

Téassd keskeisend mallina kéytettddn kahta teoreettista peruskaisitettd, jotka nou-
sevat kehittdvin tyontutkimuksen paradigmasta. Paradigma ohjaa tutkimuksessa
niin ongelman muotoilua, kiytettyja menetelmid kuin teoreettista tulkintaakin.
Kehittdvin tyontutkimuksen keskeinen idea on tarkastella arkityon hdiriétilanteita,
mutta liittad yksittdiset hairiot toimintajdrjestelmdn kokonaisuuteen. Toisin sanoen
hiiriot liitetddn osaksi laajempaa kokonaisuutta; osaksi tutkitun yrityksen koko-
naistoimintaa. Lisdksi hdiriotilanteet liitetddn toiminnan historialliseen kehitysvai-
heeseen. Tdlld keinolla pyritddn pddsemadin ristiriitojen kehkeytymisen jéljille.

Ristiriita-analyysissa keskeinen periaate on, ettd jokainen tuotannon vaihe
mallitetaan erikseen, jolloin saadaan kisitys siitd, miten toiminnan osatekijit ja
niiden suhteet muuttuivat tuotannon kuluessa. Mallitusta edeltdd arvio siitd, kuka
on kussakin tuotannon vaiheessa keskeinen tekijé eli kenen nikokulmasta toimin-
taa mallitetaan. Jokaisesta vaiheesta arvioidaan myos toiminnan kohde ja tulos
(taulukko 4.13).

1. vaihe: 2. vaihe: 3. vaihe: 4. vaihe:
Kéynnistysvaihe Suunnittelu- ja Tuotantovaihe Paitosvaihe
kasikirjoitusvaihe
Tekijd
Kohde
Tulos

Taulukko 4.13 Alustava jisennys tuotannon vaiheiden mallitukselle

Mallitus tuotannon vaiheista tehddan yhdistimalla kunkin vaiheen hairiomainin-
nat sekd kunkin vaiheen toiminnan yhteistygsuhteisiin liittyvit hdiriomaininnat.
Siten kustakin tuotannon vaiheesta muodostuu taulukko (kts taulukko 4.14.).

Paikantuminen Hiirioluokka hm
lukumaéiri

Tuotantotiimin sisdinen yhteistyo

Yrityksen koko tuotannon hallinta

Alihankkijayhteistyo

Tilaajayhteistyo

Yhteensi

Taulukko 4.14 Tuotannon vaiheen hdiriémaininnat ja mihin yhteistydsuhteeseen
hdiriomaininnat liittyivit
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Seuraavaksi kukin héiriomainintaluokka sijoitetaan toimintajérjestelman mallin
kuuteen eri osaan sen mukaan, miti toiminnan osaa ko. hidiriémaininta koskee.
Toimintajarjestelmin fekijii kohtaan sijoitin hdiriomainintaluokat, jotka kuvasi-
vat tyontekijin tai tyontekijaryhmain tilannetta. "Késikirjoittaja teki tyonsa yksi”
(5 hm, vaiheessa 2) kuvaa tekijdi ja hanen olosuhteitaan.

Mallin kohtaan wvilineet sijoitin hidiriomainintaluokat, jotka kuvasivat kiytet-
tyjd tyovilineitd tai niihin sisdltyvid ongelmia tai esimerkiksi osaamista kuvaavia
hiiriomainintoja. Téstd esimerkkind on maininta: “Késikirjoittaja ei tuntenut
multimediaa” (6 hm, vaiheessa 2). Téhin luokkaan voi tulla myos ajattelumalleja
kuvaavia hdiriomainintoja.

Kohtaan kohde sijoitin kaikki maininnat, jotka toivat esiin tyotehtdvid ja niithin
liittyvid ongelmia. Tastd esimerkkind: “tuotantotiimilldi on muita t6itd” (2 hm,
vaiheessa 2). Tulokseen merkitsin ne hdiriémainintaluokat, jotka selkedsti toivat
esiin tutkitun vaiheen toiminnan tulosta; esimerkiksi “tuotanto myytiin liian kire-
alla aikataululla” (3 hm, vaihe 1).

Tyonjako-kohtaan sijoitin hdiriomaininnat, jotka kuvasivat niitd ilmioit4, jotka
liittyivdt yhteistyon ja tyonjaon ongelmiin. Tdstd esimerkkind: ”Tiimin jdsenet ei-
vit saa olla tilaajan kanssa yhteydessd”(4 hm, vaiheessa 2). Sddnnit -kohtaan sijoi-
tin ne hdiriémaininnat, jotka kuvasivat ty6td ohjaaviin periaatteisiin tai sddntoihin
liittyvid hdiriomainintoja. Téstd esimerkkind voi mainita: ”Kisikirjoittaja ei voinut
kayttdd aikaa tuotantoyrityksessd, kun hinelle ei maksettu siitd” (1 hm, vaiheessa
2). Yhteisoon liittyvit hdiriomaininnat olivat sellaisia, jotka kuvasivat toiminnan
yhteisoon liittyvid pulmia. Hairiomainintaluokkia en suoraan sijoittanut toimin-
tajdrjestelmdmalliin, vaan pelkistin niistd yleistyksen, joka kuvasi toiminnan osa-
tekijdd tuossa tuotannon vaiheessa.

Edelld mainitun tyoskentelyn pohjalta saadaan arvioitua, mitkd toiminnan
osatekijdt ovat joko keskenddn tai sisdisesti ristiriidassa. Ristiriita kirjoitetaan auki
sekd kuvataan nuolen avulla toimintajarjestelmén malliin.

Seuraavaa askel teoreettisessa analyysissa oli antaa nimi kullekin tuotannon
vaiheelle. Nimen tarkoituksena oli niin ikddn pelkistdd tutkitun vaiheen keskeisti
sisdltod. Teoreettisen analyysin huipentuma (toinen tychypoteesi) on koota koko
analyysi yhteen kolmiomalliin ja kuvata tuotannossa esiintyneet ristiriidat.

Teoreettinen analyysi etenee siis seuraavasti:

1. Alustava jasennys eri tuotannon vaiheiden tekijdstd, kohteesta ja tuloksesta
tehdddn tutkijan kerddman aineiston ja siitd muodostuneen kdsityksen poh-
jalta.

2. Periaatteena on, ettd ristiriita-analyysi tehddan aluksi kustakin tuotannon
vaiheesta erikseen ja vasta sen jilkeen kootaan koko tuotantoa koskeva mal-
litus, joka toimii tutkimuksen toisena tydhypoteesina.

3. Kunkin vaiheen hdiriomainintaluokkien yhdistiminen hiirién yhteis-
tyosuhteeseen.

4. Kunkin vaiheen hiiridémainintojen luokittelu toimintajérjestelmidmalliin ja
kertyneiden hiiriomainintaluokkien pelkistys malliin.

5. Kunkin vaiheen toiminnan ristiriitojen kuvaus mallin ja tekstin avulla.
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6. Kunkin tuotannon vaiheen nimedminen tuotannon vaiheen sisillon mu-
kaan.

7. Toinen tyohypoteesi: koko analyysin kokoaminen toimintajérjestelmamal-
liin; ristiriitojen paikannus.

4.5.3 Muutoksen hallinnan analyysimenetelma

Hairioiden analyysin lisdksi tarvitaan menetelmd, jolla pyritdan pddasemdin kiin-
ni yrityksen muutoksen hallinnan keinoihin. Keskeinen idea menetelmissé on,
ettd muutoksen hallinnan keinoja tarkastellaan kahdesta nikokulmasta kisin:
ongelmista kisin sekid ideoista ja ratkaisuista kdsin. Timd menetelmd taydentda
hidirivanalyysimenetelmid, jota kidytetddn yhden tuotannon tutkimiseen. Muu-
toksen hallintaa tutkittaessa padstddn tulkitsemaan niitd yrityksen keinoja, joilla
ongelmatilanteita pyritddn ratkomaan laajemmin kuin yhden tuotannon niko-
kulmasta.

Aineistona tdssd analyysissa kdytin neljdi isoa ongelmatilannetta tutkitussa yri-
tyksessd vuonna 1996. Kaytdn tdssd kyseisistd, tarkasteluun valituista ongelmati-
lanteista nimed “strateginen ongelma”. Viittaan tilld nimelld siithen, ettd ongelma-
tilanteet olivat merkittivid yrityksen olemassaolon kannalta.

Muutoksen hallinnan analyysi etenee seuraavasti:

1. Valitaan toiminnan ongelmatilanteet aineistosta ja nimetién ne.

2. Tutkitaan aineiston avulla kustakin ongelmasta, miten ongelma tulkittiin,
kuka tulkinnan esitti ja millaisia ratkaisuja ongelmaan esitettiin.

3. Esitetddn yhteenveto tulkinnoista ja arvioidaan niitd nelikentidn avulla (yk-
sillollistava-systeeminen, yksin tehty — yhdessé tehty -tulkinta) (Koistinen
& Kangasoja 2001, Mikitalo 2001).

4. Esitetddn yhteenveto ratkaisuista toimintajiarjestelmdmallin avulla.

5. Esitetddn arvio siitd, millaisia innovaatioita ratkaisut olivat (Engestrom
2004).

6. Tutkitaan aineiston avulla, miti esitetyille ratkaisuille tapahtui.

7. Kootaan johtopédtokset tehdystd analyysista.
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5 Kaveriporukasta liiketoiminnaksi — uusmedia-
yrityksen kehitysprosessi

“Silloin syksylld 1991 tultiin siihen, ettd perustetaan tid. Me oltiin tajuttu,
etti olla tiimi, ettd pitdd niin kun olla enemmdn ihmisid, jotka osaa moni-
puolisemmin asioita eikd vaan niin etti on yksi neropatti, ettd titd ei tehd sillai
neroilemalla . Sit lihettiin ensin kehittid titd konseptia.”

(Ote tuotantojohtajan puheesta yrityksen koulutustilaisuudessa 14.12.1996)

Téssd luvussa pyritdan vastaamaan tutkimuskysymykseen:

Millaisia ovat tutkitun yrityksen kehitysvaiheet?

Luvun tarkoituksena on analysoida Uusmedia Oy:n kehitystd ja muodostaa en-
simmiinen tyohypoteesi. Luvussa neljd esitin alustavan tyohypoteesin, jonka olin
muodostanut kirjallisuuden, ko. ajankohtana kdydyn lehtikirjoittelun ja alustavan
Uusmedia Oy:hyn tutustumisen pohjalta. Taima luku jakautuu kahteen pidosaan.
Ensimmadinen osa on historiallinen narratiivi, jonka olen tutkijana kirjoittanut
yrityksen kehityksestd. Kuvaan myos tutkijan rooliani sekd aineistonkeruuta eri
vaiheissa. Aineistona tdssd narratiivissa ovat tyontekijoiden haastattelut, videoi-
dut ja dgdninauhoitetut kokoukset, yrityksen sisdiset séhkopostiviestit sekd kentta-
muistiinpanot (kts. tarkemmin luku 4).

Luvun toinen osa on teoreettinen analyysi, jossa kdytetddn kehityssyklin mallia
teoreettisena vidlineend. Syklimallin avulla mallitan kehitysvaiheet ja nimedn ne.
Téamin luvun lopuksi esitin ensimmdisen tyohypoteesin tutkittavan toiminnan
ristiriidoista vuonna 1996.

Narratiivi alkaa kahden keskeisen henkilon, Arin ja Ollin muistelulla niistd
ajoista, jolloin yritystd oltiin perustamassa. Narratiivi etenee ajallisesti vuodesta
1992 vuoteen 1998. Varsinainen tutkimusaineiston keruuni alkoi marraskuusta
1995. Kerron, millaisena tutkittava yritys ndyttaytyi, kun ensi kertaa videoin tuo-
tantopalaverin vuonna 1995. Kuvaan, miten yritys kasvoi ja millaisia uusia ilmi-
6itéd alkoi tulla kuvaan mukaan. Tarina paittyy siihen, kun yritys myytiin ja osa
tyontekijoistd sanoutui irti.

5.1 Idea syntyy - yritys perustetaan

Témin kertomuksen ensimmdiinen avainhenkilé on Ari. Tamédn luvun téssd
osassa kidytetty aineisto on nauhoitettu Uusmedia Oy:n koulutustilaisuudessa
14.12.1996. Yritys oli tuolloin viisi vuotta vanha. Yrityksen perustajat kertoivat
yrityksen perustamisesta ja ensimmadisistd tuotannoista muille tyontekijoille. Ari
oli 1990-luvun alussa yli 30-vuotias ja toiminut aiemmin kulttuuri- ja koulutus-
aloilla. Sittemmin hén siirtyi uusmedia-alalle. Ari oli ensimmadisten joukossa tuo-
massa multimediaa Suomeen. Hin osallistui ensimmaisiin multimediakursseihin,
joita Suomessa jérjestettiin.
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”.....md olin oppipoikana ZZ:lla, jossa olin Directoria® pddssyt kdpddmddn pari
kuukautta aikasemmin. Tdn niin koko tin multimedian ja Directorin Suomeen
uittamisen kddnne- tai tdmmdonen jannd kohta oli se, ettd md ndin Director- pa-
ketin Macwordin jilkeen kevilli -90, Director 2.0, jossa oli lingo”

(Ari koulutustilaisuudessa 14.12.1996)

Ari lahti Yhdysvaltoihin opiskelemaan Director-ohjelmaa. Hén sai silloisen tyon-
antajansa maksamaan koulutusmatkan San Franciscoon. Hdn oli ainoa Yhdys-
valtain ulkopuolinen osallistuja kurssilla. Han osasi etukiteen Director-ohjelman
alkeet. Kurssin jdrjesti Makromedia, jossa silloin oli noin 30 henkil6d toissd. Kurs-
silla Ari kuuli opettajaltaan tirked periaatteen, jota myohemmin toteutti:

7 ...jos te haluutte tehd multimediasta bisneksen itellenne, niin menkdda kertomaan
siitd mahollisimman laajasti, dlkdd ikind sanoko millekddn luentopyynnille ei...
koittakaa kertoo tisti niin paljon kuin kykenette, pistiikid ittenne likoon ja men-
kdd kertoo...”

(Ari koulutustilaisuudessa 14.12.1996)

Ari irtisanoutui edellisestd tyopaikastaan ja meni toihin mainostoimistoon, jossa
alkoi tehdd multimediaa. Myohemmin Ari irtisanoutui mainostoimistosta. Ajatus
yrityksen perustamisesta ldhti liikkkeelle Ollin ja Arin tavatessa vuonna 1990.
Toinen avainhenkil6 tdssd kertomuksessa on 16-vuotias Olli. Hin opiskeli lu-
kiossa, kun tapasi Arin. Olli poikkesi messuille, jossa esiteltiin multimediaa. Ensi
tapaamisen yhteydessd Ari pyysi Ollia ottamaan myohemmin yhteytta.

”Sit md vaan tulin sithen osastolle, en tiedd, minkd takia, mikd siihen oli syynd, se
vaikutti aika kuivalta, mutta ehkd se oli jotenkin, voi olla, sielld néiky nditd Casa-
blancan ruutukuvia.... Sit tid kiveli vastaan sieltd ja levedisti hymyillen ja md var-
maan kysyin, etti onks teilld nditd juttuja, Ari sano ei meilli oo, mutta meilld on
nditd multimediakuvioita, me just tdmmdosti musiikki-ihmistd tarvitaakin, etti
ota yhteyttd. Ei kai siind sitt paljon muuta puhuttu, niin ja sitt si sanoit, ettd oot
lihossd just sinne kursseille tai jenkkeihin ja soita kolmen viikon pddsti uudestaan
tai mulle jotenkin.”

(Olli koulutustilaisuudessa 14.12.1996)

Arin ja Ollin yhteistyo alkoi. Olli otti yhteyttd Ariin ja heitd yhdisti kiinnostus
multimediaan ja sen mahdollisuuksiin. He tapailivat vuoden ajan ja idea yrityk-
sestd alkoi virita.

* Director on multimedian tuottamiseen tarkoitettu ohjelma, jolla voi tehda sisiltod ja
uusia sovelluksia CD/DVD-ROM, info-kioskeihin ja Internetiin. Ohjelmalla voi tyos-
tdd mm. kuvia, ddntd, liikkuvaa kuvaa, bittikarttoja, vektorikuvia ja tekstid interaktii-
visiksi sovelluksiksi
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Olli: ”Sit mi soitin ja sitten tota saman iltana vai oliko se ... sd olit jattanyt kai
viestin ettd olit menossa syomdin jonkun jilleenmyyjin kanssa tai jonkun toi-
sen kanssa kiinalaista illallista ja mé tulin sinne samaan ravintolaan ja sit sielld
vaan rupateltiin ja sit me ldhettiin sen jilkeen Arin kimpille ja sielld oli huikea
Mac I1 ci sielld ja ihan uus kone ...huikea kone, cd-rom asemat oli juuri tullut,
siind oli vield cd-rom asema... sitten heti kateltiin directoria.”

Ari: ”Silloin kun mi keitin kahvia, niin sind aikana sd nappasit directoriin sun
noista walkmaneista biisin ja pistit sen dénifileksi ja sit tota, macrecordilla ja sit
sd muistaakseni kirjoitit nuotit tai sanat sillain kun biisi eteni... mi tulin takai-
sin, mi kysyin, teiksa ton, se oli aika hullu tunne (naurahtaa) ...mi olin kaikki
kurssit kdaynyt directorista (raapii leukaa leikilldan).”

Olli: ”No, siini vuos hurahti silli tavalla, ettd aina sillon tdllén varmaankin ker-
ran viikossa nihtiin ja kateltiin ja juteltiin.”

(Olli ja Ari koulutustilaisuudessa 14.12.1996)

Ajatus yrityksestd syntyi erddnd syksyisend iltana. Kummallakaan perustajajdse-
nelléd ei ollut rahaa. He tarvitsivat toimitilat, koneita, padomaa ja taloushallinnon
osaamista. Moni asia kuitenkin jarjestyi. Arin laajan verkoston kautta saatiin mu-
kaan kaksi konsulttia, jotka rupesivat vihemmistoosakkaiksi. Toimitilat saatiin
yhden tietokoneita maahan tuovan yrityksen tiloista. Toimitilat olivat aluksi noin
10 nelion suuruiset. Ari oli tehnyt yhden ruotsinkielisen opetusohjelman, josta
saamillaan rahoilla hin oli ostanut itselleen tietokoneen. Yrityksen ensimmaiinen
kone saatiin Applelta, jonne Arilla oli kontakteja.

Yrityksen perustamiskokous pidettiin vuonna 1991. Yrityksen osakkaina oli
kaksi konsulttiyritystd sekd toimitusjohtajaksi nimitetty Olli.

Aluksi sekid Ari ettd Olli tekivit itse tuotannot alusta loppuun. Ensimmadiseen
Uusmedia Oy:n tuottamaan tyohon kului tydaikaa noin yksi pdivd. Se valmistui
joulukuussa 1991. Ensimmdisen tuotteen hinnalla ostettiin Macromedia Director-
paketti. Seuraava tilattu ty6 tehtiin eridille lidketehtaalle. Siitd saaduilla rahoilla
maksettiin Applelta saatua tietokonetta.

Yritys pyrki alusta alkaen kilpailemaan laadulla ja siten erottumaan alan muista
yrittdjistd. Perustajat arvioivat, ettd heiddin maineensa rakentui sille, ettd heilld oli
aluksi sellaisia tuotteita, joita ei muilla ollut.

Ari: ”Nyt kun katsoo ja muistaa niitd messuja missa kdytiin, niin silloin ei ollut
millddn messuilla ei mitddn téllaista, ei kellddn, ei ollut edes power pointia kek-
sitty, sen takia me saatiin heti niin kun aikamoinen maine...”

Olli: ”...Cd-romeja ei oikeastaan ollut, ne oli kaikki kovalevylle asennettavia
juttuja ...”

(Olli ja Ari koulutustilaisuudessa 14.12.1996)

Ari: ”Kaikki mitd meijan kilpailijat teki, ne oli kauheen sellaisia krouvinniakgsia
ja me haluttiin luoda my®os sitd estetiikkaa parhaan kykymme mukaan. Sitten
tulikin jo iso tilaus...”

(Ari koulutustilaisuudessa 4.12.1996)
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Alkuajoista alkaen oli ollut tiukkaa valmistumisajankohtien kanssa. Kun tuo-
tantojen valmistumispdivimairit osuivat samoille paiville, se vaatii joustavuutta
tyontekijoilta.

“Tehtiin 1992 keviilli tehtiin kolmeako, kolmea isoa projektia yhti aikaa.”
(Olli muistelee 14.12.1996)

“Tissd sitten tehtiin Yritys Oy:lle tdmmdonen, 18. toukokuuta 1992 valmistu, ajal-
laan, meni valvomiseksi...”
(Ari koulutustilaisuudessa 4.12.1996)

5.2 Yrityksen alkuvuodet

Ensimmaisten neljan vuoden aikana yrityksessd oli tyontekijoitd 2—14. Vakituisia,
kokopidiviisid tyontekijoitd oli tuona aikana seitsemén. Tyonteolle oli ominaista
se, ettd kaikki osallistuivat tuotantoon ja kaikki tekivit kaikkea. Kaikki tyontekijat
tunsivat toisensa. Uusiksi tyontekijoiksi rekrytoitiin koulukavereita ja tuttuja.

Aloitin tutkijana aineiston keruun lokakuussa 1995. Tein aluksi muutamia
vierailuja yritykseen ja tutustuin tyontekijoihin. Tuottaja Heli aloitti yrityksessi
syksylld 1995. Hénen tilanteensa oli tyypillinen tapaus tutkitulle yritykselle: hin
tuli yritykseen vdhdiselld uusmedia-alan kokemuksella ja pédsi heti mukaan in-
nostaviin ja vaativiin projekteihin. Heli oli poikkeuksellinen ainoastaan iiltddn ja
sosiaaliselta taustaltaan. Hén oli yli 40-vuotias ja hinelld oli perhe.

Hén kertoi, ettd Uusmedia Oy:ssd oppii paljon uutta, joskaan kukaan ei ehdi
toista opettamaan. Heli oli ollut yrityksessd vain viikon, kun hintid pyydettiin
tuottajaksi projektiin, jossa oli ollut ongelmia. Hén teki yhtd aikaa kahta isoa han-
ketta.

“Halusin pédsti tekemddn multimediaa. Saan opetella tidlld kaikkea. Ari sanoi,
ettd ei tidlld kukaan ehdi opettaa, pitid itse oppia. Ensimmiiiselld viikolla Ari ky-
syi, lihdenki Fore-hankkeeseen; siind oli ollut ongelmia. Tdamd tyd on joustavaa,
olen ihastunut laitteisiin ja ohjelmiin. Arvostan nditten ihmisten ammattitaitoa.
Nyt teen kahta hanketta: Fore- ja Nata-projektia”

(tutkijan kenttdmuistiinpanot Helin haastattelusta 20.10.1995)

Ensimmadinen yrityksen tilaisuus, johon osallistuin, oli yrityksen koulutustilaisuus
9.10.1995. Videoin koko péivian kestdvin tilaisuuden. Tilaisuuden tarkoituksena
oli madritelld yrityksen pddamarit ja tavoitteet, madritelld tuotantoprosessi, puhua
henkilostoon liittyvistd asioista sekd kasitelld teknologiakysymyksid. Kyseisen pdi-
vin sisdlto kertoo siitd, ettd yritys oli tullut kehitysvaiheeseen, jossa ensi kertaa piti
médritelld yhdessd henkiloston kanssa yrityksen tyon sisiltod. Yritys pyrki muut-
tumaan midritietoisesti kaveriporukasta tyopaikaksi ja menestyviksi yritykseksi.

Samassa tilaisuudessa kiytiin ldpi tuotantoprosessin vaiheet ja niihin liittyvit
hallintavilineet. Pditettiin ottaa kdyttoon kahden viikon vilein yrityksen yhteinen
tuotantopalaveri, jossa tiimit kertovat tuotantojen tilanteesta ja johto yrityksen
taloudellisesta tilanteesta.
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Esimerkki tuotantoprosessin ongelmista

Videoin viikoittaisen tuotantopalaverin 8. marraskuuta 1995. Tuotantopalaveri
kertoi itumuodossaan niistd tuotannon ongelmista, jotka myohemmin muodos-
tuivat olemassaolon kysymyksiksi. Palaveri pidettiin tuotantojohtajan huonees-
sa. Tuotantojohtaja istui poytansi ddressd ja osa tyontekijoistd istui tuoleilla, osa
ikkunalaudoilla, osa lattialla nojaten seinddn. Huone oli tupaten tdynnd. Ennen
kokouksen varsinaista alkua porukka vaihtoi kuulumisia ja puhui joistain tyoasi-
oista. Tuotantojohtaja puhui puhelimessa. Huoneessa vallitsi iloinen puheenso-
rina. Tuotantopalaverin tyokieleksi oli valittu englanti, koska yksi tyontekija oli
ulkomaalainen.

Ensimmadisend puhuttiin isosta hankkeesta ja sen aikataulusta. Kavi ilmi, ettd
projekti piti olla valmiina seuraavana pdivind, mutta kyseistd hanketta tekevit il-
moittivat, ettd he eivit saa sitd valmiiksi. Tuotantojohtaja totesi, ettd yrityksessd ei
voida enid jatkaa niin, etti ei tiedetd, milloin tuote valmistuu:

Tuotantojohtaja: "We can’t always just keep on going and telling, you know, to
Mr. W. that yes, we will be ready next tuesday, but we won’t tell which year.
Toimitusjohtaja: You think it will take more than one night?”

Tyontekijd 1: "It depends on...”

(Ote tuotantopalaverista 8.11.1995)

Kokouksen kuluessa kivi ilmi, ettd tyontekijit eivit olleet voineet jatkaa projektia,
koska siihen liittyvit paperit olivat hukassa. Tuotantojohtaja ja toimitusjohtaja
tivasivat kokouksessa cd-rompun tekijoiltd, miten kauan tuotantoon vield kuluisi
aikaa. Tuotanto oli jo my6hdssid. Tekijit arvelivat, ettd tekemiseen saattaa men-
ni kaksi, kolme tyopdivdd. Tuotannolle ei siis ollut selvdd suunnitelmaa. Lisdksi
kokouksessa tuli esiin, ettd tarvittavaa materiaalia asiakkaalta puuttui yhi. Tieto
puuttuvista materiaaleista ei ollut mennyt eteenpdin, koska projektin tekijoilla ei
ollut tietoa projektin vastuuhenkilgsta.

Nikyvin ilmiongelma projektissa oli siis se, ettd se oli pahasti myohidssi. Ko-
kouksessa tuli esiin useita taustalla olevia hdirioitd (materiaaleja hukassa, mate-
riaaleja puuttui vield projektin loppuvaiheessa, yhteisti suunnitelmaa ei ollut,
epaselvyys tuotannon vastuuhenkildstd). Nama ongelmat ennakoivat tulevaa. Ky-
seinen cd-romppu valmistui muutaman kuukauden kuluttua.

5.3 Yrityksen kasvuprosessi

Vuosi 1996 oli monessa mielessi tirked yrityksen historiassa. Yritys kasvoi merkit-
tavasti kyseisend vuonna. Henkilostomédrd kasvoi vuodessa yli kaksinkertaisek-
si, 14:std 32:teen. Uusiksi tyontekijoiksi palkattiin tyontekijoiden koulukavereita
tai muita tuttuja. Osa tyontekijoistd otti itse yhteyttd yritykseen ja tarjosi itseddn
tyontekijéiksi. Keskeisend periaatteena oli, ettd kaikki yrityksen tyontekijit yhdessa
tapasivat uuden tyontekijaehdokkaan ennen kuin hinet palkattiin. Uusien tyon-
tekijoiden rekrytointiin osallistui siten koko henkilosto. Kyseisend vuonna kerésin
tiiviisti tutkimusaineistoa kahdesta eri tuotannosta, osallistuin lihes kaikkiin vii-
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koittaisiin tuotantopalavereihin videoiden ne, haastattelin tyontekijoitd ja seura-
sin havainnoiden heidén tyotdan.

Uusia projekteja myytiin ja yhtd aikaa kdynnissd olevien maard kasvoi edelli-
seen vuoteen verrattuna. Yritys oli saanut paljon uusia, entistd vaativampia asiak-
kaita, joiden kanssa tyoskentely edellytti uudenlaista tyotapaa. Tuotantoprosessit
olivat pidempid ja monimutkaisempia ja edellyttivit isomman tyontekijimairian
tyopanosta ja asiantuntemusta. Yhden cd-romin tuottaminen saattoi kestdd jopa
vuoden. Télloin nousi keskeiseksi, miten hallitaan tuotantoprosessia. Siihen liit-
tyen tuli ajankohtaiseksi miettid, miten yritystd johdetaan, millaisia rekrytointikei-
noja kiytetddn ja miten uudet tyontekijit perehdytetdan.

Yrityksen johto palkkasi hallintojohtajan, jonka tehtdvina oli huolehtia talous-
hallinnosta. Hallintojohtajan rekrytointi oli tarked, uusi vaihe yrityksen hallinnos-
sa ja johtamisessa. Hallintojohtaja otti vastuun taloudellisen tilanteen seuraami-
sesta ja pystyl pian osoittamaan, ettd yrityksen taloudellinen tilanne oli sellainen,
ettd se vaati pikaista puuttumista asioihin.

Tyosopimukset allekirjoitettiin tyontekijoiden kanssa ensi kertaa yrityksen his-
toriassa kesdlld 1996. Tdhén asti yritys oli toiminut vapaamuotoisesti eikd tyosuh-
deturva-asioihin ollut kukaan kiinnittdnyt huomiota. Kun tyontekijoitd oli enem-
mién, ndmi asiat tulivat ajankohtaiseksi. Yrityksessd kdytiin ajoittain kiivastakin
keskustelua tyonteon ehdoista.

Keviddn 1996 aikana muutettiin uusiin, suurempiin tiloihin, jotka vastasivat
paremmin kasvavan yrityksen tarpeita. Tilat jaettiin niin, ettd tuottajat asettuivat
samaan huoneeseen, ohjelmoijat omaansa, visualistit ja ns. copypastaajat kahteen
huoneeseen. Uudet tyontekijit joutuivat nopeasti uusiin, vaativiin tehtaviin. Ty6-
hon perehdyttimiseen ei aina jadnyt aikaa.

5.3.1 Vasyminen astuu kuvaan - Leenan tarina

Kevidn 1996 aikana oli kdynnisséd yhteensd 20 tuotantoprosessia kerrallaan. Tyon-
tekijét olivat tuolloin kiireisid ja tekivit pitkid pdivid. Varsinaisia tydaikoja ei ollut.
Toitd jatkettiin usein jopa aamuyohon. Muutamat tyontekijit olivat tyytymatto-
mid ja uupuneita. Tama ilmeni heidan kohdallaan lisédntyvind poissaoloina ja sai-
rasteluna. Tdma oli uusi ilmioé Uusmedia Oy:n historiassa.

Syksyn 1995 ja kevddn 1996 aikana ainakin viisi ihmistd sai oireita liiallisen
tyonteon takia. Neljd heisti jdi vapaaehtoisesti pois toistd. Erds keviilld 1996 lo-
pettaneista tyontekijoistd oli Leena. Han oli tullut kesilld 1995 harjoittelijaksi
taiteen ja viestinnin oppilaitoksesta. Hinen tavoitteenaan oli valmistua kuvatai-
teilijaksi. Hinen haaveenaan oli kuvittaa kirjoja. Hédn kertoi haastattelussa, ettd
harjoittelupaikkoja oli vaikea saada. Han pédsi tdhidn yritykseen tuttavansa avulla.
Leena oli ensimmadinen naispuolinen tyontekijd. Kun hin tuli yritykseen, sielld oli
kaksitoista tyontekijad. Kun hdnet valittiin harjoittelijaksi, johto ja muut tyonteki-
jat yhdessd arvioivat hinen toitdan.

7 ... Sit tietenkin aika semmoinen et, et meille ei kuka tahansa... Et mun tyéhaas-

tattelu... En md en itse asiassa paljon tarvinnut ite sanoo siind, et... Must tuntuu
ettd Ari ldhinni messuss siin, ettd tota... Mitd ne tekee ja sit me katottiin mun
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toitd. Ja se, se mikd oli must niinkun semmoinen hyvd, mistd mun tuli hyvi olla
oli se et koko jengi tuli sithen ja katto ja kommentoi.”
(Leenan haastattelu 28.5.1996)

Hinelle annettiin vendjinkielen opetusohjelman cd-romin teko. Tuotantoon an-
nettiin vapaat kidet, ja Leena ldhti kuvittamaan opetusohjelmaa. Leenalla ei ollut
juurikaan kokemusta multimediatuotteiden tekemisestd. Han oli kuitenkin inno-
kas oppimaan uutta ja oli ollut tyytyvdinen saadessaan tyopaikan.

Opetusohjelman teko osoittautui Leenalle sekd haastavaksi ettd raskaaksi. Hian
arveli haastattelussa, ettd tyotd olisi pystynyt tekemiin, jos ei olisi ollut mitddn
muuta eldmad. Kevidlla 1996 oli paljon visyneitd ihmisid tyopaikalla, niin kuin
Leena seuraavassa haastatteluotteissa kertoo.

?Tddlld, nitn mun mielestd tidll on aika hirveesti semmoista ettd... Et ihmiset ei
oo niinkuin ihan siind burnout tilanteessa. Mut ne on hirveesti semmoista visy-
neitten ja stressaantuneitten ihmisten toistensa syyttelyi. Ja semmoista niinkun
syntipukin etsimistd.”

(Leenan haastattelu 28.5.1996)

Hin teki neljantoista tunnin mittaista tyopdivaa seitsemin pdivai viikossa. Lopul-
ta kuitenkin ylipitkit tyopdivit uuvuttivat Leenan. Hén alkoi sairastella.

”Joo, no musta alkoi tuntua silti et md en jaksa nousta ja... Ja et md oon ollut nyt
hirveesti kipee tind kevidnd. .. Ja sit, sit vaan tuntui siltd et nyt ei... et mull ei
00 niin suurta motivaatioo ajaa itteeni niin --Et kun must rupes tuntuu silti et:
Nyt md en pysty. Et jos md nyt meen, niin sit, sit mua itkettdd illalla koska md en
jaksa... Olinhan md tosi hyvi jitkd... et olin md niin helvetin poikki myds.”
(Leenan haastattelu 28.5.1996)

Leena jdi vihiksi aikaa sairaslomalle kerddmidin voimia. Hinen tekeminsd ope-
tusohjelma ei valmistunut. Hinet siirrettiin toiseen vaativaan tuotantoprojektiin
ilman tukea.

Leena: "Mut et sit mut pistettiin tekemddin N-projektia josta sitten ei, ei mitddn
tullut... Tota... Tai mun... Kyllihén siit N-projektista tuli mut siitd et md tein.”
Tutkija: ”Niin. Siis tuliks K-projekti valmiiks?”

Leena: “Ei se tullut valmiiks, et, et siti vaan ikddn kuin siirrettiin...Et kun se N-
projekti tuli taas silloin tommoisella tappoaikataululla... niin sithen piti siirtid
jengid.”

(Leenan haastattelu 28.5.1996)

Leena ei saanut juurikaan ohjausta tai tukea uuden projektin kanssa. Han alkoi

tuntea, ettd tyo ei suju. Ylldttden hédnen tilalleen otettiinkin toinen tyontekiji teke-
main projektia. Téstd syntyi pddtos lopettaa tyon tekeminen Uusmedia Oy:ssi.
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N: ”No sit md olin sitd jonkin aikaa siind oisko viikko, puoltoista... En muista endd,
niin tehnyt. Ja sit, sit mulla alkoi olla semmoinen olo etti, et, et litkkuuko jotain
menee mun selin takana? Ja et md en tiedd ja... Et, et kun md kysyin niin ihmiset oli
tosi silleen et vilttelevid ja... Ja sitten niinkun... Sitten Ari niinkun nappas Martin ja
mut ja sit koko jengin niinkun, ja noin: Ja mitd si oot tehnyt ja ndytd. Sit se silleen
niinkun pala palalta kommentoi et tid ei oo hyvi, tid ei oo hyvi ja ndin et sithen
mennessd md en ollut niinkun juurikaan saanut mitdidn kritiikkid...”

(Leenan haastattelu 28.5.1996)

5.3.2 Taloudellinen realiteetti kavelee sisaan

Viikoittaisessa tuotantopalaverissa kevailld 1996 kisiteltiin kdynnissi olevia tuo-
tantoja. Myos yrityksen taloudellista tilannetta alettiin toukokuusta alkaen tarkas-
tella tuotantopalavereissa, kun hallintojohtaja sai valmiiksi erilaisia taloudellisen
tilanteen seurantavilineita.

Seuraava ote on tuotantopalaverista 10.4.1996. Toimitusjohtaja kertoi, ettd yri-
tykselle tehtiin nyt ensi kertaa budjetti. Hin kertoi my®ds, ettd sitd tehdessd hidnelle
selvisi, ettd yritys tekee nollatulosta. Yrityksen taloudellisia kysymyksid oli alettu
seurata siitd lahtien, kun yritykselle palkattiin hallintojohtaja. Tédsséd vaiheessa toi-
mitusjohtaja niki, ettd budjetti on se ohjenuora, jonka avulla saadaan yrityksen
talous kuntoon. Hian niki my6s keskeiseksi tyotapojen tehostamisen, ettd kannat-
tavuutta voitaisiin nostaa.

”Tai md oon, md oon kuvitellut sen et me tullaan aika hyvin toimeen tilli hetkel-
ld, mut tdlli hetkelld me ei oikeastaan... Tehdddin ihan nollatulosta sillai koko ajan
ettd just ja just pysytidn pinnalla. Se johtuu tietysti siitd ettd vaikka meill on nyt
paljon niit hyvid keikkoja tullu, ja niinkun hinnatkin jonkin verran on noussut,
mutta meill on niin paljon taas ithmisidkin tullut lisid ettd, et me ollan niinkuin
edelleen niinkuin plus miinus nolla tasossa mutta... Me tehtiin nyt sellaista suun-
nitelmaa eteenpdin sitten ettd, et meiddn on pakko vaan... ja niinkuin nyt on tissi
ollut kaikenlai... tai meille semmosta puhetta nyt niin kuin just tyétapoja tehosta-
malla niin varmasti voidaan tehostaa niinkuin tyontekoa.”

(toimitusjohtaja Olli tuotantopalaverissa 10.4.1996)

Edelli esitetyssid otteesta kiy ilmi, kuinka taloudelliset tosiseikat kivelevit sisddn
toimintaan ja alkavat luoda uudenlaisia sddntojd ja pakkoja ennen niin joustaval-
le ja vapaamuotoiselle toiminnalle. Ensimmaistd kertaa yritys kohtasi raadollisen
haasteen: miten tehostaa ty6tapaa niin, ettd toiminta olisi kannattavaa.

Samaan aikaan, kun ongelmia ilmeni tuotantoprosessissa, monenlaisia tyota-
paan ja tuotannon hallintaan liittyvid innovaatioita syntyi. Tdssd vaiheessa seki
visualistit ettd tuottajat pitivdt omia, erillisid palavereitaan. Visualistit paattivit
pitad viikoittain yhteisen palaverin, jossa kdytiin ldpi toimintatapoja ja laadittiin
yhdessd visualistin kisikirjaa. Tuottajien omassa (johon myos toimitusjohta-
ja ja tuotantojohtaja osallistuivat silloin kuin ehtivit), viikoittaisessa palaverissa
pohdittiin tuotannon hallinnan ongelmia ja tyontekijoiden jaksamiskysymyksia.
Alkuvuodesta 1996 kokouksissa kaytiin lapi kdynnissd olevat projektit. Jo helmi-
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kuussa alkoi tulla esille asioita, jotka liittyivit projektien hallitsemattomuuteen ja
tyontekijoiden visymiseen: pohdittiin, missd muutama tyontekijét oli, kun heiti
ei ollut nakynyt tyopaikalla. Ongelmiksi nimettiin resurssien vihyys, projektien
valmistumisen venyminen ja liséksi ongelmana pidettiin joidenkin tyontekijoiden
tehottomuutta.

Kevididn 1996 aikana kehiteltiin myds tuntilistoja, joilla seurattiin projekteihin
kéytettyd aikaa, resurssitaulua, josta ndkyi kdynnissd olevat projektit ja niissa toi-
mivat tyontekijét, tarjouskansiota, jossa mm. maddriteltiin asiakkaan ja tuottajan
roolit, erilaisia taloushallinnan vilineitd, tuotannonohjauksen lomakkeistoa. In-
nokkuutta uusien vilineiden kehittelyyn ndytti olevan paljon. Ndisté ratkaisuyri-
tyksistd ja muutoksen hallinnan tavoista kerrotaan enemmin luvussa 7.

19.6.1996 pidin yrityksen tyontekijoille kehittimisiltapdivin, jossa kaytiin lapi
seuraamani tuotannon hairioit4 ja pyrittiin tulkitsemaan, misté oli tuotannon on-
gelmissa kysymys. Seurattu tuotanto oli E-projekti, johon palataan luvussa 6.

Tutkitun tuotannon pulmiin ehdotettiin seuraavia ratkaisuja: 1) tydvuorot
(aamuvuoro: klo 8-15, iltavuoro klo 15-22), 2) koko yrityksen yhteiselle tuotan-
topalaverille uusi ajankohta ja kiertdvi vetovastuu (ma klo 14.30-16.00), 3) tuot-
tajien yhteinen palaveri maanantaiaamuisin, sekd 4) tuottajien ettd hallintojohta-
jan yhteinen palaveri maanantaiaamuisin.

5.3.3 Tuotannot kriisiytyvat — ongelmat ensi kertaa nakyviksi

Kesdkuun alussa 1996 iso, tirked projekti, Red, kriisiytyi. Projektin tuottajana
oli toiminut Heli, jolla oli samanaikaisesti kaksi muuta vaativaa projektia paalla.
Hién oli aloittanut tuottajan tehtdvit muutamia kuukausia aikaisemmin (ks. edel-
l4). Sitd ennen hinelld ei ollut kokemusta multimediatuotannosta. Heli oli tullut
harjoittelijaksi yritykseen. Pian yrityksen johto ehdotti hinelle, ettd hdn rupeaisi
tuottajaksi. Han joutui ottamaan kolmen ison tuotannon vastuun itselleen. Hin
oli motivoitunut ja halusi hoitaa tyonsi kunnolla. Hin tuli aikaisin aamulla toihin
ja jatkoi tyopdivad pitkille iltaan. Kun projektissa ilmeni ongelmia, hén teki entis-
td pidempid tyopdivid ja oli myos viikonloppuna toissd.

Projektin oletettiin valmistuvan toukokuun lopussa. Viimeiseni viikonloppu-
na ennen oletettua valmistumista tuottaja pyysi apua toiselta tuottajalta. Silloin
huomattiin, ettd tuote oli vield hyvin keskenerdinen. Koko viikonloppu yritettiin
saada tuotetta kokoon. Yrityksen johto meni Ruotsiin messuille esittimdin tuo-
tetta. Tuote ei toiminutkaan. Téstd tapauksesta seurasi vilittomasti kaksi asiaa:
tuottajana toiminut Heli jdi sairaslomalle, yrityksen johto alkoi miettid uusia rat-
kaisuja, joilla hallita tuotantoa.

”Meilli oli tuolla Ruotsissa hyvidi aikaa laivalla... jotta ei endd tulis tota sellasia
katastrofeja ku tdssd oli, niin yritetidn pddsti sellaseen tilanteeseen, jossa esi-
merkiks tdd sisdinen tiedotus- ja raportointijirjestelmd tulee vihin paremmaks.
Ettii voidaan niin tota, nihdd, seurata tuotantoja paremmin, miten ne, miten ne
etenee ja tota se tarkottaa sanoa sitd, ettd tisti eteenpdin tuottajat tekee kaikista
asiakkaspap- pap- palavereista kirjallisen raportin, joka pistetiin niin tota tin
projektin tonne serverille kansioon, plus sitte kannattaa tulostaa se yhteen map-
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piin eli tuottajat merkitsee ylos kaikki ne asiat, yhteydenotot, jotka on asiakkaisiin
pdin tehty.”
(Ari tuotantopalaverissa 12.6.1996)

Kriisiprojektin tuottaja siirrettiin tuotantokoordinaattorin tehtdviin ja uusi tuot-
taja, joka oli aloittanut kesdkuun alussa 1996, sai hoitaakseen ko. projektin jat-
kon.

5.3.4 Tuotannon ikuisuusongelmat?

Kun kesdkuinen tuotanto ajautui kriisiin, ratkaisua haettiin uusista dokumentoin-
nin vilineistd. Tavoite oli, ettd tuotantotiimit voisivat kdyttdd seurantavilineitd,
joilla hallita pitkdd ja monimutkaista tuotantoprosessia. Tuottaja Heikki aloitti
sisdisessd sihkopostissa keskustelun siité, ratkaisevatko uudet vilineet vilttimitti
ongelmat. Heikki pohti, ettd pelkit vilineet eivit korvaa esimerkiksi johdon ko-
kemattomuutta. Johtoon hin luki my6s itsensid. Hén siis aloitti keskustelun siité,
milld osaamisella yritystd johdetaan. Tama oli yrityksen historiassa ensimmadisié
kertoja, kun yrityksen johtaminen nostettiin arvioinnin kohteeksi.

”Mielestiini ongelmamme johtuvat pikemminkin hallinnon (tuottajat, Ari ja Olli)
kokemattomuudesta (osaamista puuttuu) johtuvia kuin minkddn vilineen (ohjel-
man tai menetelmiin) puutteellisesta kdytostd. Toisin sanoen pelkiin, ettd uusilla
vilineilld ei pystytd ongelmiamme ratkomaan.”

(Ote tuottaja Heikin sihkopostiviestistd 28.6.1996)

Heikki nosti keskusteluun myds hintd vaivaavan asian: tihditdanko pelkdstdan
yrityksen kasvuun ja miten huolehditaan osaamisen kehittymisestd yrityksessa.

?Toinen asia, miki minua on vaivannut viime aikoina, on se, ettii uskottelemme
itselle pyrkivimme parhaaseen mahdolliseen laatuun. Tdalld hetkelld tuntuu tih-
tdimessi olevan kaiken mahdollisen tekeminen ja kasvu. Jatkuva kasvu lataa hir-
vittavit paineet heikoimmalle alueellemme, projektinhallinnalle ja seurannalle.
Pelkdiiin, ettd niiden osa-alueiden todellisen osaamisen (pitdisin tdmdn erillddn
vilineiden teknisestd osaamisesta) kehitys tyrehtyy kokonaan. On turha luulla etti
ihmisten kokemus ja osaaminen syntyisi parissa viikossa (kuten vilineosaaminen),
se tarvitsee vuosia kehittyikseen, eikd prosessia voi nopeuttaa pakottamalla kovin-
kaan paljoa.”

(Ote tuottajan sdhkopostiviestistd 28.6.1996)

Edelld mainittuun keskusteluun osallistuivat monet yrityksen tyontekijit. Keskus-
teluissa paadyttiin mm. siihen, ettd yrityksen johtamiseen ja tuotantojen ohjauk-
seen tarvitaan uusia ratkaisuja.

Kriisiprojekti Red ei ollut ainoa, joka joutui vaikeuksiin. Syyskuussa tuli esiin
useita projekteja, jotka eivit menneet niin kuin oli odotettu. Tétd teemaa kisitel-
tiin viikoittaisissa tuotantopalavereissa (16.9. ja 23.9.1996) Johto oli huolissaan
siitd, miten saadaan koko tyontekijaporukka sitoutumaan tyén tekemiseen. Joh-
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don tulkinta naytti olevan, ettd tyontekijoiden sitoutumisessa on ongelmia, koska
tuotannot venyivit.

Seuraavassa otteessa tuottaja toteaa, ettd ensimmadinen kriisiytynyt projekti jo
osoitti, mitd asioita yrityksessi ei osata.

Tuottaja: "Red -projektiin huipentui kaikki, miti me ei osata. Se on pakottanut
meitd miettimddn kaiken uudestaan. Se on ollut varsinainen yrityseldmdn korkea-
koulu.”

(Tuottaja tuotantopalaverissd 23.9.96)

Monien projektien aikataulut venyivit. Projekteja ei saatu loppumaan ja uudet jo
alkoivat. Lisdksi yrityksessd oli jatkuvasti uusia tyontekijoitd, jotka eivit tunteneet
tuotantotapaa. Ongelmiin suhtauduttiin vakavasti: monenlaisia uusia ratkaisuja
ideoitiin, jotta tuotannon ongelmat saataisiin poistumaan. Ongelmana néytti kui-
tenkin olevan, ettd aikaa ei riittanyt kehitystoiminnan mairitietoiseen loppuun
viemiseen, kun esiin nousi aina uusia tuotantoihin liittyvid ongelmia.

Edelld esitetyistd tuotannon ongelmista huolimatta yritys menestyi useissa
multimedia-alan kilpailuissa. Vuosina 1995-1997 yritys sai 20 palkintoa tai kun-
niamainintaa tuotteistaan. Vaikka yritys kamppaili monien tuotannollisten on-
gelmien kanssa, silti monet valmiit tuotteet olivat ennenndkemittoman hyvid ja
niittivdt mainetta yritykselle. Menestyminen ja palkitseminen johtuivat siitd, ettd
tuotteiden laatu oli tirkeinti ja koko ajan kehittyvit tuotteet olivat se, mikd mo-
tivoi tyontekijoita.

Heindkuussa 1999 Uusmedia Oy voitti pddpalkinnon av-alan ammattilaisten
tapahtumassa. Sen lisdksi se sai kolme muuta palkintoa kyseessd olevassa kisassa.

5.3.5 Ongelmien uusia ratkaisuyrityksia

Syyskuun alussa hallintojohtaja ldhetti koko yritykselle viestin, jossa oli huolestu-
nut meneillddn olevan kuukauden laskutustilanteesta ja yrityksen kannattavuu-
desta. Viesti oli sysdys tyontekijoille 1dhted kehittiméddn uusia ratkaisuja. Visua-
listi Esa ja ohjelmoija Kari istuivat perjantai-iltana 6.9.1996 tyopaikkansa keittion
poydén didressd ja alkoivat kehitelld uusia ratkaisuja tuottavuuden parantamiseksi.
Illan mittaan Esan ja Karin kanssa jdivit asiaa kehittelemian kaksi tuottajaa, Kai ja
Heikki. Visualisti Tomikin piipahti vililld ideoimassa. Lopulta Kari ja Esa siirtyivit
ravintolaan jatkamaan mukanaan visualisti Juha. He jatkoivat valomerkkiin asti
uusien ideoiden kehittelya. He paittivit esittdd ajatuksensa sunnuntaina yrityksen
tuotantojohtajalle; toimitusjohtaja oli kdymissd San Franciscossa. Klo 18 maissa
sunnuntai-iltana uudet ideat esitettiin tuotantojohtajalle. Han otti ajatukset in-
nostuneesti vastaan. Pojat alkoivat timin jalkeen valmistella yhteistd mailia asiasta
tyontekijoille. Maanantaiaamuna asia esitettiin toimitusjohtajalle. Hdn olikin jo
kuullut asiasta tuotantojohtajalta. Hdn innostui ja hyviksyi ideat.

Seuraavassa taulukossa on visualistin sdhkopostiviestistd 9.9.1996 otetut suorat
lainaukset havaituista tuotannon ongelmista ja niiden ratkaisuista.
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Ongelma

Ratkaisu

1. Yleinen uskomus on etti toimimme tiimeind,
jotka ovat projekteja varten. Projektia tekevit
jakavat yhteisen tyin kohteen ja yhdessi vastuun
onnistumisesta, mutta tydstivit sitd erillidn:
visualisti, tuottaja ja ohjelmoija eri huoneissa.
Vastuu projektin kokonaisuudesta katoaa kun
tiimin jisenien vilinen viestinti on katkonaista
(visualistin sihkopostiviesti 9.9.1996).

1. Parhaiten onnistuneissa projekteissa tiimi
on tydskennellyt tiiviisti yhdessi. Se edellyttid
projektin jdsenten kasvokkaista viestintdd min-
ki nykyinen ohjelmoija — visualistit -tuottajat
erottelu estdd. Ehdotamme huoneiden jérjesti-
mistd projektien, ei ammattiryhmien mukaan.
(visualistin sdhkopostiviesti 9.9.1996).

2. Toinen yleinen uskomus on, ettd tuottaja on
projektitiimin johtaja. Tuottajan odotetaan
huolehtivan aikataulutuksesta, materiaaleista ja
tyon seurannasta. Kuitenkin Heikki, Vesa ja Kai
vastaavat kukin vihintddn viidestd projek-

tista hoitaen pidasiassa asiakaskontakteja ja
tuotantosihteerin toitd. Projektin johtaminen on
visualistin harteilla tai unohtuu kokonaan.
(visualistin sahkopostiviesti 9.9.1996).

2. Tdahdn mennessd on jokainen projekti on-
nistunut vasta, kun joku on joutunut ottamaan
vastuun sen loppuunsaattamisesta. Projekti
tarvitsee yksinomaan siihen keskittyvin tuotan-
totyon tekijdn, leffamaailman
termein ohjaajan, joka on mukana alusta lop-
puun ja vastaa a) tiimin aikataulutuksesta, b)
tehtdvien jakamisesta ja ¢) projektin edistymi-
sen seurannasta. Ehdotamme, ettd ohjaajan
roolista tehdéin virallinen sen sijaan, ettd
useimmiten pédvisualisti hoitaa sen ylimédarii-
send hommanaan miten kuten.
Ohjaaja ei siis olisi ammatti vaan rooli, johon
tiimid muodostettaessa tai nyt jo kdynnis-
sd oleviin valitaan sopivin. Ohjaaja pysyisi
mukana esityksen kasaamisessa, mutta esim.
padvisualistin/Art Directorin vastuu isommissa
projekteissa ei jéisi ohjaajalle. Hannun siir-
tyessid opiskelemaan on meilld endé 2 pditoi-
mista tuottajaa, Heikki ja Vesa. He hoitaisivat
asiakaskontakteja isompienprojektien/projekti-
rypéileiden tiimeissd, esim. Heikki Nokioissa ja
antaisivat "tuottajapalveluita” muissa. Tom-
mista tehtiisiin tuotantosihteeri ohjaajien seki
Heikin ja Vesan kayttoon kun Heli lahtee.
(visualistin sahkopostiviesti 9.9.1996).

3. Kolmanneksi, jokaiselta ehkd Ollia, Aria ja
Mattia lukuun ottamatta puuttuu mahdollisuus
seurata sitd, miten oma tyd nikyy rahana — mitdi
stitd laskutetaan ja miten timd laskutus on suh-
teessa projektin ja firman talouteen. Ilman tietoa
tyon arvosta on mahdoton arvioida missi ajassa
oma tyd pitid tehdi jotta se sdilyy tuottavana:
aikataulutuksesta

tulee enemmidin tai vihemmin hakuammuntaa.
(visualistin sihkopostiviesti 9.9.1996).

3. Oman tyon suhteuttaminen laskutukseen

ja muiden tyohon - lyhyesti, yleiskuva firman
tilanteesta on mahdollista, jos nditi eri tahoilta
kerittyji tietoja voidaan vertailla. Lupaavan
ratkaisun tarjoaa intranet eli Uusmedia Oy:n
sisdiset www-sivut. Tarkoitus olisi saada aika-
taulut, tuntilistat ja laskutus vertailukelpoisiksi
tietokannoiksi intranettiin kaikkien saataville.
Intranetin kehittdmiseen liittyy mm. siirty-
minen emailiin ja news-palvelut. Intranetin
rakentaminen alkaa lokakuussa ja sitd kasaava
tiimi muodostetaan tilld viikolla.

(visualistin sihkopostiviesti 9.9.1996).

Taulukko 5.1 Tyontekijoiden nimedmid tuotannon ongelmia ja ratkaisuja 6.9.1996

Edelld esitetty kehittely ja uusien ideoiden synnyttiminen ei ollut vuonna 1996
harvinaista. Se kertoo siitd innosta ja sitoutumisesta, joka tyohon liittyi.
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5.3.6 Uudet uhkakuvat

Yritys oli joutunut lainaamaan rahaa konsulttitoimistolta, joka omisti yrityksen
osakkeita. Syksylld 1996 suhteet tulehtuivat konsulttitoimisto-osakkeenomista-
jan kanssa. Silloin kyseinen osakkeenomistaja ei endd nauttinut hallituksen luot-
tamusta ja hanet erotettiin hallituksesta. T4std alkoi yli vuoden mittainen taistelu
yrityksen olemassaolosta. Hallituksesta erotettu osakkeenomistaja vaati lainan-
sa heti maksuun. Yritys oli velkaa noin 100.000 mk kyseessd olevalle osakkeen-
omistajalle. Osakas vaati velkansa maksua kerralla takaisin marraskuun puoli-
vilissd 1996.

Yritys aloitti mdéridtietoisen toiminnan rahojen kokoon saamiseksi. Joulukuun
13. saatiin rahat maksettua osakkaalle. Tama edellytti muun muassa, ettd palkan-
maksuja siirrettiin. Tamd kriisi vei yrityksen johdolta paljon energiaa, ja monet
muut asiat jaivit sivummalle.

Keskustelu osaavien tyontekijoiden siirtymisestd muihin yrityksiin alkoi 21.
marraskuuta 1996. Tamikin oli uutta yrityksen historiassa. Toimitusjohtaja ldhet-
ti viestin, jossa ehdotti tuntuvan palkankorotuksen antamista kahdelle tyonteki-
jdlle, jotka ovat joutuneet ponnistelemaan syksyn aikana kovasti projektiensa lapi-
viemiseksi. Tdhin viestiin vastasi visualisti Jorma, joka oli yrityksen kokeneimpia
ja osaavimpia tyontekijoitd. Han oli juuri pdittanyt siirtyd kilpailevan yrityksen
palvelukseen. Hin oli ensimmaéinen pitkdaikainen tyontekiji, joka siirtyi muual-
le. Lihdon syiksi hdn mainitsi seuraavia tekijoitd: hdn sai paremman tarjouksen
kilpailijalta, palkka kaksinkertaistuisi ja lisaksi tulisi ylityokorvaukset; palkka ei
kuitenkaan ollut perimmadinen syy, miksi tyontekijd halusi ldhted. Suurimmaksi
syyksi lahtemiseen hin mainitsi perhetilanteen; tyé Uusmedia Oy:ssé ei sopinut
hidnen mielestddn perheelliselle. Perhetilanteen vuoksi hin tarvitsi vakaamman
taloudellisen tilanteen ja my0s tilanteen, jossa ei tarvitse tehdd tyotd yotd paivaa.
Kolmantena syyni poisldhtemiseen hidn mainitsi halun oppia uutta ja saada koke-
musta muista tyopaikoista. Neljantend syyni hin mainitsi kylldstymisen jatkuviin
katteettomiin lupauksiin.

”Uusmediayrityksessd minulle on tullut olo, etten endd kehity visuaalisessa suun-
nittelussa. En jaksa olla kiinnostunut uuden oppimisesta. Olen visynyt ja moti-
vaatio on nollassa...niin mielenkiintoinen kun N- konsernin suunnittelu onkin,
niin samalla mietin miten jaksan innostua siitd, kun aikataulu on jilleen kerran
kired... Olen mydskin visynyt “multimedia- hehkutukseen’, jossa pédllimmidiisend
ajatuksena on ” heaven’, joka koittaa meille kaikille kun jaksamme vieli kerran”
vihdn pinnistdd.”

(Ote visualisti Jorman s-postiviestisti)

Jorman ldhtoilmoitus aloitti yrityksessd vilkkaan keskustelun yrityksen toimin-
tatavoista. Tuotantojohtaja ja toimitusjohtaja molemmat sanoivat, etteivit olleet
huomanneet, miten tiukoille perheellinen tyontekija joutuu. He olivat syksyn ai-
kana itse olleet tiukoilla yrityksen taloudellisen tilanteen vuoksi. Tuotantojohtaja
arveli, ettd he olivat osittain arvioineet markkinoiden tilanteen viirin. Hin kui-
tenkin uskoi, ettd yrityksen vaikean tilanteen yli oli padsty, ettd ongelmat oli voi-
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tettu. Hédn uskoi, ettd epdvarmuutta kestdd maksimissaan kuukauden. Télld hin
viittasi yrityksen yhden osakkaan hankkeeseen ajaa yritys konkurssiin.

“Jaksan silti — ja nimenomaan juuri nyt enemmin kuin koskaan — uskoa mah-
dollisuuksiimme. Vanha viisaus kuuluu, etti synkintd on juuri ennen sarastusta.
Tieddmme myds, ettd titi epdvarmuutta kestdd maksimissaan kuukauden (siis
joulukuun puoliviliin), silli ellemme saa kuukauden sisilli lisdrahoitusta jdrjes-
tymddn, on homma silli selvi. Kukaan tdssd rytindssdi ei kuitenkaan jid tyotto-
miiksi tai ndppejidn nuolemaan — pdinvastoin. Kaiken timdin osakkaan aiheutta-
man rytindn ja meiddin sisdisten synnytystuskien tieddn vuoren varmasti johtavan
positiiviseen lopputulokseen. Tdstd syntyy hyvi ja toimiva kokonaisuus.”

(Ote tuotantojohtajan viestisti)

Sama aihe nousi esiin joulukuun puolivilissda. Ohjelmoija Kari aloitti pohdinnan
tyontekijoiden lahtemisestd ja osaamisen sdilyttimisestd yrityksessd. Ohjelmoija
oli huolissaan etenkin tietotaidon havidmisesti yrityksesti, kun kokeneimmat ldh-
tevit ja yrityksen “selkdranka” murtuu. Ohjelmoija perddnkuulutti keskustelua,
jossa arvioitaisiin, mikd on todellinen tilanne ja milld ratkaisuilla voitaisiin padsta
eteenpdin. Kari kirjoitti viestissddn, ettd kolme tyontekijdd oli 1dhdossd siviilipal-
velukseen, yksi ulkomaille toihin, yksi opiskelemaan ja juuri irtisanoutunut Jorma
kilpailijalle.

Ohjelmoijan viestiin vastasi toimitusjohtaja. Han nosti esiin oman yrityksen
ainutlaatuisuuden; mahdollisuuden kehittyd yksilond ja ryhménd. Hén ei siis
nihnyt tilanteessa mitddn ongelmaa. Osa tyontekijoistd oli kuitenkin pohjannut
kritiikkinsi siihen, ettd yrityksessd tyo oli kiireistd eikid aikaa jadnyt uuden opet-
teluun.

Uudet omistajat — uudet haasteet 1997

Vuosi 1997 oli tiukkaa taloudellista kamppailua. Samantyyppiset tuotannon on-
gelmat jatkuivat. Deadlinet venyivit ja tyontekijit joutuivat tekemédn toitd kireds-
sd aikataulussa. Edelleen tehtiin kuitenkin hienoja ja korkeatasoisia cd-romppuja,
jotka saivat julkisuutta.

16.6.1997 me ulkopuoliset tutkijat pidimme yritykselle kehittimispaivin, jol-
loin kdvimme ldpi seuraamamme vuoden mittaisen tuotantoprosessin. Pdivin
aikana pystyttiin nimedmain tuotantoprosessiin liittyvid isoja ongelmia. Pédivin
padtteeksi todettiin, ettd ongelmat ovat niin suuria, ettd ne edellyttivit maara-
tietoista kehittdmistyotd. Jo titd ennen oli tehty suunnitelmia hakea yritykselle
tyoministerioltd tukea tiimityon kehittdmiselle. Rahoitus saatiin kehittamistyolle.
Kehittiminen aloitettiin vuoden 1998 alussa.

Loppuvuodesta 1997 tehtiin kolme uutta ratkaisua: palkattiin myyntipdallikko,
nimettiin uusi tuotantopdillikko koordinoimaan tuotantoja ja korotettiin hintoja
tuntuvasti.

Osakkaan velkojen maksamisen jélkeen etsittiin uutta ulkopuolista rahoittajaa,
jolle ko. osakkaan osuus yrityksen osakkeista (40 prosenttia) siirtyisi. Tédssd vai-
heessa ilmaantui muutama yhteistyosti kiinnostunut kustannusalan yritys, joiden
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kanssa neuvoteltiin rahoituksesta ja omistajuudesta. Tyontekijit esittivit mahdol-
lisuutta ostaa itse osan osakkeista, koska pelittiin, ettd ulkopuolinen raha merkit-
sisi pdatantdvallan siirtymistd pois yrityksen siséltd. Ratkaisu 16ytyi loppukesdsti
1997, kun yrityksen johto piitti aloittaa yhteistyon Xed:n kanssa.

Uudet osakekaupat julkistettiin elokuussa 1997. Asiasta annettiin lehdistotie-
dote. Uusmediayrityksestd myytiin viidennes isolle yritykselle; Xed:lle. Yritys osti
muitakin saman alan yrityksi4 ja ajatuksena oli muodostaan yritysrypis, joka voisi
tehda kiintedd yhteistyotd ja joka voisi vastata kiristyvddan kansainviliseen kilpai-
luun.

Tammikuussa 1998 Uusmedia Oy muutti Xed:n ostamaan kiinteistoon. Tiloissa
toimi myds juuri perustettu uusmedia-alan verkostoyritys. Uusmedia Oy sai uudet
kalusteet ja uudet tyovilineet (tietokoneet, d4nistudion jne.) ja sitoutui maksamaan
niistd seki tiloista vuokraa Xed:lle. Tammikuusta alkaen havaittiin, etti Uusmedia
Opy:n ja Xed:n johtojen vdlinen kommunikaatio ei toiminut.

Johtaminen eriytyy

Téssd alaluvussa palataan johtamistoiminnan kehittymiseen tutkitussa yrityksessa.
Yrityksen johdossa toimivat aluksi kaksi henkilod, Ari ja Olli. Yrityksen laajetessa
ja tyontekijaimddran kasvaessa eteen tuli myos erilaisia haasteita johtamisen ja oh-
jaamisen suhteen. Esiin tuli taloudellinen kannattavuus, markkinoiden kartoitus,
strategisen suunnittelun tarve, henkilgstohallinto, rekrytointi- ja muut johtamis-
kysymykset. Yrityksessd kuitenkin korostettiin 1997 syksyyn asti, ettd mitddn var-
sinaista johtamista ei ole, koska “meilld kaikki pditetddn yhdessd”

Aluksi Ari ja Olli osallistuivat itse tiiviisti myos tuotantotoimintaan. He osal-
listuivat kasikirjoittamiseen, graafiseen suunnitteluun, ohjelmointiin ja projektien
hallintaan samalla, kun myivdt ja markkinoivat Uusmedia Oy:n tuotteita. Kun
tyontekijoitd oli alle kymmenen, ryhma toimi tiiviind porukkana, jossa asiat voi-
tiin sopia helposti. Kun tyontekijamadrad kasvoi ja kidynnissid olevien tuotantojen
lukumaiira nousi, alkoi ilmeti tarvetta erilliseen johtamistoimintaan.

Kuten jo aiemmin on mainittu, kevdilld 1996 palkattiin yritykseen hallintojoh-
taja, Matti, jonka tehtdvdni oli vastata yrityksen taloudellisesta puolesta. Hallin-
tojohtaja aloitti merkittivin kehittimistyon; yrityksestd puuttuivat siind vaiheessa
ldhes kaikki taloudelliset seurantavilineet. Hinen kehittimiensd ja kidyttoonot-
tamiensa seurantavilineiden avulla alkoi hahmottua yrityksen todellinen talou-
dellinen tilanne. Uuden hallintojohtajan avulla yritykselle tehtiin ensimméinen
budjetti 9.4.1996.

Toimitusjohtaja Olli, tuotantojohtaja Ari (jonka titteli muuttui my6hemmin
markkinointijohtajaksi) ja hallintojohtaja Matti muodostivat téstd ldhtien johto-
ryhmin, joka kokoontui viikoittain padttimain yrityksen asioista. Hallintojohtaja
kantoi huolta yrityksen kannattavuudesta ja kehitti vilineitd, joilla pystyi kuvaa-
maan ja seuraamaan eri tuotantojen pysymistd budjetissa. Tama edellytti tuntilis-
tojen kadyttoonottoa, jotta tuotantoihin kiytettyd aikaa voitiin seurata. Seuranta
osoitti ldhinnd sen, ettd budjetteja ei aina pystytty tekemdin realistisiksi ja aikaa
tuotantojen tekemiseen tarvittiin paljon enemmin, kuin mitd myyntitilanteessa
oli arvioitu.
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16.9.1996 tuotantopalaverissd johto esitti uuden tyonjakonsa. Uusi tyonjako-
malli sisilsi keskeisesti ajatuksen, ettd toimitusjohtaja siirtyy operatiivisimpiin
tehtédviin ja tapaa tuotantotiimeja viikoittain. Ndin varmistettaisiin, ettd tuotannot
pysyvit hallinnassa ja aikataulussa. Tété ratkaisua ei pystytty kuitenkaan ottamaan
kayttoon syksyn 1996 aikana. Tuotantojohtajan Arin tehtdviksi ndhtiin padasiassa
markkinointi ja myynti. Hanti alettiinkin kutsua markkinointijohtajaksi.

Suuret muutokset: yritys myydidin ja osa tyontekijoisti lihtee

Uusmedia Oy:lld oli kannattavuuden kanssa ongelmia ja koko kevddn 1998
vuokrat olivat ristissd Xed:lle. Xed:n johto ldhestyi toukokuussa Uusmedia Oy:n
johtoa ja ehdotti, ettd yritysten yhteistyotd tehostettaisiin huomattavasti. Kaikki
Uusmedia Oy:n tyontekijdt pitivdt yhteisen palaverin, jossa piditettiin ldhentyi
Xed:a ja tiivistdd yhteistyotd. Vireilld oli ajatus omistajayhtiosti, jossa tyontekijat
itse omistaisivat Xed:n lisdksi yrityksen osakkeita, joista 40 prosenttia oli tdssd vai-
heessa toimitusjohtaja Ollin omistuksessa. Palaverista ja omistajayhtiosuunnitel-
mista huolimatta Ari ja Olli padttivit kuitenkin myyda Ollin osakkeet Nouwelle ja
pyysivit Xed:a purkamaan elokuussa 1997 yritysten vilille solmitun sopimuksen
ja myymaiin omistamansa Uusmedia Oy:n osakkeet.

Ari ilmoitti perjantaina 15.5.1998 tuotantopalaverissa, ettd Uusmedia Oy
muuttaa pois Xed:n tiloista tdssd vaiheessa vield salaisen (Nouwe) yhteistyokump-
panin luokse. Tdmin jilkeen yhdeksin tyontekijad irtisanoutui kerralla.

Vastauksena yhdeksdn tyontekijan viestiin toimitusjohtaja Olli kirjoitti 18.5.
yrityksen sisdisessd sahkopostissa, ettd han on varma, ettd uusi tilanne on positii-
vinen muutos nykyiseen verrattuna. Késikirjoittaja, joka oli sanonut itsensd irti jo
aiemmin keviilld, kirjoitti 18.5. vastaukseksi alla olevan viestin. Hin pohti sité,
ettd yhteistyokuviosta Xed:n kanssa oli dkkia tullut “omistajaongelma”. Miten voi-
taisiin taata, ettd niin ei tapahdu uusien omistajien kanssa.

“Mutta mind en ole, eikd titd tilannetta ihan purematta pysty nielemddn. Eli pu-
reskellaan nyt sitten:

1) Viime kesini nykyisti tilannetta kuvailtiin aivan yhtd lupaavasti kuin nyt
tdtd uutta, mutta muutamassa viikossa siitd tuli ns.”omistaja-probleema”. Miksi
muka on niin varmaa, etti seuraava jirjestely toimii? Minusta kolme kuukautta
ei ole oikein kyllin pitki aika todeta, ettd timdn partnerin kanssa ei toimi.”
(kasikirjoittaja Leilan sahkopostiviesti 18.5.1998)

Leila nosti esiin tirkedn kysymyksen yrityksen demokratiasta. Yhdessi oli padtetty
tiivistdd yhteistyotd Xed:n kanssa. Johto ei vilittanytkddn yhteisestd padtoksestd,
vaan teki omat ratkaisunsa. Han oli huolestunut siitd, mitd nyt tapahtuneet uudet
muutokset merkitsevit arkipdivian tuotantotyélle. Se tulee hinen mukaansa vai-
keutumaan kuukausiksi.

Leila kiteytti monen tyontekijdn yhteisen huolen: miten tdssd rytindssd tulee
itselle kiymaén. Huoli ja epavarmuus olivat astuneet kuvaan mukaan.
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”Kaikki ovat epdvarmoja, kaikkia huolestuttaa, kaikki pohtivat mitd tehdd, kaikki
ihmettelevit — omaa tydpaikkaa, omia mahdollisuuksia, projektien kohtaloa, asia-
kassuhteita...titd ei ihan viikossa korjata.

Ja lopuksi, jos joku ihmettelee, miksi mind kirjoitan tillaista, kun kerran olen itse-
kin ldhdossd, niin haluan kertoa saman tien: siksi ettd olen titd mieltd, ja haluan
sanoa sen suoraan kaikille enki jossain pienessi piirissi. Ilmapiiri on sellainen,
etten vuosi sitten olisi osannut kuvitellakaan, ettd Uusmedia Oy:ssi joskus olisi
tillaista. Vaikka olenkin muuttamassa Suomesta pois, se ei tarkoita etti Uusme-
dia Oy ei merkitsisi minulle mitddn. Vilpittomdisti toivon, ettd kaikki menee hyvin,
mutta juuri nyt siti on hiukkasen vaikea uskoa.”

(kisikirjoittaja Leilan sahkopostiviesti 18.5.1998)

Toukokuussa 1998, kun yrityksestd oli kahden ja puolen kuukauden sisilld irtisa-
noutunut kaikkiaan 16 tyontekijii, jaljelle jadneet tyontekijat nakivit johtamistoi-
minnan Kkriittisessd valossa. Tyontekijat (mukana tuotantopdillikko ja hallinto-
johtaja) kokoontuivat yhteen ja laativat kirjeen Arille ja Ollille. He olivat edelleen
valmiita jatkamaan Uusmedia Oy:ssd ja sitoutumaan yrityksen kehittimiseen,
mutta vaativat asioiden muuttamista mm. johtamisen osalta. Jéljelle jddneet tyon-
tekijit halusivat korostaa, ettd yrityksen ongelmien syitd ei voida palauttaa yh-
teistydkumppaneiden syyksi. Liikevaihdon kasvun pysdhtyminen kahden vuoden
ajaksi, tyontekijoiden vaihtuvuus ja tappiolliset projektit olivat niitd asioita, joihin
tyontekijat halusivat kiinnittdd huomiota. He halusivat jatkaa yrityksessd, mutta
ehtona olivat muutokset yrityksen johtamistapaan.

Tahan vaiheeseen eli kesdkuuhun 1998 paittyi aineistonkeruuni Uusmedia Oy:
ssd. Yrityksen myynnin jélkeen ja suuren joukon irtisanouduttua, Uusmedia Oy:n
johto ilmoitti meille tutkijoille, ettd yhteistyomme péittyy tahdn. Syyksi kerrottiin
epdily siitd, ettd olisimme olleet valmistelemassa tyontekijoiden lahtod yrityksesta.

5.3.7 Kasvu lukujen valossa

Yrityksen liikevaihdon kehitys nikyy alla olevasta taulukosta. Ensimmaéinen tili-
kausi oli 16 kuukauden mittainen. Silloin yllettiin puolen miljoonan liikevaihtoon.
Seuraavana tilikautena (1.5.93-30.4.94) tulos ei juurikaan parantunut. Sen sijaan
kolmannen tilikauden aikana (1.5.94-30.4.95) liikevaihto kolminkertaistui. Tis-
sd vaiheessa tyontekijamaird oli vield pieni (14). Neljés tilikausi (1.5.95-30.4.96)
oli vaihe, jolloin tyontekijoitd rekrytoitiin lisdd ja uusia projekteja saatiin paljon.
Samoin viides (1.5.96-30.4.97) tilikausi oli kasvun aikaa; liikevaihto lihes kaksin-
kertaistui.
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Tilikausi Liikevaihto
1.1.1992-30.4.1993 noin 580.000 mk (huom. aika)
1.5.1993-30.4.1994 noin 480 000 mk
1.5.1994-30.4.1995 noin 2 000 000 mk
1.5.1995-30.4.1996 noin 3 500 000 mk
1.5.1996-30.4.1997 noin 6 300 000 mk

Taulukko 5.2 Yrityksen liikevaihdon kehitys

Selked kasvun kausi alkoi vuonna 1994-1995. Siitd ldhtien liikevaihto jatkuvasti l4-
hes kaksinkertaistui. Tama ei kerro kuitenkaan taloudellisen tilanteen koko kuvaa.
Kannattavuuden ja rahoitusaseman muutokset kuvaisivat tarkemmin taloudelli-
sen tilanteen, mutta sellaista aineistoa ei ole kdytossa titd tutkimusta varten.

Taulukosta 5.3 voi lukea henkilokunnan madrin kehityksen. Vuoden 1996 ai-
kana henkilostoméaarin lisdys oli huomattava. Kun litkevaihto oli kasvanut ja pro-
jekteja saatu lisdd, alkoi voimakas uusien tyontekijoiden rekrytointi. Huomattavaa
on suuri osa-aikaisten tyontekijéiden maara.

Vuosi Kokonais- Koko- Osa-
madra paiviisia aikaisia
1991 2 2 -
1992-1993 6 2 4
1993-1994 6 4 2
1994-1995 14 7 7
1995-1996 32 19 13
1996-1997 38 19 19
4.9.1997 40 18 22

Taulukko 5.3 Yrityksen henkilostomddrdn kehitys

Taulukossa 5.4. nakyy valmistuneiden projektien mairi vuosittain. Tdssakin tau-
lukossa nikyy selvd hyppiys vuosien 1995 ja 1996 vililla. Kun vuonna 1995 valmis-
tui 12 tuotetta, luku oli seuraavana vuonna 23. Yhteensd tuotantoja oli yrityksen
olemassa olon aikana valmistunut 71 tuotantoa. Syyskuun 25. pdividn mennessi
1997 oli ko. vuonna valmistunut 15 tuotetta.
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Vuosi 1991 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 (>25.9.1997)

Lukumaira 2 4 9 6 12 23 15

Taulukko 5.4 Valmistuneet tuotannot vuotta kohden

Edelld esitettyjen lukujen valossa tarkasteltuna vuosina 1995 -1996 tapahtui yri-
tyksessd merkittivid muutoksia: seki litkevaihto ettd henkilokunnan méari kak-
sinkertaistuivat ja tuotettujen tuotantojen mairi lisddntyi. Toisaalta samanaikai-
sesti, kun yritys kasvoi, tyontekijéiden vaihtuvuus lisddntyi. Vuoden 1996 aikana
lahti yrityksestd 10 tyontekijdd ja vuoden 1997 9 tyontekijdad. Tamai vaihe on kiin-
nostava tyotavan ja organisaation kehittymisen kannalta. Miten tuota muutosta
voi tulkita?

Paidtutkimusaineistoni on juuri vuodelta 1996, jolloin nayttdisi alkaneen tarked
muutoksen vaihe. Toisaalta hyodyllistd on myos tarkastella sitd vaihetta, joka edel-
si nopeaa kasvun vaihetta. Toisin sanoen on analysoitava, millainen oli ty6tapa
silloin, kun yritys syntyi ja tyontekijamaird oli alhainen. Nidin pdidstdan kasiksi
muutokseen ja muutoksen hallinnan problematiikkaan.

Edelld esitetty narratiivi voidaan tiivistdd seuraavaan aikajanaan (kuvio 5.1):

Tuotannon ongelmat Yritys myydaan,
ensi kertaa nakyvaksi 16 tyodntekijaa irtisanoutuu
\
Avri ja Olli Yritys Véasymisoireita Viidennes
tapaavat perustetaan ensi kerran esiin; osakkeista uudell

1991 sairaslomia

omistajalle

v

1990 1991 1992 1993 1994

Tydntekijéita 6 | | Tydntekijéita 32

Tyéntekijoita 14 Tyéntekijéita 40

Myyntipaallikko,
uusi tuotantopaallikkd

Kuvio 5.1 Aikajana tutkitun yrityksen muutoksista
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5.4 Tulkinta kehityksesta: kaksi kehityssyklia

Seuraavassa kdytdn kehityssyklin ja toimintajirjestelman kisitteitd analysoidessani
Uusmedia Oy:n kehitystd. Ndiden kasitteiden avulla on tarkoitus analysoida edelld
kerrotun narratiivin dynamiikkaa. Tarkoituksena on muodostaa tulkinta yrityk-
sen kehityksesta.

Edelld esitetty kuvaus kertoi yrityksen kehittymisestd ajallal991-1998. Multi-
mediavalmistus ja cd-romien kdyttd Suomessa oli vield aivan aluillaan, kun Uus-
media Oy:n perustajat keksivit alkaa tuottaa yritysesittelyjd yms. viestintimateri-
aalia cd-rom-muodossa. Ari tapasi sattumalta messuilla Ollin. T4std tapaamisesta
alkoi kehkeytyd ajatus oman yrityksen perustamisesta. Tétd vaihetta voi tulkita
tarvetilan viridmiseksi. Sekd Ari ettd Olli olivat eliméntilanteessa, jossa etsivit
kumpikin uutta suuntaa. Ari haki uusia mahdollisuuksia tydeldmissa. Olli opis-
keli lukiossa, mutta oli kiinnostunut musiikista ja tietotekniikasta. Tétd vaihetta
voidaan kutsua vanhan toimintatavan umpikujan vaiheeksi. Kyse on tdssd yksi-
l6llisistd elaméntilanteista, jotka vaativat ratkaisua. Toisaalta oli kyse myos koko
alan tilanteesta. Uusmedia-ala oli uusi; Suomessa ei vield vuonna ollut montaa
cd-romeja tuottavaa yritystd. Toisin sanoen uuden toimialan tilanne mahdollisti
yrityksen syntymisen.

Arin ja Ollin tapaaminen ja yhteistyo johti pddtokseen perustaa oma multime-
diaa tuottava yritys. Yrityksen perustaminen ei kuitenkaan ollut mahdollista ilman
ulkopuolista tukea. Yhteistyokumppaneiksi saatiin kaksi konsulttitoimistoa, jotka
toivat taloudellista tukea. Apple tuki yritystd lainaamalla aluksi koneita. Nama4 oli-
vat uuden toimintamallin aineksia, jotka mahdollistivat yrityksen perustamisen.

Tyotiloina toimi ensin kymmenen nelion vuokrahuone. Sitten Ari ja Olli sai-
vat vildenkymmenen nelion toimitilat toisen yrityksen tiloissa. Ensimmadiset omat
tyotilat vuokrattiin 1994.

Yritykseen palkattiin nuoria innokkaita multimediaosaajia. Ensimmadisind
vuosina tyontekijoitd oli 2—14. Innokkaat tekijdt saivat ensimmadisten tuotteittensa
myotd mainetta ja lisdd tilauksia. Jatkuva uuden kehittely innosti tyontekijoita.
Yritys oli kehityksen kirjessi ja teki toitd kehitellen ennen nikemattomia tuottei-
ta. Yritys laajeni ja tilauksia saatiin lisdd. Entiselld tyontekijamaaralld ei pystytty
endd tekemdin toitd, ja tyontekijoitd rekrytoitiin lisad. Uudet tyontekijdt olivat
pddasiassa nuoria, jotka olivat entisten tyontekijoiden tuttuja tai koulukavereita.
Tyypillisté oli, ettd heilld ei ollut kokemusta tyon tekemisestd eikd yritysmaailmas-
ta. Tdssd esiintyi syklimallin vaihe nelja: vanhan ja uuden toimintamallin t6rmdys
(kts kuvio 5.1). Lihes kaikilla, nuorilla tyontekijoilld oli taustalla multimedia-alan
harrastusta useiden vuosien ajalta. Toisin sanoen vanha traditio liittyi sithen, ettd
tyontekijdt olivat olleet vuosikausia innostuneita tietotekniikasta ja sen uusista
sovelluksista. Kannattavan yrityksen toiminta vaati erilaista toimintatapaa kuin
harrastustraditioon liittyvit tavat.

Padhuomio yrityksessd oli koko kehityksen ajan liittynyt itse substanssiin: cd-
romien ja www-sivujen tuotteiden tuottamiseen ja niiden laadun kehittimiseen.
Yrityksen perustajilla ei ollut kokemusta yrityksen johtamisesta ja organisoimises-
ta. Kaikki se ainutlaatuinen asiantuntemus, jonka yrityksessé tyoskentelevit muo-
dostivat, liittyi itse multimediatuotteisiin.
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Kun tilauksia tuli lisdd, niitd tehtiin pddasiassa samalla tyotavalla kuin aiem-
minkin. Ohjaus- tai johtamiskdytinnot eivit aluksi juurikaan muuttuneet, vaikka
tyontekijamaird kasvoi ja tuotantoprosessit monimutkaistuivat ja pitenivat.

Yrityksen ensimmaisti kehityssyklid kutsun nimelld "Tietotekniikkaharrastuk-
sesta yritykseksi”. Tama vaihe sisdlsi mairillisen kasvun, jonka aikana pienesti
kaveriporukasta alkoi muotoutua oikea tyopaikka noin parille kymmenelle ihmi-
selle. Taman syklin loppuvaiheessa kylvettiin kuitenkin siemenet tuleville kriiseil-
le. Ty6tapa ei muuttunut ja tyoté oli paljon. Syklin lopussa eli vuoden 1995 lopulla
alettiin kiinnittdd huomiota siihen, ettd yritykselle on luotava yhteiset tavoitteet ja
kasitys siitd, miten tuotantoprosessia hallitaan. Tama oli vaihe, jolloin kaveripo-
rukka muuttui tyontekijaporukaksi. T4td kehityssyklid voidaan kuvata seuraavan
syklimallin avulla:

vakiinnuttaminen
Kaveriporukasta
tyopaikaksi 1995

5. Uuden tyétavan 5
L]

1. Tarvetila

Arin ja Ollin tapaaminen,
innostus ja uuden etsiminen,
sattuma, vuosi 1990

2. Vanhan toiminnan
umpikuja

Arin ja Ollin henkilokohtaiset
elamantilanteet

4. Kaytannon
muuttaminen
Yritys kaveriporukkana
1992-1994,

3.a. Uuden ratkaisun

" etsiminen
Earrastustradltlp \I/(S- - uusmedia-alan tilanne, markkinat
annattavan yrityksen 3.b. Uuden - yhteistydkumppanit

toimintatapa A . .
kiyttdénotto vélineet ja osaaminen

Yritys perustetaan 1991

Kuvio 5.2 Kehityssykli 1. Tietotekniikkaharrastuksesta yritykseksi

Seuraavaa kehityssyklid kutsun nimelld ”Toiminnan kriisiytymisestd yrityksen
myyntiin” (kuvio 5.4.). Uuden kehityssyklin alkaessa uusmediayrityksen toimin-
nassa alkoi esiintyd erilaisia epdmadrdisid oireita tai hdirigitd. Niitd olivat kiire,
tyontekijoiden vdsyminen, syyttely, monenlaiset virheet tyossd. Toisin sanoen
tyohon alkoi sisiltyd piirteitd, joita aiemmin ei ollut nakyvissa. Yritys alkoi olla
tarvetilavaiheessa. Edelld mainittuja oireita voidaan tulkita ensimmaiisen asteen
ristiriidoiksi, siis tydtoiminnan osatekijit olivat sisdisesti ristiriitaisia (kts. Enge-
strom 1987). Tyon kohteena olivat toisaalta ainutkertaiset, taiteellisesti korkeata-
soiset tuotteet, mutta toisaalta haasteena oli tehdd enemmin standardituotteita,
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jotka olisivat kannattavia. Tyon tuloksena oli osaltaan tyontekijoiden innostunei-
suus ja visio kehittymisestd, mutta samanaikaisesti uupumisen vaara, kun tyota
oli paljon ja vailla tyoaikoja. Tyon tekijand olivat nuoret yksilotaiteilijat, joilla sa-
manaikaisesti oli painetta kehittyd tuotantotiimin jaseneksi, osaksi monitaitoista
tiimid. Keskeisend tyotd ohjaavana sddntonid yrityksessd oli ollut eliméntavan ja
kaveriporukan sadnnot, mutta nyt alkoi olla tarvetta kehittdd kannattavan yrityk-
sen pelisdantoja.

Vilineet

yksilollinen osaaminen ja kokemus
Vs,

yhteiset vélineet, joilla tuotanto-

prosessia seurataan ja hallitaan

A

Tekija Kohde Tulos
vapaa yksilttaiteilija ainutkertaiset tuotteet laadukkuus
vs. N | 4 vs. _— vs.
vastuullinen tiimin standardituotteet kannattavuus
jasen tuotantotiimin innostus ja
jasenena kehittyminen

VS.
Saiannét < » % ¥  Tydnjako uupuminen
eldamantavan ja eriytyneet osaajat
harrastuksen séannét  Yhteiso vs.
VS. yhteisolliset onnistujat, tuotantotiimi
taloudellisesti yksilélliset epdonnistujat
kannattavan VS.
yrityksen sdannét yhteis6 vastuunkantajana

Kuvio 5.3 Uusmedia Oy:n toiminnan primaariristiriidat kevddlld 1996

Kehityssyklin alkaessa tyot lisddntyivit, tuotannot pitenivit ja monimutkaistuivat.
Tyotavat ja periaatteet, jotka toimivat 14 hengen joukossa, eivit endd sopineet yri-
tykseen, jossa tyontekijoitd oli 30. Kun tyontekijdjoukko oli vield pieni ja kaikki
tunsivat toisensa ennestddn, tyot sujuivat. Kun monet asiat muuttuivat, alkoi il-
metd ongelmia.

Mitka kaikki asiat sitten muuttuivat, kun tultiin uuden kehityssyklin alkuun:

1. Tyontekija miidra kasvoi (loppuvuodesta 1995 alkuvuoteen 1996 neljasti-
toista kolmeenkymmeneen)

2. Tuotettujen projektien madra (1995: 12 tuotantoa, 1996: 23 tuotantoa)

3. Tuotantojen pituus

Mitka asiat eivit muuttuneet:

1. Tyotavat

2. Kaytetyt vilineet, joilla kuvattiin tuotantoprosessia
3. Tyotd ohjaavat sddnnot
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4. Tyonjako

5. Johtamistapa
6. Rekrytointitapa
7. Perehdytys

Tyontekijat yrittivat ratkaista tyohon liittyvid ongelmia monella tavalla. Yleinen
strategia oli pidentdd tyopdivai, tehdi viikonloput ja ajoittain yotkin t6itd. Kevdian
1996 aikana osa tyontekijoistd uupui, eikd jaksanut viedd tuotantoja loppuun. Osa
sen sijaan onnistui edelleen jatkamaan t6itd yhtd innokkaasti kuin ennenkin.

Tyotavan ja kehitysvaiheen ristiriidat tulivat ensi kertaa voimakkaasti esiin,
kun tirked projekti kriisiytyi: se ei valmistunutkaan ajoissa ja tuote ei toiminut
johdon esitellessd sitd messuilla. Tdmai oli ensimmadisen selvd kdannekohta yrityk-
sen kehityksessd (kesikuu 1996). Tdmi oli ensimmadinen osoitus vanhan toimin-
tatavan umpikujasta. Ensi kertaa jouduttiin arvioimaan, missd olivat ongelmien
juuret. Tama ensimmadinen julkikriisi tuotti kolme selkedd ratkaisua:1. dokumen-
toinnin lisdidminen 2. tuotannon ohjauslomakkeisto ja 3. tuottajien tietoisuuden
lisidminen toistensa tuotannoista. Ndma ratkaisut eivit kuitenkaan estdneet uusia
kriisiprojekteja. Lisdd kriisiprojekteja ilmeni syksylld 1996. Samanaikaisesti yritys
ajautui taloudelliseen ahdinkoon, kun yksi padosakas vaati lainaamaansa rahaa
kokonaisuudessaan heti maksuun. Taustalla oli erimielisyys yrityksen linjasta ja
osakkaan erottaminen yrityksen hallituksesta.

Monet tyontekijdt olivat ns. mahdottoman tehtdviin edessii (kts. Engestrom
1988, Launis ym 1998). Vihiiselld alan kokemuksella he joutuivat vaativien, en-
nen nikemdttomien ongelmien eteen. Tutorointia tai ohjausta oli hyvin vihin.
Tutorointia ei ollut kiireen ja lisddntyvien téiden vuoksi; ei siksi, etteiko johto ja
tyontekijdjoukko olisi sen tarpeellisuutta tunnistanut. Jokainen joutui selviyty-
médn tilanteestaan niin kuin parhaaksi ndki. Engestrom (mt.) viittaa mahdotto-
milla tehtavilld tilanteisiin, jossa tyontekijit joutuvat tydskentelemdin muuttuvan
toiminnan kohteen kanssa entiseen kehitysvaiheeseen liittyvien vilineiden avulla.

Samanaikaisesti yrityksessd tehtiin monenlaisia yrityksid ratkaista ongelmat.
Otettiin kdyttoon taloushallinnon vilineitd, uusia tapoja raportoida tiimien tyos-
td, uusia tapoja pitdd yhteisid viikoittaisia palavereja, uusi ammattinimike. Silti
ongelmat eivit kokonaan poistuneet. Edelleen projektit viivastyivit, ja tyontekijat
joutuivat tekemdin entistd kovemmin toita.

Télle vaiheelle oli lisdksi tyypillistd se, ettd ldhes kaikki valmistuneet tuotteet
olivat laadukkaita. Yrityksen tuotteet parjasivat hyvin alan kilpailuissa ja toivat
mainetta ja kunniaa yritykselle.

Tétd vaihetta voidaan kuvata alla olevalla kehityssyklimallilla.
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1. Tarvetila
Yritys kasvaa, tyytymattomyytta,
vasymistd, syyttelya (alkuvuosi 1996)

2. Vanhan toiminnan
umpikuja

Tuotannon hallinnan isot ja
toistuvat ongelmat

3.a. Uuden ratkaisun

etsiminen

(1996-1998)
3.b. Uuden - tuotannon ohjaus- ja
kayttéonotto seurantavalineiden kehittely
Sykli haaroittuu: - taloudellisten seurantavélineiden

. e kehittely

- yritys myydaan .
) 2; s aytybrxllt}:akij Bista - kokouskaytannon kehittely
irtisanoutuu - tyGajat

- johdon uusi tyénjako

- kasikirjoittajat tuotantotiimeihin

- myyntipaallikkd, tuotantopaallikko
- uudet omistajat

Kuvio 5.4 Kehityssykli 2: Toiminnan kriisiytymisestd yrityksen myyntiin

Kehityssyklin juuttuminen ja hajoaminen

Mallissa tirkedt ja kiinnostavat vaiheet ovat vaiheet kaksi ja kolme. Tuotannot
kriisiytyivdt ja ongelmat tulivat nidkyviksi. Uusia ratkaisuja ideoitiin ja osa ideoista
otettiin kdyttoon. Silti ongelmat jatkuivat. Kyseessd nédyttivit olevan ns. ikuisuus-
ongelmat, jotka toistuivat yhd uudestaan. Kehityssykli juuttui paikalleen.

Toikan (1995) mukaan ongelmasta tulee ikuisuusongelma, jos sitd ei pystyta
ratkaisemaan. Tama liittyy perinteisiin ongelmaratkaisutapoihin, jotka ovat epi-
systemaattisia ja painottuvat yksilolliseen kehitystoimintaan. Systemaattisuuden
puute niakyy Toikan mukaan kolmella tavalla: 1. tapauksen mairitteleminen pe-
rustuu mutu-tietoon, ongelmia ei kirjata, ne tuodaan esiin pelkistdian puheena, 2.
ongelman madrittelyyn ei liity sen systemaattista arviointia 3. ongelman mairit-
tely tapahtuu vailla yhteistd keskustelua, erikseen kunkin henkilon tai toiminnon
nikokulmasta. Toisaalta kun ongelmaan 16ydetddn ratkaisu, ne ldhtevit toteutu-
maan yksittdisten henkildiden laskuun. Puuttuu selked, yhteinen kaikkien tiedos-
sa oleva toteutusmenettely. Yhteisen menettelyn puuttuessa toteutuksen yhteinen
seuranta ei ole mahdollista.
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Yritys oli ajautunut kriisitilanteeseen vuonna 1998. Silloisten yhteistyokump-
paneiden ja osakkeen omistajien kanssa yhteistyo ei ldhtenyt johdon mielestd
toivotulla tavalla kdyntiin. Pddosa tyontekijoistd kannatti kevailld 1998 yhteis-
tyon tiivistaimistd samoissa tiloissa sijainneen yhteistydkumppanin kanssa. Tastd
tehtiinkin yhteinen péitos koko henkilokunnan ja johdon kanssa. Téhén ratkai-
suun liittyi padtos myyda yrityksen osakkeita tyontekijoille. Samanaikaisesti johto
kuitenkin alkoi valmistella koko yrityksen myyntid muualle. Nama suunnitelmat
luonnollisesti romuttivat edelld mainitut padtokset. Johto teki niitd valmisteluita
salassa tyontekijoiltd. Tieto kuitenkin ajautui tyontekijoiden korviin. Se aiheutti
suuren ahdistuksen ja monenlaisia pelkoja. Samoihin aikoihin oli yrityksen sih-
kopostissa kiyty keskustelua siitd, mikd on yrityksen linja uusmedia-alalla tulevai-
suudessa. Tyontekijit olivat perddnkuuluttaneet uudenlaista strategiaa.

Kehitysvaihe, joka alkoi yrityksen laajentuessa ja tyontekijamaarin yli kaksin-
kertaistuessa vuonna 1996, pdittyi syklin hajoamiseen ja haaroittumiseen vuonna
1998 (kts Mikitalo 2005). Osa tyontekijoistd muodosti uudenlaisen tiimin ja uu-
den sisiltokonseptin, jonka he myivit kollektiivisena porukkana edelld mainitul-
le yhteistyokumppanille. Samanaikaisesti entinen Uusmedia Oy siirtyi isomman
yrityksen osaksi. Samanlaisia kehityskulkuja nahtiin 1990-luvun lopulla useissa
uusmedia-alan yrityksissd (kts. Heikkild 2006).

5.5 Historialliseen analyysiin perustuva ensimmainen ty6hypoteesi

Toiminnan kehityshistorian analyysin tarkoituksena on tuottaa ensimmiinen
tyohypoteesi eli kuvaus tyon historiallisista kehitysvaiheista eli -sykleist4 ja niiden
sisdlld kehkeytyneistd ristiriidoista. Tuloksena on alustava oletus tyotoiminnan
nykyisistd ristiriidoista. Ristiriidat kuvataan alustavasti ja yleisluontoisesti, ja vas-
ta aktuaaliempiirinen analyysi tuo esiin, miten ristiriidat ilmenevit kiytinnossa.
(Engestrom 1995, 139.)

Edelld esitetyn historiallisen analyysin pohjalta voidaan esittdd ensimméinen
tyohypoteesi. Se esitetddn toimintajirjestelmiamallin avulla. Kyse on siis ensim-
mdisestd tulkinnasta ja yrityksestd mallittaa tutkitun yrityksen toimintaa.

Edelld tdssd luvussa olen kuvannut kaksi toiminnan kehityssyklid. Historial-
lisen analyysin pohjalta voidaan alustavasti pelkistdd kolme perusristiriitaa, jotka
kuvaavat toiminnan tilannetta toisen kehityssyklin vaiheessa, jossa sykli juuttui eli
toiminnan ristiriidat kdrjistyivdt, mutta niitd ei pystytty kokonaan ratkaisemaan.
Ensimmadinen tyohypoteesi kuvaa siten tilannetta, joka yrityksessd alkoi vuonna
1996 ja jatkui vuoteen 1998, jolloin yritys myytiin.

Edelli esitetyssi historiallisessa narratiivissa kerrotaan, kuinka Uusmedia Oy:ssi
tyontekijoind oli nuoria, paljon multimediaa harrastaneita tyontekijoitd. Vuoden
1996 aikana tuotantomaira kasvoi. Tyon kohteeksi muodostuivat tilatut yritysesit-
telyt hinta-, laatu- ja aikatauluvaatimuksineen. Samanaikaisesti tyontekijamaara
kasvoi. Tuotantotiimeissd toimi sekd vasta-alkajia ettd kokeneempia tyontekijoitd
(tekiji). Kokeneilla tyontekijoilld tarkoitetaan tdssd tyontekijoitd, jotka olivat ol-
leet mukana joko yrityksen alkutaipaleelta tai jo muutamia vuosia. Tyontekijit
olivat hankkineet osaamisensa hyvin eri paikoista. Yhteisid kisikirjoja yms. alet-
tiin kehittdd, mutta padasiassa tyon tekeminen perustui yksilolliseen osaamiseen
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(viilineet). Yrityksestd haluttiin sen kehityksen alkuvuosina antaa kuva, ettd tyon
tekeminen on epitraditionaalista; tyoajat ovat poikkeuksellisia, samoin muut yri-
tyksen tavat (sddnnot). Tyonjako oli ajoittain sattumanvaraista; se ei aina perustu-
nut osaamiseen tai projektissa vaadittaviin taitoihin. Tillaisesta kohteesta konst-
ruoituivat jokaiselle tiimin jisenelle omat, henkilokohtaiset tehtavit. Yhteisond oli
aiemmin ollut pienehko ja kiinted, toisensa tunteva harrastelijaporukka. Vuodesta
1996 yhteiso alkoi muuttua; osa tyontekijoistd vaihtui eikd yhteison henki endi
pysynyt samanlaisena.

Ensimmadinen tyohypoteesi sisdltdd kolme toiminnan ristiriitaa; ne ovat esitetty
kuviossa 5.5.

Vilineet
- yksiléllinen osaaminen ja kokemus

i \N{ Kohde
- tilatut yritysesittely cd-romit.

- tuotannon maarallinen kasvu,
aiempaa monimutkaisemmat

Tekijat | A E—] tuotteet
- kokeneet tyontekijat -> ainutkertainen

- jatkuvasti tuotantoprosessi, —> Tulos
uusia vasta-alkajia yksittaiset tehtavat - ainutkertaiset,
-~ laadukkaat,
4 2. kannattamattomat
— tuotteet, jotka usein
Saannét Yhteisé Tydnjako myohassa
- vapaa, ei - nopeasti kasvava - tuottajat, ohjaajat, - innostusta,
muodollinen vaihtuva porukka visualistit, ohjelmoijat ~ Vasymista
toimintatapa - tyénjako ajoittain
- yksiléllinen tunti- sattumanvaraista;
tai kuukausipalkka uusia tyontekijoita

vaativiin projekteihin

Kuvio 5.5 Ensimmdinen tychypoteesi Uusmedia Oy:n kehitysristiriidoista

1. Kohde—vilineet-ristiriita: Tyon kohteena olivat asiakkaiden cd-rom-tilaukset,
jotka sisdlsivit sovitut laatu-, hinta- ja aikatauluvaatimukset. Yhteisid tuotanno-
nohjausvilineitd oltiin vasta kehittelemissa. Tyossé oli hyvin vdhin standardoitu-
ja osia. Tyovilineet olivat padasiassa yksilotyon vilineitd (oma henkilokohtainen
kokemus ja innostus, ohjelmat, joilla cd-romit tehtiin) ja kukin asiantuntija teki
péddasiassa tyotd oman osaamisensa pohjalta. Tuotannot konstruoitiin yksilotyon
vidlineiden avulla padasiassa ainutkertaisiksi tuotteiksi ja yksittdisten tuotantotii-
min jasenten tehtdviksi. Téllainen tuotantotapa oli epdtaloudellinen ja tuotteista ei
muodostunut kannattavia. Tyon tulokseksi muodostui usein palkittuja ja laaduk-
kaita, mutta kalliita tuotteita, jotka olivat usein aikataulusta myohissa. Toisaalta
tyon tuloksena oli innostusta, mutta myos uupuneita tyontekijoitd, jotka olivat
tehneet kaikkensa saadakseen tuotannon valmiiksi.
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2. Kohde—tyonjako-ristiriita: Tuotantotiimille ei useinkaan muodostunut yh-
teistd tyon kohdetta. Jokainen tuotantotiimin jasen huolehti omasta osatehtdvas-
tddn. Lisddntyvien tuotantojen myotd koko yrityksen tasolla ei pystytty hallitse-
maan tuotantoja. Aina ei pystytty arvioimaan, kuka olisi ollut paras tyontekiji
alkavaan tuotantoon, tuotantoon oli otettava se tyontekijd, joka oli vapaana. Yri-
tysesittelytuotteiden tuotantoprosessi olisi vaatinut tiivistd yhteistyotd ja tiedon-
vaihtoa tuotantotiimin vililld. Ko. tuotteiden tuottaminen oli hyvin erilaista, kuin
mitd lahjakkaat nuoret olivat tottuneet tekemaén.

3. Kohde—sddnnot-ristiriita: Yhteisid, kannattavan tuotannon pelisddnt6jd ei
muodostunut. Yrityksen tyotapa oli vapaamuotoista. Ty6td tehtiin ajoittain vi-
littdmattd tyo- ja vapaa-ajasta. Johtamisen ja ohjaamisen pelisdédnnot olivat vasta
kehitteilld. Yksilollinen tunti- tai kuukausipalkkajéirjestelma ei tukenut yhteistyotad
ja yhteisen vastuun ottamista koko tuotantoprosessista.

Johtopaatokset

Tamd luku vastasi tutkimuskysymykseen 1: Millaisia ovat tutkitun yrityksen kehi-
tysvaiheet? Analyysi tuotti tulkinnan kahdesta kehityssyklistd. Kaksi kehityssyklid
poikkesivat toisistaan. Ensimmadinen kehityssykli oli kasvun ja kehityksen aikaa
uudella toimialalla. Yrityksen synty oli mahdollista toimialan nuoruuden vuoksi.
Kyseisen vaiheen aikana yrityksestd muodostui tyopaikka nuorille, joiden osaa-
misen taustalla oli tietotekniikkaharrastus. Toisen kehityssyklin aika oli tutkitun
yrityksen eldmadssa tdysin erilaista kuin ensimmadisen aikana. Erilaisuus johtui paa-
asiassa kolmesta seikasta. Ensiksikin yrityksen oma toiminnan kohde oli laajentu-
nut ja monimutkaistunut. Tilauksia tuli lisdi ja projektit alkoi olla yhd pidempia.
Toiseksi koko toimiala oli laajentunut ja tuotteet kehittynet nopeasti. Kolmannek-
si asiakkaiden odotukset olivat muuttuneet vaativimmiksi, kun asiakkaat olivat jo
nihneet uusia, entistd laadukkaampia tuotteita. Ndihin kolmeen teemaan kytkey-
tyy my0s ne tuotannon hallinnan haasteet, joita historiallinen analyysi nosti esiin.
Historiallinen analyysi nosti esiin tuotantoon liittyvid pulmia, ikuisuusongelmiksi
nimettyjd ilmioitd. Niiden tarkastelu vaatii toisenlaisen aineiston. Tarvitaan ai-
neistoa, joka pureutuu siithen, miten tuotanto etenee, millaisia vaiheita tuotan-
nossa on ja millaisia ongelmia kohdataan. Luvussa 6 on raportoitu yhden pitkin
tuotannon analyysi.
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6 Tuotannon hairiot

Edellisessd luvussa tarkastelin Uusmedia Oy:n kehitysvaiheita ja mallitin histori-
allisen analyysin pohjalta ensimmadisen hypoteesin kyseisestd toiminnasta. Téssd
luvussa analysoin yhtd cd-rom-tuotantoprosessia. Luvun tarkoituksena on kuva-
ta, miten cd-rom-tuotanto eteni ja tutkia, millaisia hdiri6itd siind esiintyi. Télld
analyysilla testaan historiallista hypoteesia. Tédtd tutkimusta varten kehitetty héiri-
Oanalyysimenetelmd on esitetty luvussa 4. Tédssd luvussa etsin vastauksia seuraa-
viin tutkimuskysymyksiin:

Tutkimuskysymys 2. Millaisia héiriditdi tutkitussa tuotannossa esiintyi?

Tutkimuskysymys 3. Mitkd olivat tutkitun tuotannon keskeiset ristiriidat?

6.1 Tuotantoprosessi tutkimuksen kohteena

Cd-rom-tuotanto, jota aloin tutkia, oli alkanut helmikuun 1996 alussa. Aloitin var-
sinaisen kenttityovaiheeni 3.4.1996. Olin tutkimassani yrityksessd 3.4.-24.6.1996
eli noin kolmen kuukauden ajan. Ajanjakson aikana menin ldhes joka arkipéiva
yritykseen klo 9 ja lihdin sieltd klo 16 maissa. Sen jélkeen olin keséin aikana yhte-
ydessd tutkimani tuotannon tuottajaan sihkdpostin avulla. Elokuun puolen vilin
jalkeen jatkoin tutkimusaineiston kerddmistd tiiviimmin; kdvin yrityksessd useita
kertoja viikossa. Tallensin joka maanantai pidetyt yrityksen koko henkilokuntaa
koskevat tuotantopalaverit. Jatkoin aineistonkeruuta ja yrityksen toiminnan tut-
kimista aina kevddseen 1998 asti.

Kun aloitin kenttityovaiheeni, havainnoin ja seurasin nuorten uusmediatyo-
ldisten tyotd. Monet tapahtumat néyttdytyivit minulle vieraina. Tuottajan kiireinen
tyd, monenlaiset ongelmat tuotannossa olivat tapahtumia, joita oli vaikea ymmar-
tdd. Hyvin pian ymmdrsin, ettd nditd yksittiisid tekoja ja tapahtumia havainnoi-
malla en péise kiinni tyon tekemisen dynamiikkaan. Teoreettisen analyysiyksikon
tarve nousi tdssd vaiheessa esiin. Tdmin tutkimuksen teoreettinen pohja on kehit-
tavdssd tyontutkimuksessa, jossa keskeinen teoreettinen kisite on toiminta ja sitd
mallittava toimintajérjestelmin malli (Engestrom 1987). Kyse on tutkijan kannalta
siitd, miten hahmotetaan toiminnan kokonaisuus (kts tarkemmin luku 4)

Kyseinen yritys tuotti tutkimusajankohtana cd-romeja yritysten tarpeisiin.
Tuotantoprosessin kokonaisuus vaikutti sekd luontevalta ettd toimintaa ajallisesti
ja paikallisesti rajaavalta analyysiyksikoltd. Tuotannon lopputuloksena oli valmis
cd-rom-esitys. Jotta ymmaértdisin, miten tuotannon alkumetreilti pdastiin valmii-
seen tuotteeseen asti, kerdsin aineistoa kaikista niistd tapahtumista, mitki tutki-
jana pystyin saamaan tallennettua. Tillaisen ajallisesti pitkdn prosessin tutkimi-
seen liittyy luonnollisesti monenlaisia ongelmia. Miten tutkijana pystyn olemaan
paikalla aina, kun tapahtuu jotain oleellista? Mistd tieddn, mitkd tapahtumat ovat
keskeisid? Kenen nakokulmasta tarkastelen tuotantoa?
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Yhtend ratkaisuna edelld mainittuun ongelmaan oli se, ettd valitsin tuotannosta
ns. informantin. E-projektissa informanttina toimi projektin tuottaja. Seurasin tii-
viisti hidnen tyotddn. Sen lisaksi teimme sopimuksen, ettd hin ottaa minuun yhteyttd
aina kun tapahtuu jotain sellaista, minki hén olettaa olevan tarkedd. Kenttityovai-
heen aikana keskustelin paljon tuottajan kanssa. Keskustelin myos muiden tuotan-
nossa olleiden kanssa. Kdvimme keskustelua jonkin verran myos sahkopostitse.

Toinen ratkaisu oli se, ettd olin kenttitydssd kokopdiviisesti kolmen kuukau-
den ajan. Toisin sanoen minulla oli mahdollisuus havainnoida ty6ti ja olla muka-
na tuotannon kuluessa. Ajatuksena oli se, ettd aineistoa keritessdni en voi tietds,
mistd tapahtumista muodostuu oleellisia. Aineiston analyysi jéilkikdteen pystyy
vasta osoittamaan sen.

Tuotantotiimin tyotd koordinoi fuottaja. Hianen tehtdvandidn oli pitdd yhteyt-
td asiakkaaseen, kisikirjoittajaan ja muihin tarvittaviin yhteistyokumppaneihin.
Visualisti oli tuotantotiimin jdsenistd se, joka muokkaa ja luo visuaalisen linjan.
Ohjelmoija puolestaan loi tuotteen tekniset ratkaisut. Koostaja oli tyontekiji, jon-
ka tehtdvini oli koota cd-rom valmiiksi tuotteeksi. Koostajaa ei useinkaan valittu
tiimin jaseneksi projektin alkuvaiheessa, vaan koostaja nimettiin vapaana olevista
tyontekijoistd. Kdsikirjoittaja laatii asiakkaan antaman aineiston pohjalta tuotteen
kasikirjoituksen. Kisikirjoittaja tilattiin tutkimusajankohtana usein ulkopuolisel-
ta alihankkijalta. Tilaaja oli asiakas, jolle tuotetaan cd-rom-tuote.

Tuotantotiimi kasitteli asioitaan tiimipalaverissa. Tuottajia ja heiddn ympiril-
leen muodostuneita tuotantotiimejd oli tutkimassani yrityksessd tutkimusajan-
kohtana 3-4. Eniten olivat yhteistydssd keskenddn tuottaja ja visualisti. Yhteisesti
koko yrityksen tasolla tuotantoon liittyvid kysymyksid kisiteltiin viikoittaisessa
tuotantopalaverissa. Tuottajat puolestaan pitivit keskendidn viikoittaisia palave-
reita, joissa pyrkivit kertomaan tuottajakollegoilleen omien tuotantojensa sen-
hetkistd tilannetta. Visualistit aloittivat yhteisen kokouskdytinnon kevailla 1996,
mutta kokoukset loppuivat kesddn mennessi.

6.2 Kehyskertomus tuotannosta

Yrityksen tilanne E-projektin aikana

Kevittalvella 1996 Uusmedia Oy:ssd henkilokuntamiiri oli kasvanut edellisesti
syksystd puolella. Samaan aikaan kdynnissd olevien tuotantojen mairi oli myos
oleellisesti lisddntynyt. Yritys oli muuttanut maaliskuussa 1996 uusiin, suurem-
piin tiloihin. Tyontekijoitd oli 30. Yritys eli uutta vaihetta, jolloin alkoi ilmaantua
uusia ongelmia. Luvussa 5 on kuvattu tarkemmin yrityksen koko kehitys ja sen eri
vaiheet.

Keviilld 1996 palkattiin yritykseen hallintojohtaja, jonka tehtdvidni oli talo-
udellisten seurantavilineiden kehittiminen. Yritykseen tehtiin ensi kertaa bud-
jetti. Hallintojohtaja alkoi kehittdd erilaisia menetelmid, joilla voitaisiin seurata
tuotantoon kuluvaa aikaa ja rahaa. Ndmai ratkaisut olivat uusia; yrityksessd toimi
nyt talousasioiden ammattilainen; aiemmin talouteen liittyvit asiat oli hoitanut
yrityksen johto.
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Kesdkuun alussa kriisiytyi yksi ison ja merkittdvin asiakkaan cd-rom-tuotanto.
Tuotantoa ei saatu valmiiksi sovitussa ajassa, eikd cd-rom toiminut, kun sitd piti
esittdd isoilla messuilla. Kriisi oli merkittava yrityksen kannalta; mutta my6s tuo-
tantoon osallistuneiden tyontekijoiden kannalta.

Kriisi pisti yrityksen miettiméddn toimintatapojaan. Kesén jdlkeen alkoi monen
muunkin projektin kanssa olla ongelmia. Vaikeutena oli pitdd kiinni aikatauluista.
Yrityksessd kehitettiin erilaisia uusia ratkaisuja, joilla yritettiin hallita tuotantoja.
Tédhin teemaan palaan luvussa 7.

E-projektin toimijat

Tuotantotiimiin nimettiin tuottaja, visualisti, ohjelmoija sekd hankittiin alihank-
kijaksi kisikirjoittaja. Tuottajaksi tihidn projektiin nimettiin 20-vuotias, kuvatai-
delukiossa ylioppilastutkinnon suorittanut mies. Hin oli timian projektin alkaessa
ollut vuoden verran toissi Uusmedia Oy:ssd. Hin oli tuottajista kokeneimpia ja
siksi hidnelld olikin monta muutakin projektia kdynnissa yhti aikaa. Tuottajalla oli
suunnitelmissa hakeutua yliopisto-opintoihin.

Visualistina projektissa toimi 20-vuotias graafisen alan taitaja. Hin oli opiskel-
lut kisi- ja taideteollisessa oppilaitoksessa Pohjois-Suomessa. Hdn oli E-projektin
alkaessa ollut 1,5 vuotta toissd Uusmedia Oy:ssé ja viihtyi hyvin. Visualistilla oli
haaveena pédstd opiskelemaan johonkin media-alan oppilaitokseen Englantiin.

Ohjelmoijana toimi 26-vuotias mies, jolla paljon kokemusta ohjelmoinnista.
Ohjelmoija oli jo jonkin aikaa ollut tyytymatén Uusmedia Oy:n johtamiskaytan-
toihin ja tyoehtoihin. Hédn oli hakenut ja my6s padssyt opiskelemaan Taideteol-
liseen korkeakouluun. Hinen oli miiré olla t6issda Uusmedia Oy:ssd opintojen
alkuun eli kyseisen vuoden elokuuhun asti.

Kisikirjoittajana toimi noin 40-vuotias viestinndn alan yrittdja. Hinet oli pal-
kannut Uusmedia Oy:n alihankkijayritys. Hanelld oli laaja viestinndn alan koke-
mus, mutta multimediaa hin ei ollut aiemmin tehnyt. Alihankkijan yhteistyo-
kumppanina toimi kddnndstoimisto, joka teki kisikirjoituksesta englanninkielisen
version.

Tilaaja oli iso puunjalostusalalla toimiva organisaatio, joka tilasi cd-romin yri-
tysesittelyd varten. Mainostoimisto oli tilaajan yhteistyokumppani, joka kuitenkin
jdi projektista pois.
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Kuviossa 6.1. ndkyvit toimijat, jotka olivat mukana E-projektissa.

Tuotantoritys

Tilaaja (Uusmedia Oy)

Tilaa cd-rompun < » vastaa cd-rompun tuotannosta
konserniesittelyé

varten Tuotantotiimi

- tuottaja: pitdéd tuotannon langat késissééan,
on yhteydessé asiakkaaseen
- visualisti: luo visuaalisen ilmeen

Mainostoimisto Oy |
- vastaa tilaajan i .
graafisesta linjasta Alihankkijayritys Oy

- alihankkijalta tilataan késikirjoitus

Kasikirjoittaja Kaannoésfirma Oy

- alihankkijayritys palkkaa - k&éntéé késikirjoituksen
ko. yhteisty6kumppaninsa englanniksi
késikirjoittajaksi

Kuvio 6.1 E-projektissa toimineet osapuolet

E-projektin kulku: normaalista tuotannosta kriisituotannoksi

Tilaaja E-projektissa oli iso organisaatio puunjalostusalalta. Asiakas tilasi cd-ro-
min esitellikseen siind oman organisaationsa toimintaa asiakkaille ja sijoittajil-
le. Tuote maddriteltiin interaktiivisen konserniesittelyn ensimmaiiseksi modulik-
si. Edessd piti olla pitkd yhteisty6 tilaajan kanssa. E-projekti kdynnistyi niin, ettd
asiakkaan kanssa allekirjoitettiin tuotantosopimus 8.2.1996. Tuotanto péitettiin
aloittaa valittomasti. Koko tuotantoon oli varattu aikaa kolme kuukautta. Tuo-
tantosopimuksessa madriteltiin tehtivd ty6 ja muut toimitusehdot. Tuotantosopi-
muksessa mainittiin, ettd yhteistyd perustuu tilaajan, Uusmedia Oy:n, Alihankkija
Oy:n ja yhden mainostoimiston keskindiseen yhteistyohon.

Synopsiksen sovittiin olevan valmis maaliskuun alussa. Kasikirjoituksen piti
olla suunnitelman mukaan valmis 15.3.1996. Asiakkaan tarkistaman kasikirjoi-
tuksen piti olla valmis ldhettiviksi kddnnostoimistolle 23.3.1996. Suunnitelman
mukaan lopullisen kisikirjoituksen piti tulla Uusmedia Oy:hyn 1.4.1996, jolloin
olisi jaanyt kuukausi aikaa tuotantoty6hon.

Uusmedia Oy:ssé oli tuolloin tapana tuottaa kisikirjoitus cd-rom-tuotteeseen
ulkopuolisella alihankkijalla. Yritykselld oli yhteistyokumppani, Alihankkija Oy,
jonka kanssa oli tehty yhteistyotd aikaisemmissa projekteissa. Alihankkija Oy:n
kanssa sovittiin kisikirjoituksen tekemisesta.

Alihankkija Oy palkkasi kisikirjoittajaksi ulkopuolisen yhteistydkumppaninsa.
Kisikirjoittajaksi siis ryhtyi ali-alihankkija, joka oli viestintdalan asiantuntija. Hin
oli tottunut tekemiin erilaisia viestintdtuotteita. Kyseinen henkilo tunsi asiakas-
organisaation hyvin, koska oli ollut sielld aiemmin toissd. Multimediatuotteet oli-
vat hinelle kuitenkin tdysin uutta.
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Kisikirjoituksen ensimmdiset versiot myohéstyivit muutaman viikon. Tilaa-
jalta saatiin hitaasti kommentteja kdsikirjoitukseen. Valmistuessaan kasikirjoitus
oli kaksi kuukautta my6hissi ja koko tuotannon deadline oli jo ylitetty.

Tuottajalla oli kdynnissd monia muita projekteja yhtd aikaa E-projektin kanssa.
Tuottajan tyo oli kiireistd ja se heijastui myds E-projektiin.

“Mutta esim E-projektissa mulla ei ollut niinkun mitidn mahdollisuutta jdrjestid
jotain tillaisii mietintipalavereja ja muita. Mut yksinkertaisesti, et jos ois vihdn
enemmdn aikaa, niin silloin ehtis jarjestid. Ja silloin siit tuotteestakin varmasti
tulis parempi”

(Tuottajan haastattelu 5.6.1996)

E-projektia ei pidetty millddn tavalla ongelmallisena kesikuussa 1996, jolloin eh-
dotin, ettd kévisin kerittyéd tutkimusaineistoa ldpi yhdessi tyontekijoiden kanssa.
Projekti oli silloin vield kesken.

"Ari tais sanoa, ettd tdmd tutkittu hanke on mennyt hyvin, se ei ole semmonen
kriisihanke ollut... ei ainakaan vield ole ollut, se ei ole ihan vield loppu...... saa
nihdd miten siind kdy. Md luulen, etti se on aika tyypillinen hanke, siind on aika
monenlaisia pikkuongelmia tapahtunut matkan varrella, jotka on vaikeuttanut sit
tyotd. Niistd olisi hirveen hyvi keskustella ja miettid, mitd niistd voidaan tehdii
johtopddtiksid ylipddtdidn teiddn toimintatavoista.”

(Ote tutkijan alkupuheenvuorosta interventiopéivini 19.6.1996)

Tuotannossa toiminut ohjelmoija lopetti tyot yrityksessd kesdkuussa. Elokuussa
visualisti ldhti toihin ulkomaille. Tuottajalla oli kdynnissd useita kiireellisid tuo-
tantoja. Tuotannon kuluessa oli tuotantotiimilld oli vaikeuksia arvioida, milloin
tuotanto valmistuu.

Lokakuussa oltiin siind tilanteessa, ettd kellddn ei ollut aikaa tehdé E-projektia.
Tilaajasta ei kuulunut mitdin. Lopulta tuotanto jii kesken.

Tuottaja: Sitten tota E-projekti, mikd nyt toistaseksi on vieli seisonut, kuukaus
-?- seindssd tossa, siin ei ollu ketddn tekijdd. ..., ajattelin ettd Paavo (koostaja) vois
tehd sen saman tien kun se tulee, tota...

(Tuottajan puheenvuoro tuotantopalaverissa 23.9.1996)

En onnistunut tutkimusajankohtana haastattelemaan asiakasta. Kenttimuistiin-
panoihini ei myoskdin kertynyt kirjauksia siitd, miten asiakas kommentoi tuo-
tannon loppuvaiheen tilannetta. Kun aloin analysoida aineistoa, huomasin timan
puutteen ja pditin lihettdd sahkopostiviestin tilaajalle. Seuraavassa tilaajan tulkin-
ta kolme vuotta my6hemmin.

“Témd projekti keskeytettiin marraskuussa 1996. Meille avattiin loppuvuodesta
1996 Internet sivut...sivusto korvasi lihes heti vield valmisteilla olleen cd-rompun.
Internet oli ja on edelleen huomattavasti nopeampi pdivittid, kuin useaan paik-
kaan jaettu cd-levy. Rompun pdivittiminen olisi kiynyt liian tyoliiksi ndin suu-
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ressa konsernissa. Lisiksi tuolloin vuonna 1996 ns. multimediakoneet yhtion eri
yksikoissi olivat perin harvinaisia, eiki esimerkiksi ddnikorttia ollut monellakaan
kéytossa. Tamd havaittiin, kun cd:td testattiin eri yksikdissd. Internettisivuilla toki
hyddynnettiin jo valmistunutta aineistoa mm. rakennetta, sisiltod, skannattuja
valokuvia jne. Yhteistyd toimiston kanssa sujui erittiin hyvin.”

(tilaajan viestintdosaston tyontekijan sidhkopostiviesti tutkijalle 7.10.1999)

Tilaajan vastaus on tirked. Se kertoo uusmedia-alan kehitysvaiheesta ja cd-rom-
tuotteen elinkaaresta. Vastauksessa tulee esiin jannittavilld tavalla vanhan ja uu-
den vilinen ristiriita: asiakas ei yhtdiltd endd tarvinnut cd-rom-pohjaista vilinett,
koska oli avaamassa internetsivut, toisaalta ei vield pystynyt kdyttimadn cd-rome-
ja, koska ei ollut siihen tarvittavia koneita. Palaan tihdn luvussa 8.

Alla olevasta taulukosta nakyy tuotannon suunnitelma ja se, miten tuotanto
sitten toteutui.

Kiaynnistys- Suunnittelu- Tuotanto- | Péitosvaihe | Valmis-
vaihe ja kasikirjoitus- vaihe tumisaika
vaihe
Suunni- | Helmikuu Helmi-maaliskuu Huhtikuu 1.5.1996
telna 1996 1996 1996
Toteutu- | 8.2.-19.3.1996 | 8.2.-10.5.1996 11.5.—- 2.8— Tuotanto ei
nut 1.8.199 31.10.1996 | valmistunut

Taulukko 6.1 E-projektin suunnitelma ja toteutuma

Tuotannon kulku herittdd monia kysymyksid. Miksi hyvin alkanut ja vield ke-
sakuussa ongelmattomaksi sanottu projekti kriisiytyi niin, ettei valmistunut ol-
lenkaan? Mitd projektissa oikeastaan tapahtui ja miten mukana olleet arvioivat
projektia? Millaisia héiriéitd projektin kuluessa esiintyi? Tuotannon selvdd pddtos-
pdivad on vaikea mairitelld; tuotanto hiipui ja jdi kesken. Tutkimusaineistooni en
saanut tallennettua pdatostd projektin paattimisestd. Seuraavassa aloitan tuotan-
non hiirididen tarkastelun.

6.3 Hairiomainintojen systemaattinen kuvaus

Aineistoni sisdltdd monia kuvauksia siitd, mikd ei sujunut tai missi kohdassa
tuotantoa esiintyi pulmia. Niitd on lukuisa mair, ja niitd ovat esittineet monet
projektissa tyoskennelleet henkil6t. Olen tutkijana kirjannut niitd kenttdmuistiin-
panoihin, niitd on tuottaja kirjannut muistioihin, niitd on mainittu tuotantopa-
lavereissa ja niistd on puhuttu koko yrityksen yhteisessd interventiotilaisuudes-
sa. Kutsun aineistossa esiintyvid hiirioitd hdiridmaininnoiksi. Hairiomaininta on
toimijan tai tutkijan tulkinta ja konstruktio tilanteesta. Hairiomaininta-kasitteen
luonnetta on tarkemmin pohdittu luvussa 4.
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Téssd osassa hidirididen analyysia kuvaan kunkin aineistokokonaisuuden ja sii-
nd esiintyvit hdiriomaininnat. Taméan analyysin tarkoitus on askel askeleelta ym-
mirtdd paremmin, mistd tuotannon hiiridissa oli kyse.

6.3.1 Hairidmaininnat kenttamuistiinpanoissa

Yksi keskeinen aineistotyyppi tuotantoa seuratessani oli kenttdmuistiinpanot. Lu-
vussa 4 olen tarkemmin kuvannut aineiston keruumenetelmii ja kuvannut, milld
tavalla kenttimuistiinpanot muodostuivat.

Muodostin kenttdmuistiinpanoista havaintoyksikkojd, joita kutsun tdssd ha-
vaintokirjaukseksi. Niitd muodostui kaiken kaikkiaan 127. Néistd havaintokirja-
uksista l6ytyi 83 hdiriomainintaa. 44 muuta kirjausta olivat kuvausta tuotannon
kulusta. Yhdessé kirjatussa havaintokirjauksessa saattaa olla useampikin hairio-
maininta. Toisin sanoen havaintokirjaus ja hdiriomaininta eivit ole sama asia.
Seuraavassa esitdn esimerkin yhdestd havaintokirjauksesta, joka sisaltdd kaksi hai-
ridmainintaa.

”3.4. Tuottaja soitti tilaajalle ja pyysi kuvamateriaalia; E-projektista luvattiin
toimittaa huomiseksi kansio, jossa 29 kuvaa; kuvia vaikea saada, kuva-arkistot
sekaisin fuusion vuoksi.”

(Kenttimuistiinpanot, hdiriomaininta 1, havaintokirjaus 1)

”3.4. Tuottaja soitti tilaajalle ja pyysi kuvamateriaalia; E-projektista luvattiin
toimittaa huomiseksi kansio, jossa 29 kuvaa; kuvia vaikea saada, kuva-arkistot
sekaisin fuusion vuoksi.”

(Kenttimuistiinpanot, hdiriomaininta 2, havaintokirjaus 1)

Kun tutkijana kirjasin kenttimuistiinpanoja, niitd muodostui kahta péityyppi.
A-tyypin kirjaukset olivat tutkijan vilittomid havaintoja, tutkijan konstruktioita
tilanteesta. Toisin sanoen tutkija nikee ja kuulee jonkun asian tapahtuvan ja kirjaa
sen sellaisena kuin tilanteen ymmaértia. B-tyypin kirjaukset ovat tutkijalle kerrottu-
ja tapahtumia. Kun seurasin tuotantoja ja vietin paljon aikaa kentlld, monet toi-
mijat kertoivat minulle, miten asiat ovat edenneet tai mitd on tapahtunut. Nama
kirjaukset tein niin kuin kuulin asian kerrottavan. Alla olevasta taulukosta nakyy
kenttimuistiinpanojen hdiriomainintojen lukumaird ja suhde kaikkiin kirjattui-
hin kenttdmuistiinpanoihin. Taulukossa nidkyy my6s hdiriomainintojen jakautu-
minen a- ja b-tyyppeihin.
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Havainto- Hiirio- A-tyyppeji B-tyyppeja
kirjauksia mainintoja
127 83 48 35
100 % 58 % 42 %

Taulukko 6.2 Havaintokirjaukset ja hdiriomainintojen tyypit kenttdmuistiinpanoissa
Kirjasin timdn projektin osalta kenttimuistiinpanoja ajalla 3.4.-21.10.1996.
Alla olevassa taulukossa on esitetty hdiriomainintojen jakautuminen ajallisesti.

Huh- | Tou- Kes- | Heinidk- | Elokuu | Syysk- | Lokak- | Yht.
tikuu | kokuu | dkuu uu uu uu

Kenttdmuistiin- 38 25 17 - - 2 1 83

panot

Taulukko 6.3 Kenttimuistiinpanoaineiston hdiridmainintojen ajallinen jakautumi-
nen

Seuraavaksi kokosin kenttimuistiinpanojen hidiriomaininnoista kaikki samaa
asiaa kuvaavat maininnat ja muodostin taulukon 6.4., johon siis muodostui hai-
riomainintaluokkia. Kyseisistd hdiriomaininnoista muodostui 10 héiriomaininta-
luokkaa.

Nro | Hiiriomainintaluokka Maiidrd | Hmen jérjestysnumerot
1 Kuvia, materiaalia puuttuu 13 1,8,14,22,27,51,52,54,56,59,60,63,77
2 Kisikirjoitus myohissi 13 6,7,15,17,19,21,24,25,30,37,38,39,50
3 Projektissa kiire, hanke myohissi 11 3,12,20,23,31,44,,53,67,70,71,78
4 Tilaajan yhteyshenkilo ei saada 5 5,33,41,42,43
kiinni
5 Tuotantotiimilld muita toitd 4 16,40,64,75
6 Tilaajan kuva-arkistot sekaisin 3 2,4,9
7 Tilaajan tj:n haastattelu puuttuu 3 58,68,80
8 Visualisti ei paikalla 2 65,76
9 Tuotantotiimi tyytymiton ohjelmoi- 2 57,74
jan tydhon
10 | Tilaaja ei tiennyt, kuka oli kdsikir- 2 46,47
joittaja
Yhteensi 58

Taulukko 6.4 Kenttidmuistiinpanojen hdiriomainintaluokat

Taulukossa nikyy, millaisia hdiriomainintaluokat olivat sisilloltddn ja kuinka
monta kutakin sisdltoluokkaa edustavaa hdiriomainintaa esiintyi. Kuten taulu-
kosta nikyy, kenttimuistiinpanoissa esiintyi 13 kertaa maininta siitd, ettd cd-rom-
tuotantoon tarvittavia kuvia puuttui (hdiriomainintaluokka 1). Asiakas ei syystid

98



tai toisesta toimittanut riittdvdd madrdd materiaalia ja kuvia. Saman verran oli
mainintoja siitd, ettd kasikirjoitus oli myohissd (hdiriomainintaluokka 2). Alla
esimerkki tillaisesta hdiriomaininnasta:

12.4.1996 Visualisti odottelee nyt klo 11 suomenkielistii kisikirjoitusta. Hin ker-
toi, ettd kun saa sen, hiin aloittaa lukemalla sen. Sen jilkeen aloittaa tekemisen.
(Kenttimuistiinpanot, hm 21)
11 hdiriomainintaa kertoi siitd, ettd projektin aikataulut olivat my6hassa ja projek-
tissa oli kiire (hdiriomainintaluokka 3). Niistd 11 hdiriomaininnasta esimerkkini
on alla oleva kenttdmuistiinpanojen kirjaus:

— 3.4. E-projektin tuottajan mukaan pitkiaikainen hanke. Kyseessi tyypillinen
asiakas, johon pyritidn luomaan pitkdaikainen asiakassuhde. Nyt tehdddin sup-
pea versio, joka on organisaation yleisesittely. Valmistuu timin kuun loppuun
mennessd. Tulee hoppu.

(kenttdmuistiinpanot, hm 3)

Projektin my6hastymisesti ja kiireestd siis oltiin huolestuneita. Hiiriomaininnois-

»»

sa kiytettiin seuraavia ilmaisuja: “tulee hoppu”)” visualisti arvioi, ettd aika ei tule
riittdimddn’, “visualisti arveli, ettd hanke ei valmistu ajoissa, jos ei saada visualiste-
ja mukaan”. Kellddn ei tuntunut olevan kisitysti siitd, milloin projekti valmistuu.
10.4.1006 tuottaja arvioi, ettd "E-projekti ei valmistu 1.5. mennessd, ehkd 10.5.
mennessd” (hm 12). Tuo ajankohta meni ohi ja toukokuun 14. pdivé visualisti
arvioi, ettd "E-projekti ei valmistu 20.5., vaan 26.5. mennessi.”(hm 53)

Kenttdmuistiinpanoissa ilmeni viisi kertaa, ettd tilaajan yhteyshenkilo4 ei saada
kiinni (hdiriomainintaluokka 4). Tuottaja yritti pitdd asiakkaaseen yhteyttd, mutta
se ei aina onnistunut. Tuotantotiimin muut tyot nédyttdytyivat hdiriomainintoina
kenttdaineistoissa nelja kertaa (hdiriomainintaluokka 5).

Kenttamuistiinpanoissa esiintyi 25 héiriomainintaa, jotka ilmenivit tdssa ai-
neistossa vain yhden kerran. Niistd ei siis muodostettu hiiriomainintaluokkia.
Alla on lueteltu kyseiset yksittdiset hdiriomaininnat:

— Tiimi ei voi menni tilaajan luo ja valita kuvia (hm 10)

— Tuottaja epdtietoinen, pitddko jdrjestdd palaveri (hm 11)

— Tilaaja poistanut ruututekstit (hm 13)

— Kaisikirjoitusdisketti tuhoutui (hm 18)

— Kasikirjoittaja teki tyonsid yksin (hm 26)

— Visualisti unohti materiaalit kotiin (hm 28)

— Kaéintdjan hankinnassa/toiminnassa pulmia (hm 29)

— Tutkijan osallistuminen palaveriin epdvirmaa (hm 32)

— Tilaaja ei anna lupaa tutkijalle osallistua (hm 34)

— Tilaaja kohteli tuotantopéillikk6d. huonosti (hm 35)

— Tuotantotiimi ei saanut olla tilaajan kanssa yhteydessa (hm 36)
— Alihankkija palkkasi ali-alihankkijan (hm 45)

— Tilaajan puolelta kukaan ei ole paneutunut projektiin (hm 48)
— Tuote monimutkainen (hm 49)
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— Tuotantotiimi erimielinen tuotteen perusratkaisuista (hm 55)
— Alihankkijalta tullut védria tietoja (hm 61)

— Visualisti joutui korjailemaan tuotetta (hm 62)

— Visualistin tietokoneongelmat (hm 66)

— Tilaaja peruutti tapaamisen (hm 69)

— Ohjelmoija ei ole toissd (hm 72)

— Ohjelmoija ei ole tehnyt skriptid, vaikka aikaa olisi ollut (hm 73)
— Cd.té ei ole ldhetetty painoon (hm 79)

— Projekti seisoo, kun ei ole tekijad (hm 81)

— Tilaajalle ei ilmoitettu, ettd projekti seisoo (hm 82)

— Tilaajalta ei tullut kommentteja (hm 83)

Yksittdisiin hédiriomainintoihin palataan mychemmin tdssd luvussa, kun yhdistdn
eri aineistojen héiriomaininnat yhteen.

Johtopiitokset kenttimuistiinpanojen hdiriomaininnoista

Kenttdmuistiinpanoja kirjasin ajanjaksolla 3.4.-21.10.1996, eli vajaan seitsemin
kuukauden ajan. Tissd aineistossa esiintyi 83 hiiriomainintaa. 58 hiiriomainin-
taa oli luokiteltavissa 10 eri luokkaan. Yksittdisid hdiriomainintoja oli paljon; 25
kappaletta.

Ajallisesti kenttdimuistiinpanojen hiiriomainintoja oli eniten huhtikuussa ja
toukokuussa. Tdma selittyy osittain silld, ettd tutkija oli juuri noina kuukausina
intensiivisessd kenttityossd tutkittavassa yrityksessi. Heind-lokakuussa kirjasin
vain kolme hiiriomainintaa. Ajallista jakautumista on syyta tarkastella muidenkin
aineistojen kohdalla ja vetdd sen jilkeen isompia johtopddtoksia.

Hiiriomainintoja muodostui eniten kolmesta luokasta: materiaalin puuttees-
ta (13 hm), my6hiassi olevasta kisikirjoituksesta (hm 13) sekd my6hiassi olevasta
projektista (hm 11). Nami huolenaiheet siis toistuivat usein noiden kuukausien
aikana ja olivat ilmeisen keskeisid, koska ne mainittiin niin usein. Kukaan tuotan-
totiimin jdsenisti ei tiennyt, milloin projekti valmistuu. Tuotantotiimin muut tyot
ndyttaytyivat hdiriond timén projektin kannalta ja veivit myos huomiota projek-
tin hallinnasta.

Materiaalit ja kuvat olivat seki visualistin ettd kisikirjoittajan tyolle valttimat-
tomid; ilman niitd he eivit voineet jatkaa tyotddn. Yhteistyo asiakkaan kanssa ei
siis tdltd osin toiminut. Materiaalin puute ainakin osittain myohastytti kasikirjoi-
tuksen valmistumista. Késikirjoituksen myohistyminen vaikutti puolestaan koko
projektin aikatauluun. Kisikirjoitushan valmistui vasta, kun koko tuotanto olisi
pitanyt olla jo valmiina. Yhteydenpito-ongelmat asiakkaaseen oli yksi tdsté aineis-
tosta nouseva hiiriomainintaluokka.

Kymmenestd hdiriomainintaluokasta neljd liittyi tilaajan toimintaan (hiirio-
mainintaluokat 1,4,6,7). Lisaksi yksittdisistd hdiriomaininnoista seitsemin liittyi
jollain tavalla tilaajan toimintaan (kursivoitu luettelossa). Tilaajan toimintaan lii-
tettiin siten yhteensé 31 hdiriomainintaa.

Seuraavassa alaluvussa tarkastelen tuotantotiimin jdsenten ja kisikirjoittajan
kasityksid hairioista.
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6.3.2 Hairibmaininnat haastatteluissa

Haastattelin tuottajaa, visualistia, ohjelmoijaa sekd kasikirjoittajaa. Tuottajan
haastattelu kesti kaksi tuntia, muiden 47 minuutista tuntiin. Haastattelut tehtiin
tuotannon siind vaiheessa (touko-kesikuu 1996), jossa itse tuotantovaihe oli jo
kdynnissd, mutta projekti ei ollut vield kokonaan kriisiytynyt. Koko tiimilld oli
yhteinen kisitys siité, ettd projekti valmistuu. Kisikirjoittaja oli alihankkija, eikd
toiminut yhdessd tuotantotiimin kanssa. Haastatteluaineisto onkin ainoa aineisto
tdssd analyysissa, jossa kdsikirjoittajan oma ndkokulma tulee kuuluviin.

Haastatteluaineiston hdiriomaininnat tuotettiin kunkin toimijan yhdessi haas-
tattelussa. Haastatteluaineiston hdiriomaininnat ovat siten ajallisen ulottuvuuden
osalta erilaisia kuin esimerkiksi edelld esitetyt kenttimuistiinpanojen héiriomai-
ninnat. Kenttimuistiinpanoaineisto muodostui pitkilld aikavililld, kun seurasin
tuotannon kulkua, kun taas haastatteluissa esiintyvit hdiriomaininnat ovat sidok-
sissa haastatteluhetkelld olleisiin tai sithen mennessi muodostuneisiin kdsityk-
siin.

Alla olevassa taulukossa on yhteenveto haastattelujen hdiriomainintojen mai-
ristd ja haastattelujen pituuksista.

Kisikirjoit- Tuottaja Ohjelmoija Visualisti Yht.
taja 5.6.1996 5.6.1996 6.6.1996
8.5.1996
Haastattelun 47 120 60 56 283
kesto (min)
Haiiriomaininnat 22 20 6 13 61
Hm:n %-osuudet 36 % 33 % 10 % 21 % 100 %

Taulukko 6.5 Haastattelujen kesto ja hdiriomainintojen lukumddrd haastatteluissa

Taulukosta 6.5. kdy ilmi, ettd ohjelmoija esitti vdhiten hdiriomainintoja, alihank-
kijana toiminut kisikirjoittaja eniten.

Seuraavassa tarkastelen haastatteluissa esiintyneiden hiiriomainintojen si-
sdltod. Toimin haastatteluaineiston hdiriomainintojen kanssa samalla lailla kuin
edelld kenttimuistiinpanojen kanssa. Poimin siis kaikki samaa hiiriota kuvaavat
maininnat haastatteluista alla olevaan taulukkoon ja muodostin niistd hdiriomai-
nintaluokkia.

Alla olevassa taulukossa nakyy hdiriomainintaluokkien sisillot tiivistetysti seka
kuinka monta kertaa hdiriomaininta esiintyi haastatteluaineistossa. Oikealla tau-
lukossa nikyy, keiden haastatteluissa hdiridmaininnat ovat esiintyneet sekd hii-
ridmaininnan jirjestysnumero (T = tuottaja, K = kisikirjoittaja, O = ohjelmoija,
V = visualisti). Lihavoinnilla olen merkinnyt ne hiiriomainintaluokat, jotka ovat
uusia ja jotka esiintyneet kenttaimuistiinpanoissa.
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Nro | Hdiriomainintaluokka Maira Ku.lia hm:n. on maininnut
sekd hm:n jarjestysnumerot
1 | Kuvia, materiaalia puuttuu 8 |T2,K1,K2,K3,K10,02,V4,V9
2 | Kisikirjoitus myohéssi 6 T5,17,T10,K17,V3,05
3 | Kéddntdjan hankinnassa/toiminnassa pulmia 6 T8,7T9,K16,K18,K19,K20
4 | Tuotantotiimilld muita toitd 4 T4,T14,T15,03
5 | Tilaajalta ei tullut kommentteja 4 |K5,K14,T6,V12
6 |Kisikirjoittaja ei tuntenut multimedian vaati- 3 | KI11L,KI2,K22
muksia
7 | Tuotantotiimi tyytyméton ohjelmoijan tyohon 3 |T17,T18,V10
8 | Kasikirjoittaja teki tyonsd yksin 3 |T19,K13,K15
9 | Projekti myyty liian kireilld aikataululla 3 |T1,V5,06
10 | Tilaajan kanssa asioiminen hankalaa 2 T11,T12
11 |Tilaajaa ei perehdytetty multimedian tekoon 2  |K6,K8
12 | Tuotantotiimi ei saanut olla asiakkaan kanssa 2 |VLV2
13 | Tilaajan puolelta kukaan ei ole paneutunut projektiin 2 |K4,K7
Yhteensi 48

Taulukko 6.6 Haastatteluissa esitetyt hdiriomainintaluokat

Edelld taulukossa esitettyjen hdiriomainintaluokkien lisdksi haastatteluaineistosta
loytyi 13 yksittdistd hdiriomainintaa, jotka on esitetty alla luettelona. Suluissa on
viittaus sithen, kuka hdiriémaininnan on esittdnyt ja kuinka mones héiriomainin-
ta se on kyseisen toimijan haastattelussa.

Projektissa kiire, hanke my6hédssd (V6)

Ohjelmoijat kieltaytyvit tekemisté vaikeita toitd (V11)
Spiikkaja ei sovi muuhun kokonaisuuteen (V8)
Videomateriaalin tyostimiseen meni paljon aikaa (V7)
Tilaaja poistanut ruututekstit (V13)

Kaisikirjoittaja ei voinut kéyttda aikaa tuotantoyrityksessi (K21)
Kaisikirjoittaja sai tarvittavan ohjelman liian myohéin (K9)
Tuottaja joutui tekemiin paljon t6itd kuvien kanssa (T13)
Projektissa ei ollut aikaa jarjestaa palavereja (T20)
Tuotannossa aika menee odottamiseen (T3)

Yrityksestid ldhtee tyontekijoitd, myos ohjelmoija (T16)
Ohjelmoija teki tyonsi yksin (O1)

Tilaajan kuva-arkistot sekaisin (O4)

Haastatteluaineistossa esiintyi 20 hdiriomainintaa (nelja hdiriomainintaluokkaa ja
10 yksittdistd hdiriomainintaa), jotka eivit tulleet esiin kenttimuistiinpanojen hai-
ridmaininnoissa. Ne on merkitty taulukkoon tummennetulla kirjasimella; samoin
yksittdisten hdiriomainintojen luetteloon. Ndmi hiiriomaininnat siis laajentavat
kuvaa tuotannon ongelmista.

102



Kiinnostavaa on tarkastella, millaisia hdiriomainintoja eri toimijat esittivit. Eri
toimijoilla on eri nikokulma, josta kukin toimintaa tarkastelee. Kun analyysiin
otetaan mukaan monen toimijan nakokulmat, voidaan tarkastella tutkittavaa toi-
mintaa moniddnisesti.

Vain kaksi hdiriomainintaluokkaa olivat sellaista, jotka kaikki neljd haastatelta-
vaa mainitsivat. Siten aineisto toi esiin tuotannon tekemisen kannalta hyvin erilai-
siakin nikokulmia. Kuvien ja materiaalien puute oli jokaisen haastateltavan huo-
lenaihe (héiriomainintaluokka 1; 8 hm). Kasikirjoittaja mainitsi sen neljd kertaa
haastattelun aikana ja visualisti kahdesti. Kyseisten toimijoiden tyolle materiaalien
puute olikin kaikkein kriittisista.

“Koska tuo materiaali oli puutteellista silld tavalla, ettd, ettd joistakin tilaajan
toimialoista sai pirun paljon tietoa, joistakin pirun viha. Niin, niin ne vikisin-
kin tasapainottui... Mut silld tavoin, ettd sitten hyvinkin pienet asiat saattaa
olla noin tekstillisesti tai ajallisesti niin vahan liian pitkid.”

(Késikirjoittajan haastattelu 8.5.1996, hm)

”Historiaosuuteen ei oo vieli niinkun mitddn”
(Visualistin haastattelu 6.6.1996, hm 9)

Toinen yhteinen asia, jonka kaikki mainitsivat, oli kisikirjoituksen my6hastymi-
nen (hdiriomainintaluokka 2; yhteensd 6 hm). Tuottaja palasi tdhdn hdirioon kol-
me kertaa haastattelussa. Sekd kisikirjoittaja ettd tuottaja mainitsivat useita kerto-
ja, ettd kdantdjan hankinnassa oli ongelmia (hiiriomainintaluokka 3; 6 hm).

Haastatteluaineistossa on viisi hdiriomainintaluokkaa, jotka ovat perdisin vain
yhdelti haastateltavalta. (luokat 6,10,11,12,13). Téllaiset yksittdisen henkilon use-
aan kertaan esittimat hidiriomaininnat kertovat ilmeisesti hdirion kokemisen in-
tensiteetistd; kyseinen henkil6 on kokenut hdirion merkittiviksi ja toteaa sen use-
aan kertaan haastattelutilanteessa. Kisikirjoittaja oli huolestunut siitd, ettei hin
tuntenut multimedian vaatimuksia (hdiriomainintaluokka 6; 3 hm). Hin toi esiin
myos sen, ettd hinen kisityksensd mukaan tilaajaa ei oltu perehdytetty riittavisti
multimedian tekoon (hiiridmainintaluokka 11; 2 hm).

Kisikirjoittajan mukaan kukaan ei tilaajan puolelta ollut paneutunut projektiin
(hdiriomainintaluokka 13, 2 hm). Tuottaja totesi, ettd tilaajan kanssa asioiminen
on vaikeaa (hiiridmainintaluokka 10; 2 hm). Visualisti esitti huolensa, ettid tuo-
tantotiimi ei saanut asioida asiakkaan kanssa (hdiriomainintaluokka 12,2 hm).

Madrillisesti eniten esitti kommentteja hairioistd kasikirjoittaja, joka teki tyon-
si erilldin muusta tuotantotiimistid. Hian oli huolissaan siitd, ettd materiaalit olivat
myG6hdssd; se viivistytti hanen tyoskentelyddn. Hanen tekeminsa kasikirjoituspro-
sessi vaati enemmin aikaa, kun hin oli olettanut. Hinelli ei ollut kokemusta mul-
timediasta. Kokemuksen puutteesta aiheutuvia pulmia ei kommentoinut kukaan
muu tuotantotiimistd.

“Mull on vaikeaa niinku puhua tdstid multimediakdsikirjoituksesta, sit kun tid on

ensimmdinen, mulle, md oon than niinkun hyllyvilli pohjalla siini suhteessa.”
(Késikirjoittajan haastattelu 8.5.1996, hm 22)
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Kisikirjoittaja pohti my®s sitd, ettd hidn teki tyonsa yksin irrallaan muusta tuotan-
totiimista.

”M tapasin kerran ndid kaverit.”
(Kasikirjoittajan haastattelu 8.5.1996, hm 13)

Kisikirjoittaja, joka oli alihankkija, eikd siis tuotantoyrityksen tyontekijd, toi ainoa-
na esiin kiinnostavan hiirion: tilaajaa ei oltu perehdytetty riittdvasti multimedian
tekoon. Hin korosti, ettd ei riité, ettd asiakas kdy tuotantoyrityksen tiloissa. Tdma
néyttdisi olevan tarked nikokulma. Kisikirjoittaja, joka itsekddn ei tuntenut multi-
mediaa, pystyi ulkopuolisena arvioimaan, etti tilaajan pitiisi olla tarkemmin tietoi-
nen tuotannon vaatimuksista. Alla tdhan liittyva kasikirjoittajan haastatteluote.

”Tai tiediin itse asiassa et se ei riiti, ettd asiakas tulee tinne kattelemaan, et...mil-
laiset ndd virkit....Ellei kyetd samassa yhteydessi selittdmididn helvetin painok-
kaasti miten tdmd ohjelma syntyy.”

(Kasikirjoittajan haastattelu 8.5.1996, hm 8)

Tuottaja esitti toiseksi eniten hdiridmainintoja. Tuottaja toi esiin voimakkaasti
sen, ettd hinelld on ollut liian paljon projekteja yhté aikaa hoidettavana, mika oli
vaikeuttanut E-projektin hoitamista. Tdstd samasta asiasta oli huolissaan myos
ohjelmoija.

"Et se on kyllid semmonen maksimi. Et mulla on ollut se ongelma tissi kevddlld. Ja
tdd et on ollut litkaa.”
(Tuottajan haastattelu, hm 15)

Tuottaja oli ainoa, joka mainitsi, ettd tilaajan kanssa asioiminen oli hankalaa.
Tama selittyy silld, ettd tuottaja oli yhdyshenkilo asiakkaaseen piin ja oli eniten
asiakkaan kanssa tekemisissa.

“Sitt on tietenkin se, ettd kun se tilaaja. . .siis tid viestintdosasto on sielld, mitd se
on...niin sinne on hankala...hankala, hankala niinkun...sen viestintdpddllikon
kanssa joutuu kuitenkin olemaan vihdin varovainen”

(Tuottajan haastattelu 5.6.1996, hm )

Ohjelmoija esitti vihiten mainintoja ongelmatilanteista (6 hm). Se selittyy ainakin
osittain silld, ettd haastatteluhetkelld ohjelmoija oli hyvin vdhin ehtinyt tekeméin
E-projektin toitd, joten hénelld oli ilmeisen vdhdn kasitystd projektin vaiheesta.
Ohjelmoija toi esiin tirkedn pohdinnan; oliko projektin aikataulu arvioitu vaarak-
si, kun tuotantovaihe oli suunniteltu vain kuukauden mittaiseksi.

“Ja se on niinkun, on se vihdn niinkun timmdnen pddtyyppi, se ongelma, ettii
niinkun suunnitellaan et se pystytidin tekemdin ja puskemaan lipi kuukaudessa.
Niinkun, ninnkun puolen vuoden projekti, ettd...”

(Ohjelmoijan haastattelu 5.6.1996, hm 6)
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Visualisti esitti myos samansukuisen huolenaiheen kuin ohjelmoija; hén ilmaisi
huolen aikataulusta ja siitd, ettd projektissa tulee kiire. Hinen nidkokulmastaan
projektin suunnitteluun olisi pitanyt varata kuukausi. Koko projekti oli suunnitel-
tu niin, ettd sekd visuaalinen linja etti itse tuotantovaihe tehdddn yhden kuukau-
den sisdlld. My0s tuottaja ja ohjelmoija kommentoivat sitd, ettd projekti oli alun
alkaenkin myyty liian kirelld aikataululla.

”Niin, no, ndin isossa tuotteessa se ei oo jirkevid, koska toi yks kuukausi pitdis
niinku. .. vihintdidn niinkun olla siti pelkkdd suunnittelua.””
(Visualistin haastattelu 6.6.1996)

Haastatteluissa esitetyistd hdiriomainintaluokista tai yksittdisistd hairiomainin-
noista seitsemdn oli sellaisia, jotka mainitsi ainoastaan visualisti. Visualisti muuan
muassa harmitteli, ettd tuotantotiimi ei saanut suoraan asioida asiakkaan kanssa,
vaan kommunikointi tapahtui tuottajan kautta.

"No, kylli se mun mielesti ihan niinkun....etenkin alkuvaiheessa ois hyvi olla
niin enemmdn niinkun siind mukana..Mutta kun nyt ei oo pddssyt ollenkaan.”
(Visualistin haastattelu, hm 2)

Johtopiditokset haastattelujen hiiriomaininnoista

Johtopditoksid tehdessd on syytd pitdd mielessd, ettd haastatteluista nostetut
hdiriomaininnat ovat ajallisesti erilaisia kuin kenttimuistiinpanot. Haastattelut
tehtiin projektin keskivaiheilla ja ovat siten toimijoiden sen hetkisid tai siithen
mennessd muodostuneita kisityksid tuotannosta. Haastatteluaineistosta 1oytyi 61
hiiriomainintaa, joista 48 oli luokiteltavissa 13:een luokkaa. Lisaksi loytyi 13 yk-
sittdistd hdiriomainintaa.

Kaksi hidiriomainontaluokkaa ovat sellaisia, jotka kaikki nelja haastateltavaa
tunnistivat (materiaalien puute ja kidsikirjoituksen myohéstyminen). Namad hai-
riot vaikuttivat kaikkien toimijoiden ty6hon. Toisaalta aineistossa oli viisi sellaista
luokkaa, jotka vain yksi haastateltu mainitsi; tosin useaan kertaan. Ne ovat tuotan-
non hdirioitd, jotka kyseinen toimija tunnisti oman tyonsd nikokulmasta. Visua-
listi esitti eniten sellaisia hdiriomainintoja, joista muut eivit esittineet. Haastattelu
tehtiin kesikuun alussa, jolloin tuotanto oli jo yli kuukauden myo6hissd; visualisti
ei ollut padssyt aloittamaan omaa tyotadn ajoissa, kun kasikirjoittajan tyo viivastyi.
Visualisti pohti haastattelussaan, ettd tuotantotiimin pitdisi alusta asti saada olla
tilaajan kanssa. Yksittdisistd hdiriomaininnoista 10 on sellaista, jotka eivit tulleet
esiin kenttdmuistiinpanoissa.

Téssékin aineistokokonaisuudessa nousee esiin tyytymiittomyys tilaajan toimin-
taan (hidiriomainintaluokat 1,5,10,13 seki kaksi yksittdistd hdiriomainintaa; O4 ja
V13; yhteensd 18 hm). Kisikirjoittajan tilanteeseen tai toimintaan liittyvit mainin-
nat olivat selked kokonaisuus, joka kiinnittdd huomiota (hdiriomainintaluokat 2,
6, 8, sekd K9 ja K21; yhteensd 14 hm). Késikirjoituksen tilaaminen ulkopuoliselta
oli tutkitussa yrityksessd tapana tutkimushetkelld. Muissakin tuotannoissa kasikir-
joituksen tilaamiseen liittyi isoja ongelmia. Myohemmin yritys palkkasi vakituisia
kasikirjoittajia.
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Haastattelujen tuomat hiiriomaininnat laajentavat kuvaa tuotannon ongel-
mista. Aineisto toi 20 uutta hdiriomainintaa, jotka eivit tulleet esiin kenttimuis-
tiinpanoissa. Esiin nousi kisikirjoittajan nakokulmat: yksindinen, erillinen rooli,
hinen vdhiinen kokemuksensa multimediasta seki tilaajan heikko perehdyttimi-
nen multimedian tekoon. Projektin myynti liian kireélls, eparealistisella aikatau-
lulla oli yksi keskeinen laajennus.

6.3.3 Hairidmaininnat tuotantopalavereissa

Tuotantopalaverit olivat tutkitun yrityksen yhteisid, viikoittaisia kokouksia, jo-
hon osallistuivat kaikki tyontekijit. Palaverissa kaytiin l4pi kaikki kdynnissad olevat
tuotannot. Seurasin nditd palavereja vuoden ajan. E-projektin ajalta minulla on
kerdttynd 20:n tuotantopalaverin aineisto. Tuotantopalaverien aineistosta poimin
kaikki ne kohdat, joissa puhuttiin E-projektista. 15:ssd palaverissd kasiteltiin tatd
tutkittua projektia, viidessd tuotantopalaverissa ei mainittu E-projektia ollen-
kaan.

Tuotantopalavereista, joissa kisiteltiin projektia, 16ysin 13 hdiriomainintaa.
Ne ovat ajalta 10.4.—28.10.1996. Alla olevasta taulukosta nikyy hdiriomainintojen
ajallinen jakautuminen.

I-.Iuh— Tou- }(es- Heinak- Elokuu Syysk- | Lokak- Yht.

tikuu | kokuu dkuu uu uu uu
Tu(?tantopala- ) ) 3 - . 3 3 13
verit

Taulukko 6.7 Tuotantopalaveriaineiston hdirimainintojen ajallinen jakautuminen

Alla olevasta taulukosta voi nihdi, millaisia hdiriémainintaluokat ovat sisallol-
tdan.

Nro | Hiiriotoimintaluokka Miidrda | Hmen jarjestysnumerot
1 Tilaajalta ei tullut kommentteja 3 5,8,11
2 | Tilaajasta johtuvista syistd tuotanto myShassi 2 3,4
3 | Tilaajaa ei informoitu projektin tilanteesta 2 10,13
4 | Tilaajan tj:n haastattelu ei onnistunut 2 6,7
Yhteensi 9

Taulukko 6.8 Tuotantopalavereissa esiintyneet hdiriomainintaluokat
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Taulukosta esitettyjen hdiriomainintaluokkien lisdksi tdstd aineistosta 10ytyi seu-
raavat yksittdiset hdiriomaininnat. Lihavoitu hdiriomaininta on uusi, eiki esiinty-
nyt edellisissd aineistoissa.

Tilaaja poistanut ruututekstit (hm 1)

— Kuvia, materiaalia puuttuu (hm 2)

— Projekti ei edennyt, kun ei ollut tekijaa (hm 9)

— Episelvdid, miten paljon projekti on tuottanut katetta (hm 12)

Kolmessa eri tuotantopalaverissa (24.6., 2.9. ja 21.10.1996) tuotantopalaverissa
todettiin, ettd tilaajalta ei ole tullut kommentteja

Tuottaja: Sitte on tota E-projekti, minkd Pekka sai niilti osin viimesteltyd, kun me
saatiin tilaajalta materiaali. Sieltii puuttuu fosta tota, tuotteista se etti ne kattois
ettd se hierarkia on kunnossa, ja ne ei oo saanu nyt kahteen viikkoon aikaseksi
sielld, mutta tota muut asiat sieltd on suurin piirtein viimestelty eli tunnusluvut ja
sitte ympiristo,sit sithen pitid se intro tehdq.

(Tuotantopalaveri 2.9.1996, hm 8)

Kahdessa tuotantopalaverissa (8.5. ja 29.5.1996) todettiin, ettd tilaajasta johtuvista
syistd projekti on my6hassa.

Tuotantojohtaja. E-projektissahan me ollaan saatu; muutenkin sielli on tilaajan
puolelta tapahtunut viivettd.
(Tuotantopalaveri 8.5.1996, hm 3)

Kaksi kertaa (23.9. ja 28.10.1996) tuotantopalaverissa tuottaja totesi, ettei ole in-
formoinut asiakasta projektin tilanteesta.

Tuottaja: Sitte on E-projekti minne md en nyt ens, viime viikolla en ehtiny enkdi
tajunnu enkd jaksanu soittaa, mut niille on, niilld on, pallo on ikidn kuin niilld,
niillii se on tarkistettava, et niillii on tarkistettavana luulisin sitte, oli viel mulla esi-
merkiks ettd mdd laitoin faxinkin, etti se on nyt niinkun seuraavassa palaverista
niinku, et kerran tai koska sopii, et néd ajat sopis meille. Mut ne on siini suhteessa
toivottomia.

(Tuotantopalaveri 28.10.1996, hm 13)

Yhdessd tuotantopalaverissa (24.6.1996) puhuttiin kahteen otteeseen hiirivisti,
joka liittyi sithen, ettd tilaajan toimitusjohtajan haastattelu ei onnistunut. Yhdes-
sd tuotantopalaverissa kiytiin keskustelua siitd, ettd kokoukseen osallistujille oli
epdselvdd, miten paljon projekti oli tuottanut katetta. Téllaista hdiriomainintaa ei
ollut edelld esitetyissd aineistoissa. Tuotantotiimilld tai johdolla ei ollut kisitystid
tuotannon taloudellisesta tilanteesta. Tdmai on tidrked esimerkki siitd, ettd vaikka
tdma hdiriomaininta tuli esiin tdssi aineistossa vain yhden kerran, se ei ole ollen-
kaan merkitykseton.
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Johtopiditokset tuotantopalaverien hdiiriomaininnoista

Hiiriomainintojen vihyys tuotantopalavereissa on yllattavdd. 13 héiriomainin-
taa, joista yhdeksdan oli luokiteltavissa neljddn luokkaa ja neljd yksittdistd hai-
ridmainintaa muodostavat timin aineiston. Ajallisesti ne jakautuivat niin, ettd
huhti-kesdkuussa esiintyi seitsemdn hiiriomainintaa ja syys-lokakuussa kuusi
hiiriomainintaa. Heind- ja elokuulta ei ole tallennettu tuotantopalaveria, joten
hidiriomainintojen puuttuminen niiltd kuukausilta selittyy silla.

Tuotantopalavereissa esiintyvistd hdiriomaininnoista yhdeksdn liittyi tilaaja/
asiakasyhteistyohon. Yhteiselld foorumilla otettiin péddasiassa esiin héiritulkinto-
ja, jotka liittyivit siihen, ettd asiakas ei ollut toiminut niin kuin oli sovittu. Tdmi
aineisto laajentaa kuvaa yhdelld hdiriomaininnalla: tuotantoyritykselld ei ollut ku-
vaa siitd, miten paljon projekti on tuottanut katetta. Hairio liittyy siihen, ettd yri-
tykselld oli vasta kehitteilld tuotannon taloudellisen seurannan vilineet.

Tuotantopalaverit eivit ainakaan timdn tuotannon kohdalla toimineet fooru-
meina, joissa olisi yhteisesti voitu ohjata tai puuttua tuotannon kulkuun. Tuotan-
totiimin jdsenet tunnistivat haastatteluissa hdirioitd, mutta niitd ei kisitelty tuo-
tantopalavereissa.

6.3.4 Hairidmaininnat tuottajan muistioissa

Kerisin E-projektin aikana kaikki tuottajan laatimat muistiot. Muistiot oli laa-
tinut tuottaja; joko tiimin kanssa yhdessd pidetyn palaverin pohjalta, yksittdisen
tiimin jasenen kanssa pidetystd kokouksesta tai tuottajan itsensi arvio projektin
sen hetkisestd tilanteesta Muistiot olivat siis tuottajan arvioita ja tulkintoja tilan-
teesta, mutta ne olivat tarkoitettu koko tuotantotiimin yhteiseen kiyttoon ja niissd
esiintyvit tulkinnat ovat osittain yhdessd muodostettuja.

Muistioita oli yhteensd 21. Ndissd muistiossa oli yhteensd 71 hdiriomainintaa.
Alla olevassa taulukossa nakyy hiiriomainintojen ajallinen jakautuminen.

}.luh_ tou- kesikuu heindk- elokuu | syyskuu | lokakuu yht—"

tikuu kokuu uu eensi
tuottajan 12 7 16 7 28 1 71
muistiot

Taulukko 6.9 Tuottajan muistiot -aineiston hdiriomainintojen ajallinen jakautumi-
nen
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Alla olevassa taulukossa nidkyy muistioiden 13:n héiriomainintaluokan siséllot.
Lihavoinnilla olen merkinnyt ne hidiriomainintaluokat, jotka eivit ole esiintyneet
alemmin esitetyissd aineistoissa.

Nro | Hiiriomainintaluokka Miidra | Hm:n jarjestysnumerot
1 | Tuotteen tekninen ongelma 48 *) hm:n numerto taulu-
kon alla
2 | Kuvia, materiaalia puuttuu 8 1,4,9,14,15,18,19,42
3 | Tilaajalta ei tullut kommentteja 3 2,3,7
4 | Projektissa kiire, hanke myohéssa 2 8,17
5 | Ei tiedetd, mitd kuvia tarvitaan 2 5,10
6 | Tuotantotiimi erimielinen tuotteen perusratkai- 2 13,16
suista
Yhteensi 65

Taulukko 6.10 Hiiriomainintaluokat muistioissa

“)hiiriomainintojen jrjestysnumero:
23,24,25,26,27,28,29,30,31,32,33,34,35,36,37,38,39,40,41,43,44,45,46,47,48,49,50,51,52,
53,54,55,56,57,58,59,60,61,62,63,64,65,66,67,68,69,70,71

Edelli esitettyjen hdiriomainintaluokkien lisdksi aineistosta loytyi seuraavat yksit-
tdiset hdiriomaininnat:

— Tilaajalla ja tuottajalla eri kisitys kuvista (hm 6)

— Tilaajan kuva-arkistot sekaisin (hm 11)

— Deadlinen siirtyminen maksaa ja aiheuttaa ongelmia (hm 12)
— Tilaajan tj:n kuvaus siirtynyt(hm 20)

— Tiimilld ei tietoa spiikkien ja musiikintilanteesta (hm 21)

— Alihankkijalta tullut véaria tietoja (hm 22)

Suurimman luokan muodostivat tekniset hdiriot. Se on kaikkien aineistojen osalta
suurin hdiriomainintaluokka. Niitd hdiriomainintoja ei esiintynyt muissa aineis-
toissa. Muistioissa tuottaja kirjasi tuotannon tilannetta ja pyrki ilmeisesti kirjaa-
maan kaikki tekniset hdiriot, jotta niihin puututtaisiin.

Alla kaksi esimerkkii teknisistd hairioista.

”Musa ei tule takaisin Audio-napista.”
(Tuottajan laatima to-do-muistio 21.6.1996)

“History: siirtymid kusee (pikkukuva puuttuu)”
(Tuottajan laatima to-do-muistio 21.8.1996)
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Kuvien ja materiaalien puute muodosti hdiriomainintaluokan, johon kuului kah-
deksan hdiriomainintaa. Tilaajan kommenttien puute mainittiin tuottajan muis-
tioissa kolme kertaa.

Yksi uusi hdiriomainintaluokka oli epéselvyys siitd, mitd kuvia tarvitaan. Tama
hdiriomaininta on tuottajan muistioissa kaksi kertaa 17.4.1996. Tdssd aineistossa,
kuten kaikissa muissakin aineistoissa, on yhtend suurimmista luokista ollut kuvi-
en puuttuminen, joka on viitannut siihen, ettei tilaaja ole toimittanut kuvia. Alla
olevan hidiriomaininnan mukaan tuotantoyritys ei itsekddn tiennyt, mitd kuvia
tarvitaan. Silti kuvia kaivattiin lisda vield heinikuussakin.

“Valokuvaajaa ei ole kiytetty, koska emme tarkalleen tiedd miti kuvia tarvitsem-
me. Emme todenniikdisesti tarvitse uutta kuvamateriaalia ensimmidiiseen vaihee-
seen.”

(Tuottajan muistio 17.4.1996, hm 5)

Toinen wuusi hiiriomainintaluokka, joka loytyi tdstd aineistosta, oli deadlinen siir-
tymisen aiheuttamat ongelmat. Tuottaja kirjoitti tdstd muistiossaan jo huhtikuus-
sa. Projekti jatkui pitkille syksyyn eli deadline siirtyi kuukausilla. T4t asiaa ei kui-
tenkaan pohdittu tuotantopalavereissa.

”Deadlinen siirtyminen kuitenkin maksaa meille ja aiheuttaa ongelmia. Emme voi
antaa tillaisen kiytinnon juurtua yhteistydhomme tilaajan kanssa. Tilaajalle on
tehtivi selviksi, ettd jos deadline siirtyy kolmelle viikolla, se maksaa. Tiissd tapauk-
sessa emme voi laskuttaa kolmea viikkoa, mutta viikko voisi olla paikallaan.”
(Tuottajan muistio 17.4.1996, hm 12)

Johtopiditokset muistioiden hiiriomaininnoista

Muistioissa oli 71 hdiriomainintaa, joista 65 voitiin luokitella kuuteen luokkaan.
Yksittdisid hdiriomainintoja oli kuusi. Tdmad aineisto laajentaa kuvaa tuotannosta
ajallisesti. Muissa aineistoissa ei tule esiin heind- ja elokuussa esiintyneitd hdirioi-
td. Tuottaja kirjasi muistioihin hdirioitd huhtikuusta alkaen; elokuussa niitd oli
eniten, sen jialkeen tuottaja ei muistioita kirjannut. Tama liittyy siihen, etté yrityk-
sessd oli tuona aikana kdynnissd monia kiireisid projekteja, joista tuottaja vastasi.
Syyskuusta alkaen tutkittu projekti rupesi hiipumaan.

Kaikkein suurin ja uusi hdiriomainintaluokka oli tdstd aineistosta tuotteen tek-
niset hdiriot. Muissa timin tutkimuksen aineistoissa se ei esiintynyt. Se selittynee
silld, ettd muistioaineisto on erilainen kuin muut aineistot; niiden avulla tuottaja
pyrki hallitsemaan tuotannon tilannetta ja kirjasi niihin tuotteen ja tuotantopro-
sessiin vaiheita mahdollisimman tarkasti. Tuottajan tehtdvini oli pitdd tuotannon
langat kdsissddn, olla yhteydessd tilaajaan ja koordinoida tuotantotiimin tyota.
Yksi mahdollinen syy, miksi juuri tuottaja kirjasi teknisid héiri6itd muistioihin
liittyi siithen, ettd tille projektille ei oltu nimetty koostajaa tai testaajaa.

Suurin hiiriomaininta luokka siis tuo uuden ndkokulman ja laajentaa kuvaa
tuotannon hiiridistd. Teknisten ongelmien voidaan olettaa olevan tulosta siit,
ettd tuotantoa ei hallittu ja tuotteeseen muodostui monia pienid teknisid vikoja.
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Tilaajan toimintaan viitattiin muistioiden héiriomaininnoissa 14 kertaa. Jos
lasketaan teknisiin héirioihin liittyvit hdiriomaininnat pois, jaa jdljelle 23 hiirio-
mainintaa. Tdstd joukosta 14 eli yli puolet liittyivit asiakkaan toimintaan liittyviin
ongelmiin.

Aineisto tuo uutena nikokulmana muun muassa sen, ettd tuotantotiimilld oli
erilaisia kisityksid tuotteen ratkaisuista. Tuottajan ja tilaajan erilaiset kisitykset
kuvista on my0s uusi lisdys hdiriomainintaluokkiin.

6.3.5 Hairibmaininnat interventioaineistossa

Kysyin Uusmedia Oy:n johdolta, haluaisivatko he kdydi lipi kerddmaiani tutki-
musaineistoa ja arvioida E-projektin kulkua tutkimusaineiston valossa. Pddtimme
jarjestdd kehittamisiltapdivin, johon kutsuttiin koko yrityksen henkilokunta. Kut-
sun tdssd luvussa tilaisuutta interventiotilaisuudeksi.

Kavin interventiotilaisuudessa 19.6.1996 yhdessi koko yrityksen tyontekijoi-
den kanssa ldpi kerddmaiini aineistoa sekd projektin kulkua. Esitin tilaisuudessa
kerdamaddni aineistoa (haastatteluja ja kenttdmuistiinpanoja). Interventiotilaisuu-
den aikana esitettiin yhteensd 100 hdiriomainintaa, joista muodostin 24 hiirio-
mainintaluokkaa. Haiiriomaininnoista oli 57 tutkijan esiin nostamaa. Osa niistd
perustui aiempaan aineistonkeruuseen. Tutkijan esittimistd hiiriomaininnoista
osa oli uutta; 11 hdiriomainintaa oli tutkijan uusia tulkintoja tuotannon tilantees-
ta.

Tdmd aineisto on siten erilainen kuin edelld esitetyt: osa hdiriomaininnoista,
joita kisiteltiin, oli poimittu muista aineistoista. 43 hidirimainintaa ovat osallis-
tujien tuottamia. Muiden kuin tutkijan esittimistd hdiridmaininnoista 18 oli tuot-
tajan mainitsemaa, 14 tuotantojohtajan esittdmaa ja loput muiden tyontekijoiden
mainitsemia. Interventioaineisto tuo 12 uutta hdiriomainintaluokkaa ja kolme
yksittdistd uutta hdiriomainintaa; yhteensa tdysin 20 uutta hdiriomainintaa. Esitin
tissd yhteenvedon kaikista interventioaineiston tuottamista hdiriomaininnoista,
joskin tulkinnassa pitdd ottaa huomioon timén aineiston erilainen luonne.

Taulukossa 6.10. on esitetty hidiridmainontaluokat, jotka muodostuivat 90
hdiridmaininnasta. Lihavoinnilla olen merkinnyt ne hiiriomainintaluokat, jotka
eivit esiintyneet edelld esitetyissé aineistoissa. Merkilld ”T” on merkitty ne hiirio-
mainintojen jarjestysnumerot, jotka ovat tutkijan esittdmia.
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Nro |Hiiriomainintaluokka Maiidra | Hm:n jarjestysnumerot
1 | Tiimin jdsenet tekivit tyonsd erillddn 8 59T,63T1,7671,85,86,87,93,96
2 | Projektissa ei osattu tarttua ongelmiin * 8 52,53T,57T,68,71,73T,81T,97
3 | Kuvia, materiaalia puuttuu 7 6T,7T,18T,20T,21T,22T,32
4 | Projektissa kiire, hanke my6hassa 6 27T,30T,31T,82,84,92
5 |Tilaajan puolelta kukaan ei ole paneutunut 6 38T,39T,41,42,43,44
projektiin
6 | Kisikirjoitus myohidssi 5 5T,13T,14T,15T,17
7 | Kéddntijian hankinnassa/toiminnassa pulmia 5 8T,9T,10T,11T,37T
8 | Epdluottamus alihankkijaa kohtaan 5 47,48,49,50,51
9 | Tuotantotiimilld muita toitd 4 58,70,72,80
10 | Tiimilld ei yhteistd aikataulua * 4 65T,66T,67T,74T,
11 | Tilaajan kuva-arkistot sekaisin 3 23T,24T,46
12 | Kisikirjoittaja ei tuntenut multimedian 3 16T,32T,33T
vaatimuksia
13 | Tuotantotiimi ei saanut olla asiakkaan 3 64T,78T,79T
kanssa
14 | Linkkien tekeminen ei kenenkéin vastu- 3 88,89,90
ulla *
15 | Tilaajan tj:n haastattelu puuttuu 2 28T,29
16 | Tilaaja ei tiennyt, kuka oli kdsikirjoittaja 2 2T,34T
17 | Myohastymiset vaikeutti tiimin tyotd 2 12T,19T
18 | Tilaajalta ei tullut kommentteja 2 3T AT
19 | Ohjelmoija ei ole tehnyt skriptid, vaikka 2 91,98
aikaa olisi ollut
20 |Tuotantosopimus ei toiminut vilineena * 2 55,56
21 |Korjausvaiheeseen ei ollut varattu aikaa * 2 61T,69
22 | Visualistin tyon katkaisee muiden neu- 2 75T,77T
vominen *
23 | Ohjelmoija tehnyt uuden skriptisysteemin 2 94,95
*
24 | Tiimi ei ollut kiinnostunut projektista * 2 99,100
Yhteensi 90 | tutkijan esittdmiid 48 kpl, muita 42

Taulukko 6.11 Hdiiriémainintaluokat interventioaineistossa
(tdhdelld merkityt hidiriomainintaluokat ovat osallistujien oman toiminnan ref-
lektointia)

Edelld esitettyjen hdiriomainintaluokkien lisdksi interventioaineistosta 1oytyi alla
olevat yksittdiset hdiriomaininnat.
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Alihankkija palkkasi ali-alihankkijan (hm 1T)
Alihankkijalta tullut véarii tietoja (hm 25T)

Visualisti joutui korjailemaan tuotetta (hm 26T)
Kasikirjoittaja teki tyonsd yksin (hm 33T)




Tilaajaa ei perehdytetty multimedian tekoon (hm 40T)

Tilaaja tiputti mainostoimiston pois (hm 45)

Erillista toimitusaikataulua ei tehty tilaajan kanssa * (hm 54T)
Projektissa ei aikaa jérjestdd palavereja (hm 60T)

Tilaaja poistanut ruututekstit pois (hm 627T)

Tuotantojohtaja ridjahti, kun linkit eivit olleet valmiit (hm 83)

Kun edelli esitetyistd otetaan pois tutkijan esittimait hdiriomaininnat; muodostuu
alla oleva taulukko: 6.12.

Nro | Hiiriomainintaluokka Maiidra | Hm:n jérjestysnumerot

1 | Tiimin jisenet tekivit tyonsd erilladn 5 85,86,87,93,96
Epidluottamus alihankkijaa kohtaan 5 47,48,49,50,51

2 | Projektissa ei osattu tarttua ongelmiin * 4 |52,,68,71,97

3 | Tilaajan puolelta kukaan ei ole paneutunut projektiin 4 41,42,43,44

4 | Tuotantotiimilld muita toitd 4 58,70,72,80

5 | Projektissa kiire, hanke myohissi 3 82,84,92

6 | Linkkien tekeminen ei kenenkiin vastuulla * 3 88,89,90

7 | Ohjelmoija ei ole tehnyt skriptid, vaikka aikaa olisi ollut 2 91,98

8 | Tuotantosopimus ei toiminut vilineena * 2 55,56

9 | Ohjelmoija tehnyt uuden skriptisysteemin * 2 94,95

10 | Tiimi ei ollut kiinnostunut projektista * 2 99,100

Yhteensi 36

Taulukko 6.12 Hiiriomainintaluokat interventioaineistossa, josta poistettu tutkijan
esittdmit hdiriomaininnat

Kun tutkijan esittdimét hdiriomaininnat on poistettu; syntyy uusia yksittdisid hdi-
ridmainintoja:

Yksittdiset hdiriomaininnat :

Kasikirjoitus myohdssd (hm 17)

Tilaajan tj:n haastattelu puuttuu (hm 29)

Kuvia, materiaalia puuttuu (hm 32)

Tilaaja tiputti mainostoimiston pois (hm 45)

Tilaajan kuva-arkistot sekaisin (hm 46)

Tuotantojohtaja rdjahti, kun linkit eivit olleet valmiit (hm 83)
Korjausvaiheeseen ei ollut varattu aikaa * (hm 69)

Seuraavassa esitidn interventioaineistosta otteita, jotka kuvaavat keskustelun luon-
netta. Interventioaineistossa kahdeksan hdiriomainintaa liittyi siihen, ettd tiimin
jasenet tekivit tyonsi yksin ja erillddn muista (hdiriomainintaluokka 1). Esimerk-
kini tistd kaksi hidiriémainintaa.
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Tutkija: *Tosta tyonjaosta puhuttiin, Tuottaja puhu sitd, ettd palikat on aika
paljon edelleen liian erillidn toisistaan, kdsikirjoittaja ei, niin kun aikasemmin
sanottiin, ndd titd tuotantotiimid ... pitdis helpottaa tahtia ja jirjestid nditd pa-
lavereja, mutt E-projektissa ei ole ollut mahdollisuutta, se ei vilttimiittd johdu
E-projektista, vaan muuten koko tosta tydtilanteesta...... 7

(Interventiotilaisuus 19.6.96, hm 59)

Ohjelmoija: ”On, on, sehdn menee kokonaan sen piikkiin, ettd me ei olla pidetty
ohjelmointipalavereiti...mulla on ollut koko ajatuksena, etti me tarvittais. . .ide-
oita, kaikki kuitenkin kdytinndssi on lihteny eri suuntiin jatkuvasti, ei ole ollut
titd yhteistyotd, kdytinndssd ma oon toteuttanut niitd ideoita, mitd md laitoin. ..
nyt md oon toteuttanut tasoajattelua E-projektin skriptissii .....”
(Interventiotilaisuus 19.6.96, hm 96)

Toisena yhtd suurena hiiriomainintaluokkana (luokka 2) oli se, ettd projektissa ei
osattu tarttua ongelmiin (8 hdiriomainintaa).

Tuottaja: tuntuis sellasena yleisend ongelmana, hdiriond tid, ettd edelleen usko-
taan sitd, mitd ihmiset sanoo eikd katota miti ne on tehny.... aika monet ongel-
mat, ainakin ne liittyy tihdn eli niihin ei tartuta.

(Interventiotilaisuus 19.6.96, hm 52)

Téssdkin aineistossa hidiriomainintojen suurimpiin luokkiin kuului se, ettd ku-
via ja materiaalia puuttuu (hdiriomainintaluokka 3; 7 hdiriomainintaa). Kiire ja
projektin myohissi olo sai kuusi hdiriomainintaa. (luokka 4) Sama maiéré liittyi
sithen, ettd tilaajan puolelta kukaan ei ollut paneutunut projektiin (luokka 5). Ti-
laajan toimintaan liittyvid hidiriomainintoja oli interventioaineistoissa kaikkiaan
25 (hidiriomainintaluokat 3,5,11,13,15,18,25,32).

Tuotantojohtaja: Ongelma on just tid, mitd tuottaja kuvas, ettd sielld ei ole mi-
tidn vastuuhenkilod, vaikka ne tietidid miti se vie aikaa.
(Interventiotilaisuus 19.6.96, hm 44)

Interventiotilaisuudessa kommentoitiin yhteisen aikataulun puutetta (hdiriomai-
nintaluokka 10, 4 hm). Ohessa esimerkki siité:

Tutkija: Visualisti mietti, pitdisko tarkemmin suunnitella titd tyotd, ettd ihan
alusta loppuun tehtdsi se yhdessi se suunnitelma paperille, ettii kaikki tietds, miss
mennddn. Nythin E-projektissa tiedettin se alkamispdivimddrd ja loppumispdi-
viamddrd, mutta ei oikeastaan mitddn siind valilld. Md kdvin ldpi tota aineistoa ja
kattelin, millaisia paiviimddrid siel oli lupailtu. Ensin oli tietysit toi 1.5. jolloin sen
piti olla valmis. Sitten tuottajalle hiipi... ettei se valmistukkaan ...hdn sanoi jos-
sain tuotantopalaverissa etti se on 10.5. valmis, vihdin ajan kuluttua sitten sovitte
ettid 20.5 se on ihan ehdottomasti valmis, sit kun se liheni, sanottiin, ettd 26.5.,
se oli just vihdn ennen kun visualsiti lihti sinne pdidsykokokeisiin, etti sitid ennen
se on valmis. Tdlli hetkelli se on 1.7.

(Interventiotilaisuus 19.6.1996, hm 65)

114



Myoskdin tuotantosopimus ei toiminut yhteisend vélineend (héiriomainintaluok-
ka 20; 2 hm). Tyonjakoon liittyi myos hdiriomaininta siitd, ettd visualistin tyon
katkaisee muiden neuvominen (hiiriémainintaluokka 22, 2 hm). Téstid esimerk-
kini alla oleva keskusteluote interventiotilaisuudesta:

Tutkija: Tdahdn oikeastaan liittyy tommonen tydrauhakysymys, josta Tiinan kans-
sa tdnddn puhuttiin. Visualisti sano tossa E-projektin kohdalla , ettd jos on tydpai-
kalla, koko ajan tulee jotain viliin, koko ajan tulee viliin, mitd pitdid tehdi. Vi-
sualistilla on ollut se onnellinen tilanne, etti se on pystynyt pakenemaan kotiinsa
ja ollut sielli tehookkaampi kuin tydpaikalla, mutta siind tulee se pulma, ettei ole
tuotantotiimin tavoitettavissa ...

Toimitusjohtaja: fosta pitdis saada dokumentaatiota enemmiin, miti se on, joka
tulee viliin; puuttuks meiltd joku tyontekiji vai. ..

Tutkija: Haluuksi kommentoida?

Visualisti: No, siis kaikkea, pitid olla joka vilissi neuvomassa jotain.
(Interventiotilaisuus 19.6.1996, hm 75)

Térked hdiriomaininta, joka liittyi tilaajayhteistyohon, oli se, ettd erillistd toimi-
tusaikataulua ei tilaajan kanssa tehty (hdiriomainintaluokka 33; 1 hm).

Tutkija: Tuottaja pohti sitd, ettd olisko pitinyt enemmudin lihettid fakseja ja ottaa
asiakaspalavereissa esille sitd, etti se (kdsikirjoitus) on maannut kolme viikkoa
sielld eikd sieltd ole tullut niitd kuvia. Teilld tddllid tuotantosopimuksessa sano-
taan, niin ettd tehdddn erillinen toimitusaikataulu tdsti asiakas. Kdsikirjoituk-
sen valmistumiseen mennessd, tdsti materiaalin toimittamisesta ja se on tilaajalle
sitova. Ja mikdli tulee viivistyksid, laskutetaan 420 tunnilta. Mutta sitdi ei tissi
ilmeisesti ole kumminkaan tehty.

(Interventiotilaisuus 19.6.1996, hm 54)

Interventioaineistosta 10ytyi myos uusi ja keskeinen hdiriomaininta; ohjelmoija oli
tehnyt uuden skriptisysteemin (hm 94). Se mainittiin kaksi kertaa. Muissa aineis-
toissa se ei tullut esiin. Uuden skriptin kehittely esiintyi timén tuotannon kannalta
hiiriond kahdella tavalla. Uuden systeemin kehittely viivastytti tuotantoa ja lisaksi
se vaikeutti muiden ty6td, kuten alla olevasta toimitusjohtajan puheen otteesta ni-
kyy. Yrityksessd oli tarkoitus siirtyd yhdenmukaisempaan skriptiin. Ohjelmoijan
uuden skriptin kehittely tuli interventiotilaisuudessa yllityksend Uusmedia Oy:n
muille tyontekijoille.

Toimitusjohtaja: ...ollaan menossa oikeaan suuntaa, mut E-projektissakin mikin
tiesin tai ohjelmoija oli sanonut et se aikoo tehdd tommosta, tai nyt jilkeenpdin
ajatellen oli virhe lihtee niinku kehittdd tai kdyttdid kolme erilaista systeemid, kun
se, ettd meilld olis tarkoitus kehittid tditd yhti paremmaks, nyt meilld on yhtikkid
jo kolme erilaista tapaa, esim kopipeistareille tehd asioita, sehdn on ihan jirjeton-
td.

(Interventiotilaisuus 19.6.1996, hm 94)
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Yhteenveto interventioaineiston hdiriomaininnoista

Interventioaineistoissa oli kaikista aineistoista eniten hairiomainintoja (100). Se
ei ole yllatys, koska tilaisuuden tarkoitus oli tutkia kyseessd olevaa tuotantoa. Yli
puolet hdiriémaininnoista oli tutkijan esittimii. Ne perustuivat siihen, ettd olin
tutkijana havainnoinut projektin kulkua, kerdnnyt aineistoa muistioiden ja tuo-
tantopalavereiden muodossa seki haastatellut neljad toimijaa.

Aineisto voitiin aluksi luokitella 24 luokkaan, yksittdisid hdiriomainintoja oli
10. Kaksi suurinta hdiriomainintaluokkaa olivat eri luokat kuin aiemmissa aineis-
toissa. Tiimin jdsenten erillddn tyoskentely otettiin esiin hdiriomainintana kah-
deksan kertaa interventiotilaisuuden aikana. Yhtd monta kertaa mainittiin arvio,
ettd tuotantotiimi ei osannut tarttua projektin ongelmiin. Se on uusi héiriomai-
nintaluokka.

Kun poistin kaikki tutkijan esiin nostamat hédiriomaininnat, sain tulokseksi 10
hiiriomainintaluokkaa (36 hm) ja seitsemin yksittdistd hdiriomainintaa.

Tdmad aineisto tuo uutena yhteensd 12 uutta hiiriomainintaluokkaa tai yksit-
tdistd hdiriomainintaa (33 hm). Interventioaineisto laajensi siten huomattavasti
kuvaa tuotannon kulusta. Uudet hdiriomaininnat olivat interventiotilaisuuteen
osallistuvien Uusmedia Oy:n tyontekijoiden esittimid. Esiin nostettiin tiimin toi-
mintatapa; tuotannon ongelmiin ei osattu tarttua ja tiimin arvioitiin olevan kiin-
nostumaton projektista. Tydnjakoon liittyvit epdselvyydet mainittiin: linkkien
tekemisestd ei oltu sovittu, visualistin tyon katkaisee muiden neuvominen. Puut-
tuviin yhteisiin tyovilineisiin liittyvid ovat maininnat puuttuvasta yhteisesti aika-
taulusta, puuttuvasta materiaalin toimitusaikataulusta tilaajan kanssa ja se, ettd ti-
laajan kanssa tehty tuotantosopimus ei toiminut tuotantotiimin vélineend. Nama
maininnat ovat sellaista reflektiota, jota muussa aineistossa ei ilmene. Interventio-
tilaisuuden tarkoituksena olikin tarjota tyontekijoille mahdollisuus tutkia yhdessi
tuotannon sujumista ja miettid uusia ratkaisuja. (merkitty tdhdelld). Esiin nousi
yksilollinen tydtapa, jossa ei osattu ehkdistd tai ennakoida ongelmien syntymista.

Tilaajan toimintaan tdssd aineistossa kohdistui 28 hdiriomainintaa. Se on hie-
man vihemmin kuin esimerkiksi kenttimuistiinpanoissa. Tama aineisto laajentaa
tulkintaa tilaajan toiminnan ongelmista kohti tuotantotiimin omaa toimintaa.

6.3.6 Eri aineistojen hairidmainintojen yhdistaminen

Analysoin edelld hiiriomainintoja viiden eri aineistotyypin valossa. Kyseisistd ai-
neistoista 1oytyi siis yhteensd 328 hiiriomainintaa. Hairiomainintaluokkia koko
aineistossa oli yhteensd 57, minka lisdksi yksittdisia hdiriomainintoja 1oytyi 58. On
ilmeistd, ettd eri aineistoissa esiintyneet hdiriomainintaluokat ja hiiriomaininnat
kertovat samoista ilmidistd. Siksi on kiintoisaa jatkaa analyysia ja katsoa, miten
monessa aineistossa yksittdinen hdiri6 mainitaan ja mitkd hdiriomaininnat ker-
tovat samasta ilmigstd. Pyrin siis yhdistimddn hiiriomaininnat ja -luokat toi-
siinsa. Toisin sanoen kdyn lapi kaikki hdiriomaininnat ja poimin yhteen samaa
hiiriotd kuvaavat maininnat eri aineistoista. Télld tavoin saan aluksi muodos-
tettua hdiriomainintaluokkia, jotka ovat muodostuneet eri aineistojen pohjalta.
Téssd analyysissa neljan toimijan haastattelut toimivat kukin omina aineistokoko-
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naisuuksinaan. Toisin sanoen tarkastelen hdiriomainintoja tuottajan, visualistin,
ohjelmoijan ja kisikirjoittajan haastattelujen, kenttimuistiinpanojen, tuottajan
laatimien muistioiden sekd tuotantopalaverien seki interventiotilaisuuden hirio-
mainintojen avulla. Enimmilld4n sama hiiriomaininta voi siis esiintyd kahdeksas-
sa eri aineistokokonaisuudessa.

Loysin yhteensd 42 hdiriomainintaluokkaa, jonka kukin muodostivat 2-48 hii-
ridmainintaa. Toisin sanoen kaksi hdiriomainintaa on minimi- ja 48 maksimi-
midrd kuvaamaan samaa hiiriomainintaluokkaa. Téssd luokittelussa on siis kayt-
tanyt samoja luokkia kuin aineistokohtaisessa tarkastelussa.

42 hiirioluokkaa muodostui 304:sta hiiriémaininnasta, mikd on 93 % koko
hiiriomainintojen kokonaisuudesta. 24 hdiriomainintaa 328:sta oli yksittdisid hai-
ridmainintoja, siis 8 % hdiriomaininnoista. Tuo ryhma vaatii erillistd tarkastelua.

Taulukossa 6.13 on kuvattu suurimmat hdiriomainintaluokat. Taulukosta na-
kyy, kuinka monta prosenttia kyseinen hdiriomainintamaérd on kaikista hdirio-
maininnoista. Tamén lisdksi erityisen kiinnostava sarake taulukossa on se, josta
nikyy kuinka monessa eri aineistossa kyseessd olevaa hiiriomaininta esiintyy.

Nro | Hiiriomainintaluokat Hm | %-méiré | Aineistojen

lukuméira
1 |Tuotteen tekninen ongelma 48 16 % 1
2 | Materiaalia, kuvia puuttuu 37 12 % 8
3 | Kasikirjoitus myohissa, kisikirjoitusprosessissa ongelmia 24 8 % 6
4 | Projektissa kiire, hanke myohassd 20 7 % 4
5 | Tilaajalta ei tullut kommentteja 13 4% 7
6 |Kéantdjan hankinnassa/toiminnassa ongelmia 12 4% 4
7 | Tuotantotiimilld muita toitd 12 4% 4
8 | Tuotantotiimin jasenet tekivit tyonsa erilldan 10 3% 3
9 | Tilaajan puolelta kukaan ei ollut sitoutunut projektiin 9 3% 3
10 | Tilaajan toimitusjohtajan haastattelu ei onnistunut 8 3% 4
11 |Tilaajan kuva-arkistot fuusion vuoksi sekaisin 8 3% 4
12 | Projektissa ei osattu tarttua ongelmiin 9 3% 2
13 | Kisikirjoittaja ei tuntenut multimediaa ja sen vaatimuksia 6 2% 2
14 | Tuotantotiimin jisenet ei saaneet olla asiakkaan kanssa tek. | 6 2% 3

Taulukko 6.13 Suurimmat hdiriomainintaluokat kaikkien aineistojen osalta

Suurin héiriluokka (48 hm, 16 % kokonaismdairistd), tuotteen tekninen ongel-
ma, esiintyi ainoastaan yhdessi aineistossa, tuottajan muistioissa. T4td hdiriomai-
nintaluokka edustaa erilaista ilmiotd kuin muut hiiriéluokat kuten aiemmin olen
jo todennut. Tuotteeseen kehkeytyvit tekniset hidiriot ovat ilmeisesti perdisin
monesta tuotannon aikaisemmasta tapahtumasta ja tuotantoprosessin hallitse-
mattomuudesta.

Sen sijaan toiseksi suurin hidiriomainintaluokka, materiaalia, kuvia puuttuu
(37 hm), esiintyi kaikissa aineistokokonaisuuksissa ja tima hiiriéluokka muodos-
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tui 12 % kaikista hdiriomaininnoista. Tilaaja ei toimittanut materiaali cd-romia
varten ja se oli siis yksi keskeisin héirioalue tuotannossa.

Kolmanneksi suurin hdiriomainintaluokka oli nimeltdin “kisikirjoitus myo-
hissd”. Sen muodosti 24 hdiriomainintaa, jotka esiintyivit kuudessa eri aineistos-
sa. Hdiriomaininnat ovat 8 % koko hédiriomainintamadarastd.

20 hiiriomainintaa (7 % kaikista hidiriémaininnoista) muodostavat hiirioluo-
kan, joka on nimeltddn "projekti on myohdssda”. Tdhdn liittyvid hdiriomainintoja
esiintyi neljdssi eri aineistossa.

Viidenneksi suurin hiiriomainintaluokka, "tilaajalta ei tullut kommentteja”,
muodostui 13:std hdiriomaininnasta, joka on 4 % kokonaismiaristi. Kiinnostavaa
tdssd on se, ettd nditd hdiriomainintoja oli kaikissa kahdeksassa eri aineistossa.

Yksittdiset hdiriomaininnat

Edelld olen yhdistanyt eri aineistojen hdiriomaininnat. Yhdistimisen seuraukse-
na 16ytyi ensin 42 hdiriémainintaluokkaa. 304 hiiriomainintaa oli sijoitettavissa
luokkiin. Hairiomainintojen kokonaisméird oli kuitenkin 328, joten 24 hiirio-
mainintaa jii luokkien ulkopuolelle. 24 mainintaa on 7 % koko hiiriomainintojen
madrastd. Tuo joukko vaatii tarkempaa tarkastelua.

Se, ettd hdiriomaininta esiintyy ainoastaan yhden kerran, ei tee siitd vihemman
tarkedd. Olen oheiseen taulukkoon koonnut kaikki yksittdiset hdiriomaininnat.

Yksittdisia hdiriomainintoja oli kenttdmuistiinpanoissa eniten (11 kpl). Kolme
hdiriomainintaa liittyi kuitenkin samaan tilanteeseen, jossa tilaaja ja tuotantoyri-
tys olivat jdrjestiméssd palaveria. Tilaaja ei ollut halukas ottamaan tutkijaa (td-
min tutkimuksen tekijad) mukaan palaveriin. Nimd hdiriomaininnat eivit siis
varsinaisesti liittyneet itse tuotantoon. Kaksi kenttdmuistiinpanoissa esiintynyttd
hiiriomainintaa liittyy unohduksiin tai huolimattomuuteen; materiaalin unohtu-
minen kotiin (luokka 3, km/hm 28) ja disketin tuhoutuminen taskussa (luokka
2,km/hm 18).

Kaksi hidiriomainintaa liittyy tiloihin ja konkreettisiin tyovilineisiin; tuotanto-
tiimi ei voinut menni asiakkaan tiloithin valitsemaan kuvia, koska kuva-arkistot
olivat sekaisin (luokka 1, km/hm 10) ja visualistin tietokoneongelmat (luokka
8,km/hm 18).

Tilaajayhteistyén ongelmiin liittyi hdiriomaininta, joka kertoi, etté tilaajan vies-
tintdjohtaja perui tapaamisen (luokka 9, km/hm 69). Toinen hidiriomaininta, joka
liittyi tilaajan kanssa tehtyyn yhteistyohon, oli se, ettd tilaajalla ja tuottajalla oli
erilainen kisitys kaytettavistd kuvista (luokka 21, muistiot/hm 6).

Yksittdisistd hdiriomaininnoista on tdrkedd nostaa esiin kaksi hdiriomainin-
taa, jotka vaikuttavat keskeisiltd. Uusmediayritykselle ei ollut selvid, miten paljon
projekti on tuottanut katetta (luokka 20, tuotantopalaverit/hm 12). Téllainen hai-
ridmaininta tuotantopalaverissa kertoo siitd, ettd projektin seurantavilineet olivat
vield kehitteilld ja kokonaiskuvaa projektista oli vaikea muodostaa. Toinen tarkei
hiiriomaininta on se, ettd erillistd toimitusaikataulua ei tilaajan kanssa tehty (luok-
ka 23,interventio/hm 54). Tama hdirion nosti esiin tutkija, joka oli perehtynyt in-
terventiotilaisuutta varten tehtyyn sopimukseen. Edelld esitetyssd hdiriomaininto-
jen yhdistiminen osoitti, ettd toiseksi suurin hdiriomainintaluokka materiaalien
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ja kuvien puuttuminen. Ndmai hiiriot olivat ilmeisesti ainakin osittain sen tulosta,
ettd materiaalien toimitusaikataulua ei tilaajan kanssa tehty.

Nro | Hidiriémaininta/aineisto/hm numero ko. aineistossa

—

Tuotantotiimi ei voi menni asiakkaan tiloihin valitsemaan kuvia. (km/hm 10)

Kisikirjoitusdisketti tuhoutui tuottajan taskussa (km/hm 18)
Visualisti unohti materiaalit (km/hm 28)

Tutkijan osallistuminen visuaalisen linjan hyviksymispalaveriin epdvarmaa (km/hm 32)

Tilaaja ei anna tutkijalle lupaa osallistua palaveriin (km/hm 34)

Tilaaja kohteli tuotantopéaillikkod alentuvasti (km/hm 35)

Tuote monimutkainen (km/hm 49)

Visualistin tietokoneongelmat hidastaneet projektia (km/hm 66)

O XN R

Tilaajan viestintdjohtaja peruutti tapaamisen.(km/hm 69)

—
e

Ohjelmoija ei ole toissd (km/hm 72)

11. | Cd:ti ei ole vield ldhetetty painoon (km/hm 79)

12. | Ongelmana on se, ettd tuotannossa aika menee odottamiseen (tuottaja/hm 3)

13. | Tuottaja joutui tekemdin paljon t6itd kuvien kanssa (tuottaja/hm 13)

14. | Yrityksessd lihtee tyontekijoitd, myos ohjelmoija lopettaa (tuottaja/hm 16)

15. | Kasikirjoittaja sai infodepot-ohjelman liian my6hdin kayttoonsd
(kasikirjoittaja /hm 9)

16. | Kisikirjoittaja ei voinut kiyttdi aikaa tuotantoyrityksessi, koska hinelle ei maksettu siitd
(kasikirjoittaja/hm 21)

17. | Videomateriaalin tyostimiseen mennyt paljon aikaa (visualisti/hm 7)

18. | Spiikkaaja ei sovi esityksen muuhun kokonaisuuteen (visualisti/hm 8)

19. | Ohjelmoijat kieltdytyvit tekemistd vaikeita toitd (visualisti/hm 11)

20. | Episelvid, miten paljon E-projekti on tuottanut katetta (tuotantopalaverit/hm 12)

21. | Tilaajalla ja tuottajalla erilainen kisitys kéytettdvistd kuvista (muistiot/hm 6)

22. | Tilaaja tiputti mainostoimiston hankkeesta (interventio/hm 45)

23. | Erillistd toimitusaikataulua ei tilaajan kanssa tehty. (interventio/hm 54)

24. | Tuotantojohtaja suuttui, kun linkit eivit olleet valmiit (interventio/hm 83)

Taulukko 6.14 Yksittiiset hiiriomaininnat

Tuotantoyrityksen koko tuotannon hallintaa liittyvid hdiriomainintoja oli vdhiten
(51 hdiriomainintaa; joka on 17 % koko aineistosta). Tama tulos saattaa liittyd
aineiston luonteeseen; aineisto ei suoraan koskenut koko yrityksen tilannetta.

Johtopiiitokset hiiriomainintojen yhdistimisesti

Tuloksena téstd analyysista 16ytyi kuusi suurta hdiriomainintaluokkaa, joissa oli
12-48 hairiomainintaa. Nama kuusi suurinta hdiriomainintaluokkaa muodostivat
51 % kaikista hdiriomaininnoista. Yksi tulos on my®ds se, ettd analyysi tuotti suuren
médrdn pienid hairioluokkia, joita oli 49 % kaikista hdiriomaininnoista. Pienten
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hiirioluokkien lukuisuus saattaa kertoa koko tuotannon vakiintumattomasta ja
improvisoivasta luonteesta. Tuotantoon siséltyy eri vaiheissa monenmoisia, pie-
nid hdirioitd, joita valttamatti ei kyseisien hdirion ilmaantuessa edes tunnisteta.

6.3.7 Johtopaatdkset hairimaininnoista eri aineistoissa

Olen edelld tarkastellut hdiriomainintoja erikseen viiden eri aineiston osalta. Olen
muodostanut hdiriomainintaluokkia ja esittanyt yksittdiset hdiriomaininnat kus-
takin aineistokokonaisuudesta. Taulukkoon 6.14 olen koonnut eri aineistojen hai-
ridmainintojen luokkien lukuméirin ja miten monesta hdiriomaininnasta luokat
muodostuvat. Lisdksi olen koonnut yksittdisten hidiriomainintojen lukuméaarit.
Taulukossa niakyy kunkin aineiston hidiriomainintojen kokonaismiiri ja prosent-
tiosuus koko aineistosta.

Aineisto Hm-luokkien lukumiird/ | Yksittdisten hm Hm

luokkien sisidltimi lukuméira luku-

hm-maira madri
kenttdimuistiinpanot | 10 luokkaa / 58 hm 25 83 25 %
haastattelut 13 luokkaa/ 48 hm 13 61 19 %
tuotantopalaverit 4 luokkaa/ 9 hm 4 13 4%
tuottajan muistiot 6 luokkaa/ 65hm 6 71 22 %
interventio 24 luokkaa/ 90 hm 10 100 30 %
Yhteensi 57 luokkaa/ 270 hm 58 328 100 %

Taulukko 6.15 Kaikkien viiden aineiston hdiriomainintojen lukumdiird ja prosentti-
osuus koko aineistosta, hdiriomainintaluokat, yksittdiset hiiriomaininnat

Eniten hdiriomainintoja oli interventiotilaisuuden aineistossa. Toiseksi suurin
hdiriémainintamiird oli kenttimuistiinpanoissa. Kiinnostava ilmié on se, ettd
tuottaja oli tunnistanut niin monia héirioitd muistioissaan, mutta niita kasiteltiin
hyvin vdhin koko yrityksen yhteiselld foorumilla, tuotantopalaverissa, jonka mer-
kitystd yrityksessd korostettiin ja jonka tarkoituksena oli tukea projekteja ja tarttua
ongelmatilanteisiin.

Edelld nostin esiin eri aineistossa niitd hdiriomainintoja, jotka tulevat esiin tar-
kastelun alla olevassa aineistossa. Télld tavoin olen pyrkinyt osoittamaan yhtaalta
mitid kyseinen aineisto tuo uutta, toisaalta mikd osa on samanlaista kuin aiemmis-
sa aineisto-osissa.

Taulukossa 6.15 kokoan edelld esitetyt kunkin aineiston héiriomainintojen jakau-
tumisen ajallisesti.
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huh- | touko- heini- loka- yh-
kesi lok ki

tikuu kuu esikuu kuu clokuu ) syyskuu kuu teensi
kenttdmuis- 38 24 17 2 1 82
tinpanot

22 39

haastattelut — 85) | (566 E— — B B 61
tuo‘tta‘Jan 12 7 16 7 28 1 I 71
muistiot
tuotanto- 2 2 3 3 3 13
palaverit
interventio
19.6.96 100 100
Yhteensi 52 55 175 7 28 6 4 328

Taulukko 6.16 Kaikkien hiiriomainintojen ajallinen jakautuminen

Johtopéddtoksend ajallisesta jakautumisesta voi ndhdd, ettd hdirioitd tunnistet-
tiin jo tuotannon alkuvaiheessa. Huhti- ja toukokuussa tuli esiin suurin piirtein
yhtd paljon hdiriomainintoja. Huhtikuussa kirjasin 38 hdiriomainintaa. Tuottaja
puolestaan kirjoitti muistioihinsa 12 héiriomainintaa samana aikana ja silti tuo-
tantopalavereissa niistd esiintyi vain kaksi. Kesakuun suuri hdiriomainintamaara
johtuu haastatteluista ja interventiotilaisuudesta. Elokuussa tuottaja kirjasi suuren
médrin teknisid hiirioits, ettd ne olisivat systemaattisesti tuotantotiimin nihtavis-
sd. Hdiriomaininnat hiipuvat, kun edetdian kesikuusta lokakuuhun. Tamai johtuu
osittain aineistonkeruun ajankohdasta, mutta myos siitd, ettd tuotanto hiipui; se
ei edennyt.

Téllaisen yksityiskohtaisen aineiston tarkastelun jilkeen on syytd esittdd kysy-
mys: mitd hyotyd oli tarkastella tuotannon hiirioitd viiden aineiston valossa; mitd
eri aineistot tuovat esiin. Kokoan sekd metodiset ettd tuotantoa koskevat tulokset
alla olevaan taulukkoon.
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Aineisto | Ajankohta, jolloin | Tuotantoa koske- | Metodiset tulokset
hm kirjattiin vat tulokset
*kenttid- huhti-lokakuu — materiaalin ja — toi esiin sekd isot hm-luokat ettd suuren
muistiin- | 1996 kuvien toimitus ei | madran yksittdisia hdiriomainintoja
panot tilaajalta onnistu- |—> monipuolinen hiiriomainintaldhde
nut, kisikirjoitus
pahasti myohassd
— tilaajayht-
eistyossd ongelmia
— hanke myohissi,
eikd kelldén ei
tietoa siitd, milloin
projekti valmistuu
*haastat- | touko-kesdkuu — kisikirjoittajan | — kaksi hm luokkaa, jotka kaikki haastatelta-
telut 1996 toimintaan tai vat esittivit (materiaalin puute ja késikir-
tilanteeseen liit- | joituksen myohastyminen)
tyvit hdiriomai- |- 20 uutta hdiriomainintaa, jotka eivit tul-
ninnat kertovat leet esiin kenttdmuistiinpanoissa;
alihankkijayht- — 5 hm-luokkaa, jota vain yksi haastateltava
eistyon epdonnis- | esitti useaan kertaan
tumisesta —> laajentaa kuvaa tuotannosta nostamalla
— tuotantotiimin | esiin eri toimijoiden ndkékulmia
yhteistyossi
ongelmia
— kuva tilaajanyht-
eistyon ongelmista
vahvistuu
*tuotanto- | huhti-lokakuu —vyksi laajennus |- vain nelja hm-luokkaa; 4 yksittdistd hm
palaverit | 1996 kahteen aiem- —> pitkén ajanjakson nikokulma
paan aineistoon: | —> toi esiin vihemmin ongelmia kuin muut
ei tiedetty miten | aineistot
paljon tuotanto on
tuottanut katetta
—> tuo esiin tuo-
tannon taloudel-
lisen puolen
*tuottajan | huhti-elokuu 1996 | — tekniset hdiriot |- 55 uutta hdiriomainintaa
muistiot kasautuivat cd- — isoin luokka tuotteen tekniset ongelmat,
rom-tuotteeseen  |joka suurin hm luokka kaikissa aineistoissa
tuotannon ku- —> tuottajan muistiot tuovat ainoana aineis-
luessa tona tekniset héiriot; lisdksi muistiot laajane-
vat kuvaa tuomalla heini-elokuussa kirjattuja
hiirioitd, joita ei muissa aineistoissa
*inter- kesikuu 1996 — tiimin — suuri ja monipuolinen médra hiiriomain-
ventio- toimintatapaan, intoja
aineisto puuttuviin — 9 uutta hiiriémainintaluokkaa;
tyovilineisiin ja —> laajentaa kuvaa tuotannosta tuomalla
episelviin tyon- esiin toimijoiden itsensi arvioimina tuotan-
jakoratkaisuihin | non hiirigitd
liittyvit hairio- —> erilainen aineistotyyppi, koska edellisten
maininnat aineistojen hdiriomainintoja kiytetty inter-
ventiotilaisuudessa

Taulukko 6.17 Viiden eri aineiston hiiriomainintojen tutkimisesta nostetut tulokset
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Tuotantoa koskevat johtopiidtikset eri aineistojen valossa

Tuotantoa koskevina tuloksina voi todeta, ettd jokaisessa viidessi aineistossa tulee
esiin kuvien ja materiaalien puute, joka liittyi tilaajayhteistyon ongelmiin. Kentti-
muistiinpanot ja haastattelut tuovat voimakkaasti esiin kisikirjoituksen myo6hds-
tymisen, joka liittyy alihankkijayhteistyén pulmiin. Kenttdmuistiinpanot tuovat
esiin monenlaiset pikkuongelmat ja hiiriétilanteet, jotka kertovat tuotannon hal-
linnan ongelmista. Haastattelut nostavat esiin tuotantotiimin jasenten yhteistyon
ongelmat ja alihankkijan erillisen aseman. Muistiot tuovat esiin ainoana tekniset
ongelmat, jotka lisdantyivit tuotannon edetessd. Interventioaineisto nostaa esiin
tiimin jdsenten erillddn tyoskentelyn ja muuan muassa sen ettd, projektissa ei osat-
tu tarttua ongelmiin. T4l tarkoitetaan sitd, ettd ongelmia havaittiin, mutta niihin
el juuri reagoitu.

Metodiset johtopiiditokset eri aineistojen valossa

Kenttidmuistiinpanot perustuivat tdssd tutkimuksessa tutkijan osallistuvaan ha-
vainnointiin ja niitd kirjattiin seitsemdn kuukauden aikana. Kenttdmuistiinpa-
noista nostettujen hdiriomainintojen etu on niiden ajallinen kattavuus tuotannon
kestoon nahden. Osallistuvan havainnoinnin avulla tutkija padsee kiinni arjen hai-
rididen direlle ja saa siten usein paremman kisityksen toiminnan luonteesta kuin
esimerkiksi pelkkien haastattelujen avulla. Tédssd tutkimuksessa kenttimuistiinpa-
noissa oli suuri mddrd hiiriomainintoja. Kenttdmuistiinpanot toivat esiin myos
runsaan mairin ns. pienid hdiriomainintaluokkia, joita oli vaikea luokitella. Kent-
tamuistiinpanoja kirjatessa tutkija ei voi tietdd, mitkd ovat tutkittavan toiminnan
kannalta oleellisia havaintoja, joten tutkija kirjaa kaikki esiin tulevat tilanteet tut-
kittavasta toiminnasta. Analyysivaiheessa kenttimuistiinpanojen runsaus voi siten
olla my6s haitta. Tamdn tutkimuksen kohdalla hédiriomainintojen runsas maara
voi kertoa my0s tutkitun cd-rom-tuotannon luonteesta ja kehitysvaiheesta.

Haastattelut ovat erilaisia ajallisen ulottuvuuden suhteen kuin kenttimuistiin-
panot. Ne on tehty tiettynd ajankohtana ja kertovat juuri sen hetken kisityksista.
Haastattelujen avulla saadaan esiin yksittdisten toimijoiden huolenaiheita. Téssd
tutkimuksessa haastattelut toivat esiin sellaisia asioita, joita muut aineistot eivit
tuoneet. Kenttdimuistiinpanot muodostuivat siité, ettd tutkija kirjasi toimijoiden,
tdmdn tutkimuksen kohdalla etenkin tuottajan, kertomia asioita. Haastattelut
toivat esiin muidenkin toimijoiden nidkokulmia, esimerkiksi kisikirjoittajan huo-
lenaiheita. Kisikirjoittajan esittimat hdiriot eivdt tulleet esiin kenttdmuistiinpa-
noissa, koska kisikirjoittaja oli alihankkija, eikd toiminut samoissa tiloissa kuin
muu tuotantotiimi. Haastattelut tuottavat myos erilaisia aineistoja kuin kentti-
muistiinpanot myos siksi, koska haastattelutilanteissa toimijoilta kysytddn tutkit-
tavaan ilmioon liittyvid kysymyksié ja toimijat voivat eri lailla pohtia tutkittavaa
toimintaa kuin tyon lomassa.

Tuotantopalaverit aineistona tuovat sekd ajallisen ulottuvuuden ettd tutkitun
yrityksen yhteiselld foorumilla konstruoidut hiirioémaininnat. Tuotantopalaverit
eivit tuottaneet kuin yhden hdiriomaininnan, jota muut aineistot eivit tuottaneet.
Kyseinen aineisto oli siis niukka, eiki siis olisi toiminut ainoana aineistomuotona.
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Uusmedia Oy:ll4 ei ollut kisitystd, miten paljon katetta kyseessd olevaa tuotanto
oli tuottanut. Tama hdiriomaininta on tirked, ja se kertoo yrityksen tuotannon-
ohjauksen tilanteesta ja lisdd taloudellisen nidkokulman tuotannon ongelmiin
Tuotantopalaveriaineisto tuotti myos yhden selityksen siihen, miksi tuotannoissa
oli ongelmia: tuotantopalaverit eivit ndyttdneet toimivan sellaisina foorumeina,
joiden avulla olisi voitu tuotantoja ohjata. Tuotantopalavereissa kisiteltiin hyvin
lyhyesti tuotantoja. Tuotantojen ongelmia tuotiin esiin, mutta ne ohitettiin nope-
asti eikd hairioihin tai niiden syihin juurikaan tartuttu.

Pitkalld aikavililla kirjoitettujen tuottajan muistioiden etu on niiden ajallinen
ulottuvuus seki se, ettd muistioissa muotoillut hiiridot ovat tutkittavassa tuotan-
nossa toimivan tuottajan konstruoimia. Muistiot toivat ainoana aineistona tuot-
teen tekniset héiriot. Tutkija voi esittdd kysymyksen, miksi ndma hdiriomaininnat
eivit tulleet esiin muissa aineistoissa. Syind tdhin voi olla ainakin seuraavat asiat:
kenttimuistiinpanot eivit tavoittaneet teknisid ongelmia kenties siksi, kun tekni-
set ongelmat alkoivat ilmetd vasta kesikuun loppupuolella, jolloin intensiivisin
kenttdjakso oli paidttynyt; haastattelu- ja interventioajankohtina tekniset ongelmat
eivit olleet vield ilmenneet ja tuotantopalavereissa ei kisitelty tuotantoja yksityis-
kohtaisesti. Lisdksi tdssd tutkimuksessa muistiot tuovat esiin hdiridmainintoja
ajalta, jolloin muuta aineistoa ei muodostunut.

Interventioaineisto muodostui yhden péivin aikana; 19.6.1996. Interventio-
aineisto tuotti suuren mairin sellaisia hdiriomainintoja, joita muut aineistot ei-
vidt tuottaneet. Kyseinen tilaisuus oli jarjestetty juuri siksi, ettdi Uusmedia Oy:n
tyontekijit saisivat mahdollisuuden arvioida omaa tydtapaansa kerdtyn aineiston
valossa. Tilaisuus tuotti uusina asioina etenkin tuotantotiimin toimintatapaan
(projektissa ei osattu tarttua ongelmiin), ty6vilineisiin (ei yhteistd aikataulua,
tuotantosopimus ei tiimin vélineend) ja tyonjakoon (linkkien tekeminen ei kenen-
kadn vastuulla) liittyvid héirioitd. Interventio toimi siis myds aineistonkeruumuo-
tona. Perinteisesti on ajateltu, etti tutkija kerdd aineiston ja tekee niistd analyysia
ja sitten mahdollisesti esittda tuloksia ja johtopadtoksia tutkittavalle organisaatiol-
le. Tdssd tutkimuksessa interventiotilaisuus toimi vuoropuhelutilanteena tutkitta-
vien toimijoiden kanssa, antoi toimijoille mahdollisuuden oman toimintansa ref-
lektointiin ja tuotti uutta, tirkedd aineistoa. Yhteni aineistonkeruumuotona voi
toimia siis aineiston yhteinen kisittely tutkimuskohteen kanssa, jolloin saadaan
syvennettyd kuvaa tutkittavasta toiminnasta.

Metodisena johtopddtoksend edelld esitetyistd voi sanoa, ettd useamman aineis-
ton valossa tarkasteltu ja ajallisesti eri aikoina muodostunut aineisto laajentaa ku-
vaa tuotannon hdirioistd. Jos tdssd tutkimuksessa olisi kdytetty vain yhti aineis-
tonkeruumuotoa, esimerkiksi haastatteluja, kuva tuotannosta ja sen luonteesta
olisi jadnyt ohuemmaksi. Se, ettd aineistoa keritddn pitkdlld aikavililld, kun on
kyse ajallisesti laajasta ja monimutkaisesta tuotannosta, antaa monipuolisemman
kasityksen tuotannon hairioistd. Yleensd kuitenkin tutkijan resurssit ovat rajalliset
ja usein pitdd valita ja rajata aineistonkeruuta. Taméin tutkimuksen kokemuksen
valossa ndyttdi silti, ettd etenkin kenttdmuistiinpanot ja interventioaineisto olivat
valttimittomii, jotta tuotannon hiiriot saatiin esiin ja paéstiin kiinni tuotannon
tekemisen tapaan. Toisaalta esimerkiksi tuottajan laatimat muistiot olivat tirkei
aineistomuoto, joka avaa tuottajan itsensd konstruoimat hiirigtilanteet. Muistioi-
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den kokoaminen on tutkijalle ekonominen tapa keritd aineistoa. Tuotantopala-
verit ja muistiot ovat aineistomuotoja, jotka kumpikin toivat erityisid tuotannon
ongelmia, joita muut aineistot eivdt tuoneet (tuotannon taloudellinen puoli ja
tekniset hiiriot).

6.4 Hairiomaininnat tuotannon vaiheissa ja yhteistoimintasuhteissa

6.4.1 Hairidmainintojen jakautuminen tuotannon eri vaiheisiin

Seuraavaksi tarkastelen hadiriomainintojen jakautumista ajallisesti tuotannon vai-
heiden mukaisesti. Tdméin tarkoituksena on paikantaa, mihin tuotannon vaihei-
siin hdiridmaininnat sijoittuvat. Edelld esitin eri aineistojen tarkastelun johtopaa-
toksend hdiriomainintojen jakautumisen ajallisesti (taulukko 6.15). Yhteenveto
tuo esiin sen, mini aikoina hiiridmaininnat esitettiin.

Olen jakanut tuotannon neljdin eri vaiheeseen. Vaiheistus noudattelee tuotan-
non toteutunutta kulkua. Kaksi ensimmiistd tuotantovaihetta tapahtuivat pail-
lekkidin; tuotantoa kidynnistettiin tuotantoyhtidssd ja samanaikaisesti ulkopuoli-
nen kdsikirjoittaja aloitti kisikirjoituksen laatimisen. Vaiheet olivat:

1. Tuotannon kédynnistysvaihe

2. Suunnittelu- ja kisikirjoitusvaihe
3. Tuotantovaihe

4. Tuotannon péditdsvaihe

Téssd esitetty analyysi tuo esiin sen, mihin tuotannon vaiheeseen hiiriomaininta
viittaa. Osa hdiriomaininnoista sijoittui selkeésti johonkin neljastd vaiheesta. Esi-
merkiksi tdstd sopii kenttdimuistiinpanojen hm 25: Késikirjoitus myohidssd. Kysei-
nen hiiridmaininta sijoittuu vaiheeseen 2.

Aineistossa oli my0s sen tyyppisid hdiriomainintoja, jotka viittasivat useam-
paan tuotannon vaiheeseen. Téstd tyypistd ensimmdisend esimerkkind on tuot-
tajan haastattelun hm 15: Tuottajalla liikaa samanaikaisia projekteja. Tdlld hai-
ridmaininnalla tuottaja viittaa hankkeen suunnittelu- ja kisikirjoitusvaiheeseen
sekd tuotantovaiheeseen. Haastattelutilanne oli kesikuun 5. piivd, ja silloin oli
kdynnissd tuotantovaihe, joten téssd luokittelukriteerind kdytin hdiriomaininnan
esittimispdivad.

Toisena esimerkkind voidaan mainita hiiriomaininnat (10 kpl), jotka ilmai-
sivat, ettd tuotantotiimin jasenet tekivit tyonsi erillddn. Vaiheeseen 2 (suunnit-
telu- ja kisikirjoitusvaihe) nidistd hdiriomaininnoista sijoittuu selkedsti kolme
hiiriémainintaa, koska niissi maininnoissa viitataan tihidn vaiheeseen. Kuusi
hiiriomainintaa viittaa suoraan vaiheeseen kolme (tuotantovaihe).

Hiiriomainintojen ajallinen sijoittuminen on tiiviissd yhteydessa sithen, mina
aikana kukin aineistokokonaisuus on kerdtty. Tdssd yhteydessd on syytd todeta,
ettd interventioaineisto on eriluontoinen kuin muut aineistot. Seuraavassa taulu-
kossa on esitetty kaikki hdiriomaininnat, joita on kaksi tai enemmén. Yksittdiset
hiiriomaininnat jétettiin timén tarkastelun ulkopuolelle.
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Vaihe Hm
- %
lukuméira

Vaihe 1:

.. . . 8 3
Tuotannon kidynnistysvaihe
Vaihe 2:
Suunnittelu- ja kisikirjoitusvaihe 141 16
Vaihe 3:
Tuotantovaihe 118 39
Vaihe 4:
Piitosvaihe 37 12
Yhteensi 304 100

Taulukko 6.18 Hdiriomainintojen miidrdt tuotannon eri vaiheissa

Tuotannon ensimmdiseen vaiheeseen sijoittuu vain kahdeksan hiiriomainintaa.
Tdmai saattaa johtua siitd, ettd tuotanto oli vasta alussa eikd hiirioitd vield tun-
nistettu. Toisaalta tim3 liittyy my0s aineiston keruuseen: tutkija ei ollut paikalla
projektin sopimusta tehtdessi eikd siten padssyt seuraamaan projektia aivan alusta
alkaen.

Ensimmaisen vaiheen kolme hiiriomainintaa liittyy siihen, ettd asiakasta ei pe-
rehdytetty multimedian tekoon. Kisikirjoittaja toi timén tirkein nikokulman
esiin. Nam4 hdiriomaininnat liittyivit oletettavasti sithen, millainen kisitys asiak-
kaalle muodostuu multimedian tekoprosessista ja omasta roolistaan siind. Tuo-
tannon kuluessa esiintyneet ongelmat asiakasyhteistydssa liittyvit ainakin osittain
tahan.

Kolme hiiriomainintaa siséltdd arvion, ettd tuotanto olisi myyty liian kirealld
aikataululla. Nama niakokulmat liittyvit siithen, millaisia mahdollisuuksia tuotan-
totiimilld on toteuttaa asiakkaalle myyty projekti. Kaksi hiiriomainintaa liittyy
edelliseen: korjausvaiheeseen ei ollut varattu aikaa. Tamad puolestaan liittyy siihen,
millaisena tuotantoyrityksessd ndhtiin tuotantoon tarvittava aika.

Eniten hiiriomainintoja liittyy projektin toiseen vaiheeseen eli suunnittelu- ja
kasikirjoitusvaiheeseen. Kyseiseen vaiheeseen liittyi 141 héiriomainintaa eli 46 %
kaikista hidiriomaininnoista. Tédssd tuotannon vaiheessa alkoi ilmetd ongelmia.
Kisikirjoitusta ei saatu ajoissa valmiiksi, koska kasikirjoitusprosessi oli kisikir-
joittajalle vaativampi kuin hin oli olettanut. Lisiksi hin joutui tyoskentelemadin
yksin. Ndihin asioihin liittyi 35 hdiriomainintaa.

Paljon hidiriomainintoja liittyi myos varsinaiseen tuotantovaiheeseen; eli 118
kappaletta eli 41 %. Samoja ongelmia kuin edellisessd tuotannon vaiheessa esiin-
tyi edelleen. Kiire, materiaalin puuttuminen, tuotteen tekniset ongelmat luonneh-
tivat tatd vaihetta. Tuotantotiimin muut tyot olivat myos iso hdirividen lidhde.

Tuotannon pddtdsvaiheeseen liittyvid hdiriomainintoja oli aineistoissa 37, mikd
on kaikista hdiriomaininnoista 12 %. Tédssd tuotannossa tapahtui hdiriomainin-
tojen hiipuminen eli kun itse aktiivinen toiminta alkoi hiipua, ei mydskdén toi-
mintaan liittyvid hdiriomainintoja esiintynyt niin paljon. Tekniset ongelmat tosin
lisadntyivdt tdssd vaiheessa.
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Johtopidtiokset hiiriomainintojen ajallisesta jakautumisesta

Tuotannon alkuvaiheen vihiinen hiiriomainintamaiiri el valttimattd kerro siité,
ettd silloin ei olisi tapahtunut hiirioitd; se kertoo enemminkin siité, ettd niitd ei
alkuvaiheessa tunnistettu. Niitd kuitenkin tunnistettiin myohemmin esimerkiksi
haastatteluissa. Toisaalta alkuvaiheeseen sijoittuvat hiiriomaininnat olivat tuo-
tannon jatkon kannalta keskeisid: asiakas ei saanut riittavdda perehdytystd vaati-
vaan ja monimutkaiseen tuotantoprosessin ja tuotannon vaatimaa aikaa ei osattu
myyntihetkelld arvioida.

Suunnittelu- ja kdsikirjoitusvaiheeseen sisdltyi eniten héiriomainintoja. Suuri
ongelma oli kisikirjoituksen valmiiksi saaminen. Asiakasyhteistyon pulmat nousi-
vat esiin tdssd tuotannon vaiheessa. Asiakas ei toimittanut tarvittavia materiaaleja
cd-romiin eikd mygskdin ehtinyt ajoissa kommentoida kasikirjoitusta. Asiakasta oli
ajoittain vaikea saada kiinni. Suunnittelu- ja kisikirjoitusvaiheen venyminen viivis-
tytti koko tuotantoa. Tuotantovaiheeseen sijoittui myds paljon hiiridmainintoja.
Nayttad siltd, ettd tuotannon alkuvaiheen ongelmat tiivistyivit kahteen seuraavaan
tuotantovaiheeseen ja aiheuttivat suuria vaikeuksia hallita tuotantoa. Ndmai hallin-
nan ongelmat johtivat padtosvaiheessa siihen, ettd tuotanto jdi kesken.

6.4.2 Hairidmainintojen paikantuminen yhteistydsuhteissa

Jatkan edelld mainittujen, eri aineistoista yhdistettyjen luokkien tyostimistd tar-
kastelemalla hiirididen paikantumista yhteistyosuhteisiin.

Cd-rom-tuotannon toimijat olivat tdssd tuotannossa tuotantotiimi, koko tuo-
tantoyritys, alihankkija sekd tilaaja. Ndiden pohjalta muodostin nelji kategoriaa,
jotka kuvaavat tuotannon yhteistoimintasuhteita, joihin hairiomaininnat voivat
liittya:

— tuotantotiimin toimintaan liittyvit = 1

— tuotantoyrityksen koko tuotannon hallintaan liittyvit = 2
— alihankkijayhteistyohon liittyvit = 3

— tilaajayhteistyohon liittyvit = 4

Tuotantotiimin toiminnan hdiriomainintaluokat koskevat paikallisesti tiimin si-
sdistd tyotapaa, tydnjakoa tai muuta ongelmaa, joka vaikeuttaa tyota.

Tuotantoyrityksen koko tuotannon hallintaan liittyvit hdiriomainintaluokat ku-
vaavat tilanteita, jossa tutkittuun tuotantoprosessiin vaikuttavat muut kdynnissa
olevat tuotannot tai yrityksen tilanne yleisemmin.

Alihankkijayhteistyohon liittyvit hdiriomainintaluokat kuvaavat pulmatilantei-
ta tai epdselvyyksid, jotka liittyvit kasikirjoitusprosessiin alihankkijan kanssa.

Tilaajayhteistyohon liittyvit luokat koskevat tilanteita, jossa asiat eivit suju asi-
akkaan eli tilaajan kanssa.

Luokittelin edelld esitetyt hidiriomainintaluokat sen mukaan, mihin yhteis-
toimintasuhteeseen ne viittaavat. Esitdn tdstd kaksi esimerkkid. Yksi suuri hdi-
ridmainintaluokka aineistossa oli “kasikirjoitus myohéssa”. Se viittaa alihankki-
jayhteistyon sujumattomuuteen (kategoria 3). Toinen esimerkki liittyy yhteen
suurimmista hdirioluokista: "Materiaalia, kuvia puuttuu”. Kuvien ja materiaalin
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toimittaminen liittyy tilaajan ja tuotantoyrityksen viliseen sopimukseen. Tilaa-
jan tehtdvi oli toimittaa materiaalit ajoissa, jotta tuotantoyritys padsee tekemédin
tilattua cd-romia. Kyseinen hiiriéluokka liittyy siis tuottajan ja tilaajan viliseen
yhteistyohon (kategoria 4).

Alla olevassa taulukossa nikyy, miten hiiriomainintaluokat jakautuvat edelld
esitettyihin hidiriomainintojen laajuutta kuvaaviin kategorioihin maarillisesti.

Yhteistyosuhde Hm-maira %
(1) Tuotantotiimin toiminta 89 29
(2) Tuotantoyrityksen koko tuotannon hallinta 66 22
(3) Alihankkijayhteistyo 47 15
(4) Tilaajayhteistyo 102 34
Yhteensi 304 100

Taulukko 6.19 Eri tason yhteistoimintasuhteisiin liittyvit hdiriomaininnat

Tuotantotiimin toiminnasta kertovat hdiriomaininnat (29 %), jotka liittyivat tii-
min sisdiseen toimintaan (esim. tuotantotiimi tyytymiton ohjelmoijan ty6hon),
tyonjakoon (esim tuotantotiimin jasenet tekivit tyonsi erillddn), tiimin tyovali-
neisiin (ei yhteistd aikataulua) tai tiimin toiminnan tulokseen (suurimpana luok-
kana cd-rom-tuotteen tekniset ongelmat).

Yrityksen koko tuotannon hallintaan liittyvid hidiriomainintoja (22 %) olivat
sellaiset asiat, jotka vaikeuttivat tutkittua tuotantoa (esim. tuotantotiimilld muita
toitd, visualistin tyon katkaisee muiden neuvominen, projekti ei edennyt, kun ei
ollut tekijad).

Alihankkijayhteistyon ongelmat olivat yksi hdiriéiden liahde (15 %) Kisikirjoit-
taja oli multimedian alalla kokematon ja joutui tekemién tyonsa yksin. Tédstéd seu-
rasi monenlaisia ongelmia; suurimpana se, ettd kasikirjoitus myohistyi.

Tilaajayhteistyohon sijoittui eniten hdiriomainintoja (34 %). Hairioitd tutkit-
tuun tuotantoon aiheutti aluksi se, ettd tilaaja ei toimittanut tuotantoon tarvitta-
via materiaaleja eikd myoskddn syystd tai toisesta kommentoinut kisikirjoitusta.
Naytti myos siltd, ettei tilaajan puolelta ollut kukaan sitoutunut projektiin.

Johtopiiitokset hiiriomainintojen paikantumisesta yhteistyosuhteissa

Hiiriomainintojen paikantumisen tarkastelu osoitti, ettd kaikkiin yhteistyosuhtei-
siin sijoittui paljon hédiriomainintaluokkia. Eniten hdiriomainintoja liittyi tilaaja-
yhteistyohon. Tdma on téirked tulos; se liittyy oleellisesti tuotantokonseptiin, jolla
cd-romeja tuotettiin. Monimutkainen, jatkuvasti kehittyvi tuote olisi vaatinut eri-
laista yhteisty6td ja tuotantotapaa tilaajan ja tuottajan valilla.

Toiseksi eniten luokat liittyivdt tuotantotiimin sisdiseen toimintaan. Nimi
hiiriomainintaluokat viittaavat vakiintumattomaan tuotantotapaan.

Yrityksen koko tuotannon hallinta oli sekin iso héiridalue. Toisin sanoen Uus-
media Oy:n tuotannon ongelmat eivit rajoittuneet vain tahdn tuotantoon.
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Alihankkijayhteistyohon liittyi vahiten hdiriomainintoja. Kasikirjoituksen ti-
laaminen ulkopuoliselta alihankkijalta ei kuitenkaan sujunut ja tastd luovuttiinkin
Uusmedia Oy:ssd my6hemmin.

Hiiriomainintojen ajallinen jakautuminen ja paikantuminen

Seuraavassa tarkastelen vield samanaikaisesti hdiridmainintojen paikantumista
sekd hdiriomainintojen ajallista jakautumista (taulukko 6.19).

Tuotantotiimin Yrityksen koko Alihankkija- | Tilaaja- | Yht-
sisdiset tuotannon hallinta |  yhteistyo yhteisty6 | eensd

Kéynnistysvaihe - 5 - 3 8
Suunnittelu- ja
kasikirjoitus- 6 31 42 62 141
vaihe
Tuotantovaihe 51 28 5 34 118
Piditosvaihe 32 2 - 3 37
Yhteensi 89 66 47 102 304

Taulukko 6.20 Hdiriomainintojen paikantuminen tuotannon eri vaiheissa

Kaynnistysvaiheen hdiriomaininnat liittyivit padasiassa yrityksen koko tuotannon
hallintaan. Téhidn vaiheeseen sijoittui vihdn hdiriomainintoja, mutta kuten aiem-
min todettiin, tdmd liittyy siihen, ettd aineistoa ei keritty vield kyseiseni ajankoh-
tana intensiivisesti sekd siihen, ettd kdynnistysvaiheen hiiriot tunnistettiin vasta
jalkikiteen.

Suunnittelu- ja kdsikirjoitusvaiheessa tiivistyivdt sekd alihankkijayhteistyon
ongelmat ettd tilaajayhteistyon ongelmat. Kisikirjoittaja oli kokematon ja lii-
an erillidn muusta tuotannosta. Tilaaja ei toimittanut materiaaleja eikd ehtinyt
ajoissa kommentoimaan keskenerdistd kasikirjoitusta. Suunnittelu- ja kisikirjoi-
tusvaiheessa tuotantoa hiiritsivit myos muut kdynnissi olevat tuotannot, joten
yrityksen koko tuotannon hallinta oli yksi hdiriéiden ldhde. Tdhdn tuotannon vai-
heeseen sijoittui eniten hdiriomainintoja.

Tuotantovaiheessa tuotantotiimin yhteistyon ongelmat oli suuria, mitd pi-
demmiille tuotanto eteni, sitd suurempana ndyttaytyivdt tuotantotiimin toimin-
nan ongelmat. Tédssd vaiheessa my0s yrityksen koko tuotannon hallinta tuotti
entistd enemmain hiirigitd; lisdksi alihankkijayhteistyon ongelmat nayttaytyivit
vield tdssdkin tuotantovaiheessa. Pddtosvaiheessa oli eniten tuotantotiimin sisdisid
yhteistybongelmia.

6.5 Ristiriidat hairioiden takana

Témin luvun tarkoituksena on analysoida toimintajérjestelmamallin avulla tuo-
tannossa esiintyvid ristiriitoja. Etsin vastausta tutkimuskysymyksiin kaksi ja kol-
me:
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Tutkimuskysymys 2. Millaisia hdiriditd tutkitussa tuotannossa esiintyi?
Tutkimuskysymys 3. Mitkd olivat tutkitun tuotannon keskeiset ristiriidat?

Tdman luvun johtopaidtoksend esitin tyohypoteesin kyseisen tuotannon keskeisis-
td ristiriidoista ja vertaan niitd esitettyyn historiallisen analyysin pohjalta tehtyyn
analyysiin.

Kaytdn tdssd hyviksi edelld esittimdini analyysia kaikkien aineistojen yhdis-
tamisestd hdiriomainintaluokkiin, hiiriomainintojen paikantumista, hdirididen
ajallista jakautumista seka viimeksi mainittujen analyysien ristiintaulukointia. T4-
min analyysin avulla pyrin pelkistiméidn, mitkd ovat kunkin tuotannon vaiheen
keskeiset ristiriidat teoreettisesti tulkittuna. Pyrkimyksend on tarkastella, miten
tuotantotoiminnan ristiriidat kehkeytyivit tuotannon kuluessa. Tama analyysin
vaihe pyrkii siis teoreettisen mallin avulla pelkistiméidn tutkitun toiminnan kes-
keiset piirteet.

Historiallisen hypoteesin mukaan tutkittava uusmediatuotanto oli joutunut
umpikujaan ensisijaisesti siksi, ettd tilaukset ja tuotannot monimutkaistuivat ja
lisddantyivat. Tatd muutosta ratkaisemaan yritykseen oli palkattu lisdd tyontekijoitd
ja alihankkijoita. Késitydmdainen tuotanto oli laajentumisen kourissa. Vuonna
1996 eli tutkitun tuotannon toteutumisaikana Uusmedia Oy oli kehityssyklin vai-
heessa, jolle on tyypillistd toisen asteen ristiriitojen ilmaantuminen. Toiminnan
toisen asteen ristiriita ilmenee, kun jokin toiminnan osatekija muuttuu ja on “eri
paria” muiden osatekijoiden kanssa. Luvussa viisi esitin kuvion 6.2. sisdltiman
hypoteesin toiminnan ristiriidoista. Tdémén luvun tarkoitus on testata titd hypo-
teesia:

Entiset vélineet
- yksiléllinen osaaminen ja kokemus

1 \/\: Muuttunut kohde

- tilatut yritysesittely cd-romit.
- tuotannon maarallinen kasvu,
aiempaa monimutkaisemmat

Muuttuneet tekijat tuotteet
- kokeneet tyodntekijat -> ainutkertainen
- jatkuvasti tuotantoprosessi, — Tulos

uusia vasta-alkajia yksittaiset tehtavat - ainutkertaiset,

laadukkaat,
. 2. kannattamattomat
< > > tuotteet, jotka usein

Entiset séénno’:}/ Yhteis6 Tyénjako myohéssa
- vapaa, ei - nopeasti kasvava - tuottajat, ohjaajat, - innostusta,
muodollinen vaihtuva porukka visualistit, ohjelmoijat ~ vasymista
toimintatapa - tydnjako ajoittain
- yksiléllinen tunti- sattumanvaraista;
tai kuukausipalkka uusia tyontekijoita

vaativiin projekteihin

Kuvio 6.2 Ensimmdinen tyéhypoteesi
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Uusmedia Oy:n tuotannot olivat viimeisen puolen vuoden aikana lisddntyneet
madrillisesti sekd pidentyneet ajallisesti. Tyontekijoind oli yrityksessd jo pitkddn
olleita, mutta myos vasta-alkajia. Tuotanto perustui téssd kehitysvaiheessa pdi-
asiassa yksilolliseen osaamiseen, yhteistd tyotapaa ja tuotannonohjausvilineistd
vasta kehiteltiin. Jokainen tuotanto oli ainutkertainen prosessi, jonka tavoitteena
oli tuottaa taiteellisia ja laadukkaita cd-rom-tuotteita. Téllainen kisitydomiinen
toimintakonsepti tuotti korkeatasoisia, mutta kannattamattomia tuotteita.

Edelld esitetty historialliseen analyysin perustuva tyohypoteesi kuvasi pel-
kistetysti toiminnan ristiriidat kehitysvaiheessa, jossa toiminta oli laajenemassa.
Tyohypoteesi perustui historiallisen aineiston analyysin (kts. luku 5). Timan tut-
kimuksen aktuaaliempiirisessd analyysissa olen pureutunut cd-rom-tuotantoon,
joka kesti yhdeksdn kuukautta. Pitkittdinen analyysi antaa mahdollisuuden tarkas-
tella yksityiskohtaisemmin esimerkiksi toiminnan kohteen rakentumista.

Tarkastelen aluksi tuotannon kohteen ja tuloksen muuttumista tuotannon ku-
luessa alla olevan taulukon avulla. Taulukko toimii alustavana jasennyksend ana-
lyysille, jonka teen tuotannon vaiheista. Toisin sanoen jisennys toimii siirtyméina
hdiriomaininnoista tuotannon eri vaiheiden ristiriitoihin. Kyseinen tuotanto oli
pitkdkestoinen ja siihen sisdltyi neljd eri vaihetta. Tuotannon kohde eli se, minkd
eteen tehtiin toitd, muuttui tuotannon kuluessa.

Alla olevassa taulukossa on pelkistetty tavoiteltu kuva tuotannon kulusta eli
tuotannon eri vaiheiden tekijét, toiminnan kohde ja toiminnan tulos sellaisina
kun niiden oletettiin toteutuvan.

1. vaihe: 2. vaihe: 3.vaihe: 4. vaihe.
kdynnistys- suunnittelu- ja tuotantovaihe paidtosvaihe
vaihe kisikirjoitusvaihe
tekija | tuotanto- A. kisikirjoittaja visualisti koostaja
yrityksen johto B. visualisti
C. ohjelmoija
kohde | —tilaajan tarve A. materiaali ja kuvat | tuotteeseen liittyvi valmiit osatuot-
uudesta viestintd- | tilaajan toiminnasta aineisto (videot, ddnet, | teet: tuotteen
vilineestd B. visuaalisen linjan animaatiot, ruutukuvat | kokoaminen ja
—sopimusehdot | ainekset yms) testaus
C. skriptimerkit
tulos sopimus tuotan- | A. valmis kasikirjoitus | valmiit osatuotteet cd-rom-tuote
nosta B. cd-romin
visuaalinen linja
C. valmis skripti

Taulukko 6.21 Tuotannon tavoiteltu kulku eli tekiji, kohde ja tulos tuotannon eri
vaiheissa

Kaynnistysvaiheessa kohteena olivat sopimusehdot ja tilaajan tarve saada uusi va-
line (cd-rom) julkisuuskuvansa vilittimiseen. Kyseisen vaiheen tuloksena syntyi
sopimus tuotannosta. Kyseessd olevan vaiheen toiminnan tuloksen voidaan ajatel-
la siirtyvdn seuraavan vaiheen toiminnan sdannoksi.
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Tuotannon toisen vaiheen (suunnittelu- ja kisikirjoitusvaihe) kohde jakautui
kolmeen osaan: kisikirjoittajan kohteena olivat materiaali ja kuvat tilaajan toimin-
nasta, visualistin kohteena puolestaan oli visuaalisen linjan ainekset ja ohjelmoijan
kohteena sriptimerkit®. Niist4 tuloksena piti syntyad cd-romin kisikirjoitus, valmis
visuaalinen linja sekd skripti eli ohjelman alusta, jolle tuote rakennetaan. Nédiden
kaikkien kolmen tuloksen voidaan ajatella siirtyvian tuotannon kolmannessa vai-
heessa (tuotantovaihe) tuotannon vilineiksi.

Tuotannon kolmannessa vaiheessa toiminnan kohde olivat tuotteeseen liittyvit
aineistot (videot, ddnet, animaatiot, ruutukuvat yms). Tamén vaiheen tuloksen oli
tarkoitus siirtyd tuotannon neljannen vaiheen (péditosvaihe) kohteeksi.

Tarkastelen seuraavaksi kutakin tuotannon vaihetta erikseen mallittamalla toi-
mintajirjestelmdmallin avulla kunkin vaiheen keskeiset ristiriidat. Teen analyysin
yhdistimalld hdiriomaininnoista ja historiallisesta analyysista saadun tiedon. Esi-
tan kunkin vaiheen sen toimijan kannalta, joka ko. vaiheessa oli keskeisin. Téssé
tarkastelussa kidytdn hyviksi taulukossa 6.19. esitettyd ristiintaulukointia; toisin
sanoen mihin yhteistygsuhteeseen kunkin tuotannon vaiheen hdiriomaininnat
liittyvat.

6.5.1 Tuotannon kaynnistysvaihe: latentit hairiot

Tuotannon kidynnistysvaiheessa Uusmedia Oy:n johto neuvotteli tilaajan kanssa.
Tilaajalla oli tarve saada uusi viline (cd-rom) organisaationsa viestintdtarpeisiin.
Kédynnistysvaiheen tarkoituksena oli sopia tuotannon ehdoista ja tehdd sopimus
tuotannon kulusta. Kdynnistysvaiheessa toiminnan kohteena oli tilaajan tarve, so-
pimuksen ehdot seki tilaajan ja Uusmedia Oy:n yhteisen kidsityksen muodostami-
nen tulevasta cd-rom-tuotannosta.

Tuotannon kadynnistysvaiheen aineisto perustuu sithen, mitd tuotannossa toi-
mijat ovat jilkikdteen kertoneet. Tuotannon kidynnistysvaiheeseen sijoittui kah-
deksan héiriomainintaa. Nima hdiriomaininnat ovat kuitenkin laadultaan sellai-
sia, ettd niilld on ilmeisen kauaskantoisia seurauksia tuotannossa. Toisin sanoen
voidaan olettaa, ettd tdssd tuotannon vaiheessa kylvettiin siemenet tuleville tuo-
tannon hairigille.

Huomattava kuitenkin on, ettd tdhdn tuotannon vaiheeseen sijoittuvat hdirio-
maininnat esitettiin vasta kaynnistysvaiheen jilkeen eli tapahtuneet hiiriot pystyt-
tiin ndkemdin vasta jilkikdteen. Niitd hdiri6itd voidaan nimetd latenteiksi hdiri-
diksi. Latentteja hairioitd ei tunnisteta silloin, kun ne tapahtuvat. Niiden vaikutus
ndyttaytyy vasta myohemmin. Taulukossa 6.21. on esitetty tuotannon kéaynnistys-
vaiheeseen liittyvit hdiriomaininnat.

> Skripti on erddnlainen tietokoneohjelma, jonka on tarkoitus olla helposti omaksut-
tavissa ja suhteellisen helppolukuinen. Skriptikielen komennot on yleensi suunniteltu
johonkin erityiseen tarkoitukseen ja toimivat vain tietyssd rajatussa ymparistossd.Itse
skripti on tavallinen tekstitiedosto, jossa on yksi tai useampia rivejd. Kullakin rivilld on
yksi komentolause.
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Paikantuminen Hiirioluokka Hm .
lukumiira
Tuotantotiimin sisdinen yhteistyo
ei hm
Yrityksen koko tuotannon hallinta
Korjausvaiheeseen ei varattu aikaa 2
Tuotanto myyty liian kireilld aikataululla 3
Yhteensdi 5
Alihankkijayhteistyo
ei hm
Tilaajayhteistyo Asiakasta ei perehdytetty multimedian tekoon 3
Yhteensdi 3
Yhteensi 8

Taulukko 6.22 Tuotannon kiynnistysvaiheen (vaihe 1) hdiriomaininnat ja niiden
paikantuminen yhteistyosuhteeseen

Hairiot liittyvit timédn tuotannon vaiheen tulokseen. Niitd ovat: asiakasta ei pe-
rehdytetty multimedian tekoon, korjausvaiheeseen ei ole varattu aikaa tuotannos-
sa, tuotanto myyty liian kireilld aikataululla. Tamin tuotannon vaiheen tulos pys-
tyttiin nimedmain vasta sitten, kun tunnistettiin, ettd tuotantoon oli kehkeytynyt
monenlaisia héirioita.

Tuotannon alkuvaiheen hiiriot ovat osa tuotantoyrityksen silloista kehitysvai-
hetta ja tuotantotapaa. Kdynnistysvaiheen hiiriot liittyivit koko tuotantoyrityksen
tuotannon hallintaan; toisin sanoen siihen, millaisin ehdoin ja aikatauluin tuo-
tanto myytiin. Kdaynnistysvaiheen hiiriot liittyivit myos tilaajayhteisty6hon, jossa
kyse on siitd, millainen kasitys tilaajalle muodostui tuotannon luonteesta.

Kehitysvaiheelle olivat ominaisia kasvava maira samanaikaisia ja pitenevii pro-
jekteja ja seki vasta kehitteilld olevat tuotannon ohjauksen, suunnittelun ja hallin-
nan vilineet. Oli siirrytty uuteen kehitysvaiheeseen, jossa alkoi ilmeti yrityksen
historiassa ennennidkemittomid ongelmia: tuotantojen viivastymistd, tyontekijoi-
den vilistd syyttelyi ja sairauslomia. Tama4 liittyi toiminnan kohteen muuttumi-
seen; tuotannot pitenivit ja monimutkaistuivat. Aiemman kehityssyklin aikana
toiminnan kohde oli ollut mairillisesti ja laadullisesti suppeampi. Kyseisessd vai-
heessa, kun yritys oli vield pieni, tydontekijoitd vihidn ja samaan aikaan kdynnissd
olevien tuotantojen maira vihiinen, kisitydméiinen tuotantokonsepti toimi. Sille
oli ominaista, ettd jokainen tuotanto oli ainutkertainen, valmiita standardoituja
tuotannon osia ei ollut eikd tuotannon kulkua dokumentoitu. Tuotannosta tehdyt
sopimukset olivat vdljempid ja niissd oli helpompi pysyd, kun tuotannot olivat
yksinkertaisempia ja lyhyempia.

Tilaajan kanssa tehtiin sopimus, jossa oli eritelty eri tuotannon vaiheet ja nii-
den hinta. Tuotannon késikirjoitusvaihe ja tuotantovaihe arvioitiin paljon no-
peammiksi, kuin ne todellisuudessa toteutuivat. Tuotteen korjausvaiheeseen ei
oltu varattu aikaa ollenkaan. Ndmai hdiriot liittyvit siis kiintedsti yrityksen kehi-
tysvaiheeseen ja tuotantokonseptiin. Valmiita tuotannonohjausvilineitéd ei ollut
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vield kdytossd, joten monimutkaistuvien tuotantojen vaatimaa aikaa oli vaikea
arvioida. Se, ettei ollut vilineitd ja mittareita arvioida tuotannon eri vaiheisiin tar-
vittavaa aikaa, liittyy my®0s siihen, ettei ollut riittdvid vilineitd orientoida tilaajaa
tuotantoon.

Kuviossa 6.3 olen mallittanut tuotannon kédynnistysvaiheen tuotantoyrityksen
johdon kannalta. Olen nimennyt tuotannon kdynnistysvaiheen ristiriidaksi:

Ristiriita 1: Vaikka kohde oli entistd vaativampi, tuotantoyritykselld ei tdssd kehi-
tysvaiheessa ollut vilineitd orientoida tilaajaa tuotannon vaatimuksiin. Tuotanto-
yritykselld ei mydskddn ollut vilineitd arvioida tuotantoon tarvittavaa aikaa. Tamad
ristiriita aiheutti toiminnan tulokseen kytkeytyneet hdiriot. Yhteistd kohdetta ti-
laajan kanssa ei muodostunut.

Vilineet
- puuttuvat orientoinnin valineet
- puuttuvat tuotannon ohjausvalineet

A \

Tekija Kohde Tulos
- tuotantoyrityksen - asiakkaan tarve sopimus tuotannosta
johto — uudesta viestintatuotteesta -> tuotanto myytiin
- tuleva tuotanto epdrealistisella
ja sen sopimusehdot aikataululla
-> ei muodostunut

yhteista késitysta
X tuotannon vaatimasta
" Tydnjako yhteistyésté ja ajasta

K N

Yhteis6
- tuotantoyrityksen tiimit

Saannot

Kuvio 6.3 Tuotannon kiynnistysvaiheen ristiriidat

6.5.2 Suunnittelu- ja kasikirjoitusvaihe: hairiot lisadntyvat

Suunnittelu- ja kisikirjoitusvaiheessa keskeisimpii toimijoita olivat alihankkijana
toimiva kisikirjoittaja sekd tuotantotiimin visualisti. Kumpikin tyoskenteli eril-
ldén toisistaan. Téssd tuotannon vaiheessa olisi pitinyt olla myds mukana oh-
jelmoija, mutta hin ei muilta toiltddn ehtinyt tehdd kyseistd tuotantoa. Tdmin
vaiheen kohteena olivat materiaalit ja kuvat tilaajan toiminnasta sekd visuaalisen
linjan ainekset. Kohde oli siten kaksijakoinen; kasikirjoittajan tehtdvdni oli laatia
tuotteelle kisikirjoitus, visualistin tehtdvina oli luoda tuotteen visuaalinen linja.

Téhin tuotannon vaiheeseen liittyi eniten hiirioitd (146 hm). Taulukossa 6.22
ndkyvit timdn vaiheen hidiriomainintaluokat sekd se, mihin yhteistyosuhteisiin
hiiriomaininnat paikantuvat.
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Hm

Paikantuminen Hiirioluokka N
lukumaira
Ttuotantotiimin sisdinen
yhteistyo
Ei tiedetty, mitd kuvia tarvitaan 2
Myohastymiset vaikeuttivat tuotantotiimin tyoti 2
Tuotantotiimin jdsenet tekivit tyonsi erillddn 2
Yhteensii 6
Yrityksen koko tuotannon
hallinta
Kédntdjan hankinnassa ongelmia 12
Projektissa kiire, hanke myohéssa 8
Projektissa ei osattu tarttua ongelmiin 5
Visualistin tyon katkaisee muiden neuvonta 2
Tuotantotiimilld muita toitd 2
Tuotantosopimus ei toiminut vilineeni 2
Yhteensii 31
Alihankkiayhteistyo
Kisikirjoitus myohéssa 24
Kisikirjoittaja ei tuntenut multimediaa 6
Kisikirjoittaja teki tyonsd yksin 5
Epidluottamus alihankkijaa kohtaan 5
Alihankkijalla muita toité; palkkasivat alihank- 2
kijan
Yhteensi 42
Tilaajayhteistyo
Materiaalia, kuvia puuttuu 18
Tilaaja ei ldhettinyt kommentteja 9
Tilaajan puolelta kukaan ei paneutunut 9
projektiin
Tilaajan kuva-arkistot sekaisin 8
Tilaajan yhteyshenkilod ei saada kiinni 5
Tilaaja ei tiennyt, kuka oli kdsikirjoittaja 4
Tuotantotiimi ei saanut olla tilaajan kanssa 4
Tilaaja otti ruututekstejd pois 4
Tilaajasta johtuvista syistd tuotanto myohassd 1
Yhteensi 62
Yhteensi 141

Taulukko 6.23 Tuotannon suunnittelu- ja kdsikirjoitusvaiheen (vaihe 2) hdiriémai-
ninnat ja niiden paikantuminen

Suunnittelu- ja kidsikirjoitusvaiheessa hdiriot tiivistyivit etenkin alihankkijayhteis-
ty6hon (42 hm), tilaajayhteistyohon (62 hm) ja yrityksen koko tuotannon hallin-

taan (19 hm).

Kuten aiemmin on mainittu, yksi héirion lihde oli, ettd kisikirjoittaja ei tunte-
nut multimedian vaatimuksia. Tamad liittyi kahteen asiaan: 1. multimediakasikir-
joittaminen ja sen haasteet olivat uutta koko toimialalla, 2. kisikirjoittajien kaytto
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cd-rom-tuotannossa oli uutta tutkitussa yrityksessd, joten siihen ei ollut muodos-
tunut toimivia kdytantojd. Aiemmassa kehitysvaiheessa kasikirjoitukset laadittiin
tuotantoyrityksessd, mutta tuotantojen laajentuessa siirryttiin ulkopuolisten kasi-
kirjoittajien kdyttoon. Alihankkijayhteistyon ongelma oli, ettd kasikirjoitus viivis-
tyi pahasti ja se viivdstytti puolestaan visualistin tyota.

Tdmidn vaiheen toiminnan tulokseen asettui hiirioitd, jotka vaikuttivat puo-
lestaan tuotannon seuraavaan vaiheeseen ja kulkuun. Kisikirjoitus oli my6héssi
ja koko projekti sen myotd aikataulusta jéljessd. Téhidn tilanteeseen ei kuitenkaan
reagoitu muuten kuin toteamalla, ettd aikataulussa ollaan jdljessd. Oletettiin, ettid
projekti valmistuu piakkoin.

Tilaajayhteistyohon liittyvit hdiriot olivat luonteeltaan tdssd tuotannon vai-
heessa sellaisia, ettd tilaaja ei ehtinyt kommentoida kisikirjoitusta eikd toimitta-
nut kisikirjoitukseen tarvittavia materiaaleja. Tdmai saattaa olla seurausta edelli-
sen vaiheen hiiridistd eli tilaajaa ei orientoitu riittavisti tuotannon vaatimuksiin.
IImio liittyy myos cd-rom-tuotannon monimutkaistumisen haasteisiin; tiiviimpi
tilaajan mukanaolo olisi ollut valttimatonta.

Tédssd tuotannon vaiheessa nousi siis esiin alihankkija- ja tilaajayhteistyon hal-
linnan haaste. Tama liittyy myos Uusmedia Oy:n kehitysvaiheeseen, jossa oli koko
ajan enemmin tuotantoja ja yhd useamman tuotannon aikataulua ei pystytty pité-
médn. Cd-rom-tuotannot kestivit yhd pidempédn kahdesta syysta: Uusmedia Oy:
ssd haluttiin tehdi taiteellis-teknisesti yhi vaativampia ja ndyttdvimpid tuotteita ja
tilaajat osasivat vaatia yhd kehittyneempid tuotteita.

Taman vaiheen ensimmiinen ristiriita asettuu jdlleen vilineiden ja kohteen
vilille. Késikirjoittajan kohteeseen (laajan ja monimutkaisen kasikirjoituksen laa-
timinen) liittyivdat puuttuvat vilineet (ei materiaalia tilaajalta, ei riittdvad koke-
musta ja osaamista). Visualistin kohteeseen liittyivit myds puuttuvat vilineet; siis
materiaalit ja kdsikirjoitus.

Ristiriita 1.
a) (kdsikirjoittajan kohde/viilineet): Vaikka kohde oli entistd vaativampi,
kasikirjoittajalla ei ollut tarvittavaa materiaalia eikd kokemusta multime-
diatuotteen kisikirjoittamisesta.
b) (visualistin kohde/vilineet) : Vaativan kohteen visuaalisen linjan luomi-
seen ei ollut materiaalia eikd kisikirjoitusta.

Ristiriita 2.
a) (tuotantotiimin ja kdisikirjoittajan kohde/tyonjako): Tuotantotiimi ja ka-
sikirjoittaja tekivdt tyonsa erillddn, vaikka monimutkaistuva ja pirstoutuva
kohde olisi vaatinut tiiviimpai yhteistyotad .
b) (tuotantotiimin kohde/tyonjako): Tuotantotiimin jasenet tyoskentelivit
erillddn toisistaan, vaikka haastava toiminnan kohde olisi vaatinut tiiviim-
pad yhteisty6td myos tuotantotiimin sisalla.
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Ristiriita 3.
(tilaajan kohde/viilineet): Toiminnan kohde jii tilaajalle epidselviksi. Tilaa-
jalla ei ollut kasitystd tuotannon vaatimuksista. Tilaaja ei ldhettinyt riitta-
vasti materiaalia, kuvia. Tilaajan omat kuva-arkistot puutteellisia.

Ristiriita 4.
(tilaajan kohde/tyonjako): Kun toiminnan kohde jii tilaajalle epéselviksi, ti-
laaja ei nimennyt yhteyshenkil64, jolla olisi ollut aikaa paneutua projektiin.
Tilaajan kommentit kisikirjoitukseen viipyivit.

Vilineet

- kasikirjoittajan kokemattomuus
multimediassa

- materiaaleja ja kuvia vahan

1a. jab.
A 3.

Tekija Kohde Tulos
- kasikirjoittaja, - laaja ja vaativa késikirjoitus ja
visualisti, — > kasikirjoitus koko projekti

tilaaja - visuaalinen linja my6héssé
- tilaajan tarve
’\\ 2a. jab.
\ 4,
< = >
Saannét Yhteiso Tyonjako

- tuotantoyrityksen tiimit - erillaan tyoskentely

- alihankkijayritys

Kuvio 6.4 Suunnittelu- ja kdsikirjoitusvaiheen ristiriidat

6.5.3 Tuotantovaihe: tuotannon ongelmat jatkuvat

Tuotantovaiheeseen sisiltyi lahes yhtd paljon hidiriomainintoja kuin edelliseenkin
vaiheeseen. Tuotantotiimin sisdiset pulmat lisdantyivit tdssd vaiheessa, samoin
yrityksen tuotannon ongelmat.

Taulukossa 6.23. on esitetty, millaisia hdiriomainintoja tuotantovaiheessa esiintyi
ja mihin yhteistygsuhteeseen hiiriomaininnat liittyivit.
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Hm

Paikantuminen Hiirioluokka e
lukumaira

Tuotantotiimin sisdiset
Tuotteen tekninen ongelma 19
Tuotantotiimin jdsenet tekivit tyonsi erilldan 8
Tuotantotiimi tyytymiton ohjelmoijan tyohon 5
Tiimilld ei yhteistd aikataulua 4
Linkkien tekeminen ei kenenkidén vastuulla 3
Skriptisysteemi ei valmistunut, vaikka aikaa oli 3
Tiimi erimielinen projektin ratkaisuista 3
Visualisti ei paikalla 2
Ohjelmoija tehnyt uuden skriptisysteemin 2
Tiimi ei kiinnostunut projektista 2
Yhteensii 51

Yrityksen koko tuotannon

hallinta
Projektissa kiire, hanke myohissi 12
Tuotantotiimilli muita toitd 10
Projektissa ei osattu tarttua ongelmiin 4
Projektissa ei aikaa jirjestdd palavereja 2
Yhteensii 28

Alihankkijayhteisty6
Alihankkijalta tullut védria tietoja 3
Visualisti joutuu korjailemaan tuotetta 2
Yhteensii 5

Tilaajayhteisto
Materiaalia, kuvia puuttuu 19
Tilaajan toimitusjohtajan haastattelu ei onnist. 8
Tuotantotiimi ei saanut olla tilaajan kanssa 2
Tilaajan kanssa asioiminen hankalaa 2
Tilaaja ei lihettinyt kommentteja 1
Myohistymiset vaikeutti tuotantotiimin tyoti 1
Tilaajasta johtuvista syistd tuotanto myohéssid 1
Yhteensii 34

Yhteensi 118

Taulukko 6.24 Tuotantovaiheen (vaihe 3) hdiriomaininnat ja niiden paikantumi-

nen

Haiiriot kasautuivat vilineisiin (materiaalia puuttui edelleen ja yhteistd aikataulua
ei laadittu) sekd toiminnan kohteeseen (muut tyot vaikeuttivat tuotannon eteen-
pdin viemistd). Monien, pitkien tuotantoprosessien samanaikaisuus asetti tdssi
kehitysvaiheessa yritykselle haasteen, miten tuotantoja hallitaan koko yrityksen
tasolla. Koko yrityksen tason tuotannon hallinnan ongelmat tulivat voimakkaam-
min esiin, mitd pidemmille tutkittu tuotanto eteni. Tédssd vaiheessa tuotteeseen
alkoi kehkeytyd myos teknisid ongelmia, jotka ilmeisesti olivat seurausta vakiintu-

mattomasta tyOtavasta.
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Tuotantovaiheeseen liittyi hdirioitd, jotka kertovat, ettd tuotantotiimin jisenet
tekivdt tyotd itsendisesti ja erillddn. Tiimin jdsenet eivdt myoskddn tienneet aina
toisistaan. Lisdksi ohjelmoija lopetti tyot yrityksessd kesken tuotannon. Nimi
hiiriot ennakoivat jo tuotannon seuraavaa vaihetta, jossa tuotannolle ei ollut endi
tyontekijaa.

Tdmidn tuotannon vaiheen tulokseen kytkeytyy suuri médira hidiriomainintoja.
Ristiriidat tdssd tuotannon vaiheessa ovat seuraavat:

Ristiriita 1.
(tuotantotiimin vilineet/kohde): Keskeneriiseen tuotteeseen oli muodostu-
nut paljon teknisid virheitd. Monimutkaistuva ja virheitd sisiltivd tuote
olisi vaatinut yhteisen aikataulun ja riittdvit vilineet ja materiaalit, joiden
avulla tuotantoa olisi voitu viedd eteenpdin. Tuotantotiimin muut tyot
pirstoivat E-projektin tuotantoa entisestdan.

Ristiriita 2.
(tuotantotiimin tyonjako/kohde)
Monimutkaistuva ja virheita sisiltdva tuote olisi vaatinut tiiviimpéd yhteis-
tyotd ja tyonjaon selkeyttimistd. Tiimin jdsenet tekivit tyonsi edelleen eril-
ldan. Ohjelmoija lopetti tyot yrityksessa.

Vilineet
- materiaaleja puuttui edelleen
- aikataulua ei ollut

3 \/\1
Tekija Kohde Tulos
- visualisti, - teknisia virheita - erimielisyys ohjelmoijan
tuottaja, — > tuotteessa ja tiimin valilla
tilaaja - projekti my6hassa

\\f-

A

Saannot > : " > Tydnjako
Yhteiso yon

- erilldan tyoskentely
- ohjelmoija lopetti

Kuvio 6.5 Tuotantovaiheen ristiriidat

Miti pitemmalle tuotanto eteni, sen suurempina ndyttaytyivit tuotantotiimin toi-
minnan ongelmat ja yhteisen koordinaation puute. Nami ongelmat nayttiytyivit
jatkuvasti venyvini tuotantoprosessina ja teknisten hiirigiden lisddntymisend.
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6.5.4 Paatdsvaihe: tuotannon hiipuminen

Tuotannon pdidtosvaiheessa tuotantoyrityksessa oli paljon péillekkdisid tuotantoja.
E-projektin ohjelmoija ja visualisti olivat lopettaneet kesdn aikana tyot yrityksess.
Tuotteeseen oli jadnyt paljon teknisid virheitd. Tilaajalle ldhetettiin keskenerisid
cd-rom-versioita kommentoitavaksi, mutta tilaajasta ei kuulunut mitdin. Téssd
vaiheessa alkoi toiminnan kohde hiipua; samoin tekijit. Tille tuotannon vaiheel-
le on vaikea nimeti ristiriitoja. Tdhdn vaiheeseen liittyi mys suhteellisen vihin
hiiriomainintoja. Tilaaja ei tdssd vaiheessa kriisiyttinyt toimintaa. Tuotantoyri-
tykselld oli menossa paljon muita ongelmissa olevia projekteja, eikd tima projekti
saanut kovinkaan paljon huomiota.

Paikantuminen Hiirioluokka Hm -
lukumiirad
Tuotantotiimin sisdinen yhteistyo
Tuotteen tekninen ongelma 29
Tilaaja ei lihettinyt kommentteja 3
Yhteensi 32
Yrityksen koko tuotannon hallinta
Projekti ei edennyt; koska ei ollut tekijid 2
Yhteensii
Alihankkijayhteistyo
ei hm
Tilaajayhteistyo Tilaajaa ei informoitu projektin tilanteesta 3
Yhteensi 37

Taulukko 6.25 Tuotannon pddtosvaiheen (vaihe 4) hdiriomaininnat ja niiden pai-
kantuminen

Kuviossa 6.6. olen pelkistanyt tuotannon pédtosvaiheen keskeiset ominaisuudet. Ku-
viosta nikyy, ettd toiminta hiipui: tuotannossa ei ollut tekijid, joten kohde hiipui.

Vilineet

Tekija Kohde Tulos

- ei tekijaa "hiipuva kohde" - tuotanto jai kesken
K — — - tuotteen tekniset

ongelmat

v

Yhteiso

"~ Tyénjako
- tilaaja ei kommentoinut
keskeneraista tuotetta

SEEANNGL

Kuvio 6.6 Tuotannon pidtosvaiheen tilanne
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6.6 Johtopaatokset ja toinen tyohypoteesi

Luvussa 5 esitin ensimmadisen tyShypoteesin historiallisen analyysin pohjalta. Ke-
hittdvan tyontutkimuksen tutkimustraditioon kuuluu, ettd ensimmaiinen tyohy-
poteesi kuvaa toiminnan ristiriidat vield yleisesti ja alustavasti ja vasta aktuaaliem-
piirinen analyysi (tdssd tutkimuksessa tuotannon kulun ja hdirididen tutkiminen)
osoittaa, miten ristiriidat ilmenevit kiytinnossd (Engestrom 1998, 139).

Témin tutkimuksen aktuaaliempiirinen analyysi kohdistui yhdeksan kuukaut-
ta kestdvddn cd-rom-tuotantoon ja tuotannon hiiriéité tutkittiin viiden eri aineis-
ton valossa. Olen edelld esittinyt analyysin hdiriomaininnoista sekd pelkistyksen
tuotannon vaiheiden ristiriidoista. Yhteenvetona ja johtopditoksend esitin lopuk-
si pelkistetyn mallin kyseisen tuotannon ristiriidoista ja vertaan sitd ensimmadi-
seen tyohypoteesiin. Tdmin pelkistyksen ja edelld esitettyjen tuotannon vaiheiden
analyysien avulla vastaan tutkimusongelmaan 3: Mitkd olivat tutkitun tuotannon
keskeiset ristiriidat?

Vilineet

- puuttuvat yhteiset tuotannon ohjausvalineet

- alihankkijayhteistyon kokemattomuus

- tilaajan puuttuvat materiaalit, kuvat ja kommentit

- ei yhteista aikataulua, ei yhteista kasitysta,

missa vaiheessa tuotanto on ja koska se valmistuu
- tuotantoyritykselta puuttui valineet hallita kaikkia
kaynnissa olevaa tuotantojaan

A
1.
Tekija N\ Kohde Tulos

- eri tekijat tuotannon - vaativa, jatkuvasti - tuotanto jai
eri vaiheissa 3. monimutkaistuva ja kesken
- kasikirjoittaja erillisena  Ye—= 3 muuttuva cd-rom-tuotanto,

jonka kohde jakautui
erillisiksi osakohteiksi
ja tehtaviksi

- tilaaja sitoutumatto-
mana

Y 2.
Saannot Yhteiso Tybnjako
- tuotantotiimi ei - tilaajan ja tuotantoyrityksen tyénjako-
tydskennellyt yndesséd  ongelmat kommentoinnissa ja
- tilaajan kanssa ei materiaalien toimituksissa
ehditty pitamaan - tydnjako ja yhteistyd vahaista
palavereja alihankkijan kanssa
tuotantoyrityksen - tuotantotiimin jasenet tekivat tyonsa
kiireiden vuoksi erillaan, tuottaja oli yhteydessa tiimin
eri jaseniin

Kuvio 6.7 Tuotannon ristiriidat

Kuviossa 6.7 on esitetty tuotannon kolme ristiriitaa:
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1. Kohde-vilineet-ristiriita:

E-projektissa tyon kohteena oli ison metsiteollisuusalan cd-rom-tuotanto,
joka perustui sopimukseen aikataulusta ja hinnasta. Sopimus ei kuitenkaan
toiminut tuottajan ja tilaajan toimintaa ohjaavana vilineend. Tuotanto-
yrityksessd ei ollut riittdvid vdlineitd, joiden avulla olisi osattu sopimusvai-
heessa arvioida realistinen aikataulu tuotannolle. Kohde yhtdiltd muuttui
tuotannon vaiheesta toiseen siirryttiessd, toisaalta se myos pirstoutui erilli-
siksi osiksi saman tuotannon vaiheen aikana. Yhteinen kohde jdi tilaajan ja
tuotantoyrityksen vililli muodostumatta, samoin alihankkijana toimineen
kasikirjoittajan ja tuotantotiimin kisitys yhteisestd tuotannosta jéi hatarak-
si. Kdsikirjoittajan kokemattomuus suhteessa vaativaan multimediatuotan-
toon aiheutti viivdstyksid. Tuotantotiimin tyontekijéiden kohde oli jokai-
sella omansa. Yhteinen kokoava suunnitelma ja tuotannon ohjausvilineet
puuttuivat, samoin asiakasta orientoivat vilineet. Haasteellista ja teknisid
pulmia sisdltidvdd tuotantoa hdiritsi muut yhtd vaativat ja hdirioiset tuotan-
not yrityksessd. Tuotantoyritykselld ei ollut vilineiti hallita ja ohjata kasva-
vaa tuotantomddrdansa.

2. Kohde-tyonjako-ristiriita

Tyonjako-ongelmat tutkitussa tuotannossa olivat suuria. Tilaajan kanssa ei
padsty sellaiseen tiiviiseen yhteistyohon, jossa sekd tilaaja ja tuotantoyritys
olisivat hoitaneet oman osuutensa. Alihankkija joutui tyoskentelemiin yk-
sin; tuotannon alussa ei ollut kisitysti siitd, ettd kisikirjoittaja olisi tarvin-
nut tukea. Tuotantotiimi ei tyoskennellyt yhdessd; tuottaja piti pddasiassa
yhteyttd tiimin eri jiseniin yhteytta.

3. Kohde—tekija-ristiriita:
Tutkitun tuotannon fekiji vaihtui tuotannon kuluessa; tima asetti erityisid
haasteita tuotannon hallinnalle ja yhteisen kisityksen muodostumiselle.

Aktuaaliempiirinen analyysi osoitti, ettd tuotannon toiminnan kohde, teki-
jat ja vdlineet muuttuivat tuotannon eri vaiheissa. Tété ei ensimmadinen tyo-
hypoteesi vield tuonut esiin. Ensimmadisen tyohypoteesi totesi, ettd tuotan-
non vilineitd olivat yksil6llinen osaaminen ja kokemus. T4td kuvaa analyysi
rikasti; kyse oli puuttuvista tuotannon ohjausvilineistd, puuttuvista aika-
tauluista, yhteisen kisityksen puutteesta, alihankkijan kokemattomuudesta
ja puuttuvista tilaajan materiaaleista ja kommenteista. Toinen ty6hypoteesi
my0s laajensi kuvaa tuotantotiimin tyonjako-ongelmista, tilaajan ja tuotan-
toyrityksen tyonjakohdirioistd seki alihankkijayhteistyon ongelmista.



7 Ongelmien ratkaisuyrityksia — analyysi
muutoksen hallinnan tavoista

Tamin luvun tarkoituksena on vastata tutkimuskysymykseen:
4. Miten muutosta yritettiin hallita tutkitussa yrityksessi?

Tédssd luvussa tarkastelen, miten tutkitussa yrityksessd reagoitiin ongelmatilantei-
siin ja millaisia ratkaisutapoja kdytettiin. Taman luvun lahtokohtana on tarkastel-
la muutoksen hallintaa. Aloitan timén luvun esittimalld, millaisia uusia tyovili-
neratkaisuja yrityksessé kehitettiin.

Luvussa 5 on esitetty tulkinta yrityksen tuotannon hallinnan umpikujatilan-
teesta ja ongelmien toistumisesta kahden vuoden ajan. Jotta kehityssyklin juuttu-
minen ja pitkd kriisivaihe tulisi ymmarrettaviksi, on syytd tarkastella niita ratkai-
suja, joilla yritettiin ongelmia saada poistumaan. Kun vuonna 1996 tulivat esiin
ensimmdiset ns. kriisiprojektit, Uusmedia Oy:ssd alettiin kehitelli monenlaisia
ratkaisuja, joiden avulla tuotanto saataisiin kuntoon. Kevdin 1996 aikana seka
yrityksen johto ettd yksittdiset tyontekijit tai tyontekijaryhmit ideoivat uusia tuo-
tannon hallintaan tai ohjaamiseen liittyvid vilineitd. Taulukossa 7.1 on esitetty 10
tyovilinekehittely4, kunkin vilineen tarkoitus sekd kuka osallistui kehittimiseen.
Taulukko osoittaa, ettd yrityksessd oli innokkuutta kehittda tuotantoa ja monenlai-
sia ratkaisuehdotuksia esitettiin. Tuntilistan ideana oli seurata kullekin projektille
kaytettyjd tyotunteja sekd toimia tuntityoldisille palkanmaksun perusteena. Re-
surssitaulun tarkoituksena oli saada kokonaiskuva kdynnissd olevista projekteista
ja tyontekijoiden jakautumisesta nithin. Visualistien kokouskdytinnién tarkoituk-
sena oli luoda yhteinen visualistien kdsikirja, jonka avulla voitaisiin mm. standar-
doida visualistien tyotéd. Tarjouskansiota kehiteltiin selventimain tuotantoproses-
sia asiakkaalle sekd tuotantoyrityksen ja asiakkaan roolia. Kustannuspaikkalistan
ajatuksena oli suunnata kunkin tuotannon kustannukset tietylle hankenumerolle.
Lisiksi ideana oli my6s tehda lapindkyvammaksi tuotekehittelyyn liittyvit kustan-
nukset. Tuotannon seurantavilineessi oli ideana seurata suunniteltua ja toteutu-
nutta tuotantoa. Kustannusarvion liitteeksi kehitettiin laskelmakaava, joka eritteli
tuotannon markkoihin ja tunteihin. ToDoList kehiteltiin tyovilineeksi, joka tii-
vistdisi kokousten paitokset ja johon voisi kirjata omat ldhiajan tyot. Kesdkuussa
1996 tehtiin ensimmaistd kertaa Uusmedia Oy:ssd tydsopimukset, joiden tehtdva
oli selkeyttdd tyosuhteiden luonnetta. Koneen varaus/kdiyttolista pyrki varmista-
maan, ettd tietokoneiden kiyttod voitaisiin paremmin suunnitella ja ettd koneita
olisi kéytettdvissa silloin, kun niiti tarvitaan.
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Uusi viline/ajankohta Tarkoitus Kehittelijat

Tuntilistat 4/1996 Seurata projekteihin kiytettyjd tunteja, tuntit- | Yrityksen johto
yoldisille myos palkanmaksun peruste

Resurssitaulu 4/1996 Seurantaviline tyontekijoiden jakautumisesta | Tuottaja
projekteihin ja projektien kesto

Visualistien kokous — Laadun varmistaminen Kaikki yrityksen

4/1996 alkaen, tavoit- — Ideoiden jakaminen visualistit

teena kehittdd visualistien | — Perusasioiden standardointi

yhteinen kasikirja — Tyon jakaminen/tasaaminen
— Yhteinen vastuunotto

Tarjouskansio 5/1996 Kansio, jossa tarjouksen lisiksi tuotanto- Yrityksen johto
konsepti ja asiakkaan roolit

Kustannuspaikkalista Kustannukset voidaan osoittaa tietylle hank- | Hallintojohtaja

5/96 enumerolle tai esim. tuotekehittelyyn

Tuotannon seurantaviline | Suunnitellun ja toteutuneen tuotannon Tuottaja ja hallinto-

5/1996 seuranta johtaja

Kustannusarvion liite- Tuotannon erittely markkoihin ja tunteihin Tuottaja

mediaerittly 5/1996

To Do List 5/1996 Viline kokouksien pditosten ja tydnjaon Visualisti
kirjaamiseen, omien téiden seuraaminen

Tydsopimukset 6/1996 Yhteinen kisitys tyosuhteen luonteesta ja Yrityksen johto
pédasiallisista tehtédvistd

Koneen varaus/kidyttolista | Varmistaa, ettd kone on kaytettivissi silloin, | Tuottaja

6/1996 kun sité tarvitsee

Taulukko 7.1 Uusia tyovilinekehittelyji kevidlld 1996

Osa taulukossa 7.1 esitetyistd tyovilineratkaisuista otettiin yhteisesti kayttoon
(esimerkiksi tuntilistat). Osa ratkaisuista jdi idea-asteelle. Visualistien kisikirjaa
varten kokoonnuttiin huhti-kesikuussa, mutta prosessi jii kesken. Uusia tyovali-
neitd kehiteltiin, mutta ne eivit ndyttineet ratkaisevan jatkuvia tuotannon pulmia.
Tarvitaan tarkempaa analyysia keinoista hallita ja ratkaista ongelmia.

Seurasin Uusmedia Oy:n toimintaa vuonna 1996 intensiivisesti. Moninaisen
aineiston keruun yhteydessd kuulin yrityksen monista tuotannon pulmista. Olen
poiminut aineistostani neljd ongelmaa ja niihin liittyvit tulkinnat ongelman luon-
teesta sekd ongelmiin kehitetyt ratkaisut. Nditd ongelmia kutsun strategisiksi ongel-
miksi. Viittaan niilld yrityksen olemassaolon kannalta keskeisiin kysymyksiin. Olen
siis pyrkinyt nostamaan kerddméstini aineistosta keskeiseksi nikeméini ongelmat,
jotka liittyvit yrityksen tuotannon hallintaan jollain merkittiavalla tavalla. Alasuu-
tari (1995) viittaa siihen, ettd vaikka tutkija tyypitellessddn aineistoa mahdollisim-
man vihin kayttdisi vikivaltaa, kyse on aina tutkijan luomasta typologiasta. Seu-
raavassa tarkasteltavat tutkitun yrityksen ongelmat tulivat esiin yrityksen yhteisilld
foorumeilla joko yhteisessd sahkopostikeskustelussa tai tuotantopalaverissa. Ko.
ongelmat esitettiin vakavina ja keskeisind pulmina. Niitd ongelmia voidaan pi-
tdd myos emic-tyyppisind luokitteluina; toisin sanoen tutkittavassa toiminnassa
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toimivat itse tuottivat timan erottelun. Tutkijana arvioin myos ne kriittisiksi ja
keskeisiksi teemoiksi, jotka otin tdssd luvussa analyysin kohteeksi.

Kyseisend vuonna esiintyi Uusmedia Oy:ssd toki muitakin ongelmia. Niité oli-
vat mm. tyontekijoiden vasymisongelmat, tuotannon aikataulujen arvioimison-
gelmat, kiire ja perehdyttimisongelmat.

Ensimmadinen strateginen ongelma oli yrityksen huono taloudellinen tilanne
kevidilld 1996. Tarkastelen asiaa hallintojohtajan nidkokulmasta. Toinen strategi-
nen ongelma oli tirkedn tuotannon kriisiytyminen kesidkuussa 1996. Tilanne oli
uusi Uusmedia Oy:n historiassa. Tuon tarkastelussa esiin yrityksen johdon tulkin-
nan tilanteesta ja ratkaisuehdotukset. Kolmas strateginen ongelma oli yrityksen
kannattavuus syyskuussa 1996; sithen tyontekijit esittivit ratkaisuja. Neljds strate-
ginen ongelma oli projektien myohdstyminen syyskuussa 1996. Tdhdn yrityksen
johto tarttui ja esitti ratkaisuja.

7.1 Strateginen ongelma 1: Yrityksen huono taloudellinen tilanne
kevaalla 1996

Yritykseen palkattiin hallintojohtaja maaliskuun alusta 1996. Hanen pédasiallise-
na tehtidviniin oli vastata taloudellisesta seurannasta. Hinen tulonsa jilkeen huo-
mattiin, ettd monet taloudelliset asiat olivat hoidettu huonosti, mm. veroristej
oli kertynyt. 10.4.1996 tuotantopalaverissa todettiin, ettd yritys tekee nollatulosta.

Haastattelin hallintojohtajaa 24.5.1996. Hinkin oli huolissaan yrityksen talou-
dellisesta tilanteesta. Hinen mukaansa yrityksessé oli paljon substanssiosaamista,
mutta taloudellis-hallinnollisia asioita ei ollut hoidettu parhaalla mahdollisella ta-
valla.

Hallintojohtaja: “Ja sit toinen mun tirked on semmoinen niin kun rakkikoirana
oleminen. Elikkd sovittiin selkedsti, ettii joku tietty viikon pdivi md tuon laskutus-
aikataulun lipi”.

(Hallintojohtajan haastattelu 24.5.1996)

Hallintojohtaja:” Et paljon on jédnyt tavallaan laskuja maksamatta.”
(Hallintojohtajanhaastattelu24.5.1996)

Hin kertoi, miten hidn oli tarttunut taloudellisen tilanteen seurantaan. Val-

miita seurantavilineitd yrityksessi ei ollut, joten hallintojohtajan ensimmaiseksi
tehtaviksi tuli luoda tarvittavat vilineet.
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Kyseisend kevddna tehtiin yritykselle ensi kertaa varsinainen budjetti. Lisdksi teh-
tiin tirked suunnitelma siitd, miten réstiin jidneet arvonlisiverot saatiin maksettua.

Hallintojohtaja: “Sit tid tuntiseuranta. Et polkaistiin huhtikuussa niin kun al-
kuun.”
(Hallintojohtajan haastattelu 24.5.1996)

Hallintojohtaja: ”No, sit md oon kehitellyt tillaisen kassabudjetin ....... kuukau-
sitasolla seurataan kassavirtaa.”
(Hallintojohtajan haastattelu 24.5.1996)

Hallintojohtajan
Ongelma tulkinta ongelmien Hallintojohtajan kehittimaét ratkaisut
syista
Ongelma 1: — taloudel- Taloudellisten seurantajirjestelmien luominen:
yrityksen lista tilannetta ei ole — arvonlisdverojen maksusuunnitelma
taloudell- seurattu, yrityksessd — tuntiseuranta
inen tilanne vain substanssi-os- — kassavirta-/kassabudjetti
huono aamista, talouden- — budjetti yritykselle
kevit 1996 pito rempallaan — myynti-/henkilgseuranta

Taulukko 7.2 Hallintojohtajan esittimiit tulkinnat ongelman syisti ja ratkaisuista

Taulukossa esitetyt seurantavilineet olivat ensimmadinen askel kohti systemaattis-
ta taloudenpitoa. Seurannan tarkoitus oli padstd kasiksi esimerkiksi sithen, mi-
ten paljon tunteja kdytetddn tiettyihin tuotantoprojekteihin ja sitd kautta arvioida
myydyn tuotannon kannattavuutta.

7.2 Strateginen ongelma 2: Ison tuotannon kriisiytyminen
kesakuussa 1996

Kesdkuun alussa 1996 yrityksen tuotantoprojekti ajautui ensimmaisté kertaa ndky-
vain kriisiin. Kyseessi oli cd-rom-tuotantoprojekti isolle suomalaiselle yritykselle.
Tuotannosta vastasi tuotantotiimi, jonka kaikki jdsenet olivat yrityksessd vasta-
alkajia. Tuotannon oli maird valmistua kesakuun alussa, jolloin Uusmedia Oy:n
johto ldhti esittelemdin tuotetta messuille. Viikonloppuna juuri ennen tuotannon
valmistumisen mdidrdaikaa tuottajana toiminut henkil6 hilytti apujoukkoja pai-
kalle. Hénelld ei ollut kokonaiskisitystd tuotteesta ja hin oli joutunut luottamaan
sithen, ettd muut vasta-alkajat osaisivat hommansa. Yhdessd huomattiin, ettd tuo-
te olikin pahasti kesken. Johto ldhti kuitenkin esittelemiin tuotetta kansainvilisil-
le messuille. Cd-rom ei toiminut lainkaan. Seuraavassa tuotantopalaveriotteessa
tuotantojohtaja arvioi, mistd johtui, ettd tuotanto ajautui kriisiin. Hdn niki kes-
keisend tyotavan pulmana sen, ettd aikatauluista ja lupauksista ei ollut pystytty pi-
tdmain kiinni. Toisin sanoen hidnen mielestddn ongelmat olivat itse aiheutettuja.

146



Tuotantopaillikko: .. Tota toi Red oli meille hirveen rankka tilaisuus oppia uu-
sia tydtapoja, eli meilld niinku on silld tavalla, me ollaan itte tehty itellemme sem-
mosia aikapommeja, jotka on kytemdssi ollu tollanen. Esimerkiks kun sovitaan,
ettd tehdddn joku asia, etti joku asia on valmis sillon ja sillon, niin meilld on ollu
enemmiin sidnté kun poikkeus se, et se ei varsinkaan oo sitten tehty sillon.”
(Tuotantopaillikko tuotantopalaverissa 12.6.1996)

Tuotantopaillikks: ”..Meilli seisoo helvetisti rahaa laskuttamatta sen takia et
projektit myohdstyy, ja sit niin tota sen johdosta ettd projektit mydhdstyy niin ne
menee pddllekkiin ja aiheuttaa siti, et me valvotaan oitd tidlli ja, ja tota, ja ja,
vallitsee semmonen yleinen sekavuus, josta sitten hyvin dkkid on se tilanne, ettd me
ruvetaan syytteleen toisiamme, tai mikd vield pahempaa, me ruvetaan syyttidin
asiakasta omasta osaamattomuudestamme. Ja aikataulujen pitiminen on nyt
mun mielesti se kaikkein tirkein, siis niinku oman ajan suunnittelu, ja sen toisen
ihmisen aikataulun kunnioittaminen, kun palaveri alkaa, niin se kans alkaa.”
(Tuotantopiillikko tuotantopalaverissa 12.6.1996)

Tuotantopdillikko pohti sitd, ettd viimeksi kuluneen vuoden aikana yrityksessi
oli puhuttu paljon tuotantoprosessin aikaisesta raportoinnista ja aikataulutuksis-
ta. Namd teemat eivit olleet siis uusia yrityksen eldmissi. Hinen mukaansa kir-
jaamista ja tuotannon seuraamista oli pidetty raskaana. Han viittasi puheessaan

kriisiytyneeseen Red-projektiin, joka oli tulosta siitd, ettd raportoinnista ei huo-
lehdittu.

Tuotantopaillikko: “Aattelen tin firman kehittymisti nytten viimeks kuluneen
vuoden, puolentoista aikana, niin ndiistd asioista ja raportoinneista ja aikatauluis-
ta on puhuttu aikasemminkin, ja ja, koko ajan on, on niinku ollu sellasta pientd it-
kua siittd, ku se teettdd enemmin t0itd ja ja- ku se vie tot aikaa tdmmdnen niinku
kirjaaminen ja kaikkee. Nyt me ollaan siind tilanteessa, et me tiedetddn tarkkaan
mitd tapahtuu sillon, jos esimerkiks raportointi ei pelaa. Ja et se, se on niinku, se
on katastrofi. Me tiedetiiiin myds tarkkaan mitdi tapahtuu sillon, jos joku tekee
oharin eikd tee asioita lupaamassaan ajassa, eikd informoi siittd muuta tyoryh-
mdd. Tapahtuu katastrofi.”

(Tuotantopiillikko tuotantopalaverissa 12.6.1996)

Miki oli johdon tulkinta tilanteesta, miksi tuotannoissa esiintyi edelld mainittuja
ongelmia? Tuotantopiillikko korosti, ettd 90-prosenttiseen tulokseen pédstiisiin
helposti, mutta viimeinen kymmenen prosenttia on sitten tyontekijéiden asen-
teesta kiinni. Hédn korosti jokaisen tyontekijin oman asenteen ja sitoutumisen
merKkitysta.

Tuotantopiillikko: ”Se tulee niinku sillid puurtamisella tai se tulee niinku silld ta-
vallisella duunilla, mut sit se sata prosenttia, se, se viimesen kymmenen prosentin
saavut- saavuttaminen, se on se, jo- jossa niinku hiki lentdd ja saatana niinku siel-
ld veri punnitaan et niinku onks, onks tidl asiat kunnossa, ja se on sitd psyykkaa-
mista, se on sitd oikeeta asennetta, ja ja, meil on nyt ollu tind talvena nditd tillasia
toitd, joissa on pddsty niinku yheksddnkymmeneen prosenttiin, siel on Greenid ja
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siel on niin tota Russiania ja, ja ja niinku Red, meil on ollu monta tillasta niin-
ku lihestulkoon tuotetta, jotka hyvilld tsikdlli niinku Kapusta saatiin ulos, mutta
siindkin se asenne oli jotenkin sellanen, ettd tid matti. Samaten Unikissa. Asenne
mtti.”

(Tuotantopiillikks tuotantopalaverissa 12.6.1996)

Kyseisessd palaverissa erds tyontekijd kysyi, olisivatko ongelmat enemmainkin
koko yrityksen yrityskulttuuriin liittyvia ja onko ilmapiiri sellainen, etti ei uskal-
leta sanoa, jos ei osata. Hin siis haastoi edelld mainitun tulkinnan, jossa pulmat
nédhtiin asenne- ja sitoutumisongelmina.

Tuotantojohtaja tyrmdsi timin nidkemyksen. Hin korosti, ettd kyse oli enem-
minkin joidenkin yksittédisten tyontekijoiden véddristd kasityksistd. Hin my6s ver-
tasi uudempia tyontekijoitd vanhempiin, joiden kanssa ei ollut edelld mainittuja
ongelmia esiintynyt.

Tuotantopiillikko: “Et musta se on enemmiinkin oire muutaman yksilon niin-
kun harhaisesta kisityksestd ku siitd, et mikd tdd yrityskulttuuri on, koska jos kat-
too sitii porukkaa, joka o alusta saakka ollu mukana, nii niin niin ykskddn ei oo
rajahtiny kdsiin.”

(Tuotantopiillikko tuotantopalaverissa 12.6.1996)

Tuotantopdillikko nosti esiin tirkedn asian, mikd oli johtanut Red-projektin krii-
siin. Tuotannossa tehtiin lukematon miéra virheitd, jotka yhdessd muodostivat
suuren katastrofin. Luvussa 6 on analysoitu E-projektia ja todettu, ettd merkittava
osa hdirioistd oli ns. latentteja, nakyméttomid ongelmia, jotka tapahtuessaan oli-
vat sellaisia, ettei niihin kiinnitetty huomioita. Hiirividen kasaantuminen aiheutti
kuitenkin isoja tuotannollisia ongelmia ja aikatauluviivdstymid. Seuraavassa ot-
teessa kdy ilmi, ettd tuotantopdillikko tunnisti latenttien hdirividen luonteen.

Tuotantopdillikko: “Nii-i...Mut siind, siis Red-projektissa tehtiin kaikki mahdol-
linen, niinku pienet virheet joita voidaan tehdd. Nehin on kaikki hirveen pienii
ne virheet. Ne oli niin pienid, et niit ei ees huomattu sillon kun ne virheet tehtiin,
ja yhtikkii meil on mérko edessd siind.”

(Tuotantopiillikko tuotantopalaverissa 12.6.1996)

Seuraavassa otteessa tuotantojohtaja kertoo ne uudet ratkaisut, jotka yrityksen

johto oli lo6ytinyt pohtiessaan kriisiprojekteja. Hin korosti uusien raportointijér-

jestelmien merkitysta.
Tuotantopaillikko: *....Jotta ei endd tulis tota sellasia katastrofeja ku tdssd oli,
niin yritetddn pddstd sellaseen tilanteeseen, jossa esimerkiks tid sisiinen tiedo-
tus- ja raportointijirjestelmd tulee vihdn paremmaks. Ettd voidaan niin niin tota,
ndhdd, seurata tuotantoja paremmin, miten ne, miten ne etenee ja tota se tar-
kottaa sanoa sitd, ettd tistd eteenpdin tuottajat tekee kaikista asiakaspalavereista
kirjallisen raportin, joka pistetidn niin tota tin projektin tonne serverille kansi-
oon, plus sitte kannattaa tulostaa se yhteen mappiin eli tuottajat merkitsee ylis
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kaikki ne asiat, yhteydenotot jotka on asiakkaisiin piin tehty......... heti kun Olli ja
mdd saadaan kirjotettua puhtaaks se mitd me Ruotsissa mietittiin, niin siit tulee
sellanen lomakkeisto, jos nikyy tuotannon kulku alusta loppuun, jos tulee aina

niinkun ruksi ruutuun ettd on tehty.....
(Tuotantopiallikko tuotantopalaverissa 12.6.1996)

Edellisten ratkaisujen lisdksi hin esitti, ettd tiimien on syytd ruveta pitimaén pala-
vereja, jotta jokainen tuotantotyontekiji tietdd, missd vaiheessa tuotanto on.

Tuotantopaillikko: “Ja sit niin tota aina tiimin sisdisisti tuotantopalavereista
pidetidn samalla tavalla, tuottaja pitid kirjaa. Se ei tarvii olla ku ranskalaiset
viivat, mutta se et me, kaikki tietiid, mitd tapahtuu tuotannossa, miti on sovittu,
ettei jid niinku yhtddn tdllasta epdselvid tilannetta ja etti jos joku sairastuu tai
00 tulee jotain muuta yllittdavid, niin sitte esimerkiks toverituottaja pystyy sieltdi
avamaan failit ja kattoon ettd aha tid on edenny ndin.”

(Tuotantopiillikks tuotantopalaverissa 12.6.1996)

Yhdeksi ratkaisuksi tuotantopaillikko esitti viikoittaisen yrityksen yhteisen tuo-
tantopalaverin kehittimistd. Jokainen tuottaja olisi vuorollaan palaverin vetdji ja
ottaisi etukidteen selvdd muilta tuottajilta, missd vaiheessa tuotannot ovat.

Tuotantopaillikko: “Tuotantopalaveris mi ehdottasin sellasta etti jos, jos niin-
kun vuoro kiertiiis esimerkiks tuottajilla sillai ettd tota yks tuottaja kivis lapi muit-
ten kanssa pdiviilld, et mitd illalla tuotantopalaveris kisitelléicin, koska tid on mun
mielest se paikka, jossa kaikille jaetaan sellanen yleinen tieto tuotannoista, eikdi
mennd yksityiskohtiin, eli et sillon se ei kuormittas litkaa tuottajia, vaan niinku
yks aina pystys kdymddn lipi ja esittelis nopeesti.”

(Tuotantopiillikko tuotantopalaverissa 12.6.1996)

Johdon ajatuksena oli, ettd tuotannot tehtdisiin sekd tiimille itselleen etté laajem-
min koko yritykselle lapindkyviksi. Toisin sanoen tiedot tuotannon tilanteesta ei-
vit olisi endd vain yhden ihmisen mielessé, vaan tilanne olisi useamman tiedossa.
Ideana oli my®os se, ettd yrityksen yhteiset tuotantopalaverit valmisteltaisiin huo-
lella, jotta kisittely olisi nopeaa ja tehokasta. Tavoitteena oli, ettd tuotantopalaveri
kestiisi 45 minuuttia.

Ongelma ]0%1d.(.)n tulkinta ongelmien Johdon kehittimit ratkaisut

syistd
Ongelma 2: Ison | — aikatauluista ei pidetd kiinni | — kirjalliset raportit tiimipalavereista ja
tuotannon kri- — raportointi laiminlyodédin asiakaspalavereista
isiytyminen — asenneongelma — tuotantopalaverit valmisteltaisiin yh-
(tuote ei dessd —> tuotannot lipinakyviksi kaikille
toiminut, aika- — tuotannon raportointilomakkeisto
taulu ei pitdnyt) — tuotantotiimin sisiiset tuotantopalaverit

Kiyttoon

Taulukko 7.3 Johdon esittdmd tulkinta ongelmien syisti ja ratkaisuista
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7.3 Strateginen ongelma 3: Yrityksen kannattavuus huono
syyskuussa 1996

Edelld mainittu kesdkuun kriisi osoittautuikin jadvuorenhuipuksi. Kun syksy eteni,
monille tuotannoille kidvi samoin eli aikataulut eivit pitdneet. Ndihin ongelmiin
suhtauduttiin vakavasti. Hallintojohtaja ldhetti syyskuun alussa koko yrityksel-
le viestin, jossa hin oli erittdin huolestunut laskutuksesta ja koko yrityksen kan-
nattavuudesta. Kaksi tyontekijdd, visualisti ja ohjelmoija, kokoontuivat 6.9.1996
pohtimaan tilannetta. My6hemmin joukkoon liittyi muitakin. He pelkistivit yri-
tyksen keskeisiksi ongelmiksi: a) tiimit eivit toimi, vaikka yrityksessd puhutaan
tiimityostd, b) tuottajat ovat ylikuormitettuja, eivitkd pysty johtamaan projekte-
ja; johtaminen jid visualistille tai pahimmassa tapauksessa unohtuu kokonaan, c)
tyontekijdlld ei ole mitdadn mahdollisuutta arvioida, mitd hanen oma tyopanoksen-
sa merKkitsee rahassa. Toisin sanoen tyontekijit olivat huolissaan projektien hallin-
nasta ja yksittdisen tyontekijin mahdollisuudesta hallita koko tuotantoa.

Ratkaisuiksi tyontekijit esittivdat kolme ehdotusta: a) Tiimit sijoitetaan samoi-
hin huoneisiin, jolloin yhteistyon voi olettaa tiivistyvédn. Siihen asti huonejako
oli ollut ammattiryhmékohtainen: tuottajat, ohjelmoijat ja visualistit olivat olleet
omissa huoneissaan. b) Tuotantotiimiin otetaan uusi ohjaaja-nimike. Ohjaajan
tehtdviksi ndhtiin koko tuotannon johtaminen tai ohjaaminen; toisin sanoen oh-
jaajalla olisi kaikki langat kdsissddn ja ajantasainen tieto tuotannon vaiheesta. c)
Koko tuotannon yhteiseksi seuranta- ja tyovilineeksi nahtiin tarkedksi uuden int-
ranet-jirjestelman kehittdmisen aloittaminen.

Ongelma Tyontek.l] 01de.n t[.ulkmta Tyontekijoiden kehittimit ratkaisut
ongelmien syisti

Ongelma 3: — tiimit eivit toimi, katkoksia | — uusi huoneratkaisu: tiimi samoihin

yrityksen kannat- | yhteistydssi tyotiloihin

tavuus on huono, | — tuottaja ei pysty johtamaan | — uusi ammattinimike:

syyskuu 1996 tuotantoa; johtaminen jad ohjaaja, joka ottaa vastuun projektista
visualistille tai unohtuu — uuden intranet ratkaisunkehittelyn aloit-
kokonaan taminen koko tuotannon ldpindkyviksi

— tyontekijdlld ei ole mahdol- | tekemiseksi
lisuutta seurata, miten oma
tydpanos nikyy rahana

Taulukko 7.4 Tyontekijoiden esittimd tulkinta ongelman syisti ja ratkaisuista

Ongelman tulkinta liittyi tyontekijoiden omiin kokemuksiin viimeisten kuukausi-
en aikana. He tunnistivat yhteistyon ja johtamisen ongelmia. He etsivit ratkaisuja
yhteistyon edellytyksien parantamisesta sekd uudenlaisesta tydnajosta.
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7.4 Strateginen ongelma 4: Projektit myohassa syyskuussa 1996

Ongelmat jatkuivat ja syyskuussa 1996 monet projektit ylittivit aikataulunsa. Yri-
tyksen yhteisessa tuotantopalaverissa todettiin, ettd nyt on aika tehd4 jotain; muu-
ten yritykseltd loppuu tyot. Tuotantojohtajan ensimmdinen tulkinta oli, ettd yri-
tyksessd oli kuunneltu vddrda konsulttia useiden vuosien ajan. Kyseinen konsultti
oli yrityksen osakas, joka nyt oli padtetty saada yrityksestd ulos.

Tuotantojohtaja: ”Viime perjantai oli suurien, suurien katastrofien kirkastusten
péivd, ja tota, me istuttiin Olli, Matti ja mind alas ja mietittiin, ettd miten me
omalta osaltamme voitas auttaa ihmisid, ettd me pddstds tdstd liristd, koska Matti
ystavillisend pessimistind kekkas ettd, etti tota meilld on asiat piin helvettid edel-
leenkin, ja tota, Matti tulee ndyttddn mikdi se konkreettinen taloudellinen tilanne
on. Mun analyysini siitii on se, ettd, niinkun se ettd me ollaan jouduttu siihen
tilanteeseen, johtuu siiti ettd me kuunneltiin nelji vuotta vidrdid konsulttia, joka
on ny saatu ulos, joka ei pysty endd niin kun pompottaan meit..”
(Tuotantojohtaja tuotantopalaverissa 16.9.1996)

Toinen tulkinta liittyi johdon ja tuotannon véliseen yhteisty6hon ja ajankidyttoon.
Johto oli todennut, ettd heidin toimintansa ei tue tuotannon hallintaa. Johto oli
paatynyt selkeyttimddn tyonjakoa: toimitusjohtaja aloittaa tuotantotiimien tapaa-
misen ja ohjaamisen, kun taas tuotantojohtaja keskittyy myyntitychon.

Tuotantojohtaja esitti huolensa siité, ettd pitkdan aikaan ei ole saatu kunnol-
lista tuotetta valmiiksi. Han tulkitsi, ettd syyna oli se, ettd tieto ei kulje ja ettd asi-
akkaaseen ja projektiin suhtaudutaan ylimielisesti. Ratkaisuna hdn esitti, ettd tuo-
tantotiimien pitdd alkaa tehda kerralla valmista ja virheetonta.

Tuotantojohtaja: "Md lihden siitd, etti tistd lihtien koko porukka toimii, ja
tekee, ja tekee kerrasta, eikii niinkun nyt M-projektin kohdalla kohdalla, etti joka
vitun juttu on tehty kolme kertaa ja tieto ei kulje, tai niinkun Redin kanssa, joka
vedettiin puihin pelkdstidn sen takia, ettd me oltiin ite niin ylimielisii suhteessa
asiakkaaseen ja sithen projektiin, tai niinkun MS-projekta, jossa niinku oli vaan
kivempaa, kivempaa pitid palavereja ja laskuttaa asiakkaalta tiysin turhasta
tydstd, ja nyt sitte on SP-projekti, joka ilosesti tiissi niinku, dd, kans hollilla, etti
sitte on kiva selitelld, me ei olla kyetty, kyetty valmistaan yhtiin ainutta kelvollis-
ta tuotettd ties kuinka moneen kuukauteen, koska meilti on valmistunu viimeks
jotakin? Koska? Koska me ollaan voitu poksautella shampanjapulloja silli etti nyt
liahti hyvi cd. I-projekti lihti, ja ja ja seki oli mielenkiintonen prosessi ku siitiki
tuli naputuksia jilkeenpdin, ja niinkun asiakkaalta jatkuva narina siitd, etti ei
me oltu totuttu sithen, ettd niinkun noin virheellisid tuotteita lihtee liikkeelle. Siis,
tdd on niinku, taitaa olla L-projekti ainoo joka on ldhteny niinku ajallaan, jollon
asiakas on ollu tyytyviinen.”

(Tuotantojohtaja tuotantopalaverissa 16.9.1996)
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Ongelma ]o?d,(,) n tulkinta ongelmien Johdon kehittimiit ratkaisut
syistd
Ongelma 4: * johdon uusi tydnjako:
monet projektit * kuunneltu neljd vuotta
my6hissi, vaidrdd konsulttia (yhtd — toimitusjohtaja kéy ldpi tuotantoja tiimien
syyskuu 1996 osakasta) kanssa, ettd loydettéisiin ongelmakohdat
* myynti laahaa peréssd
* johdon tyonjako ja — tuotantojohtaja vastaa myynnistd
ajankdytto ei tue tuotantoja
* tieto ei kulje; ylimielinen * pditos, ettd tehddédn kerralla valmista ja
suhtautuminen asiakkaaseen | virheetonti
ja projektiin

Taulukko 7.5 Johdon tulkinta ongelman syisti ja ratkaisuista

Yrityksen johto tulkitsi tilannetta, jossa useat projektit eivit pysyneet aikataulus-
sa. Heidédn tulkintansa liittyi taloudelliseen tilanteeseen sekd johdon asemaan ja
tyonjakoon. Vaatimus, ettd tehdddn valmista kerralla, herdttdd kysymyksen: onko
hiiridistd mahdollista pdistd eroon hallinnollisella paatokselld.

Yhteenveto esitetyisti ongelmien tulkinnoista

Edelld on esitetty Uusmedia Oy:n hallintojohtajan, johdon (toimitusjohtaja ja
tuotantopdillikko) sekd tyontekijoiden kisityksid ja tulkintoja ongelmista.

Tulkinnat voidaan jakaa sen mukaan, mihin ongelma liitetdan. Ongelma voi-
daan ndhdi yhden yksilon tai tyontekijaryhmdn ominaisuutena (kuten sitoutu-
mattomuutena, laiskuutena) tai se voidaan liittdd toiminnan kokonaisuuteen.
Tulkinnan voi tehdd yksi henkil6 tai tulkinta voidaan tehdid yhdessi. (Koistinen
& Kangasoja 2001, 65). Tyoyhteisoissd on tavallista, ettd etenkin muutosvaiheissa
tyontekijoilld on erilaisia tulkintoja siitd, mistd koetuissa ongelmissa on kyse. K-
sitykset ongelmien syistd ovat tarkeitd, koska ne ohjaavat sitd, mistd suunnasta ja
millaisia ratkaisuja etsitdan (Mékitalo 2001, 47). Seuraavaan kuvioon olen eritel-
lyt tulkinnat sen mukaan, onko kyse yksilollistavistd vai systeemisestd tulkinnasta
ja onko tulkinta tehty yksin vai yhdessa.
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Systeeminen

A

- yrityksessa ei taloudellista - tyodntekijoilld ei mahdollisuutta

osaamista (hallintojohtaja) seurata oman tyon taloudellista

- yrityksessa ei taloudellisia tulosta (tyontekijat)

seurantavalineita - tiimit eivat pysty toimimaan

(hallintojohtaja) (tyontekijat)

- johdon tydnjako ei toimi - tuottaja ei pysty johtamaan

(johto) tuotantoja muiden téiden vuoksi
Yksin myynti raahaa (johto) (tyontekijat) Yhdessi
tehty < > tehty
tulkinta ) o tulkinta

- aikataulusta ei pideta

kiinni (johto)

- tieto ei kulje (johto)

- asenneongelmat (johto)
- raportointi laiminlyddaan
(johto)

\

Yksil6llistava

Kuvio 7.1 Ongelmien tulkintojen jakautuminen

Tulkinnat ongelmista olivat sekd yksilollistdvid ettd systeemisid. Systeeminen
tulkinta viittaa koko yrityksen toimintaan ja toiminnassa esiintyviin haasteisiin.
Yksin tehdyt ja yksilollistavit tulkinnat tdssd aineistossa ovat yrityksen johdon
tekemid. Toisaalta johdolla oli myds systeemisid tulkintoja. Systeemisid ja yhdes-
sd tehtyjd tulkintoja esitti tdssd aineistossa tyontekijat. Tyontekijoiden tulkinnat
pohjautuivat kokemuksiin tuotantotydstd. Yhteen nelikentidn ruutuun ei sijoittu-
nut yhtdidn aineisto-otetta. Tdtd samaa jasennystd on kdytetty samasta yrityksestd
keridtyn toisen aineiston yhteydessa (kts. Koistinen & Kangasoja 2001, 65) Palaan
niihin kysymykseen timéan luvun johtopditoksissa sekd luvussa 8.

Yhteenveto esitetyisti ratkaisuista

Vaikka osa tulkinnoista oli yksilollistivid, esitetyt ratkaisut liittyivit koko tuotan-
totoiminnan kehittimiseen. Ratkaisuja esittineet osapuolet hakivat uusia, yh-
teisempid tyotapoja ja vilineitd, joilla hallinta tuotantoa. Esitetyt ratkaisut olivat
askelia kohti standardointia, jossa tuotantoprosessi eli toiminnan kohde olisi la-
pindkyvampi.

Esitetyt ratkaisut voidaan liittdd toimintajdrjestelmédmalliin (kuvio 7.2).
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Vilineet

Tuotantojen tekeminen lapinakyvaksi:

- kirjalliset raportit tiimipalavereista ja asiakaspalavereista
- tuotantopalaverit valmistellaan yhdessa

- uusi huoneratkaisu: tiimi samoihin tyétiloihin
- uuden intranet-ratkaisun kehittely
Taloudelliset seurantavélineet:

- alviien maksusuunnitelma

- tuntiseuranta

- kassavirta/kassa-budjetti

- budjetti yritykselle

- myynti-/henkiléseuranta

A

Tekija — Kohde ——» Tulos
\
Saannot Yhteiso Tyénjako
- tehdaan kerralla - johdon uusi tyénjako: toimitusjohtaja
valmista ja kay lapi tuotantoja tiimien kanssa
virheetonta - uusi ammattinimike: ohjaaja,

joka ottaa vastuun projektista

Kuvio 7.2 Esitetyt ratkaisut toimintajdrjestelmdmalliin sijoitettuna

Engestrom (2004, 25—43) erottaa tyon kehittimisessd kolmenlaisia innovaatioita,
jotka poikkeavat oleellisesti toisistaan. Ratkaisuinnovaatiot tarkoittavat tilanne-
kohtaisesti tuotettuja ratkaisuja tiettyyn ongelmaan ja toimintajirjestelman osa-
tekijadn. Tyypillisesti niitd ovat uusi sddnto, viline tai tydnajon periaate. Proses-
si-innovaatiot kohdistuvat Engestromin mukaan kokonaiseen tuotantoprosessiin,
tarkoituksena muuttaa sen kulkua. Prosessi-innovaatiot edellyttdvit huomion
kiinnittdmistd toiminnan kohteeseen ja tulokseen, jotka syntyvit monivaiheisena
prosessina. Kolmas ja vaativin innovaatiotyyppi ovat jdrjestelmdinnovaatiot, joi-
den avulla tyoyhteiso pitkdjanteisesti muodostaa toiminnalleen uuden mallin.

Edelld esitetyt ratkaisut olivat kaikki ratkaisuinnovaatioita. Niiden tarkoituk-
sena oli ratkaista tiettyd havaittua ongelmaa ja ne kohdistuivat yhteen toiminnan
osatekijadn. Tédhdn palataan luvussa 8.

7.5 Mita uusille ratkaisuille tapahtui?

Kaikki edelld mainitut uudet ratkaisut nayttivit lupaavilta. Niiden kdyttoonotossa
ja eteenpdin kehittelyssé oli kuitenkin ongelmia. Samat ongelmat toistuivat useita
kertoja ja niistd alkoi muodostua ikuisuusongelmia. Sen tihden on tirkedi tutkia,
mité ratkaisuille oikeastaan tapahtui. Edelld kuvatut ongelmien tulkinnat ja niihin

154



esitetyt ratkaisut eivdt vield riitd kertomaan kehittimistyon luonteesta. Tarvitaan
pohdintaa siitd, miten ratkaisut saivat voimaa siipiensd alle ja jos eivit saaneet,
missé piili vika.

Hallintojohtajan kehittimit taloudellisen tilanteen seurantavilineet (ongelma
1) olivat valttimattomid yrityksen kannattavuuden seuraamisessa. Hanen kehit-
telemiddn seurantavilineitd kiytettiin yrityksen yhteisissd palavereissa. Tuotan-
topalavereissa ei kuitenkaan tehty ko. vilineiden ja raporttien pohjalta uusia tul-
kintoja tai ratkaisuja. Naytti siltd, ettd ko. seurantavilineet jdivdt hallintojohtajan
omiksi vilineiksi, ja niitd ruvettiin jopa kutsumaan "Matin” palkeiksi®. Vaikka
seurantapalkkien avulla nahtiin, ettd kyseisessd tuotannossa oli ylitetty esimerkiksi
visualisointiin budjetoitu aika ja markkamaiérd, asialle ei tehty mitddn. Tuotannot
elivit omaa eliméinsa ja taloudelliset seurantavilineet omaansa.

Johdon esittdimit raportointitavat (ongelma 2) otettiin kdyttoon, mutta niitd
ei seurattu tai kdytetty hyvaksi. Ajatus yrityksen yhteisten palaverien valmistelusta
otettiin aluksi kdyttoon, mutta siitd alettiin hyvin pian lipsua. Palaverille nimettiin
valmistelija, mutta hén ei useinkaan valmistellut kokousta. Kollektiivinen seuran-
ta tai arviointi tdimdn ratkaisun osalta puuttui.

Tyontekijoiden esittimi uusi huonejirjestys (ongelma 3) otettiin valittomasti
kéyttoon. Se ainakin osaltaan mahdollisti tiimien yhteisty6ta, kun istuttiin samois-
sa tyotiloissa. Ohjaaja-nimike otettiin myds vilittomasti kdayttoon. Ongelmana oli,
ettd ohjaajaksi jouduttiin resurssitilanteen vuoksi nimedmain vasta-alkajia, joilla
ei juuri ollut mahdollisuutta muodostaa kokonaiskuvaa tuotannon tilanteesta ja
ohjata sitd. Ohjaaja-nimike ei siten ratkaisevasti muuttanut tilannetta.

Tyontekijoiden esittimai idea intranetista oli tarked. Sen kehittely aloitettiin ja
sen perusrunko saatiin luotua, mutta varsinaisia tuotannon ohjauksen seuranta-
ja ohjausvilineitd ei aikaansaatu.

Johdon esittimit ratkaisut (ongelma 4), jotka koskivat johdon uutta tyonja-
koa, eivit pddsseet heti kdyntiin. Yrityksessd oli kdynnissd olemassaolon kamp-
pailu ja johdon oli huolehdittava siitd, ettd velat saatiin maksettua niitd vaativalle
osakkaalle. Toimitusjohtaja ei syksyn 1996 aikana pystynyt tukemaan tiimeja silld
tavalla kuin ratkaisu olisi edellyttinyt. Hinen tyopanoksensa ja huomionsa kiin-
nittyi tdssd vaiheessa yrityksen taloudellisen tilanteen pelastamiseen. Syyskuussa
esitetty ratkaisu ei ollut kdytossa vield joulukuussa.

Edelld mainitut ratkaisut ja se mitid niille tapahtui osoittavat selkedsti perintei-
sen kehittimistoiminnan keskeisen ristiriidan: ratkaisujen helppouden ja niiden
toteuttamisen vaikeuden. Toisin sanoen yrityksessd pystyttiin nimedmédn ratkai-
suja, mutta niiden kdytdntoon vienti ja arviointi olivatkin vaikeampi asia.

Ongelmien nimedminen ja paitokset niiden ratkaisemiseksi eivit vield riité.
Tarvitaan uusia tyovilineitd, kollektiivisia seurantamenetelmi ja koko toiminnan
systeemisid muutoksia, jotka tukevat ratkaisuja. Yrityksen kehitystoiminnalle oli
tyypillistd, ettd ongelmien madrittely ei tapahtunut kollektiivisesti. Niin kuin edel-
13 esitetyistd esimerkeistd kiy ilmi, eri osapuolet esittivit ongelmien tulkintoja ja

¢ Hallintojohtaja kuvasi yrityksen taloudellista tilannetta erilaisten graafisten taulukoi-
den avulla.
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niihin ratkaisuja. Ratkaisuja esiteltiin yhteiselld foorumilla, ts. yrityksen yhteisis-
sd palavereissa, mutta niitéd ei kehitelty yhdessd eteenpdin. Téma saattaa olla yksi
syy, miksi niiden kdytintoon viennissd oli ongelmia. Kaikille yhteinen ongelmien
analyysi ja niiden merkityksen erittely jdi vihiiseksi. Vaikka ongelmia pystyttiin
nimedmain ja ratkaisuja loytdmain, riittivad yhteistd analyysia ja motivaatiota
niiden toteuttamiseen ei ollut. Ei mydskddn ollut olemassa sddntoja tai seuranta-
ja arviointitapoja, joilla uusia ratkaisuja olisi tuettu. Nama tavat liittyvit organi-

saation oppimiskulttuuriin. Tdhdn teemaan palataan luvussa 8.

Taulukkoon 7.6 on koottu arviot, mité ratkaisuille tapahtui.

Ongelmat

Ratkaisut

Miti ratkaisuille tapahtui

Ongelma 1:
yrityksen taloudel-
linen tilanne huono
kevit 1996

Hallintojohtaja:

Taloudellisten seurantajirjestelmien
luominen

— alv:ien maksusuunnitelma

— tuntiseuranta

— kassavirta/kassabudjetti

— budjetti yritykselle

— myynti-/henkiloseuranta

— ratkaisut jaivat pitkalti hallintojo-
htajan omiksi seurantavilineiksi

Ongelma 2:

tuote el toiminut,
aikataulu ei pitdnyt
kesdkuu 1996

Johto:

— kirjalliset raportit tiimipalavereista
ja asiakaspalavereista

— tuotantopalaverit valmisteltaisiin
yhdessd —> tuotannot ldpinakyviksi
kaikille

— raportteja kirjoitettiin, mutta
niité ei seurattu kollektiivisesti

— tuotantopalaverien valmistelu
lipsui, kukaan ei seurannut paitok-
sessd pysymista

Ongelma 3:
yrityksen kannatta-
vuus on huono,
syyskuu 1996

Tyontekijit:

— uusi huoneratkaisu: tiimi sam-
oihin tyétiloihin

— uusi ammattinimike:

ohjaaja, joka ottaa vastuun pro-
jektista

— uuden intranet ratkaisunkehit-
telyn aloittaminen koko tuotannon
lapindkyviksi tekemiseksi

— huoneratkaisu otettiin kdyttoon
heti

— uusi ammattinimike otettiin
kayttoon, mutta ratkaisu ontui;
tehtdviddn joutui henkiloiti joilla ei
riittdvad kokemusta

— intranetratkaisut viipyivit;
kokonaiskuvaa tuotannoista ei
pystynyt sen avulla luomaan

Ongelma 4:
monet projektit
my6hissi,
syyskuu 1996

Johto:

— johdon uusi tydnjako:
toimitusjohtaja kiy ldpi tuotantoja
tiimien kanssa, ettd loydettiisiin
ongelmakohdat

— pédtos ja vaatimus, ettd tehdddn
kerralla valmista ja virheetonta

— tiimien tukeminen ei pdéssyt
kayntiin heti, johdon huomio oli
tiukassa taloudellisessa tilanteessa
— virheitid syntyi edelleen, koska
kokemattomia tyontekijoitd pistet-
tiin vaativiin projekteihin

Taulukko 7.6 Yhteenveto siitd, miti ratkaisuille tapahtui
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7.6 Johtopaatokset

Yhteenvetona tistd luvusta ja muutoksen hallinnan luonteesta tutkitussa yrityk-
sessd voidaan todeta seuraavaa:

1. Osa tulkinnoista ja ratkaisuista oli yksilollistavid; yksilollistavd tulkinta
kiinnittdd huomion joidenkin osapuolten virheelliseen tai puutteelliseen
toimintaan.Yksilollistava tulkinta saattaa olla esteend organisaation oppi-
miselle. Toisaalta merkittdva osa tulkinnoista liittyi myos toiminnan koko-
naisuuteen eli my6s systeemisid tulkintoja esiintyi. Tulkinnat eivit kuiten-
kaan ylettineet tuotteiden elinkaarien tai toimialan muutokseen.

2. Esitetyt ratkaisut olivat ns. ratkaisuinnovaatioita, joiden rajoituksena on se,
ettd ne eivit muuta laadullisesti ja systeemisesti koko toimintaa.

3. Yhteisesti artikuloitujen ratkaisujen kiyttoonotto ja kehittely, esim. yhteis-
ten foorumien uudenlainen kiyttd (tuotantopalaverien valmistelu), jdivit
osittaiseksi, koska kellddn ei ollut ko. padtoksistd seurantavastuuta.

4. Uuden ammattinimikkeen kayttoonotto, kdytintoon vienti ja jatkokehitte-
ly jaivit osittaiseksi, koska yrityksessd oli paljon vasta-alkajia, joiden osaa-
minen ei riittdnyt tuotannon ohjaamiseen.

5. Toimitusjohtajan tuotantovastuu ei toteutunut, koska johdon huomio
meni yrityksen taloudellisen tilanteen pelastamiseen.

Edelld mainitut syyt liittyivit oleellisesti kehittimis- ja oppimistoiminnan luontee-
seen. Uusmedia Oy:n kehittimistoiminnalle oli ominaista, etti monenlaisia ide-
oita esitettiin uusiksi ratkaisuiksi. Tyypillistd oli kehittdmistoiminnan innokkuus
sekd se, ettd hyvin monet osallistuivat ideoiden tuottamiseen ja uusien ratkaisu-
jen kokeilemiseen. Kehittimistoiminta ei siten rajoittunut ainoastaan johdon tai
tuottajien tehtdviksi. Toisaalta kehittimistoiminta ei ollut kenenkédn yksittdisen
tahon vastuulla eikd mygskidan kollektiivista vastuuta kehittimistoiminnasta ollut
muodostunut. Uusmedia Oy:n toimintaan liittyi jinnittdvad paradoksi: tyonteki-
joilla oli paljon ideoita toiminnan tehostamiseksi, mutta samanaikaisesti myos
ongelmat jatkuivat ja tuntuivat muuttuneen ikuisuusongelmiksi.
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8 Johtopaatokset

8.1 Paluu tutkimuskysymyksiin

Tutkimukseni lihtokohtana oli eritelli uusmediayrityksen tuotantoa, tuotannon
hallintaa ja organisaation oppimista. Tdssd luvussa kokoan yhteen tutkimukseni
tulokset tiivistimalld minkdlaisia vastauksia analyysini toivat asettamiini tutki-
muskysymyksiin.

Tutkimuskysymys 1: Millaisia ovat tutkitun yrityksen kehitysvaiheet?

Uusmedia-alasta oletettiin, ettd sithen sisiltyy uudenlaisia tyon tekemisen ja tyon
organisoinnin muotoja. Tdmin kirjoitin auki alustavassa hypoteesissani tutki-
mussuunnitelmavaiheessa (luku 4). Tutkitulla tyolld oli lyhyt historia. Lyhyen
kehityksensd aikana yritys kévi lapi nopean ja radikaalin muutoksen. Tyossd kay-
tettiin uutta teknologiaa, joka asetti tyon tekemiselle ja organisaation oppimiselle
uudenlaisia vaatimuksia.

Tutkimukseni haasteena oli, kuinka voisin pelkistid monivuotisen etnografi-
sen tutkimusaineiston sellaiseen muotoon, jonka avulla voisin tehdi teoreettisia
padtelmid yrityksen kehitysvaiheista. Historiallinen analyysi tuotti pelkistetyn tul-
kinnan kahdesta hyvin erilaisesta kehityssyklisti. Annoin ensimmdiselle syklille
nimeksi “Tietotekniikkaharrastuksesta yritykseksi”. Nuorien koulupoikien har-
rastus laajeni litketoiminnaksi. Analyysini toi esiin, ettd ensimmadisen syklin aikana
kylvettiin siemenet tulevan kehitysvaiheen haasteille. Uusmedia Oy:n alkuvuosina
sen tyd perustui yksilolliseen kokemukseen ja osaamiseen, jota tyontekijoilld oli.
Tiedot, jotka olivat syntyneet harrastettaessa tietokoneita, olivat useimmilla poh-
jana tullessaan toihin. Tieto oli ikddn kuin tyontekijan “hyppysissd”; he osasivat
kayttda koneita ja ohjelmia. Uutta opittiin yrityksen ja erehdyksen kautta sekd jal-
jittelemilld niiden tyontekijoiden tyoti, jotka olivat taidoissa pidemmalld. Nami
ovat tyypillisid piirteitd kisityomadiselle tyolle.

Toisen syklin nimeksi annoin “Toiminnan kriisiytymisestd yrityksen myyn-
tiin”. Téssdkin nimessd nikyy kehitysvaiheen pelkistys: tuotanto alkoi kriisiytya
jalopulta yritys myytiin. Ennen toisen kehityssyklin haaroittumista elettiin yrityk-
sessd ns. ikuisuusongelmien aikaa, jossa kehitys juuttui paikoilleen. Vaikka yri-
tykselle oli toisen syklin aikana tyypillistd, ettd tyostd keskusteltiin paljon yhdessa
ja yrityksessd korostettiin yhteistd ideologiaa, tyotd tehtiin kuitenkin pddasiassa
yksin. Yhteisid standardoituja tuotannon vilineiti vasta kehiteltiin. Ty6 oli eriyty-
nyt kasikirjoittajan, ohjelmoijan, visualistin ja koostajan tyotehtdviin. Tietoperus-
ta oli edelleen yksil6llinen ja kokemusperiinen. Kun tyonjako kehittyi ja eriytyi,
tyontekijit ajautuivat kauemmaksi tyoprosessin kokonaisuudesta. Tuotantopro-
sessin monimutkaistuessa ja pitkittyessd yksittdisen tyontekijan kisitys prosessin
kokonaisuudesta hamirtyi. Tyoprosessi oli sekoitus kisityomaiistd ja osatehtdviin
eriytyvid, asteittain standardoituvaa tyota.
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Historiallisen analyysin tuloksena syntyi ensimmaéinen tyShypoteesi, jonka esi-
tin toimintajirjestelmdmallin avulla (luku 5, kuvio 5.5). Tutkimukseni alustava
hypoteesi muutti oleellisesti muotoaan historiallisen analyysin avulla.

Tulokset tutkimuskysymykseen 1 voidaan pelkistda seuraavasti:

1. Yrityksen kehityksessd voitiin jasentdd kaksi kehityssyklid, jotka olivat luon-
teeltaan erilaiset. Kyse oli nopeasta ja voimakkaasta muutoksesta.

2. Ensimmdinen sykli edusti studiotyyppistd tyotd (Virtanen 1987, 41), jossa
nuoret tyontekijat ottivat tuotannon omiin kisiins ja tekivit tyotd suurella
innolla.

3. Toisen syklin alkaessa kasityomiisen studiotyyppisen tyon organisointi-
tavat eivdt endi riittdneet. Tuotantojen pidentyessd ja monimutkaistuessa
asiakasldhtoisen tyon vaatimukset kasvoivat. Tama vaatimus voidaan tul-
kita tarpeeksi massardataloidd tuotantoa. Massardatdloinnissd on kyse pit-
kalti standardoiduista komponenteista, jotka yhdistetddn kokonaisuudeksi
ja jossa tuotekokonaisuus viimeistellddn asiakkaan kanssa neuvottelemalla
asiakkaan erityistarpeisiin (Pine, 1993). Kuitenkin tydtapa oli monilta osin
edelleen niin kisitydmdinen, ettei tehokkaaseen massarditilointiin paasty.
Asiakkaan ehdottamat muutokset nihtiin useimmiten tyotd hidastavina.

4. Ratkaisevaksi kysymykseksi nousi: miten yritys olisi voinut ratkaista tuotan-
non ongelmansa. Tdhidn palaan timian luvun lopussa, tutkimuskysymyksen
5 kohdalla.

Tutkimuskysymys 2: Millaisia hdiriditd tutkitussa tuotannossa esiintyi?
Tutkimuskysymys 3. Mitkd olivat tutkitun tuotannon keskeiset ristiriidat?

Kisittelen tutkimuskysymykset 2 ja 3 yhdessa. Useita kuukausia kestidvén ja moni-
en henkildiden yhteistyossd tapahtuvan tuotannon ymmartdminen oli haaste seka
itse tuotannossa tyoskenteleville ettd tuotantoa tutkiville. Kehitin tétd tutkimusta
varten hiirididen analyysimenetelmin, jossa voidaan tarkastella montaa erilaista
aineistotyyppid ja muodostaa kisitys tuotannossa esiintyneistd hairidistd ja tulkita
niitd teoreettisesti.

Seuraavassa olen pelkistinyt tutkimuskysymyksiin 2 ja 3 liittyvit tulokset viiteen
padkohtaan:

1. Toinen tychypoteesi syvensi kisitystd tuotannon vakiintumattomasta luonteesta

Hiirionanalyysin tuloksena syntyi toinen tyohypoteesi. Analyysi osoitti, ettd tuo-
tannon eri vaiheissa toiminnan kohde muuttui. Tyon kohde yhtidéltd vaihtui tuo-
tannon vaiheesta toiseen siirryttiessd, toisaalta se myos pirstoutui erillisiksi osiksi
saman tuotannon vaiheen aikana. Yhteinen kohde jdi tilaajan ja tuotantoyrityksen
valilli muodostumatta. Samoin alihankkijana toimineen késikirjoittajan ja tuo-
tantotiimin kisitys yhteisestd tuotannosta jii hataraksi. Jokaiselle tuotantotiimin
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tyontekijille muodostui oma tyon kohde. Toinen hypoteesi osoitti ne puutteet,
jotka liittyivit vilineisiin ja tuotantotiimin osaamiseen (kuva 6.7.)

2. Latentit hdiriot hiipivit tuotantoon ja tuotanto jdi kesken

Tutkitussa tuotannossa tapahtui suuri madrd hairioitd. Merkittivdd osaa niistd
hiiri6istd voi kutsua nikymdttomiksi eli latenteiksi hdirioiksi. Latentit hdiriot voi-
vat ajaa toiminnan umpikujaan, jos hdiridihin ei puututa. Tédssd tapauksessa koko
tuotanto hiipui ja jai kesken.

Téllainen projektin hiipuminen ei ole tietoteknisessd tuotannossa epitavalli-
nen. Adler (2002) viittaa tutkimukseen, jossa on analysoitu yli 8000 ohjelmoin-
tiprojektia 400 yrityksessd. Yhtend keskeisend tuloksena oli, ettd ainoastaan 16 %
projekteista valmistui ajallaan ja suunnitellussa budjetissa ja jopa 31 % projekteis-
ta epdonnistui ja keskeytyi. Adlerin omassa haastattelututkimuksessa ilmeni, ettd
ohjelmointiprojekteille on tyypillistd, ettd niitd pidetddn enemmankin taiteellisina
projekteina kuin tehdasmaisina tuotantoina. Tdhdn samaiseen ilmio6n viittasin
ensimmdisessd tyGhypoteesissa, jonka mukaan tutkitussa yrityksessa vallitsi va-
paamuotoinen ja yksilollinen toimintapa, jossa tuotteiden taiteellinen laatu oli
yksi tirked tekijoitd yksilollisesti motivoiva tekija.

3. Kasvun ja toiminnan kohteen laajenemisen ongelmat nikyivit tuotantoproses-
sissa

Aktuaaliempiirinen analyysi nosti esiin koko tuotantoyrityksen laajenevan koh-
teen eli yhi vaativampien ja monimutkaistuvien tuotantojen hallinnan ongelmat.
Kaikki tuotantotiimin tydntekijit osallistuivat muihinkin tuotantoihin ja esimer-
kiksi tuottajalla oli meneilldin kymmenen tuotantoa, joiden tilanteesta hdn oli
vastuussa. Mitd pitemmille cd-romin tuotanto eteni, sitd suuremmiksi kdvivit
tuotantotiimin yhteistyon ja toiminnan kohteen hallitsemisen ongelmat.

4. Tuotantoyrityksen ja tilaajan uudenlaiset yhteistyon haasteet nakyivit tutkitus-
sa tuotannossa

Tilaajayhteistyon ongelmat olivat analyysini mukaan suurin pullonkaula tutkitus-
sa tuotannossa. Cd-rom-tuotannon sujuminen olisi vaatinut tiivistd yhteistyotd
tilaajan kanssa koko tuotannon ajan. Tuotannon kdynnistysvaiheessa tilaajaa ei
orientoitu riittdvédsti tuotannon vaatimuksiin. Tilaajalla ei ndyttinyt myoskdan
olevan mahdollisuutta monimutkaisen tuotannon vaatimaan yhteistyohon.

5. Cd-rom-tuotteen elinkaaren hiipuminen alkoi nékya tutkitussa tuotannossa

Tutkitun tuotannon aikana tuotantoyritys uskoi vield vakaasti, ettd cd-rom-tuo-
tanto tulee olemaan sille ydinbisnesalue vield vuosia. Tilaajan toiminta kertoo cd-
rom-tuotteen elinkaaren ongelmallisuudesta. Kun tuotanto oli lopuillaan ja tilaaja
olisi voinut testata tuotetta ensimmadisid kertoja, se ei ollut mahdollista, koska ti-
laajalta puuttuivat tarvittavat laitteet ja ohjelmat. Toisaalta samanaikaisesti tilaaja
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alkoikin valmistella tulevia nettisivujaan, jolloin cd-rom viestintivilineend — ja

my0s sithen tarvittavien vilineiden tarve alkoi jaéddd uusien vilineiden tarpeen jal-
koihin.

Tutkimuskysymys 4. Miten muutosta yritettiin hallita tutkitussa yrityksessi?

Tuotannollisessa tyossid hiirioihin ja ongelmiin etsitddn sekd tilannekohtaisia rat-
kaisuja ettd myds koko toimintaa muuttavia uusia malleja (kts esim Toikka ym.
1990). Kyse on muutoksen hallinnan keinoista. Luvussa 7 analysoin neljdd stra-
tegista ongelmaa ja tutkin, millaisia ratkaisuja niihin kehitettiin. Jokaiseen on-
gelmaan esitettiin jokin uusi ratkaisu. Uuden idean takana oli joko yksittdinen
henkil6 tai tyontekijaryhmai. Yrityksessd pystyttiin nimedmddn ongelma ja sithen
ratkaisu, mutta ratkaisujen kdytintoon vienti oli vaikeaa.

Toikka ym. (1995) mainitsevat, ettd perinteistd, kdsityomaistd kehitystoimin-
taa luonnehtii yhteistoiminnan vihyys. Kehitystoiminta liittyy kdsityomadisessi
tyOtavassa yksittdisen tyontekijan jokapiiviiseen tyohon. Se on erottamaton osa
tyotd. Standardoidussa tyossi sen sijaan kehitystoiminta erottuu omaksi, erillisek-
si toiminnakseen ja sen luonne muuttuu oleellisesti. Uusmedia Oy:n kehitystoi-
minnalle oli tyypillistd, ettd se ei ollut pelkdstddn yksilollistd; monet ideat olivat
lahtoisin tyontekijaryhmiltd. Uusia ratkaisuja késiteltiin kollektiivisesti, mutta ne
olivat yksittdisen osapuolen esittimii (tyontekijaryhmd, johto, hallintopaillikko)
ja vastuu niiden toteuttamisesta jdi usein epéselviksi.

Tutkimuskysymykseen 4 liittyen pelkistin seuraavat lydokset:

1. Osa ongelmien tulkinnoista oli yksilollistdvid; toisin sanoen tuotannon on-
gelman takana ndhtiin tyontekijin osaamattomuus tai sitoutumattomuus.
Osa tulkinnoista oli systeemisid, mutta ne eivit johtaneet systeemisiin rat-
kaisuihin.

2. Uusia ratkaisuja ei viety mairitietoisesti kdytintoon (esim. johdon uusi
tyonjako, jonka piti tukea tiimien tyotd); ne jdivit idea-asteelle ja akuuttien
taloudellisten ponnistelujen jalkoihin.

Tutkimuskysymys 5. Millaista oppimista ja oppimisen esteitd tutkitussa yrityksessi
esiintyi?

Yrityksen alkuaikoina tyontekijoiden pétevyys perustui alan harrastamiseen.
Tyontekijit olivat padasiassa nuoria ja vailla muodollista ammattipétevyyttd ko.
tehtédviin. Kuitenkin yrityksen osaaminen riitti tuottamaan alan parhaita tuotteita.
Ensimmaiset vuodet selvittiin kaavalla: innokasta, alaa harrastanutta tyévoimaa
— uusimmat ja kehittyneimmit ohjelmat — ainutkertaiset tuotteet.

Asiantuntemus oli uudenlaista tutkitussa yrityksessd, kuten jo alustavassa hy-
poteesissa mainittiin. Yksikddn tyontekija ei yksin olisi pystynyt tuottamaan niitd
korkeatasoisia tuotteita, joita yritys tuotti. Uutta oli se, ettd asiantuntijoina toimi-
vat nuoret, joilla ei ollut alan muodollista koulutusta. Silti he pystyivit yhdessa
tuottamaan ainutkertaisia ja merkittdvid tuotteita. Tama kaikki oli mahdollista
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ensimmdisen kehityssyklin aikana. Kun siirryttiin seuraavan syklin alkuun, orga-
nisaation oppimisen haasteet kovenivat. Muutos oli voimakas.

Virtanen (1987) pohtii tyon muuttumista. Kdsitydssa tyontekiji tekee tuotteen
alusta loppuun; suunnittelusta lidpi koko kaikkien tuotantovaiheiden. Tyo perus-
tuu tyontekijin omaan ammattitaitoon, joka on usein tyontekijin “sormissa’, toi-
sin sanoen tacit knowledge -tyyppistd (vrt. myos Victor & Boynton 1998 ). Teh-
dastyossd tyo ositetaan, jolloin monimutkainen ja suurta ammattitaitoa vaativa
tyo voidaan jakaa yksinkertaisempiin vaiheisiin. Massatuotannolle on tyypillistd
se, ettd tarvitaan artikuloitua tietoa tyoprosessista. Tyontekijit opetetaan teke-
médn tyotd oikein ja yksittdisen tyontekijin tulee omaksua ohjeet ja toimia niiden
mukaan.

Tutkitussa yrityksessd ndhtiin yhtend ratkaisuna kehittdd ja oppia tuotannon
standardointia. Vield toisen kehityssyklinkin aikana uuden cd-rom-tuotteen tuo-
tanto lahti kuitenkin liikkeelle ”puhtaalta poydalta”. Kdytossa oli vield hyvin vdhidn
standardoituja osia, joiden avulla tuote olisi voitu valmistaa. Cd-rom-tuotannon
standardoinnin uskottiin ratkaisevan tuotannon ongelmat. Monia uusia ratkaisu-
ja esitettiin ja joitakin otettiin kdyttoon, mutta pulmat eivit poistuneet.

Tutkitun organisaation oppimisen esteeksi muodostuivat:

1. Tuotannon vakiintumaton, kisitydémdinen tyotapa ja siitd johtuva jatkuva
kiire ja yhd héirivisemmait tuotannot.

2. Puutteellinen yhteinen analyysi tuotteiden elinkaarista ja toimialan kilpai-
lusta.

Pihlajan (2005) tutkimuksen mukaan tietotekniikkaan perustuvassa tuotanto-
tavassa tapahtuvien jatkuvien laadullisten muutoksien hallinnassa aiemmat ki-
sityOmadisessd tuotannossa tai massatuotannossa tarvitut oppimisen tavat ovat
kaymaissa riittiméttomaksi. Oman tutkimukseni empiiriset tulokset tukevat tatd
hypoteesia. Tarvitaan uudenlaisia organisaation oppimisen tapoja.

Tutkimani yrityksen tuotanto ja toiminnan kohde laajenivat ja monimutkais-
tuivat nopeasti. Ensimmadisen kehityssyklin aikana niaytti, ettd kdsitydmdainen op-
piminen ja yksittdiset ratkaisut riittivit. Toisen syklin aikana tuotannon ja asi-
akasyhteistyon pulmat vaativat kehittimaddn uusia ratkaisuja. Yritys eli vaativaa
muutosta, joka olisi edellyttinyt siirtymistd kisityostd massardatilointiin. Siirtyma
ei onnistunut voimakkaista kehitysponnisteluista huolimatta. Ratkaisut tai ratkai-
suideat eivdt merkittdvidsti poistaneet tuotannon pulmia. Julkilausumattomana
hypoteesina ndytti olevan, ettd kun esitetyt yksittdiset ratkaisut otetaan kdyttoon,
kaikki oppivat ne ja tuotannon pulmat vihenevit. Kyse oli kuitenkin edelleen ka-
sityomdisestd oppimiskulttuurista. Organisaation oppiminen kulki jdljessa: ratkai-
suja esitettiin vasta, kun ongelmia alkoi esiintya.

Nopean kehityksen kourissa olevan yrityksen nayttdisi analyysieni mukaan
olevan vilttamitontd investoida edelld kdyviddn, kehitystd avaavaan oppimiseen.
Se tarkoittaa oman kehitysvaiheen ja tuotantotavan erittelyd ennen siirtymista
uuteen kehitysvaiheeseen. Nopeasti muuttuvalla toimialalla sekddn ei vield riita.
Tarvitaan my0s tuotteiden elinkaarten analysoimista ja sitd kautta tulevaisuuden
ennakointia. Tutkitussa yrityksessd se olisi tarkoittanut jo ensimmadisen kehitys-
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syklin aikana oman tuotantotavan analyysia, kestdvin pohjan rakentamista tule-
valle standardoinnille, jonka pohjalta olisi voitu edetd massardatilointiin. Se olisi
my0s tarkoittanut toimialan ja teknisten tuotteiden elinkaarten analyysia. Cd-
rom-tuotannon elinkaari alkoi hiipua, joten cd-rom-tuotannon standardointi ei
olisi ratkaissut yrityksen menestymista. Olisi tarvittu tulkintaa seuraavien tuottei-
den tulemisesta alalle. Massardatdlointi tuotantotapana olisi siten merkinnyt uu-
denlaisten internet-pohjaisten tuotteiden tuotannon standardointia, tuotannon
modulointia seki asiakasyhteistyon kehittamista.

8.2 Kolmas tyohypoteesi: haasteena kehitysta ennakoiva oppiminen

Organisaation oppiminen on parhaimmillaan kehityksen edelle menemisti. Enge-
stromin (1987, 1995) ekspansiivisen oppimisen teoria tarjoaa téllaisia prosesseja
ja vilineita.

Yhteenvetona organisaation oppimisen muutoksesta timén tutkimuksen va-
lossa voidaan sanoa seuraavaa:

1. Organisaation oppimisen haastetta ei voi ratkaista ainoastaan painottamal-
la sitd, mitd yksittdinen tyontekijad osaa tai miten hdn suorittaa tehtavinsa.

2. Yksittdiset, erilliset ratkaisut eivdt auta organisaatiota siirtymdin uuteen
tuotantotapaan.

3. Yhteisten oppimiskohteiden tunnistaminen nopeasti kehittyvilld alalla on
vaikeaa; tarvitaan analyysivilineitd toiminnan historian ja kehitysvaiheen
sekd tuotteiden elinkaarten ymmartamiseksi.

4. Nopeasti kehittyvilld alalla tarvitaan edelli kdyvdid, kehitystid ennakoivaa or-
ganisaation oppimista.

5. Ennakoivalle oppimiselle muodostuu kaksoishaaste: tarvitaan
a) koko tuotantotapaa koskevaa seki b) tuotteiden kehitysvaihetta ja elin-
kaarta koskevaa organisaation oppimista.

Yrityksen toiminnan kolmas tyohypoteesi voidaan asettaa edelld esitettyjen joh-
topddtosten pohjalta. Edelld olevat tutkimuksen tulokset voidaan koota yleisem-
miksi koko uusmedia-alaa koskevaksi uudeksi, tutkimukseni kolmanneksi hypotee-
siksi. Aineistoni valossa ndyttad siltd, ettd tietoteknisessi tyossid tapahtuvat jatkuvat
tyon laadulliset muutokset johtuvat ennen kaikkea siité, ettd tydtoiminnan koh-
teen vaihtelut verrattuna teolliseen tuotantoon ovat huomattavasti suurempia.
Teollisessa massatuotannossa tyon ja sen oppimisen kohteena on tuotanto-
linjalla tapahtuvat vaihtelut. Jotta tuotanto sujuisi mahdollisimman hyvin mas-
satuotantokonseptissa, organisaatioiden on opittava standardoimaan tyotehtavid
ja kehitettdvd prosessien jatkuvat hallinnan menetelmid (Pihlaja, 2005). Nama
oppimisen kohteet ja vilineet olivat tarpeellisia myds uusmediayrityksessd ja niitd
yritettiin kehittdd myo6s tutkimuksen kohteena olleessa yrityksessd. Vaikka niiden
kaytto olisi onnistunut optimaalisesti, niiden avulla ei olisi voitu ymmartdi asi-
akasyritysten tarpeissa tapahtuvia muutoksia eiki sitd, ettd uusmediatuotteiden
kuten muidenkin tietoteknisten tuotteiden elinkaaret ovat teolliseen tuotantoon
verrattuna todella lyhyitd. Tuote-elinkaarten lyhyys nikyi aineistossani internetin
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kéyton ja sen johdosta alalla tapahtuvan kotisivutuotannon yleistymisend, haas-
teena, jota tutkimani uusmediayritys ei ottanut kdyttoon tarpeeksi ajoissa.

Siirryttdessi teollisesta massatuotannosta tietointensiiviseen tuotantoon toi-
minnan kohteen muutos merkitsee radikaalia muutostarvetta myds organisaation
oppimisen vilineissa: tieto- ja uusmediayritykset tarvitsevat sellaisia vilineitd, joil-
la néitd kohteessa tapahtuvia muutoksia voidaan ennakoida jatkuvasti. Merkittiva
kohdemuutos on myos se, miten tietoteknisessd tuotannossa tavoitetaan sellaisten
tietoteknisten palveluiden ja tuotteiden tuottamisen tapa, joka vastaa asiakkaiden
toiminnan kehittimispyrkimyksid. Yhdessd téllainen toiminnan kohteen jatkuva
muutos edellyttda tietoyrityksiltd sellaisia vilineiden kidyttod, joiden avulla voi-
daan hallita lyhyitd toiminnan laadullisia muutossyklejd ja suunnata toimintaa
uudelleen. Toiminta perustuu voimakkaammin jatkuvasti kehiteltdviin strategi-
siin valintoihin. Tdma ndkyi aineistossani jatkuvana strategisena etsintin, joka ei
kuitenkaan tuottanut systeemi-innovaatioita.

Teollisuudessa yksittdisiin tehtdviin keskittyvid tyontekijoiden rooli mielletdan
yleensi operatiiviseksi toiminnaksi. Sen sijaan tietotuotannossa tarvitaan entis-
td enemmin tyontekijoitd, jotka voivat tarvittaessa olla mukana kehitteleméassa
asiakkaille uusia tuotteita ja palveluita. Tuotteiden kehittely tapahtuu entistd tii-
viimmassd yhteistyossd asiakkaiden kanssa. Tama tarkoittaa sitd, ettd tyontekijoi-
den rooli ei voi olla enidd pelkdstddan operatiivista, vaan syntyy paine strategisten
ja operatiivisten tavoitteiden vuorovaikutukseen. Aineistossani nima uudet idut
nikyivit yhteisen ideologian ja yhteisten kokousten tarpeellisuutena, mutta myos
toisen kehitys syklin haaroittumisena: osa tyontekijoistd oivalsi alalla tapahtuvan
strategisen haasteen.
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9 Tutkimuksen arviointia

9.1 Laadullisen tapaustutkimuksen arvioinnista

Miten tillaista pitkittdistd tapaustutkimusta pitdisi arvioida? Relevantteja arvi-
oinnin ldahtokohtia ovat timdn tutkimuksen kannalta tapaustutkimukselle (Yin
2003), kriittiselle sosiaalitutkimukselle (Wainwright 1997), toiminnan teorialle ja
kehittiville tyontutkimukselle (Engestrom 1995) ja yleensikin laadulliselle tutki-
mukselle asetetut kriteerit (Becker 2001, Silverman 2000, Alasuutari 1995). Miki-
talo (2005, 341-366) on kiyttinyt edelld mainittuja kriteerejd ansiokkaasti arvioi-
dessaan tutkimustaan. Kokoan aluksi ne lihtokohdat, joiden avulla tutkimustani
arvioin. Sen jilkeen esitin arviot tutkimukseni prosessista, tutkijan asemasta, em-
piirisistd luvuista seki tuloksista.

Validiteetti eli tutkimuksen pdtevyys

Tutkimuksen validiteetin arvioimisella pyritddn varmentamaan sitd, rakentaako
tutkija johtopditoksensi siitd ilmidstd, jota on aikonut tutkia. Kisitevaliditeetin
avulla arvioidaan, heijastavatko valitut operationaaliset mdéreet tutkimuskoh-
detta hyvin ja onko aineisto keritty sattumanvaraisesti tai jonkun muun seikan
ohjaamana (Yin 2003). Siséiselld validiteetilla tarkoitetaan, mitd voidaan sanoa
tutkimuskohteessa tutkittujen ilmitiden vilisistd suhteista (mt.) ja kuinka katta-
vasti tutkimuskohteena olevaa ilmi6td on tutkittu (kts. Silverman 2000). Sisdisti
validiteettia voidaan myos arvioida sen pohjalta, kuinka liheiseen havainnointiin
aineisto perustuu ja missd maddrin myos odottamaton tallentunut tutkimusaineis-
toon (kts. Becker 2001)

Ulkoinen validiteetti eli yleistettivyys

Kun tutkitaan ihmisten toimintaa laadullisen tutkimuksen ja tapaustutkimuksen
keinoin, kysymyksesi nousee, voidaanko tillaisten tutkimusten avulla yleistdd mi-
tadn. Alasuutari (1995, 234) tekee tirkein huomautuksen liittyen yleistettavyyteen:
”Vaatimus ja huoli siitd, ettd tutkimustulokset tdytyy voida yleistdd johonkin pe-
rusjoukkoon on ensinnékin tdrked vain tietyn tieteenihanteen puitteissa.” Alasuu-
tari korostaa, ettd kulttuuritutkimuksessa voitaisiin paremminkin ldhtei siitd, ettd
tutkimuksen tarkoituksena on vanhojen ajatusmallien kyseenalaistaminen ja ym-
mirryksen laajentaminen yksittdisistakin ilmioistd. Han korostaa, ettd olennaisek-
si tehtdviksi nousee ennemminkin selittdd ilmiotd. Alasuutari (mt.) pitdd laadulli-
sen tutkimuksen tirkeimpini tehtavana paikallista selittdmistd. Engestrom (1995,
55-157) puuttuu myos yleistettdvyyskysymykseen. Han mainitsee, ettd ajoittain
esitetddn kysymys, saadaanko kehittdvilld tyontutkimuksella mitddn laajemmin
yleistettdvid tuloksia. Engestrom (mt., 55) toteaa, ettd kysymyksen taustalla on pe-
rinteinen nikemys, ettd tutkimustulokset voivat tuottaa yleistettdvid tuloksia vain
silloin, kun ne edustavat ilmidaluetta tilastollisesti. Engestrom (mt., 156) nostaa
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esiin tirkedn nikokulman: perinteisen yleistettyyskisityksen pulma piilee siing,
ettd se tunnistaa vakiintuneita seikkoja; kun taas kehittdvian tyontutkimuksen tra-
ditiossa kiinnostuksen kohteena on muutosten ymmartaminen. Uuden toiminnan
tai ilmion idut nakyvit aluksi poikkeamina, joiden kehittdvdssd tyontutkimuk-
sessa tulkitaan ennakoivan uutta kehitysti. Tdma huomio suuntaa tutkimuksen
tietoisesti etsimddn niitd ilmioitd, joissa toiminta ei sujukaan normaalisti, oletetun
kaavan mukaisesti. Tdmin vuoksi kehittavissa tyontutkimuksessa tutkitaan esi-
merkiksi héirioitd. Térkedksi kysymykseksi nousee, missd madrin tutkimus pyrkii
kasitteellistimddn ja ymmartdimadn tulevaa kehitystd

Edelld mainittu ei poista kysymystd, missd mairin tapaustutkimuksen tuloksia
voidaan yleistdd. Kun tutkitaan yhden tyopaikan muutosta, vaarana saattaa olla,
ettd tehddén liian pitkdlle menevid johtopaitoksid yhden tapauksen pohjalta. Sen
vuoksi on jokaisen tutkimuksen kohdalla arvioitava, miki tuloksissa on tutkimus-
kohteeseen liittyva spesifi tulos, misté asiasta voidaan vetdd laajemmin johtopaa-
toksid. Kehittdavan tyontutkimuksen yleistettivyys liittyy tutkimuksessa kehitettyi-
hin menetelmiin ja teoreettiseen tulkintaan.

Alasuutari (1995) alleviivaa, ettd tutkija tekee itse selviksi, milld tavalla ja missi
suhteissa tutkija vaittdd tuloksilla olevan yleisempéd merkitystd. Tulosten yleisem-
mién merkityksen arviointi on siis osa tutkimusprosessia. Tdssdkin tutkimuksessa
tarkastellaan tuloksia esimerkkind osana laajempaa kokonaisuutta. Taméan tutki-
muksen fokus on yksittédisessd yrityksessd, mutta sen tilannetta arvioidaan suhtees-
sa koko toimialan muutokseen ja aikaisempiin tutkimuksiin. Alasuutari korostaa,
ettd laadullisessa yhteiskuntatieteellisessd tutkimuksessa on tarkoituksena osoittaa
ilmididen historiallisuus ja kulttuurisidonnaisuus.

Reliabiliteetti

Tutkimuksen luotettavuus eli reliabiliteettikysymykset voidaan palauttaa koko
tutkimusprosessiin: aineistonkeruutapoihin, aineiston analyysimenetelmiin seka
teoreettisiin tulkintoihin (Yin 2003). Kun luotettavuutta arvioidaan, pitdd arvioi-
da kaikkia nditd tutkimuksen keskeisid osia. Jo aineistonkeruumuodot suuntaavat
tulevaa analyysia. Kun halutaan kuvata monimutkaisia eldvin eldmin prosesse-
ja, aineistonkeruu ja siind suoritetut ratkaisut ovat keskeisid myos luotettavuu-
den suhteen. Voihan olla, ettd aineisto ei tavoita kyseistd ilmiotd tai aineisto on
joltain osin vinoutunut eli siitd esimerkiksi puuttuu jokin keskeinen nikékulma.
Miti tietoisempi tutkija on ndistd seikoista, sen paremmin hin pystyy arvioimaan
aineiston luotettavuutta. Tdssd tutkimuksessa yksi keskeisin idea on koota moni-
ddninen aineisto. Tdssd on toteutettu triangulaation periaatetta, jota monet meto-
dioppaat perddankuuluttavat (Syrjald ym. 1994).

9.2 Tutkimusprosessin ja tutkijan position arviointia

Tutkimuksen luotettavuutta olen pyrkinyt lisidmidn kolmesta ldhtokohdasta ka-
sin (vrt. Launis 1994). Ensimmadinen periaate on se, ettd olen pyrkinyt mahdolli-
simman tarkasti tuomaan esiin ja raportoimaan tutkimuksen asetelman, tutkijan
ajatuskulun ja tutkijan position. Tutkijana olen tehnyt monenlaisia ratkaisuja al-

168



kaen osallistuvasta havainnoinnista ja kenttimuistiinpanoista. Toiseksi olen ku-
vannut mahdollisimman tarkasti ja yksityiskohtaisesti aineiston keruun ja sen
muodot. Jokaisesta aineistotyypistd olen esittdnyt useita esimerkkejd. Kolmannek-
si olen pyrkinyt kuvaamaan kiyttimani analysointimenetelmiit ja tausta-ajatuk-
set, joiden pohjalta olen paidtynyt juuri kyseisiin menetelmiin.

Tutkija on aina osa tutkimusprosessia. Yhteiskunta- ja kidyttaytymistieteissd
on perinteisesti vallinnut luonnontieteistd periisin oleva perinne, jonka mukaan
tutkija ei saa vaikuttaa tutkimuskohteeseensa. Puolueettomuus- ja objektiivisuus-
vaatimuksissa on taustalla ajatus, ettd ilmiot, joita tutkitaan, pitdd sdilyttad kos-
kemattomina. Toisaalta tillaisen nakokulma arvostelijat korostavat, ettd tutkija
vaikuttaa kohteeseensa, halusipa hin sité tai ei (kts. Engestrom 1995, 109). Monet
kvalitatiiviset metodioppaat neuvovat kirjoittamaan auki tutkijan asemaa (Ala-
suutari 1988, Suoranta & Eskola 1996, Gronfors 1982).

Kuvasin luvussa 4 erilaisia tutkijan roolejani tutkitussa yrityksessd (aineiston
kerddjan rooli, interventionistin rooli, multimedian opiskelijan rooli). Seurasin
tutkimaani yritystd ldhes kolmen vuoden aikana. Sind aikana ehdin osallistua hy-
vin monenlaisiin tilanteisiin. Seurasin arkipdivdn tyotd ja pidin yritykselle inter-
ventiotilaisuuksia, joissa kivimme lapi tutkimusaineistoa. Osallistuin asiakaspala-
vereihin sekd yrityksen omiin koulutustilaisuuksiin. Naiden lisdksi otin osaa myds
yrityksen juhliin. Pitkdn tutkimusprosessin aikana tutustuin toimijoihin. Kuu-
kausien kuluessa tutkijoiden mukanaolosta muodostui osa yrityksen arkipdivaa.

Olin tutkijana eri ikdluokkaa kuin suurin osa yrityksen tyontekijoistd. Olin itse
hieman alle 40-vuotias, kun taas tyontekijét olivat 15-25 vuoden ikdisid. Tdstd
poikkeuksen tekivit hallintojohtaja ja tuotantojohtaja. Tyontekijdt olivat padasi-
assa nuoria miehid. Kun aloitin kenttityonjaksoni, yrityksessd oli kaksi naista.
Toinen toimi tuottajana, toinen visualistina. Myohemmin palkattiin yritykseen
naispuolinen sihteeri. Vaikuttaako tutkijan ja tutkittavien ikdero aineistoon tai
analyysiin? Entd mikd merkitys on sukupuolella? Tunnistin kenttdjakson alussa,
ettd tuon ikiisten poikien elimintavat, pukeutuminen yms. olivat minulle mel-
ko vieraita. Pystyin kuitenkin luomaan hyvin moniin luottamukselliset suhteet
ja kenttimuistiinpanoja kertyi, kun pojat kertoivat minulle tyostdan. Kuitenkin
keskustelu naispuolisten tyontekijoiden kanssa oli helpompaa. Luvussa 5 olen ra-
portoinut haastatteluotteiden avulla juuri edelld mainittujen kahden naispuolisen
tyontekijin tilanteen. Muussa aineistossa tulevat esiin myds muiden tyontekijoi-
den nikokulmat.

Tutkimukseni alkumetreilld havainnoin ja videoin visualistien ja muiden tyonte-
kijoiden tyotd. Huomasin hyvin pian, ettd havainnointi yksin tuottaa ulkopuoliselle
tutkijalle hyvin vihin, koska tietokoneen &drelld hiljaa istuvan tyontekijan tyostd
on vaikea tulkita mitdan. Yhtend tutkimukseni rajoituksena voidaan pitdd sité, ettd
en tuntenut riittdvdsti multimedian teon sisdltod. Tdtd puutetta pyrin kuromaan
umpeen osallistumalla tyontekijand yhteen tuotantoon kahden piivin ajan. Tdmi
auttoi minua hieman paremmin ymmartimain tuotannon teknistd logiikkaa. Silti
tdssd tutkimuksessa ei ole voitu menni syville tuotannon tekniseen sisaltoon.

Kerisin paljon laajemman aineiston kuin mité tdssd tutkimuksessa on kiytetty.
Téssd vaitoskirjatyossd on analysoitu yhden tuotantoprosessin aineisto. Kerésin
my0s toisen, noin vuoden mittaisen tuotantoprosessin aineiston. Sen liséksi ha-
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vainnoin toimintaa tehden kenttimuistiinpanoja sekd haastattelin koko yrityksen
henkilokunnan yhdessd Jonna Kangasojan kanssa liittyen tuotanto-ohjausproses-
sin ohjausvilineiden kehittimiseen.” Intensiivisin kenttdjakso ajoittui kevdidseen
1996. Silloin olin yrityksessd kolmen kuukauden ajan. Myohemmin samana vuon-
na vierailin yrityksessd viikottain ja videoin muun muassa viikottaiset koko yrityk-
sen tuotantopalaverit. Kerdsin aineistoa tuotannoista vuosina 1996-97. Pidin kak-
si interventiotilaisuutta: ensimmaisen kesikuussa 1996, toisen maaliskuussa 1997.
Vuoden 1998 alussa aloitimme Jonna Kangasojan kanssa tydoministerion® rahoit-
taman kehittimishankkeen, joka kohdistui sekd johtamistoimintaan ettd tuotan-
totoimintaan. Kevittalvi 1998 oli intensiivinen kenttdjakso, koska hankkeeseen
liittyvid tyokokouksia oli usein. Kehittdmistyon tavoitteena oli yhdessd analysoida
tuotantotapaa tutkimalla meneillddn olevia hankkeita ja kehittdd uusi toiminta-
malli. Hankkeen avulla yritykseen saatiin ensi kertaa ensinnakin aikaa kehittdmi-
seen ja toiseksi systemaattinen suunnitelma hankkeen lapiviemiseksi, johon suuri
joukko tyontekijoitd ja johtoa osallistui. Kehittimishanke ja yhteistyomme yrityk-
sen kanssa keskeytyi toukokuun lopussa 1998 yrityksen johdon ilmoitettua meille
epdilyksensd tutkijoiden osuudesta tyontekijdjoukon irtisanoutumiseen.

Yhteistyon dkillinen kariutuminen oli minulle tutkijana melkoinen shokki.
Jouduin lopettamaan yllittden kenttityon. Tutkitun yrityksen taival oli kolmen
vuoden aikana ollut sekd menestyvi ettd haasteellinen. Olin tutkimusta aloittaes-
sani paattanyt keritd aineiston sen kolmen kuukauden aikana, jonka yrityksessi
vietin. Yrityksen toiminta ja muutos olivat kuitenkin niin kiintoisia, ettd jatkoin
kehityksen seuraamista melkein kolme vuotta. Yhdeksi intressiksi muodostui seu-
rata, mitkd ratkaisut tulisivat olemaan ponnahduslautoja uuteen kehitysvaihee-
seen. Yrityksen toiminnan kriisiytyessd ja yrityksen toimijoiden joutuessa hanka-
liin tilanteisiin mydskéddn tutkijan asema ei sdilynyt entisenlaisena.

Kehittdvan tyontutkimuksen hankkeisiin kuuluu kiintednd osana, ettd dialo-
gia jatketaan tutkimus- tai kehittimisjakson jilkeenkin. Tutkittua ja analysoitua
aineistoa voidaan parhaassa tapauksessa kdyttdd tutkitun organisaation hyvéaksi.
Aineisto olisi voinut toimia hyodyllisend peilind uuden toimintatavan luomiselle.
Tdmidn tutkimuksen yhteydessd tillaista dialogia ei voitu endd jatkaa. Tutkittua
yritystd ei ole endd ollut olemassa moneen vuoteen. Tdama liittyy toimialalla ta-
pahtuneisiin muutoksiin. Olen kuitenkin jatkanut vuoropuhelua joidenkin tyon-
tekijoiden kanssa, jotka ovat olleet kiinnostuneita tutkimuksestani. Osa heistd on
lukenut ja kommentoinut yksittdisid lukuja tutkimuksestani.

7 Yrityksessd oli vuonna 1997 ulkopuolisen rahoittajan rahoittama tuotannonohjauk-
sen kehittdmisprojekti, jota varten haastattelut tehtiin. Projekti jii kesken

8 Tydelimin kehittimisohjelma Tykes myonsi rahoituksen vuoden mittaiselle (1998)
kehittimishankkeelle, joka toteutettiin muutoslaboratio®-menetelmin avulla.
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9.3 Historiallisen analyysin (luku 5) arviointia

Historiallisessa analyysissa kiytettiin kehittaville tyontutkimukselle keskeisia teo-
reettisia vélineitd (kehityssykli- ja toimintajdrjestelmédmalli). Teoreettinen lahes-
tymistapa ohjasi tutkijan havaintoja: kenttimuistiinpanoihin kirjautui kuvauksia
muutoksista, ongelmatilanteista ja uusista asioista, joita kehityksen kuluessa il-
maantui. Monivuotinen aineiston keruu antoi mahdollisuuden historiallisen nar-
ratiivin kokoamiseen teoreettisen analyysin pohjaksi. Tutkijan konstruoima nar-
ratiivi loi tavallaan uuden aineiston, jonka pohjalta teoreettinen analyysi tehtiin.
Validiteetin arvioimisen kannalta on tirkedi, ettd ulkopuolinen lukija voi tutustua
aineistoon ja aineisto-otteisiin, joihin tulkinta perustuu. Historiallisen analyysin
sisdistd validiteettia nostaa arvioni mukaan se, etti tutkimuskohteen erilaisia ilmi-
6itd ja niiden suhteita nostetaan narratiivisen aineiston avulla esiin.

Aineiston laajuus on timan tutkimuksen yksi vahvuus. Historiallista kehitys-
vaiheanalyysid ei jouduttu tekemdin vain haastattelemalla toimijoita tai tutkimal-
la dokumentteja. Tutkijana pystyin seuraamaan yrityksen kehitystd lihes kolme
vuotta ja siten kerddmdin ensi kdden aineistoa. Vaikka tutkimus suoritettiin pit-
kittaistutkimuksena, rajoituksena voidaan pitdd sitd, ettd alkuvuosien toiminnas-
ta ei ollut kdytossd kuin oraalildhteitd eli yrityksen johdon kuvauksia toiminnan
kaynnistamisestd. Erilliset yrityksen historiaa reflektoivat haastattelut olisivat voi-
neet tuoda syvemman kuvan tilanteesta.

Rajoituksena historiallisessa analyysissa on teoriahistoriallisen analyysin (En-
gestrom 1995,137) puute. Sen olisi pitdnyt kohdistua kiytettyjen vilineiden (tie-
tokoneiden, kiyttojarjestelmien ja ohjelmien) kehitykseen. Téllainen analyysi olisi
syventinyt ja paikantanut kehityksen tulkintaa.

Luvussa 2 kadytiin ldpi kyseistd toimialaa koskevia tutkimuksia, jotka joko piir-
sivit kuvan yhden historiallisen hetken tilanteesta toimialalla tai selvittivit, millai-
sia muutoksia yleisesti toimialalla tapahtui. Tama tutkimus on pitkittdistutkimus,
joka seurasi useita vuosia yhden yrityksen muutosta. Tdma tutkimus tuo tiarkein
lisdn aikaisempiin tutkimuksiin. Tutkimus konkretisoi niitd asioita, jotka tutkitun
toimialan yrityksissd muuttuivat. Lisdksi tutkimus nostaa esiin, miten toimialan
muutokset nakyivit konkreettisesti yrityksen tuotannossa ja mitki asiat nousivat
kriittisiksi tekijoiksi.

9.4 Hairiéanalyysin (luku 6) arviointia

Haiirioanalyysin validiteettia voi arvioida aineiston keruun, empiirisen havain-
toyksikon muodostamisen, empiirisen analyysiyksikon ja teoreettisen tulkinnan
kautta. Olen kirjoittanut auki héirivanalyysimenetelmén vaiheet. Pitevyyttd olen
varmistanut kuvaamalla mahdollisimman tarkasti aineiston keruun tavat seki sen,
miten aineistosta muodostettiin empiirisid havaintoyksikkoja eli hdiriomaininto-
ja. Aineiston analyysin systemaattinen raportointi kdyttden suoria otteita antaa
lukijalle mahdollisuuden seurata analyysin rakentumista. Teoreettisen tulkinnan
askeleet on my®6s pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti.

Olen alaluvussa 6.3.7 arvioinut hiiriomainintojen systemaattisen analyysin
tuloksia sekd metodiselta ettd tuotantoa koskevien tuloksien kannalta. Viiden eri

171



aineiston valossa tarkasteltu ja ajallisesti eri aikoina muodostunut aineisto laajensi
kuvaa tuotannon hiirivistd. Totesin arviossani, ettd kenttimuistiinpanot ja inter-
ventioaineisto olivat valttimattomid, jotta tuotannon hdiriot saatiin esiin ja pais-
tiin kiinni tuotannon tekemisen tapaan.

Saturaatio on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen periaatteista. Aineiston saturaatio
eli kylladntyminen tarkoittaa sitd, ettd aineisto ei endd tuota uusia tapauksia. (Hirs-
jarvi ym. 1997, Syrjild ym. 1994, Eskola & Suoranta 1996.) Héiridanalyysin kohdalla
voi olettaa, ettd saturaatio toteutuu; siti voi arvioida tarkastelemalla viidesti eri ai-
neistosta muodostettuja hdiridmainintoja ja niistd muodostettuja hairiéluokkia.

Hiiridanalyysin aineiston rajoituksena voidaan pitdd cd-romin tilanneen asi-
akkaan nikokulman puuttumista aineistossa. Asiakaspalavereita ei kdytetty aineis-
tossa, vaikka niité joitakin on tallennettu aineistoon, koska aineisto ei ole kattava.
Asiakkaan haastattelu olisi laajentanut ja syventdnyt analyysia.

Hairidanalyysissa ei kéytetty rinnakkaisluokittelijaa, mikd olisi varmistanut tut-
kimuksen luotettavuutta. En kuitenkaan tehnyt analyysia yksin. Analyysia kisitel-
tiin useaan otteeseen sekd tutkimusryhmissi ettd tutkimukseni ohjaajien kanssa.

Hiiridanalyysin kohteeksi valittu tuotanto ei koskaan valmistunut. Tétd ei
tietenkdidn tiedetty, kun tuotanto ja aineiston keruu alkoi. Kyseinen tuotanto oli
ensimmdinen, jota seurasin ja josta tein analyysia. Analyysin laajentuessa paadyin
ratkaisuun, ettd tdsséd vditostutkimuksessani raportoin vain yhden tuotannon. Tut-
kimuksen sisdistd validiteettia olisi parantanut, ettd olisin ottanut lisiksi analyysin
kohteeksi sellaisen tuotannon, joka valmistui. Se olisi tehnyt myos oikeutta tutki-
tulle yritykselle. Toisaalta toinenkin laaja tuotanto, jota tutkin, ajautui vihintdan-
kin yhtd isoihin ongelmiin kuin E-projekti. Erona tdssd raportoituun tuotantoon
oli, ettd tuotteen tilannut asiakasorganisaatio reagoi voimakkaasti viivistyneeseen,
ongelmalliseen tuotantoon.

Haiiridanalyysin yhteydessd on syytd arvioida, mitd eri aineistojen luokitte-
lu, yhdistiminen ja lopulta teoreettinen analyysi tuotti. Olisiko sama tulos saatu
ohuemmalla analyysilla? Arvioni mukaan tuotannon teoreettinen tulkinta vaihe
vaiheelta tuotti ymmarryksen ristiriitojen rakentumisesta. Tutkimuksen patevyyt-
td olisi kuitenkin lisdnnyt, jos siirtymd tuotannon eri vaiheiden hédiriomaininta-
luokista teoreettiseen mallitukseen olisi kirjoitettu auki tarkemmin.

9.5 Muutoksen hallinnan analyysin (luku 7) arviointia

Lukuun 7 valitsin neljd ongelmaa, joiden avulla pyrin tekemiin johtopditoksid
tutkitun yrityksen muutoksen hallinnan luonteesta. Keritty monipuolinen aineis-
to mahdollisti tdllaisen analyysin, koska aineistoon tallentui myds odottamatto-
mia tilanteita (Becker 2001). Tutkimuskysymys 4 (miten muutosta yritettiin halli-
ta) syntyi tutkimusaineistoa kerittdessd. Merkittivit tuotannon hallinnan pulmat,
joita tuli esiin tuotantoa seuratessani, herdttivit kysymyksen siitd, millaisin kei-
noin yritys yritti ratkaista lisddntyvid ongelmia. Validiteettia on pyritty varmista-
maan kdyttamalld paljon suoria aineisto-otteita.

Luvun 7 analyysi lisdéd koko tutkimuksen validiteettia. Luvussa 6 raportoitu
hiirioitd sisdltinyt tuotanto saattaisi ilman lukua 7 tuoda lukijalle ajatuksen, etti
tuotannon héirioille ei tehty mitdan.
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Tutkitussa yrityksessd tehtiin jatkuvasti monenlaisia ponnisteluja ongelmien
ratkaisemiseksi. Sisdistd validiteettia aineistossa ja analyysissa olisi voitu parantaa
kahdella tavalla. Ensinnékin pdtevyyttd olisi parantanut, jos muutoksen hallinnan
analyysiin olisi keritty pidempii kehityskaaria erilaisista ratkaisuista. Patevyyttd ja
luotettavuutta olisi myos lisannyt esimerkiksi stimulated recall-menetelmian kiyt-
to (kts. R. Engestrom 1999), jossa toimijoita olisi pyydetty arvioimaan jélkikiteen
esittimiddn tulkintoja sekd ongelmista ettd ratkaisujen toteutumisesta. Nyt timéin
paattelyn teki tutkija itse.

9.6 Tutkimustulosten arviointia

Kyse on pitkittdistutkimuksesta, jonka aineisto kerittiin yhdestd yrityksestd. Ku-
ten Engestrom (1995) mainitsee kehittivan tyontutkimuksen lahestymistapaa lei-
maa “radikaali lokalismi”. Tarkoituksena oli pddstd kiinni paikallisen toiminnan
logiikkaan ja ehtoihin.

Tdamin tutkimuksen tulosten yleistettavyyttd pitdd arvioida seki tutkitun toi-
minnan ettd kiytettyjen teoreettisten ja menetelmallisten ratkaisujen valossa. Tut-
kimuksessa saatiin esiin uusmedia-alan yrityksen kehityksen alkuvaiheen tilanne.
Tulokset kuvaavat uuden toimialan tilannetta ja haasteita. Kun uusi toimiala syn-
tyy, yritykselle ei ole valmiita esikuvia olemassa. Yritys joutuu raivaamaan tiensi
ja etsimdén parhaat toimintatavat. Tdllainen ei useinkaan tapahdu ilman ylldttavia
vaikeuksia ja ponnisteluja toimivien ratkaisujen etsimiseksi.

Tutkimusaineisto on kerdtty noin kymmenen vuotta sitten. Tutkimuksen
arvioinnin yhteydessd pitdd esittdd kysymys, ovatko tutkimuksen tulokset van-
hentuneita. Arvioni on, ettd tutkimuksen tulokset ja johtopédatokset liittyvit voi-
makkaaseen tuotantotapojen siirtymdin massatuotannosta massarditdlointiin
tietoteknisessd tuotannossa. Tutkittu yritys oli timdn muutoksen pioneereja ja
edelleen organisaatiot hakevat tapoja selvitd kyseisestd muutoksesta. Niiltd osin
tutkimustuloksia ei voida pitdd aikansa elineini. Toisaalta tutkitun yrityksen kal-
taisia pelkdstddn cd-romeja tuottavia yrityksid ei ole endd olemassa tutkimuksen
valmistumishetkelld. Silti nédyttiisi, ettd 1990-luvulla nousseiden uusmediayritys-
ten historia on osin vield kirjoittamatta ja nyt jalkikdteen 2000-luvulla sitd on endi
vaikea tehdi. Tutkimuksen johtopaitoksiin liittyy tuotteiden elinkaariin liittyvit
havainnot, jotka nostavat yritysten yhdeksi oppimishaasteeksi tuotteiden kehityk-
sen analyysin.

Organisaation oppimista koskevat johtopditokset ovat yleistettavid. Johtopaa-
toksissd arvioidaan, ettd nopeasti muuttuvalla toimialalla ei endi riitd perinteinen
oppimiskulttuuri. Tarvitaan ennakoivaa, tietd avaavaa oppimista, jonka avulla
tuotantotavan muutosta voidaan hallita.

Luvussa 8 esitetty kolmas tyohypoteesi on alustava ja yleinen. Sitd voidaan pi-
tdd yhtend rajoituksena tuloksissa. Esitettyd hypoteesia pitiisi jatkotutkimusten
avulla tismentda.

Menetelmallisesti tulokset tuovat tirkedn lisin kehittavissa tyontutkimuksessa
kaytettaviin metodeihin. Systemaattista hdiridanalyysimenetelmad voidaan kayt-
tdd ja kehittad jatkotutkimuksissa.

173






Lahteet

Adler, P. 2002. Beyond Skill: On The Marxist Theory of Work Organization. Dept. of Ma-
nagement and Organization. School of Business Administration. University of Southern
California. Paper is based on a plenary presentation at the Labour Process Conference,
Glasgow, April 2002.

Alasoini, T. , Hyotyldinen, R., Klemola, S., Seppili, P., Toikka, K., Kiviniitty, J. 1995. Ver-
kostosolu — uusi nikokulma solutuotantoon. Tampere: Metalliteollisuuden kustannus
Oy.

Alasuutari, P. (1993, 1994, 1995) 1999. Laadullinen tutkimus. Tampere: Vastapaino.

Alasuutari, P. 1994a. Kulttuuritutkimus ja kulturalismi. Teoksessa Kupiainen, J. & Sevi-
nen, E. 1994. Kulttuuritutkimus. Suomen kirjallisuuden seura. Jyviskyld: Gummerus Kir-
japaino Oy.

Alasuutari, P. 1994b. Kvantitatiivinen menetelmi. Teoksessa Niskanen, V. A. (toim.) Tie-
teellisten menetelmien perusteista ihmistieteissd. Opiskelijan opas. Helsingin yliopiston
Lahden tutkimus- ja koulutuskeskus, 114—129.

Alasuutari, P. 1996. Erinomaista, rakas Watson. Johdatus yhteiskuntatutkimukseen. Hel-
sinki: Kustannusosakeyhtié Hanki ja jaa.

Argyris, C. 1996. On Organizational Learning. Blackwell Publishers.

Argyris, C. & Schon, D. A. 1978. Organizational learning. A Theory of Action Perspective.
Reading, Mass.: Addison-Wesley.

Argyris, C. & Schon, D. A. 1996.0rganizational learning II. Theory, Method and Practice.
Menlo Park: Addison-Wesley.

Arnkil, E. 1991. Peilejd. Hypoteeseja sosiaalityon ristiriidoista ja kehitysvyohykkeesti. So-
siaali- ja terveyshallitus. Tutkimuksia 5/1991.

Becker, H. S. 2001.The Epistemology of qualitative research. Teoksessa Emerson, R. M.
(ed). Contemorary field research. Perspectives and formulations. Waveland press, Pros-
pect Heights.

Buhanist, P. & Kosonen, K. 1996. Asiakasohjautuva toimintatutkimus. Ty6eldmin tutki-
mus 1, 18-21.

Castells, M. 1996. The Rise of the Network Society. The Information Age: Economy, So-
ciety and Culture. Volume 1. Oxford: Blackwell.

Castells, M. 1997. The Power of Identity. The Information Age: Economy, Society and
Culture. Volume II. Oxford: Blackwell.

Castells, M. 1998. End of Millenium. The Information Age: Economy, Society and Cultu-
re. Volume III. Oxford: Blackwell.

Czarniawska, B. 1997. Narrating the Organization. Dramas of Institutional Identity. Chi-
cago: The University of Chicago Press.

Engestrom, J. & Ilmarinen, V. 2002. Innovaatiot tietimyksen kantajina. Knowledge ma-
nagement Satama Interactivessa. Teoksessa Virkkunen, J. (toim.) Osaamisen johtaminen
muutoksessa: ideoita ja kokemuksia toisen sukupolven knowledge managementin kehitte-
lystd. Tyoministerio. Tyoelaman kehittimisohjelma, Raportteja 20. Helsinki.

Engestrom, R. 1999. Toiminnan monidénisyys. Tutkimus lddkirinvastaanottojen keskus-
teluista. Helsinki: Yliopistopaino.

175



Engestrom, Y. 1983. Ammattiyhdistyskoulutuksen vaikutus ty6lidisen tietoisuuteen ja toi-
mintakykyyn -tutkimushankkeen péilinjat. Teoksessa Engestrom, Y. (toim.) Automaatio,
ammattitaito, tietoisuuden kehitys. SAK:n ammattiyhdistysopiston julkaisusarja 1.

Engestrom Y. 1985. Kehittivin tyontutkimuksen peruskisitteitd. Aikuiskasvatus 5, 156—
164.

Engestrom, Y. 1987. Learning by Expanding. An activity-theoretical approach to develop-
mental research. Helsinki: Orienta-Konsultit.

Engestrom, Y. 1988. Reconstructing work as an object of research. The Quarterly Newslet-
ter of the Laboratory of Comparative Human Cognition, 10, 21-27.

Engestrom, Y. 1989. Developing thinking at changing workplace: Toward a redefiniton of
expertice. University of California, San Diego. Center for Human Information Processing,
technical report 130.

Engestrom, Y. 1992. Interactive Expertice. Studie in Distributed Working Intelligence. Re-
search Bulletin 83. Univeristy fo Helsinki, Department of Education.

Engestrom, Y. 1993. Moniammatillisten tiimien toiminnan analysointi. Teoksessa Simoi-
la, R., Harlamov, A., Launis, K., Engestrom, Y., Saarelma, O., Kokkinen-Jussila, M. Mallit,
kontaktit, tiimit ja verkot: vilineitd terveyskeskustyon analysointiin. Stakes. Raportteja
80.

Engestrom, Y. 1995. Kehittidvd tyontutkimus. Perusteita, tuloksia ja haasteita. Helsinki:
Painatuskeskus.

Engestrom, Y. 2004. Ekspansiivinen oppiminen ja yhteiskehittely tyssd. Keuruu: Otavan
kirjapaino Oy.

Engestrom, Y. Engestrom R., Helenius, J., Koistinen, K., Salonen, E. & Toiviainen, H.
1990. Terveyskeskusladkareiden tyon kehittdmistutkimus. LEVIKE-projektin tutkimus-
hankkeen II viliraportti. Kunnanladkari, terveyskeskusldakari, omalddkari. Espoon kau-
pungin terveysvirasto: Espoo.

Engestrom, Y., Haavisto, V., Pihlaja, J. 1992. Alioikeudet uuden tyotavan kynnykselld. Ke-
hittdvin tyontutkimuksen sovellus tuomioistuinlaitoksessa. Helsinki: yliopistopaino.

Engestrom, Y. & Escalante, V. 1996. Mundane tool or object of affection? The rise and
fall of the Postal Buddy. Teoksessa B. A. Nardi (ed.) Context and consciousness: Activity
theory and human-computer interaction. Cambridge: The MIT Press.

Engestrom, Y., & Engestrom, R., & Vihidaho, T. 1999. When the center does not hold: the
importance of knotworking. Activity theory and social practice: cultural-historical appro-
aches. Aarhus: Aarhus University Press, 199.

Erisaari, L. 1995. Kohtaamisia byrokraattisilla nayttimoillda. Helsinki: Gaudeamus.

Eskola, J. & Suoranta, J. 1996. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Lapin yliopisto. Kasva-
tustieteellisid julkaisuja C:13.

Eskola, J. 1991. Elaytymismenetelmin kaytto sosiaalitutkimuksessa. Tampereen yliopiston
Sosiologian ja sosiaalipsykologian laitoksen tyoraportteja B 33.

Flamholtz, E. G. & Randle, Y. Changing the Game. Organizational Transformations of thr
First, Second and Third Kinds. New York: Oxford University Press.

Florida, R. 2002. The Rise of the Creative Class. And How It’s Transforming Work, Leisure
and Everyday Life. Basic Books.

Florida, R. 2005. Luovan luokan esiinmarssi. Talentum Media Oy.

176



Florida, R. & Tinagli, I. 2004. Europe in the Creative Age. Saatavilla verkkosivuilla:
http://www.creativeclass.org/acrobat/Europe_in_the_Creative_Age_2004.pdf.
Freeman, C. & Louca, E. 2000. As Time Goes By. Oxford: Oxford University Press.

Foddy, W. 1995. Constuction questions for interviews and questionaires. Theory and
practice in social research. Cambridge: Cambridge University Press.

Gronfors, M. 1982. Kvalitatiiviset kenttitydmenetelmit. Helsinki: WSOY.

Haavisto, V. 2002 Court Work in Transition. An Activity-Theoretical Study of Changing
Work Practices in a Finnish District Court. Dissertation. Department of Education. Uni-
versity of Helsinki. Helsinki University Press.

Hansen, A.-M. 2000. Tulevaisuuden tekijdt - Viestintdalan kehitystrendit, ammatit, osaa-
misvaateet ja tydvoimatarve 2000-luvun kynnykselld. Turun kauppakorkeakoulu, Yritys-
toiminnan tutkimus- ja koulutuskeskus, Mediaryhma.

Hasu, M. 2001. Critical Transition from Developers to Users. Activity-Theoretical Stu-
dies of Interaction and Learning in the Innovation Process. Academic Dissertation. Espoo:
Otamedia Oy.

Heikkilad, K. 2006. Tydssda oppiminen yksilon ldahtokohtien ja oppimisympéristojen vili-
send vuorovaikutuksena. Akateeminen viitoskirja. Tampereen yliopisto. Kasvatustieteen
laitos. Tampere: Tampereen yliopistopaino.

Helomaa, J. 1999. Uusmediatoimialan kriittiset osaamisalueet. LT T-tutkimus Oy. Helsin-
ki.

Himanen, P. 2004. Globaali tietoyhteiskunta. kehityssuuntia Piilaaksosta Singaporeen.
Helsinki: Teknologiakatsaus 155/2004. Tekes.

Himanen, P. & Castells, M. 2004. Piilaakson ja Suomen mallit. Teoksessa Himanen, P.
2004. Globaali tietoyhteiskunta. kehityssuuntia Piilaaksosta Singaporeen. Helsinki: Tek-
nologiakatsaus 155/2004. Tekes.

Hirsjarvi S. & Hurme H. 1995. Teemahaastattelu. Helsinki: Yliopistopaino.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 1997. Tutki ja kirjoita. Helsinki: Kustannusosa-
keyhtio Tammi.

Holzkamp, K. 1983. Grundlegung der Psychologie. Frankfurt am Main/ New York: Cam-
pus.

Hyotyldinen, R. & Karvonen, 1. 2000. Hiirionseurannan organisointi ja analysointimene-
telmit. VTT tiedotteita 2035. Espoo: Otamedia Oy.

Hytonen, S. & Kolehmainen, J. 2003. Tietimyksenhallinta uusmedia- ja ohjelmistoyri-
tysten innovaatitoiminnassa. Tampereen yliopisto. Yhteiskuntatieteiden tutkimuslaitos.
Tyoeldamén tutkimuskeskus. Tyoraportteja 68/2003.

Himaldinen, P. 2005. Tyduupumustarinoita informaatioteknologian alalta: syyt, koke-
mukset ja kehittyminen. Lisensiaatin tutkimus Jyviskylidn yliopisto. Ty6- ja organisaatio-
psykologian erikoispsykologikoulutus.

Thminen haluaa keksii uusia asioita. Artikkeli Tekniikan Akateemiset 8/2004, 22—23.

Iljenkov. E. V. 1982. The dialectics of the abstract and the concrete in Marx’s Capital.
Moscow: Progress.

Julkunen, R. & Anttila, T. 2003. Tietotyon tyokulttuuri. Esimerkkind tyéaikanormin syn-
ty. Teoksessa Kirjonen, J. (toim.): Tietoty6 ja ammattitaito. Koulutuksen tutkimuslaitos,
Jyviaskyla.

177



Julkunen, R. & Nitti, J. & Anttila, T. 2000. Uudet tyokulttuurit, tydaika, perhe ja sosiaali-
nen elima. Ty ja ihminen 14, 2000: 2, 198-205.

Julkunen, R. & Niitti, J. & Anttila, T. 2004. Aikanyrjahdys. Keskiluokka tietotyon puristuk-
sessa. Tampere: Vastapaino.

Jarvensivu, A. 2006. Oppiminen tyoni ja tyopaikkapelind. Viitoskirja. Acta Universitas
Tamperensis, 1199. Tampereen yliopisto.

Kajamaa, A. 2005. Miti muutoshankkeesta seurasi? Tutkimus muutoslaboratoriohank-
keesta Oulun yliopistollisessa sairaalassa. Pro gradu -tutkimus. Helsingin yliopisto. Kiyt-
tdytymistieteellinen tiedekunta. Kasvatustieteen laitos.

Kandolin, I. & Huuhtanen, P. 2002. Tydajat suomalaisissa it-yrityksissd. Teoksessa: Hir-
mi, M.& Nupponen, T. (toim.) 2002. Tyén muutos ja hyvinvointi tietoyhteiskunnassa.
Sitran raportteja 22. Helsinki: Edita Prima Oy.

Kangasoja, J. 1999. Sataviiskyt prosenttia tiskissd. Tutkimus uusmediatydstd ja nuorten
tyontekijoiden kehityskaarista. Helsingin yliopisto. Opettajankoulutuslaitos. Kasvatustie-
de. Pro gradu -tutkimus.

Kasvio, A. 1994. Uusi tyon yhteiskunta. Suomalaisen tydeldmdn muutokset ja kehittimi-
sen mahdollisuudet. Helsinki: Gaudeamus.

Kasvio, A. 1997. Ty6elimin kehittdminen digitaalisen kumouksen ja maailmanlaajuisen
tyopaikkakilpailun aikakaudella. Teoksessa Alasoini, T. & Kyllonen, M. 1997. Aallon har-
jalla. Kansallinen tydelimin kehittimisohjelma. Raportteja 4.

Kasvio, A., Haapakorpi, A. & Ruohonen, M. 2000. Joustavat tyojirjestelyt. Esitutkimusra-
portti. Tampereen yliopiston tietoyhteiskunnan tutkimuskeskus. Ty6raportteja 12/2000.

Kautonen, M. & Tiainen, M. (1999) Digitaaliset tuotteet, interaktiiviset yritykset — Tampe-
reen seudun uusmediateollisuuden kehitys. Alue ja ymparisto 28:1, 8-20.

Kerosuo, H. 2006. Boundaries in Action. An Activity-theoretical Study of Development,
Learning and Changr in health Care for Patients with Multiple and Chronic Illness. Uni-
versity of Helsinki, Department of Education. Helsinki: Helsinki University Press.

Keskitalo, K. 2006. Kehittdvd tyontutkimus rakennusalalla: Tulosta ja tyohyvinvoinnista.
Keskindinen Elikevakuutusyhtio Etera. Helsinki: Topnova.

Kevitsalo, K. 1999. Jaykit joustot ja tuhlatut resurssit. Tampere: Vastapaino.

Kivisto, M. 2005 Tietotyd kuormittaa henkisesti. Tyoterveiset-verkkolehti: 2005-01.

Kivisto M. & Huuhtanen P. 2004. Henkisen kuormittuneisuuden vihenemisen edellytyk-
set IT-ammattilaisen tydssd teknisen kehityksen ja epdvarmuuden oloissa. Ihminen tieto-
tyossd. Tyo ja ihminen 2004, 18(3): 169-86.

Kivisto, M. & Kalimo, R. 2002. Tietotekniikan ammattilaisen tyd, voimavarat ja hyvin-
vointi. Teoksessa: Hdarmi, M. & Nupponen, T. (toim.) 2002. Tyon muutos ja hyvinvointi
tietoyhteiskunnassa. Sitran raportteja 22. Helsinki: Edita Prima Oy.

Koistinen, K. & Kangasoja, J. 2001. Uusmediaty6 innostaa ja uuvuttaa: “Tunnen huonoa
omaa tuntoa, kun en ollut viime yoni toissd.” Teoksessa Paso, E., Mikitalo, J. & Palonen,
J. 2001. Viimeinen tykykirja? Kokkola: Art Print Oy. s. 61-67.

Kolehmainen, J. 2004. Tietoyhteiskunnan tydelimin mahdollisuudet ja haasteet: avauksia
tutkimuksen, opetuksen ja palvelutoiminnan kehittimiseen. Tampereen yliopisto. Tieto-
yhteiskuntainstituutin raportteja 1/2004.

178



Korpelainen, K. 2005. Kasvun pelivara. Innovatiivisuus, motivaatio ja jaksaminen markki-
nointiviestintdyrityksissd. Akateeminen viitoskirja. Tampereen yliopisto. Kasvatustieteel-
linen tiedekunta.

Korvela, P. 2003. Yhdessi ja erikseen. perheenjisenten kotona olemaisen ja tekemisen dy-
namiikka. Stakes tutkimuksia 130. Saarijarvi: Gummerus kirjapaino Oy.

Kunda, G. 1992. Engineering culture. Control and Commitment in a High Tech Corpora-
tion. Philadelphia: Temple University Press.

Kuokkanen, N., Toivola, T. & Viidninen, T. 1999. Uusmedia toimiala Suomessa 1999.
Taideteollinen korkeakoulu/koulutuskeskus. Helsingin kauppakorkeakoulu. LTT-tutki-
mus Oy. Uusmediaryhma.

Kuula, A. 1999. Toimintatutkimus. Kenttityotd ja muutospyrkimyksid. Tampere: Vasta-
paino.

Kyro, P. 1998. Yrittdjyyden tarinaa kertomassa. Juva: WSOY.

Kirkkiinen, M. 1999. Teams as breakers of traditional work practices. Longitudinal Study
of planning and Implementing Curriculum Units in Elementary School Teacher teams.
University of Helsinki. Department of Education. Research Bulletin 100.

Laakkonen, J. 1997. Uusmediateollisuus Suomessa Tik 3, 7.11.1997. http://www.tml.tkk.
fi/Studies/Tik-110.300/1997/Essays/uusmediateollisuus.

Laitinen, M. 1998. Interventio ja muutos kokoonpanotydssa. Siirtyminen itseohjautuviin
ryhmiin teollisuustydssi. Helsingin yliopiston kasvatustieteen laitoksen tutkimuksia 160.
Lambert, P. 1999. Rajaviiva katoaa. Innovatiivista oppimista ammatillisen opettajankou-
lutuksen, oppilaitosten ja tyoelaman organisaatioiden yhteistyond. Helsingin ammattikor-
keakoulun julkaisuja. sarja A: Tutkimukset 1.

Lambert, P. 1999. Rajaviiva katoaa. Innovatiivista oppimista ammatillisen opettajankou-
lutuksen, oppilaitosten ja tydelimin organisaatioiden yhteistyoni. Helsingin ammattikor-
keakoulun julkaisuja. Sarja A: Tutkimukset 1.

Launis, K. 1994. Asiantuntijoiden yhteistyd perusterveydenhuollossa. Kisityksid ja arki-
kaytantoja. STAKES. 1994. Tutkimuksia 50.

Launis, K., Kantola, T., Niemel4, A.-L., Engestrom, Y. 1998. Ty6yhteisot vanhan ja uuden
murroksessa. Tyoterveyslaitos. Helsinki: Hakapaino.

Launis, K. & Koli, A. 2005. Opettajien tyénhyvinvointi muutoksessa. Tyo ja ihminen 19
(2005) 3: 350.

Launis, K. & Pihlaja, J. 2005. Tyohyvinvointi ja toimintakonseptien muutokset. KON-
SEPTI-toimintakonseptien uudistajien verkkolehti 2 (1). Toiminnan teorian ja kehittidvin
tyontutkimuksen yksikko, Helsingin yliopisto.

Lave, J. & Wenger, E. 1991. Situated Learning: Legitimate Peripheral Participation. Cam-
bridge: Cambridge University Press.

Lemettinen, P. & Vidninen, T. 1997. Uusmediateollisuuden asiakkaat 1997. Helsingin
kauppakorkeakoulu/Uusmediaryhmi & Taideteollinen korkeakoulu/Koulutuskeskus.

Leontjev, A. N. 1977. Toiminta, tietoisuus, persoonallisuus. Helsinki: Kansankulttuuri.

Levitt, B. & March, J. G. 1988. Organizational Learning. Annual Review of sociology 14,
319-349.

Marshall, C. & Rossman, G. B. 1995. Designing qualitative research. London: Sage.

Marton, E 1981. Phenomenography — Describing conceptions of the world around us.
Instructional Science, 1981, Vol. 10, 177-200.

179



Marton, F. 1981. Studying conceptions of reality — A metatheoretical note. Scandinavian
Journal of Educational Research, 1981, Vol. 25, 159—169.

Maykut, P. & Morehouse, R. 1994. Beginning qualitative research. A philosophical and
practical guide. London: Falmer Press.

Miettinen, R., Lehenkari, J., Hasu, M. & Hyvonen, J. 1999. Osaaminen ja uuden luominen
innovaatioverkoissa. Tutkimus kuudesta suomalaisesta innovaatiosta. Helsinki: Talous-
tieto.

Miettinen, R. 1990. Koulun muuttamisen mahdollisuudesta. Analyysi opetustyon kehityk-
sestd ja ristiriidoista. Helsinki: Gaudeamus.

Mikeld, K. (toim.) 1990. Kvalitatiivisen aineiston analyysi ja tulkinta. Helsinki: Gaudea-
mus.

Mikeld, K. 1994. Kvalitatiivisen analyysin arviointiperusteet. Teoksessa Niskanen, V.A.
(toim.) Tieteellisten menetelmien perusteista ihmistieteissd. Opiskelijan opas. Helsingin
yliopiston Lahden tutkimus- ja koulutuskeskus, 154—169.

Mikitalo, J. 2001. Mitd on tyohon liittyvd hyvinvointi? Teoksessa Paso, E., Mikitalo, J. &
Palonen, J. 2001. Viimeinen tykykirja? Kokkola: Art Print Oy, 15-48.

Mikitalo J. 2005. Work-related well-being in the transformation of nursing home work.
Dissertation. D 837. Faculty of Medicine, Department of Public Health Science and Ge-
neral Practice, University of Oulu. Center fo Activity Theory and Developmental Work
research, University of Helsinki. Oulu: Oulu University Press.

Mintyld, S. 2006. Myyteistd todellisuuteen — henkilostohallinnon haasteet ICT-alalla. Tu-
run yliopisto, Sosiologian tutkimuksia A27.

Naschold, E. 1996. New Frontiers in Public Sector Management. Trends and Issues in State
and Local Government in Europe. Berlin: Walter de Gruyter.

Naumanen, M. 2002. Nuorten teknologiayritysten menestystekijit. Helsinki: Sitran ra-
portteja 28.

Niemeld, A.-L. 2006. Kiire ja tyon muutos. Tapaustutkimus kotipalvelutyostd. Viitoskirja.
Kasvatustieteen laitoksen tutkimuksia 206.

Nieminen, J. (toim.) 1996. Menetelmévalintojen viidakossa. Pohdintoja kasvatuksen tut-
kimuksen lihtokohdista. Tampereen yliopisto. Kasvatustieteen laitos. Julkaisusarja B:13.
Nonaka, I. & Takeuchi, H. 1995. The Knowledge-Creating Companyt: How Japanese
Companies Create the Dynamics of Innovation. New York: Oxford University Press.
Norros, L. 2004. Acting under uncertainty. The core-task analysis on ecological study of
work. VI'T Industrial Systems. Espoo: VI'T Publications: 546.

Norros, L., Toikka, K. & Hyotyldinen, R. 1988. FMS:n kiyttoonotto: tapaustutkimuksen
tuloksia. Teoksessa Ranta, J. & Huuhtanen, P. (toimi.) Informaatiotekniikka ja tyoympa-
ristd. Osa III. Informaatiotekniikka metallituote- ja konepajateollisuudessa. Tyosuojelura-
haston julkaisuja A3.

Paso, E., Mikitalo, J. & Palonen, J. 2001. Viimeinen tykykirja? Kokkola: Art Print Oy.

Pelkonen, T. 2001. Uusmediatoimialan kansainvilistyminen — kokemuksia ja haasteita.
Helsinki. Helsinki School of Economics and Business Administration.

Pelkonen, T. & Viidnidnen, T. 1999. Uusmediatoimialan toimenkuvat ja osaamistarpeet
1999. LT T-tutkimus. Helsinki: HesePrint.

180



Perez, C. 1989. Technical Change, Competitive Restructuring and Institutional Reform in
Developing Countries. SPR Publications, The World Bank Washington D.C., Discussion
paper No. 4, December.

Pihlaja, J. 2005. Learning in and for Production. An Activity-Theoretical Study of the His-
torical Development of Distributed Systems of Generalizing. Dissertation. Department of
Education. University of Helsinki. Helsinki University Press.

Pine, B.J. 1993. Mass Customization. The New Frontier in Business Competition. Boston:
Harward Business School Press.

Pohto, P. & Wirén, L. 2001. The New Media Industry in Finland in 2000. Helsinki: Hel-
sinki School of Economics and Business Administration, The Institute of e-Commerce.
(In Finnish).

Puonti, A. 2004. Learning to work together. Collaboration between authorities in econo-
mic-crime investigation. Helsinki: Hakapaino Oy.

Pyorid, P. 2001. Tietotyossdko tulevaisuus. Hyvinvointikatsaus. Tilastollinen aikakausleh-
ti. 1/2001, 7-12.

Rantalaiho, L. 1988. Naistutkimuksen metodologiasta. Kirjassa Setdld, P. & Kurki, H. 1988.
Akanvirtaan, 28-54.

Rasmussen, J., Pejtersen A. M. & Goldstein, L.P. 1994. Cognitive Systems Engineering.
New York: John Wiley and Sons.

Rasmussen, J. & Vicente, K. J. 1989. Coping with Human Errors throufg System Design:
Implications for Ecological Interface Design. In International Journal of Man-Machine
Studies, 31 (5), 517-534.

Reason, J. 1990. Human Error. Cambridge: Cambridge University Press.

Ross, A. 2004. No-Collar. The Humane Workplace and its Hidden Costs. Philadelphia:
Temple University Press.

Ruohonen, M., Kasvio, A., Kultanen, T., Lahtonen, M., Lehtonen, M. & Vanne, T. 2004.
Tietoyritysten muuttuvat tyokulttuurit. Studies in Information sciences. Tampere: Tam-
pere University Press.

Ruohonen, M. & Lahtonen, M. 2004. Tietotyon muuttuvat tyokulttuurit ja yritysten stra-
tegiat -projektin lihtokohdat, menetelmit ja tulokset. Teoksessa Ruohonen, M., Kasvio,
A., Kultanen, T., Lahtonen, M., Lehtonen, M. & Vanne, T. 2004. Tietoyritysten muuttuvat
tyokulttuurit. Studies in Information sciences. Tampere: Tampere University Press.

Ruohonen, M., Kultanen, T., Lahtonen, M.Liikanen, H., Rytkoénen, T. & Kasvio A. Emer-
ging knowledge work and management cultutres in ICT industry. Preliminary findings.
Teoksessa Hiarma, M. & Nupponen, T. (toim.) Tyén muutos ja hyvinvointi tietoyhteis-
kunnassa. Helsinki: Sitran raportteja 22.

Ruokonen, J. & Vddninen, T. 1997. Uusmediateollisuus Suomessa 1997. Helsingin kaup-
pakorkeakoulu/Uusmediaryhmi & Taideteollinen korkeakoulu/Koulutuskeskus.

Ruokonen, J. & Viidninen, T. 1997. Uusmediayritysten verkostoituminen ja tuotanto-
prosessit 1998. Helsingin kauppakorkeakoulu/Uusmediaryhmi & Taideteollinen korkea-
koulu/Koulutuskeskus

Saarelma, O. 1992. Perusterveydenhuollon tietojirjestelmin kehitys. Toimiva terveyskes-
kus -projektin osaraportti nro 4. Sosiaali- ja terveyshallitus. Raportteja 49.
Saaren-Seppild, T. 2004. Yhteisen potilaan hoito — tutkimus organisaatiorajat ylittdvis-
td yhteistoiminnasta sairaalan, terveyskeskuksen ja lapsipotilaiden vanhempien suhteista.
Acta Universitatis Tamperensis 1052. Tampere University Press.

181



Saari, E. 1994. Voidaanko tutkimusryhmii perustaa? Tapaustutkimus Valtion teknillisen
tutkimuskeskuksen metallilaboratorion ryhmikokeilusta vuosina 1989-1991. Lisensiaatti-
tutkimus. Aikuiskasvatustiede. Kasvatustieteellinen tiedekunta. Helsingin yliopisto.

Saari, E. 2003. The Pulse of Change in Research Work. Dissertation. Department of Edu-
cation. University of Helsinki. Helsinki University Press.

Sandberg, W. R. 1985. The determinants of new venture performance: strategy, industry
structure, and entrepreneur. Unpublished doctoral dissertation, University of Georgia, At-
hens, Georgia, USA.

Sarala, U. 1993. Tyossd oppiminen tutkimuskohteena. Teoksessa Kontiainen, S., Nurmi,
K. E. (toim). Muutos ja interventio. Helsingin yliopiston kasvatustieteen laitos. Tutkimuk-
sia 139.

Senge, P. 1990. The Fifth Dicipline. The Art and Practice of the Learning Organization.
New York: Doubleday.

Silverman D. (toim.) 1997. Qualitative Research. Theory, Method and Practice. London:
Sage.

Silverman, D. 2000. Doing Qualitative Research. A Practical Handbook. London: Sage

Simoila R. 1994. Terveydenhoitajan ty6n kehitys, ristiriidat ja tydorientaatiot. Stakes. Tut-
kimuksia 48. Helsinki.

Stahle, P. & Gronroos, M. 1999. Knowledge management — tietopddoma yrityksen kilpai-
lutekijiani. Porvoo: WSOY.

Syrjald, L., Ahonen, S. Syrjaldinen, E. & Saari, S. 1994. Laadullisen tutkimuksen tyotapoja.
Helsinki: Kirjayhtymai Oy.

Tikkamaki, K. 2006. Tyon ja organisaation muutoksissa oppiminen. Etnografinen 16yt6-
retki tyossd oppimiseen. Tampereen yliopisto. Kasvatustieteen laitos. Tampere: Tampere
University Press.

Toikka, K. 1982. Kvalifikaation kisitteesti ja kehitysvaihtoehdoista. Teoksessa Kvalifikaa-
tio ja tyon vaatimukset koulutuksen suunnittelun lihtokohtana. Valtion koulutuskeskus.
Julkaisusarja B n:o 18.

Toikka, K. 1984. Kehittivi kvalifikaatiotutkimus. Valtion hallinnon kehittimiskeskus. Jul-
kaisusarja B nro 25.

Toikka, K., Hy6tyldinen, R. & Ruuhilehto, K. 1988. Asentajien ty6tapa ja auton kokoonpa-
non kehitysmahdollisuudet. Teoksessa Ranta, J. & Huuhtanen, P. (toim.) Informaatiotek-
niikka ja tydympiristo. Osa III. Informaatiotekniikka metallituote- ja konepajateollisuu-
dessa. Tyosuojelurahaston julkaisuja A3.

Toikka, K., Hyotyldinen, R., Norros, L. & Kuivanen, R. 1990. Hiirionhallinta joustavassa
valmistuksessa. Tampere: Tyosuojelurahaston julkaisuja. Sarjan n:o A14.

Toikka, K., Norros, L. & Hyotyldinen, R. 1988. Kehittyviid tyotd tutkimassa —metodolo-
gisia kysymyksid. Teoksessa Ranta, J. & Huuhtanen, P. (toim.) Informaatiotekniikka ja
tydympdristd. Osa II. Vaikutusten tutkimisen metodiikkaa. Tyosuojelurahaston julkaisuja
nro A2.

Toikka, K., & Kuivanen, R. 1993. Hiiriot kehitysmahdollisuutena. Tekniikan, organisaa-
tion ja tyGtavan kehitys joustavassa valmistusjirjestelmassd. Helsinki: Metalliteollisuuden
Keskusliitto.

Toiviainen, H. 2003. Learning Across Levels. Challenges of collaboration in a small-firm
network. Dissertation. University of Helsinki.

182



Toiviainen, H. & Hinninen, H. (toim.) 2006. Rajanylitykset tydssd. Yhteistoiminnan ja
oppimisen uudet mahdollisuudet. Juva: PS-kustannus.

Toiviainen, H. & Hinninen, H. 2006. Tyon rajanylitykset oppimisen ja tutkimuksen haas-
teena. Teoksessa Toiviainen, H. & Hénninen, H. (toim.) 2006. Rajanylitykset tydssi. Yh-
teistoiminnan ja oppimisen uudet mahdollisuudet. Juva: PS-kustannus.

Tuohinen, T. Hulluna ty6hon. Hyvinvointikatsaus. Tilastollinen aikakauslehti. 1/2001,
2-6.

Tuomi-Grohn, T. & Engestrom, Y. (toim.) 2001. Koulun ja tyon rajavyohykkeelld: Uusia
tyossd oppimisen mahdollisuuksia. Helsinki: Yliopistopaino.

Vartiainen, M. 1994. Tyon muutoksen tyovilineet. Muutoksenhallinnan sosiotekniset va-
lineet. Tampere: Otatieto.

Vicente, K. J. 1999. Cognitive Work Analysis. Toward Safe, Productive, and Healthy Com-
puter-Based Work. Lawrence Erlbaum Associates

Victor, B. & Boynton, A. C. 1998. Invented here — Maximizing your organizations internal
growth and profitability. Boston: Harvard Business School Press.

Virkkunen, J. 1994. Sosiaali- ja terveystoimen yhdistyminen uhkana ja mahdollisuutena.
Tutkimus muutosta koskevista ajatusmalleista. Sosiaaliturvan keskusliitto. Hyvinvoinnin
tukiverkostot julkaisuja 1/1994.

Virkkunen, J. 1995. Tyopaikkatarkastuksen ristiriidat ja niiden ylittimisen mahdollisuu-
det. Tutkimus keskusteluun perustuvan tyon vilineistd ja tuloksellisuudesta. Tyoministe-
rio. Tyopoliittinen tutkimus 123.

Virkkunen, J. 1996. Surpassing Functional Bureaucracy with Management by Results —
Experiences in Finnish State Administration. Teoksessa F. Naschold (ed.) New Frontiers
in Public Sector Management. Berlin: Walter de Gruyter, 271-329.

Virkkunen, J. & Ahonen, H. 2006. Tyoyhteison oppimiskdytintdjen uudistaminen. Kési-
kirjoitus.

Virkkunen, J. & Pihlaja, J. 2003. ”Organisaation oppimisen” kulttuurinen ja historiallinen
luonne. Ty6elimén tutkimus 1/2003, 3-17.

Virtanen, M. 1987. Tehtaasta studioon. Helsinki: Hanki ja jaa.

Vygotsky, L. S. 1978. Mind in Society. The Psychology of Higher Mental Functions. Cam-
bridge: Harvard University Press.

Wainwright, D. 1997. Can sociological research be qualitative critical and valid? The Qua-
litative Report 2.

Yin, R. K. 2003. Case study research. Design and methods. Applied social research met-
hods series, volume 5. Thousand Oaks: Sage Publications.

183












	Tiivistelmä
	Abstract
	Esipuhe ja kiitokset
	Sisältö
	1 Johdanto
	2 Aikaisempi tutkimus uusmediatoimialantyöstä
	3 Tämän tutkimuksen lähestymistapa
	4 Tutkimuskysymykset, menetelmät ja aineisto
	5 Kaveriporukasta liiketoiminnaksi – uusmediayrityksenkehitysprosessi
	6 Tuotannon häiriöt
	7 Ongelmien ratkaisuyrityksiä – analyysimuutoksen hallinnan tavoista
	8 Johtopäätökset
	9 Tutkimuksen arviointia
	Lähteet


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 200
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 200
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 600
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <FEFF0059006c0069006f0070006900730074006f007000610069006e006f006e00200064006900670069006e002000640069007300740069006c006c00650072002d00610073006500740075006b007300650074002e0020004b00e40079007400e40020006e00e40069007400e40020006b00610069006b0069006c006c006500200064006900670069006e0020007400f60069006c006c00650021>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [1023.307 708.661]
>> setpagedevice




