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KIITOKSET

Tdman viitoskirjatyon kiynnisti tydyhteiséjen kehittimistydssa tehdyt
havainnot: ty6 keskeytyy, on vireilld monta tehtavaa, jokin tehtiva taytyy
siirtda tuonnemmabksi, tyon tekijat vathtuvat eri syisté ja asiakas haluaakin
muuta kuin oli sovittu. Esitin itselleni kysymyksen, miten voin auttaa tyo-
paikkoja jatkuvan muutoksen kaltaisessa tilanteessa? Tutkimus tarvitsee
onnistuakseen seki tyoskentelyolosuhteet ettd innostuksen lihteen. Esitin
tutkimusideani vuosikymmenen alkupuolella silloiselle esimiehelleni,
professori Kari Reijulalle Uudenmaan aluety6terveyslaitoksella. Kiitdn
hinelta saamastani tuesta, jonka lopputuloksena tutkimussuunnitelmani
”Jatkuva muutos, ty6ajan hallinta, tuottavuus ja hyvinvointi” sai Ty6-
suojelurahastolta tutkimus- ja kehittimisavustuksen. Tuon hankkeen
aikana keradmastani aineiston osasta tuli timan tutkimuksen arvokas
lihtokohta. Ty6elimin muutosta tutkivana jouduin itsekin tyGpaikkani
Ty6terveyslaitoksen organisaatiouudistuksen pyorteisiin, josta minut pe-
lasti tybtoverini Jouni Lehtela. Jounille osoitan suuren kiitoksen avusta ja
kiitin luottamuksesta my6s Inhimillinen ty6 -osaamiskeskuksen johtajaa,
professori Mikko Harmaa.

Tyosuojelurahastolta saamani taloudellinen tuki mahdollisti irrot-
tautumisen muista tyovelvoitteista ja keskittymisen tutkimukseni kir-
joittamiseen. Ensin sain tutkijastipendin ja mychemmin opinnéytetyén
loppuunsaattamisstipendin. Ilman Tyosuojelurahaston erilaisia rahoitus-
muotoja tutkimusaiheeseen paneutuminen ja viitoskirjan tekeminen ei
olisi ollut mahdollista. Stipendien jilkeenkin ty6 vaati vield kypsyttelyd
—uudet ajatukset syntyvit kovin hitaasti. Lopulliseen viimeistelyyn antoi
kullanarvoisen mahdollisuuden Teknillisen korkeakoulun tuotantotalou-
den valtakunnallinen tohtoriohjelma — kiitin professori Eero Elorantaa
luottamuksesta. Sain kahden kuukauden rahoituksen esitarkastajien



KIITOKSET

kommenttien perusteella tehtivad tyoni tarkennusta varten. TyOterve-
laitosta kiitin tyoskentelyoikeudesta, tyovilineistd ja etityoskentelyn
mahdollisuudesta.

Pohtiessani innostuksen lihdettd tdssd tyGssd, alemmissa ja nyt
myohemmissikin téissini esiin nousee hahmo: ihminen tyonsa daressa.
Kaiken muutoksen keskelld thminen kuitenkin pyrkii saamaan tyossidan
jotain aikaiseksi. Kun tehdédin ty6paikkalahtoistd tutkimusta, tutkittavien
organisaatioiden innostuminen ja sitoutuminen hankkeeseen on tirkein
asia. Osoitan limpimin kiitokseni tihdn tutkimukseen osallistuneelle
organisaatiolle ja sielld erityisesti haastatteluihin osallistuneille tietoty6ta
tekeville thmisille. Organisaation edustajat uskoivat ajatuksiini ja sitou-
tuivat hankkeeseen.

Viitoskirjatyon kirjoittaminen on hyvinkin yksindistd ty6td. Mono-
grafian tyostimisessa el oikein ole vilietappeja, ja kokonaisuutta taytyy
koko ajan kantaa mukanaan. Ty6ni valvoja ja ohjaaja professori Matti
Vartiainen jaksoi uudelleen ja uudelleen lukea versioitani ja pitda ylld
nidkymaa, ettd timi valmistuu. Limmin kiitos Matille paneutumisesta
tyohoni, joka varsinkin alussa oli jokseenkin sekava. Kiitin my0s tutki-
musprofessori Pekka Huuhtasta kannustavista kommenteista kisikirjoi-
tukseeni. Erityinen kiitos tekstini kommentoinnista, kannustuksesta ja
vakaasta asiaani uskomisesta osoitan tiimipéallikélleni Nina Nevalalle.
Hin on ollut tarpeellinen taustatuki — hohtava valkorunkoinen koivu.
Tyo eteni lopulta esitarkastukseen ja professori emeritus Pertti Jarviselle.
Niin talven mentya haluan lihettdd keviisen tuomen ja kielon tuoksuiset
kiitokset hédnelle. Hinen kommenteissaan vilittyi aito pyrkimys saada
minut tekemain tyostini paremman. Sain hineltd paljon hyvid neuvoja
ja ldhteitd. Kiitin limpimisti myOs toista esitarkastajaa, professori Kai
Hakkaraista. Hinen monet kysymyksensi ja huomion kiinnittiminen
epavarmaan tietoon veivit omalta osaltaan ajatteluani eteenpain.

Matkan varrella my6s keskustelut ty6tovereiden kanssa auttoivat
minua eteenpdin. Yksittdisistd kohtaamisista ja pohdinnoista haluan
kiittad Tomi Hussia ja Virpi Kalakoskea. Kiitin my6s Tarja Hakolaa
tuesta pohdinnoissani. Lisaksi osoitan kiitokseni TTL-Kustannukselle,
joka huolehti kielenhuollosta ja kirjan saattamisesta painoasuun. Eng-
lannin kielen huoltamisesta osoitan kiitokseni Alice Lehtiselle. Vield
haluan kiittad tydtoveruudesta ja myotaelimisestd Ritva Ketolaa — miten
paljon vaitoskirjan kirjoittamiseen liittyykdan monipuolisia tunteita.
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Niita tunteita sain kasitelld myos “naistenviikonloppuisin”. Kohtasimme
psykologian opiskelijoina Tampereella 1980-luvun alussa, ja siita saakka
olemme samalla porukalla voineet pohtia, miksi ihminen kaikkeen ryh-
tyykaan! Lahetan halauksin kiitokset ystivilleni Helille, Marjalle, Sinille,
Teijalle ja Ritvalle.

Viela tulee voimavarana silmieni eteen maisema neljan vuosikymme-
nen takaa. Ekaluokkalaiset kaksostyt6t Tiina ja Taina seisovat alkusyk-
systd perunapellon laidassa kopat ja kuokat kidessdan. Pelto kaareutuu
eikd toista laitaa ndy — Tainalle kiitos vierelld kulkemisesta. Vield ldhetidn
kiitokset myotielamisestd veljelleni Jarmolle, nuorimmalle sisarelleni
Katille, apelleni Kimmolle sekd mieheni sisarelle Annamarille. Lopuksi
ajatukset siirtyvit perheeseeni. Puolisoni Risto ja ylikoululaiset Santeri
ja Roope ovat sietineet lisnd olevaa poissaoloani — syddmellinen kiitos
kuuluu heille.

Vantaalla maaliskuussa 2009
Tiina Kalliomdki-1 evanto
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TIIVISTELMA

Johdanto: Timin tutkimuksen kdynnisti tySyhteiséjen kehittimistyGssa
tehdyt havainnot: ty6 keskeytyy, on vireilld monta tehtivia, jokin tehtdva
taytyy siirtdd tuonnemmaksi, tyon tekijat vaihtuvat eri syistd ja asiakas
haluaakin muuta kuin oli sovittu. Tutkimuksen yleiseni tavoitteena oli
muuttuvan tyon ymmartiminen ja selittiminen keinojen 16ytimiseksi
helpottamaan toimintaa siten, ettd tyo sujuu eivatkd voimavarat kulu
kohtuuttomasti.

Kehittyvin teorian metodologia ja tiedonhankintakeinot: Tut-
kittava ilmi6 todettiin alueeksi, josta on vahan tutkittua tietoa. Vahin
tutkitun alueen metodologiassa korostuu vaiheittainen ja prosessimainen
eteneminen, empirian ja teorian vuorottelu ja uudelleen suuntautuminen.
Tutkimuksessa sovellettiin abduktiivista paittelyd. Kehittyvin teorian
aineiston hankinnan ja analyysin keinona kiytettiin grounded theoryn
(GT) menettelyjd. GT:n mukainen keskeinen tiedonhankintakeino on
avoin haastattelu. Avoimella haastattelulla pyrittiin saamaan kokonaiskuva
muuttuvasta ja aikaa sitovasta tietoty6std. GT:n mukaisessa haastattelus-
sa huomio on yli yksiléiden menevien kategorioiden kehittimisessa, ei
yksilon merkitysmaailmassa.

Tutkittavaa ilmi6ta pohdittiin eri nakékulmista ja laadittiin alustava
tutkimuskysymys: Millaista aikaa asiantuntija tarvitsee ollakseen tuot-
tava ja voidakseen hyvin? Aineistoksi saatiin noin 660 sivua litteroitua
haastattelutekstid 21 informantin haastattelusta. Tutkimuskohteena oli
globaalisti toimiva tietointensiivistd tyotd tekeva asiantuntijaorganisaa-
tio, joka tuotti innovatiivisia teknologiaratkaisuja teolliseen tuotantoon.
Haastattelujen kuluessa aika-teema jii vihemmille informanttien se-
lonteoissa. Haastatteluissa alkoi tulla esiin organisaation eri osa-alueista
alkunsa saavia tapahtumaketjuja, jotka johtivat tyon keskeytymiseen tai

11



TIIVISTELMA

katkokseen. Esimerkiksi kdsite epdjatkuvuus hahmottui haastattelujen
kuluessa. Tutkimuksessa tehtiin ensimmiinen uudelleen suuntautuminen.
Aineistosta hahmottuivat ikddn kuin verhon takana edeltavit tekijat tyon
sujumattomuudelle. Toiset tekijit katkaisivat tyén pidemmaiksi aikaa ja
toiset keskeyttivit hetkeksi tyon etenemisen.

Taustakirjallisuus: Kirjallisuuden avulla selvitettiin, mita keskeytyk-
sistd, katkoksista ja epdjatkuvuudesta tiedetddn. Kirjallisuus tunsi keskey-
tyksen ilmiona ja sen vilittomin syytekijan: toinen henkilé kasvotusten
tai informaatioteknologian vilitykselld. Lisiksi tiedettiin keskeytysten
seuraukset, joita olivat kognitiivisen prosessoinnin hankaluudet, ajan
tarpeen lisddntyminen tehtavin tekemisessé ja virheet. Kirjallisuuden
perusteella todettiin, ettd keskeytyksid edeltivista tekijoisti ja selviytymis-
keinoista tiedetddn vihdn, mikd tdsmensi tutkimuskysymyksid. Samalla
tehtiin tutkimuksen toinen uudelleen suuntautuminen: suuntauduttiin
keskeytyksid edeltiviin tekijoihin.

Tutkimuskysymykset ja aineiston analyysi: Tutkittavan ilmién
pohdinnan, haastatteluaineistosta nousevien kategorioiden ja kirjallisuu-
den perusteella muodostettiin seuraavat tismilliset tutkimuskysymykset:
(1) Mitéd ovat keskeytyksid ja katkoksia edeltdvit tekijit ja tapahtumaketjut
tietotyOssi informanttien selontekojen perusteella konstruoituna? ja (2)
Millaisia selviytymiskeinoja kéytetddn tyon etenemisen helpottamiseksi
keskeytyksissi ja katkoksissa informanttien selontekojen perusteella
kuvailtuna? GT:n mukaisesti etsittiin aineistosta edeltavid tekijoita ja
selviytymiskeinoja ja ryhmiteltiin niitd koodien kautta kategorioihin.
Edeltivista tekijoistd muodostettiin tapahtumaketjuja, joita vertailtiin
keskendin yhteisen nimittajan 16ytaimiseksi. Yhteiselle nimittajalle an-
nettiin nimi, ja ndin muodostui alakategoria. Alakategorioita ryhmiteltiin
jatkossa niitd yhdistivin nimittdjain mukaan abstraktimpiin kategorioihin.
Lopuksi nimettiin kaikkia kategorioita yhdistdva ydinkategoria. Selviyty-
miskeinojen kohdalla yksittdiset koodit ryhmiteltiin sellaisenaan yhteisen
nimittajin perusteella kategorioihin.

Tulokset: Tulos eli paikallinen teoria keskeytyksid edeltidvistd teki-
joista esitettiin teoreettisena pohdintana, jossa kaytettiin ydinkategoriaa
ja muita kategorioita. Tulos esiteltiin ensimmaisend ennen kategorioiden
tarkempaa kuvausta. Keskeytyksia edeltivia tekijoitd yhdisti “tyOssi tietyl-
14 hetkelld tarvittavan tiedon heikko saatavuus”, miké oli ydinkategoria.
Tyossi tietylld hetkelld tarvittava tieto tarkoitti (1) asiantuntemuksen

12
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heikkoa saatavuutta, (2) asiakkaan tarpeiden muuttumista ja asiakastiedon
valittymisen hankaluutta seka (3) tuoteratkaisuun liittyvan tasmallisen
tiedon heikkoa saatavuutta. Niami tekijit ovat edeltivien tekijoiden
kolme keskeisinté kategoriaa. Tulosten analyysiosassa arvioitiin katego-
rioiden luotettavuutta. Arvioinnin perusteella kaikkia alakategorioita ei
kelpuutettu kategorioihin. Tdmi kategorioiden luotettavuuden arviointi
oli tutkimuksen kolmas tarkentava suuntautuminen.

Tulosten pohdinta: Keskeytysten taustalta I0ytyi organisaation osa-
alueita (asiantuntemus, asiakas, tuoteratkaisut), jotka sinéllddn eivit ole
uutta tietoa. Osa-alueet ovat kuitenkin keskeytyksien edeltivina tekijoind
ja systeemisenid kokonaisuutena uutta tietoa. Osa-alueiden tapahtumista
lihtee samanaikaisesti erilaisia tapahtumaketjuja, jotka paityvit tyon
etenemisen keskeytymiseen. Edeltavista tekijoistd erityisesti asiantunte-
muksen heikko saatavuus sai vahvistusta olemassa olevien tutkimusten
olettamuksista. Asiantuntemuksen heikko saatavuus tarkoitti eri tavoin
katkeavaa suhdetta tyohon: tyontekijlld ei ole pysyvaa jasenyyttd tyo-
ryhmissa tai hinelld on mairiaikainen tyosuhde. Selviytymiskeinot
taydensivat aiemmin tunnettuja keinoja. Keskeytysten taustalta 16ytyivit
organisaation osa-alueet, jotka ovat yleensé johtamisen ja hallinnon tutki-
muksen kohteena. Johtamisen malleista otettiin esimerkkina aineettoman
padoman malli. Mallin ulottuvuudet olivat vastaavat kuin paikallisen
teorian kategoriat. Niin vahvistui paikallisessa teoriassa nikékulma,
jossa johdon paitokset saavat aikaan tapahtumaketjuja, jotka padtyvit
tyon keskeytymiseen.

Tutkimuksen rajoitukset: Aineiston hankkimiseen liittyi ihmisen
muistin toiminnan asettama rajoitus. Ihmisen muistin toimintaan liittyvat
rajoitukset rajoittavat kykyimme palauttaa mieleen aiempia kokemuksia.
Haastattelussa menneisiin tapahtumiin liittyviin kysymyksiin vastaaminen
muodostuu helposti haastateltavan omista ldhtokohdistaan luomiksi
yleisluontoisiksi arvioinneiksi. Haastateltavan vastaukset voivat olla
tulkintoja haastateltavan kokemuksista eivitké suora kuvaus tilanteesta,
johon kokemus liittyy. Lisaksi jokapdiviisten, viahdisten tilanteiden mie-
leen palauttaminen jélkikiteen on muistin toiminnan kannalta hankalaa.
Haastattelulla saatu aineisto voi niin ollen olla vinoutunutta. Jalkikiteen
muistelemalla ei ole saatu tavoitettua kaikkia keskeytyksia edeltivia te-
kijoitd ja toisaalta vihiisid keskeytyksid atheuttavia tilanteita ei ole voitu
saada lainkaan esille.
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Jatkotutkimushaasteet: Tutkimuksen jatkotutkimushaasteiksi
muodostui nelja kokonaisuutta: ensinnakin (1) tutkimuksen epavarmuus-
tekijoistd ja (2) edeltivien tekijoiden edelleen tutkimisesta aiheutuvat
jatkotutkimustarpeet. (3) Keskeytys kisitteend yhdistdd my6s monia
tieteen aloja ja muodostaa uuden tutkimusalueen. Keskeytys on sekd
tybolosuhde ettd kognitiivinen tapahtuma, mikéd helpottaa ihmiseen ja
tyohon liittyvin tiedon yhdistamista. Lisdksi (4) keskeytykset asettavat
haasteen esimiestyolle. Epajatkuvuuskohdat ja keskeytykset ovat yksittain
tarkasteltuna pienid, ennakoimattomia ja vaihtuvia, mutta muodostavat
kaikki yhteensd suuren kokonaisuuden, jossa kuluu aikaa. Keskeytystd
yksittdisend ja vahaisend tekijana otetaan harvoin esille isona asiana esi-
merkiksi esimiesten tai johdon pditoksentekoa varten.

Johtopiités: Kasitekokonaisuutena keskeytykset ja katkokset tyon
etenemisessi on valitason muuttuja. Yhtdaltd keskeytykset ja katkokset
tyon etenemisessa yhdistyvit edeltivien tekijéidensi (tapahtumaketjujen)
vilitykselld organisaation osa-alueille, mikd on johdon pditcksen teon
kohteena esimerkiksi aineettoman padoman mallissa. Toisaalta keskey-
tykset ja katkokset kognitiivisen prosessoinnin kautta yhdistyvit tyon
tulokseen ja hyvinvointiin. Tarvitaanko tyon tuloksen saamiseksi lisapon-
nistelua, lisity6ta tai tyGajan venyttimistd, kun tyo keskeytyy? Voidaan
olettaa, ettd johdon esimerkiksi aineettomaan pidomaan kohdistuvat
ratkaisut ovat ensiarvoisen tirkeitd, kun tavoitteena on tyon eteneminen,
tyon tulos ja hyvinvointi. Parhaimmillaan ty6 etenisi ilman lisiponnis-
teluja ja lisdtyotd. Esimerkiksi tyGsuhteiden jatkuvuus ja jdsenistoltdin
pysyvat tyoryhmat seké tuoteratkaisuihin liittyvin tiedon siilyttiminen
(esim. pitdmalld suunnittelu ja tuotanto yhdessi) voisivat olla keskeytyksid
vihentivid ja tyon etenemisti edistdvid johdon padtdksia.

Avainsanat: keskeytys, epijatkuvuus, tyon eteneminen, grounded theory,
tietoty6, muutos, johtaminen
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ABSTRACT

Kalliomiki-Levanto T.
Interruptions and gaps in the flow of work: antecedent factors, discon-
tinuities and strategies for dealing with them in knowledge work.

Introduction: The idea for this thesis came from observations of
daily work when consulting organizations. Work is interrupted, many
tasks are being undertaken at the same time, some tasks are suspended,
co-workers for different tasks may change due to various reasons, and
the customer always needs something. The aim of this study was to
understand changing work with new concepts; to find out ways to faci-
litate work activities in order to allow work to continue with reasonable
human resources.

Methodology for nascent theory: The topic chosen had little or no
previous theory. For studying a phenomenon that is not well understood,
methodology for nascent theory is the most suitable. This means iterative
processing of empirical and theoretical work, and reorientation along
the analysis and process. The abductive model of reasoning was used
throughout the study. Grounded theory (GT) and open-ended interviews
were the main methods used for obtaining and analysing data for the
nascent theory. Analysis according to the GT is based on constant com-
parison when developing categories from the data. The material consists
of 660 pages of transcription text from interviews of 21 informants.
The participant organization produced innovative technological solutions
for industrial use. The preliminary research question focused on time at
work but reorientation soon followed. The emerging categories seemed
connected to interruptions, which suspended the flow of work.
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Background: Daily work was structured using concept interruption.
There is some cumulated knowledge of this: consequences of interrup-
tion are time waste and problems of cognitive processing. There is little
knowledge, however, of 1) the antecedent factors creating interruptions
and 2) the strategies for dealing with interruptions. Those areas were
the focus of the second reorientation.

Research questions and analysis: 1) What will the factors and
chain of antecedents before interruptions and gaps in knowledge work
be, constructed on the basis of informant reports? 2) What kind of
strategies will be used to deal with interruptions and gaps in the flow
of work described on the grounds of informant reports? A chain of
antecedents were developed according to GT. The chains were com-
pared to find out their common connecting theme. This theme was then
named, thus formulating the subcategory. The subcategories were also
compared, and a further abstract category was named. Finally, the core
category, connecting all categories, was named.

Results: The result, the substantial theory, was presented as theo-
retical reasoning by using the core category and other categories. The
core category which connected different antecedent events before inter-
ruptions was ~poor availability of knowledge for the work at a certain
moment”. Knowledge for the work at a certain moment means 1) poor
availability of expert knowledge, 2) the changing needs of customers
and difficulty in mediating customer information, and 3) poor availabil-
ity of exact knowledge of product solutions. It was hypothesized, that
these three dimensions cause interruptions and gaps in the flow of work
through several chains of events. The reliability of the categories was
evaluated. As some subcategories were not sufficiently reliable, they were
excluded from the categories. Thus the third reorientation was made.
Strategies for dealing with the interruptions were: 1) to influence the
causes of interruption, 2) using existing methods of work for support
3) to anticipate and 4) working overtime.

Discussion of results: Results highlighted the organization as a
whole system as an antecedent factor before interruption rather than
one single factor. Underlying factors of interruptions were found as
being part of the organization. Poor availability of expert knowledge,
the changing needs of customers, difficulty in mediating customer
information, and poor availability of exact knowledge of product solu-
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tion are usually the focus of organization management research. An
example area of organization management research is intangible assets.
Intangible assets consist of three dimensions, which were equivalent with
the three categories of this study. This equivalency is discussed further:
management decisions create a chain of antecedents which result in
interruptions to the flow of work.

Constraints: The interview method is problematic. Human memory
restricts our ability to retrospectively recall our previous experiences.
When answering questions regarding events in the past, answers tend
to be self-generated global assessments. Thus we can recall experiences
but not the actual situations to which the experience is related. Human
memory also restricts our ability to retrospectively recall minor daily
events. The data which is gathered by interview is thus biased.

Challenges for further study: It was developed four themes for
further study: (1) the constraints of the study require further study, (2)
the factors and chain of antecedents before interruptions, (3) a new re-
search area in which interruptions as a main concept connect different
disciplines and (4) challenges for management and supervision.

Conclusion: “The interruptions and gaps in the flow of work” is a
mid-range variable. On the one hand interruptions and gaps in the flow
of work are connected through the chains of events to the different
areas of an organization. The areas of organization are the focus of
management decisions, for example in the model of intangible assets.
On the other hand, the interruptions and gaps in the flow of work affect
cognitive processing, and through this, the results of work and well-be-
ing. For example, continuous employment, stable work groups through
membership, and adherence to product solution knowledge (keeping
design or engineering and production together) would be management
operations which help the flow of work with out interruptions.

Keywords: interruption, discontinuity, flow of work, grounded theory,
knowledge work, change, management
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1.1 Tutkimusaiheeseen johtaneet pohdinnat

Tamain tutkimuksen kdynnistdjana oli tySyhteisojen kehittimistyossa teh-
ty havainto arkityosti: Tyopaivan alkaessa joka aamu ty6yksikossi selvi-
tetddn, onko riittivasti henkilostoresurssia saatavilla ja organisoidaan tyo
sen mukaan, kunnes ilmaantuu joku muu, esimerkiksi asiakkaalta tuleva
kysymys, joka muuttaa tilanteen, ja tulee tarve tehda tyo toisin. Joku luo-
puu meneilladn olevasta tehtdvista ja paneutuu asiakkaan kysymykseen.
Hetken kuluttua tyoyksikk6on tullut méaardaikainen tyontekija, joka ei ole
tyoskennellyt sielld aiemmin, kyselee rutiineista, ja juuri silloin kukaan
ei ehdi vastata ja sijainen etenee oman arvionsa mukaan. Vield samana
péivini tyotoveri tyoyksikon ulkopuolelta tulee kysyméan mielipidetta
omaan kiireelliseen kysymykseen, joka olikin laajempi kuin aluksi naytti.
Samalla tyoyksikossa on huoli siitd, etta pitkalld sairaslomalla olevan tilalla
ollut tuttu sijainen ldhtee pois ja uusi tulee seuraavalla viikolla. Tieto tuli
juuri. Uusi on outo ja hinen tyoskentelytapojaan ei tiedd — mité tehtivia
voidaan antaa, kuinka paljon pitid opastaa?”

Miten voisi auttaa tyopaikkoja, joissa tyon sujumiseen tulee enna-
koimattomasti esteita eri tahoilta? TyGssad ndyttid olevan jatkuvaa vahaistd
muutosta. Loytyyko tutkimuksia, joiden avulla voisi ehdottaa ratkaisuja,
tai joiden avulla ymmartaa ja selittaa jatkuvalta muutokselta vaikuttavaa
tilannetta? Meneillddn oleva tyo nayttid keskeytyvin ja tehtidvd muuttuu
toiseksi. Riittadko aika suunniteltujen ja ennakoimattomien tehtavien
tekemiseen vai joudutaanko venyttimain tydaikaa? Jos tyon tekeminen
péivasta toiseen kaytinnossd on kuvatunlaista, herdd kysymys, miten
on tultu tillaiseen tilanteeseen, ettd suunniteltua tyotd el saa tehdyksi.
Miten tyoyksikossi olevat tyot etenevit ja sujuvat ja tyon tulos saadaan
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aikaiseksi? Miten paljon pitdd ponnistella? Millaisin kasittein voi lahted
tutkimaan kuvattua ilmiotar

Tyo muuttuu

Organisaatiossa tapahtuvien muutosten yhteinen tekija on se, ettd or-
ganisaation on sopeuduttava ympiriston muutospaineisiin voidakseen
jatkaa toimintaansa. Muutokselle on tindin ominaista muutosnopeuden
ja siitd atheutuva useimpien alojen ’kellotaajuuden” kasvu. Ulkoisen
ympiriston muutokset tapahtuvat entistd nopeammin ja ’pakottavat”
yritysten sisdiset operaatiot samaan nopeuden tahtiin: suunnitteluaika
on lyhyempai, tuotteen vakiinnuttaminen ja tuotanto ovat nopeampaa
(Mendelson & Pillai 1999, ks. Huuhtanen 2002). Organisaatiossa tyoyh-
teison tai tyoyksikon tasolla muutokset voivat olla episodisia tai jatkuvia
(Weick & Quinn 1999).

Episodisesta muutoksesta on kyse silloin, kun muutoksena on jokin
iso, selvirajainen, koko organisaation henkil6st66n kohdistuva muutos,
esimerkiksi fuusio, saneeraus ja teknologiset muutokset. Episodiset muu-
tokset ovat usein pakotettuja. Episodisesta muutoksesta on suomalaista
tutkimusta muun muassa pankkikriiseista pankki- ja vakuutusalan muu-
toksiin (Heikkild 1998, Huuhtanen, Immonen, Lindstrém & Lyytinen
2000) seki tietotyostd (Blom, Melin & Pyorid 2001). Tdmai tutkimus ei
ole yksittiiseen, selvirajaiseen muutokseen kohdistuvaa tutkimusta. Téssd
tutkimuksessa ei noudateta esimerkiksi saneeraus- tai fuusiotutkimuk-
sissa noudatettavaa muutostutkimuksen paradigmaa, jossa maaritelldin
muutoksen alkutilanne ja lopputilanne seki keinot lopputilanteen saa-
vuttamiseksi. Suunnitellun muutoksen tutkimukset eivit tunnu sopivan
kasilld olevaan ilmioon, koska niissd seurataan sovitun, selvirajaisen
muutoksen lapivientid. Tarkasteltava ilmi6 tuntuu olevan tyon arjessa
jatkuvana tapahtumana.

Jatkuva muutos tarkoittaa ty0ssd arjen rutiinien tasolla tapahtuvaa
jatkuvaa vihittiistd sopeutumista erilaisiin ulkopuolisiin vaatimuksiin.
Sopeutuminen pitkilld aikavililld nikyy toimintatavan muutoksena.
Muutokset eivit ole selvirajaisia, vaan jatkuvia vaatimuksia toimia toisin.
Lukuisat pienet mukautumiset kumuloituvat ja vahvistuvat. Nakokulma-
na ovat mikrotason paikalliset tapahtumat. Muutos on meneilldan olevan
uudelleen suuntaamista. Muutos on syklistd, prosessinomaista ja vailla
selvaid loppua (Weick & Quinn 1999).
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Jatkuvan muutoksen interventioteoriassa (Weick & Quinn 1999) on
kolme vaihetta:

1. Tehdidin paikallisessa arkityGssa toteutettavat toimintajaksot naky-
viksi ja esitetddn toimintamallit kartoin, késittein ja tarinoin.

2. Karttojen ja kisitteiden avulla kuvattua tilannetta tulkitaan uudel-
leen ja jaksotetaan toimintamalleja uudelleen.

3. Uudelleen tulkinnan jilkeen jatketaan toimintamallien kokeilua.

Erittdin muuttuvassa toimintaymparistossa toimivat yritykset ovat
kehittineet selviytymiskeinoja, joissa korostuu muun muassa jatkuva
priorisointi ja joidenkin selkeiden rakenteiden olemassaolo (Brown &
Eisenhardt 1997). Kelloggin, Orlikowskin ja Yatesin (2006) mukaan tyon
tekemistd erittdin muuttuvissa jalkiteollisen tyon olosuhteissa luonnehtii
epavarmuus, nopea muutos ja nopeus. Epavarmuus ja muutos eivit salli
yhteisen ymmarryksen rakentamista, koska se vie litkaa aikaa. Selviytymi-
sessd korostuvat keinot saada nikyviksi kunkin yhteistyohon osallistu-
van tyon eteneminen. Yhteistydhon osallistuvat kehittivit Kellogin ym.
mukaan koordinointikdytint6jd, joiden avulla erilaisten osallistujien tyota
voitiin saada toisille nakyviksi. Havaitun perusteella osallistujat voivat
sitten edelleen linjata omaa ty6tiddn. Muuttuvissa olosuhteissa koordi-
naatiokdytinnot rakentuivat selviytymiskeinoksi nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistossa. Yhteistd oli tapa tuoda tekeminsa tyo esille, ei
niinkddn endd tyohon liittyvien merkitysten yhtenidistiminen (Kellog
ym. 20006). Kuvaus jatkuvasta muutoksesta vaikuttaa kovin abstraktilta.
Tyoyhteison jasenet kehittavit siis muuttuviin tilanteisiin toimintatapoja,
joilla he voivat selvita.

Kuvattuun tyoskentelytilanteeseen sopii my6s keskeytyvin ajan
tutkimus. Kuvatussa tilanteessa tyoaikaa kulunee enemmain, kun tulee
ennakoimattomia tehtdvid ja aika keskeytyy (Perlow 1999). Voisiko
aikateemalla ldhted hakemaan selitysti ja ratkaisua? Tyoaika venyy, aika
keskeytyy ja on keskeytyksid. Millaista aikaa ja tyon organisointia tieto-
tyontekijd tarvitsee saadakseen tyon tehtyd ja voidakseen hyvin? Millai-
set tilanteet kuluttavat aikaa eniten? Auttaisiko keskeytymittoman ajan
jarjestiminen (Perlow 1999)? Onko ty6 jatkuvan muutoksen kaltaista
pysyvisti? Tehddanké tulevatkin tyot vaihtuvissa tilanteissa? Miten yksilo
saa tyonsi tehdyksi?
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Yleiselld tasolla tyon muutosta kuvaa se, ettd vuosituhannen vaih-
teeseen tultaessa valkokaulustyolaisten maira, kuten palvelualoilla ty6s-
kentelevienkin suhteellinen mairi, kasvoi, kun taas sinikaulustydldisten
suhteellinen méari vihentyi. Asiantuntijatyon lisdantyminen on pyritty
ottamaan huomioon muun muassa tietoyhteiskunta-kisitteen avulla.
Tietoyhteiskunnassa tarvitaan paitsi tiedon kisittelyn taitoja myds on-
gelmanratkaisun ja yhteistyon taitoja (Batley & Kunda 2001).

Suomessa tietotyotd on mairitelty tiedon kasittelyyn liittyvien teh-
tavien ja vaatimusten avulla. ”Tietointensiiviselle tyolle tunnusomaista
ovat tiedon vastaanottamiseen, kasittelyyn ja uuden tiedon tuottamiseen
liittyvit tyon vaatimukset. Tietointensiivista tyota tehdddn usein tieto- ja
viestintiteknologian avulla ja ty6lle on ominaista osaamisen suuri merki-
tys yksittdisten tyontekijoiden, tydryhmien ja tyGorganisaatioiden tasolla”
(Hirmai, Hietanen, Huuhtanen, Kalimo, Laitinen, Lindstrom, Miiller,
Rantanen, Takala, Koski, Nieminen, Juuti, Julkunen, Nitti, Lindfors,
Honkela, Korvajirvi, Immonen, Lehto, Himaldinen & Norros 2000).
Blomin ym. mukaan (2001) mukaan tietoty6ldinen on henkild, joka (1)
kayttdd tyossddn tietotekniikkaa, (2) jonka tyo edellyttdd suunnittelua
ja ideointia ja (3) joka on suorittanut vihintddn ylemmain keskiasteen
ammattitutkinnon.

Tissd tutkimuksessa tieto ymmarretddn kolmena erilaisena tiedon
tasona. Data on irrallisia merkkejd tai symboleja. Se on potentiaalista
informaatiota, joka voi tulla vilityksen kohteeksi. Informaatio on vali-
tettdvind, siirrettdvini tai viestitettynd olevaa tietoa. Voidaan sanoa, etti
informaatio syntyy merkkien (ts. datan) tulkinnasta. Tietimys on ihmi-
selld itsellddn tietylld hetkelld oleva ymmarrys itsestddn ja ymparoivasta
maailmasta. (Huotari, verkkodokumentti, ilmestymisvuosi ei tiedossa).

Pyo6ria (2006) arvioi informaatioammattien kehitystd viitaten ti-
lastokeskuksen selvityksiin. Kolmannes kaikista tyoldisistd tyoskenteli
erilaisissa informaatioammateissa vuonna 1980. Vuosituhannen vaihtee-
seen tultaessa ndiden ammattien osuus néyttad vakiintuneen vajaaseen
50 prosenttiin. Informaatioammatit on ryhmitelty sisaltonsa mukaan:
informaation tuottajat, informaation jakajat, informaation kayttdjit,
informaation kasittelijit (teknisesti) ja tietoteknisten koneiden kéyttajit
ja korjaajat.

Py6ridn (2006) mukaan vaativa informaation tuottamiseen, jakami-
seen ja hyodyntimiseen liittyva tietotyd on yleistynyt eniten. Pelkkdin
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informaation rutiiniluonteiseen kisittelyyn liittyvien ammattien osuus ei
ole kaytinndssa juurikaan muuttunut viimeisen kahden vuosikymmen
aikana. Kaikkein suurin muutos on koskenut informaation tuottajia,
joiden maird on kaksinkertaistunut vuosina 1980-2004. Nykyisin tihin
luokkaan kuuluu jo joka viides tyollinen. Tarkemmin sanoen tutkimus- ja
tuotekehitysty6 seka erilaisten asiantuntijapalveluiden ja markkinainfor-
maation tuottajien osuus on kasvanut eniten.

Vartiainen (2007, 48-51) kuvasi tietointensiivistd, mobiilia tyotd
tekevien asiantuntijoiden tehtivien monimutkaisuutta eli kognitiivista
vaatimusta kidyttien Hackerin (2005, 239) toimintojen sditelymallin
kognitiivisia tasoja. Viisi asiantuntijaa arvioi rajatun ajanjakson aikana
yksin tyoskennellessdan (40 % tyGajasta) suorittamiaan tehtdvid ja niiden
kognitiivista sddtelyi: edellyttiako tehtdvin suorittaminen rutiinitoimin-
toja vai luovia toimintoja. Kaikkiaan viiden asiantuntijan raportoimat
erilaiset tehtdvit jakautuivat seuraavasti.

a) Rutiininomaisia tehtivien tekoa oli 18 % (esim. lippujen tilaami-
nen, kokoushuoneiden organisoiminen ja varaaminen, tyGtuntien
kirjaaminen, matkalaskujen teko, huonevaraukset, uutisviestien
lukeminen).

b) Tuttujen sddntdjen ja ohjeiden mukaan tyoskentelyé oli 14 % (esim.
sahkopostityoskentely (yksinkertaisiin kysymyksiin vastaaminen)
vakioisten vastausten laatiminen asiakkaille, kuten ”minka parissa
juuri tyoskennelldan”, sihkopostiviestien luokittelu, toisten tyon
jatkaminen)

c) Sidantojen ja ohjeiden soveltamista moniin tuttuihin kontekstethin
oli 15 % (esim. tarjouksen teko muuntelemalla perustarjousta).

d) Sdintdjen ja ohjeiden yhdistimistd uusiin konteksteihin oli 31 %
(esim. tunnistamalla litkkuvuustarpeet sisdisten asiakkaiden kes-
kuudessa, monimutkainen muuntelu).

e) Uusien suunnitelmien ja ratkaisujen luomista oli 22 % (esim. ryh-
missa aivoriihityoskentely, huomioimalla uudet teknologiat, joita
voidaan hyodyntai, tulevaisuuden ennakointi, ehdotusten tekemi-
nen, joita kasitellddn toisten kanssa). Kaikkiaan tietointensiivisté
mobiilia tyota tekevien asiantuntijoiden yksin tehdyista tehtavistd
noin 50 % sisilsi luovia kognitiivisia vaatimuksia.
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Suomessa on tehty useita selvityksid ja tutkimuksia tyon rakenteiden
muutoksista, kuten tyOajasta, tyon tekemisen paikasta ja tyosuhteista.
Ylitoiden on todettu lisddntyvin ja tyon tekemisen paikan on mobiilin
tyon my6td myos todettu vaihtelevan. Etityoskentelyn useutta yhtend
tyon muutosta kuvaava tekijind on myos selvitetty laajoissa otoksissa,
jotka kattavat eri ammattiryhmid. Erilaisten kansalaisuuksien osuutta
tyovoimasta on my0s selvitetty. Lisdksi on tietoa erilaisten tyGsuhteiden
mddristd. Eri mittareilla arvioiden ty6aika, paikka ja tyosuhteet ovat
muuttuneet (esim. Kauppinen, Hanhela, Heikkild, Kasvio, Lehtinen,
Lindstrom, Toikkanen & Tossavainen, 2007). Nakokulmaa, jossa tarkas-
teltaisiin, miten nama tyon rakenteiden muutokset nikyvat samanaikai-
sesti tyon tekemisessd, ei tutkimuksissa kuitenkaan ole esitetty.

Tyon tekeminen muuttuu

Millaisin kisittein kuvailla ja méiritelld nykyistd tyon tekemistd, joka
vaikuttaa jatkuvalta muutokselta, on kysymys, jota Barley ja Kunda
(2001) ovat pohtineet jilkiteollisen tyon nakokulmasta. Heiddn mukaansa
muuttuvaa (jalkiteollista) tyotd vastaavat kdsitteet puuttuvat organisaa-
tiotutkimuksista. Jos tyon kaytinnon suorittamista ei tunneta tarkkaan
uusin tai tismennetyin kasittein, ei tyon organisoimistakaan voi tehda.
Nykyisin kdytossi olevat kasitteet organisaatiotutkimuksissa eivit perustu
nykyiselle, muuttuneelle tyon tekemiselle. Kéytetyt kasitteet ovat peraisin
teollisen ja byrokraattisen tyon tutkimuksista, joita tehtiin aikoinaan osal-
listuvalla havainnoinnilla ja tydn ohessa haastattelemalla. Ty6sta kaytetyt
kasitteet on kehitetty teollisuustyckontekstissa.

Barley ja Kunda (2001) arvioivat my0s, ettd nykyisin organisaa-
tiotutkimuksissa kdytetddn paljon abstrakteja kisitteitd, esimerkiksi
verkosto-organisaatio, joiden yhteys tyon kiytinnon suorittamiseen on
heikko (Powell 1990, ks. Barley & Kunda 2001). Barley ja Kunda (2001)
ehdottavat edelleen, ettd nykyisestd tyostd tulisi luoda konkreettisia
kasitteitd, jotka palaavat tyon kaytintoon. Jilkiteollisessa tyossa monet
tyon tekemisen tavat muuttuvat. Erityisesti tyon kdytinnot ja tyon teke-
miseen vaadittavat yhteistysuhteet organisaation eri henkiléstéryhmien
valilld ja eri organisaatioiden vililld muuttuvat. Tyon tekemisen kdytintod
tulisi kuvata ”grounded”-kisittein, ei abstraktein tai teolliseen tyohon
kehitetyin kisittein.
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1.2 Metodologiset valinnat

Tutkimuksessa ldhdettiin litkkeelle siitd empiirisestd havainnosta, ettd tyon
tekeminen vaikutti jatkuvan muutoksen kaltaiselta. Lyhyen katsauksen
perusteella ei ollut saatavilla ty6n tekemisen muuttumista kuvailevaa
kdsitteistOd tai selittdvda teoriaa, joiden avulla voisi hakea keinoja tyon
tekemisen helpottamiseksi. Nain tutkimuksen paittelymalliksi soveltuu
abduktiivisen paittelyn malli (Niiniluoto 1999). Tutkimusalueelle, jolta
on vain vihin tietoa, sopii kehittymassi olevan teorian (nascent tehory)
metodologiset periaatteet ja vaatimukset.

Abuktiivinen paattely

Tissé tutkimuksessa sovelletaan abduktiivisen paittelyn mallia, jolla saa-
daan keksittya, nikyviksi tai paljastettua empiirisen ilmion taustalla oleva
saannonmukaisuus, selitys tai malli. "Keksiminen”-mallin heikkoutena
on se, ettd malli ei sano, miten selitys tai malli keksitadn (Niiniluoto 1999
s. 439—-440). Tissa tutkimuksessa “keksiminen” tapahtuu grounded theo-
ryn (GT) tutkimusotteen avulla. GT:n tutkimusote sopii tutkimusalueelle,
josta on kertynyt vihin tai hajanaista tietoa (Edmondson & McManus
2007). Toisessa abduktiivisen paittelyn muodossa korostetaan péattelya
empiirisestd aineistosta parhaimpaan selitykseen (Peirce CP 5.189 ks.
Paavola & Hakkarainen 20006, Niiniluoto 1999). Tissa tutkimuksessa
lmi66n haetaan alustavasti selitystd olemassa olevista tutkimuksista tissé
luvussa ja mychemmin tutkimuskysymyksen hahmottuessa luvussa 2 ja
vield pohdintaluvussa 5.

Yhdistivini elementtind abduktiivisessa paittelyssd ja GT:n tutki-
musotteessa on se, ettd kumpikin ldhtee liikkeelle empiirisesta ilmiosté
(Kelle 2005). Paavolan ja Hakkaraisen (2006) tulkinta abduktiosta ko-
rostaa olemassa olevia kisitteitd ja teorioita, joita hyédynnetddn parhaan
selityksen luomisessa. GT:n avulla tuotettua mallia voidaan pitda yhtend
mallina, joka tosin on uusi, mutta voi auttaa yhdistimaéin olemassa olevia
malleja johdonmukaiseksi selitykseksi juuri tutkittavasta ilmidsta.
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Kehittyvan teorian (nascent theory) metodologiset
vaatimukset

Tutkimusalueelle, jolta tietoa on vihan, sopii kehittymissa olevan teorian
(nascent tehory) metodologiset periaatteet ja vaatimukset. Tutkimuksen
osien metodologisen yhteensopivuuden lihtokohta on tutkimusalueen
olemassa olevan teorian kypsyysaste (Edmondson & McManus 2007).
Kehittymissd olevaan teoriaan tihtdavit tutkimukset ovat metodolo-
gisilta ratkaisultaan toisenlaiset kuin kypsia teoriaa (mature theory)
tasmentavit tutkimukset. Tutkimusalueella valmiina olevan tiedon taso
madrittdd muita osia. Metodologian ja metodien valinta tulee siis perus-
telluksi teorian kypsyyden niakokulmasta. ”Kehittymissi oleva teoria
ainoastaan ehdottaa uusia yhteyksid ilmioon liittyvien tekijoiden vililla”
(Edmondson & McManus 2007, s. 1158). Tutkimusten osat, joiden tulee
olla yhteensopivia, ovat tutkimuskysymys (research question), aitkaisem-
pi tutkimus (prior work), tutkimuksen suunnittelu (research design) ja
kontribuutio kirjallisuuteen (contribution to literature) (Edmondson &
Mcmanus 2007, s. 1156).

Kun tutkittavaan ilmioon ei ole valmista teoreettista selitysmallia, on
tarkedd, ettd tutkimuksessa lihdetddn kentille avoimin mielin. Tutkija
lihtee litkkeelle ilman ennakkohypoteeseja. Tutkijan on oltava herkka
1lmi6on liittyville yllattaville ja ennakoimattomille tekijoille. ”Kun tutkija
ei tiedd etukiteen, mitd prosesseja ja konstruktioita tutkittavaan ilmiéon
liittyy (mitd voi tehdd, kun ilmi6on liittyva teoria on olemassa kypsin
teorian ollessa kyseessi), hinen tiytyy olla avoin aineistosta nousevil-
le teemoille ja sallia niiden ohjata ajatteluaan. Tekemilld vuorotellen
tiedonkeruuta ja analyysid on mahdollista joustavasti seurata lupaavia
johtolankoja ja luopua hedelmittomistd poluista” (Edmondson & Mc-
Manus 2007, s. 1164). GT:n tutkimusotteessa lupaavien johtolankojen
seuraaminen tarkoittaa aineistosta nousevien kategorioiden suuntaamaa
teoreettista otantaa (Glaser & Strauss 1967, Suddaby 2000).

Voi olla, ettid tiedon hakua ja analyysid tulee suunnata uudelleen ja
edetad iteratiivisesti, kun kenttatutkimuksessa luodaan uutta, kehittymas-
sd olevaa teoreettista mallia. Kenttitutkimuksesta on kyse silloin, kun
tietoa kerdtddn siind ymparistéssd, missd ilmi6 tapahtuu (Edmondson
& McManus 2007). Mitd vihemmain tiedetddn tietystd aiheesta, sitéd
avoimempia tutkimuskysymysten tulisi olla. Niin tarvitaan metodeja,
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jotka sallivat kerityn tiedon muovaavan tutkijan kehittyvad ymmérrystd
ilmi6sta. Usein kéytetty tutkimusote uuden teorian tai mallin luomisessa
on grounded theory (Edmondson & McManus 2007).

Grounded theoryn periaatteet ja menetelmait

Tissd tutkimuksessa kehittyvilld teorialla (nascent theory) tarkoitetaan
GT:n menetelmien avulla laadittavaa paikallista teoriaa (Edmondson &
McManus 2007). Grounded theoryn tutkimusotteessa oletetaan, ettd
todellisuudesta voidaan konstruoida erilaisia malleja (Suddaby 2000).
Hallbergin (2000) analyysin mukaan Glaser & Strauss (1967) edustavat
ajattelussaan kuitenkin sitd kantaa, ettd vaikka todellisuudesta ei voi
suoraan saada tietoa, niin todellisuudesta voidaan paljastaa (discover)
erilaisia saidgnnonmukaisuuksia. Nuo sidgnnénmukaisuudet ovat Hallbergin
(2000) tulkinnan mukaan tietynlaisia. Hallbergin (2006) mukaan Glaser
pyrki induktiivisella paittelylld ja mahdollisimman vihin kohteeseen
puuttumisella I0ytdimain noita siannénmukaisuuksia. Charmaz (2006)
puolestaan edustaa sosiaalisen konstruktivismin nidkékulmaa, jossa tut-
kija on mukana haastattelutilanteessa ja haastattelun tuloskin on silloin
haastattelijan ja haastateltavan yhteisen tulkinnan tulos. My6s Suddaby
(2000) olettaa, ettd tutkija aikaisempine tietoineen osallistuu aineiston
luomiseen. Téssi tutkimuksessa oletetaan, ettd todellisuudesta voidaan
paljastaa sidnnonmukaisuuksia, mutta ne ovat haastateltavan ja haastat-
telijan viitekehyksen kautta luotuja. GT:n lopputulos on olettamus.

Grounded theoryn keskeisid menetelmid ovat jatkuva vertailu, teoria-
lihtoinen otanta ja saturaatio (kyllidntyminen) sekd useiden tietoldhteiden
(esim. haastattelu, kysely, dokumentit) kaytto (triangulaatio). Tutkimuksen
alussa tutkimusaineisto yleensd avautuu kaaoksena ja aineistoa analy-
soitaessa yksittiiset tapahtumat ja tilanteet titvistyvit vihitellen niitd
yhdistdvan yhteisen nimittdjan ympirille. Yhteisestd nimittdjastd muo-
dostuu kategoria. Koko tutkimusprosessin ajan verrataan jatkuvasti jo
muodostettuja kategorioita aineistossa ilmeneviin tapahtumiin. Samoin
verrataan kategorioita toisiinsa ja tarkennetaan kategorioita seka niiden
sisaltéd ja suhdetta toisiinsa. My6s esiin nouseva (emergent) teoria ke-
hittyy jatkuvan vertailun my6ta. Keskeisintd on tunnistaa ydinkategoria,
joka on kaikkia kategorioita yhdistiava tekija. (Glaser & Strauss, 1967;
Glaser 1978, Strauss & Corbin 1990)
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Kategoria saturoituu, kun tutkimuskysymykseen liittyvat tapahtu-
mat ryhmittyvit toistuvasti kategorian ympirille. Tiedon keradminen
jatkuu, kunnes saturaatio on saavutettu eli aineisto ei endd anna uutta
tietoa. Kategorian edelleen kehittiminen voi vaatia uusien havaintojen
keradmisté jostain toisesta tutkimuskohteesta. Kategorian (ja paikallisen
teorian) kehittiminen ohjaa sitd, mistd seuraavaksi keratiin havaintoja.
Tata kutsutaan teoriasta lahteviksi (teoreettiseksi) otannaksi. Empiirisia
havaintoja keritdan sitd mukaa kuin kategorian kehittiminen sitd vaatii.
Jossain vaiheessa kategoriat ja paikallinen teoria saavuttavat tietyn abst-
raktiotason.

Kun tutkimuksessa on paadytty tietylle kategorioiden abstraktiotasolle
ja uudet havainnot eivit enda lisid kisitteeseen mitddn, on kyse saturaa-
tiosta. Kisite on kylladntynyt, eli uusia havaintoja ja tapahtumia ei enaa
kannata kerdtd. Jos halutaan ottaa mukaan uusia tapauksia, jotka eivit
sovi laadittuun malliin, kyse on teorian edelleen kehittimisestd. Malliin
sopimattomat ilmidt pakottavat tutkijan muodostamaan korkeamman
abstraktiotason kasitteitd, jotka kattavat sitten uudetkin havainnot, tai
kyse voi olla my6s uuden kisitteen luomisesta (Glaser & Strauss 1967,
Glaser 1978, Strauss & Corbin 1990, Martin & Turner 1986; Henwood
& Pidgeon 1992 ja 1994).

Saturaatio on kriittinen kisite GT:ssé ja perustuu subjektiiviseen pda-
tOkseen. Toisaalta ei koskaan voi tietda, olisiko vield seuraava haastattelu
antanut lisaa tietoa. Informanttien maaran lisidminen ei valttamatta lisad
saturaatiota. Saturaatiota lisdd esimerkiksi jonkin aineiston osan tarkempi
tutkiminen uudelleen (Hallberg 2006). Grounded theoryn mukaisesti
teorian kehittiminen on jatkuva prosessi. Jatkuvan vertailun, teoreet-
tisen otannan ja saturaation lisiksi kasitteellisen mallin luotettavuutta
ja patevyyttd lisataan kdyttdmalld aineiston keruussa triangulaatiota eli
useita erilaisia tiedon keruun menetelmid, kuten haastattelu, havain-
nointi, dokumentit, kysely ja kirjallisuus. Lisaksi kiytetddn palautetta:
informanteille esitellddn laadittu kisitteellinen malli ja saadun palautteen
perusteella edelleen tarkennetaan kasitteellistd mallia (paikallista teoriaa).
(Glaser & Strauss 1967, Glaser 1978, Strauss & Corbin 1990, Martin &
Turner 1986; Henwood & Pidgeon 1992 ja 1994.)

Grounded theoryn keskeinen tiedonhankintamenetelma on haastat-
telu erityisesti avoimin kysymyksin (Suddaby 2006, Wimpenny & Gass
2000, Edmondson & McManus 2007). Muita GT:n tutkimusotteen
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toteuttavia tiedonhankintamenetelmid kenttitutkimuksessa ovat organi-
saatiossa tapahtuva havainnointi tai spontaani keskusteluihin osallistumi-
nen. Edelleen tutkimusaineistona voivat olla ilmié6n liittyvit organisaa-
tion dokumentit, muu kirjallisuus ja tutkimukset (Suddaby 2000).

Haastattelu grounded theoryn
tiedonhankintakeinona

Avoin haastattelu on tiedonhankintamenetelmina kahdessa toisiaan
muistuttavassa tutkimusotteessa, fenomenologiassa ja grounded theo-
ryssa. Tutkimusotteet kuitenkin eroavat toisistaan perusolettamustensa
seka tiedonkeruutekniikkansa ja aineiston analyysinsa suhteen. Fenome-
nologisessa tutkimuksessa syvihaastattelun keinoin etsitidn tietoa yksilon
subjektiivisista kokemuksista (Wimpenny & Gass 2000, Suddaby 2000).
Koska fenomenologisessa tutkimusotteessa pyritddn saamaan yksilon
kokemus tarkasti esiin, yksilén tuottamaa aineistoa pidetdan koskematto-
mana (Moustakas 1994, ks. Suddaby 2006). Fenomenologiassa tavoitteena
on yksilon kasitysten tutkiminen yksilon merkitysmaailmasta kasin.

Grounded theoryn tutkimusotteessa puolestaan haastattelun ta-
voitteena eivit ole yksil6lliset kokemukset pelkistiin, vaan yksilon
kokemus on keino saada selville tietoa sosiaalisista tilanteista, jotka ovat
tutkimuksen kohteena. GT:n tutkimusotteessa yksittiisen henkilon
haastatteluaineistosta otetaan vain niitd osia, joilla on tutkittavan ilmién
kannalta merkitystd. Haastattelutekstista ei etsitd yksilon kannalta oleel-
lisia yksilén merkityksid, kuten fenomenologiassa (Wimpenny & Gass
2000, Suddaby 20006).

GT:n tutkimusotteessa yksittdisen henkilén kuvaama tilanne on
merkityksellinen, jos se tulee jatkuvan vertailun my6td mukaan kehitty-
vaan kategoriaan. GT:n aineiston analyysimenetelmista jatkuva vertailu
tarkoittaa yli haastateltavien menevia tilanteiden vertailua. Jatkuvalla
vertailulla saadaan laadittua yleisemmain tason kategorioita. Kategorioita
tarvitaan mallin hahmottamiseen tutkittavasta ilmi6std GT:n mukaista
aineiston analyysid kasitelladn tarkemmin kohdassa 3.2. GT:n tavoitteena
on sosiaalisissa tilanteissa toimivien tilanteita koskevien tietojen saaminen
ja niista yleisemman mallin luominen. Téssa tutkimuksessa oletetaan, etté
haastateltavan kuvaus tilanteesta viittaa johonkin konkreettiseen, yksi-
16n ulkopuolella tapahtuneeseen tai tapahtuvaan, eiki siis ole puhtaasti
haastateltavan antama henkil6kohtainen merkitys tilanteelle.
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GT:n tutkimusotteessa haastattelu on toisaalta pidettdvd avoimena
informantin uusille tilannekuvauksille ja selonteoille ja toisaalta on voi-
tava tehda tarkentavia kysymyksid, jos haastattelun kuluessa hahmottuu
taustalla olevia kategorioita. Tarkentavat kysymykset voivat kehittya my6s
haastattelujen vililla, jos jo hankitun aineiston perusteella on tullut esiin
mahdollisia kategorioita. Avoimessa teemahaastattelussa haastateltavan
on mahdollisuus tuoda asioita esiin omasta nikékulmastaan esimerkiksi
tyon sujumisen nikokulmasta. Nakokulma ja asia voi olla sellainen, mitd
tutkija ei olisi osannut kysya. Niin avoin teemahaastattelu mahdollistaa
ilmién monipuolisen tarkastelun ja uusien asioiden esiin ottamisen.
Avoimessa haastattelussa on mahdollista my6s suunnata uudelleen
haastattelun sisiltéd esiin tulevien asioiden my6td (Edmondson &
McManus 2007).

Olemassa oleva tutkimuskasitteisto kehittymassa
olevan teorian laatimisessa

Olemassa olevia teorioita, tutkimuskasitteist6ja ja tutkimusmalleja kay-
tetddn ensiksi tutkimuskysymyksen rajaamiseen ja muodostamiseen.
Toiseksi uusiin olemassa oleviin tutkimuksiin palataan, kun tulokset eli
kategoriat ja niiden avulla ilmaistu paikallinen teoria ovat selvilld. Kun
tuloskategoriat ja paikallinen teoria on luotu, olemassa olevia tutkimuksia
kiytetddn paikallisen teorian edelleen kehittimisen nikokulmasta. Voi-
daan kysyi, vahvistaako olemassa oleva tutkimuskasitteisto paikallista
teoriaa ja kategorioita joiltain osin? Avaako tutkimuskasitteisto tirkeitd
uusia ndkokulmia paikalliseen teoriaan? Onko tuloskategorioiden avulla
mahdollisuus ehdottaa uusia yhteyksia ilmioon liittyvien tutkimusten
valilla?

Kun aineistoa analysoidaan ja kehitetddn kategorioita tissa tutki-
muksessa, olemassa olevia tutkimuskasitteistoja ei kiytetd systemaat-
tisesti apuna, vaikka joissain tutkimuksissa niin on tehty (Edmondson
& McManus 2007, Richardson & Kramer 20006). Tdssa tutkimuksessa
koodeissa ja alakategorioissa korostuu haastateltavien yleis- ja puhekieli
sekd ammattilaisten oma sanasto ja haastateltavien tapa kuvata organi-
saation tilanteita hallinnon ja johtamisen termein. Tutkijalla on oman
tyouran aikana kehittynyt kisitteisto ja sanasto, jotka ovat viitekehyksena
niin haastatteluissa kuin aineiston analysoinnissa.
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Tutkimuskasitteistoihin palataan systemaattisesti ja analyyttisesti vasta
paikallisen teorian laatimisen jilkeen. Olemassa olevan tiedon kaytté on
sits erilaista kuin kypsdédn teoriaan perustuvan tutkimuksen teossa. Kun
on paljon olemassa olevaa tictoa, voidaan kisitteet mairitelld tarkasti ja
operationalisoida seka laatia alustavia tai tarkkoja hypoteeseja. Hypotee-
sien testaamisen jilkeen tulokset voivat vahvistaa hypoteeseja ja niidden
taustalla olevia teoreettisia malleja. Tassd tutkimuksessa, jossa ilmiosté
on vihin tietoa, ei voida edetd kypsin teorian metodologian vaatimalla
tavalla (Edmondson & McManus 2007).

1.3 Tutkimuksen tavoite, eteneminen ja
rakenne

Tissd tutkimuksessa tiedon intressi on pragmaattinen. Tavoitteena on
muuttuvan tyon tekemisen ymmartiminen ja selittiminen, jotta loytyisi
nikokulmia ja keinoja helpottaa toimintaa siten, ettd ty0 sujuu eivitka
voimavarat kulu kohtuuttomasti. Tarkoituksena on lahestyd muuttuvaa
tyon tekemistd avoimesti niin, ettd tyon tekemisestd lihtien voidaan
kehittdd kategorioita. Lisdksi etsitddn olemassa olevista tutkimuksista
tyon kdytinnon toteuttamista kuvaavia kasitteitd. Lopuksi laaditaan
kehittymassa olevaa teoriaa jatkuvasti muuttuvaan ja keskeytyvain tyon
tekemiseen. Tamin tutkimuksen vaiheet, jossa empiria, teoria ja tulosten
analyysi vuorottelevat, on esitetty taulukossa 1. Tutkimuksen etenemi-
sessd vaihtelevat muun muassa empiiriset havainnot, analyysin uudelleen
suuntaaminen (teoreettinen otanta), hahmottuvat kategoriat, olemassa
olevat tutkimuskasitteistot ja mallit, haastateltavien kieli ja kasitteisto,
kategoriat ja pohdinta (taulukko 1).
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Taulukko 1. Tutkimuksen vaiheet ja prosessimainen eteneminen.

Vaihe I: Empiirinen ilmio (kohta 1.1)

e Tutkimuksen lahtdkohtana on tydn tekeminen tydpaikalla.
"Tyopaivan alkaessa joka aamu tydyksikossa selvitetdan, onko riittavasti henkilds-
téresursseja saatavilla ja organisoidaan tyé sen mukaan, kunnes ilmaantuu joku
muu, esim. asiakkaalta tuleva kysymys, joka muuttaa tilanteen, ja tulee tarve teh-
da tyo toisin. Joku luopuu meneillddn olevasta tehtdvasta ja paneutuu asiakkaan
kysymykseen. Hetken kuluttua tyoyksikkdon tullut sijainen, joka ei ole tydsken-
nellyt sielld aiemmin, kyselee rutiineista, ja juuri silloin kukaan ei ehdi vastata ja
sijainen etenee oman arvionsa mukaan. Vield sina paivana tyotoveri tydyksikon
ulkopuolelta tulee kysymaan mielipidetta omaan kiireelliseen kysymykseen, joka
olikin laajempi kuin aluksi naytti. Samalla tydyksikdssa on huoli siita, etta pitkalla
sairaslomalla olevan tilalla ollut tuttu sijainen lahtee pois ja uusi tulee seuraavalla
viikolla. Tieto tuli juuri. Uusi on outo ja hanen tydskentelytapojaan ei tieda — mita
tehtavia voidaan antaa, kuinka paljon pitda opastaa?”

Vaihe II: Kun tutkimusalueelta on olemassa vahan tutkimustietoa,
tutkimusotteeksi valitaan kehittyvan teorian luominen (kohta 1.1)
e Olemassa olevaa tutkimustietoa kartoitetaan alustavasti.
- lImiota lahestytaan erilaisin tydn muuttumista kuvaavin kasittein ja todetaan,
ettd tyon tekemisen muuttumista kuvaavat kasitteet puuttuvat tutkimuksista.
- Tutkimusotteeksi hahmottuu kehittyvan teorian luominen.

Vaihe lll: Metodologiset valinnat (kohdat 1.2 ja 1.3)

¢ Aineistoldhtdinen grounded theory (GT) sopii vahan tutkitulle alueelle.
GT:n keskeinen tiedonhankintakeino on avoin haastattelu.

e Tutkimusprosessi etenee vaiheittain empirian ja teorian vuorottelulla uudelleen
suuntautuen.

¢ Olemassa olevaa tutkimustietoa ja tutkimuskasitteistda ei kayteta kategorioiden
kehittamisvaiheessa. Tutkimuskasitteistoa kaytetaan pohdintaosassa tuloksen eli
paikallisen teorian kehittdmisen tai tdsmentamisen nakdkulmasta.

e Tutkimuksessa sovelletaan abduktiivista paattelya.

Vaihe IV: Alustavan tutkimuskysymyksen avulla aineiston keruu ja uudel-
leen suuntautuminen aineistosta hahmottuvien kategorioiden mukaan
(kohdat 1.4 ja 1.5)

o Tutkimuskysymysta pohditaan eri nakdkulmista.

- Mita sellaista tyopaivan aikana tapahtuu, mika hankaloittaa ajanhallintaa
siten, ettad tydaika venyy? Millaista aikaa ja millaista tydn organisointia, esim.
keskeytymadtdnta aikaa, asiantuntija tarvitsee? Tydssa on muutoksia ja tyd
keskeytyy. Miten saadaan tyo sujumaan? Miten tydpaikalla selvitaan, jos on
jatkuvaa, ennakoimattomasti tulevaa, vahdistd muutosta? Imitta paadytaan
ldhestymaan ajan riittamisen nakodkulmasta. Keskeytyva aika voisi tarjota myos
yhden nakdékulman.

- Alustavaksi kysymykseksi muodostui: Millaista aikaa asiantuntija tarvitsee ollak-
seen tuottava ja voidakseen hyvin?

Taulukko 1. jatkuu seuraavalla sivulla...
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¢ Haastattelujen kuluessa aika-teema jaa vahemmalle.

- Haastatteluissa nousee esiin organisaation eri osa-alueista alkunsa saavia
tapahtumaketjuja, jotka johtavat tyon keskeytymisiin tai katkoksiin. Esimerkiksi
epdjatkuvuus-kasite hahmottuu haastattelujen kuluessa.

- Haastatteluissa haastateltavat oman puhe- ja yleiskielensa ja ammattilaisten
kasitteiston avulla kuvaavat tydtaan ja sen etenemista.

e Tapahtuu ensimmainen uudelleen suuntautuminen (GT:n mukaan tapahtui en-
simmainen teoreettinen otanta).

e Aineistosta hahmottuu ikdan kuin verhon takana edeltavia tekijoita tyon suju-
mattomuudelle. Toiset tekijat katkaisivat pidemmaéksi aikaa ja toiset keskeyttivat
vain hetkeksi tydn etenemisen.

Vaihe V: Selvitetdaan, mita kirjallisuudessa tiedetaan keskeytyksistd, katkok-

sista ja epajatkuvuudesta, mista seuraa toinen uudelleen suuntautuminen (luku 2)

¢ Keskeytyksen aiheuttaa toinen henkild kasvokkain tai informaatioteknologian
valityksella. Keskeytyksen seurauksista suoriutumiseen ja kognitiiviseen proses-
sointiin on olemassa tietoa. Keskeytyksia edeltavista tekijoista puuttuu tietoa.
Mita on henkilon tai informaatioteknologian valityksella tapahtuvien keskeytys-
ten taustalla? Miten keskeytyksista selviydytaan?

e Tapahtuu toinen uudelleen suuntautuminen: Aineistosta on katsottava tar-
kemmin, mita edeltavia tekijoita keskeytyksille ja katkoksille tydn etenemisessa
voidaan loytaa ja mita selviytymiskeinoja tarkemmin ottaen on.

Vaihe VI: Tutkimuskysymysten tasmentyminen (luku 3)

e Mita ovat keskeytyksia ja katkoksia edeltavat tekijat ja tapahtumaketjut tietotyds-
sa informanttien selontekojen perusteella konstruoituna?

e Millaisia selviytymiskeinoja kaytetdaan tyon etenemisen helpottamiseksi keskeytyk-
sissa ja katkoksissa informanttien selontekojen perusteella kuvailtuna?

Vaihe VII: Aineiston analysointi grounded theoryn menettelyin (luku 3)

e Edeltdvia tekijoita ja selviytymiskeinoja etsitdan aineistosta ja ryhmitelldén koo-
dien kautta kategorioihin. Edeltdvista tekijdistda muodostetaan tapahtumaketjuja,
joita vertaillaan keskenaan yhteisen nimittajan loytamiseksi. Yhteiselle nimittajalle
annetaan nimi, joka on alakategoria. Alakategoriat ryhmittyvat jatkossa niita yh-
distavan nimittajan mukaan kategorioihin. Selviytymiskeinojen kohdalla yksittai-
set koodit ryhmittyvat sellaisenaan yhteisen nimittajan perusteella kategorioihin.

Vaihe VIII: Tulosten esittely, kategorioiden luotettavuuden arviointi ja
kolmas tarkentava suuntautuminen: saturoituneet kategoriat hyvaksytaan
jatkossa mukaan pohdintaan (luku 4)

e Tulososan alussa ensimmaisena esitelldaan analyysin lopputulos. Tulos eli paikalli-
nen teoria keskeytyksia edeltavista tekijoista esitetaan teoreettisena pohdintana,
jossa kaytetaan ydinkategoriaa ja muita kategorioita. Kaikkia alakategorioita ei
kelpuuteta paikalliseen teoriaan. Kategorioiden luotettavuuden perusteella teh-
daan kolmas tarkentava suuntautuminen (teoreettinen otanta).

Vaihe IX: Pohditaan tuloksia systeemisena kokonaisuutena ja suhteessa

olemassa olevaan tutkimuskasitteistoon (kohdat 5.1 ja 5.2)

o Keskeytysten taustalta 6ytyi organisaation osa-alueita, jotka sinallaan eivat ole
uutta tietoa. Osa-alueet ovat kuitenkin keskeytyksien edeltavina tekij¢ina uutta
tietoa.

e Edeltdvat tekijat saivat vahvistusta olemassa olevien tutkimusten olettamuksista.

Taulukko 1. jatkuu seuraavalla sivulla...
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e Selviytymiskeinot tdydensivat aiemmin tiedettyja keinoja.
e Keskeytysten taustalta I6ytyi organisaation osa-alueet, jotka ovat yleensa johta-
misen ja hallinnon tutkimuskohteina.

Vaihe X: Tutkimuksen epavarmuustekijoiden ja rajoitusten esittely (kohta
5.3)
e Esitelldan epavarmuustekijoita aineiston hankkimisessa.

- Ihmisen muistin toimintaan liittyvat rajoitukset rajoittavat kykydamme palauttaa
mieleen aiempia kokemuksia. Haastattelulla saatu aineisto voi ndin ollen olla
vinoutunutta. Jalkikateen muistelemalla ei ole saatu tavoitettua kaikkia keskey-
tyksid edeltavia tekijoita ja toisaalta vahaisia keskeytyksia aiheuttavia tilanteita
ei ole voitu saada lainkaan esille.

e Esitellddn kehittymassa olevan teorian laatimisen metodologian toteutuminen:
grounded theory ja uudelleen suuntautuminen (teoreettinen otanta).

Vaihe XI: Tulevaisuuden haasteet tutkimukselle neljasta nakékulmasta

(kohta 5.4)

e (1) Tutkimuksen epavarmuustekijoista aiheutuvat jatkotutkimushaasteet, (2)edel-
tavien tekijoiden edelleen tutkiminen, (3) keskeytys kasitteend yhdistad monia
tieteen aloja ja muodostaa uuden tutkimusalueen, (4) haasteet esimiestyolle.

Vaihe XIlI: Tuloksiin ja teoreettiseen pohdintaan perustuva johtopaatos
(kohta 5.5)
- Johtopaatoksena esitetadn ratkaisuja keskeytyksien ja katkosten hallitsemiseksi
tyborganisaatioissa.

Rakenteellisesti tutkimus etenee jatkossa seuraavasti. Kohdassa 1.4 jat-
ketaan jo edelld alkanutta pohdintaa, joka johti alustavaan tutkimuskysy-
mykseen. Seuraavaksi esitellidn tutkimukseen osallistunut organisaatio ja
tutkimuksen toteuttaminen. Koska haastattelu on tutkimuksen keskeisin
tiedonhankintakeino, esitellian haastattelun periaatteita, valmistautumista
ja etenemistd tarkasti. Kohdassa 1.5 esitellidin pohdintaa, jonka perusteel-
la tutkimuksessa suuntauduttiin uudestaan haastattelujen aikana ja niiden
jalkeen. Suuntauduttiin selvittimadn, mitd tiedetddn tyon etenemiseen
tulevista keskeytyksistd, katkoksista ja epdjatkuvuudesta.

Luvussa kaksi esitellddn keskeytyksid, katkoksia ja epajatkuvuutta
koskevia tuloksia. Keskeytystutkimuksista osoitetaan, ett tarkempi tieto
edeltivistd tekijoistd puuttuu. Luvussa kolme aiemmin tehdyn iteratii-
visen pohdinnan ja keskeytystutkimusten avulla rajataan tarkennetut
tutkimuskysymykset. Luvussa kolme esitellidin GT:n menettelyt, joilla
haastatteluaineisto analysoitiin, ja miten GT:n menettelyja sovellettiin
tassd tutkimuksessa.
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Luvussa nelja esitellddn tulokset teoreettisena pohdintana, jossa kayte-
tadn laadittuja kategorioita. Myohemmin tulososassa edetdin tarkempiin
kategorioiden kuvauksiin ja pohditaan kategorioiden luotettavuutta.
Luvussa viisi tuloksia pohditaan neljdstd nikokulmasta. Ensiksi edeltivid
tekijoita tarkastellaan systeemisend kokonaisuutena. Toiseksi tuloksia
tarkastellaan tuloskategorioiden avaamien uusien nidkékulmien avulla.
Tutkimuksen alussa ei voitu tietdd, ettd keskeytyksid edeltivien tekijoiden
etsimisessa siirrytddn organisaation osa-aluille, jotka yleensa ovat olleet
johtamisen tai hallinnon tutkimuksen kohteina. Tarkemmin tarkastellaan
yhtid johtamisen mallia. Edelleen luvussa viisi arvioidaan tutkimusta ja
esitetddn jatkotutkimuskysymyksid. Lopuksi esitetddn tutkimuksen tu-
loksiin ja teoreettiseen pohdintaan perustuva johtopditds.

1.4 Alustava tutkimuskysymys, tutkimus-
organisaatio ja tutkimuksen toteuttaminen

Aluksi kuvataan, miten alustavaan tutkimuskysymykseen pdadyttiin.
Toiseksi esitellddn tutkimukseen osallistunut organisaatio ja tutkimuk-
sen toteuttaminen. Organisaatiosta saatiin kayttoon siséisid tiedotteita,
joiden avulla kuvattiin organisaatiossa tapahtuneita muutoksia. Kes-
keisin tiedonhankintakeino tutkimuksessa oli haastattelu, jota aiemmin
(s. 25-29) on kuvattu piteviksi keinoksi, kun luodaan kehittyvia teoriaa
GT:n tutkimusotteen avulla. Haastattelun periaatteita, valmistautumista
ja etenemistd kuvataan tarkasti.

Alustavan tutkimuskysymyksen muodostuminen

Tutkimuskysymyksen muodostumista pohdittiin eri nikokulmista. Mité
sellaista tyOpiivin aikana tapahtuu, mikd hankaloittaa ajanhallintaa ja
venyttdd tyOaikaa? Tiedettiin, ettd tybaika venyy ja tyon ja muun elimin
raja himartyy erityisesti tietotyOssa. Tyossa on muutoksia ja tyo keskeytyy.
Miten saadaan ty6 sujumaan? Miten tyOpaikalla selvitddn, jos vihidinen
muutos on jatkuvaa ja ennakoimatonta? Ilmiotd paadyttiin tarkastelemaan
ajan riittamisen nidkokulmasta. Keskeytyva aika tarjoaa yhden niakokul-
man. Millaista esimerkiksi keskeytymitonta aikaa ja millaista tyon orga-
nisointia asiantuntija tarvitsee? Alustavaksi tutkimuskysymykseksi muo-
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dostui: Millaista aikaa asiantuntija tarvitsee ollakseen ty0ssdin tuottava ja
voidakseen hyvin tietointensiivisessd tyossar Tyon tekeminen kiinnitettiin
kahteen nakokulmaan. Mitd asiantuntija tarvitsee, ettd voisi tyoskennelld
tehokkaasti, ja toisaalta, millaiset tekijat tai tilanteet kuluttavat voimava-
roja litkaa? Niin pohtien lihestyttiin tietoty6ta tekevid organisaatioita ja
yksi organisaatio suostui osallistumaan tutkimushankkeeseen.

Tutkimukseen osallistuva organisaatio ja
tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuskohteena oli globaalisti toimiva kansainvilinen asiantuntija-
organisaatio, joka tuottaa innovatiivisia teknologiaratkaisuja teolliseen
tuotantoon. Yhtiolld on pitkd kokemus laajojen projektien suunnittelussa
ja toteuttamisessa ympari maailmaa. Suunnittelu koostuu muun muassa
laite-, tehdas-, putki- ja sihkosuunnittelusta. Taman lisiksi on prosessin
suunnittelu. Kokonaispalveluun kuuluu vield koko projektin toteutus.
Projekteja luonnehtii se, ettd ne ovat usein pitkia ja suunnittelulajit ovat
ajallisesti toisistaan riippuvaisia. Asiakkaalle luvattu aikaraja on tarked
kilpailutekijd. Organisaatiossa oli tapahtunut monenlaisia rakenteellisia
muutoksia ldhimenneisyydessd. Rakenteellisista muutoksista laadittiin
kuvaus analysoimalla sisdisid tiedotteita ajanjaksolla 4.2001—4.2004.
Rakenteellisia muutoksia ja strategiamuutoksia (episodisia muutoksia)
oli ainakin kuutta erilaista (taulukko 2).
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Taulukko 2. Strategia- ja organisaatiomuutokset vuosina 2001-2004
kansainvalisesti toimivassa asiantuntijaorganisaatiossa sisaisten

tiedotteiden mukaan.

Muutos Muutoksen sisalto

A: Asiakkaan tarve | Oman tuotteen tuottamisesta pyrittiin siirtymaan asiakkaan
tarpeen ja sen muuttumisen mukaiseen tuotteeseen.

B: Keskittyminen | Organisaatio pyrki keskittymaan teknologiasuunnitteluun ja
-asiantuntemukseen. Keskittyminen tapahtui sisaisilla yhdentymi-
silla, ydintoimintaan kuulumattomien toimintojen myymisella ja
yritysostoilla.

— Sisdiset yhdistymiset tarkoittivat sita, ettd aiemmin erillisina
toimineet pienet yksikot sulautettiin yhdeksi. Téama tarkoitti mm.
sitd, etta yksikoiden valinen kilpailuttaminen loppui ja muodos-
tettiin kolme eri teknologiaan keskittyvaa sektoria seka naille
palvelua antava “pooli” suunnittelun ja projektinjohtamisen
asiantuntijoita.

— Omista tuotantoyksikoista luovuttiin osittain, kun keskityttiin vain
suunnitteluun ja teknologian kehittdmiseen eika tuotantoon.

— Yritysostoja tehtiin kansainvalisesti esim. Euroopassa paljon.
Vuonna 2001 toiminnot oli organisoitu niin, ettd organisaatiossa
oli suomalaisia yksittaisia yhtioita, joilla oli omia asiakassuhteita,
ja joitakin myyntikonttoreita maailmalla. Henkil6st6 oli enimmak-
seen suomalaista (1 200 henkil6a), samoin johto. Vuonna 2004
yhtiot oli sulautettu yhdeksi yhtioksi. Yritysostojen kautta tuli
mukaan 12 uutta teknologia-asiantuntijayritysta. Uudessa yhtios-
sa oli 1 700 henkiloa tissa. Henkildstdsta puolet oli muita kuin
suomalaisia ja myds johdossa puolet oli muita kuin suomalaisia.

C: Matriisi Funktionaalisesta tyonjaosta siirryttiin matriisiorganisaatioon ja
projekteihin. Aiemmin tydskenneltiin tiimeissa, joissa oli pysyvat
jasenet. Uudistuneessa tilanteessa tiimit rakennetaan projektien
ymparille ja tiimin jasenet vaihtuvat.

D: Markkinaalueet | Yksittaisten yksikdiden omista asiakkaista siirryttiin myynti- ja
markkina-alueisiin, joilla oli paikalliset yhdyshenkil6t asiakasrajapin-
nassa.

E: Johto Toimitusjohtaja vaihtui kaksi kertaa, ja muutkin johtajat vaihtuivat.

F: Tietojarjestelmat | Tietojarjestelmissa oli paljon muutoksia.

Henkildstoa valmennettiin muutoksessa.

— Henkildstéjohtaja nimitettiin tehtdvanaan mm. henkildstén valmentaminen muutok-
seen.

— Organisaatiossa ryhdyttiin rakentamaan henkildstén kehittdmisohjelmaa. Ohjelma
sisdlsi erilaisia seminaareja ja projekteja.

— Muutosta tukeva henkiloston kehittamisohjelmaperhe pitaa sisallaan ainakin seit-
seman erilaista osaohjelmaa, joista osa kohdistui johtamiseen ja esimiestydhén, osa
uusiin tyontekijoihin, osa mentorointiin, osa tulevaisuuden haasteisiin jne.

— Kehittamisohjelman tavoitteena oli rakentaa yhteisia arvoja, tiimityota ja vuorovaiku-
tusta seka yhteista kielta asiakkaan kohtaamisessa. Keskeisena keinona oli tekemalla
oppiminen.
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Organisaation yhden noin 300 henkil6n divisioonan toiminta oli timan
tutkimuksen kohteena. Divisioona muodostui neljdsti sektorista, joista
kolme edusti erilaista tuoteteknologiaa ja neljds oli eri alojen asiantun-
tijoista ja suunnittelijoista koostuva pooli. Organisaatio toimi matriisi-
organisaation mubkaisesti ilman pysyvia tiimi- tai osastorakenteita. Tyot
tehtiin kutakin projektia varten kootuin asiantuntijavoimin. Ty6paikalla
oli liukuva ty6aika ja tyGtunnit kerddntyivit plustunneiksi tyGaikasaldoon,
tiettyyn kellonaikaan ja sovittuun tuntiméarian asti. Suurimmalla osalla
oli 37-40 tunnin viikkoty6aika.

Tami isojen muutosten ja henkil6ston kehittimisen keskelld elavi
organisaatio osallistui kevaalla 2004 tutkimus- ja kehittimishankkeeseen
nimeltd ”Jatkuva muutos, ty6ajan hallinta, tuottavuus ja hyvinvointi”
(Kalliomaki-Levanto 2005). Tutkimuksessa hankittu haastatteluaineisto
toimii timén vaitoskirjan aineistona. Tutkimus- ja kehittimishanke oli
taima vaitoskirjatutkimuksen ensimmaiinen vaihe. Hanke ldhti aikoinaan
litkkeelle tutkijan tutkimustarpeesta. Tyopaikoilla kdydessddn tutkija oli
huomannut henkil6ston tuskailevan tyon jatkuvan muuttumisen kanssa.
Tutkimusidealle jatkuvasta muutoksesta laadittiin tutkimussuunnitelma,
johon kyseessi olevaa asiantuntijaorganisaatiota pyydettiin osallistu-
maan. Organisaation henkiléstéjohtaja sitoutui hankkeeseen ja toimi
yhdyshenkil6ni ja tietojen vilittdjdna. Sitoutumista edelsivit neuvottelut
organisaation edustajien kanssa, joille lihetettiin etukiteen informaatio-
kirje (liite 1a).

Tutkimussuunnitelman toteuttamista varten saatiin rahoitus Ty6-
suojelurahastolta. Vuonna 2006 alkoi tutkimuksen toinen vaihe, kun
vaitoskirjan kirjoittamista varten saatiin Tyosuojelurahastolta stipendi
vuonna 2006-2007. Stipendin turvin tehtiin suurin osa analyysisti ja
kirjoitustyosta. Kirjoitettiin teoreettinen tausta, tehtiin aineiston analyysi,
kirjoitettiin tulokset, pohdinta ja johtopdatokset. Viitoskirjan viimeistelyd
varten saatiin vuonna 2008 kahden kuukauden rahoitus TKK:n tuotan-
totalouden tohtoriohjelmasta. Ty6skentely ulkopuolisen rahoituksen
turvin tapahtui tyoskentelyoikeudella Tyoterveyslaitoksella.
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Haastattelu
Haastattelun periaatteet

Keskeisin tiedonhankintakeino tutkimuksessa oli haastattelu, jota aiem-
min (s. 25-29) on kuvattu piteviksi keinoksi, kun luodaan kehittyvaa
teoriaa GT:n tutkimusotteen avulla. Charmazin (2006) mukaan GT:n
haastattelussa on pidstivi tilanteeseen, jossa osallistujan kanssa yhdes-
sd tutkitaan athetta. Pintapuolinen keskustelu e riitd. Haastattelussa
riittdd muutama laaja, aihetta esittelevd kysymys, minki jilkeen seuraa
tarkentavia kysymyksid. Haastattelun on tarkoitus edetd osallistujan
omilla kuvauksilla. Tutkijan on kuunneltava aktiivisesti ja rohkaistava
lisakysymyksin tarkentamaan yksityiskohtia esimerkiksi: ’Tuo on mielen-
kiintoista, kerro tarkemmin.” Tarkentavin kysymyksin tyon tekemisestd
on mahdollisuus saada sellaista tietoa, jota ei suorin ja strukturoiduin
kysymyksin vélttimatta saisi.

Charmazin (2006) haastattelun avoimena pitimisen periaatteen lisaksi
timan tutkimuksen haastattelussa pyrittiin haastateltavan kunnioittami-
seen. Niin yksi keskeinen tekijd haastattelussa oli se, ettd haastatteluun
tuleva henkil6 tuntisi, ettd hintd kuunnellaan. Kun haastattelija on
kiinnostunut haastatteluun tulleen ihmisen tyostd, on mahdollista, ettd
thminen ryhtyy siitd kertomaan. Jos luottamuksellista haastattelutilannetta
ei synny, ei my6skddn tarkkaa kuvausta tyosti mahdollisesti tule esille.
Haastateltavan kuuntelemisen ja kunnioittamisen on todettu olevan
laadullisten tutkimushaastattelujen keskeisimpia tekijoitd ja edistivin
tutkimuksen tiedonkeruuta (Myers & Newman 2007).

Haastattelulla pyrittiin kerdamain erilaisissa projekteissa ja asiantunti-
jarooleissa tyoskentelevien kuvauksia tyostidn. Riippumatta teknologiasta
ja asiantuntemuksesta avoimessa teemahaastattelussa lihdettiin litkkeelle
siitd, mitd henkilo ty6kseen teki. Haastattelu pyrittiin kohdentamaan
haastateltavan tyéhon ja kokemuksiin tyéstidn. Millaista muutosta haas-
tateltava kohtaa tyGssdin ja millaista aikaa ja tyon organisointia hin tar-
vitsee saadakseen tyon sujumaan hyvin, ollakseen tuottava ja voidakseen
hyvin? Haastattelussa pyrittiin saamaan kokonaiskasitys tyon sujumisesta.
Haastattelun kuluessa pyrittiin haastateltavan antaman tyon kuvauksen
mukaan tekemain tarkennuksia ja uusia kysymyksia aineiston, ei valmiin
haastattelurungon mukaan. Haastateltavien esille tuomien erisisiltoisten
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aiheiden mukaan huomiota tarkennettiin kohti arkista tyon etenemisti.
Vuonna 2004 haastattelujen alkaessa ei tiedetty etukiteen, mitd haasta-
teltavat kertovat tyostidn eikd osattu ennustaa tuloskategorioita, joithin
lopulta analyysin ja tutkimusprosessin edetessa paddyttiin. Haastateltavat
tunnistivat toimintaympéristostain erilaisia tekijoita ja tilanteita ja kertoi-
vat niistd. Ndin haastateltavat toimivat informantteina tietotyontekijan
tyOsti ja tyooloista, joita ei voi suoraan havaita.

Haastattelujen toteuttaminen

Haastateltavat valittiin edustamaan organisaation toimintoja niin, ettd
toiminnoista saataisiin kattava kuvaus. Henkilost6johtaja valitsi satunnai-
sesti yhteensd 29 haastateltavaa eri toiminnosta. Haastatteluun kutsutuista
kaksi kieltdytyi suoraan ja kahden ty6tilanne oli muutoin sellainen, ettd
haastattelu el toteutunut. Yksilohaastattelut aloitettiin henkilstojohta-
jasta. Muita henkilostoryhmia haastateltiin seuraavasti:

— myynti yli liiketoiminta-alueiden (5 henkil64)

— prosessi- ja tuotesuunnittelu yli litketoiminta-alueiden
(6 henkil64)

— suunnittelu (8 henkil6d)

— projektin toteutus (6 henkil6a)

Haastateltavista naisia oli viisi ja miehid 21. Haastateltavat olivat idltidn
25—63-vuotiaita.

Tutkija sai henkil6stojohtajalta haastateltavien nimilistan. Haastatte-
lun sisallostd kerrottiin haastateltavalle kolme kertaa. Jokaisella kerralla
mainittiin haastattelun keskeinen elementti. Haastattelussa haluttiin
tietoa tyOstd asiantuntijan omasta nikokulmasta. Ensiksi tutkija soitti
jokaiselle haastateltavalle erikseen kertoakseen tutkimuksesta. Toiseksi
puhelinkeskustelun lisdksi tutkija ldhetti haastateltaville postissa tai sih-
kopostilla informaatiokirjeen (liite 1b) tutkimuksesta ja haastattelusta.
Puhelinkeskustelussa sovittiin haastatteluaika organisaation tilothin neu-
votteluhuoneeseen. Kolmas kerta, jolloin haastattelusta ja tutkimuksesta
kerrottiin, oli ennen haastattelun alkua. Tutkija kertoi tutkimuksesta ja
sen tavoitteista ja pyysi haastateltavaa tiyttimadn suostumusasiakirjan
(liite 2). My6s haastattelun alussa korostettiin haastattelun avoimuutta ja
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haastateltavan omaa nikokulmaa — se, mitd ammattilainen tietdid omasta
tyostidn, on tirkeda.

Haastattelu oli avoin teemahaastattelu, ja se kesti 1,5-2 tuntia. Haas-
tattelut tehtiin organisaation neuvotteluhuoneessa maalis-huhtikuussa
2004. Kaikkiaan saatiin 26 yksilohaastattelua, jotka nauhoitettiin. Haas-
tatteluista litteroitiin ja analysoitiin yksityiskohtaisesti 21. Haastattelujen
litteroinnin valinnan perusteena oli haastattelun sisiltima relevantti tieto
suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin. Informantit, joilla oli hyvin vahin
tyokokemusta, eivit lisinneet tietoa tutkimuksen aitheesta. My6s infor-
mantit, jotka kertoivat muusta kuin tutkimukseen liittyvistd teemoista,
jatettiin pois jatkoanalyysistd, koska kertynyt aineisto ei hyodyttanyt
tutkimusta.

Tdmin tutkimuksen keskeisin aineisto muodostui haastatteluista.
Organisaation sisdiset tiedotteet olivat organisaation toimintaa kuvai-
levan tiedon roolissa. Tiedotteista sai kisityksen lihimenneisyydessi
tapahtuneista muutoksista. Tiedotteet edustivat tietoa organisaatiossa
tehdyistd paatoksistd siten kuin johto niistd henkilostolleen tiedotti.
Voitiin olettaa, ettd tiedot padtoksistd ja muutoksista olivat todella
tapahtuneet organisaatiossa. Naiden lisaksi tutkijan omaa oppimista
tukevana aineistona toimivat tutkimuspaivikirjat ja muistiinpanot tut-
kimusprojektin kuluessa.

1.5 Hahmottuvia kategorioita ja uudelleen
suuntautuminen

Haastattelu alkoi lyhyestd haastateltavan omasta historiasta ja eteni ny-
kyisiin tehtdviin ja tehtivista eteenpdin haastateltavan kertomien asioi-
den mukaan. Haastattelusta kehittyi tutkimuskeskustelu, jossa siirryttiin
asioista toiseen ja takasin. Ajan keskeytymisen, riittimisen, muutoksen
ja tyon sujumisen teema haastatteluissa laajeni kattamaan haastateltavan
koko ty6skentelykentin. Esille tuli paljon selityksia sille, miksi voimavarat
kuluvat ja ty6 el suju.

Haastatteluissa tutkijalla oli kolme erilaista tehtdvaa. Ensiksikin oli
tirked pitdd haastattelu avoimena, jotta uusia, ennalta tuntemattomia
tilannekuvauksia tulisi mahdollisimman paljon. Toiseksi kun haastat-
teluissa hahmottui kategorioita, tuli kategorioiden suuntaisesti tehda
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lisakysymyksid. Namd tehtavit tulivat GT:n tutkimusotteen toteutta-
misesta. Lisiksi tehtdvaksi tuli ymmartad haastateltavien tyota yleensa.
Haastateltavat olivat teknologisen suunnittelun, myynnin ja projektien
hallinnan ammattilaisia ja puhuivat tyostddn alansa edustajina. Haastat-
teluiden yhtena prosessina olivat tutkijan tarkennukset esimerkiksi siitd,
oliko hin ymmirtinyt tyén kulun kuvauksen oikein.

Haastattelujen kuluessa aikateema jii vahemmiille ja haastatteluissa
alkoi tulla esiin organisaation eri osa-alueista alkunsa saavia tapahtuma-
ketjuja, jotka johtivat tyon keskeytymiseen tai katkokseen. Esimerkiksi
epdjatkuvuus-kisite hahmottui haastattelujen kuluessa. Epédjatkuvuutta
ehdotettiin yhdessi haastattelussa kisitteeksi kokoamaan eri lihteistd
kumpuavia keskeytyksid. Pddasiassa haastateltavat kuitenkin kuvasivat
tyotddn omasta nikokulmastaan ja omin ehdoin; vihemmin oli tutki-
jan kanssa sopivan tyota kuvaavan kisitteen pohtimista. Haastatteluissa
pyrittiin jatkuvasti palaamaan konkreettiseen tyon etenemiseen ja sithen
vaikuttaviin esteisiin. Vaikka haasteltavat antoivat yleisid kuvauksia esi-
merkiksi muutoksesta ja sithen liittyvistd turhautumisen tuntemuksista,
yleiset kuvaukset ja tuntemukset jitettiin tulosten analyysivaiheessa
pois.

Haastattelujen kuluessa tapahtui ensimmiinen kehittyvin teorian
metodologian mukainen uudelleensuuntautuminen (Edmondson &
McManus 2007), kun aika-teemasta luovuttiin. GT:n tutkimusotteen
mukaisesti tapahtui ensimmainen teoreettinen otanta. Jasentyi kasite ku-
vamaan sitd, mité yhteista eri lahteista tulevilla keskeytyksilld on. Olisiko
epdjatkuvuus sopiva kisite suuntamaan aineiston analyysia? Aineistosta
hahmottui ikdin kuin verhon takana edeltivia tekijoita ja saidannonmukai-
suuksia tyon sujumattomuudelle. Toiset tekijat katkaisivat pidemmaksi
aikaa ja toiset keskeyttiviat hetkeksi tyon etenemisen. Tutkimuksessa
suuntauduttiin jatkossa uudelleen pohtimaan, miti tietoa on epajatkuvuu-
desta, keskeytyksisti ja katkoksista. Seuraavana esitetiin neljd esimerkkid
haastatteluista ja kategorioiden hahmottumisesta. Haastatteluesimerkit
ovat suoria lainauksia ja osia kokonaishaastattelusta.

Ensimmidisessd esimerkissd haastattelujen alkuvaiheen informantti
K:n haastattelussa tuli esiin muun muassa turhautuminen muutokseen.
Muutoksessa organisaation tyoryhmien rakennetta muutettiin niin,
ettd muodostettiin resurssipooli ja matriisiorganisaatio. Turhautumisen
“takaa” voi paikallistaa selityksia sille, ettd tyo el suju ja konkreettisia
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keskeytyksiin liittyvia tilanteita esiintyy (tilannekuvaus on kursivoituna).
Informantti itse selittid muun muassa motivaatiolla sité, ettd tydhon ei
tartuta niin kuin pitdisi.

Informantti K: “No, sanotaan, etta tavallaan sita voi selvittaa etta
mun on itse helppo verrata sita, ettd ma yritin 12 vuotta yhta
ryhmaa ajaa mahdollisimman tehokkaasti ja varautuen nimen-
omaan tallaisiin nopeisiin asiakaspyyntodihin ja asiakaspalveluun
ja siina samalla tekemddn tehokkaasti meidan omaa tydtd. Nyt
kolme vuotta sitten meille tuli tallainen organisaatiomuutos, jossa
siirryttiin pienista tuoteryhmayksikoista tallaiseen matriisiorgani-
saatioon, jossa periaatteessa itse jatkan samanlaisessa roolissa el
asiakkaiden eri materiaalien jdrjestelya ja naihin X-organisaation
Y-tuotantolaitoksiin ja muille asiakkaille. Ja siind tulee eteen tama,
ettd ongelmakentta ei ole muuttunut kummankaan organisaation
aikana, mutta selkedna erona on etta aikaisempi toimintatapa,
jossa oli valmistauduttava vastaamaan naihin asiakkaan ongelmiin
—tiettyihin pyyntdihin ja haasteisiin. Niin oikeastaan jo ennakoimal-
la se kenttd, niin pyrittiin jo laskelmoimaan, etta ketka asiakkaat
pyytavat ja mita he mahdollisesti tulee pyytamaan eli menemalla
niin pitkalle vastaan sitd ongelmaa ja ennakoimaan niita asioita.
Silloin meilla perustuu koko yhtién kouluttaminen, henkildston
valmentaminen myds tdhan samaan ajatukseen. Nyt taas tama
nykyinen organisaatiomalli, jossa on tama matriisiorganisaatio,
meille tulee niita tehtavid, me ollaan huomattavasti kauempana
taalla siita asiakkaasta, meidan ennakointikyky ei ole samaa luok-
kaa ja silloin tulee myds sellainen asia etta siella on paljon ihmisia,
Jotka otetaan téllaisesta suunnittelupoolista, tillaisesta varastosta
tiettyyn projektiin kerrallaan. Ne ihmiset on tdysin tietaméattémia,
minké tehtdvadn he tulevat saamaan jatkossa. He joutuvat koh-
taamaan sen asiakaskysynnan sitten silld hetkelld, kun se projekti
alkaa ja sitten ne lahtee ihmettelemadan, etta voi hitsi, mita tassd
tehdadn? Ma olen sivusta seurannut, mika on tehokkuusvaikutus,
mika on kustannusvaikutus, mika on loppujen lopuksi tama tyyty-
vaisyysaste asiakkaan puolella, mita me voidaan saavuttaa. Ja ma
naen joka suhteessa sellaiset selvat erot motivaatiossa, etta silloin
jos sa olet itse pystynyt hyvin valmistautumaan siihen tehtavaan
ja kouluttamaan itsedsi, hakemaan itselle ulkopuolisia kontakteja
jo etukateen ja vahan tiedostaa sitd mita mahdollisuuksia itsella
on, niin se motivaatio on hirvean korkea henkil6lla. He viihtyvat
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tydssaan hyvin, heidan kanssaan on helppo jakaa vastuuta. Sit-
ten jos mennaan tahan nykyiseen malliin, jossa ihmiset vaihtuu
Ja ihmiset ei pysty itseddn kouluttamaan oikeaan suuntaan. He
kohtaavat toisten saneleman, vedetdan niin kuin pystymetsasta.
Niin on selvda, etta se ajaa ihmiset loppuun, aiheuttaa hirveaa
stressia, ihmiset ei saa minkaan nakoista palautetta tydstaan, etta
he voisivat saada tavallaan hyvaksyntaa sille omalle tydlle. Ma olen
sita mieltd, etta jokainen joka ty®ssa kdy, jokainen haluaa tehda
sitd ty6ta, jokainen haluaa menestya siind, haluaa saada positiivista
palautetta. Nyt tama nykyinen toimintamalli, etta ihmisille tulee
nopeita, muuttuvia palautteita, he joutuvat kohtaamaan sen hyvin
yksin ja he ei kerked jakamaan siina ajanpuutteessa tata tehtavaa
kenenkadn kanssa, vaan he itse rupeavat miettimaan sita, etta
hoidinkohan mina tdman asian nyt hyvin vai huonosti. Ja kun sita
palautetta ei tule, ei ole mitaan vertailukohtaa, niin se nayttaa
stressaavan hyvin monia.”

Informantti K jatkaa myohemmin samaa aihetta.

"Ei ole enaa tallaisia varsinaisia linjaorganisaatioesimiehia ja, jos
esimiehet ovat, he ovat ainoastaan henkildstdhallinnollisia, he eivat
siind ammattiasiassa auta henkildita. Jotenkin tuntuu, ettd hen-
kilditten taytyy itse vastata omasta kehityksestaan, taytyy pystya
etsimaan naita vastauksia sitten internetin ja kirjallisuuden kautta
ja itse my&s arvioimaan sitd oman tydn laatua ja suoritusta. Ja se
ndyttaa olevan sellainen, etta sehan lisda henkilén ylimaaraista
kuormaa, ettd jos... Ma vertaan sita vanhaa tapaa, jossa esimies
antaa alaiselleen selvan valmistellun tehtdvan, kertoo, mika on
yhteinen tavoite ja my&s kertoo, etta siella ollaan tukena takana,
ettei se ole hanella yksin se pottivastuu, niin se motivaatio on kylla
huomattavasti isompi ja stressia ei kovassa tyorytmissa, vaikka se
vaihtuu, esiinny ollenkaan samassa mittapuussa. Jos se pystytaan
jakamaan ja ndkemaan siina tehtdvakentdssa, etta mita tama
merkitsee... Voisi sanoa, etta jos tulee tallaisia — niin kuin koko
ajan muuttuvassa tydyhteisdssa tulee — tehtavia sisaan, niin se
Joka tehtdvdn ottaa vastaan, hdnen taytyisi olla tietoinen — myds
tehtdvan antajan tulee olla tietoinen — mitd muita meneillaén olevia
toitd on, jotka vaikuttaa sen henkilén suoritusmahdollisuuteen
Ja tavallaan kuinka ison osan se varaa hanen aikaansa. Tavallaan
taman tybnantajan pitdisi miettid, ettd tama kaveri sitten rauhoi-
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tetaan, annetaan riittdvasti aikaa, tukea ja jotain informaatiota,
mista [6ytyy lahdemateriaalia, kontakteja. Tehottomuus voidaan
kuvata silld tavalla, etta jos on téllainen hyvin valmisteltu tiimityd,
Jossa henkilét tietda hyvin tarkkaan oman roolinsa, niin tehokkuus
saattaa olla esimerkiksi... Jos siind sanotaan, etta tehokkuus on
sata, niin tallaisessa matriisiorganisaatiosysteemissa saattaa olla,
ettd me saavutetaan tehokkuus 20. Siina on hirvea ero.”

Tutkija ehdottaa kisitettd kokoamaan kuvattua tilannetta

Tutkija: “Tulee hirvedn voimakas kuva tuosta kertomuksestasi,
etta tydtehtavat kulkevat vahan sellaisina pirstaloituneina palasina
jotenkin eri ihmisille. Se projekti muodostuu jotenkin sellaisista
pirstalepalasista.”

Informantti K: “Sen voisi kuvata ndin, etta jos ajattelet etta tdmd
on tybyhteisé ja tddlta tulee impulssi ulkopuolelta, niin se tulee
kuin kranaatti tdnne sisalle ja menee sellaisina pienind pirstaleina,
kun se jaetaan eri ihmisille tutkimatta, selittdmatta sita taustaa,
esivalmistelematta, niin jokainen sitd vastaanottava yksilé jolle
annetaan pieni pala, jokainen lahtee miettimaan niita asioita alus-
ta ldhtien, kukahan tdmé asiakas on, mitdhan se asiakas todella
haluaa eli siind on niin paljon tyhjakdyntid. Ne ihmiset eivat kay,
jos heita ei valmisteta tydskentelemaan sen avainasian kimppuun,
eikd heitd ole varustettu sellaisilla tuilla, kontakteilla eikd avuilla,
niin he tydskentelevat 80 prosenttia ajasta ihan vadrien asioiden
kanssa. Se on vahan niin kuin, ettd annetaan tekstinkdsittelyoh-
Jelma kdteen, mutta ei muodosteta yhtién valmispohjia teksteille,
eikd muita. Sitten kaikki kun ldhtee kirjoittamaan Kirjetta, niin
ne ensimmaiseksi kdyttdad aikaa laatiakseen omia standardeja ja
muita..."”

Informantti vield kuvailee asiantuntijoiden vaihtumista tehtivissa.

"Siind on ollut tavoitteena se, etta aikaisemmin jos naiden teh-
tavien koko on ollut tallaisia pienia ja vapaampaa, vaihdelinjoja
asiakkaille, niin se koskee kokonaisia tehtaita. Ja sen takia on nyt
lahdetty muodostamaan tallaista yhta isoa poolia, jolloin sielta olisi
nopeasti irrotettavissa projekteihin suuri madra henkiléita. Silloin
on ymmarretty varmaan nain, ettd kaikki ei voi olla huippuasiantun-
tijoita, mutta sitten tavoite on varmaan siina etta ne on kuitenkin
kehittynyt nopeasti asiantuntijoiksi, joka saattaa olla virhekuvitelma
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nyt, koska naitten kavereitten tydskentely tietyntyyppisissa — se
vaihtelee kaiken aikaa se rooli, eli he eivat... He eivat oikeastaan
tule asiantuntijoiksi, koska he eivat keskity mihinkaan. Eli se on
fakta ja vanha talonpoikaissaanté siind, ettd ammattilaiseksi tulee
vain tekemadlla sita. Se ei voi olla sellainen, etta tulee nimitys ja nyt
toimit asiantuntijana ja se, etta vaikka olisi kuinka hyva teoriatieto
pohjalla etta voisi delegoida ja kayttad ihmisia viisaasti, jos sulla ei
ole sita tuntemusta ja tietoa. On hyvin vaikea edes ostaa oikeita
alihankkijoita ja saada siihen pateva ryhmad taakse. Ja tama on var-
masti se... tarkoitus on hyva, mutta se vain etta se ei valttamatta
toimi taman tyyppiseen asiantuntijatehtdvaan, missa me ollaan
tana paivana. Me haluttaisiin niin, etta asiantuntijatkin haluaisivat
ympadrilleen saman tyyppistd henkiléa ja jolloin se olisi luontevaa
tama keskustelu toisen asiantuntijan kanssa, jolloin syntyy mieli-
piteiden vaihtoa. Jos ne erot (osaamisessa) on liian isoja, siina se
kommunikointi on vain yhdensuuntaista. Tama on sellainen asia,
jota taalla X-organisaatiossa ei mun mielesta ei ymmarreta.”

Toisessa esimerkissd hahmottuu tilanne, jossa informantti F on kahden
katkoksen” tilanteessa. Kontakti asiakkaaseen on muuttunut ja tuotanto-
laitosten myymisen myoOté ei saa tarkkaa tietoa siitd, miten teknologiset
ratkaisut toimivat kaytdnndssd tuotannossa. Samalla tulee esiin keskus-
teluprosessi, jolla paddyttiin konkreettisiin tilanteisiin (tilannekuvaus
kursivoituna).

Haastattelussa on esilld suhde asiakkaaseen ja hahmotetaan asiakkaan
tarvetta.

Tutkija: “Jos tuota polkua jatkaa pidemmalle, niin tarkoittaako
se sita etta siihen saa sen hahmon tai rajan? Mulle tuli jotenkin
sellainen mieleen, ettd mitd enemman siitd asiakkaasta tietaa tai
sen tarpeista, niin sita helpompi sita (kysymysta) on sitten teidan
puolella rajata.”

Informantti F: “On, joo. Sehan on usein ongelma, etta jos ei ole
sellaista asiakaskontaktia suoraan, niin silloinhan meilla jaa arvaa-
misen varaan kaikki asiat, mita meidan olisi syyta tehda. Joskus
me jopa epaillddn, kannattaakohan tallaista nyt tehda asiakkaalle,
koska ei ole edes nahnyt asiakasta. Sehan on tavallaan hélmo ti-
lanne, ettd me tehdaan asiakastyota eika ole tavattu asiakasta. Se
on vain tallainen paperi, joka on tullut — tai meili — joka on usein
vahan epamaaraisesti kirjoitettu.”
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Asiakkaaseen palataan eri nikokulmista.

Tutkija: “Just. Ymmarsink® oikein, ettd mita tarkemmin sen tietaa
siind alussa, niin silloin sitten ndita seurausvaikutuksia prosessin
seuraaviin vaiheisiin...”

Informantti F: “No, se on paljon helpompaa siis meille. Se helpot-
taa meidan tyotakin, jos todella tiedetdadn vahan rivien valistakin,
mita asiakas hakee siind. Kun ne on tallaisia kehityshommia, niin
ne on kaikille vahan epaselvia. Ne ei ole koskaan sellaisia, etta
jotkut tietda mita haluaa ja jotkut tietad mita toimittaa, vaan se
on sellainen epamaarainen ameeba, jonka taytyy sitten hakea niita
uomia siing, ettei se ole reitti selva alusta pitaen.”

Informantti F kuvailee edelleen suhdetta asiakkaaseen.

Informantti F: “Meiddn organisaatio on tullut niin monitasoiseksi,
ettei sielld ole sellaisia suoria kontakteja enda niin kuin meidan
Suomen pdan toiminnassa oli ennen. Téllainen asiakasmyyntior-
ganisaatio — sitd kutsutaan z-organisaatioksi (nimi poistettu) — ja
ne mun mielesta vahdan varjelee niitda omia reviirejansa sielld. Niita
on niin paljon, ettei taaltd voi enaa..."

Tutkija: "Eli, kdytdnnéssa el voi asiantuntijana rimpauttaa asiak-
kaalle endd suoraan.”

Informantti F: "Ei, nimenomaan. Se nyt on jaanyt liian pienelle
just.”

Haastattelussa siirryttiin tuotantolaitosten myymisestd atheutuviin es-
teisiin tyossa.
Informantti F: " Joo, kylld. Mutta aikaisemmin meilld oli tuki taalla

omilla tuotantolaitoksilla. Nykyddn me ollaan erillinen teknologia-
yksikkd, jolla ei tavallaan ole mitdan tukijalkaa firman sisalla.”

Tutkija: "Niin, etta se on asiakkaalla?"

Informantti F: " Se on asiakkaissa nykyaan. Ja ne on tavallaan myds
meidan asiakkaita nama meidan aikaisemmat tuotantolaitokset,
koska ne on eri firmaa nykydan. Sanotaan C-tehdas K-kaupun-
gista myytiin toiselle omistajalle toiseen maahan kokonaan (nimet
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muutettu). Nyt myytiin W-tuotantolaitokset se fuusioitui Y-orga-
nisaation (nimet muutettu) kanssa eli se on nyt ihan eri yhtiéta
nykyaan. Me ollaan vaan téllainen teknologiatoimittaja, joka on
kuin insinédritoimisto. "

Tutkija: “Niin. Nyt mulla tuli sellainen ajatus mieleen, etta oliko
se niin etta kun on se tuotantolaitos, joka toteuttaa jotain tekno-
logiaa, niin periaatteessa teknologian suunnittelijat ja kehittdjat
ovat voineet sisdisesti vahan seurata ja katsella, etta mita siella
menee? Tarkoitatko sa sita tukijalkana, ettd kun on itsella se, niin
jotain uutuutta voi kokeilla esimerkiksi omaan ennemmin kuin voi
lykata sita asiakkaan kokeiltavaksi?”

Informantti F: "Niin. No sanotaan, ettd meidan tuotantohan
perustuu nditten teknologialaitosten teknologiaan alun perin ja
X-organisaatio on lahtenyt myymaan teknologiaa, joka on kdytetty
Jo talon sisalla."”

Tutkija: "Niin, se on itsellddn kehitetty.”

Informantti F: " Se on kehitetty jollain ja se teknologia on lahtenyt
myymdéan sitd teknologiaa ja kehittdnyt sita tietysti edelleen asi-
akkaiden kanssa. Ja nyt sitten siitd on kehittynyt organisaatioon
(nimi poistettu), mikd se on, ja joustavuus perustuu siihen, etta
tdma perustekniikka on kaytdssa itselladn. Se ainutlaatuisuus,
mikd organisaatiolla on ollut, nyt ei ole endd... Nyt me joudutaan
pdrjigdmdadn omillamme niin sanotusti. Se mitd meilla on talla
hetkellad on sitd, mitd ihmisten paissa on."

Tutkija: “Aivan, sielld se on se kokemus."

Informantti F: " Niista tapauksista, missa useimmat on olleet t6issa
niissa laitoksissa, ne on taalld teknologian piirissd, mutta nyt ei
ole sita laitosta enda.”

Tutkija: “Ne on ne ajatuksensa vieneet.”

Informantti F: " Niin, eikd ole saatavilla sitd tietomaéraa sieltd
endd, koska niilld on omat intressit suojella vaikka sitd. Se on se
muutos, mika nyt on ollut tassa viimeiset pari vuotta aika suuri
loppujen lopuksi.”
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Haastattelussa kisitellidn edelleen myytyja tuotantolaitoksia ja niiden
mukana mennyttd osaamista.

Informantti F: “Kylla, jos puhutaan uusista teknologioista. Mehan
myydaan toki vanhaakin teknologiaa ja ne, jotka on kayt®ssa
vaikka taman yhden tehtaan puitteissa, niin mehan myydaan
edelleenkin sitd samaa teknologiaa. Sehan voidaan sanoa, etta
se on tadlla kdytdssa. Ainoa ongelma — jos puhutaan niistd on
se, ettd aikaisemmin, kun ma kuljin neuvottelussa, pystyttiin soit-
tamaan vaikka kayttéinsindarille tai tydnjohtajalle ja kysymaan
jotain asiaa, josta ei valttdmdttd tiedd kaikkia kdytdnndénasioita,
niin nyt sellaista kontaktia ei enda ole. Ne tutut henkilbt on siella
tbissa, sielld laitoksella, mutta sinne ei saa soittaa. Jos soittaakin,
niin ne ei uskalla vastata, koska sitd ei sallita etta tietovuotojen
kautta menee sellaista tekniikkaa, tietoja ulos, joita tdma vanha
yhtié haluaa sailyttaa.”

Tutkija: “Silla on omat liiketaloudelliset intressinsa.”

Informantti F: “Silld on omansa, juu. Meilld on nyt tavallaan kat-
kennut kaksi suuntaan asiantuntijoilla. Asiantuntijakontakti on
kontakti myds ndille laitoksille, jotka oli erittdin hyvid kontakteja
aikaisemmin.”

Kolmannessa esimerkissd hahmottuu tilanne, jossa vaihtuvat, mdari-
aikaiset ja tuntemattomat projektityontekijit tuovat ennakoimattomia
tilanteita tydhon. Haastattelussa pohditaan uusia tyontekijoitd, joita
ei tunne ennestdian. Pohditaan erityisesti suunnitelmien tarkastamisen
tarvetta.

Tutkija: "Aivan. Nyt niihin liittyy sitten se ennustamattomuus, kun
sitd el voi tietda — niin kuin kuvasit — eika voi tietda niitten tapoja
Jja kaikkia, ettei voi tietdd miten pitad suhtautua sitten.”

Informantti W: “Joo. Se on aina helpompaa, mitd tutummaksi se
kdy. Mutta tarkistaessaankin pystyy sitten jo silta tutulta henkildlta,
Jos se saa sen kuvan eteensa, niin siita pystyy etsimdan ne tietyt
asiat. Siihen tulee se rutiini tietylld tavalla, etta ma tiedan sen te-
kevan tydnsd tuolla tavalla, niin todenndkdisesti tuossa ja tuossa
kohdassa I6ytyy se virhe, jos sielld sellaista on. Sitten kun tulee
taas ihan uuden henkilén piirustuksia eteen, niin ne vaan taytyy
ruveta katsomaan silla silmalla, etta sielta pitaisi kaikki mahdolliset
tavallaan loytaa."”
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Tutkija: “Nuo on kaikki varmasti sitd (muutos) puroa. Minun paaha-
ni muodostuu kuva, etta jos pitda usean inmisen kuvia lahted ihan
alusta katsomaan, niin se on kuitenkin aika paljon informaatiota
ennen kuin on varmaa ja tulee tutuksi se, etta minka tyyppista
virhetta tuo voisi tehda.”

Informantti W: “Niin ja se ei ole yksi ja kaksi kuvaa, vaan niitd on iso
kasa niita kuvia. Ja kaikki tulee just siina loppuvaiheessa, kun pitaisi
saada luovutettua joko valmistukseen tai lahettaa asiakkaalle. Niilla
on vain sellainen taipumus tulla ihan siina viime kadessa.”

Haastattelussa pohditaan edelleen suunnitelmien tarkastamista viime
hetkella.

Informantti W: "“Niin, mutta nain se on. Ja sitten kun niité on monta
sellaista, ettd ne kaatuu kaikki siihen alakertaan. Jos ajattelee mun
ajankadyttda projektissa, niin monta kertaa siind alussa on kiirettd,
ettd saa kaiken rullaamaan pikkuhiljaa ja suunnittelun liikkkeelle ja
kaikille tarvittavia lahtotietoja, etta kaikki paasee toihin. Sitten se
pikkuisen tasaantuu. Ja sitten voi tulla lopussa tai sanotaan nyt
suurempien luovutusten yhteydessa, koska monissa projekteissa
niita valietappejakin on useampia sitten, mutta kuitenkin siihen
tulee aina sellainen piikki.”

Tutkija: “Tavallaan mita isompi hanke ja mitd enemman uusia,
niin sitd enemman taytyy tata alkua tehda ja sitten taytyy naista
tarkastuspointeista etsia se sitten.”

Informantti W: “Joo.”

Tutkija: “Onko se niin, ettd ma nyt jdin tata kohtaa vahan mietti-
maan sen kehittamisen nakodkulmasta, etta sovitko sa nyt sitten
uusien kanssa etta sa tulet nyt ensi viikolla katsomaan tai jotain,
ettd ennakoidaksesi tata rysahdysta tassa kohtaa?”

Informantti W: "On se pakko kdyda keskeneraistakin lapi. Ma en
tavallaan tarkasta sitd, mutta me yhdessa kaydaan lapi sita aineis-
toa siina valillakin, koska jos se suunnittelu on lahtenyt vaarille
urille ja se vasta vahan ennen luovutusta huomataan, niin sita ei
pysty kaantamaan mihinkaan. Sitakin taytyy pystya seuraamaan
noissa. Kylldhan se silloin vahdn helpottaa sita loppua.”
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Informantti pohtii edelleen tarkastamisen pakkoa.

Informantti W: “No, sanotaan etta tuo aikaisempi vaihe on oi-
keastaan sellainen valttamatdon pakko. Ma asennoidun siihen
oikeastaan silla tavalla, etta siita pitdisi paasta pois, mutta ei me
nyt vaan itsekaan olla siita paasty. Suunnittelijanhan pitaisi periaat-
teessa tehda niin hyvaa tyota, etta ei olisi juurikaan tarkastamista.
Se tarkastaminen muodostuu kuitenkin niin monesta asiasta. Se
aineisto pitdisi saada niin hyvaksi ja suunnittelu edelle sita, ettei
sitd enda tarvitsekaan tarkastaa. Ei se kuvien tarkastaminen ole
mikaan itseisarvo vaan, etta ma voisin luottaa siihen, etta se ai-
neisto on kunnossa tarkastamatta. Siihen tietysti pitdisi paasta,
ettd ma vaan vahan silmailen ettd néama on hyvia. ”

Tutkija kdyttad epajatkuvuuskisitettd kuvaamaan tyon sujumattomuutta.
Informantti W jatkaa tarkemmalla kuvauksella tyén sujumisesta. Tutki-
jalla on tavoitteena hahmottaa tulevaisuuden tilannetta, joka vaikuttaa
tassd hetkessa.

Tutkija: “Varmaankin tdma malli siita epdjatkuvuudesta, etta jos
siella on sita ei-tuttua epajatkuvuutta paljon, niin se on sitten
pakko ylittaa tuossa tarkastuksessa jotenkin. Se on eri juttu, jos
tietda — niin kuin sanoit — etta jos ne olisivat kaikki tuttuja niin
voisi ainakin tietaa, etta sieltd tulee ne (tarkistettavat) kohdat ja
ne vie vdhemman aikaa.”

Informantti W: "“Niin. Méa pystyn sitten jo tuossa suunnitteluvai-
heessa kiinnittdmdan niihin asioihin huomiota ja saamaan ne
(virheet) siita pois. Sitten kun siihen suunnitteluryhmaan sattuu
sellainen henkil®, joka tekee periaatteella kahdeksasta neljaan
vastaamatta siitd omasta tydstaan millaan tavalla, niin kun niitakin
aina sattuu. Niin se on tuossa vaiheessa, kun ne kuvat on edessa
ja luovutus on parin pdivan paasta, niin sita tilannetta ei voi sanoa
enaa haastavaksikaan, vaan se on...”

Tutkija: “Se on sitten jo ongelma.”

Informantti F: “silloin se on ongelma, jos se paasee siihen vaihee-
seen, ettd se kuva on tdysi virheitd. Tietysti tdssa on yksi ongelma
se, ettd me kaytetdaan paljon ulkopuolisia ja ne vaihtuu. Ei se niin-
kaan ole ongelma, ettd me kaytetaan ulkopuolisia vaan se, etta se
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porukka vaihtuu. Sinne valiin sattuu aina sellainen henkil®, joka
ei vastaa siitd omasta tydstaan millaan tavalla, ei aikataulullisesti,
oikeastaan laadullisestikaan, eika mitenkdaan muutenkaan. Sita
vakea on laidasta laitaan.”

Neljannessi esimerkissd kuvataan selviytymiskeinona huolehtia tarvitta-
va tieto eteenpiin ja varmistaa, ettd kaikilla on tarvittava tieto. Samalla
kuvataan harkittua keskeyttimisti ja keskeyttdmisen tapaa.

Tutkija: "Eli, tavallaan... Odotas, tassa kohtaa taytyy miettia.
Projektin sisalla on paljon tallaista tiedonvaihdon tarvetta, etta
kaikki ne asiantuntijalajien vastaavat tietaa, etta tavallaan sen
projekti-insindorien taytyy ndita asioita tsekata eli ne tietaa, etta
naihin kysymyksiin tdytyisi heti vastata, ettd nama on tdrkeita
tsekkauskohtia.”

Informantti D: “Joo. Niin kuin sanoit, niin meilld on asiantunti-
joita... Meilla on disipliinivastaava putkistolle, instrumentoinnille
— tai instrumentit ja automaatio on yhta — sahkoistykselle, laitos-
tukselle, laitesuunnittelijalle, niin sitten on viela tallainen suunnit-
telupaallikk® erikseen joka vastaa kaikesta tasta suunnittelusta,
joka on periaatteessa naiden suunnitteluyksikdiden pomo. Eli,
kun mulle tulee joku dokumentti — vaikka esimerkiksi manuaali
—jostain laitteesta, niin mun taytyy toimittaa se oikeastaan kaikille
ndille disipliinivastaaville, jos niilld on jotain kommentteja siihen,
etta onko niitten alueiden asiat kasitelty siina dokumentissa. Ja
siina joskus sattuukin sellaisia lipsahduksia, jos tulee joku doku-
mentti josta ei itse oikein ymmarra — joku instrumenttikaavio tai
joku muu vastaava — niin se on jotain sellaista detaljia, mika olisi
pitdnyt 1dhettdad myds sahkdvastaavalle, mutta sita ei arvannut
kuitenkaan. Kun tietad, etta kaikilla on paljon t6itd, niin ei viitsisi
mitaan ylimaaradista salaa lahettda, ettei laheta laitesuunnittelijalle
mitaan luuppikaavioita kommentoitavaksi. Siina pitda tietaa, etta
menee oikeat asiat oikeille ihmisille.”

Tutkija: "Periaatteessa tuo kuulostaa silta, etta jatkuvasti sen
oikean tiedon jakaminen ja hankkiminen erikoisesti siind, kun on
se projekti meneilldan ja sen kokoaminen, niin se kuulostaa kovin
tarkealta.”
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Informantti D: “Se, minkd mé olen tassa huomannut on se, ettei
tata projekti-insindérin hommaa voi tehda omasta huoneesta
kasin. Niin kuin ma sanoin, etta se alku oli vahan sellaista, ettei
oikein tiennyt mitaan, niin mulla oli sellainen vakioreitti mita ma
kiersin, kun ma lahdin tuolta A-talosta (muutettu) ja ma menin
B-kakkoseen (muutettu). Kavin ne suunnittelijat, mita ma tiesin,
ldpi... Onko jotain kommentteja, ongelmia. Voi olla, ettd mulla
oli joku juttu, mika piti kysyd, mutta ma kavin ne siina samalla
kierroksella kavelemassa. Joskus vaikka soittaisi puhelimella,
pienia tai isoja asioita voi tarkistaa puhelimella, niin sita ei ikind
tiedd, minka keskelle s& menet silld puhelimella. Sitten mun mie-
lestd auttaa hirveésti se, ettd menee henkilékohtaisesti. Silloin sé
yleensd saat sen tiedonkin loppujen lopuksi kaikista nopeiten. Jos
lahettaa sahkdpostia, etta voitko vastata tahan ja sithen ei vastata
mitddn, niin sa et tiedd eiké siihen vastata sen takia, ettd se on
unohtunut, eikd sita tiedetd, eikd ole keretty vai onko siihen joku
muu syy. Mutta sitten kun sa menet sinne, sa voit keskustella siita
ja sa tieddt heti, ettd mika tdssd mattaa."”

Haastatteluaineistossa on “verhon takana” erilaisia tilanteita ja sddn-
nénmukaisuuksia sille, ettd tyo el suju. Kaikkiaan haastatteluaineistoon
tuli informanttien konkreettisia selontekoja tydn sujumattomuudesta ja
sujumattomuuteen johtavista tilanteista. Joissain selonteoissa oli suoria
tapahtumaketjujen kuvauksia ja joissain yksittaisid tilanteita. Kysymyksil-
lddn tutkija my6s johdatti informanttia pohtimaan ty6tdin ja kuvaamaa
tarkemmin tilanteita. Aineistossa on myos tutkijan ehdottamia tapahtu-
maketjuja ja informanttien nithin antamia vastauksia. Tutkija my6s ehdotti
eri tilanteita yhdistaviksi tekijaksi kasitteitd, esimerkiksi epdjatkuvuutta.
Tutkimuksen tavoitteeksi hahmottui edeltivien tekijéiden tunnistaminen.
Jos edeltivii tekijoitd voidaan tunnistaa, voidaan tekijoihin vaikuttamalla
auttaa tyopaikkoja sujuvaan tyéhon. Selviytymiskeinojen tunnistaminen
sindnsa voi suoraan helpottaa tyoskentelyd. Haastattelujen kuluessa on
hahmottunut edeltivii tekijoitd tyon keskeytymiselle ja katkoksille. Tyon
sujumisen esteitd tarkasteltiin keskeytyksina ja katkoksina. Mitd olemassa
olevien tutkimusten mukaan tiedetdin keskeytyksista ja niiden edeltavista
tekijoista?
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Tissd luvussa tyon etenemisen keskeytymiseen liittyva tutkimus on ryh-
mitelty kolmeen kokonaisuuteen: keskeytykset yksittaisina tilanteina (2.1),
keskeytykset toistuvina tapahtumina (2.2) ja keskeytykset epédjatkuvuus-
olosuhteista aitheutuvina katkoksina (2.3). Keskeytys yksittiisend tilan-
teena on ollut kuvailevien ja kokeellisten tutkimusten kohteena. Ty6ssi
on havainnoitu yksittdisid keskeytyksia ja esitetty lukumaarid erilaisista
keskeytyksisti erilaisissa ammateissa. Tyon keskeytymisen ilmi6 on tuttu
monissa ammateissa. Kokeelliset tutkimukset osoittavat, ettd keskeytyk-
selld on vaikutusta esimerkiksi tarkkaavaisuuteen, muistiin, suoriutumi-
seen ja psyykkiseen hyvinvointiin. Keskeytystutkimukset ovat hieman
hajanaisia, ja tulokset ovat keskendin my6s hieman ristiriitaisia.

Yksittdisen keskeytyksen tarkastelu ei kuitenkaan riitd, kun halutaan
tutkia toistuvia keskeytyksid, joita arkisessa tyon etenemisessd on. Koh-
dassa 2.2 on esitetty kolme nikokulmaa toistuvaan tyon keskeytymiseen.
"Keskeytyvi aika’, “dlykis ympiristd’ ja *tyoskentelypiiri’ kasitteind pitavit
sisallddn tyon etenemisen keskeytymisen laajemmasta tyon kokonaisuu-
den nidkokulmasta. Havainnointien ja aineistosta nousevien kisitteiden,
kuten ty6skentelypiiri, laatimisen avulla on pyritty ymmartimain kes-
keytyvia tyon etenemistd. Samalla on I6ydetty selviytymiskeinoja (kohta
2.4). Kolmas nikoékulma kohdassa 2.3 on epéjatkuvuus-kisite, joka on
olosuhteita kuvaava ominaisuus. Epédjatkuvuus tydorganisaatioissa syntyy
monista tekijoistd, jotka lopulta katkaisevat tyon etenemisen. Kisitteend
epdjatkuvuus on yhden tutkijaryhman virtuaaliorganisaatioihin kohdis-
tuneiden tutkimusten meta-analyysin tulos. Empiirisid tutkimuksia siitd
on tehty vihemman.
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Kohdassa 2.4 esitellddn selviytymiskeinoja toistuviin keskeytyksiin
sekd epajatkuvuusolosuhteisiin. Keskeytyksid edeltivista tekijoista tiede-
tadn vihin. Epédjatkuvuusolosuhteet ovat yksi mahdollinen keskeytyksid
edeltdvi tekijd, mutta epdjatkuvuusolosuhde ei ole vilittomasti ennen
keskeytystd tapahtuva ja suoraan havaittavissa oleva tekijd. Epajatku-
vuustutkimuksessa todetaan, ettd epijatkuvuusolosuhteet aiheuttavat
katkoksia tydhon, mutta edeltidvien tekijéiden polkua tutkimuksessa ei
tunnisteta. Keskeytyksia edeltivia tekijoitd kahdessa muussa tutkimusten
ryhmissi (2.1 ja 2.2) el juuri ole esitelty. Keskeytyksid edeltivid tekijoitd
on pohdittu yleiselld tasolla tutkimusten pohdintaosassa. Tutkimuson-
gelmina edeltavia tekijoitd el ole systemaattisesti tutkittu.

2.1 Keskeytys yksittdisena tilanteena

Keskeytyksiin kohdistuvien hajanaisten tutkimusten vuoksi Jett ja
George (2003) laativat mallin keskeytysten tyypeisti ja niiden mahdolli-
sista myOnteisisti ja kielteisistd seurauksista organisaatiossa tapahtuvien
keskeytysten hallitsemiseksi (taulukko 3). Keskeisin kysymys oli, miten
keskeytykset ovat yhteydessa sithen, ettd tyontekijoilli on enenevissi
mdédrin samanaikaisia tehtdvid ja miten niitd hallitaan (Jett & George
2003). Jett ja George (2003) maarittelivat keskeytyksen yleisesti sellaiseksi
tapahtumaksi, joka katkaisee jatkuvuuden (Webster’s, ks. Jett & George
2003).

Tyon tekemiseen syntyy ylimaardistd toimintaa vaativia tilanteita,
joissa meneillddn oleva tyé on keskeytettava ja huomio on valittomasti
kiinnitettdvd muualle. Ty6tehtavilld on erilaisia aikaulottuvuuksia. Toiset
tehtdvit tehdddn yhdelld istumalla ja toiset kestdvit kuukausia tai jopa
vuosia. T4ll6in erilainen aikajdnne voi aiheuttaa sen, ettd tyontekijd kes-
keyttdd tyon yhdessi tehtdvissi siirtidkseen huomion toiseen. Tutkijat
esittelevit esimerkkeind keskeytystd edeltivia tekijoitd, jotka ovat yleensa
olosuhdetekijoitd (Jett & George 2003).
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Taulukko 3. Keskeytyksien tyypit ja niiden

(Jett & George 2003).

mahdolliset seuraukset

Keskeytymisen
tyyppi

Negatiiviset seuraukset
keskeytyksen kohteen
nakokulmasta

Positiiviset seuraukset
keskeytyksen kohteen
nakokulmasta

ulkoapdin tuleva
keskeytys
(intrusion)

e riittdmaton aika suorittaa
aikarajallista tyotehtavaa

e stressi ja ahdistus yhdistynee-
na korostuneeseen tuntee-
seen aikapaineesta

e hairi6 ihmisen paneutumises-
sa suorittamisen alla olevaan
tehtavaan

e kontaktit mahdollistavat
epamuodollisen palautteen
ja tiedon jakamisen, jota ei
todennakaisesti tapahtuisi
muodollisella tiedon valityk-
sella

tauko (break)

e viipyminen vaikeuttaa varsi-
naisen tehtavan yksityiskoh-
taista mieleen palautusta

uupumiseen tai rasittumiseen
lievitysta

tydn rytmitys parantaa
tyOtyytyvaisyytta ja suoriutu-
mista

mahdollisuus ideoiden ja luo-
vien tehtdvien hautomiseen

hairitseva tekija
(distraction)

* heikentda suoriutumista, kun
yksilon tyd on monimutkais-
ta, vaativaa ja vaatii oppi-
mista ja taydellista huomion
kohdistamista ja kun yksilo
on altis hairitseville tekijoille

e muuttaa suoriutumista, kun
hairitseva tekija auttaa sulke-
maan pois muita harmillisia
ymparistotekijoita
rutiinitehtavissa stimuloi
tehtdvan suorittamiseen

ristiriitaisuus
(discrepancy)

e esimerkiksi kahden toisilleen
ristiriitaisen tiedon aiheutta-
ma negatiivinen tunnereak-
tio, joka lamaannuttaa

* ej voi selvittaa ristiriitaa ja jaa
toistamaan asiaa

tietoinen ja kontrolloitu
tiedon prosessointi ristiriitai-
suuden selvittamiseksi

e tunnistaa muutoksen tarpeen
ja kannustaa toimintaan

ryhtymiseen

Fyysinen ja psykologinen tyGympiristo voivat edistad keskeytyksid. Epi-

muodollinen tydilmapiiri ja avokonttorit tukevat joustavaa toimintaa ja
tuovat ihmiset lahelle toisiaan ja lisddvit suunnittelemattomia tilanteita,
jotka keskeyttavit tyon. Taustaddnet ja keskustelut voivat keskeyttda

keskittymisen. Informaatioteknologia mahdollistaa monin keinoin sen,
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ettd yksilot ja ryhmit keskeyttavit toisiaan kommunikaatiokanavien
kautta. Moninaiset ja monimutkaiset tehtavit, joita tehdddn autonomian
ja aikapaineen alaisena, voivat keskeyttda toisiaan. Jos tyontekijin on
mahdollista joustavin tyGajoin médritelld, milloin ja miten tekee tyotidn
tietotekniikan mahdollistamin vilinein, on todennikdisti, ettd monen-
laiset keskeytykset lisadntyvit. Jett ja George (2003) olettavat edelleen,
ettd keskeytykset vaikuttavat tuottavuuteen eli sithen, miten paljon aikaa
kaytetiin tehtivdan ja tyon tuloksen laatuun.

Jett ja George (2003) toteavat edelleen, ettd keskeytyksien tyypit
keskeyttavit meneillidn olevan tehtidvan hieman eri tavoin. Ulkoapdin
tuleva keskeytys on odottamaton kohtaaminen, johon on tehnyt aloitteen
toinen ihminen. Odottamaton kohtaaminen keskeyttda tyon kulun (vir-
ran) ja jatkuvuuden yksilon ty6ssd ja tuo tychon hetkellisen pysiahdyksen.
Esimerkiksi tyontekijan aikatauluun kuulumattomat henkil6kohtaiset
vierailut ja puhelut ovat tallaisia (Coates 1990 ja Vernon 1990, ks. Jett
& George 2003). Kun meneilladn oleva tyé pysahtyy monta kertaa ja
ty6 on aikarajallinen, jda tyon toteuttamiseen yha vihemmin aikaa ja
muodostuu aikapaine.

Tauot ovat suunniteltuja tai spontaaneja tyotaukoja, jotka keskeyttavit
tyotehtavin kulun ja jatkuvuuden ja pysiyttavit tyon. Tauko on myos
mahdollista suunnitella ennakoivasti tulevaan tyén kulkuun. Hairitseva
tekija on ulkopuolisen édrsykkeen tai toissijaisen toiminnan atheuttama
tilanne, joka keskeyttdd keskittymisen ensisijaiseen tehtivian. Hairitsevit
tekijat ovat epioleellisia meneillddn olevaan tehtiviin nihden ja hajotta-
vat huomion pois tehtivista. Tallaisia ovat esimerkiksi hairitsevit ddnet.
Ristiriitaisuus keskeyttda tehtivian liittyvin automaattisen tiedon kasit-
telyn ja suuntaa huomion ristiriitaisuuteen eika ty6 etene. Ristiriitaisuus
on epdjohdonmukaisuus toisaalta yksilon tiedon ja odotusten ja toisaalta
senhetkisten vilittdmien havaintojen valilld. Tyontekijan on ratkaistava,
miten edetd ty6ssi (Jett & George 2003).

Seuraavaksi tassd luvussa esitelladn kolmen tyyppisia keskeytystutki-
muksia. Aluksi kuvaillaan keskeytyksia (mm. useutta ja kestoa) erilaisissa
ammateissa ja toissd. Seuraava ryhméd muodostuu tutkimuksista, joissa
kokeellisesti tai kenttitutkimuksina osoitetaan keskeytysten vaikutus
suoriutumiseen ja psyykkiseen hyvinvointiin. Kolmas ryhma koostuu
tutkimuksista, joissa keskeytymisen aiheuttamaa huonoa suoriutumista
selitetain kognitiivisilla prosesseilla.
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Keskeytysten maadria ja syita eri ammattialoilla

Tyon keskeytymistd eri ammattialoilla on tutkittu erilaisin menetelmin,
kuten havainnoimalla, haastattelemalla, piivakirjojen avulla, dokumentein
ja kyselyin. Havainnoimalla on muun muassa seurattu aikaa, jolloin tyo
etenee katkeamatta, tyon etenemiseen tulevien keskeytyksien maarai
sekd keskeytyksien vilitontd syyta.

Jo vuonna 1995 O’Conaill ja Frohlich totesivat, ettd jos on tyOssaan
saatavilla kaikille, todennikoisyys tulla keskeytetyksi lisdantyy ja meneil-
lidn olevaan tehtivddn kuluu enemmain aikaa (O’Conaill & Frohlich
1995). Tuona ajankohtana sihkopostin ja internetin avulla tapahtuva
yhteydenpito ja kommunikointi eivit olleet niin yleisid kuin 2000-luvulle
tultaessa.

Tutkijoiden kahden viitkon havainnointitutkimuksen tulokseksi saatiin,
ettd tietotyota tekeva tyontekija keskeytettiin noin neljd kertaa tunnissa.
Keskeyttdja oli toinen henkil6 kasvokkain tyontekijan omassa tyotilassa
tai muualla tai puhelimen vilitykselld. Keskeytys oli vuorovaikutustapah-
tuma, johon aloitetta ei tehnyt keskeytetty henkild, keskeytys ei kuulunut
suunniteltuun aikatauluun ja keskeytys johti meneilliin olevan toiminnan
katkokseen. Keskeytetty henkil6 koki 64 %o:ssa tapauksista keskeytyksen
hyodyllisena. Tosin noin 40 % keskeytyksistad johti sithen, ettd meneillddn
olleeseen tychon ei endd palattu, ja noin 55 %o:ssa tapauksista tydhon
palattiin. Muu toiminta (noin 5 %) oli tydhon liittymitonta, kuten kahvilla
kaynti. Joka tunnista kaytettiin 10 minuuttia keskeytyksen selvittimiseen
(O’Conaill & Frohlich 1995). Jokin aika sitten tehdyssd havainnointitutki-
muksessa (Gonzales & Mark 2004) tulokseksi saatiin, ettd yhtdjaksoinen
tyoskentely tietotyontekijoilld kesti keskimadrin noin kolme minuuttia
ilman keskeytysta. Keskeytys, johon aloitetta ei tehnyt keskeytetty hen-
kilo, sai alkunsa ulkoisista tekijoistd. Ulkoisia keskeytyksid olivat uuden
sahkopostin huomaaminen, henkilon saapuminen, puhelimen soiminen,
daniviesti, kutsu seindmin lapi, muistuttajan huomaaminen. Ulkoisten
keskeytysten lisiksi tyon keskeyttivit my6s sisdiset syyt (Gonzalez &
Mark 2004).

Kun ylld kuvattuja eri vuosina tehtyjd tutkimuksia verrataan, voidaan
péatelld, ettd aiemmin ty6 keskeytyl ulkoisista syistd keskimadrin 15 mi-
nuutin vilein, nyttemmin ulkoisista tai sisdisista syistd keskimaarin kolmen
minuutin vilein. Ulkoisia syitd oli aiemmin toinen henkilé kasvokkain
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tai puhelimen vilitykselld; nyttemmin erilaiset informaatioteknologian
valitykselld tulleet viestit ja muun muassa tyotilan antamat mahdollisuudet
(seindmin lapi kutsu) olivat keskeytysten ulkoisia lihteitd. Gonzalez &
Mark (2004, 2005) ovat laajentaneet yksittdisen keskeytyksen tarkastelun
toistuvien keskeytysten tarkasteluun ja tyoskentelypiiriin, joita tarkastel-
laan jiljempana s. 69.

Tehtivistd toiseen vaihtamisen ja keskeytyksen syiden on todettu
my0Os muissa tutkimuksissa olevan sekd omista tarpeista lahtevaa ettd
ulkoisista tekijoistd alkunsa saavaa (Czerwinski, Horvitz & Wilhite 2004).
Tutkimuksessa selvitettiin tietointensiivista tyota tekevien tehtivia, tehté-
vien vaihtamista toiseen ja keskeytyksia paivakirjamenetelmalld. Tehtavit
koostuivat padsiaantoisesti rutiininomaisista tehtivistd (27 %), sahko-
posteista (23 %) projekteista (18 %), omien tehtivien seuraamisesta ja
huolehtimisesta, muun muassa tallentamisesta paivan paatteeksi (13 %),
puhelinsoitoista (8 %), kokouksista (6 %) ja henkil6kohtaisista asioista
(5 %). Tehtavista toiseen vaihtamisen syyna oli oma aloitus (40 %),
tyolistan seuraava tehtiva (19 %), puhelut (14 %), tapaamiset (10 %),
tehtiviin palaaminen (7 %), sihképostin sisaltd (3 %), tyGtoverilta tai
asiakkaalta tullut pyynt6 hakea tietoa (3 %) ja muut syyt (4 %). Tehtavat
ryhmittyivit niihin, joihin piti palata keskeytyksen jalkeen, ja muihin teh-
taviin. Kun nditd vertailtiin, niin palattavat tehtavit kestivit kauemmin,
pitivit sisidllidn useampia kisiteltivid dokumentteja ja niiden aikana tuli
enemmain keskeytyksid kuin muiden. Palattavat tehtavit olivat moni-
mutkaisempia ja kauemmin kestdvid kuin muut, lyhytaikaiset tehtavit.
Czerwinski ym. (2004) viittaavat tutkimuksiin keskeytysten vahingollisesta
vaikutuksesta aiotun muistamiseen ja sen myota tuottavuuteen erityisesti
kauan kestivissd, tirkeissd projekteissa.

Ensiavussa tyoskenteleviin lddkireihin kohdistuvassa tutkimuksessa
(Chisholm, Collison, Nelson & Cordell 2000) maariteltiin keskeytys
kahdella tavalla. Keskeytys oli mikd tahansa tapahtuma, joka lyhyesti
vaati toimijan huomion, mutta ei keskeyttinyt meneilldan olevaa tehté-
vad. Keskeytys katkoksena meneillddn olevassa tehtivissa oli kyseessi
silloin, kun tarkkaavaisuus kohdentui yli kymmeneksi sekunniksi pois
tehtavisti, ja keskeytys pédtyi tehtivan vaihtoon. Monet keskeytykset
johtivat meneillddn olevan tehtivin vaihtamiseen. Havainnointiin pe-
rustuvassa tutkimuksessa (Chisholm, Dornfeld, Nelson & Cordell 2001)
ensiavussa tyoskentelevien lddkireiden ty6 keskeytyi noin 10 kertaa
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tunnissa ja terveyskeskuslddkireiden noin 4 kertaa tunnissa. Ensiavussa
tyoskentelevit ladkarit hoitivat samanaikaisesti vihintdan kolmea potilasta
37,5 minuuttia tunnista. Vastaava aika terveyskeskusladkireilld oli noin
yksi minuutti. My6s ensiavussa tyoskentelevien sairaanhoitajien tyon
keskeytymista tutkittiin (Brixey, Robinson, Tang, Johnson, Zhang &
Turley, 2005) havainnoimalla. Kaksi havainnoijaa havainnoi yhteensa 40
tunnin ajan hoitajien ty6ta. Toinen havainnoijista havaitsi 2 282 tehtivia,
joista noin 7 % keskeytyi, ja toisen havainnoitsijan vastaavat luvut olivat
843 tehtivai, joista noin 12 % keskeytyi.

Tissé tutkimuksessa huomio kohdistuu keskeytyksiin tietointensiivi-
sessd tyossd, jossa teknologian (esim. informaatioteknologia) osuus on
mukana, mutta ei niin madrdavini tekijand kuin turvallisuuskriittisissa
ammateissa, jotka rajataan tutkimuksen ulkopuolelle. Turvallisuuskriittisia
ammattialoja ovat muun muassa lentiminen, valvonta ydinvoimaloissa,
laivan ohjaus ja muut tehtévit litkenteessé seka terveydenhuollon tehti-
vistd esimerkiksi tehtavit leikkaussalissa. Niissa turvallisuuskriittisissa
ammateissa ja tOissd ovat mukana inhimillisten tekijoiden lisdksi moni-
mutkaiset teknologiset jarjestelmit, jotka ovat merkityksellisid toiminnan
ja tuloksen aikaan saamisessa. Lisaksi turvallisuuskriittisissa ammateissa
on mukana onnettomuuden riski. Turvallisuuskriittisilla aloilla on kehitet-
ty omia hallinnan keinoja, joissa hiiri6 ja sen hallinta on erikseen otettu
huomioon (esim. Norros 2004). Turvallisuuskriittisilla aloilla kaytetdan
ennemminkin héirion kisitetta kuin keskeytysti. Keskeytykset on liitetty
esimerkiksi lentokoneen ohjauksessa onnettomuuteen johtavaan proses-
siin (Latorella 1999), tai keskeytykset ovat osana hairitsevaa tekijaa, joka
johtaa virheeseen tai onnettomuuteen (Loukopoulos, Dismukes & Barshi
2001). My6s monimutkaisen teknologian ohjaamat tuotantoprosessit ja
nithin tulevat hairiot rajataan timan tarkastelun ulkopuolelle.

Keskeytys, suoriutuminen ja psyykkinen hyvinvointi

Keskeytysten on siis havaittu olevan yleisia eri ammattialoilla. My6s
keskeytyksen vaikutuksista on kertynyt tietoa. Keskeytysten on tutki-
muksissa todettu vaikuttavan sekd suoriutumisen ajan tarpeeseen etti
hyvinvointiin.
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Keskeytys ja ajan tarve suoritukseen

Keskeytys hidasti kognitiivisesti monimutkaisen tehtivin suorittamista,
mutta yksinkertaisen tehtédvin suorittamiseen keskeytyksella ei ollut vai-
kutusta. Kokeellisessa tutkimuksessa tehtivini oli tekstin editoiminen
tietokoneella. Tutkimuksessa oletettiin, etta uudelleen orientoituminen
tehtiavain keskeytyksen jalkeen selittdd ajan tarpeen (Burmistrov &
Leonova 2003).

Keskeytyksen jilkeisten tapahtumien merkitys ajan tarpeeseen sai
vahvistusta tutkimuksesta (Stumpf, Burnett, Dietterich, Johnsrude,
Herlocker & Rajaram 2005), jossa selvitettiin keskeytystehtivin omi-
naisuuksia ja keinoja palata keskeytymisesta meneillddn olleeseen tyo-
tehtivain. Haastatteluaineistoon perustuvien tutkimustulosten mukaan
keskeytystehtidvin vaatima tiedon taso vaikutti sithen, miten helppo oli
palata meneillddn olevaan tehtaviin. Jos keskeytystehtava vaati yleisen
tason tietoja mutta ei yksityiskohtiin paneutumista, oli meneillddn ollee-
seen tehtdvaan helpompi palata. Jos meneilldan ollut tehtava, esimerkiksi
ohjelmointi, edellytti paljon yksityiskohtaista tietoa, jota piti pitdd muis-
tissa, niin tehtdvain palaaminen ja kaiken uudelleen muistaminen vei
aikaa. Jos keskeytyksen jilkeen oli mahdollisuus viiveeseen, ennen kuin
ryhtyi keskeytystehtivain, oli viiveen aikana mahdollisuus tehda itselleen
muistivihjeitd tai merkkeja, joiden avulla meneillddn olevaan tehtivain
palaaminen oli helpompaa.

Kasvotusten tapahtuva keskeyttiminen aiheutti vihiten viivetti
vastaamiseen, ja tillaisen keskeyttimisen jilkeen oli hankalinta palata
meneillddn olevaan tehtivain. Strategiat keskeytymisestd selviytymiseen
olivat sisdisia, esimerkiksi vihjeiden muistiin painaminen viiveen aikana
tai ulkoisten vihjeiden kéytto. Ulkoisia vihjeita kaytettiin keskeytykseen
valmistautumisessa tai viiveen aikana, jos viive oli riittdvin pitka. Tyonte-
kijat esimerkiksi lahettivit sahkopostia itselleen tai tekivit tiedostoihinsa
muistutuslappuja. Visuaaliset muistivihjeet olivat suosittuja, kuten tie-
tokoneelle jitetyt avoimet ikkunat, jotta yksityiskohtiin palaaminen olisi
helpompaa (Stumpf ym. 2005).

Kun usein tai harvoin keskeytyksid saaneita ohjelmointitehtivi
tekevid ryhmid verrattiin sen suhteen, miten paljon viivettd tuli tehta-
vin jatkamiseen keskeytyksen jilkeen, ryhmit eivit eronneet viiveen
suhteen toisistaan (Monk 2004). Tutkimuksessa oletettiin, ettd kun
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keskeytyksid on harvemmin, viive tyon alla olevan tehtavin jatkamiseen
on lyhyempi kuin niilld, joilla on usein keskeytyksid. Tulosta selitettiin
silla, ettd keskeytysten keskelld tyGskentelevit kehittdvit tavoitteen saa-
vuttamisstrategian, jolla selvidvit useammasta keskeytyksesta ja samalla
alkuperiisesti tehtdvasta ajallaan. Keskeytykset eivit ole aina negatiivi-
sia, vaan ne valmistavat muuhun ympiriston drsykkeisiin vastaamiseen
valmistautumiseen (Monk 2004).

Keskeytys heikentda padtoksentekoa ja sitoo aikaa
Pidtoksentekoon kohdistuvassa kokeellisessa tutkimuksessa Speier,
Vessey ja Valachi (2003) tiivistavit aikaisempien tutkimusten tuloksia ja
toteavat, ettd keskeytykset ovat vallitseva tydolosuhde tietotyoti tekevien
tyoympiristossd (Mintzberg 1973, Schmandt, Marmasse, Marti, Sawh-
ney & Wheeler 2000, O’Conaill & Frohlich 1995, ks Speier ym. 2003).
Keskeytykset on maiiritelty hallitsemattomiksi ja ennustamattomiksi
stressitekijoiksi, jotka luovat informaation ylikuormitusta ja vaativat
lisiponnisteluja suoriutumiseen (Cohen1980, ks. Speier ym. 2003). Kes-
keytykset edellyttivit valitonté tarkkaavuuden suuntaamista ja vélitontd
toimintaa (Covey 1989, ks. Speier ym. 2003). Toinen henkild, objekti tai
tapahtuma aiheuttaa keskeytyksen, jonka ajoitus ei ole paatoksentekijin
hallinnassa. Keskeytys katkaisee padtéksentekijin huomion ensisijaiseen
tehtavidn ja pakottaa paitoksentekijan kiinnittimin huomion keskey-
tykseen vaikka vain viliaikaisesti (Speier ym. 2003).

Speier ym. (2003) tutkivat kokeellisessa asetelmassa keskeytysten,
tehtivin monimutkaisuuden ja informaation esitystavan vaikutusta
paatoksenteon nopeuteen ja laatuun. Ymparistosta tulevat keskeytykset,
tehtidvan tyyppi ja informaation esitystapa vaikuttivat suoriutumiseen.
Keskeytykset edistivit suoriutumista yksinkertaisessa tehtivissi ja
heikensivit suoriutumista monimutkaisessa tehtivissa suoriutumiseen
tarvittavan ajan ja virheiden mukaan arvioituna. Keskeytykset koettiin
negatiivisena myos yksinkertaisessa tehtavissa, vaikka siini keskeytys ei
vaikuttanut suoriutumiseen. (Speier ym. 2003). Edelleen tutkijat olet-
tavat, ettd keskeytysten negatiivinen kokeminen tulee ilmi stressin tai
tyotyytyvaisyyden alueilla. My6s muissa tutkimuksissa on paadytty sithen,
ettd “patvittdinen hulina” tyossi ja keskeytykset johtavat negatiiviseen
mielialaan ja vasymiseen (Schonpflug & Battmann 1988, ks. Speier ym.
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2003, Zohar 1999). Speier ym. (2003) toteavat monien muiden tavoin,
ettd tyotehtdvain tulevien keskeytysten yksilahde on informaatiotekno-
logia. MyGs organisaation uudet rakenteet voivat tuoda mukanaan kes-
keytyksia tybhon. Jotta organisaatiot voisivat vastata toimintaympariston
vaatimuksiin olemalla joustavia ja reagointiherkkid, on toimintatavaksi
omaksuttu itseohjautuvat tiimit ja avoimet tyoprosessit. Ndmé toiminta-
muodot puolestaan todennakéisesti lisddvit kokemuksia keskeytyksista
ja pahentavat keskeytysten vaikutuksia.

Keskeytys, suoritus, ponnistelu ja hyvinvointi

Keskeytysten vaikutus tehtavisti suoriutumiseen ja tehtavin saitelyyn
sekid tyontekijoiden psykologiseen ja psykofysiologiseen olotilaan on
moniselitteinen ilmi6 toimistotyossa. Tyontekijat, joilla on kokemusta
toimistotyOstd, osallistuivat tutkimuksessa tehtavain, joka vastasi heidin
ty6ssdin tekemid tekstin editointitehtdvid. Tutkimusasetelmassa tehtivin
suorittamisen aitkana tehtdvddn tuli taajuudeltaan ja monimutkaisuu-
deltaan erilaisia keskeytyksia. Hypoteeseja asetettiin nelja: keskeytykset
huonontavat suoriutumista, synnyttivit strategioita osittain kompensoida
huonontumista, vaikuttavat tyontekijéiden tunteisiin ja hyvinvointiin
negatiivisesti ja lisadvit aktivaatiotasoa ja ponnisteluja. Vield oletettiin,
ettd keskeytysten taajuus ja monimutkaisuus vaikuttavat oletettuihin
lopputuloksiin (Zijlstra, Roe, Leonora & Krediet 1999).

Hypoteesit saivat osittaista tukea. Vastoin kuin oli oletettu, keskeytyk-
set saivat aikaan sen, ettd tyontekijdt suorittivat pdatehtivin nopeammin
ja laatutason sailyttien. Osallistujat kehittivit strategian suoriutuakseen
keskeytyksistd ja ndin kompensoivat mahdollista suoriutumisen laskua.
Keskeytyksilld oli negatiivinen vaikutus tunteisiin ja hyvinvointiin, ja
ne johtivat ponnistelun lisiamiseen, vaikka eivat nostaneet aktivaatiota.
Parantunut suoriutuminen saavutettiin psykologisen hyvinvoinnin kus-
tannuksella. Tutkimus osoitti, ettd keskeytykset johtivat keskeytyksend
tulleen tehtivin tekemiseen ja tydskentelystrategioiden muuttamiseen.
Kun keskeytysten madri nousi, ponnistelun taso nousi ja meneilldan
olleeseen tehtiviin palautumisaika piteni. Tutkimuksessa oletettiin pon-
nistelun ja keskeytyksen suhteen noudattavan kdannettya U-kayrad. Kun
keskeytykset lisdantyivit, niiden suoritusta parantava vaikutus lopulta
viheni, koska tytyi ponnistella enemmin (Zijlstra ym. 1999).
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Keskeytyksen vaikutus suoritusaikaan tietojarjestelmia soveltavassa
tehtivissi vaihteli sen mukaan, tuliko keskeytys primaaritehtavin aikana
vai sen ulkopuolella. Kun keskeytys tapahtui tehtévin suorittamisen aika-
na, kayttajit tarvitsivat 3—27 % enemmin aikaa tehtévan suorittamiseen
kuin ne, joille keskeytys tuli kahden tehtévin teon vilissa. Lisdksi kayttd-
jat tekivit kaksi kertaa enemman virheitd, kokivat 31-106 % enemmin
harmia ja kaksi kertaa enemmin ahdistusta kuin ne, joille keskeytys
tuli kahden tehtavin teon vilissa (Bailey & Konstan 2006). Bailey ja
Konstan tutkivat keskeytyksen vaikutusta tehtidvin suorittamisaikaan,
virheisiin sekd koettuun harmiin ja ahdistukseen kokeellisesti. Keskeytys
eli toissijainen tehtdva tuotettiin joko primaaritehtdvin aikana tai sen
ulkopuolella ja ndin sdddeltiin suorittamisen aikaista kuormitusta. Huo-
mion kiinnittimisen jirjestelma, joka viivytti toissijaisen informaation
tuloa ennen kuin varsinainen tehtavi oli tehty, lievensi keskeytyksesta
johtuvaa hairiota.

My6s operaattoreiden ty6hon tulevat keskeytykset (asiakkaiden pu-
helut) lisdsivit ensisijaiseen tehtivain tarvittua aikaa (Eyrolle & Cellier
2000). Ajan tarpeen lisiksi tutkimuksessa selvitettiin keskeytysten hallin-
tastrategioita. Kun ei ollut aikapainetta, kehitettiin strategioita. Vihiten
kaytettiin strategiaa, jossa yritettiin saada ensisijainen tehtiva tehtya
valmiiksi ennen kuin aloitettiin keskeytystehtidvin prosessointi. Pyrittiin
rajaamaan keskeytystehtivin vaikutusta aloitettuun tehtidvian. Eniten
kaytetty strategia oli vastata keskeytykseen heti (organisaation tehtavi:
asiakkaalle tdytyy heti vastata). Muiden strategioiden valinnassa nousi
merkittivaksi se, ettd operaattori arvioi esimerkiksi aikaa, joka tarvitaan
tehtivin tekemiseen, ja keskeytyksen seurauksia tehtivain, kuten pon-
nistelua ja virhettd. Aikapaineessa keskeytystilanteessa virheiden méara
kasvoi ja monimutkaisen tehtivin kyseessa ollen my0s virheiden maira
kasvoi. Korkean vaatimuksen (aikapaineessa) tilanteessa oli vaikeaa ottaa
kayttoon selviytymisstrategioita (Eyrolle & Cellier 2000).

Supermarketin myyjien ja myymailidpaillikéiden tychén kohdistuva
tutkimus (St-Vincent, Denis, Imbeau & Trudeau 20006), jossa kaytettiin
erl menetelmid (tyon havainnointi, haastattelut ja pdivakirja), toi esiin
asiakaspalveluty6n ominaisuuksien ja stressin vilisid yhteyksid. Myyjien
ty6 keskeytyi jatkuvasti, koska samaan aikaan palveltiin useita asiakkaita,
jotka olivat lisdksi vaativia. Keskeytysten todettiin johtavan virheisiin,
stressiin, alentuneeseen suoriutumiseen ja lisddntyneeseen tyokuormi-
tukseen.
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Kun tarkastellaan keskeytysten vaikutuksia hyvinvointia kuvaaviin
tekijoihin, kuten mielialaan, visymykseen ja kuormitukseen, on vaiku-
tusten todettu olevan moniselitteisid ja riippuvan muun muassa tehtivin
vaativuudesta (Zohar 1999). Kun tehtivi oli monimutkainen, yhteys
keskeytyksen ja negatiivisen mielialan vililld oli vihdisempi kuin yksin-
kertaisen tehtdvin kohdalla. T4dta selitettiin monimutkaisen tehtivan
sisaltdmilld hallinnan tai selviytymisen keinoilla. Keinoja oli mahdollista
kayttaa yllittivin esteen luomassa tilanteessa. Yksinkertaisessa tehtavissa
vapausasteita saddelld keskeytyksen atheuttamaa tilannetta oli vihemman
kuin monimutkaisessa tehtavissa.

Zoharin (1999) armeijan henkil6ston tychon kohdistuvassa kentta-
tukitutkimuksessa nimitetddn hassikéksi tai hulinaksi (hassles) ulkoisen
tekijan atheuttamia esteitd, jotka estdvit tavoitteeseen suuntautuneen
toiminnan. Vilineiden toimimattomuus, tehtivin suorittamiseen tulevat
muutokset, joita ei ole huomioitu aikataulussa, tiedon saannin vaikeudet
tai tyGtovereiden omaan tyotilanteeseen soveltumaton toiminta ovat
esimerkkeja esteistd. Esteet ja keskeytykset ovat vaihtuvia ja ennustamat-
tomia, mutta ne ennustivat mielialaa, visymista ja kuormittumista (Zohar
1999). Tavoitteellisen toiminnan teorian nikékulmasta esteet tavoitteen
saavuttamisessa ovat toimintaa hiiritsevaa, mika ilmenee erityisesti es-
tettd seuraavan kayttdytymisen sadtelyn ongelmina. Ongelmat sditelyssa
tulevat esiin, kun meneillddn oleva toiminta keskeytyy ulkoisen tekijan
johdosta. Ulkoiseen tekijddn ei ole vilitonta ratkaisua, joten meneillddn
olevaa toimintaa ei voi jatkaa, kuten oli suunniteltu (Frese & Zaph 1994,
Greiner & Leitner 1989 ja Semmer 1982, ks. Zohar 1999).

Zoharin (1999) mukaan nykyisissa tyostressimalleissa ei oteta huo-
mioon vathtuvaa paivittiistd hdssikkad, esteitd ja keskeytyksid stressin
lihteend. Nykyiset tyostressimallit pitdvat yksilon ja ympiriston yhteen-
sopivuutta keskeisena konstruktiona stressille. Zohar (1999) tulkitsee
Karasekin ja Theorellin (1990) ty6stressimallia todeten, ettd mallissa
kaytetddn yksilomuuttujina korkean tason tavoitteita (kuten itsensa to-
teuttaminen) ja ymparistbmuuttujina yleisid tyon ominaisuuksia (kuten
rooliristiriita tai padtoksentekoon osallistumisen mahdollisuus).

Yleiset mallit stressistd ovat hallintateorian variantteja ja siten viittaa-
vat toiminnan hierarkiassa ylimman tason hallintaan, kuten itsensi to-
teuttamiseen liittyvdan hallintaan eikd niinkddn tyon hallintaan (Edwards
1992, ks. Zohar 1999). Palauteinterventioiden vaikuttavuustutkimuksissa
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on todettu, ettd hierarkkisesti lihelld tyon tekemisen tavoitetta annettu
palaute vaikutti eniten suoriutumisen parantumiseen (Kluger & DeNisi
1996). Huomio toiminnassa on normaalisti suuntautunut alemman tason
saatelytekijoihin. Alemman tason tekij6illa viitataan keskeisiin tehtéviin ja
lyhytaikaisiin tavoitteisiin. Thmisilld on pyrkimys kiinnittid huomio ensi
sijassa valittomiin tavoitteisiin. Pdivittdisten tyGtehtivien suorittamisen
ajatellaan palvelevan pitkalld tihtdimelld uratavoitteita tai ammatillista
itsetuntoa, jotka ovat itsensi toteuttamiseen liittyvid ylemman tason
tavoitteita. TyOstressin malleihin tulisi lisdtd sditelyhierarkiassa alem-
man tason malleja, joissa otetaan huomioon tyon tekemiseen liittyvia
valittémia tavoitteita. Zohar (1999) esittelee alemman tason tekijoiksi
tehtivin suorittamiseen liittyvien esteiden tai ”pdivittdisen hulinan”
(hassles) tutkimusta.

Keskeytys ja kognitiivinen prosessointi

Keskeytys vaikuttaa meneillddn olevan tehtivin kognitiiviseen proses-
sointiin, kuten tarkkaavuuden suuntaamiseen ja muistiin. Meneilldan
olevaan tehtidvidin palaamista helpottaa, jos on ehditty muodostaa
muistivihjeitd meneillidn olevasta tehtavista. Kun keskeytys aitheuttaa
tarkkaavuuden suuntaamisen muuhun kuin meneillidn olevaan tehta-
vain, el meneillddn olleeseen tehtivdin liittyva aikomus pysy muistissa.
Aikomusten ylldpitiminen lyhyiden viiveiden ja keskeytysten aikana ei
ole rutiininomainen tehtiva thmisen kognitiiviselle jarjestelmalle. Aiko-
mukset unohdetaan viiveen ja keskeytysten aikana (Einstein, McDaniel,
Willford, Pagan & Dismukes 2003). Kun meneilldin olevaan tehtiviin
tulee ennakoimattomia keskeytyksid, myos meneilliin olevan tehtivin
tavoitteet unohtuvat. Mitd kauemmin meneilldan ollut tehtivi ja tavoite
olivat keskeytyneeni, sitd enemmain tarvittiin aikaa tavoitteen mieleen
palauttamiseen. Kun keskeytys oli monimutkainen, aikaa tarvittiin
enemmin kuin yksinkertaisessa tehtidvassi. Kun tehtivin suorittamiseen
tarvittavaa aikaa on seurattu, ei vain tehtivasta toiseen siirtyminen vie
atkaa. My6s tehtivdan palaaminen ja tehtdvien laatu vaikuttavat asiaan
(Hodgetts & Jones 2000).

Tilanteessa, jossa piti siirtya meneillidn olevasta tehtivasta keskey-
tyksen kautta tulleeseen ja palata takaisin meneillidn olevaan, helpotti
keskeytyksiin valmistautuminen meneillddn olleeseen tehtiviin paluuta.
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Tuo aika ennen keskeytyksen kautta tulleeseen toissijaiseen tehtivain
ryhtymistd on tirked. Aika keskeytyksen jilkeen ja ennen keskeytysteh-
tavadn ryhtymistd antaa mahdollisuuden muistivihjeiden tallentamiseen
meneillddn olevasta tehtivistd (Trafton, Altmann, Brock, & Mintz 2003).
Tutkijat osoittivat vield, ettd jokin merkki tulevasta keskeytyksesti esi-
merkiksi ennen puhelimen soimista auttoi meneilldan olevaan tehtivain
palaamisessa. Niin voitiin vihentad keskeytyksen ennakoimattomuutta
(Trafton ym. 2003).

Keskeytetyn tehtdvin muistamista ja sithen luontevaa palaamista
on selvitetty tyomuistin ja sailémuistin toiminnan avulla (Oulasvirta
2000). Tyomuisti on ihmisen lyhytkestoinen ja kapasiteetiltaan rajallinen
muistijarjestelmd, jonka avulla tehtivin kannalta olennainen tieto sailyy
aktiivisena tehtivan suorittamisen ajan. Sailomuisti on ihmisen muisti-
jarjestelma, joka varastoi pitkdaikaisesti kokemuksia seki opittuja tietoja
ja taitoja (Kalakoski 2007). Informaatioteknologian kiyttajit pystyivat
muistamaan keskeytetyn tehtavin ja palaamaan sithen luontevasti tietyin
ehdoin.

Osoittautui, ettd ero haitallisten ja ei-haitallisten keskeytysten vililld
perustui sellaisten muistitaitojen soveltamiseen, jotka mahdollistivat
saillomuistin tehokkaan kayttdmisen. Télloin tehtivirepresentaation akti-
voimiseen tarvittavat palautusvihjeet tallennetaan muistiin ennakoivasti ja
valikoivasti osana tehtdvin normaalia kognitiivista prosessointia. Sen si-
jaan yksiulotteisten palautusstrategioiden kayttiminen seka yritykset pitaa
asia mielessi eli tydmuistissa keskeytyksen ajan sitd mielessé toistamalla
johtivat asian unohtamiseen (Oulasvirta 20006). Jos tehtava pakotti liian
nopeaan prosessointiin, sailomuistin palautusrakenteet olivat alttiimpia
kilpailevista muistisisdlloistd johtuvalle vaikeudelle erottaa sisdlt6ja toi-
sistaan. Tillaisissa tilanteissa keskeytykset atheuttivat unohtamisen lisiksi
alttiutta sekaannuksille. Keskeytetty kayttaja voi harhaisesti uskoa, ettd
jokin aikaisemmin opittu muistisisiltd oli osa keskeytynyttd tehtivda
(Oulasvirta 2000).

Kun tehtavi keskeytyi, huomion kiinnittiminen keskeytysviestiin
heikensi muistin tarkkuutta. Keskeytysviesti oli sitd hairitsevimpi, mita
enemman se merkitykseltdan muistutti tyon alla olevaa viestid. Keskeytyk-
sen kesto sindnsa ei ole hiiritsevi, vaan keskeytystehtavin monimutkai-
suus, joka tulee uutena tehtivini (Gillie & Broadbent 1989). Erityisesti
tilanteessa, jossa muisti on jo paljon kuormittunut (esim. vaativa ja mo-
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nimutkainen tehtavi) ja tulee keskeytys, muistamisen tarkkuus heikkenee
(vrt. Speier ym. 2003). Kokeellisessa tutkimuksessa korostuivat myos
virheet keskeytystilanteessa (Oulasvirta & Saariluoma 2004).

Yksittdiseen keskeytykseen kohdistuneet tutkimustulokset ovat osit-
tain hajanaisia ja osittain tietoa on kumuloitunut. Yksittiiseen keskeytyk-
seen kohdistuneissa tutkimuksissa voidaan tiivistid alustavasti samana
toistuva tulos. Jos meneillain olevan monimutkaisen tehtivin keskeyttaa
toinen monimutkainen tehtavi, johon on siirryttava, kuluu meneilliin
olevan tehtivin suorittamiseen (kun sithen on palattu) enemman aikaa.
Ajan kulumisen lisiksi tulee my6s enemmin virheitd verrattuna tilan-
teeseen, jossa ei ole keskeytystd. IThmisen kognitiivisen prosessoinnin
rajat, kuten ty6- ja sdilémuistin toiminta, selittavit sen, miksi keskeytys
on suoriutumista alentava. Tama selittyy muun muassa silld, ettd aiotun
muistaminen ja tavoitteen muistaminen on hankalaa keskeytystilanteessa.
Sdilémuisti tarvitsee palautusvihjeiden muistiin tallentumista keskeytysti-
lanteessa, jotta paluu meneilladn olevaan tehtavian onnistuisi. Aikapaine
keskeytystilanteessa heikentid palautusvihjeiden tallentumista. Tehtivin
suorittaminen, johon tulee keskeytys vililld, vaatii my6s enemmin psyyk-
kisid ponnisteluja. Lisiksi keskeytys koetaan negatiivisena.

2.2 Keskeytykset toistuvina tapahtumina

Tissd kohdassa esitelldidn kolme nikokulmaa toistuvaan tyon keskeyty-
miseen. "Keskeytyva aika’, “alykids ymparistd’ ja *tyoskentelypiiri’ kasit-
teind pitavit sisillddn tyon etenemisen keskeytymisen laajemmasta tyon
kokonaisuuden nikokulmasta. Havainnointien ja aineistosta nousevien
kidsitteiden, kuten tyoskentelypiiri, laatimisen avulla on pyritty ymmar-
tamain keskeytyvid tyon etenemista.

Keskeytyva aika

Yksittdisen keskeytyksen sijaan on tutkittu keskeytystd ajan keskeyty-
misend tyossa. Tyostd on eroteltu keskeytyvii aikaa ja keskeytymatonta
eli hiljaista aikaa (Perlow 1999). Ohjelmistonsuunnittelijoiden tyohén
kohdistuvassa tutkimuksessa huomattiin, ettd ohjelmistosuunnittelijat
tyoskentelivit aikarajoiltaan tiukoissa projekteissa ja jatkuvien aikara-
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jojen synnyttamien kriisien alaisina. Tyon rytmi tyoryhmassa maaraytyi
yksittiisten tyontekijoiden aikakriiseista selviytymisistd. Yksilosuoritukset
korostuivat, ja sosiaaliseksi normiksi muodostuivat yksittdiset sankariteot.
Sitd vastoin tyGyhteisossi oli vaikeampaa nihda nikymattémia tekijoiti:
keskinaisid riippuvuuksia ja niistd johtuvia jatkuvia keskeytyksia, joita
ryhmin jisenet aiheuttivat toisilleen ja joiden kohteena itse samalla olivat.
Tavoitteena oli saada oma ty6 ajoissa valmiiksi, ja jos sithen tarvittiin
my6s muiden panosta, otettiin tyétoveriin yhteyttd oman tyon tarpeesta
lihtien. Ndin tyoryhmassi tyoskenneltiin jatkuvien keskeytysten ja jat-
kuvien aikarajasta johtuvien kriisien keskella (Perlow 1999).

Alykids ympéristo

Yksittiisen informaatioteknologian vilittiman keskeytyksen sijaan
keskeytystutkimusten kohde on laajentunut tyopoydalta teknologiarik-
kaaseen toimintaymparistoon eli dlykkddseen ymparistéon (Oulasvirta
& Salovaara 2004). Alykds ympiristd pitid sisilliin tyopaikat, kodit,
luentosalit, puistot, koulut, kadut, kortit, bussit, kaupat ynni muut tek-
nologiaa hyodyntivit toimintaympiristot. Néissd toimintaymparistoissa
on toimijan nikékulmasta monia perittiisid ja samanaikaisia tehtavia, ja
niitd voidaankin nimittdd monitehtaviisiksi konteksteiksi. Useat tehti-
vistd tolseen siirtymiset ovat seurausta monitehtiviisessd ymparistossi
toimimisesta. Keskeytystutkimusten kohde hallinnan nikékulmasta
on samalla laajentunut siitd, miten keskeytys ajoitetaan tai poistetaan
tavoitteena hdirididen minimointi, sithen, miten sailémuistia voidaan
hyodyntia, jotta toiminta sujuu dlykkddssd ymparistossd keskeytysten
keskelld. (Oulasvirta & Salovaara 2004.)

Kun siirrytidan yksittiisen keskeytystilanteen tarkastelusta keskey-
tysten toistumiseen, onkin kyseessd monitehtaviisyys, jossa siirrytaan
jatkuvasti tehtdvista toiseen. Myos keskeytyksen mairitelmd muuttuu
kisitteen laajentumisen myotd. Esimerkiksi Oulasvirta & Salovaara (2004)
mairittelevit keskeytyksen seuraavasti: Kyseessa on keskeytys silloin,
kun pdatehtivian suuntautunut tarkkaavaisuus taytyy kohdistaa hetkeksi
muuhun epirelevanttiin kohteeseen. Jos keskeytys on merkityksellinen
suhteessa toimijan tavoitteisiin, kyseessa ei olekaan keskeytys, vaan osa
meneillddn olevaa kognitiivista tehtdvin prosessointia (Oulasvirta &
Salovaara 2004). Tissi keskeytys on midritelty sen merkityksen kautta.

68



2 KIRJALLISUUS

Keskeytys on kuitenkin useimmissa tutkimuksissa maaritelty meneilldan
olevan tehtavin keskeytymisen kautta riippumatta siitd, onko keskeytys
hairitseva vai ei.

Tyoskentelypiiri

Toistuvat keskeytykset saman tyoskentelypiirin sisilld voivat edistdd vuo-
rovaikutusta ja tyon etenemistd. Gonzalez & Mark (2004, 2005) ja Mark,
Gonzalez & Harris (2005) kehittivit tutkimuksessaan tyoskentelypiiri-
kisitteen (working sphere) kuvaamaan muuttuvaa tietointensiivista tyota,
jossa siirrytadn paivin aikana usein tehtavisti toiseen (multi-tasking) tai
vilineestd toiseen monesti keskeytysten kautta. Tyoskentelypiiri sisaltad
useita toisiinsa liittyvia tehtdvia ja tapahtumia, joilla on yhteinen tavoite,
esimerkiksi projekti.

Tutkimuksessa seurattiin ja havainnoitiin 3%2 paivaa 25:td tietotyon-
tekijad asiantuntijaorganisaatiossa, jossa tyoskenneltiin avotoimistossa.
Tyopiivin aitkana seurattiin yhtdjaksoisia tyoskentelyjaksoja ja keskeytyk-
sid sekd valineiden kayttoa. Tutkimuksen taustalla olivat mallit johtajien
ajankaytt6on kohdistuneista tutkimuksista. Lopulta erilaisia tapahtumia
16ytyi kymmenen: puhelimen kiytto, sihkoposti, tietokoneen kaytto, pa-
peridokumenttien ja kirjojen kaytt6, muiden vilineiden kaytto, keskustelu
seindmin yli, vuorovaikutus thmisten kanssa heidin solussaan, muo-
dolliset kokoukset, toisiin soluihin meno, muu tapahtuma (tuntematon
tai henkilokohtainen asia). Keskimairin yhtijaksoinen tyoskentely kesti
noin kolme minuuttia ilman keskeytystd. Kun yhtijaksoista tyoskentelya
arvioitiin, otettiin huomioon kaikki muut tapahtumat paitsi muodolliset
kokoukset ja muut tapahtumat (Gonzalez & Mark 2004).

Ty6skentelypiireja oli paivassi keskimairin 10, ja kussakin tyoskennel-
tiin noin 11 minuuttia yhtajaksoisesti jonkin ty6skentelypiirin kuuluvan
tehtavisegmentin parissa. Yhtijaksoiseksi tulkittiin tyoskentely, jossa
keskeytys toiseen piiriin kuuluvan tapahtuman parissa kesti vihemmain
kuin kaksi minuuttia. Tietotyota tekevan paiva piti sisallidn paljon eri
tyoskentelypiireihin liittyvid tehtavid. Pdivin aikana siirryttiin monta
kertaa tehtdvisti toiseen ja aloitettiin uusi tehtivi ja meneillddn olevaan
tehtavain tuli keskeytys. Tehtavista toiseen siirtyminen tapahtui kes-
keytyksen kautta (my0s joskus tehtivin loppuun saattamisen vuoksi)
(Gonzalez & Mark 2004).
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Keskeytys voi olla luonteeltaan sisdinen tai ulkoinen keskeytys. Siséisia
keskeytyksid olivat tarkistaminen kéyttien paperidokumenttia, tarkista-
minen kiyttien tietokonetta, puhuminen seindmién yli (avotoimisto),
puhelu, sihképostin kiytto ja tyonurkkauksesta lahteminen (Gonzalez &
Mark 2004). Edella luetellut toiminnot olivat siis havaittavaa toimintaa,
jota ryhdyttiin tekemadn omatoimisesti ilman havaittavaa ulkoista syyta
ja meneilldan ollut tehtiva keskeytyi. Tutkijat paattelivat havainnoinnin
perusteella, ettd silloin kun ty6 keskeytyi ilman ulkoista syyta, syy oli
sisdinen. Havaittava toiminto oli sisdisen syyn seuraus. Ulkoisia keskey-
tyksid puolestaan olivat uuden sihképostin huomaaminen, henkilén
saapuminen, puhelimen soiminen, daniviesti, kutsu seinimain lipi ja
muistuttajan huomaaminen. Keskeytyksid (tyoskentelypiiristd toiseen)
oli paivan aikana keskimairin 25, joista 11 oli ulkoisten ja 14 sisaisten
tekijoiden aiheuttamia. Keskeytyneista tehtavistd kolmasosaan ei palattu
myO6hemmin piéivin aikana. (Gonzalez & Mark 2004.)

Tutkimuksessa huomio oli ty6kokonaisuudessa ja siind tapahtuvassa
tehtavistd toiseen siirtymisessa eikd yksittdiseen tehtavidin tulevassa
keskeytyksessd ja sen seurauksissa. Jos keskeytys ja tehtivistd toiseen
vaithtaminen tapahtuivat yksittdisen tyoskentelypiirin sisalld, keskeytys
ei hairinnyt tyotd. Keskeytys voi kantaa mukanaan tirkeda tyoskente-
lypiiriin liittyvad tietoa ja siten edistdd tyon etenemistd. Keskeytyksesta
tulee hiiritseva silloin, kun tdytyy vaihtaa pidemmiksi aikaa tyoskente-
lypiiristd toiseen. Erityisen hiiritsevad vaihtaminen on, jos tehtivit eri
tyoskentelypiireissd ovat monimutkaisia (Mark ym. 2005, Gonzalez &
Mark 2004).

2.3 Keskeytykset epajatkuvuusolosuhteista
aiheutuvina katkoksina

Muuttuvan tyon kaytintoihin kohdistuvissa tutkimuksissaan Watson-
Manheim, Chudoba ja Crowston (2002 ja 2003) nostavat esille epijat-
kuvuuden monien erilaisten muutosta aiheuttavien tekijéiden yhteiseksi
nimittdjaksi. Jalkiteollisen, muuttuneen tyon monien ilmididen taustalla
on epdjatkuvuus, joka tarkoittaa yhteniisyyden puutetta tai katkosta (gap)
tehtdvin tyon olosuhteissa ja muodoissa tai tyon loogisesti etenevissi
tapahtumaketjussa. Toistuvien keskeytysten sijaan huomio kohdistuu
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siis olosuhteisiin, jotka kantavat mukanaan keskeytyksen mahdollisuutta
(Watson-Manheim, Chudoba & Crowston 2002, 2003).

Muuttuvaan tyGympiristoon liittyva kirjallisuus voidaan ryhmitelld
kahden tutkimusnikokulman ympirille (Watson-Manheim ym. 2002,
2003). Informaatioteknologian roolia koskevat tutkimukset korostavat
teknologian mahdollistavan ajasta ja paikasta riippumattoman tyon
tekemisen. Niin ajatellaan, ettd ajasta ja paikasta tulee organisaatiossa
yksi joustavuuden keino. Organisaation toimintaa kuvaavat tutkimukset
korostavat rakenteiden ja prosessien muuttuvan joustavuutta tukeviksi
toimintaympariston kilpailu- ja muutostilanteissa. Lisaksi tydntekijoiden
ja tydnantajien valiset suhteet muuttuvat, tyétoveruussuhteet monimut-
kaistuvat (vaihtuvat projektit, maidraaikaiset tyOsuhteet, madriaikaiset
tiimit ym.) ja tyourat muuttuvat. Nama tutkimukset kasittelevit tyon
muutosta yleiselld tasolla, ja nakokulma tyon suorittamiseen puuttuu.
Kun nidkékulmaksi otetaan tyon tekeminen ja muuttuvaa tyOymparistoa
tarkastellaan sitd vasten, 16ytyy muutosten taustalta yhteinen nimittaja:
epdjatkuvuus. Epidjatkuvuus kisitteend sopii kuvaamaan monenlaisia
muutoksia tyon tekemisen olosuhteissa.

Watson-Manheim ym. (2002, 2003) analysoivat ison joukon virtuaa-
liseen ja hajautettuun tyOymparistoon ja organisaatioon kohdistuvia tut-
kimuksia pyrkiessddn ymmartimain muuttuvaa tyoti ja tydolosuhteita.
Tutkijat lahestyivit muutosta muun muassa kasitteilld virtuaalisuus’ ja
’hajautettu’. Analyysien perusteella muun muassa kisitteen epajatkuvuus
avulla ryhmiteltiin virtuaalisen tyon eri puolia. Virtuaalista organisaatiota
ja tydymparistéd midriteltiin muillakin tutkijoiden analysoimilla ulot-
tuvuuksilla, joita ei tissd tutkimuksessa esitelld. Virtuaalisuuden muut
ulottuvuudet eivit olleet yhtd kiyttokelpoisia kuin epidjatkuvuus tyon
etenemisen ja keskeytyksen tarkastelussa.

Epajatkuvuustekijoitd, jotka lopulta aiheuttavat tyon etenemiseen
katkoksen, on monenlaisia. Watson-Manheim ym. (2002, 2003) tunnis-
tivat tutkimuksissaan virtuaalisesta tydymparistostd seuraavat epajatku-
vuustekijit:

(a) Tyon tekemisen paikalla tarkoitetaan tilannetta, jossa yhteistyota

tekevit henkilot ovat fyysisesti eri paikoissa tai henkil6 tekee tyotd
eri paikoissa (tyOpaikalla, matkalla, kotona).
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(b) Tyon tekemisen ajalla tarkoitetaan tilannetta, jossa yhteistyotd
tekevien joukko tekee ty6ta eri aikoina tai eri aikavychykkeella.

(c) Ty6ryhmain jasenyydelld tyoryhmissa tarkoitetaan tilannetta, jossa
voi olla tyéryhmin jasen pidemmin aikaa tai vain lyhyen, méarityn
ajan esimerkiksi tehtavaan liittyen.

(d) Organisaatioon liittymiselld tarkoitetaan sitd, onko samaan aikaan
monessa organisaatiossa toissa tai onko monta esimiesti tai use-
ampi tyonantajaorganisaatio.

(e) Suhteella organisaatioon tarkoitetaan esimerkiksi tydsuhteen muo-
toa.

(f) Kulttuurilla tarkoitetaan toiminnallista, organisaatioon liittyvaa
paikallista tai kansallista kulttuuria.

Esimerkiksi jos tyoryhmin jasen tyoskentelee muualla eikd samassa
toimistossa tyotovereiden kanssa, kasvokkain keskustelua vaativaa asiaa
ei saa hoidettua ja tyon etenemiseen tulee katkos. Jos tydryhmin jasen
tulee vasta mychemmin toimistolle ja tyGtoveri on jo lihtenyt, kasvokkain
hoidettava asia siirtyy myohemmiksi ja tyon etenemiseen tulee katkos.

Watson-Manheim ym. (2002, 2003) jdsentidvit epdjatkuvuuksia edel-
leen kayttien apunaan Leavittin (1965) kuvausta organisaation muutok-
sesta, jossa neljd osa-aluetta tulee vastavuoroisesti sovittaa toisiinsa: (a)
tehtivi, (b) henkilosto, (c) teknologia ja (d) rakenne. Watson-Manheim
ym. (2002, 2003) ulottavat ajatuksen epijatkuvuusolosuhteista myos
Leavittin osa-alueihin, jotka voivat olla siis myds epédjatkuvuusolosuhteina
tuottamassa katkosta tyéhon:

(a) Epdjatkuvuus tehtivissd viittaa sithen, miten monta tehtivdd on
yhtd aikaa meneillddn tai miten tehtidvien vaatimukset ja vastuut
vaihtuvat nopeastikin.

(b) Epdjatkuvuus henkilstossd viittaa sithen, miten ryhmé koostuu
erilaisista ammattikunnista ja identiteeteistd, ovatko jdsenet eri
paikoissa ja eri aikavyohykkeilld, miten erilaisista tyoskentelykulttuu-
reista ryhmin jasenet tulevat tyota tekemain tai montaako erilaista
kieltd puhutaan.

(c) Teknologia viittaa sithen, sopivatko jirjestelmait kaikille, kiytetdanko
yhté sovellusta kerrallaan vai montaa yhta aikaa.

(d) Rakenne viittaa sithen, onko kiytssa esimerkiksi matriisiorgani-
saatio, jolloin on monta esimiesta tai tahoa, joille raportoidaan, tai
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millaisia tyOsuhteita kiytetain tai onko projektimainen organisaatio,
jolloin ryhmin jasenet vaihtuvat (Watson-Manheim ym. 2003).

Watson-Manheim ym. (2003) tarkastelevat epajatkuvuutta viela historial-
lisesti etenevina tapahtumina (esim. toisiaan seuraavissa projekteissa eri
tyotoverit tyoskentelevit keskenddn) tai tiettynd hetkend samaan aikaan
tapahtuvina tekijoina (samaan aikaan on monta projektia joissa erilaiset
tyontekijaryhmat). Epidjatkuvuus-kisitteen kehittiminen on edelleen
meneillddn, ja Watson-Manheim ym. (2003) nostavatkin monta aihetta
edelleen tutkittavaksi. Esimerkiksi epdjatkuvuusolosuhteita ja luokituksia
voi olla enemmin kuin mitd tutkimuksessa on kuvattu. Monen epajatku-
vuustekijin yhdysvaikutuksesta ei myoskédan tiedetd riittavisti.
Prosessi, jolla epajatkuvuustekija tulee katkaisemaan tyon loogisen
etenemisen tai johdonmukaisuuden tyon eri puolissa, perustuu olet-
tamukseen organisaation toiminnasta. Watson-Manheim ym. (2003)
olettavat organisaation koostuvan vuorovaikutusmalleista ja informaa-
tiovirrasta (esim. Weick 1969 ja 1995, ks. Watson-Manheim ym. 2003).
Epijatkuvuudet keskeyttivit jo muodostuneet vuorovaikutusmallit ja
informaatiovirran. Niin yhteisten merkitysten ja toimivien sisdisten
mallien ylldpitiminen vaikeutuu. Sisdiset mallit tilanteessa toimimiseen
perustuvat aiemmin opittuun ja toimivaan tapaan tyoskennelld. Jos joutuu
kohtaamaan monen epéjatkuvuustekijan luoman tilanteen, on monia en-
nustamattomia tekijoita ja epavarmuus lisdantyy. Ei voi turvata vanhaan,
vaan esimerkiksi uusien ryhmin jisenten kanssa tulee aina uudelleen
vuorovaikutuksessa neuvotella sopivin tapa tyoskennelld, joka sitten
muuttaa vanhaa tyoskentelytapaa. Tama on samalla yksi innovaation
kehittymisen malli (vanhaa muokataan uuteen tilanteeseen sopivaksi).
Jos epijatkuvuus eri tekijoiden kautta on jatkuvaa, voi tilanne ldhestya
jatkuvaa epavarmuutta ja jatkuvaa neuvottelutilannetta ja innovatiivinen,
joustava tapa toimia jdada kehittymattd (Watson-Manheim ym. 2003).

2.4 Keskeytyksista ja katkoksista
selviytyminen

Tissd kohdassa esitellddn selviytymiskeinoja toistuviin keskeytyksiin ja
epajatkuvuusolosuhteisiin.
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Keskeytymaton aika

Perlow (1999) ehdotti ohjelmistosuunnittelijoiden keskeytyviin aikaan ja
ajan vihyyteen hiljaisen, keskeytymattoman ajan jarjestamistd sovittuun
kohtaan tyopdivad. Tyoryhmin jdsenten kesken sovittiin hiljainen aika,
jolloin kukaan ei saa keskeyttia toista. Keskeytymattomana aikana voitiin
suunnitella ja ennakoida tulevaa ty6ta ja tehdd omaa yksilollista tyota ja
siten ehkdistd aikakriisejd. Myos muiden kanssa tehtivin yhteistyon ja
kanssakdymisen suunnittelu etukiteen tuli mahdolliseksi. Keskeytyma-
ton aika jirjestettiin sopimalla tyGpéivistd ajanjakso, jolloin kukaan ei
keskeyti toista. Hiljainen aika koettiin hyédylliseksi. Riippuen kokeilusta
41-65 % asiantuntijoista arvioi tehokkuutensa olevan yli keskimaaraisen
tehokkuuden kokeilun aikana. Hiljaisena aikana oli mahdollista tehdi
ne yksilolliseen tyohon liittyvit tehtdvit, jotka muutoin olisivat jddneet
myohian illalla tehtivaksi (Perlow 1999).

Asiantuntijat olivat tyytyviisia kokeiluun kolmesta nakékulmasta (Per-
low 1999). Ensiksi, kehittimisen suuntana oli, ettd tyot tulivat tehdyksi
normaalin ty6ajan puitteissa. Toiseksi, tietoisuus omasta vaikutuksesta
muihin kasvoi asiantuntijoiden keskuudessa. Oman hiljaisen ajan tar-
keyden lisiksi havaittiin my6s muiden tarve hiljaiseen aikaan. Kun oli
pakko keskeyttia ja olla tekemisissa tyGtoverin kanssa, oltiin valmistau-
tuneempia. Kolmas myonteinen kokemus hiljaisen ajan kokeilusta liittyi
esimiehen toimintaan ja johtamistyyliin. Esimichet tekivit vihemmin
tilannetarkistuksia ja muuttivat vihemman priorisointeja. Tutkimuksessa
haluttiin siirtdd johdon huomio pois yksilon ajanhallinnasta ja suunnata se
tyoryhmassa tapahtuvaan ajan kulumiseen ja ajan hallintaan muun muassa
sovittamalla yhteen yksilollinen (keskeytymaton aika) ja kanssakdymisté
(keskeytyvi aika) vaativa tyaika tyoryhmissa (Perlow 1999).

Kognitiivista prosessointia tukevat olosuhteet

Oulasvirran (2006) mukaan keskeytyksista selviytymisessa aikaisemman
tutkimuksen padasiallisena keinona on ollut lyhytkestoisen muistin tek-
nitkoiden korostaminen keskeytetyn tehtivin yllipidossa. Tarkastelu
tulisi hinen mukaansa laajentaa siilomuistin antamiin mahdollisuuksiin
ja muistitaitojen kehittimiseen. Taitavan suorituksen tutkimuksissa
on osoitettu, ettd tehtidvisti toiseen siirtyminen eksperteilld e haittaa
suoriutumista. Taitavassa suorituksessa sdilomuistin hyédyntiminen
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riippuu esimerkiksi siitd, onko ollut mahdollista konstruoida ja yllapitad
tehtivian liittyvid palautusrakenteita (hierarkkinen tai skeemamuotoinen
esitietimys). Sdilomuistin palautusrakenteen kdyttiminen riippuu har-
joittelusta, tehtivin mielekkddstd prosessoinnista, muistille asetetuista
palautusvaatimuksista ja tehtavaympariston rajoituksista. Yksi keskeinen
tehtiviympariston elementti on vaatimus nopeasta suorittamisesta. Jos
annetaan riittdvasti aikaa, keskeytyksilla ei ole vaikutusta noviisienkaan
muistiin.

Keskeytyksen tekee haitalliseksi se, ettd sdilomuistia ei pystytd hyo-
dyntdiméin meneilldidn olevan tehtivin tehtiviedustusten yllapitimiseksi
muistissa esimerkiksi kiireen vuoksi. Siirryttdessd nopeasti tehtivasta
toiseen, esimerkiksi kayttoliittymaésta toiseen, ei ole aikaa pitkikestoisen
muistin vaatimien strategioiden hyédyntimiseen. Vaihtoehtona ovat li-
mitysstrategiat, jotka auttavat tehtivista toiseen siirtymista. Esimerkiksi
tehtiviympiriston johdonmukaisuus ja ennakoitavuus, kuten tyopdydin
dokumenttien pitdminen tietyssi jirjestyksessi, auttaa kehittimain kes-
keytystoleranssia (Oulasvirta 2007). Aiemmin keskeytyksid on yritetty
chkiistd padasiassa estimalld niiden atheutuminen tai keskittimélld niiden
ajoitus mahdollisimman vihin kuormittuneisiin ajanhetkiin. Oulasvirran
(2007) keskeinen sanoma soveltajille on, ettd tyon, tyGympariston ja kayt-
toliittymien organisoinnilla voidaan tukea keskeytystoleranssiin johtavien
muistitaitojen (esimerkiksi palautusrakenteet) kehittymista tyotehtavissa
ja niin ehkaistd keskeytysten haitallisia vaikutuksia. Tdma havainto vastaa
muita toistuviin keskeytyksiin liittyvia selviytymiskeinoja. Monimutkais-
tuvissa olosuhteissa ja ymparistoissa keskeytyksid ei voi poistaa, vaan ne
tulee hyvaksyi ja 16ytdd uusia keinoja tyGskennella.

Tyoskentelypiirista toiseen selviytyminen

Gonzalez ja Mark (2005) esittelevit tutkiessaan monitehtivaisyytta,
tyoskentelypiirejd ja piirien vaihtamista toiseen keskeytysten kautta myos
niitd selviytymiskeinoja, joilla tyontekijit selviavit tyostaan. Toimintaa
monien tehtivien keskelld tulisi tarkastella ajan mukaan kehittyvina
tapahtumana. Ty6skentelypiireilld on menneisyys, nykyhetki ja tulevai-
suus. Tyoskentelypiirit kehittyvat ajan mukaan. Tietotyontekijit olivat
kehittineet kolme erilaista strategiaa selvitikseen monitehtavaisyydessa,
kun ty6 tyGskentelypiireissa etenee ajan mukaan. Strategiat ovat seuraavat

(Gonzalez & Mark 2005):

75

KIRJALLISUUS



2 KIRJALLISUUS

(a) Jatkuva yleiskuvan uusiminen siitd, mitd missikin tyoskentelypii-
rissd on meneilladn. Yleiskuva pitda sisillidn tyoskentelypiirien
laajuuden ja tarkoituksen, ajalliset rajoitukset, kehittymisen asteen
ja seuraavat toiminnot, joita kussakin tulisi hoitaa. Niin voi pitaa
ylld valmistautumista ja arvioida esimerkiksi prioriteetteja ja litk-
kua piirien vililld sen mukaan, miten olosuhteet vaihtuvat tai mité
mahdollisuuksia nousee esille (Gonzalez & Mark 2005). Yleiskuvan
jatkuvaan uusintamiseen kaytetain monia tietoldhteitd (muistikirja,
kirjoitustaulu, sihkopostitiivistelmit yms.). Yleiskuva meneillddn
olevista toistd tehdddn kahdella tasolla. Piivista toiseen seuraavien
tapahtumien perusteella muodostuu paikallinen kuva tyosta, ja
globaalimmin yleiselld tasolla muodostuu oma kuvansa siitd, mihin
isompaan kokonaisuuteen omat piirit liittyvit. Esimerkiksi muodol-
listen kokousten tarkoituksena on pitad thmiset yhteiselld kartalla
(Gonzalez & Mark 2005).

(b) Joustavan tarkkaavaisuusikkunan yllapitiminen. Joustava tark-
kaavaisuusikkuna (flexible window of focus) tarkoittaa yksilén
kykya syventyid johonkin tyoskentelypiiriin ja samanaikaisesti
kyeta huomioimaan ymparilld olevia asioita, jotka mahdollisesti
vaikuttavat muihin tyoskentelypiireihin. Huomio on kiinnitetty
ympiriston olosuhteisiin siten, ettd vain ne asiat, joilla on merki-
tysti tydskentelypiireihin, tulevat huomion kohteeksi. Arsykkeet ja
merkit ympiristostd suodattuvat tydskentelypiiriin sopiviksi. Kun
odotetaan erityisid tapahtumia ja olosuhteita, jotka liittyvit tyOs-
kentelypiireihin, osataan niiti seurata. Huomio on tavallaan meneil-
lddn olevassa tyOssd ja mahdollisessa tulevassa, ja muut hairitsevit
tekijat suodattuvat pois huomioinnista. Tyoskentely-ympiriston ja
yhteistybympiriston tulisikin niin ollen olla tuttu, jotta sen merkit
olisivat ennustettavia (Gonzalez & Mark 2005).

Joustavana tarkkaavaisuuden ikkunana voidaan pitda my6s Arnoldin
(1998) ehdotusta toimintojen helpottamisesta tietotyOssi, jota luon-
nehtivat samanaikaistehtivat. Vaikka tyossd toiminnan toteuttaminen
on vaiheiden toteuttamista perakkain, todellisuudessa useinkaan ei kéy
niin. Tyontekijd on usein paneutunut useaan toimintoon samanaikai-
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sestl. Toimintasuunnitelmia on usein lykitty, ja ne sailyvit aktiivisina
taka-alalla, kun samaan aikaan tilapaiset toiminnot ovat tyon alla. Siksi
tyontekijan tulisi tietdd samanaikaisia tehtdvid tehdessdan informaation,
viestien ja signaalien avulla meneillddn olevien toimintasuunnitelmien
tilasta (Arnold 1998).

Meneillddn olevia ja tuonnemmaksi lykittyjd seki etu- ja taka-alalla
olevia toimintasuunnitelmia Arnold (1998) kuvailee seuraavasti. Monien
toimintojen samanaikaista tekemistd voidaan kuvata ryhmittelemalla ty6-
tehtivit timdnhetkisiin ja tuonnemmaksi lykéttythin (Miyata & Norman
1986, ks. Arnold 1998). Timinhetkiset tehtdvit voidaan edelleen jakaa
etualalle nostettuihin ja taka-alalla oleviin. Taka-alalle siirretyt tehtivit
voidaan edelleen jakaa sisdisesti ja ulkoisesti taka-alalla oleviin tehta-
viin. Tarkkaavaisuus on kiinnitetty etualalla oleviin tehtaviin, ja siten ne
ovat tietoisen hallinnan kohteena. Toisaalta taka-alalla olevat toiminnot
loppuvat heti, kun tehtivi on automaattisesti saatu tehtya ilman tie-
toista ohjausta, mikd mahdollistaa muiden toimintojen samanaikaisen
tekemisen. Sisdisesti taka-alalle siirretyt toiminnot viittaavat thmisen
omiin toiminnanohjaustaitoihin, enemman tai vihemmin automaattisiin
toimintoihin, joihin kyetikseen ihmisen on harjoiteltava.

Ulkoisesti taka-alalle siirretyt tehtivit ovat sellaisia, joita esimerkiksi
tietokoneohjelma toteuttaa ilman kiyttdjin ohjausta. Tuonnemmaksi
lykityt toiminnot ovat psyykkisesti olemassa aktiivisina tietoedustuksi-
na (skeemoina), mutta ne eivit ohjaa meneillddn olevaa kiyttaytymista
(Miyata & Norman 1986, ks. Arnold 1998). Miyata ja Norman (1986, ks.
Arnold 1998) esittavit monia syitd toimintojen tuonnemmaksi lykkdami-
selle, kuten sisiiset tai ulkoiset keskeytykset, kyllastyminen tai visyminen
tai asian viivyttiminen, kunnes olosuhteet tehtivin tekemiselle tulevat
mahdolliseksi.

(c) Tyoskentelypiiristd toiseen siirtymisen hallitsemisella tarkoitetaan
niitd strategioita, joilla helpotetaan uudelleen orientoitumista ja pa-
neutumista tyoskentelypiiriin siirryttaessa piirista toiseen. Siirtyman
helpottaminen on tirkead silloin, kun siirtymin jalkeen todennakoi-
sesti palataan takaisin keskeytyneeseen tyoskentelypiiriin. Siirtymat
ovat joko luonnollisia tai pakotettuja. Luonnollisesta siirtymaésti on
kyse silloin, kun tehtiva paittyy (Gonzalez & Mark 2005).

77

KIRJALLISUUS



2 KIRJALLISUUS

Pakotettu siirtyma on kyseessi silloin, kun nykyinen tyoskentelypiiri on
keskeytettivi ja siirryttdva toiseen. Tdssa tilanteessa thmiset usein jat-
koivat meneillddn olevaa, kunnes tuli luonteva taukopaikka, esimerkiksi
sahkGpostin kirjoittamisen jalkeen. Jos keskeytys ei ollut pakottavan kii-
reinen, tehtiin usein myos niin, ettd keskeytystehtavista otettiin padasiat
ylOs ja sopivan hetken koittaessa vasta siirryttiin uuteen. Keskeytyksen
jalkeen tehtdvadn palaamista helpottivat useat seikat. Muistissa oli riit-
tavasti vihjeitd tehtavin mieleen palauttamiseen. Jos oli aikaa ennen
kuin tehtdvaa vaihdettiin, voitiin yksityiskohdista tehdd muistiinpanoja
esimerkiksi tarralapuille, joiden avulla padstiin my6hemmin jatkamaan
tyotd. Jos keskeytys tulee vaikkapa tyStoverin aloittaman keskustelun
kautta, olisi samaan tilanteeseen hyvi saada esille kaikki atheeseen liittyvit
ja vireilla olevat asiat. Niin vireilld olevat asiat eivit tulisi erikseen esille
myohemmin, eiké niistd nain tulisi uutta keskeytysta (Gonzalez & Mark
2005). Kaikkiaan erilaisille vélineille oli yhteista se, ettd niilld voitiin or-
ganisoida ty6td ja priorisoida ty6tehtivid. Valineet olivat nakyvilld, jolloin
ne olivat heti kidytettivissa. Valineitd kéytettiin vain, kun tyoskentelypiiri
oli aktiivisena (Gonzalez & Mark 2004).

Jatkuvuus

Watson-Manheim ym. (2002, 2003) kartoittivat selviytymiskeinoja
epijatkuvuuksien keskelld tyoskentelyssa ja ehdottivat jatkuvuuksien
tunnistamista ja niiden tietoista rakentamista. Esimerkiksi jatkuvuutta
voivat tukea professiot tai ammattikunnat, jolloin saman ammattikunnan
erityistieto on jatkuvuutta tuottavaa. Yhteinen kansallinen kulttuuri on
globaalisti hajautuneen tyon yksi jatkuvuutta yllapitava tekija. Esimerkin
ryhmaissa, jonka jasenet tyOskentelevit etdalld tosistaan, tiytyy luoda
yhteinen tehtavi, uskomukset ja arvot seki viestintitavat ja kdytinnot,
jotka siis luovat sillan epédjatkuvuuksien valille.

Teknologia on jatkuvuutta tuottavaa, kun sen avulla voidaan olla
yhteydessi ja tyoskennelld verkossa. Objektiiviset tai niin sanotusti
yleisesti hyvaksytyt epdjatkuvuudet, kuten aika, paikka tai kansallisuus,
ovat huomiota vaativia olosuhteita, joista mahdollisesti tulee ongelmia
tyon kdytinnon suorittamiseen. Tyoprosessiin vaikuttavina tekijoina voi
kokousstruktuurin rakentaminen saada esimerkiksi eri paikoissa tyos-
kentelevilld aikaan jatkuvuutta. Keskeisin jatkuvuutta ylldpitiva tekijd on
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jacttujen merkitysten ja yhteisen ymmarryksen toistuva luominen, jos
olosuhteet siséltivit epdjatkuvuutta. Keskeinen epidjatkuvuutta tuotta-
va tekija Watson-Manheimin ym. (2003) mukaan on tyontekijaryhmin
jasenten vaihtuminen, mika korostaa yhteisten merkitysten luomisen
tarkeyttd. Pyrkimykset luoda epajatkuvuusolosuhteisiin rakenne, joka
vastaisi teollistuneen tyon jatkuvuuksia, tarkoittaisi tietyssd samassa
paikassa, samalla tyontekijdjoukolla yhteiseen aikaan ja ennustettavilla
tehtivilld (ja yhteiselld teknologialla) valmistettua tuotetta. Jalkiteollises-
sa tyOssd nama jatkuvuudet eivit ole endd mahdollisia, vaan jatkuvuus
on luotava erikseen esimerkiksi yhteisten merkitysten avulla (Watson-
Manheim ym. 2003).

Watson-Manheimin ym. (2003) mukaan monista epijatkuvuuksista
muodostuvissa tyGolosuhteissa tydskentely toisaalta hankaloituu, vaikka
toisaalta on mahdollisuus joustavien toimintatapojen luomiselle. Ty6ajan
ja -paikan vaihtumisen ja niiden valinnan on ajateltu olevan joustavuuden
lihde. Joustava ja adaptiivinen toiminta itse asiassa tarvitsee vakautta ja
jatkuvuutta, jotta voidaan luoda yhteisid merkityksia ja odotuksia omalle
ja muiden ty6lle. Watson-Manheim ym. (2002) ottavat epdjatkuvuudet
muutoksina, joihin tulee sopeutua.
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3 TUTKIMUSKYSYMYKSET JA
AINEISTON ANALYSOINTI

3.1 Tutkimuskysymysten taismentyminen

Tutkimuksessa ldhdettiin liikkeelle tyopaikoilta tehdyista havainnoista:
7 Tyopitvin alkaessa joka aamu tyOyksikossi selvitetdan, onko riittdvasti
henkil6storesurssia saatavilla ja organisoidaan tyo sen mukaan, kunnes
ilmaantuu joku muu, esimerkiksi asiakkaalta tuleva kysymys, joka muuttaa
tilanteen ja tulee tarve tehdi tyo toisin. Joku luopuu meneillddn olevasta
tehtavisti ja paneutuu asiakkaan kysymykseen. Hetken kuluttua tyéyk-
sikk6on tullut sijainen, joka ei ole tyGskennellyt sielld aiemmin, kyselee
rutiineista, ja juuri silloin kukaan ei ehdi vastata ja sijainen etenee oman
arvionsa mukaan. Vield samana piivini tyotoveri tyoyksikon ulkopuolelta
tulee kysymian mielipidettd omaan kiireelliseen kysymykseen, joka olikin
laajempi kuin aluksi naytti. Samalla tyGyksikéssd on huoli siitd, ettd pitkalld
sairaslomalla olevan tilalla ollut tuttu sijainen lihtee pois ja uusi tulee
seuraavalla viikolla. Tieto tuli juuri. Uusi on outo ja tyoskentelytapojaan
ei tiedd — mitéd tehtdvid voidaan antaa, kuinka paljon pitid opastaa?”
[Imi6ta on edelld lihestytty erilaisin tyon muuttumista kuvaavin
kasittein, kuten jatkuva muutos, keskeytyva aika ja tietotyo. Kaisitteet
todettiin yleiseksi, eikd niilld tavoiteta tyon tekemisen muuttumista. Tyon
tekemisen muuttumista kuvaavia kisitteita ja tutkimuksia oli vihemman
(Barley ym. 2001). Kun tutkimusalueelta on olemassa vihin tutkimustie-
toa, tutkimusotteeksi valittiin kehittyvin teorian luominen, mika asettaa
omat metodologiset vaatimuksensa tutkimukselle (Edmondson & McMa-
nus 2007). Vihin tutkitulle alueelle sopii aineistoldhtoinen tutkimusote
grounded theory (GT). GT:n kiytetyin tiedonkeruumenetelmi on avoin
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haastattelu, joka valittiin my6s timin tutkimuksen keskeiseksi menetel-
miksi. GT:n mukainen haastattelu eroaa fenomenologisesta haastatte-
lusta. GT:n aineiston hankinnassa huomio on yli yksiléiden menevissi
kategorioiden kehittdimisessa, ei yksilon merkitysmaailmassa.

Avoimessa haastattelussa informantilla on mahdollisuus kuvailla
tyotddn omasta nikokulmastaan. Informantin on mahdollisuus tuoda
esille tietoa oman tyon sujumiseen liittyvistd asioista, joita tutkija ei
voi ennalta tietdd. Avoimessa haastattelussa tutkijan on mahdollisuus
hahmottaa kategorioita ja suunnata tutkimusta ja haastattelua uudelleen
kategorioiden suuntaisesti, jos sithen on tarvetta. Vuonna 2004 haastat-
telujen alussa ei tiedetty etukateen, mitéd haastateltavat kertovat tyostain.
Ei my6skain osattu ennustaa tuloskategorioita, joihin lopulta analyysin
ja tutkimusprosessin edetessa paadyttiin.

Tutkimuskysymys kehittyi erilaisten ylld esitettyjen vaiheiden kautta
(kohdat 1.4 ja 1.5). Alustavana kysymyksena lihdettiin pohtimaan sitd,
millaista aikaa asiantuntija tarvitsee ollakseen tuottava ja voidakseen
hyvin. Haastattelujen kuluessa hahmottui kategorioita tyon sujumisen
esteistd, jotka olivat muita kuin ty6aikaan liittyvid. Haastatteluissa alkoi
tulla esiin organisaation eri osa-alueista alkunsa saavia tapahtumaketjuja,
jotka johtivat tyon keskeytymiseen tai katkokseen. Aineistosta hahmottui
ikadn kuin verhon takana edeltivid tekijoitd tyon sujumattomuudelle.
Niin tutkimuksessa tapahtui ensimmiinen uudelleen suuntautuminen
Toiset tekijit katkaisivat pidemmiksi aikaa ja toiset keskeyttivit hetkeksi
tyon etenemisen. Tutkimuksessa suuntauduttiin my6s pohtimaan, mitd
tictoa epdjatkuvuudesta, keskeytyksisti ja katkoksista on olemassa.

Aiemmissa tutkimuksissa on osoitettu, ettd tietotyOssé ja muissakin
toissd on paljon keskeytyksid. Keskeytyksen vaikutuksesta suoritukseen
on myos tietoa, kuten myos keskeytyksen vaikutuksesta muistiin ja sitd
kautta suoriutumiseen. Keskeytys on tilanne, jossa drsyke vie tarkkaa-
vaisuuden meneilladn olevasta tehtivisti siten, ettd meneilliin olevan
tehtdvin suoritus el jatku, vaan ryhdytdin tekemiin keskeytyksen mu-
kanaan tuomaa tehtivaa. Yksittdisen tehtavin keskeytymista tutkittaessa
on huomattu, ettd keskeytykset vaikuttavat monimutkaisissa tehtdvissa
suoritukseen pddsdintoisesti hidastavasti ja virheitd lisiten (Speier ym.
2003, Stumpf ym. 2005, Burmistrov & Leonova 2003, Eyrolle & Cellier
2000). Keskeytykset lisddvit monimutkaisissa tehtivissd ponnistelun
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tarvetta ja voivat heikentdd hyvinvointia, ja useimmiten keskeytyk-
set koetaan negatiivisina (Zijlstra ym. 1999, Bailey & Konstan 2000,
St-Vincent, Denis, Imbeau & Trudeau 2006, Zohar 1999).

Keskeytystehtavistd palaamista meneillidn olleeseen tehtiviin edistad
riittava aika, viive, keskeytyksen ja keskeytystehtavan suorittamisen valilla.
Viiveen aikana on mahdollisuus laatia palautusvihjeitd. Palautusvihjeitd
tarvitaan, kun palautetaan mieleen meneillian ollut tehtiva keskeytys-
tehtivin jilkeen (Trafton, Altmann, Brock & Mintz 2003). Ihmisen kog-
nitiivinen prosessointi selittad suorituksen heikkenemisti. Sdilémuistin
toiminta on keskeinen aiotun muistamisessa (Oulasvirta 2000).

Kun tarkastellaan keskeytysten toistumista tyossa, nikokulma laajenee
tyon etenemiseen (Gonzalez & Mark 2004). Samaan tyoskentelypiiriin
liittyvit keskeytykset kantavat mukanaan tyoskentelypiiriin liittyvaa tietoa
ja ndin ollen keskeytys voi olla my6s vuorovaikutusta. Keskeytys, joka
vie tyOskentelypiiristd toiseen, on tyotd hdiritsevi tekijd. Jos keskeytys
liittyy meneillain olevan tehtavin kognitiiviseen prosessointiin, kyse ei ole
hiiritsevasti tekijastd, vaan tehtivin normaalista prosessoinnista (Mark
ym. 2005, Gonzalez & Mark 2004, Oulasvirta & Salovaara 2004).

Keskeytyksen vilittoméksi syyksi on useissa tutkimuksissa todettu
toinen henkil6. Toinen henkil6 ldhettda tai valittaa keskeyttavin viestin
kasvokkain tai informaatioteknologian vilitykselld. Muista keskeytyksid
edeltivistd tekijoistd on vihemmin tietoa (taulukko 4).

Keskeytyksiin on kokeiltu ja I6ydetty selviytymiskeinoja. On jirjestetty
keskeytymaitonti atkaa ja korostettu sdilomuistin hydédyntimista (jos on
aikapainetta ja keskeytyksid, muistivihjeitd ei voida luoda). Selviytymis-
keinoina keskeytysten keskelld on esitelty muun muassa mahdollisuuksia
tyoskennelld yhden tyGskentelypiirin puitteissa, johon liittyvit keskey-
tykset eivit ole tyon etenemista hairitsevid tekijoitd. Tyoskentelypiireissa
tyoskennellessa selviydytadn, kun uusitaan jatkuvasti yleiskuvaa siité,
mitd on missikin tyoskentelypiirissd meneillddn, pidetddn ylld joustavaa
tarkkaavaisuusikkunaa ja hallitaan erilaisia keinoja tyoskentelypiirista
toiseen siirtymisessa. Epdjatkuvuusolosuhteet katkoksia tuottavina ovat
nostaneet tarpeen 16ytia ja luoda jatkuvuuksia. Jatkuvuutta tuo esimer-
kiksi yhteisten merkitysten luominen, mutta my6s rakenteet, esimerkiksi
kokouskéytinnot ja ammattikunta. Systemaattista, kumuloitunutta tietoa
selviytymisestd keskeytysten keskelld ei juuri ole.
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Taulukko 4. Keskeytyksia edeltavia tekijoita.

Keskeytysta tai katkosta edeltava tekija tutkimus

Henkil® kasvokkain tai informaatioteknologian valityksellda on | paljon tutkimuksia:

tiedossa oleva keskeytysta edeltava tekija. www.interruptions.
net

On esitetty seuraavia oletuksia henkilon ja informaatio-
teknologian taustalla olevista tekijoista.

e Organisaation uudet rakenteet voivat tuoda mukanaan Speier ym. (2003)
keskeytyksid tydymparistddn. Jotta organisaatiot voisivat
vastata toimintaympadriston vaatimuksiin olemalla joustavia
ja reagointiherkkia, on toimintatavaksi omaksuttu itseohjau-
tuvat tiimit ja avoimet tydprosessit. Nédma toimintamuodot
puolestaan todennakdisesti lisddvat kokemuksia keskeytyk-
sistd ja pahentavat keskeytysten vaikutuksia.

Epamuodollinen tydilmapiiri ja avokonttorit tukevat jous- Jett & George
tavaa toimintaa ja tuovat ihmiset lahelle toisiaan ja lisadvat | (2003)
suunnittelemattomia tilanteita, jotka keskeyttavat tyon.
Taustadanet ja keskustelut voivat keskeyttaa keskittymisen.
Useat monimutkaiset tehtavat, joita tehdaan samanaikai-
sesti autonomian ja aikapaineen alaisena, voivat keskeyttaa
vuorotellen tydn tekemisen.

Jos tydntekijan on mahdollista joustavin tydajoin madritella,
milloin ja miten han tekee tyotaan tietotekniikan mahdollis-
tamin valinein, on todennakoistd, ettd monenlaiset keskey-
tykset lisdantyvat.

Tydn tekemisen paikka, tydon tekemisen aika, jasenyys Watson-Manheim
tydryhmassa, organisaatioon liittyminen (sama organisaatio, | ym. (2002, 2003)
monta esimiesta tai useampi tydnantajaorganisaatio), suhde
organisaatioon (tydsuhteen muoto) ja kulttuuri (toimin-
nallinen, organisaatioon liittyva paikallinen, kansallinen)
ovat epdjatkuvuusolosuhteina tydhon katkoksia tuottavia
tekijoita.

Keskeytyksia, katkoksia ja epajatkuvuuksia kasittelevien katsausten
jalkeen vahvistui ajatus, ettd aineistosta on katsottava tarkemmin, mita
edeltavia tekijoitd keskeytyksille ja katkoksille tyon etenemisessd voidaan
l6ytda ja mitd keskeytyksistd selviamiskeinot tarkemmin ottaen ovat.
Tutkimuskysymykseen johtavassa pohdinnassa edelld on sovellettu
Edmondsonin ja McManusin (2007) perusteluja tutkimuksen metodo-
logisesta yhteensopivuudesta. Tutkimuskysymys ei voi olla heti valmis,
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kun lihdetddn aiemmin vihin tutkitulle alueelle. Tdssd tutkimuksessa
tutkimuskysymys tarkentui tilanteeseen, jossa aineistossa on “verhon
takana” edeltivia tekijoitd ja selviytymiskeinoja informanttien selonte-
kojen muodossa. Samalla olemassa olevan kirjallisuuden perusteella on
kaynyt ilmi, ettd edeltavistd tekijoista tiedetadn vahan. Niin tutkimusky-
symyksiksi muotoutuivat seuraavat kysymykset:

1. Miti ovat keskeytyksia ja katkoksia edeltivit tekijit ja tapah-
tumaketjut tietotydssd informanttien selontekojen perusteella
konstruoituna?

2. Millaisia selviytymiskeinoja kiytetdin tyon etenemisen helpotta-
miseksi keskeytyksissi ja katkoksissa informanttien selontekojen
perusteella kuvailtuna?

Tutkimuksen ldht6kohtana olevan jatkuvan muutoksen kaltainen tyosken-
tely on nyt rajattu tyon etenemisen tarkasteluun. Kun tyon etenemiseen
tulee keskeytys tai katkos, on tilanne muuttunut ja tdytyy toimia toisin.
Toisin toimiminen tarvitsee lisiponnistelua eiki ty6 etene suunnitellusti.
Keskeytysten ja katkosten edeltivien tekijéiden tunnistaminen voisi aut-
taa tyon etenemistd, jos edeltiviin tekijoihin voidaan vaikuttaa. Edeltivien
tekijoiden tunnistamisen lisiksi tavoitteena on luoda paikallinen teoria tai
malli edeltivistd tekijoisti GT:n menetelmien mukaisesti. Mallin avulla
voi laajemmin selittad keskeytysten ja katkosten syitd. Selviytymiskeinojen
tunnistaminen sinallddn auttaa tyon etenemistd. Tutkimuskirjallisuuden
perusteella juuri edeltivisti tekijoistd puuttui tietoa ja selviytymiskeinoja
oli tunnistettu joitakin. Selviytymiskeinoista tavoitellaan kuvailevaa tietoa,
koska tieto sellaisenaan jo on kayttékelpoista.

Tiivistaen médritelladn vield tutkimuksen keskeiset kisitteet, joita ovat
keskeytys ja tyon eteneminen:

(a) Keskeytys on tilanne, jossa drsyke vie tarkkaavaisuuden meneillddn
olevasta tehtidvisti siten, ettd meneilldan olevan tehtidvin suoritus
ei jatku, vaan ryhdytdan tekemain keskeytyksen mukanaan tuomaa
tehtavdd. Keskeytys on oletettavasti tyon etenemistd hiiritsevia,
mutta voi olla my6s vuorovaikutusta tai meneilldan olevaa proses-
sointia tukevaa. Keskeytyksia edeltivia tekijoité tarkastellaan ulkoisi-
na tapahtumina, mutta ne voivat olla myos sisdisid. Selviytymiskeinot
voivat olla mitd vain keinoja selvitd keskeytyvista tyosta.
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(b) Tyon etenemisestid (flow of work) on kyse silloin, kun tyon teke-
miseen ei tule keskeytyksia eikd katkoksia (Watson-Manheim ym.
2002, 2003). Usein tyon tekemistd kuvataan sanoilla tyon sujuvuus
tal tyon sujuminen, jonka olemassaolon voi helposti tunnistaa
tyossd. Tdssa tutkimuksessa tyon sujumisen tilalle valittiin tyon
eteneminen kisite.

3.2 Aineiston analysointi grounded theoryn
keinoin

Koodaus

Laadullisen tekstiaineiston analysoinnissa on ainakin kaksi vaihetta: avoin
koodaus ja valikoiva (selektiivinen) koodaus. Avoimen koodauksen vai-
heessa on tarkoitus tuottaa runsaasti aineistosta spontaanisti nousevia
koodeja. Koodauksen alkuvaiheessa pysytain lihelld aineistoa ja tuotetaan
jopa satoja koodeja. Analyysid jatketaan vertailemalla koodeja keskendin
ja samanlaisuuden perusteella koodit kerdantyvit niitd yhdistavin katego-
rian ympdrille. Kategorioita verrataan edelleen ja muodostetaan edelleen
abstraktimmalla tasolla olevia kategorioita. Jossakin vaiheessa aineistosta
nousee kategorioita, joiden ympirille tutkittavalla alueella ilmenevit tilan-
teet toistuvasti ryhmittyvit. Ndmai kategoriat valitaan jatkoanalyysiin eli
tehddin selektiivista koodausta. Kun kategorioita verrataan ja loydetdan
kategorioiden taustalta yhteinen nimittaja, on tuo yhteinen nimittédjd uusi
abstraktimpi kategoria (Glaser & Strauss 1967, Martin & Turner 1986,
Henwood & Pidgeon 1992 ja 1994, Charmaz 1990). Tissé tutkimuksessa
noudatetaan ylla esitettyja koodauksen periaatteita.

Kategorian kehittaminen

Kategorian tulee olla abstrakti, jotta se kattaisi useita ilmi6ita ja tilan-
teita, joita yhdistdvda ominaisuutta kisite tai kategoria siis ilmaisee. On
kuitenkin tirkedd, ettei kisite ole lilan abstrakti, jolloin se kattaa liikaa
tilanteita ja 1lmi6ita eikd néin kuvaile mitadn. Toisaalta kisitteet ja kate-
goriat eivit voi my6skain olla liian konkreettisia, jolloin kategoria kattaa
vain joitakin ilmi6itd eikd voi kuvata ilmiota kattavasti. Tavoitteena on
kayttaa sellaisia kategorioiden abstraktiotasoja, jotka parhaiten sopivat
tutkivaan ongelmaan (Henwood & Pidgeon, 1992, s. 105). Kun aineiston
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tapahtumia ja tilanteita verrataan ja havaitaan jotain yhteista taustalla, on
tuo yhteinen se ominaisuus, joka kirjoitetaan auki. Kun tillaisia lausumia
tai véittimia kirjoitetaan, mairitellidn samalla kategoriaa ja annetaan kate-
gorialle sisdltd. (Martin & Turner 1986). Tdssa tutkimuksessa kategorian
kehittiminen noudattelee edelld esitettyjd periaatteita.

Raportointitapa

Kategorian ja teorian “emergenssin’ kuvaus on hankalaa, koska kyse on
prosessista, jossa jatkuvasti litkutaan kasitteistd, kategorioista ja syntyvasta
teoriasta empiriaan ja empiriasta kisitteisiin. Kategoria ja paikallinen
teoria eivit muodostu vaihe vaiheelta, vaan prosessi etenee iteratiivisesti
eli kisitteet ja kategoriat muodostuvat jatkuvasti tarkentuen (Martin &
Turner 1986, Edmondson & McManus 2007). Kun grounded theoryn
tuloksia raportoidaan, lukijalle ei voi esittda yksityiskohtien kaaosta,
josta tutkija lihti litkkeelle. Kuinka paljon empiirisid, suoria havaintoja
esitelldan tutkimusraportissa, on my6s kyseenalaista. Empiiriset havain-
not havainnollistavat syntyvaa selitysmallia. Empiirisissd havainnoissa
ei kuitenkaan suoraan ole tutkijan jatkuvan vertailun avulla kehittimaa
kasitteellistd mallia, joten suorien lainausten runsas kaytto ei sinalladn
vield tee kasitteistd, kategorioista ja selitysmallista luotettavaa (Alasuutari
1994). Grounded theoryn periaatteiden mukaisesti luotu teoria voidaan
esittdd joko tdsmaillisind olettamuksina tai teoreettisena pohdintana,
jossa kiytetddn laadittuja kategorioita (Glaser & Strauss 1967, s. 31).
My6hemmin tulososassa edetdan tarkempiin kategorioiden kuvauksiin
(Suddaby 2000, s. 637). Timin tutkimuksen raportointi noudattelee
edelld esitettyjd periaatteita.

3.3 Aineiston analysoinnin eteneminen

Kirjallisuudessa esitettyjd analyysiohjeita soveltaen tissd tutkimuksessa
kaytetadn nimityksid ydinkategoria, kategoria ja alakategoria kuvaamaan
abstraktiotasoa kategorioissa, joihin havainnot jatkuvan vertailun myota
ryhmitelladan. Tutkimusongelman kannalta oleellisimman asian ilmaisee
ydinkategoria, jonka ymparille tutkimuksen muut kisitteet ryhmitel-
lddn. Ydinkategoria on my6s abstraktein ja laajin kategoria, joka kattaa
useita erilaisia tydhon liittyvid tapahtumia ja tilanteita. Alakategoria on
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lahinna informanttien selontekoja eli on suppein ja kattaa vain tiettyja
tilanteita. Tekstisegmentteihin (= tutkimusaineiston tekstin osa) on ensin
liitetty koodit, jotka edelleen ryhmitellddn alakategorioiden ympirille
ja alakategoriat edelleen kategorian ympitrille, jotka lopulta ovat osana
ydinkategoriaa. Kategoriat tulevat kuvattua siis noiden alempien katego-
rioiden avulla, eivit suoraan haastattelun tekstin avulla (kuva 1). Toisin
sanoen esimerkiksi ydinkategoriaa luonnehtivat kaikki sithen liitettyjd
kategorioita luonnehtivat tekstisegmentit. Alemman abstraktiotason
kategoriat voidaan ymmartda myos ylemman abstraktiotason kategorian
ominaisuuksiksi. Moilanen ja Roponen ovat eritelleet tarkemmin erilais-
ten termien kayttod (1994, s. 9—11).

Tietokoneavusteinen analyysi

Tissd tutkimuksessa aineiston analysoinnissa kiytettiin apuna Atlas/ti-
tietokoneohjelmaa. Ohjelmalla voidaan tehdd nopeasti erilaisten tekstien
koodausta. Ohjelman avulla saadaan koodit ja kategoriat yhdistettyd
tekstiviitteisiin ja uudelleenkoodaus on nopeaa. Ohjelmalla voidaan laatia
hierarkkisia kisitejirjestelmid tai koodaussysteemejd, joissa abstraktio-
tasoltaan alemman tason kuvaukset yhdistetddn ylempiin abstrakteihin
kasitteisiin. Ohjelmalla voidaan esittdd myos verkostomalleja siten, ettd
kaksi koodia tai kategoriaa voivat jollakin perusteella liittyéd toisiinsa,
koodit ovat vastakohtia tai toinen on toisen ominaisuus. Kisitteet ovat
aina aineistoon perustuvia (grounded), silld esimerkiksi kunkin katego-
rian kehittimiseen liittyvat haastattelutekstin osat eli tekstisegmentit ovat
16ydettivissd ohjelman avulla. Ndin my6s jatkuva aineiston ja kategorian
valinen vertailu ja kisitteiden keskindinen vertailu onnistuu (Moilanen
& Roponen 1994, Muhr 1997).
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Tekstisegmentteja: esim. haastateltavien selonteoista mielekkaita
osakokonaisuuksia joihin liitetdan koodi.
Koodi sisaltaa tekstisegmentin tiedon tiivistettyna.

" ’.-

Alakategoria (1)

Ydinkategoria

—m | Alakategoria (2)

Alakategoria (3)

Kategoria B ]

Alakategoria (4)

»[ Alakategoria (5) ]

Abstraktiotaso _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ - Abstraktiotaso
alhainen korkea

Kuva 1. Yksinkertaistettu kaaviokuva koodauksesta. Tekstisegmenttiin liite-
taan koodi, joka sisaltaa tekstisegmentin tiedon tiivistettyna. Koodit ryhmit-
tyvat yhteisen nimittajan eli alakategorian ymparille. Alakategoriat ryhmit-
tyvat edelleen niitd yhdistavan teeman eli kategorian ympaérille. Kategoriat
liittyvat edelleen ydinkategoriaan. Ryhmittyminen on seurausta jatkuvasta
vertailusta, jota tehdaan koodien valilla, niiden ja kategorioiden valilla ja
edelleen eri kategorioiden valilla.
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Aineiston tiivistyminen kategorioihin
tutkimuskysymysten mukaan

Haastattelut litteroitiin tekstiksi, jossa on informantin ja haastattelijan
puhe tekstind. Tekstiaineiston kokoa voi luonnehtia seuraavasti: word-
dokumenttina (vasen ja oikea marginaali 2 cm, yla- ja alamarginaali 2,5 cm,
rivinvili 1,5) aineisto on 667 sivua ja 22 176 rivia.

Aineistoa luettiin tutkimuskysymyksen rajaamalla tavalla. Huomio
kiinnitettiin tekstisegmenttiin eli lauseisiin ja virkkeisiin seka tekstiko-
konaisuuteen, jossa tyon tekemisen kuvaukset ovat keskeytyksia tai kat-
koksia tai niitd edeltdvid tekijoitd. Edeltavit tekijit pyrittiin sijoittamaan
tapahtumaketjuiksi ajallisen seuraannon perusteella. Ajallinen seuraanto
oli esimerkiksi se, ettd ensin organisaatiossa tehtiin paitos muuttaa
tyoryhmien rakennetta siten, ettd laadittiin osaajapooli ja matriisiorga-
nisaatio. Sitten muodostui kokemubksia siitd, ettd osaajapoolista ei saanut
osaavaa asiantuntijaa projektiin. Kun tyontekijilld ei ollut tarvittavaa
asiantuntemusta, tuli tarve kysyad. Kysymys esitettiin kasvotusten tai
informaatioteknologian vilitykselld tyotoverille, jonka meneilldan ollut
tyo keskeytyi.

Tapahtumaketjuja verrattiin toisiinsa ja aloitettiin kategorioiden
kehittiminen. My6s kuvaukset selviytymiskeinoista huomioitiin omina
selviytymiskeinokoodeina ja tehtiin vertailua kategorioiden kehittami-
seksi. Aineisto tiivistyi, kun koodeja ja kategorioita ryhmiteltiin niitd
vhdistavin tekijan ymparille. Koodit, tapahtumaketjut, alakategoriat ja
kategoriat ovat nihtavissa tulostaulukossa liitteessa 3, ja tulostaulukon
lukuohje on jiljempina taulukossa 5 (s. 92).

Edeltédvien tekijoiden 1. tiivistyminen:
avoin koodaus

Tekstisegmenttien avoimessa koodauksessa muodostettiin koodi, joka
piti sisilladn tiedon keskeytyksesta tai katkoksesta tai niitd edeltivistd
tilanteista, kun informantit kuvasivat tyoénsi sujumattomia, voimavaroja
vievid ja tehottomia kohtia. Tutkimuskysymyksien ohjaamana arvioitiin
tekstin kohtia: onko kysymyksessa jotain muuta kuin keskeytys tai katkos
tai sitd edeltdvi tekijd tai kuvaus selviytymisesta. Jos teksti oli jotain muuta,
tekstisegmentti jatettiin pois, jos tekstisegmentti kuului tutkimuskysymyk-
sien rajaamaan fokukseen, tutkija tiivisti tekstisegmentin tiedon koodiin.
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Koodi kuvasi tilannetta, jossa toteutui tyon etenemisen keskeytyminen
tai jossa oli sitd edeltiva tekijd. Koodi sisilsi informantin kuvauksen
tyohon liittyvista tilanteesta mahdollisimman tarkasti. Yhteensd koodeja
(kuvauksia keskeytyksistd ja niitd edeltdvistd tekijoistd) oli noin 1 000.

Edeltavien tekijoiden 2. tiivistyminen:
koodit tapahtumaketjuiksi ennen keskeytysta
tai katkosta

Koodit sijoitettiin tapahtumaketjuihin siten, ettd tyon etenemisen kat-
keamiselle informantin selonteon perusteella voi olla vain yksi edeltdva
tekijd, tai tapahtumaketju voi muodostua maksimissaan kahdeksasta
toisiaan seuraavasta tapahtumasta. Osa koodeista oli vain kuvauksia
katkoksesta tyon etenemisessd. Tapahtumaketjuja, joissa ketju muodos-
tuu 1-8 tilanteesta tai tapahtumasta, oli analyysissd noin 230. Tapahtu-
maketjut olivat haastateltavien kuvauksia tyOstddn ja olosuhteista. 1-8
tilanteen tai tapahtuman ketjuja oli l6ydettivissé yksittiisen informantin
selonteosta tyostdan.

Edeltavien tekijoiden 3. tiivistyminen:
tapahtumaketjujen vertailu ja yhdistdva teema

Aineiston analyysissd apuvilineeni kiytetyn Atlas/ti:n network-toimin-
nosta tapahtumaketjut siirrettiin word -asiakirjan tulostaulukokst (liite 3).
Tulostaulukossa koodeissa sailytettiin numero—kirjain-tunnus. Nain jat-
kotyostimisessa sailyi edelleen polku takaisin tekstiaineistoon. Liitteessd
3 on esitetty tapahtumaketjut ryhmiteltyna yhteisen nimittdjan perusteella
alakategorioihin, ja ne edelleen ovat osa laajempaa kategoriaa.
Ryhmittely tapahtui niin, ettd tapahtumaketjuja verrattiin taulukossa
toisiinsa ja haettiin yhteistd nimittdjda ketjuille. Ketjun yhteiseksi nimit-
tajaksi tuli ketjun kantama aihe tai sisdlto. Kun ketjuja verrattiin toisiinsa,
yhteistd ei ollut se, ettd jokin keskeytyksen tai katkoksen edeltivi tekija
olisi kaikissa ketjuissa viitannut aina johonkin samaan tekijddn, kuten
henkilston organisoimista poolethin. Esimerkiksi poolit olivat mukana
useimman tapahtumaketjun jossain kohdassa, minkd kautta Ioytyivit
teemasisdllot keskeytysten ja katkosten taustalta. Ensiksi erilaiset ketjut
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ryhmiteltiin alakategorioihin ja alakategoriat edelleen kategorioihin.
Kaikkiaan tapahtumaketjuista muodostui kolme laajempaa kategoriaa,
joilla oli edelleen alakategorioita. Yksittdisid kategorioita muodostui
kolme. Koodit, tapahtumaketjut, alakategoriat ja kategoriat ovat nahti-

vissa tulostaulukossa liitteessa 3 ja tulostaulukon lukuohje on jaljempini
taulukossa 5 (s. 92).

Selviytymiskeinojen tiivistyminen kategorioihin

Selviytymiskeinojen analyysissa aineisto titvistyi 322:een selviytymistd
kuvaavaan koodiin. Liitteessd 4 selviytymiskeinojen tulostaulukossa
koodit on ryhmitelty alakategorioiden ja kategorioiden mukaisesti.
Aineiston toinen tiivistyminen toteutui vertailun avulla. Koodien ver-
tailussa selviytymiskeinot ryhmittyivit ensin alakategorioihin (44 kpl).
Alakategorioiden vertailussa yhteisid nimittdjia 16ytyi yhdeksan. Selviy-
tymiskeinot ryhmittyivat siis lopulta yhdeksdin erilaiseen kategoriaan
(taulukko 7, s. 123).

Tulostaulukon laatiminen edeltavista tekijoista ja
lukuohje

Haastatteluja oli 21 kappaletta. Jokainen haastattelu koodattiin ja muo-
dostettiin tapahtumaketjut edeltivistd tekijoistd. Ndin ensimmaiinen
alustava tulostaulukko muodostui pelkistd tapahtumaketjuista haastatel-
tavien mukaan. Alustavasta tulostaulukosta puuttuivat vertailun kautta
muodostetut alakategoriat ja kategoriat. Alustava tulostaulukko on tut-
kijan arkistossa. Alustavasta tulostaulukosta aloitettiin edeltivien tapah-
tumaketjujen vertailu, jonka lopputulos tulostaulukkona on liitteessa 3.
Edeltavit tekijit tapahtumaketjuineen on ryhmitelty vertailun ja saman-
laisuuden perusteella alakategorioihin ja kategorioihin. Taulukossa 5a ja b
on esimerkki tulostaulukosta seka lukuohjeet ja selitykset.
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4 TULOKSET

Tdman luvun kohdassa 4.1 esitetddn GT:n raportointitavan mukaisesti
ensin aineiston analyysin tulos. Tulos eli paikallinen teoria keskeytyksid
edeltivisti tekijOisté esitetdin teoreettisena pohdintana, jossa kiytetdin
ydinkategoriaa ja muita kategorioita. Mychemmin tulososassa edetidn
tarkempiin kategorioiden kuvauksiin. Kohdassa 4.1 pohditaan my6s
kategorioiden luotettavuutta. Luotettavimmat kategoriat otetaan jatkossa
luvussa 5 pohdintaan mukaan. Lisdksi esitetddn esimerkki perustelus-
ta, jolla alustavasti muodostuneet alakategoriat jatettiin pois analyysin
edetessi. Kohdassa 4.2 esitelladn selviytymiskeinot. Selviytymiskeinoja
kuvaillaan kategorioiden tasolla, joista ei laadittu ydinkategoriaa.

Tulosten analyysi alkoi haastateltavien omasta tavasta kayttaa kielta,
joka oli sekoitus arki-, yleis- ja asiantuntijakieltd. Haastateltavat kayttivit
my0s johtamiseen ja hallintoon liittyvid kisitteitd kuvatessaan organi-
saation tapahtumia ja tilanteita. Haastateltavien ilmaisutapa tuli mukaan
koodeihin ja alakategorioihin asti. Vasta kategoriat edustavat yleiskieltd
ja myOs tutkimuksissa kaytettyjd kisitteitd. Ndin ollen tapahtumaketjut
ja alakategoriat ovat lihelld haastateltavien ilmaisua ja vain vihin abstra-
hoituneita. Kategoria, esimerkiksi ’ty0ssi tarvittavan asiantuntemuksen
heikkoa saatavuus™ on kisitekokonaisuus, joka on abstraktimpi ja sisdltda
tieteellisissd tutkimuksissa kiytettyjd termejd. Ydinkategorian ”TyOssi
tietylld hetkelld tarvittavan tiedon heikko saatavuus” laatimisessa abst-
rahoitiin eniten.

Keskeytyksid edeltidvien tekijoiden etsiminen vei organisaation
osa-alueille, jotka yleensi ovat olleet johtamisen ja hallinnon tutki-
muskohteina. Keskeytyksen yhteys organisaation osa-alueisiin saatiin
nikyviin informanttien antamien tarkkojen tilanne- ja tapauskohtaisten
selontekojen kautta. Kun timin tutkimuksen organisaation osa-alueet
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ovat keskeytyksid edeltdvid tekijoitd, niin organisaation osa-alueita ei
voi tarkastella yleisena organisaation toimintaa tai johtamista kuvaavana
mallina. Tulososan kategoriat ovat aineistosta lahtien kehitettyjd eika
analyysin aikana ole kdytetty apuna olemassa olevia tutkimusmalleja ja
niiden tutkimuskasitteist6ja. Olemassa olevia tutkimuskasitteistoja, kuten
johtamisen malleja, pohditaan vasta luvussa 5.

4.1 Tyossa tietylla hetkella tarvittavan

tiedon heikko saatavuus edeltaa keskey-
tyksia ja katkoksia tyon etenemisessa

Tyossa tietylld hetkelld tarvittavan tiedon heikko saatavuus on tyon ete-
nemiseen tulevien keskeytysten ja katkosten taustalla. Ydinkategoriana
se on yhdistavini teemana kuudelle kategorialle. Ty6ssa tietylld hetkelld
tarvittavan tiedon heikko saatavuus tarkoittaa

(a) tyOssi tarvittavan asiantuntemuksen heikkoa saatavuutta
(b) asiakkaan toimintaympiriston ja tarpeiden muuttumista ja asiakas-
tiedon vilittymisen hankaluutta

(c) tuoteratkaisuun liittyvian tismaillisen tiedon heikkoa saatavuutta
(taulukko 0).

Kun asiantuntemusta, tietoa asiakkaan tarpeista ja tuoteratkaisuun liit-
tyvéd tietoa ei ole saatavilla, seuraa erilaisten tapahtumaketjujen kautta
tarve esittdd kysymys. Ammattilaisen on kysyttiva tyGtoverilta asiasta
kasvotusten tai informaatioteknologian vilitykselld. Kysymys tulee
tyotoverille keskeytyksend tai katkoksena meneillddn olevaan tyéhon.
Tiedon puuttuminen voi johtaa my0s tilanteeseen, jossa ammattilainen
etenee tyGssain puuttuvasta tiedosta huolimatta ja tyéhon tulee virhe.
Tieto virheestd tulee ammattilaiselle tai ty6toverille kasvotusten tai
informaatioteknologian valitykselld. Tieto virheestd ja sen korjaamisen
kiireellisyydestd keskeyttad meneillddn olevan tyon. Ty6ssa tietylla hetkelld
tarvittavan tiedon, toisin sanoen tarvehetkisen tiedon, heikko saatavuus
voi johtaa my6s muunlaiseen lisityohon, kuten lisdtiedon etsimiseen
tai asiakkaan tarpeen tarkempaan arviointiin, mikd myos keskeyttad
meneilldan olevan tyon.
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(a) TyOssa tarvittavan asiantuntemuksen heikko saatavuus muodostuu

kolmesta tekijasta:

* saatavilla olevilla tyontekij6illd ei ole tarvittavaa asiantunte-
musta

* asiantuntija on olemassa, mutta ei ole saatavilla tarvittavalla
hetkelld

* ulkopuolisten uusien tyontekijoiden asiantuntemus, toimintatavat
sekid seurannan ja ohjauksen tarve ovat ennakoimattomia
(voi olla, ettd uudella on tarvittavaa osaamista tai sitd ei ole).

(b) Asiakkaan toimintaympariston ja tarpeiden muuttuminen ja asia
kastiedon vilittymisen hankaluus muodostuu kahdesta tekijasta:

* asiakkaan toimintaympdriston, tarpeiden ja asiakaskontaktien
muutokset tarkoittavat sitd, ettd asiakkaaseen liittyva tieto muut-
tuu ja ndin asiakastieto ei aina ole ty0ssa tarvittavalla hetkelld
saatavilla

* asiakkaan tarpeista lihtevasta aikataulujen kiristimisesta, jolloin
ei ole mahdollista saada ajoissa tyOssi tarvittavaa tietoa.

(c) Tuoteratkaisuun liittyvan tasmaillisen tiedon heikko saatavuus

muodostuu viidestd tekijasta:

* teknologisista ratkaisuista ei saa kokemusperdista tietoa, kun
esimerkiksi tuotantolaitokset on myyty pois

* yksittdisen tuotteen samanlaisena valmistamisesta siirryttiin
raataloityyn valmistamiseen tai laitoskokonaisuuksiin ja mah-
dollisuus toistoon viheni, jolloin uuteen suunnitelmaan tuli aina
uutta tietoa

* aloitetaan epitiasmaillisin tiedoin, jotka tismentyvit vasta pro-
jektin kuluessa

* tuotteen kehittiminen organisaatiossa muuttaa tuotteeseen
liittyvia tietoja

* kaikki sahkopostiviestit on pakko lukea, koska niissa voi olla tar-
keidi tietoa eikid koskaan tiedd, missa viestissd tarkei tieto on.

Asiantuntemus-, asiakas- ja tuoteratkaisukategorioilla on kaikilla useam-
pia tekijoita (alakategorioita), jotka kuvailevat ja madrittelevit katego-
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rioita. Aineiston analyysissd muodostui vield kolme yksittiistd kategoriaa
ilman alakategorioita. Yksittdiset kategoriat ovat

(d) uudet tietojarjestelmit, paivitykset ja vilineet

(e) tyontekijit eri maissa vaikeuttavat suunnitelmien tutkimista
yhdessa

(f) erilaiset toimintatavat ja saannét yhteistyossi.

Uudet tietojarjestelmit, paivitykset ja vilineet heikentavit tyossa tarvit-
tavan tiedon saatavuutta, kun esimerkiksi uusia tietojarjestelmia ei ole
ehditty opettelemaan. Tyontekijoiden tyoskentely eri maissa vaikeuttaa
suunnitelmien tutkimista yhdessi, jolloin suunnitelmien etenemiseen
tarvittavaa tietoa on hankalasti saatavilla. Erilaiset toimintatavat ja
saannot yhteistyossa heikentivit tyossa tietylld hetkelld tarvittavan tie-
don saatavuutta, kun esimerkiksi on episelvyytta siitd, miten merkitdin
dokumentteja uudella yhteiselld tavalla tai miten dokumentti on jatkossa
saatavilla.

Asiantuntemus-, asiakas- ja tuoteratkaisukategoriat alakategorioi-
neen ja yksittdiset kategoriat on esitelty taulukossa 6. Alakategoriat ja
yksittdiset kategoriat yhdistivit tapahtumaketjujen joukkoa samaan
teemaan. Esimerkiksi alakategoria “’saatavilla olevilla tyontekijoilld ei
ole tarvittavaa asiantuntemusta” on yhteinen nimittdja 38 tapahtuma-
ketjulle, ja tapahtumaketjut ovat peraisin 10 eri informantin selonteoista
tyoskentelytilanteistaan (tulostaulukko liitteessé 3).

Edeltivit tapahtumaketjut, joiden kautta asiantuntemuksen heikko
saatavuus, asiakkaan tarpeiden muuttuminen ja tuoteratkaisuun liittyvin
tiedon heikko saatavuus johtivat keskeytykseen tyOssa, olivat erilaisia. Loy-
detyt tapahtumaketjut olivat monipolvisia. Kun organisaation tydryhmien
organisoimisessa ja henkil6ston saatavuudessa, liiketoiminta-ajatuksessa
ja asiakkaan tarpeissa ja asiakkaan hoitamisessa oli muutoksia, aiheutti se
erilaisten tapahtumaketjujen ja samanaikaistilanteiden kautta keskeytyksia
ja katkoksia tyon etenemiseen. Esimerkiksi tapahtumaketju voi olla seu-
raavanlainen. Ensin organisaatiossa tehtiin padtds muuttaa tyéryhmien
rakennetta siten, ettd laadittiin osaajapooli ja matriisiorganisaatio. Sitten
syntyi kokemuksia siité, ettd osaajapoolista ei saatu osaavaa asiantuntijaa
projektiin. Kun tyontekijilld ei ollut tarvittavaa asiantuntemusta, tuli
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tarve kysyd. Kysymys esitettiin kasvotusten tai informaatioteknologian
valitykselld tyotoverille, jonka meneilldan ollut tyo keskeytyi. Seuraavana
esitellddn kategorioittain tarkemmin tapahtumaketjuja, jotka yhdistavit
keskeytykset organisaation osa-alueisiin.

Taulukko 6. Keskeytyksia ja katkoksia edeltavat tekijat (alakategoriat
ja kategoriat), jotka aiheuttivat erilaisten tapahtumaketjujen kautta
keskeytyksia tyon etenemiseen. Alakategoria on yhteinen nimittaja
joukolle tapahtumaketjuja (tapahtumaketjussa on 1-8 tapahtumaa).
Tapahtumaketjut ovat perdisin useamman eri informantin tyésken-
telytilanteita koskevista selonteoista.

kategoria |Tydssa tarvittavan asiantuntemuksen heikko saatavuus

alakategoria | Saatavilla olevilla tydntekijoilla ei ole tarvittavaa asiantuntemusta

Alakategoria on yhteinen nimittdja 38:lle tapahtumaketjulle. Tapah-
tumaketjut ovat perdisin 10 eri informantin selonteoista tyGskentely-
tilanteistaan.

alakategoria | Asiantuntija on olemassa, mutta ei ole saatavilla tarvittavalla hetkella

tapahtumaketjuja: 10 kpl
informantteja: 4 kpl

alakategoria | Ulkopuolisten uusien tydntekijoiden asiantuntemus, toimintatavat
sekd seurannan ja ohjauksen tarve ovat ennakoimattomia

tapahtumaketjuja: 20 kpl
informantteja: 5 kpl

kategoria |Asiakkaan toimintaympariston ja tarpeiden muuttuminen ja
asiakastiedon valittymisen hankaluus

alakategoria | Asiakkaan toimintaympariston, tarpeiden ja asiakaskontaktien muu-
tokset

tapahtumaketjuja: 55 kpl
informantteja: 15 kpl

alakategoria | Asiakkaan tarpeista lahteva aikataulujen kiristaminen

tapahtumaketjuja: 9 kpl
informantteja: 4 kpl

Taulukko 6. jatkuu seuraavalla sivulla...
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Taulukko 6. jatkuu edelliselta sivulta...

kategoria

Tuoteratkaisuun liittyvan tasmallisen tiedon heikko saatavuus

alakategoria

Teknologisista ratkaisuista ei saa kokemusperaista tietoa

tapahtumaketjuja: 20 kpl
informantteja: 6 kpl

alakategoria

Yksittaisen tuotteen toistamisesta siirryttiin raataloityyn tai laitos-
kokonaisuuksiin ja mahdollisuus toistoon vdheni

tapahtumaketjuja: 13 kpl
informantteja: 6 kpl

alakategoria

Aloitetaan epatasmallisin tiedoin

tapahtumaketjuja: 22 kpl
informantteja: 10 kpl

alakategoria

Tuotteen kehittdaminen organisaatiossa

tapahtumaketjuja: 11 kpl
informantteja: 6 kpl

alakategoria

Pakko lukea kaikki sahkopostiviestit, koska niissa voi olla tarkeaa
tietoa

tapahtumaketjuja: 2 kpl
informantteja: 2 kpl

Yksittaiset kategoriat

kategoria

Uudet tietojarjestelmat, paivitykset ja valineet

tapahtumaketjuja: 13 kpl
informantteja: 6 kpl

kategoria

Tyontekijat eri maissa -tilanne vaikeuttaa suunnitelmien tutkimista
yhdessa

tapahtumaketjuja: 2 kpl
informantteja: 1 kpl

kategoria

Erilaiset toimintatavat ja saannot yhteistyossa

tapahtumaketjuja: 13 kpl
informantteja: 6 kpl
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Tyossa tarvittavan asiantuntemuksen heikko
saatavuus

1. Saatavilla olevilla tyontekijoilld ei ole tarvittavaa
asiantuntemusta

Tapahtumaketju 1)

Organisaation rakenteessa tehtiin muutos niin, ettd erilaisista yhtidistd
muodostui yksi kokonaisuus ja osaamisen resurssit jaettiin uudelleen.
Tyontekijat sijoittuivat aiemmista tuoteryhmisti poiketen osaajapoolei-
hin ja muihin uvusiin ryhmittymiin. Kaikissa ryhmissa ei ollut riittavasti
tehtavin suorittamiseen tarvittavaa teknologista osaamista, jolloin tyon-
tekijoille tuli tarve kysya osaajalta, joka yleensi oli kokenut tyontekija.
Kysymys tuli toiselle tyontekijille hanen meneillddn olevan tehtivansa
lisaksi ja kysymykseen liittyvan tehtidvin sisdltod ja ajoitusta ei voinut
ennakoida. Samanaikaistekijoitd olivat seuraavat:

* (la) Poolista projektiin tulevalle tyontekijille asiakkaan kysymys ja
tehtiva tulivat ennakoimattomasti ja ilman taustatietoja asiakkaasta.
Tyontekija ei voinut valmistautua tehtivaan, miké atheutti tarpeen
kysyi esimerkiksi taustatietoja asiakkaasta.

- (1b) Poolista projektiin tulevalla yksittdiselld tyontekijalld oli
osa tarvittavaa osaamista globaalin asiakkaan tarpeisiin, jolloin
tarvittiin monta osa-aluetekijdd. Ryhmista tuli iso ja kysymyksia
osaajille ja kokeneille tuli paljon.

- (1bl) Ryhmasta joku voi olla osa-alueosaamisen vuoksi tiettyna
hetkend toisessa maassa, jolloin muut tyontekijit ja ratkaisu
asiakkaalle odottivat.

* (1¢) Poolin tyontekijoiden projektit ja tehtivit vaihtuivat, jolloin
tyontekijd teki harvoin samantyyppisid tehtavid eikd kehittynyt jon-
kin alueen asiantuntijaksi, mika lisdsi aina uuden tehtivian kohdalla
kysymisen tarvetta.

Tapahtumaketju 2)

Kokeneella tyontekijalld oli asiantuntemusta ja osaamista, jota muut
tyontekijdt tarvitsivat, jolloin hinelle esitettiin kysymyksid vastattavaksi.
Niin tyopaivain ei jaanyt yhteniistd ajanjaksoa oman tyon tekemiselle.
Samanaikaistekijoita olivat seuraavat:
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¢ (2a) Kokeneella tyontekijilld oli tarve suunnitella tulevia toita, jotta
ne sujuisivat, kun niiden tapahtumahetki oli. Toisten henkil6iden
usein kasvotusten tekemat kysymykset sekoittivat rytmin, ja tyopai-
va kului pienid kysymyksid ja ongelmia ratkoessa. Tulevaa ei voinut
suunnitella ty6piivin aikana.

* (2b) Kokenut tyontekija osasi kiyttdd tietokoneohjelmaa, jonka
toiminnasta tyotoverit kysyivit apua. Kokenut auttoi muita, jotka
péasivit eteenpdin, mutta oma tyo jai taustalle.

*  (2c) Kokeneella tyontekijalla ei ollut vertaistaan keskustelukumppa-
nia vaan kokemattomien opastamista uudelleen ja uudelleen, jolloin
kokenut asiantuntemus ei kehittynyt ja vastaaminen hankaloitui.

2. Asiantuntija on olemassa, mutta ei ole saatavilla tarvittavalla
hetkelld

Tapahtumaketju 1)

Paitos hankkeen aloittamisajankohdasta riippui muun muassa asiakkaan
rahoitustilanteessa ja toimintaympiristossa tapahtuvista muutoksista.
Etukiteen ei ollut selvilld tarkkaa projektin aloitusajankohtaa. Organi-
saatiossa osaajia el voinut varata odottamaan. Kun projekti alkoi, osaajia
ei ollut saatavilla, vaan he tekivit muita t6itd. Samanaikaistekijoitd olivat
seuraavat:

* (la) Kun osaavaa resurssia ei ollut saatavilla, otettiin vihemmin
kokenut tekemidin tehtdvai, jolloin virheen todennikdisyys kasvoi.
Virhe piisi eteenpdin tuotteeseen asti, jolloin suunnittelijoille tuli
korjattavaa myohemmin jalkihoitokysymyksini silloiseen tychon.
- (1al) Kun osaavaa resurssia ei ollut saatavilla, muut tyontekijit

odottivat, jolloin kiirehuippu tuli my6hempiin ajankohtaan
(johon hetkeen voi my6s tulla jalkihoitokysymyksia).

3. Ulkopuolisten uusien tyontekijoiden asiantuntemus, toiminta-
tavat sekd seurannan ja ohjauksen tarve ovat ennakoimattomia

Tapahtumaketju 1)

Organisaatiossa kaytettiin maaraaikaisesti ulkopuolisia konsultteja sel-
virajaisiin suunnittelutehtaviin. Ulkopuolinen, joka oli tuttu, laitettiin
valilld pois. Tarvehetkelld ei ollut mahdollista saada tuttua tyontekijaa
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hankkeeseen. Oli otettava tuntematon ulkopuolinen, mutta projektissa
ei ollut aikaa perehdytykseen. Perehdytettiin vain vihin mahdollinen.
Vastuuhenkil6 ei tiennyt uuden ja ulkopuolisen toimintatapoja, joten
suunnitelmaa oli katsottava silld silmalld, ettd virhe voi olla missa vain
(mihin ei ole varattu aikaa). Jos tarkistettavana oli paljon uusien tyon-
tekijoiden deadlinea ldhelld olevia suunnitelmia, tuli vastuuhenkildlle
kuormituspiikki ja virheet saattoivat péddsti lipi. Samanaikaistekijoitd
olivat seuraavat:

* (1a) Uusi ulkopuolinen ei tuntenut laitetta eikd toimintaymparistod,
jolloin vastuuhenkil6lla oli paljon ennakoimattomasti opastettavaa
muun tyon oheen.

* (1b) Projektin alussa oli monia avoimia kysymyksid ja tilanteet
elivit. Uudet ulkopuoliset suunnittelijat tulivat vaihtuviin tilantei-
siin projektin alkuun, jolloin oli paljon kysymisen ja seurattavan
tarvetta. Alussa ei kaikkia ehditty valvoa ja opastaa, lisaksi uusien
toimintatapoja ja ohjauksen tarvetta ei tiedetty ja ndin mahdollisuus
virheisiin kasvoi.

* (1c) Projektin alussa lihtotiedot olivat usein epatasmallisid, mutta
ulkopuoliset suunnittelijat olivat tottuneet selkeisiin ldhtotietothin,
joten ulkopuolisen tekemi suunnittelu ei edennyt ja virheen mah-
dollisuus kasvoi.

* (1d) Organisaation liiketoiminta-ajatus muuttui siten, ettd yksittdi-
sestd osasta siirryttiin lyhyemmaissa ajassa tehtyyn asiakkaalle rad-
taloityyn tuotteeseen. Projektin toteutusajan lyhentimisen vuoksi
tiettyyn ajanjaksoon otettiin paljon tekijoitd. Projektiin tuli paljon
uusia ulkopuolisia suunnittelijoita, joiden opastuksen ja seurannan
tarvetta ei tiedetty. Ennakoimattomien virheiden todennikéisyys
kasvoi eikd asiakkaalle saatu laadukasta tuotetta.

Asiakkaan toimintaympariston ja tarpeiden muuttu-
minen ja asiakastiedon valittymisen hankaluus

1. Asiakkaan toimintaympiriston, tarpeiden ja asiakaskontaktien
muutokset

Tapahtumaketju 1)
Organisaation rakenteessa tehtiin muutos niin, ettd erilaisista yhtidistd
muodostui yksi kokonaisuus ja henkilst6 ryhmiteltiin uudelleen ty6ryh-

102



4 TULOKSET

miin. Tyontekijat sijoittuivat alemmista tuoteryhmistd poiketen osaaja-
pooleihin ja muihin uusiin ryhmittymiin. Lisiksi muodostettiin globaalit
markkina-alueet, joilla oli mahdollisesti vain yksi yhdyshenkil6 asiakkaan
suuntaan. Yhdyshenkil6n ja vilikdsien kautta asiakkaan kysymys tuli
epamairaiseksi tehtivaksi tyontekijalle ja tyontekija arvasi tehtivin tai
kysyi yha uudelleen vilikasilta tai asiakkaalta.

Tapahtumaketju 2)

Asiakkaan tarve voi olla episelvi, jolloin asiakkaan tarpeen arviointi
vol my0s jadda epaselviksi. Ndin myds arvioinnin perusteella tehtiviin
sopimukseen voi jaada episelvid kohtia. Epidselviin kohtiin taytyi palata
toteutusvaiheessa. Episelvd kohta voi johtaa jatkuviin neuvotteluihin,
joihin ei ollut varauduttu, vaan ne tulivat meneillidn olevan tehtidvin

lisaksi.

Tapahtumaketju 3)

Asiakkaan oma organisaatio, kehittiminen ja toimintaymparisto muuttui-

vat, jolloin ei ollut varmaa, mihin suuntaan kehitys kulki. Meneilldin oleva

ty6 (neuvottelu, toteutus) muuttui, lakkast tai sitd korjattiin. Saattoi myos

tulla toinen tyo tilalle tai ty6 keskeytyd. Samanaikaistekiji oli seuraava:

*  (3a) Kun asiakkaan laitos tai sen toimintaympirist6 oli outo, ei voitu

olla varmoija, sopiko tehty tarjous, laite tai kokonaisuus asiakkaalle.
Meneillddn oleva ty6 saattoi muuttua, loppua, tuli toinen tyo tilalle
tai ty6 keskeytyi.

Tapahtumaketju 4)

Pitkdaikainen asiakas oli oppinut monissa hankkeissa paljon organisaation
teknologiasta. Asiakkaalle muodostui oma kisitys teknologian sovellet-
tavuudesta. Asiakas halusi omia ratkaisuja, jotka eivit olleet toiminnan
luotettavuuden kannalta hyviksyttivid. Asiakkaan kanssa tuli ylimaariista
neuvoteltavaa, mihin ei ollut varauduttu.

Tapahtumaketju 5)

Asiakkaalle toimitetussa tuotteessa oli virheitd, joista asiakas lihetti
organisaatioon jilkihoitokysymyksen. Jalkihoitokysymykset oli jaettu
sovituille henkil6ille, mutta heilld ei ollut tehtivin hoitamiseen tarvit-
tavaa osaamista. Jalkihoitokysymykset siirtyivit aikoinaan projektissa
vastuullisina olleille tyontekijoille, vaikka heilld oli jo toinen tyo tai
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projekti. Jilkihoitokysymys tuli ennakoimattomasti meneilladn olevan
tehtivin keskelle eikd kysymyksen sisaltoa tiedetty. Samanaikaistekijoitd
olivat seuraavat:

(5a2) Asiakkaalle toimitetussa tuotteessa oli virheitd, joista asiakas
lihetti organisaatioon jalkihoitokysymyksen. Projektin toteuttaja
tiesi odottaa itselleen tulevia jalkihoitokysymyksid, mutta ei tien-
nyt millaisia tai milloin. Jalkihoitokysymys tuli ennakoimattomasti
meneillddn olevan tehtivin keskelle eikd kysymyksen sisdltod
tiedetty.

(5b) Asiakkaalle toimitetussa tuotteessa oli virheitd, joista asiakas
lihetti organisaatioon jalkihoitokysymyksen. Jalkihoitokysymys
toisten tekemadsta projektista tuli tyontekijille, jolla oli toinen pro-
jekti tai ty6 meneillidn. Toisten tekeman projektin yksityiskohtiin
paneutuminen ja oikean kohdan léytiminen vaativat paljon aikaa
ja keskeyttivit pitkaksi aikaa meneillddn olevan tyon. Jalkihoitoky-
symys tuli ennakoimattomasti meneillain olevan tehtavin keskelle
eikd kysymyksen sisaltoa tiedetty.

(5¢) Asiakkaalle toimitetussa tuotteessa oli virheitd, joista asiakas
lihetti organisaatioon jilkihoitokysymyksen. Jalkihoitokysymys tuli
ennakoimattomasti meneillddn olevan tehtivin keskelle eika kysy-
myksen sisaltéd tiedetty. Jalkihoitokysymyksiin vastaajilla oli paljon
tilauksia ja projekteja ja projektit toteutettiin kireidlld aikataululla,
jolloin ylimaariista aikaa vastata kysymyksiin ei ollut.

Tapahtumaketju 6)

Asiakas tarvitsi heti jotain, koska tuotanto seisoi esimerkiksi osan rik-
koutumisen vuoksi. Osaajan organisaatiossa oli reagoitava heti. Organi-
saatiossa ei ollut osaavaa resurssia, joka odottelisi, vaan kaikilla oli aina
jokin tehtivd meneilldan, jonka keskelle asiakkaan pakottava tarve tuli.
Osaajalla voi olla samaan aikaan projektin deadline. Samanaikaistekijoitd

olivat seuraavat:

(6a) Tyotoveri tarvitsi heti jotain, koska asiakas odotti, jolloin
osaajien ovella kiytiin esittimassd kysymyksia.

(6b) Asiakkaalle oli meneillddn ty6, jossa jo toteutusvaiheessa
huomattiin paljon virheitd ja muutostarvetta, ja tyota taytyi tehda
uudelleen. Asiakkaan kysymykset vilittyivit organisaatioon niin,
ettd nithin oli heti vastattava, vaikka suunnittelijoilla oli muu ty6
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meneillian. Suunnitteluryhman tehokkuus laski, kun sinne vietiin
vield yliméariistd tyotd, joka keskeytti meneillddn olevan tyon.

2. Asiakkaan tarpeista lihteva aikataulujen kiristiminen

Tapahtumaketju 1)

Asiakas sai rahoituksen projektiin, jolloin asiakas halusi mahdollisim-
man nopeasti rahan tuottamaan ja projektin mahdollisimman nopeasti
valmiiksi. Asiakkaalle luvattiin projekti nopeasti ja projekteja toteutettiin
aina vain kiivaammalla tahdilla. Kun ty6ta tehtiin kiivaalla tahdilla, ei
kaikkea huomattu, vaan tuli virheita ja jalkihoitokysymykset lisdantyivit.
Samanaikaistekijd oli seuraava:

e (1a) Asiakas sai rahoituksen projektiin, jolloin asiakas halusi mah-
dollisimman nopeasti rahan tuottamaan ja projektin valmiiksi. Yksi
keino nopeuttaa projektia oli tilata laitteet etuajassa, jolloin niitd ei
tarvinnut odotella. Niin tehtiin alihankkijoille tilaukset etuajassa,
mutta projektin kuluessa saattoikin tulla ennakoimattomia tilanteita
jalaitteen tuli olla toisenlainen. Virheet ja ennakoimattomat tilanteet
lisadntyivat. Alihankkija oli jo ryhtynytlaitteen valmistukseen, mista
syntyi paljon yliméariistd neuvoteltavaa.

Tuoteratkaisuun liittyvan tasmallisen tiedon heikko
saatavuus

1. Teknologisista ratkaisuista ei saa kokemusperiisti tietoa

Tapahtumaketju 1)

Organisaation rakennetta muutettiin niin, ettd erilaisista yhtiistd muo-
dostui yksi kokonaisuus ja osaamisresurssi jacttiin uudelleen. Tyontekijit
sijjoittuivat aiemmista tuoteryhmistd poiketen osaajapooleihin ja muihin
uusiin ryhmittymiin. Lisidksi muodostettiin globaalit markkina-alueet,
joilla oli mahdollisesti vain yksi yhdyshenkil6 asiakkaan suuntaan. Aiem-
min oli toteutettu ulkoistaminen joidenkin tuotantolaitosten kohdalla.
Ulkoistamisessa tuotantolaitokset, joissa prosessit toimivat, myytiin
pois. Kun tuotanto oli ollut omaa, oli voitu soittaa tyonjohtajalle ja
kysya yksityiskohtaa. Nyt yksityiskohtien toimivuudesta ei voitu saada
kokemusperaisti tietoa. Samanaikaistekija oli seuraava:
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e (1a) Muutoksessa suunnittelijalta katosivat kontaktit kahteen suun-
taan eli asiakkaaseen ja tuotantolaitokseen. Asiakkaasta sai vasta
monen kiden kautta tietoa, ja tuotantolaitoksesta, jossa ratkaisut
olivat toiminnassa, tietoa oli hankala saada.

2. Yksittdisen tuotteen toistamisesta siirryttiin rdétdléityyn tai
laitoskokonaisuuksiin

Tapahtumaketju 1)

Organisaation rakenteessa tehtiin muutos niin, ettd erilaisista yhtioisté
muodostui yksi kokonaisuus ja osaamisresurssi jaettiin uudelleen. Tyon-
tekijat sijoittuivat aiemmista tuoteryhmistd poiketen osaajapooleihin ja
muihin uusiin ryhmittymiin. Lisdksi muodostettiin globaalit markkina-
alueet, joilla oli mahdollisesti vain yksi yhdyshenkil6 asiakkaan suuntaan.
Muutettiin my0s liiketoiminta-ajatusta, jossa yksittiisesta laitteesta suun-
tauduttiin kokonaisiin toimintajérjestelmiin tai radtdléintiin. Myyntiorga-
nisaation muutoksessa tapahtui niin, ettd yhdyshenkil6 ei voinut hallita
laajaa tehtivikenttad, johon kuuluivat muun muassa laitekokonaisuudet
ja monimutkaiset teknologiat. Yhdyshenkil6 ei voinut suodattaa epi-
tarkkoja vastauksia asiakkaalle eiki tukea kokonaisuuden myyntid. Niin
ollen virallinen kontakti asiakkaaseen ei aina toiminut, vaan asia tiytyi
hoitaa muutoin, miki tuli toisten tehtdvaksi.

Tapahtumaketju 2)

Organisaation rakenteessa tehtiin muutos niin, ettd erilaisista yhtioisté
muodostui yksi kokonaisuus ja osaamisresurssi jaettiin uudelleen. Tyon-
tekijat sijoittuivat aiemmista tuoteryhmistd poiketen osaajapooleihin ja
muihin uusiin ryhmittymiin. Lisdksi muodostettiin globaalit markkina-
alueet, joilla oli mahdollisesti vain yksi yhdyshenkil6 asiakkaan suuntaan.
Muutettiin my6s litketoiminta-ajatusta, jossa yksittdisestd laitteesta
suuntauduttiin kokonaisiin toimintajirjestelmiin tai radtalointiin. Uusien
yhtididen ja vaihtuvien projektien myota tuli uusia teknologioita. Uudet
teknologiat vaativat uuden opettelua, johon tarvittava aikaa ei voinut
ennakoida. Ei voitu turvautua toistoon tai esimerkiksi vanhoihin las-
kentamalleihin. Oli haettava uusia laskentamalleja ja kysyttava muilta tai
tehtdvi itsekseen, eikd tihdn kuluvaa aikaa tiedetty tarkasti.
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Tapahtumaketju 3)

Organisaation rakenteessa tehtiin muutos niin, ettd erilaisista yhtidistd
muodostui yksi kokonaisuus ja osaamisresurssi jaettiin uudelleen. Tyon-
tekijat sijoittuivat alemmista tuoteryhmistd poiketen osaajapooleihin ja
muihin uusiin ryhmittymiin. Lisiksi muodostettiin globaalit markkina-
alueet, joilla oli mahdollisesti vain yksi yhdyshenkil6 asiakkaan suuntaan.
Muutettiin my6s liiketoiminta-ajatusta, jossa tuotteen tekemisessa yksit-
taisestd laitteesta suuntauduttiin kokonaisiin toimintajirjestelmiin tai rad-
talointiin. Yhdessa laajassa hankekokonaisuudessa oli standardilla tavalla
ja raataloimalla tehtivia vaiheita, jolloin herasi kysymyksia siitd, kumman
logiikalla edetdin ja miten toimintatavat sovitetaan yhteen. Mahdollisuus
toistoon viheni, kun uuteen suunnitelmaan tuli aina uutta tietoa.
Samanaikaistekija oli seuraava:

e 3a) Tehtiin isoa laitosta, jossa eri laiteita ja prosesseja liitettiin
yhteen. Kokonaisprosessin nikékulmasta laitetta olisi pitinyt
muuttaa. Samana pysynytta laitetta tekeville tyontekijaryhmalle tuli
muutosviesti. Tyontekijaryhmin tulisi toimia toisin. Tilanteeseen
muodostui kysymyksia ja neuvottelutilanne: miksi pitdisi muuttaa.
Neuvottelutilanne oli ennakoimatonta lisatyota.

3. Aloitetaan epatdsmiillisin tiedoin

Tapahtumaketju 1)

Ty6 oli myyty asiakkaalle tiukalla aikataululla ja sopimuksesta asiakkaan
kanssa tuli epitarkka. Suunnittelu aloitettiin epatdsmaillisilld 1dht6tiedoil-
la. Lopussa tuli ennakoimattomasti lisda toitd, kun tiedot tismentyivit.
Samanaikaistekijoitd olivat seuraavat:

* (1a) Sopimusneuvottelussa asiakkaan kanssa puuttui suunnittelun
vaatima tiasmillinen tieto, joten voi olla, ettd sopimusta ei voitu
toteuttaa, vaan tuli ennakoimattomia uusia neuvottelutilanteita.

* (Ib) Asiakkaan puoleisessa ja omassa paissi tyontekijit vaihtuivat
ja padttajat puuttuivat, jolloin tehtiin vaarid paatoksid, joista seurasi
vadraa tietoa. Yksittiinen vadra tieto vaikutti systeemissa muihin ja
lisdsi uudelleen tekemisen tarvetta joissain kohdin.
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Tapahtumaketju 2)

Tuotetta oli kehitetty ja siitd oli dokumenteissa monta versiota. Kehitty-
neeseen versioon otettiin tietoja eri dokumenteista. Vanhoissa pohjissa
oli erilaisia hyvid ratkaisuja, joista kaikkia hyvia ei saatu uusimpaan, vaan
uusimpaan dokumenttiin jai vahingossa yksittdinen huono ratkaisu.

Tapahtumaketju 3)

Tiedot hankkeeseen tarvittavasta valmiista laitteesta tarvittiin muissa
suunnittelulajeissa, ennen kuin laite oli valmis. Valmiissa laitteessa tieto
oli tismallista. Laite ei kuitenkaan ollut vield valmis, mistd seurasi ristitiita
ja varmaa, tasmallista tietoa ei ollut olemassa. Laitetta piti odottaa ja tyot
kasautuivat projektin loppuun. Samanaikaistekija oli seuraava:

*  (3a2) Muut suunnittelulajit lahtivit tekemain tyota epiatdsmallisin
tiedoin. Kun tismallinen tieto tuli, muutettiin jo tehtyéd ja muutos
vaikutti kaikkiin hankkeen osa-alueisiin. Tuli ennakoimatonta yli-
madriista tyotd muun tyon oheen.

4. Tuotteen kehittiminen organisaatiossa muuttaa tuotteeseen
liittyvid tietoja

Tapahtumaketju 1)

Toimintaperiaate organisaatiossa oli, ettd tuotteen pitad olla aina aiem-
paa parempi. Kehitysmuutos tarkoitti sitd, ettd toistoa oli vihemmin ja
asiat tehtiin uudella tavalla. Projekteissa ei ollut kuitenkaan varattu aikaa
kehittdmiseen, ja kehittimismuutos tuli keskelle meneilladn olevaa tyota.
Samanaikaistekijd oli seuraava:

* (la) Viime hetken muutos suunnittelun loppuvaiheessa vaikutti
kaikkiin muihin suunnittelun osa-alueisiin ja laitteita tekeviin
alihankkijoihin. Muutostarpeiden vieminen viime tipassa suunnit-
telijoille oli vaikeaa. Tehdyn tyon uudelleen tekeminen oli vaikeaa,
kun muut tyot olivat meneilldan.

5. Pakko lukea kaikki sihképostiviestit, koska niissi voi olla
tirkedd tietoa

Tapahtumaketju 1)

Sihkoposti sisilsi tyohon liittyvaa tirkead tietoa, esimerkiksi asiakas odotti
kiireellistd kommenttia. Sahképostissa oli myOs paljon vihemman tarkedd
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tietoa. Viestistd ei lukematta tiennyt, oliko se tirkea ja oliko reagoitava
heti. Niin ollen oli pakko lukea kaikki sihkopostiviestit. Samanaikais-
tekijd oli seuraava:
e (1a) Pakko lukea paivittiin kaikki sihkopostiviestit, koska muuten
viestit kasautuivat ja jollekin piaiville tuli litkaa luettavaa.

Yksittaiset kategoriat

Uudet tietojirjestelmit, piivitykset ja vilineet

Tapahtumaketju 1)

Monia uusia tietojarjestelmia ja vanhojen piivityksid tuli lyhyessa ajassa

ja vield yhden projektinkin aikana. Jirjestelmat eivit olleet uusia vain

itselle, vaan kaikille muillekin. Kukin oli opettelussaan jossain vaiheessa,

ja kenellekdin uudet vilineet eivit olleet rutiinia. Opettelu vei aikaa, jota

ei ollut varattu. Samanaikaistekija oli seuraava:

* (1a) Yhteisen kohteen parissa tyéskentelevilla oli erilaiset vilineet.

Muodostui tilanne, jossa osa teki vanhalla ja osa uudella vilineella.
Eri vilinein tehtyi tyota el voitu sovittaa yhteen ilman lisityota.
Kului paljon aikaa ylimairiisena muun tyon paille, kun sovitettiin.
Virheiden todennakéisyys kasvoi.

Tyontekijit eri maissa vaikeuttaa suunnitelmien tutkimista
yhdessa

Tapahtumaketju 1)

Globaalisti toimivan organisaation projektin tyontekijit tyoskentelivit
eri maissa, jolloin henkil6kohtainen kontakti puuttui eikd suunnitelmia
voitu tutkia yhdessd. Tutustumiseen ja suunnitelmien arvioimiseen oli
varattava aikaa ja keinoja erikseen. Tdmi oli ennakoimatonta lisityota.

Erilaiset toimintatavat ja sidnnot yhteisty6ssi

Tapahtumaketju 1)

Organisaation rakenteessa tehtiin muutos niin, ettd erilaisista yhtioista
muodostui yksi kokonaisuus ja osaamisresurssi jaettiin uudelleen. Tyonte-
kijit sijoittuivat aiemmista tuoteryhmistd poiketen osaajapooleihin ja mui-
hin vusiin ryhmittymiin. Lisaksi muodostettiin globaalit markkina-alueet,
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joilla oli mahdollisesti vain yksi yhdyshenkil6 asiakkaan suuntaan sekd
muutettiin litketoiminta-ajatusta, jossa yksittiisesta osasta suuntauduttiin
kokonaisiin toimintajirjestelmiin ja radtalointiin. Muutosten ja erityisesti
yhtididen yhdistymisen my6ta tyontekijit toivat omat tydskentelytapansa
ja sddntonsa yhteistyohon. Saannot esimerkiksi projektien sopimisesta ja
toteutuksesta ja vastuista olivat eri yhtidissa erilaiset, ja lisiksi esimerkiksi
tavat merkitd dokumentteja ja kiyttid vanhoja, valmiita pohjia olivat
erilaiset. Tilanteessa oli paljon neuvoteltavaa ja paljon kysymyksia siitd,
miten toimitaan.

Edeltavat tapahtumaketjut tiivistaen

Tapahtumaketjut, jotka yhdistivit keskeytyksen tyon etenemisessi orga-
nisaation osa-alueisiin, on tiivistien esitetty kuvassa 2. TyOssi tarvittavan
asiantuntemuksen ajoittain heikko saatavuus sai alkunsa organisaatiossa
péaasiallisesti neljastd lihtokohdasta: 1) organisaation rakenteen muutok-
sessa osaajat jaettiin eri ryhmiin, 2) kdytettiin ulkopuolisia suunnittelijoita
ja konsultteja, 3) hankkeen eri vaiheissa tekijit vaihtuivat ja 4) asiakkaan
padtos tyon aloittamiselle ei ollut tarkkaan tiedossa. TyoOssa tarvittavan
asiantuntemuksen ajoittain heikko saatavuus voi johtua siitd, ettd silla
hetkelld ei ollut saatavilla tai ei ollut kehittynyt tarvittavaa osaamista.
Osaajapooleissa ei ollut kehittynyt tarvittavaa osaamista. Asiakkaan pda-
tOs tyon aloittamiselle ei ollut tarkkaan tiedossa, jolloin ei voitu varata
osaajaa aloitushetkeen. Ulkopuolisilla konsulteilla voi olla osaamista,
mutta juuri tarvehetkelld ei ollut ulkopuolista osaajaa saatavilla. Kun
hankkeet olivat ajallisesti eri vaiheissa toteutettavia, ei eri vaiheisiin saatu
tekijaksi samaa osaajaa (kuva 2a).

Asiakkaan tarpeiden muutokset vilittyivat keskeytyksiin viidestd
lihtokohdasta: asiakkaan tarve tai sopimus oli episelvi, asiakkaan toi-
mintaymparisté muuttui, asiakas oli oppinut teknologiasta, asiakkaalle
toimitetussa tuotteessa oli virhe ja asiakkaan projektiinsa saama rahoi-
tusajankohdasta ei ollut varmaa tietoa (kuvat 2a ja 2b).

Tuoteratkaisuun liittyvan tasmallisen tiedon heikko saatavuus sai
alkunsa neljisté erilaisesta uudelleen jérjestelysta. 1) Organisaation muu-
toksissa myytiin pois (ulkoistettiin) tuotantolaitokset, joiden mukana meni
konkreettista tuotantotietoa. 2) Samaan aikaan muodostettiin globaalit
markkina-alueet. Markkina-alueilla tyoskenteli vihdn yhdyshenkil6itd
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asiakkaan suuntaan. Organisaatiossa siirryttiin laitoskokonaisuuksiin tai
raatalointiin, miké edellytti monien teknologisten yksityiskohtien osaa-
mista. Yhdyshenkil6 ei voinut hallita laitoskokonaisuuksien tai radtiloin-
nin yksityiskohtia neuvotteluissa asiakkaan kanssa, jolloin tuoteratkaisuun
liittyvi tieto ei aina ollut tasmallistd. 3) Kun yhti6ita yhdistettiin, otettiin
samalla kdytto6n uutta teknologiaa, johon tarvittavia laskentamalleja ei ol-
lut valmiina. 4) Kun yhdessd kokonaisuudessa toteutettiin sekd raatdloitya
ettd standardia tuoteratkaisua, oli epdselvad, kumman toimintalogiikalla
edetdin. Monista eri lahteistd syntyi tilanteita, joissa oli epavarmuutta
tiedosta ja tiytyi kysya. Yksi kysymyksid ja vastauksia vilittiva viline oli
sahkopost, jota oli pakko seurata, jotta voi vastata tai edelleen kysya.
Uudet jarjestelmat, uudet tyGtoverit eri maista ja yhdistymisen myota
monet toimintatavat atheuttivat neuvottelutilanteita ja kysymyksid tyon
etenemisestd (kuva 2c).

Tapahtumaketjujen kuvausta voidaan vield tiivistdd niin, ettd huo-
mioidaan viliton edeltivi tekijd keskeytykselle. TyOssd tarvittavan asian-
tuntemuksen heikko saatavuus ajoittain, asiakkaan toimintaympariston
ja tarpeiden muuttuminen ja asiakastiedon valittymisen hankaluus ja
tuoteratkaisuun liittyvin tdsmillisen tiedon heikko saatavuus sekd uudet
tietojirjestelmat, uudet tyotoverit ja erilaiset toimintatavat saivat aikaan
sen, ettd oli tarve kysyd, tuli virhe tai muu ennakoimaton tyontekijin
aikaa sitova lisityo. Kun esitettiin paljon kysymyksid, jonkun taytyi kes-
keyttdd meneillidn oleva tyo ja vastata. Kun tuotteen tekovaiheessa tai
jo asiakkaalle toimitetussa tuotteessa huomattiin virheitd, tiytyi jonkun
reagoida ja korjata tai tehdd uudelleen ja keskeyttdd meneillddn ollut
ty6. Ennakoimaton lisity6 tulee aina keskeyttimiin meneillidn olevaa
tehtivad. Keskeyttivit kysymykset, virheet ja ennakoimaton lisityo
ovat tyoti, jota el ole ennakkoon suunniteltu tehtiviksi. Lisdtyolle ei
ole varattu aikaa, ja se keskeyttid kestoltaan rajallisesti toteutettavaksi
suunnitellun tyén (kuva 3).
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Kategorioiden luotettavuuden arviointi

Tamin tutkimuksen aineistosta tehtyjen havaintojen ja paitelmien luo-
tettavuutta pohditaan saturoitumisen ja jatkuvan vertailun toteutumisen
avulla. Havaintojen ja pditelmien luotettavuus ei grounded theoryn
tutkimusotteessa perustu suoraan lukumairiin. Aineiston hyvyytti ei
vol siis suoraan tarkastella informanttien lukumaarilld, joka oli tdssi
tutkimuksessa 21. Litteroidut 22 000 rividkddn eivit valttimatta ole oikea
peruste arvioida aineiston riittavyytta.

Timin tutkimuksen aineiston antamien mahdollisuuksien valossa
keskeytyksid edeltivien tekijoiden sisall6lliset kategoriat (tietylld hetkelld
tarvittavan asiantuntemuksen heikko saatavuus, asiakkaan toimintaympa-
ristén ja tarpeiden muuttuminen ja asiakastiedon vilittymisen hankaluus
ja tuoteratkaisuun liittyvan tdsmillisen tiedon heikko saatavuus) ovat
saturoituneet. Saturoitumista osoittaa se, ettd kategoriat tulevat méaritel-
lyiksi monipuolisesti alakategorioillaan. Kategorioiden sisilld keskeytys
tai katkos kehkeytyi tydhon useiden erilaisten tapahtumaketjujen kautta.
Tapahtumaketjut jaivait monipolvisiksi eikd yhtéd selkeda tapahtumaket-
jua 16ytynyt. Erilaiset ajallisesti perikkiin tapahtuvat tilanteet ja muut
samanaikaistekijit kietoutuivat yhteen tapahtumaketjuiksi.

GT:n mukaisessa analyysiprosessissa vertailtiin tekstisegmentteihin
viittaavia koodeja toisiinsa ja loydettiin koodeja yhdistdvid teemoja ja
nimettiin alakategorioita. Vertailussa myos luovuttiin koodeista ja teks-
tisegmenteistd, jotka eivit tulleet yhdistavddn teemaan mukaan. Kaikki
koodit eivit muodostuneet lupaaviksi poluiksi (Edmondson & McManus
2007). Analyysi oli itseddn korjaava prosessi. Jos analyysin alussa jokin
polku vaikutti lupaavasti hahmottuvalta alakategorialta, jatkossa hahmot-
tuva alakategoria el saanut vahvistusta aineistosta. Kehitetyt kategoriat,
alakategoriat, koodit ja tekstisegmentit liittyivit johdonmukaisesti kaikkia
yhdistavain ydinkategoriaan. Kategorioiden luotettavuuden arviointia
tapahtui koko prosessin ajan. Saturoitumista seurattiin koko ajan.

Yksi periaate kategorioiden luotettavuuden arvioinnissa on se, kuinka
lipinakyviksi jatkuva vertailu on saatu (Suddaby 2000). Tassa tutkimuk-
sessa jatkuva vertailu on osoitettu esittelemilld aineiston ldhelld olevan
koodituksen (koodi kuvaa melko samoin sanoin tapahtumaa kuin mitd
informantti on sen ilmaissut) ja siitd edelleen jatkuvan vertailun perusteel-
la muodostuneet alakategoriat ja kategoriat (tulostaulukko liitteessa 3).
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Timin tutkimuksen analyysiprosessissa jai kaksi alakategoriaa
saturoitumatta. Toinen alakategoria “hankkeiden tekijit vaihtuivat”
(tulostaulukko liitteessd 3) oli sisalloltidn samaa ajatuskehitelmida kuin
“tyOssi tarvittavan asiantuntemuksen heikko saatavuus” -kategorian
muut alakategoriat. Toinen alakategoria, jonka ajateltiin alustavasti
liittyvin asiantuntemus-kategoriaan, oli palautteen puuttuminen (tulos-
taulukko liitteessa 3). Palautteen ajateltiin olevan osa asiantuntemuksen
kehittymistd. Kategoriassa ”’ty0ssa tarvittavan asiantuntemuksen heikko
saatavuus” korostui tyoryhmien rakenne (tydryhmi, pooli) ja tyGsuhde
(ulkopuolinen, miirdaikainen konsultti) eikd asiantuntemuksen kehitty-
minen. Niin ”palautteen puuttuminen” -alakategoria jii toisaalta satu-
roitumatta, toisaalta asiantuntemuksen kehittymisté vastaavaa kategoriaa
ei kehittynyt.

Kategorioita tarkasteltiin vield toiston ja monipuolisuuden kannalta.
Tissid tutkimuksessa hyvin saturoituneita kategorioita on kolme. Asian-
tuntemus-, asiakas- ja tuoteratkaisutietokategoriat sisiltavit useampia
alakategorioita. Alakategoriat yhdistivit useita samaa teemaa toistavia
tapahtumaketjuja. Alakategoriat muodostuivat useiden informanttien
selonteoista (taulukko 6 edelld). Nama kolme kategoriaa ovat jatkossa
tulosten monipuolisessa pohdinnassa mukana. Yksittaiset kategoriat,
joille ei muodostunut alakategorioita, ovat mukana pohdinnassa vain
osittain. Tutkimuksen arviointi jatkuu jaljempind kohdassa 5.3.

4.2 Selviytymiskeinot

Selviytymiskeinojen kategoriat ryhmiteltiin neljadn osakokonaisuuteen.
Neljd kokonaisuutta luonnehtivat selviytymisen keskeisia sisiltoja. Kes-
keytyksistd selviytymisen keinoina kaytettiin (1) vaikuttamista keskeytyk-
sen syihin, (2) olemassa oleviin tapoihin tukeutumista ja (3) ennakoimista
seki (4) tyoajan venyttamista (taulukko 7 ja liite 4).

Keskeytysten syihin vaikuttaminen

Keskeytysten syihin puuttumisella tarkoitetaan ponnisteluja, joilla va-
hennetain virheitd, kysymyksid ja ennakoimatonta lisityota. Pyrittiin
asiakkaan tarpeiden ja toimintaympiriston tuntemiseen ja saamaan
projektin alkuun tasmallista tietoa eri toimijoita varten.

117

TULOKSET



4 TULOKSET

Asiakkaan tarpeiden ja toimintaympariston
tunteminen

Asiakkaan tarpeiden ja toimintaympariston tunteminen helpotti asiak-
kaan kysymyksen sisallon ymmirtimistd. Kysymyksesti oli mahdollista
muodostaa tismillinen tehtava ratkaistavaksi. Tehtavin maarittelyssa ei
valttimittd tarvinnut esittdd muille tyotovereille lisdkysymyksid. Asiak-
kaan tunteminen kaikkiaan lisdsi tismallistd tietoa asiakkaasta. Silloin kun
ei tarvinnut ldhted oletetuin tiedoin liikkkeelle laatimaan ratkaisuehdotusta,
virheen todennakoéisyys ja tyon uudelleen tekeminen vihenivit. Virheiden
ja tyon uudelleen tekemisen viheneminen vihensi keskeytyksia.

Asiakkaan tarpeiden ja toimintaympiriston tuntemista auttoi se, etté
asiakkaaseen oli suora kontakti ja jatkuva neuvotteluyhteys. Ndin asiak-
kaan odotukset saatiin realistisiksi. Samalla saatiin tarkennettua tietoa
asiakkaan tarpeista. Tdsmillisen tiedon saamista auttoi erityisesti se,
ettd oli voitu tehda havaintoja asiakkaan tuotantoprosessista. Asiakkaan
teknisilld asiantuntijoilla oli tietoa prosessin teknisistd ominaisuuksista.
Tilanteissa, joissa omat tuotantolaitokset oli myyty pois, asiakkaan tuo-
tantoprosessien tunteminen auttoi asiakkaan tarpeen mairittelyssa.

Jos asiakkaan luona oli osaava, tuttu henkild, helpotti tuttuus asian-
tuntijoiden yhteydenpitoa asiakkaaseen. Osaavalla, tutulla henkil6lld
asiakkaan luona oli mahdollisuus ratkaista monia kysymyksid. Kysymyksi
ei tarvinnut lihettdd organisaatioon asti.

Projektin alkuun tasmadllista tietoa

Projektin alussa tismaillisen tiedon ja ymmirryksen muodostaminen
asiakkaan, myynnin ja suunnittelun kesken vihensi myohemmin muu-
tosviestejd, kysymyksia ja virheitd. Tasmillisen tiedon ja ymmirryksen
muodostamista helpotti, jos esimerkiksi myynti tiesi suunnittelutyén
tarvitseman ajan ja suunnittelu tiesi asiakkaan tarpeiden muuttuvan.
Projektin alussa, jossa oli paljon huomioitavaa, ja erityisesti tilantees-
sa, jossa oli useita uusia ulkopuolisia tyontekijoitd, tydnjako ja tehtivien
madrittely olivat tarkeita tekijoitd. Selkeilld tyonjaolla ja tehtavien maa-
rittelylld voitiin helpottaa uusien ulkopuolisten tyontekijéiden tyohon
tarttumista, mikd mahdollisesti vihensi tulevia kysymyksid ja virheita.
Projektin aloitusta helpotti my6s se, ettd projekti ei ollut yllitys tekijoil-
leen, vaan he olivat voineet valmistautua sithen, mika vihensi kysymysten
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tarvetta. Projektin alussa tdsmilliset tiedot ja sopimus asiakkaan kanssa
vahensivit myohemmin kysymyksia ja uudelleen tekemista.

Olemassa oleviin tapoihin tukeutuminen

Olemassa oleviin toimintamahdollisuuksiin tukeutuminen oli toisaalta
tukeutumista organisaation pysyviin tapoihin ja toisaalta tuotantoon, joka
perustui standardien hy6édyntimiseen ja omien laitosten kokemuksiin.
Yhteiseni teemana niille keskeytysten selviytymiskeinoille oli se, etté
voitiin tukeutua toistoon eikd kysymyksia tarvinnut esittdd niin paljon.
Virheiden ja ennakoimattoman lisityén médrd oli vahiinen, kun oli
saatavilla tdsmillista tietoa.

Pysyvaiit tavat: jarjestelmat, sapluunat ja
dokumentit

Tukeutuminen toimintatapoihin, jirjestelmiin, sapluunoihin ja doku-
mentteihin loi mahdollisuuden toistoon ja vihensi kysymyksia ja lisatyota.
Kun kaytettivistd jirjestelmistd (ohjelmistot, suunnitteluohjelmat) oli
selkedsti padtetty ja niitd oli mahdollisuus opetella muutoin kuin kiirei-
sen projektin aikana, tytskentely helpottui. Jarjestelmien toimivuudesta
atheutuvat kysymykset vahenivit. Sapluunat olivat samanlaiset kaikissa
tarjouspyynnéissa alihankkijoille, jolloin saatuja vastauksia voitiin vertailla
eikd lisdkysymyksid tarvinnut esittad. Ndin virheen mahdollisuus pieneni
ja asiakkaalle saatiin nopeasti vastaus.

Projektien samanlaisesta dokumentoinnista oli sovittu, jolloin doku-
menteista 16ytyivit vastaukset ja ratkaisut. Kun meneillddn olevan tyén
lisiksi oli tulossa toinen tyd, oli mahdollisuus priorisoida ja sovittaa
tyonjaolla toitd, jolloin el muodostunut lisatoitd. Kun pysyvissa ryhmissa
voitiin tehdid toisiaan muistuttavia projekteja ja toistaa jo tehtyd, niin
asiantuntemus ja kokemus sailyivit. Talloin valmius vastata kysymyksiin
kasvoi ja tarve tehdd kysymyksia ja virheiden mahdollisuus vihenivit.

Standardi ja omat tuotantolaitokset

Mahdollisuus tehdi standardituotetta tai standardia osaa muuttuvaan
kokonaisuuteen ja toistaa standardiratkaisua vihensi kysymyksid ja
virheiden mahdollisuuksia. Kun tekniset ratkaisut olivat nahtivissi ja
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testattavissa omissa tuotantolaitoksissa, vaihenivit oletukset ja voitiin
edetd tismaillisen tiedon varassa.

Ennakoiminen

Ennakoiminen tarkoitti toisaalta sitd, ettd oli mahdollisuus ennakoida
tulevaa muutosviestid, ja toisaalta, ettd oli kokemusta, jonka perusteella
kyettiin arvioimaan episelvi tilanne. Ennakoiminen myos vakautti tu-
levia tilanteita.

Tyotd keskeyttivien muutosviestien ennakointi

Kun osattiin ennakoida, mistd suunnasta (muilta suunnittelijoilta tai
asiakkaalta) muutostarpeita oli mahdollisesti tulossa, voitiin muutostar-
peita ryhtyi tiedustelemaan hyvissi ajoin. Tavoitteena oli tilanne, jossa
muutosviestit eivit tulisi viime tipassa, jos suunnittelua oli jo paljon
tehtynd. Muutosviesteistd oli myo6s tirkeda suodattaa viestit, jotka olivat
valttimattomia, ja jattaa turhat viestit pois. Suunnittelutyon nikokulmasta
oli tirkeda vakiinnuttaa ldhtotiedot jo alussa, jotta suunnittelu voitiin
aloittaa. Jos jollain osa-alueella tapahtui muutoksia, vaikutti se muihin
osa-alueisiin. Kokonaisuuden hahmottaminen, mihin yksittiiset osateh-
tavit kuuluivat, oli my6s yksi keino vahentda kysymyksid ja ennakoida
muutosviesteja.

Tuttuus

Kun kaikilla tasoilla toimijat olivat keskendin tuttuja, kysymykset, epi-
selvit tilanteet ja virheet vihenivit ja syitd keskeyttimiselle tuli vihem-
min. Asiakkaan kysymykseen, johon ei osattu vastata, haettiin asiakkaan
tunteva ja itselle tuttu henkil6. Tuttu henkil6 osasi nopeasti ratkaisun,
vaikka virallisesti kysymykseen vastaaja olisikin joku muu, asiakkaalle ja
itselle outo tyontekija.

Kokemus ja asiantuntemus

Kokemus ja asiantuntemus vihensivit kysymyksia, virheitd ja ennakoi-
matonta lisatyotd sekd auttoivat vastaamisessa ja virheisiin reagoimisessa.
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Kokenut tyontekijd oli vihemmin kokeneelle tukena silloin, kun vihem-
min kokenut sité tarvitsi. Kokemuksen avulla virheitd voitiin ennakoida
ja vihentdd ndin mychemmin tulevaa lisity6td. Kokemus auttoi suun-
nittelutyon seuraamisessa ja tarkistuksissa. Kokenut tiesi, mihin pitda
kiinnittdd huomio varhaisessa vaiheessa. Huomion kiinnittiminen oli
tarkedd erityisesti tilanteessa, jossa suunnittelijat olivat uusia.

Projektin aloitustilanteissa, joissa tyo aloitettiin epatdsmallisin
lihtotiedoin, kokenut osasi ldhted tekemain tyota ja tiesi, ettd tiedon
aukkopaikkoihin tuli my6hemmin tismennystd. Nidin tyohon ei ke-
hittynyt virheitd ja valtyttiin myohemmin liialta uudelleen tekemiselta.
Kun asiakkaalta tuli kysymys, auttoi kokenut asiantuntija kysymyksen
ratkaisussa ja tarvittavan tyon maarin arvioinnissa. Talloin valtyttiin
ennakoimattomalta lisatyolta. Kun varmistettiin, ettd useampi kokenut
oli saatavilla suunnittelutyossi, yksityiskohtien seuraaminen onnistui ja
valtyttiin virheiltd ja niihin reagoimiselta myohemmin.

Tilanteen ennakoiminen ja seuraaminen

Tilanteen jatkuva ennakoiminen ja seuraaminen vihensivit kysymyksid
ja episelvyyksia ja niistd johtuvia virheitd. Laaja tyokokonaisuus eteni
hyvin silloin, kun esimerkiksi yksi tyontekija ennakoi ja seurast tilannetta
jatkuvasti. Ennakointi tapahtui tarkistamalla, ettd kaikilla tybhon osallis-
tuvilla oli viimeisin tieto asiakkaalta tai joltain osa-alueelta. Ajan tasalla
pitiminen tapahtui myos toisin pain. Tieto tyon vaiheista oli paattéjilla
ja asiakasrajapinnassa tyoskentelevilld henkil6illd. Sen seitkan ennakointi,
etta kaikilla oli viimeisin tieto, tapahtui kasvokkain. Sdhképostin valitta-
mina el syntynyt tarkentavaa keskustelua eiki tiedetty, millaiseen tyon
vaiheeseen sihkoposti tuli keskeytyksend. Samoin puhelimen kaytt6
keskeytti toisen. Ennakoimalla ja seuraamalla tekijdjoukkoa paivitettiin”
jatkuvasti viimeisilla muutoksilla ja tiedoilla, jolloin virheet ja nithin liittyva
ennakoimaton lisity6 vihenivit.

Kun tyohon tulevista keskeytyksista tiedettiin, niiden ennakointi ja
sjjoittaminen tyon etenemiseen etukiteen oli yksi keino vihentad aikaa
sitovaa lisityotd. Kun asiantuntija tiesi, ettd muut tarvitsivat hinen asi-
antuntemustaan, pyrki hin jirjestimian yhteisid, ennakkoon sovittuja
kokouksia yllittiavien pikapalaverien sijaan.
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Tyoajan venyttaminen

Keskeytykset tyon etenemisessa sitoivat ennakoimattomasti aikaa, mika
lisdsi tarvetta saada aikaa jostakin. Tall6in oman henkilokohtaisen ty6-
ajan venyttiminen oli yksilon ratkaisuna keskeisin ty6ajan lisiamisen
keino (taulukko 7). Henkilokohtaisen ty6ajan venyttimisen tapoja olivat
seuraavat:

* Kalenteriajan venyttimiselld tarkoitettiin useamman samaan aikaan
tehtidvan tyon ajallista venyttimistd pidemmille jaksolle.

e Etityo lisdsi atkaa siten, ettd esimerkiksi tydmatkoihin tarvittava
aika oli kaytettivissd. Etityossi ollessa myos tyotoverien kontaktit
(suoraan, sihképostilla ja puhelimella) ja kontaktien kautta tapah-
tuvat keskeytykset vihenivit.

* Tyopiivin tiivistiminen tarkoitti sitd, ettd kiirehti eikd pitinyt
taukoja.

* Projektien aloittaminen riskilld ja ohi virallisen sovitun tavan tar-
koitti sitd, ettd aloitettiin projekti ja hankinnat, ennen kuin sopimus
oli virallisesti tehty asiakkaan kanssa. Niin ty6t ja hankinnat saatiin
alulle.

* Kokemus siisti aikaa silloin, kun osattiin arvioida asiakkaan tarpeet
ja kysymykset seki tehtivit, joihin kannatti ryhtya. Kokemukseen
nojaten osattiin arvioida tyon kriittiset kohdat, joihin oli tarpeen
kiinnittad huomiota, jotta viltyttiin turhalta tyolté ja osattiin antaa
nopeasti vastaukset.

* Kiritaipaleet antoivat lisdd aikaa silloin, kun koko tekijaryhma
tiesi, milloin pitdd tehda ylitunteja, jotta asiat saadaan eteenpiin
aikataulussa.

* Asiakas jousti silloin, kun asiakkaan kanssa voitiin neuvotella aika-
tauluista lisdajan saamiseksi. Erityisesti timé onnistui, jos asiakkaan
muutostarpeesta kisin tyoti piti tehda toisin ja voitiin neuvotella
aikaa.
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Taulukko 7. Selviytymiskeinot

1. Keskeytysten syihin vaikuttaminen

kategoria

Asiakkaan tarpeiden ja toimintaympariston tunteminen

alakategoria

Asiakkaaseen suora kontakti ja jatkuva neuvottelu

alakategoria

Tilaajaorganisaation/asiakkaan odotukset realistisiksi

alakategoria

Asiakkaan ja toimintaympadriston tunteminen

alakategoria

Asiakkaan kanssa toimivat ovat asiakkaalle tuttuja

alakategoria

Asiakkaan kohteen ndkeminen

alakategoria

Asiakkaan tyémaa

alakategoria

Asiakas rajapintaan osaava tuttu henkil®

alakategoria

Asiakkaan teknisilld asiantuntijoilla tieto, kun omat tuotantolaitokset
myytiin pois

kategoria

Projektin alkuun tasmallista tietoa ja ymmarrysta asiakkaan,
myynnin ja suunnittelun kesken

alakategoria

Projektin alussa myynti ja suunnittelu neuvottelevat yhdessa (myynti
tietda suunnittelun tiedon ja ajan tarpeet ja suunnittelu asiakkaan
tarpeet)

alakategoria

Projektin alussa tdiden organisointi huolella, jos ulkopuolisia on
paljon

alakategoria

Projektin tuleminen ei ole yllatys toteuttajille

alakategoria

Projektin alussa sopimus ja tiedot asiakkaan kanssa

2. Olemassa oleviin tapoihin tukeutuminen

kategoria

Pysyvat tavat: jarjestelmat, sapluunat ja dokumentit

alakategoria

Kaytettavat jarjestelmat paatetty eika uusia tule projektin aikana

alakategoria

Tarjouspyynnot alihankkijoille vertailukelpoiseksi

alakategoria

Dokumentoinnilla jatkuvuutta jos tekijat vaihtuvat

alakategoria

Tapa toimia

alakategoria

Tuloksesta osa kehittamiseen

alakategoria

Priorisointi

alakategoria

Tyonjako

alakategoria

Kokemus ja asiantuntemus kehittyvat oppimalla, toistolla ja pysyvan
ryhman avulla

Taulukko 7. jatkuu seuraavalla sivulla...
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Taulukko 7. jatkuu edelliselta sivulta...

kategoria

Standardi ja omat tuotantolaitokset

alakategoria

Teknologiassa standardia ja toiston mahdollisuus

alakategoria

Teknologiaa sovelletaan omassa tuotantolaitoksessa

3. Ennakoiminen

kategoria

Tyota keskeyttavien muutosviestien ennakointi estaa
kysymyksia

alakategoria

Muutostarpeet hyvissa ajoin tietoon

alakategoria

Suunnittelun nakokulmasta keskeiset asiat muuttumattomaksi

alakategoria

Ei muutosviestia suunnittelijoille turhaan

alakategoria

Kokonaisuus eika irrallisia osia

kategoria

Tuttuus

alakategoria

Tuttuus kaikilla tasoilla toimijoiden kesken

alakategoria

Tuttu ja kokenut vastaamaan kysymyksiin

kategoria

Kokemus ja asiantuntemus

alakategoria

Kokemus tukena

alakategoria

Kokemus apuna suunnittelutydén seuraamisessa ja tarkistuksissa

alakategoria

Kokemus ja asiantuntemus auttavat epatasmallisissa lahtdtiedoissa

alakategoria

Kokemus auttaa kysymyksen arvioinnissa ja vastaamisessa

alakategoria

Kokemuksella detaljien varmistaminen

kategoria

Tilanteen ennakoiminen ja seuraaminen

alakategoria

Tarkistuksin ja viestein

alakategoria

Kasvokkain, “paivittamalla” ja tuntemalla tekijaverkosto

alakategoria

Keskeytysten ennakointi ja sijoittaminen

4. Ty6ajan venyttdminen

kategoria

Tybajan venyttaminen

alakategoria

Henkildkohtaisen tydajan venyttaminen

alakategoria

Kalenteriajan venyttaminen

alakategoria

Etatyd

alakategoria

Tyopaivan tiivistaminen

alakategoria

Riskilla aloittaminen ja ohi virallisen organisoinnin antaa lisdaikaa

alakategoria

Kokemus sdastda aikaa

alakategoria

Kiritaipaleet

alakategoria

Asiakas joustaa
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Tdman luvun kohdassa 5.1 pohditaan tuloksia uutena tietona eli paikal-
lisena teoriana keskeytyksia ja katkoksia edeltavistd tekijoistd. Tutkimus
lihti litkkeelle havainnosta, ettd edeltavista tekijoistd on vain vihan tietoa.
Kun edeltavia tekijoitd tunnistettiin ja havaittiin, ettd ne muodostavat
systeemisen kokonaisuuden, tunnistetut tekijit ovat sellaisenaan uutta
tietoa. Tama tieto voidaan liittad keskeytystutkimuksen alueelle. Kohdassa
5.1 pohditaan my6s keinoja selvitd keskeytyksisté ja katkoksista. Nyt tun-
nistetut selviytymiskeinot ja aiemmin tiedetyt keinot muodostavat joukon
erilaisia tapoja selviytya. Selviytymiskeinot ovat sellaisenaan hyodyllinen
tieto, kun halutaan helpottaa tietoty6ta tekevien tyota.

Keskeytyksid ja katkoksia edeltdvista tekijoistd luotua paikallista teo-
riaa kehitetddn edelleen kohdassa 5.2 teoreettisena pohdintana olemassa
olevan tutkimuskisitteiston avulla. Pohdinnan keskeisend nikékulmana
on GT:n tutkimusotteen kayttiminen. Tuloksia pohditaan suhteessa ole-
massa oleviin tutkimuksiin ja malleihin, joissa on kiytetty vastaavanlaisia
kisitteitd ja kategorioita kuin timan tutkimuksen paikallisessa teoriassa.
Kohdassa 5.3 arvioidaan tutkimuksen rajoituksia ja tiedon hankkimiseen
liittyvia epavarmuustekijoitd. Arvioinnista seuraa atheita jatkotutkimuk-
selle. Tulevaisuuden tutkimushaasteita tarkastellaan neljastd nikékulmasta
kohdassa 5.4. Tutkimuksen viimeisessd kohdassa 5.5 esitetddn johtopai-
tOs, joka perustuu tuloksiin ja teoreettiseen pohdintaan. Johtopaitoksend
esitelldin malli ’keskeytykset ja katkokset tyon etenemisessa’, jossa on
yhdistetty keskeytyksid koskevat tutkimustiedot.
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5.1 Keskeytyksia ja katkoksia edeltavat

tekijat systeemisena kokonaisuutena

Taman tutkimuksen uusien tietojen valossa ehdotetaan, ettd keskeytyksid
ja katkoksia edeltavit tekijit muodostavat systeemisen kokonaisuuden.
Ty6ssi tietylld hetkelld tarvittavan tiedon heikko saatavuus on tyén
etenemiseen tulevien keskeytysten ja katkosten taustalla. Ty6ssa tietylld
hetkelld tarvittavan tiedon heikko saatavuus muodostuu (1) asiantun-
temuksen heikosta saatavuudesta, (2) asiakkaan toimintaympiriston ja
tarpeiden muuttumista ja asiakastiedon valittymistd koskevan tiedon
saatavuudesta ja (3) tuoteratkaisuun liittyvin tismallisen tiedon heikosta
saatavuudesta. Keskeytysten ja katkosten taustalta 10ytyi siis erityisesti
asiantuntemukseen, asiakkaan tarpeisiin ja tuoteratkaisuihin liittyvia
tekijoitd, jotka hankaloittivat tyossa tarvittavan tiedon saatavuutta. Kun
tarvittavalla hetkelld ei ollut ty0ssd tarvittavaa tietoa, tuli tarve kysyi
toisilta ammattilaisilta, mikd edelleen synnytti keskeytyksid tychon.

Aiemmin tehdyn tutkimuksen pohjalta tiedettiin, ettd yksittdisen
henkilon tyo keskeytyy, kun kysymys esitetdan hinelle informaatiotekno-
logian vilitykselld tai suoraan kasvokkain. Ennestdin tiedettiin myos se,
ettd tyon keskeytyminen hankaloittaa tyon kognitiivista prosessointia ja
sitoo ajankdyttod, joiden seurauksena tyon tulos voi heiketi. Keskeytyksid
edeltavien tekijoiden etsiminen vei organisaation osa-alueille: asiantunte-
mukseen, asiakkaaseen ja tuoteratkaisuihin. Organisaation osa-alueiden
tunnistaminen sellaisenaan ei ole uutta tietoa, mutta keskeytyksia edel-
tavina tekijoind ne ovat uutta tietoa

Kaikkiaan timan tutkimuksen tulokset antavat mahdollisuuden eh-
dottaa keskeytyksia ja katkoksia edeltivien tekijoiden tarkastelussa koko
organisaation toimintaa systeemisend kokonaisuutena yksittdisen tekijin
tarkastelun sijaan. Kaikki edeltivit tekijat vaikuttavat samanaikaisesti tyon
etenemiseen ja saavat aikaan tyOssi tietylld hetkelld tarvittavan tiedon
heikon saatavuuden (kuva 4).
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Kuva 4. Tydn eteneminen organisaatiossa. Tydn etenemiseen tulevien kes-
keytysten ja katkosten ldhteet voivat kummuta systeemin eri osa-alueilta ja
tasoilta.

Tydn etenemiseen tulevien keskeytysten ja katkosten lahteita voivat olla
seuraavat:

1. Paivittain suoraan tai informaatioteknologian avulla keskeyttavat henkilot:
virhe, kysymys, lisatyo.

2. Tyoryhmien rakenne: asiantuntemuksen ja osaamisen puuttuminen
tarvittavalla hetkella.

3. Liiketoiminta-ajatuksen muutos: standardi laitteesta raataldityyn rat-
kaisuun ja tuoteratkaisujen ulkoistaminen, tuoteratkaisuun liittyvan
tasmallisen tiedon heikko saatavuus.

4. Globaalin asiakkaan muuttuva tarve: muuttuva tieto asiakkaasta.

Nuoli (——>) tarkoittaa organisaatiossa erilaisia menneita, meneilldan
olevia ja tulevia tapahtumia ja tilanteita liittyen tydryhmien rakenteeseen,
liketoiminta-ajatuksen muutokseen ja globaalin asiakkaan muuttuviin
tarpeisiin. Organisaation osa-alueiden tapahtumat ja tilanteet aiheuttavat
erilaisten tapahtumaketjujen kautta keskeytyksen tyon etenemiseen.
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Selviytymiskeinot taydensivit olemassa olevia
keinoja

Keskeytyksistd ja katkoksista selviytymisen keinoista oli vain vahin aiem-
paa tietoa. Nyt tunnistetut ja aiemmin tiedetyt keinot muodostavat joukon
erilaisia tapoja selviytyad keskeytyksista.

Tissd tutkimuksessa l6ydetyt keskeytyksisté ja katkoksista selviyty-
misen keinot liittyvit seuraaviin laajoihin kokonaisuuksiin:

1. Keskeytysten syihin vaikuttaminen tarkoittaa esimerkiksi asiakkaan
tarpeiden ja toimintaympariston tuntemista. Esimerkiksi asiakkaan
kysymys osataan tulkita oikein, kun tunnetaan toimintaymparisto,
mihin kysymys kuuluu. Niin ei tarvitse kysyéd asiakkaasta muilta
tyontekijoiltd ja keskeyttdd heita.

2. Olemassa oleviin toimintatapoihin tukeutuminen tarkoittaa esi-
merkiksi pysyvid tapoja ja mahdollisuutta ty6skennelld standardin
mukaisesti tai mahdollisuutta saada omista tuotantolaitoksista heti
toiminnallista tietoa. Niin ei tarvitse kysya toimintatapoja tai tieoja
muilta tyontekijoilti ja keskeyttad heita.

3. Ennakoiminen tarkoittaa tuttuutta toimijoiden kesken, kokemusta
ja asiantuntemusta seka tilanteen seuraamista. Kun tyontekijalla on
kokemusta suunnittelusta ja asiakkaasta, osaa hian aloittaa suunnit-
telun epétasmallisin liht6tiedoin. Niin ei tarvitse kysya lahtotietoja
muilta tyontekijoilta ja keskeyttaa heita.

4. Ty6ajan venyttiminen tarkoittaa henkil6kohtaisen ty6ajan venyt-
timisen lisaksi my6s muita keinoja saada lisdaikaa, kuten venyt-
tamilld kalenteriaikaa, tekemilld etityotd, tiivistimalld tyopéivaa
ja tekemalld kiritaipaleita. TyGajan venyttiminen on keino selvitd
keskeytyksisti, jotka tyopiivin aikana sitovat aikaa.

Aiempien tutkimusten mukaan on Ioydetty seuraavia selviytymiskeinoja
keskeytyksiin ja katkoksiin tyGssa:

1. Keskeytymittomin ajan jarjestiminen tyopaivaian on yksi keino
helpottaa tietointensiivisen tyon tekijad (Perlow 1999).

2. Kognitiivisen prosessoinnin huomioiminen keskeytysten keskelld
kiinnittdd huomion erityisesti muistin toimintaan. Keskeytysten
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keskelld sdilomuisti auttaa valmiine tietoedustuksineen, joihin voi
tukeutua tehtavin keskeytyessi. Toisaalta saillomuistin toiminnalla
on rajoituksia. Jos keskeytystilanteessa taytyy toimia hyvin nopeas-
ti, el muistamiseen tarvittavia palautusrakenteita (hierarkkista tai
skeemamuotoista esitietimystd) padse kehittymain siilomuistiin
(Oulasvirta 2006, 2007).

3. Tyoskentelypiireissa yleiskuvan uusintaminen, joustavan tark-
kaavaisuusikkunan muodostaminen ja tyoskentelypiiristd toiseen
stirtymien hallinta edesauttavat keskeytyksen kautta tyoskentely-
pliristd toiseen siirtymisessa (Gonzalez & Mark 2005). Joustavan
tarkkaavaisuusikkunan kaltainen on my6s Arnoldin (1998) ehdotus
helpottaa tietotyotd, jossa on monta tehtdvad meneilladn. Tieto-
tyossa tulisi olla mahdollisuus olla tietoinen kaikkien meneillddn
olevien tehtivien tilasta: sekd meneillddn olevien ja tuonnemmaksi
lykittyjen ettd etu- ja taka-alalla olevien tehtivien tilasta on hyvi
olla tietoinen (Arnold 1998).

4. Jatkuvuuksien rakentaminen erityisesti yhteisia merkityksia ja muita
jatkuvuuksia, esimerkiksi kokousrakenteita, luomalla auttavat kat-
kostilanteissa (Watson-Manheim ym. 2002, 2003).

Alemmin esitetyt ja timin tutkimuksen tuloksena esitetyt selviyty-
miskeinot ovat eritasoisia ja liittyvat organisaation ja yksilon erilaisiin
toimintoihin. Aiempien ja uusien keinojen yhtymakohtien tarkastelussa
voidaan nostaa esille ennakoiminen. Ennakointi toimijoiden keskindisen
tuttuuden ja kokemuksen kautta viittaa suoraan sdilémuistin hy6dyn-
timiseen. Sdilémuisti on olennainen asiantuntemuksen kehittymiselle.
“Eksperttien omaan alaan liittyvin poikkeuksellisen hyvin muistamisen ja
ongelmanratkaisun taustalla ei ole vain tuttujen hahmojen automaattinen
tunnistaminen, vaan hitaampi ja tietoisempi prosessi, jossa mielikuva
muotoutuu tyOomuistissa aiemmin opitun tiedon avulla. Eksperttien
muistikuvat eivit kuitenkaan ole tarkkoja kuvia vaan tulkittuja muistiedus-
tuksia, joissa tehtavin kannalta epdolennaiset piirteet ovat sumentuneet
ja olennaiset piirteet korostuneet” (Kalakoski 2000, s. 8).

Kokemus on siilomuistinkin nakékulmasta yksi selviytymiskeinoista —
auttaa tietimain ennalta. Kokemus auttaa suunnittelutyon seuraamisessa
ja tarkistuksissa, epatasmallisissa lihtotiedoissa, kysymysten arvioinneissa
ja vastaamisessa sekid detaljitiedon varmistamisessa. Aiemmin opitun
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perusteella siis osataan valita eritasoisista tiedoista (tismillinen — epi-
tasmillinen tieto) oleellinen. Niin my06s keskeytystilanteessa osataan
arvioida keskeytyksen mukanaan kantaman tiedon merkitystd suhteessa
meneilld oleviin téithin. Uutena ndkékulmana voidaan nostaa esiin kes-
keytystilanteet, joissa vaaditaan nopeaa toimintaa. Nopeissa tehtivien
vaihdoissa sdilémuistin hyédyntimiseen tarvittavat palautusrakenteet
eivit valttimattd muodostu (Oulasvirta 2007).

Tieto edeltavista tekijoista ja selviytymiskeinoista
kdaytannon hyodyksi

Selviytymiskeinojen tunnistamisesta on suoraan kaytinnon hyotya kes-
keytystilanteissa tyoskentelyyn. Kun keskeytyksid edeltavit tekijat on
tunnistettu, voidaan pohtia, miten edeltdviin tekijéihin voi vaikuttaa.
Watson-Manheimin ym. (2002, 2003) tutkimuksissa todetaan, ettd or-
ganisaatioissa jatkuvuus on aina erikseen tunnistettava, toisin sanoen se,
mihin on mahdollisuus luoda jatkuvuutta ja mitki olosuhteet on otettava
sellaisenaan epédjatkuvina. Taman tutkimuksen tuloksia voidaan tarkastel-
la jatkuvuusnakokulmasta seuraavasti. Keskeytyksia edeltdvina tekijoind
katkeavat tyGsuhteet ja ryhmin jasenyydet olivat keskeinen tekija sille,
ettd osaamista ja asiantuntemusta ei ollut tarvittaessa saatavilla, koska
tyonantaja ilmeisesti tavoitteli sddst6ja palkkakustannuksissa solmimalla
mairdaikaisia tyosuhteita ja ulkoistamalla asiantuntemusta.

Ennakoiminen tarkoitti timén tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
sitd, ettd otettiin selville etukiteen tyota keskeyttdvid muutosviestejd, joita
tiedettiin joka tapauksessa olevan tulossa. Tuttuus toimijoiden kesken
kaikilla tasoilla toi jatkuvuutta sithen, ettd heti 16ydettiin oikeat tekijat
ja ettd yhteiset merkitykset olivat valmiina. Kokemus ja asiantuntemus
loivat jatkuvuutta sithen, ettd osattiin arvioida tehtdvid ja padtya ratkai-
suihin ja osattiin suodattaa tiedosta oikea ja valittdd tasmallista tietoa.
Kohteen parissa tydskentelevien paivittdiminen viimeisimmalld tiedolla
(onko kaikilla kohteen parissa tyoskentelevilld jo tima tieto) oli omalla
tavallaan my6s jatkuvuuden yllapitimista tyossa.

Kun tarkastellaan tyon vilitonti toteuttamista tyontekijan nakokul-
masta, korostuu tilanteeseen sovittautuminen keinona selviytya keskey-
tyksistd. Keskeytyksia edeltivien tekijoiden etsiminen vei organisaation
osa-alueille (asiantuntemus, asiakas, tuoteratkaisut), jotka ovat johdon
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ja esimiesten vaikutettavissa. Jos esimerkiksi muutokset organisaation
osa-alueilla tapahtuvat samanaikaisesti, myos keskeytyksiin johtavien
samanaikaistekijoiden mahdollisuus kasvaa. Jos asiakkaan tarpeiden
tuottamia keskeytyksia ja lisityotd ei voi estad, on huomio keskeytyksisti
selviytymiseen organisaation sisdisissa ratkaisuissa. Organisaation siséiset
ratkaisut voivat kohdistua muun muassa yllapitimain osaamista ja asian-
tuntemusta sekd kokemusta ja tuttuutta, jotka auttavat keskeytyksista
selviytymiseen. Asiantuntemuksen ja kokemuksen avulla tiedon arviointi
ja tarvittavan tiedon suodattaminen, tuottaminen ja valittiminen ovat
todenndkoisempid, mikd vihentdd kysymyksid ja keskeytysten toden-
nikoisyytta. Jatkuvuutta, joka tahtda kokemuksen ja asiantuntemuksen
sdilyttdmiseen, voivat olla esimerkiksi pysyvit tyoryhmit ja pysyvit
tyosuhteet.

5.2 Edeltavien tekijoiden yhteys olemassa
oleviin tutkimuskasitteistoihin

Keskeytyksii ja katkoksia edeltivista tekijoistd luotiin paikallinen teoria,
jota kehitetddn teoreettisessa pohdinnassa olemassa olevan tutkimus-
kisitteiston avulla edelleen. Pohdinnan keskeisend ajatuksena pidettiin
tutkimuksessa sovellettua GT:n tutkimusotteen nakokulmaa olemassa
olevien tutkimusten hyédyntimisesta. Tuloksia pohditaan suhteessa ole-
massa oleviin tutkimuksiin ja malleihin, joissa on kaytetty vastaavanlaisia
kasitteitd ja kategorioita kuin timin tutkimuksen paikallisessa teoriassa
edeltivista tekijoistd. Voidaanko olemassa olevia tutkimuskasitteist6jd
hyodyntda paikallisen teorian edelleen kehittelyssa?

Olemassa olevaa tietoa, tutkimuskisitteist6ja ja malleja tarkastellaan
paikallisen teorian vahvistamisen ja edelleen kehittimisen ndkékulmis-
ta. Olemassa oleva tieto on ryhmitelty kahteen ryhmiin. Ensinnidkin
keskeytyksid ja katkoksia edeltavista tekijoistd on esitetty joitain oletta-
muksia aiemmissa tutkimuksissa. Voidaan esittdd kysymys, vahvistaako
olemassa oleva tieto nyt 16ydettyja edeltivia tekijoitd. Toiseksi keskeytyk-
sid edeltavien tekijoiden etsiminen vei organisaation osa-alueille, kuten
asiantuntemukseen, asiakkaaseen ja tuoteratkaisuihin, jotka ovat yleensa
olleet johtamisen ja hallinnon tutkimuskohteina. Esimerkiksi aineettoman
padoman mallissa kohdistetaan huomio vastaaviin organisaation osa-
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alueisiin. Aineettoman padoman ulottuvuudet vastaavat siis osittain timan
tutkimuksen kategorioita. Pohdintaan tulee mukaan my®os ajatus siitd, ettd
johdon aineettomaan padomaan kohdistamat paitokset ulottuvat tyon
keskeytymiseen saakka. Tutkimuksen tuloksia ei voi kuitenkaan kayttaa
esimerkiksi johtamisen ja hallinnon mallien vahvistamiseen. Lopuksi
pohditaan keskeytys-kisitettd monia tieteenaloja yhdistivini kasittee-
ni. Keskeytys on seki ty6olosuhde ettd kognitiivinen tapahtuma, mika
helpottaa ihmiseen ja tyohon liittyvin tiedon yhdistimistad. Keskeytys
vaikuttaa suoraan tyon etenemiseen, mikd on myds monia tieteenaloja
kiinnostava tekiji.

Epajatkuvuusolosuhteet keskeytyksia ja katkoksia
edeltavina tekijoina

Keskeytyksii ja katkoksia edeltivista tekijoista on esitetty joitain oletta-
muksia ailemmissa tutkimuksissa (edelld s. 83, taulukko 4). Taulukon 8
avulla arvioidaan, mitd olemassa oleva tieto vahvistaa paikallisessa teori-
assa. Vahvistaminen tarkoittaa edeltivien tekijéiden samankaltaisuutta.
Taulukosta huomataan, ettd olemassa oleva tieto vahvistaa tarvittavan
asiantuntemuksen heikkoa saatavuutta keskeytyksid edeltivina tekijd-
nd. TyOssa tarvittavan asiantuntemuksen heikko saatavuus tarkoittaa
tyoryhmien rakennetta (tyoryhmi, pooli) ja tysuhdetta (ulkopuolinen
midriaikainen konsultti). Watson-Manheim ym. (2002, 2003) ehdottivat
juuri tyontekijan erilaisia tapoja olla yhteydessa organisaatioon ja olla
keskendin yhteydessd (jasenyys tyéryhmassd, useammat eri esimiesten
johtamat projektit, tydsuhde) katkoksen taustalla oleviksi epdjatkuvuus-
tekijoiksi. My6s Speierin ym. (2003) olettamus itseohjautuvista tiimeista
keskeytysten taustalla viittaa tydryhmien rakenteeseen. Tosin tdssa tutki-
muksessa tyéryhmien rakenteena ei tullut esiin itseohjautuvat tiimit, vaan
tyoryhmien jasenten vaihtuminen (tyoéryhmain tulee tekijoitd poolista ja
ulkopuolelta midriajaksi). Niin Speierin ym. (2003) olettamus ei suoraan
vahvista tyoryhmien rakenteen vaikutusta keskeytyksid edeltivini tekijand
tyossa tarvittavan asiantuntemuksen heikon saatavuuden kannalta.
Asiakkaan tarpeista lihtevi aikataulujen kiristiminen sai vahvistusta
Jettin ja Georgen (2003) tutkimuksista. Tutkijat toteavat, ettd autono-
mian ja aikapaineen alaisena tehdyt tehtavit voivat samanaikaistehtivina
keskeyttdd toisiaan. Yksittdisistd kategorioista erilaiset toimintatavat ja
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Taulukko 8. Tyossa tietylla hetkella tarvittavan tiedon heikon saa-
tavuuden kategoriat eli tyon etenemisen keskeytyksia ja katkoksia
edeltavat tekijat tassa tutkimuksessa ja muissa tutkimuksissa, jotka
samankaltaisuuden perusteella vahvistavat taman tutkimuksen edel-

tavia tekijoita.

Tyon etenemisen keskeytyksia ja katkoksia edeltavat tekijat

Tassa tutkimuksessa

Muissa tutkimuksissa oletetut
keskeytysten ja katkosten edeltavat
tekijat, jotka samankaltaisuuden
perusteella vahvistavat taman
tutkimuksen edeltavia tekijoita

Tyossa tarvittavan asiantuntemuk-
sen heikko ajoittainen saatavuus

e Saatavilla olevilla tyontekijilla ei ole
tarvittavaa asiantuntemusta.

Organisaation rakenteessa tehtiin muu-
tos niin, etta erilaisista yhtidistda muodos-
tui yksi kokonaisuus ja osaamisresurssi
jaettiin uudelleen. Tyontekijat sijoittuivat
aiemmista tuoteryhmista poiketen osaa-
japooleihin ja muihin uusiin ryhmitty-
miin. Kaikissa ryhmissa ei ollut riittavasti
tehtdvan suorittamiseen tarvittavaa
teknologista osaamista, jolloin tyon-
tekijoille tuli tarve kysya osaajalta, joka
yleensa oli kokenut tyontekija.

e Jasenyys tydryhmassa.
(Watson-Manheim ym. 2002, 2003)

e Organisaation uudet rakenteet
voivat tuoda mukanaan keskeytyksia
tydymparistddn. Jotta organisaatiot
voisivat vastata toimintaymparistén
vaatimuksiin olemalla joustavia ja
reagointiherkkid, on toimintatapana
omaksuttu itseohjautuvat tiimit ja
avoimet tydprosessit. Nama toiminta-
muodot puolestaan todennakoisesti
lisadvat kokemuksia keskeytyksista ja
pahentavat keskeytysten vaikutuksia.
(Speier ym. 2003)

¢ Asiantuntija on olemassa, mutta ei ole
saatavilla tarvittavalla hetkelld.

Paatos hankkeen aloittamisajankohdasta
riippui mm. asiakkaan rahoitustilantees-
sa ja toimintaymparistdssa tapahtuvista
muutoksista. Etukateen ei ollut selvilla
tarkkaa projektin aloitusajankohtaa.
Organisaatiossa osaajia ei voinut varata
odottamaan. Kun projekti alkoi, osaajia
ei ollut saatavilla, vaan he tekivat muita
toita.

¢ Organisaatioon liittyminen (sama
organisaatio ja monta esimeista tai
useampi tydnantajaorganisaatio).
(Watson-Manheim ym. 2002, 2003)

¢ Ulkopuolisten uusien tyontekijoiden
asiantuntemus, toimintatavat seka
seurannan ja ohjauksen tarve ovat
ennakoimattomia.

e Suhde organisaatioon (tydsuhteen
muoto).
(Watson-Manheim ym. 2002, 2003)

Taulukko 8. jatkuu seuraavalla sivulla...
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Taulukko 8. jatkuu edelliselta sivulta...

Asiakkaan toimintaympariston ja
tarpeiden muuttuminen ja asiakas-
tiedon valittymisen hankaluus

Asiakkaan toimintaympariston, tarpeiden
ja asiakaskontaktien muutokset

Asiakkaan tarpeista ldhteva aikataulujen
kiristaminen

¢ Moninaiset ja monimutkaiset tehtavat,
joita tehdaan autonomian ja aikapai-
neen alaisena, voivat samanaikaisteh-
tavina keskeyttaa toisiaan.
(Jett & George 2003)

Tuoteratkaisuun liittyvdn tasmallisen
tiedon heikko saatavuus

Teknologisista ratkaisuista ei ole
saatavilla kokemusperaista tietoa.

Yksittaisen tuotteen toistamisesta
siirrytaan raataloityyn tuotteeseen ja
laitoskokonaisuuksiin, ja mahdollisuus
toistoon vahenee.

Aloitetaan epatasmallisin tiedoin.

Tuotteen kehittdminen organisaatiossa.

Pakko lukea kaikki séhkdpostiviestit,
koska niissa voi olla tarkeé&a tietoa.

Yksittaiset kategoriat

Uudet tietojarjestelmat, paivitykset ja
valineet.

Tyontekijat eri maissa vaikeuttaa
suunnitelmien tutkimista yhdessa.

Erilaiset toimintatavat ja saannot
yhteistyossa.

Kulttuuri (toiminnallinen, organisaatioon
liittyva paikallinen, kansallinen).
(Watson-Manheim ym. 2002, 2003)

saannot yhteistyOssi keskeytyksid edeltivini tekijoinid saivat vahvistusta
Watson-Manheimin ym. (2002, 2003) siitd ehdotuksesta, ettd erilaiset
kulttuurit ovat epédjatkuvuusolosuhteena katkosten takana. Watson-
Manheimin ym. (2002, 2003) epijatkuvuusolosuhteita olivat lisiksi tyon
tekemisen aika ja paikka, jotka eivit tulleet tassa tutkimuksessa esille,
mitd pohditaan jaljempini jatkotutkimusaiheena.
Epéjatkuvuusolosuhteet (Watson-Manheim ym. 2002, 2003) rinnas-
tetaan ylld esitetyn vertailun perusteella keskeytyksid ja katkoksia edeltd-
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viksi tekijoiksi. Epdjatkuvuusolosuhteista erityisesti jasenyys ryhmaissi,
organisaatioon liittyminen ja suhde organisaatioon viittaavat tyéryhmien
rakenteeseen, jonka kautta asiantuntemus on heikosti saatavilla ty6ssa
tietylld hetkelld ilmeneviin tarpeeseen.

Edeltavisti tekijoista (1) asiantuntemuksen heikko saatavuus sai
vahvistusta edeltivien tekijoiden olettamuksista. Kategoria (2) asiakkaan
tarpeiden muuttuminen ja asiakastiedon vilittymisen hankaluus sai vain
vahin vahvistusta ja kategoria (3) tuoteratkaisuun liittyvin tdsmillisen
tiedon heikko saatavuus ei ollut missddn aiemmissa tutkimuksissa esilld
edes olettamuksena keskeytyksid edeltidvina tekijand. Nain kategoria (3)
on aivan uusi, mutta siis hyvin epavarma tieto keskeytyksia edeltivina
tekijana.

Edeltavat tekijat organisaation osa-alueina ja
johtamisen kohteina

Keskeytyksid edeltivien tekijoiden etsiminen vei sellaisille organisaati-
on osa-alueille kuin asiantuntemus, asiakas ja tuoteratkaisut, jotka ovat
yleensa olleet johtamisen ja hallinnon tutkimuskohteina. Olemassa ole-
vista johtamisen ja hallinnon malleista otettiin esimerkiksi aineettoman
paddoman malli tarkempaan tarkasteluun. Aineettoman padoman ulottu-
vuudet osittain vastaavat timan tutkimuksen keskeytyksid ja katkoksia
edeltivia tekijoita.

Kujansivu, Lonnqvist, Jadskeldinen ja Sillanpda (2007) ovat ana-
lysoineet ja kehittineet aineettoman padoman kasitettd (Sveiby 1997,
Edvinsson & Malone 1997). Ydinajatus tutkijoilla on se, ettd aineeton
pddoma muodostuu kolmesta ulottuvuudesta: (a) inhimillinen padoma,
(b) suhdepddoma ja (c) rakennepdioma. Aineettoman padoman ulottu-
vuudet ovat nakymittémid, eikd niitd voi mitata suoraan, kuten aineellista
pddomaa. Inhimilliselld padomalla tarkoitetaan yksilon osaamista, hen-
kilominaisuuksia, asennetta, tietoa ja koulutustasoa. Suhdepidomalla
tarkoitetaan suhdetta asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin, mainetta,
brindia ja yhteistyosopimuksia. Rakennepadomalla tarkoitetaan arvoja ja
kulttuuria, ty6ilmapiirid, prosesseja ja jarjestelmid, dokumentoitua tietoa
ja immateriaalioikeuksia (Kujansivu ym. 2007). Taulukon 9 avulla arvioi-
daan aineettoman padoman ulottuvuuksien ja keskeytyksia edeltivien
tekijoiden samankaltaisuutta.
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Ty0ssi tarvittavan asiantuntemuksen heikko saatavuus vastaa inhimillista
ja rakennepddomaa. Tosin tyoryhmien rakenteeseen viittaavia tekijoita e
ole suoraan rakennepidoman osa-alueina. Asiakkaan toimintaymparis-
ton ja tarpeiden muuttuminen ja asiakastiedon vilittymisen hankaluus
vastaavat suoraan suhdepiaiomaa. Tuoteratkaisuun liittyvin tdsmillisen
tiedon heikolla saatavuudella ei ole yhti vastinetta aineettoman padoman
ulottuvuuksissa, vaan sen voi liittd4 kaikkiin kolmeen osa-alueeseen.

Tutkimuksen kategoriat ja tapahtumaketjut viittaavat samothin ilmi6i-
hin kuin aineettoman padoman kirjallisuudessa. Tutkimuksen tulokset
juurtuvat tyon etenemiseen ja sithen tuleviin keskeytyksiin ja katkoksiin.
Aineettoman padoman ulottuvuudet juurtuvat malleihin organisaation
arvon synnyttimisestd ja taseesta (Lonnqvist, Kujansivu & Antola 2005).
Niin pohdintaan saatiin mukaan ajatus siitd, ettd johdon aineettomaan
padomaan kohdistamat pdatokset ulottuvat erilaisten tapahtumaketjujen
kautta tyon keskeytymiseen asti.

5.3 Tutkimuksen epavarmuustekijat ja
rajoitukset

Tutkimuksen rajoituksia ja tiedon hankkimiseen liittyvid epavarmuus-
tekijoitd arvioidaan kahdesta nakékulmasta. Aineiston hankkimiseen,
erityisesti haastatteluun, liittyl epdvarmuustekijoitd. Toinen arvioitava
kokonaisuus on kehittyvin teorian metodologian toteutuminen, jossa
arvioidaan GT:n toteutumista ja uudelleen suuntautumista (teoreettista
otantaa) tutkimusprosessin aikana.

Epavarmuustekijat aineiston hankkimisessa

Tutkimukseen osallistunut organisaatio oli kansainvalisesti toimiva,
teknologisia ratkaisuja teollisuudelle tuottava asiantuntijaorganisaatio.
Organisaatiosta valittiin haastateltaviksi henkil6itd neljaltd toimintojen
osa-alueelta eli markkinoinnista, prosessi- ja tuotesuunnittelusta, suunnit-
telusta ja projektin toteutuksesta. Organisaation sisdisista tukipalveluista
ei ollut ammattiryhmia mukana tutkimuksessa. Valinnan perusteena oli
saada informantit ulkoiselle asiakkaalle tehtdvin tyon perusteella. Nidin
tulokset kohdistuvat tietointensiiviseen, asiantuntijaorganisaation asiak-
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kaalle suuntaamaan toimintaan. Sisdiset tukipalvelut olisivat voineet tuoda
uusia ulottuvuuksia keskeytyksid edeltiviin tekijoihin tai edelleen koros-
taneet nyt esiin nousseita tekijoitd. Etukiteen ei ollut tiedossa tekijoitd,
joiden perusteella olisi voinut valita informantit, joilla on paras mahdol-
lisuus kertoa tyostddn ja antaa siitd monipuolisia selontekoja. Valitusta
haastattelujoukosta jdi pois haastateltavia joko haastatteluajankohdan
sopimattomuuden perusteella tai kieltdytymalld. Pois jddneet haastatel-
tavat olisivat voineet tuoda uusia ulottuvuuksia keskeytyksia edeltiviin
tekijoihin tai edelleen korostaneet nyt esiin nousseita tekijoita.

Haastateltavan kuuntelemisen ja kunnioittamisen on todettu olevan
laadullisten tutkimushaastattelujen keskeisimpia tekijoitd ja edistavin
tutkimuksen tiedonkeruuta. Tédssd tutkimuksessa ei kuitenkaan voida
olla varmoija siitd, kuinka luottamukselliseksi haastattelutilanne lopulta
muodostui. Jos luottamuksellista haastattelutilannetta ei padssyt muodos-
tumaan, ei tarkkaa kuvausta tyostikdin mahdollisesti tullut esille. Niin
kaikki haastattelut eivit olleet tutkimuskysymysten kannalta yhtd hyvia.
Voi olla, ettd jokin oleellinen asia jdi tulematta esiin ja jokin alakategoria
jai hahmottumatta. Tdssa tutkimuksessa oletetaan, ettd vaikka haastattelut
olivat erilaisia, laajempien kategorioiden lukumairain haastattelujen eri-
laisuus ei vaikuttanut. Kolme keskeisinti kategoriaa olivat toiston kautta
tulleet esille ja vahvistuneet jo monta kertaa.

Haastattelu tiedonhankintakeinona pitda sisdllidn epavarmuustekijoi-
td. Thmisen muistin toimintaan liittyvit rajoitukset rajoittavat kykyamme
palauttaa mieleen aiempia kokemuksia. Haastattelussa menneisiin tapah-
tumiin liittyviin kysymyksiin vastaaminen muodostuu helposti haasta-
teltavan omista laht6kohdistaan luomiksi yleisluontoisiksi arvioinneiksi
(self-generated global assessments). Haastateltavan vastaukset ovat ndin
ennemminkin tulkintoja haastateltavan kokemuksista kuin suora sen
tilanteen kuvaus, johon kokemus liittyy. Jos kysymykset ovat alun perin
yleisluontoisia, vastaukset ovat vastaajan omista lihtékohdistaan luomia
yleisluontoisia arviointeja. Muistin toimintaan liittyen myo6s jokapaivaiset
vahiiset tilanteet ovat hankalia jilkikiteen tapahtuvalle mieleen palaut-
tamiselle (Reis & Gable 2000). Haastattelulla saatu aineisto on niin
ollen vinoutunutta. Jalkikdteen muistelemalla ei ole saatu tavoitettua
kaikkia keskeytyksid edeltdvid tekijoitd, ja toisaalta vahaisia keskeytyksid
aitheuttavia tilanteita ei ole voitu saada lainkaan esille. Ihmisen muistin
toiminnan asettamia aineiston rajoituksia ja informanttien valinnan aset-
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tamia aineiston rajoituksia pohditaan jatkotutkimustarpeina jiljempina
s. 143-145.

Kehittyvan teorian metodologian toteutuminen

Tutkimuksen patevyyttd arvioidaan kehittyvin teorian metodologisten
vaatimusten toteutumisen arvioinnin perusteella. Kehittyvin teorian
metodologiassa tutkimuksen osien on midri olla tasapainoisessa suh-
teessa toisiinsa. Kehittyvin teorian metodologian periaate lihtee liikkeelle
teorian kypsyysasteesta. Kun tutkimusalueella on vihin olemassa olevaa
tietoa, ei hypoteeseja voida laatia aikaisempien tutkimusten perusteella.
Hypoteeseja voidaan tehdi vasta, kun tutkimustietoa on kertynyt. Vi-
hin tutkitulla alueella lihdetddn litkkeelle avoimin menetelmin. Vihin
tutkitun kohteen aineiston hankkimiseen ja jasennykseen sopii grounded
theoryn tutkimusote, jossa haastattelu on keskeinen tiedonhankintakeino.
Kehittyvin teorian metodologiassa tutkimuskysymyksen kehittyminen ja
empirian ja teorian vuorottelu ovat keskeisid tutkimuksen vaiheita, kun
ennalta vihin tunnettua aluetta rajataan ja paadytaan tutkimuskysymyk-
seen. Tutkimusprosessissa suuntaudutaan esiin nousevien kategorioiden
mukaan aina uudestaan. Esiin nousevien kategorioiden suuntaamana
kohdistetaan huomio aineiston osiin ja haetaan tutkimuskirjallisuudes-
ta vahvistavaa tietoa kehittyvin eli paikallisen teorian rakentamiseksi
(Edmondson & McManus 2007). Niin vaiheittain ja uudelleen suuntau-
tuen on tissi tutkimuksessa pyritty etenemaan.

GT:n tutkimusotteen toteutumista arvioidaan Suddabyn (2006) kri-
teerien perusteella. Uudelleen suuntautumista arvioidaan vield erikseen.
Uudelleen suuntautuminen ymmarretain tassa tutkimuksessa GT:n ki-
sitteistolla teoreettiseksi otannaksi. Tutkimusta suunnataan sen mukaan,
mitd aineistosta lihtien laadittava paikallinen teoria vaatii. Teoreettista
otantaa ei tapahdu vain kategorian kehittimisen vaiheessa, vaan lipi
tutkimusprosessin.

Grounded theoryn toteutuminen

Suddabyn (2006) mukaan grounded theoryn kiyttimiseen liittyy vai-
rinkisityksid. Grounded theory ei ole (a) selitys sille, ettd kirjallisuutta
ei tarvitse huomioida, (b) raaka-aineiston esittelya, (c) teorian testausta,
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sisallon analyysid tai sanojen laskemista, (d) yksinkertaisen rutiininomai-
sen tekniikan soveltamista aineiston analysointiin, (e) tdydellista, (f)
helppoa eiki g) selitys sille, ettd tutkimuksesta puuttuu metodologia.

Tissd tutkimuksessa grounded theoryn soveltamisessa onnistuttiin
valttimaan suurin osa luetelluista vdarinkisityksisté. Kirjallisuus (a) huo-
mioitiin ja rajattiin tarkastelu aiemman tutkimuksen puutteiden ohjaama-
na, ja tulokset tarjosivat uusia nikokulmia aiempiin tutkimuksiin. Saadut
tulokset eivit ole vain raaka-aineiston esittelyd (b), vaan aineistoa on
vertailtu jatkuvasti ja kehitetty kategorioita ja ydinkategoriaa. Aineistoa ei
kayteta teorian testaukseen, sisallon analyysiin tai sanojen laskemiseen (c),
vaan jatkuvan vertailun avulla tiivistetdan oleellisin edeltivista tekijoistd ja
sitten kasitteiden avulla tehdddn olettamus edeltavisti tekijoistd. Aineistoa
ei analysoida rutiininomaisella tekniikalla (d), vaan koodaus tapahtuu
aina tekstin sisallon vertailun kautta. Grounded theory -tutkimus ei pyri
kohti tismillisin hypoteesein tai metodein perusteltua tiydellisyytta, vaan
sen avulla saadaan ymmarrystd monimutkaisiin sosiaalisiin ilmi6ihin (e).
Grounded theoryn tekeminen on vaativaa kahdesta syysta (f):

Ensiksi tutkijan tule tulee kyeta itsereflektioon, jotta osaa pitda erillddn
aineistosta nousevat vertailun avulla nousevat teemat ja omakohtaiset
olettamukset. Téssd tutkimuksessa tutkija teki haastattelun kuluessa
ehdotuksia kategorioiksi, joihin pyysi informanteilta vastauksia ja pe-
rusteluja. Niin kehittymassa oleva olettamus informanttien selonteoista
tuli uudelleen arvioinnin kohteeksi. Tekstiaineisto sisdltad myos tutkijan
kysymykset, yhteenvedot ja tulkinnat. Niitd seurattiin analyysivaiheessa
tekstid lukiessa ja arvioiden ehdotusten osuvuutta ja vddristymia. Kyke-
niko tutkija haastattelun aikana luopumaan esimerkiksi omakohtaisesta
chdotuksesta? Tekstin lukuvaiheessa ehdotuksen hylkdaminen oli vii-
meistdan mahdollista.

Toiseksi tutkijan tulee seki osata teoreettista tutkimusta ettd ymmartda
empiirisen maailman ilmiéitd. Tamién tutkimuksen tekijilld on kokemusta
sekd tutkimuksesta ettd tydyhteisdjen, tydn ja organisaatioiden kehittami-
sestd, joten tyOpaikan empiiriset ilmiot ovat tulleet tutuksi. Tutkimuksen
lihtokohtana oli kehittdjin tyossd tehty havainto arkityosta. Toisaalta
havaintoja vinouttava tekija voi olla se, ettd tutkija on toiminut kauan
midriaikaisissa ja vaihtuvissa projekteissa, jolloin huomio tyéryhmien
rakenteeseen ja tyosuhteisiin voi olla ylikorostunut. Grounded theoryn
soveltaminen ei tarkoita sitd, ettd luovutaan tutkimuksen epistemologian
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erittelystd (g). Ailemmin kohdassa 1.2 (s. 24) on esitelty teoriaa kehittivin
tutkimuksen metodologian vaatimukset ja tassd tutkimuksessa sovelletut
periaatteet.

Uudelleen suuntautuminen

Uudelleen suuntautuminen ymmarretain tissa tutkimuksessa GT:n ki-
sitteist6lld teoreettiseksi otannaksi. Tutkimusta suunnataan sen mukaan,
mitd aineistosta lahtien laadittava paikallinen teoria vaatii. Teoreettista
otantaa ei tapahdu vain kategorian kehittdmisen vaiheessa, vaan koko
tutkimusprosessin ajan. Tutkimuksessa suuntauduttiin uudelleen (teh-
tiin teoreettista otantaa) kolmessa vaiheessa (s. 31, taulukko 1). Kun
alustavan tutkimuskysymyksen avulla ryhdyttiin avoimeen aineiston
keruuseen, kategorioiden hahmottumisen jilkeen luovuttiin alustavasta
tutkimuskysymyksesta ja suuntauduttiin uudelleen. Uudelleen suuntaa-
vana havaintona oli se, ettd tyGssd néytti olevan epdjatkuvuuksia ja ty6
keskeytyi. Tutkimuksessa ryhdyttiin selvittimaian, mitd kirjallisuudessa
tiedetddn keskeytyksistd, katkoksista ja epajatkuvuudesta. Taman jilkeen
suuntauduttiin toisen kerran uudelleen, kun todettiin, ettd edeltivistd
tekijoistd on kirjallisuudessa vihin tietoa. Kategorioiden laatimisen
jalkeen arvioitiin kategorioiden luotettavuutta. Saturoituneet kategoriat
hyviksyttiin jatkossa mukaan pohdintaan. Niin tehtiin kolmas tarkentava
suuntautuminen. Uudelleen suuntautumisesta (teoreettisesta otannasta)
on kyse my0s jatkossa, kun pohditaan tutkimuksen jatkamista. Voivatko
olemassa olevat tutkimuskasitteistot esimerkiksi tietimyksen hallinnan
malleissa ohjata jatkossa teoreettista otantaa, kun kehitetddn edelleen
paikallista teoriaa?

Richardson ja Kramer (2006) pohtivat ydinkategorian aineistoldhtoista
muodostumista ja olemassa olevien tutkimuskisitteistojen hyédyntimista
grounded theoryn toteuttamisessa. He tekivit omaa tutkimustaan niin,
ettd aineistosta nousevaa yleisempai kategoriaa verrattiin jo analyysin
varhaisessa vaitheessa olemassa oleviin kasitteisiin. Olemassa olevien
kasitteiden kiinnittyminen erilaisiin malleihin avasi oven my6s tutki-
muksessa kehittyvin ydinkategorian tarkasteluun noiden mallien avulla.
Ydinkategoria kehittyi siis aineistosta ja tutkimuskasitteistostd kdsin
ohjaamaan sitd, mitd aineistosta analysoidaan tarkemmin (Richardson
& Kramer 2000).
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Hallberg (2006) pohti saturaation ja teoreettisen otannan suhdetta:
”Saturaatio perustuu subjektiiviseen padtokseen. Aina on se mahdolli-
suus, ettd seuraava haastattelu olisi kuitenkin antanut lisdd tietoa. Niin
ollen on tirkedi, ettd teoreettista otantaa ei aloiteta lilan aikaisin aineiston
kerddmisprosessissa. Ennemmin tutkijan tulee jatkaa avointa otantaa,
jotta aineistoon tulee mahdollisimman paljon variaatiota. Teoreettista
otantaa olisi hyvid kiyttdd vasta prosessin myOhemmaissa vaiheessa”
(Hallberg 2000, s. 144).

Tidssa tutkimuksessa koko aineistoon kohdistettiin avoin koodaus
ja vasta kategorioiden kehittymisen jilkeen paadyttiin ydinkategoriaan.
Ydinkategorian ja paikallisen teorian edelleen kehittimistd tutkimuska-
sitteiston avulla tehdddn pohdintaosassa erikseen. Tdssd tutkimuksessa
ydinkategorialle annettiin nimi vasta analyysin lopussa, kun kategoriat
olivat hahmottuneet. Analyysissa oli koko ajan oltava tarkkaavainen. Oli
kestettivd epavarmuutta monipuolisen aineiston edessd. Haasteena oli
pysya varmasti aineiston jatkuvan vertailun polulla eikd soveltaa olemassa
olevaa, tyburan kuluessa karttunutta, tutkimuskasitteistod, joka tutkijalla
joka tapauksessa on. Kun tutkitaan ennalta vihemmin tiedettyi, on
pidettivd mielessd, ettd lopputulosta ei tiedeta.

Yleistettavyys

Tulosten luotettavuutta arvioidaan vield kategorioiden abstraktisuuden
asteella ja osuvuudella. Suhde asiakkaaseen, asiantuntemuksen saatavuus
ja tuoteratkaisut ovat tekijoitd, jotka viittaavat suoraan organisaatiossa
tapahtuneisiin muutoksiin ja tehtyihin paatoksiin. Sisdisten tiedotteiden
perusteella juuri ndma asiat olivat muuttuneet. Asiakasrajapinta oli orga-
nisoitu uudelleen. Ty6ryhmien rakennetta oli muutettu tehtdvakohtaisista
ryhmistd tyoryhmiin ja pooleihin. Liitketoiminta-ajatusta oli muutettu
muun muassa siten, ettd yksittdisen tuotteen toistamisesta siirryttiin
raataloityihin tuotteisiin tai laitoskokonaisuuksiin, jolloin mahdollisuus
toistoon vaheni.

Informanttien selonteot johtivat lopulta niihin organisaatiossa
tapahtuneisiin muutoksiin. Kategoriat tulivat aineistosta eivatka olleet
litan abstrakteja, koska kategoriat eivit menneet ohi sen, mitd organi-
saatiossa oli todella tapahtunut. Kategoriat ovat kuitenkin niin yleisia,
ettd ne voivat olla olemassa muissakin organisaatioissa keskeytyksid ja
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katkoksia edeltivini tekijoind. Kategoriat ovat myo6s niin yleisid, ettd ne
voitiin rinnastaa olemassa oleviin tutkimuskisitteistoihin. Kun kategoriaa
voidaan verrata olemassa oleviin tutkimuskisitteistoihin, on kategoria
kayttokelpoinen tiedon kumuloitumisessa ja ilmién ymmartimisessa.
Tiedon yleistettavyytta heikentad tissa tutkimuksessa kuitenkin se, etté
tietoa hankittiin vain kahdella tavalla: haastattelemalla ja sisédisten tiedot-
teiden avulla. Sisdiset tiedotteet olivat kategorioita vahvistavan tiedon
roolissa ja osaltaan organisaatiota kuvailevia. Koska muita tiedonléhteita
ei kiytetty, korostuvat haastattelujen virhelahteet saatuja tietoja vinout-
tavina tekijoina.

Kaikkiaan grounded theoryn tutkimusote osoittautui kiyttokelpoisek-
si keinoksi nostaa esiin uutta tietoa, jota ei olisi saatu hypoteettis-deduk-
titvisella tutkimusotteella (Edmondson & McManus 2007). Keskeytyksid
edeltavit tekijit johtivat organisaation osa-alueille, joilla oli vastaavuus
aineettoman padoman ulottuvuuksiin.

5.4 Tulevaisuuden haasteita tutkimukselle

Tutkimuksen jatkotutkimushaasteiksi muodostui neljd kokonaisuutta.
Ensiksi tulevat tutkimuksen epavarmuustekijoisté ja toiseksi edeltivien
tekijoiden edelleen tutkimisesta aiheutuvat jatkotutkimustarpeet. Kol-
manneksi keskeytys kasitteend yhdistid monia tieteenaloja ja muodostaa
uuden tutkimusalueen. Keskeytys on seki tydolosuhde ettd kognitiivinen
tapahtuma, mikid helpottaa ihmiseen ja ty6hon liittyvin tiedon yhdistd-
mistd. Neljanneksi keskeytykset asettavat haasteen vield esimiestyolle.

Tutkimuksen epavarmuustekijoista aiheutuvat
jatkotutkimuksen tarpeet

Haastattelulla saatua tietoa rajoittaa ihmisen muistin toiminta, jonka pe-
rusteella edeltdvista tekijoistd on voitu saada vinoutunutta tietoa. Taman
vuoksi muiden menetelmien kaytto jatkossa on aiheellista. Keskeytyksid
edeltivia tekijoitd voitaisiin tutkia siten, ettd haastattelun epavarmuuste-
kijoilta valtytaan. Kun keskeytys toistuu arkisessa tyossi, soveltuu ilmion
tutkimiseen tapahtumaotanta (ecological momentary assessment (EMA),
Muukkonen, Hakkarainen, Inkinen, Lonka, & Salmela-Aro 2008).
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Tapahtumaotannassa on mahdollisuus koota tilanteisiin ja prosesseihin
liittyvida aineistoa ihmisen toiminnasta pitkalla aikavalilla.

Aineiston kokoaminen tapahtuu niin, ettd tietotyotd tekeville am-
mattilaiselle annetaan auditiivinen tallennin, johon tyontekija tekee
lyhyen muistiinpanon keskeytystilanteessa. Jalkeenpiin voidaan kdyda
lipi vahvistetun palautuksen menetelmin esimerkiksi sitd, millaisesta
keskeytyksesti oli kyse ja millaisia edeltivia tekijoitd keskeytykseen liittyi.
EMA:n avulla voitaisiin saada tietdd muun muassa, miten eri keskeytysten
lihteet ovat edustettuina: informaatioteknologia, henkilé kasvotusten,
sisdinen keskeytys (esim. huoli tyon etenemisesta tulevaisuudessa) ja mi-
ten hairitseva keskeytys tyon etenemiseen nihden on tai onko keskeytys
vuorovaikutusta ja siten tyotd edistivé tapahtuma.

Vahvistetun palautuksen tilanteessa voidaan my6s timin tutkimuk-
sen ehdotuksia edeltivista tekijoistd kartoittaa haastattelulla tarkemmin.
Onko keskeytysten taustalta 10ydettivissa asiantuntemuksen saatavuu-
teen, asiakkaisiin ja tuoteratkaisuihin liittyvin tiedon heikkoa saatavuutta
jaloytyyko vield muita, esimerkiksi organisaation osa-alueita, joita ei tdssa
tutkimuksessa tullut esille? Taman tutkimuksen keskeytyksid edeltivien
tekijoiden tapahtumaketjut eivit olleet kunnolla saturoituneet. EMA
voisi olla my6s keino, jolla edeltivien tekijoiden tapahtumaketjuista saisi
tarkemmin tietoa. Tésta tutkimuksesta puuttui kunnollinen triangulaatio.
EMA tdydennettynd avoimella haastattelulla voisi vastata my6s tihin
puutteeseen.

Runsaan ja monipuolisen haastatteluaineiston kerddmisessd informan-
tit ovat tarkedssd asemassa. Jatkossa informanttien valinta voisi tapahtua
systemaattisemmin. Kun tavoitteena on saada tietoa tyosti ja tyboloista
tyontekijin (informantin) kautta, niin informantin tyékokemus ja taito
reflektoida kokemustaan nousevat tirkeddn asemaan. Informantti on
tutkimuksen kannalta hyvin arvokas. Jos informantti vield osaa reflek-
toida ja analysoida tapahtumia ja syy-seuraussuhteita, niin tutkimuksen
kannalta hineltd saa todella hyodyllista tietoa.

Yksi vaihtoehto valita informantteja voisi olla se, ettd organisaatio
keskuudestaan valitsee tutkimusaiheen kannalta mielestddn parhaat in-
formantit. Systemaattinen valinta asettaa osallistuvaan organisaatioon
tehtivin: ketkd meista parhaiten osaisivat kertoa esimerkiksi siitd, mitd
timé tyo nyt on? Toinen vaihtoehto riittdvin aineiston kokoamisessa
on se, ettd haastatellut tehddin vaiheittain. Ensimmaiisessa vaiheessa
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esimerkiksi organisaation toiminto valintaperusteena voitaisiin haastatella
joka toiminnosta yksi henkil6. Saadun aineiston perusteella voitaisiin
tehdd ensimmadinen koodaus ja arvio siitd, hahmottuvatko kategoriat.
Analyysin perusteella voitaisiin sitten suunnitella jatkohaastattelut. So-
pivien informanttien valinnassa voidaan my6s ottaa huomioon kokemus
ja asiantuntemus yhteni valintaperusteena. Kokeneella asiantuntijalla on
muodostunut muistin toimintaa tukevia palautusrakenteita (Ericsson &
Kintsch 1995), ja hidnelld on niin ollen mahdollisuus laajempiin selon-
tekoihin ty6std, kun tyostd halutaan tietoa jalkikiteen muistelemalla.

Edeltdvien tekijoiden edelleen tutkiminen ja tyon
etenemisen edistaminen

Toinen jatkotutkimusaihe liittyy olemassa oleviin tutkimuksiin, joissa
olettamusten muodossa ehdotettiin edeltivid tekijoita. Esimerkiksi epa-
jatkuvuusolosuhteista tyon tekemisen aika ja paikka eivit tulleet timén
tutkimuksen paikallisessa teoriassa edeltivind tekijoind esille. Watson-
Manheimin ym. (2003) kehittivit virtuaalisen toimintaympariston mallin,
joka perustui erityisesti virtuaalisesti ja hajautetusti toimiviin organi-
saatioihin. Tamién tutkimuksen kohdeorganisaatio ei ollut organisoinut
toimintojaan virtuaalisuuden perusteella, vaikka virtuaalisen toiminnan
elementteja globaalisti toimivassa tietointensiivisessd asiantuntijaorgani-
saatiossa olikin. Kyse ei ollut hajautetusta tyostd. Niin voist selittya se,
miksi aika ja paikka eivit nousseet keskeytyksia edeltiviksi kategorioiksi
tassd aineistossa.

Tulisiko teoreettista otantaa suunnata jatkossa noiden aika- ja
paikkatekijoiden suuntaan? Esimerkiksi organisaatio, jossa toimitaan
virtuaalisen organisaation periaatteiden mukaan, voisi olla seuraava
kohdeorganisaatio. Tdysin virtuaalisesti toimivassa organisaatiossa toimii
esimerkiksi vain virtuaalisia tyoryhmia, joiden jasenet tyoskentelevit eri
paikoissa ja eri aikaan ja kommunikoivat pddasiassa vilittyneesti tietotek-
nitkan avulla (Vartiainen 2007). Voi olla my6s niin, ettd nyt esiin nousseet
tekijat kiinnittyivit tyon etenemiseen tuleviin katoksiin. Kokemus ajasta
ja paikasta voi kiinnittyd enemman mukavuus- tai tyytyvaisyyskokemuk-
siin. Yleisemmin voisi esittdd kysymyksen, miten eri organisaatiomuodot
“tuottavat” eri tavalla keskeytyksid. Toisaalta teoreettista otantaa voisi
suunnata jatkossa my0s kategorian ”tuoteratkaisuun liittyvin tasmallisen
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tiedon heikko saatavuus” vahvistamiseen. Kategoria ei ollut missdin
aiemmissa tutkimuksissa esilld edes olettamuksena keskeytyksid edeltd-
vind tekijand. Niin kategoria on aivan uusi, mutta siis hyvin epavarma
tieto keskeytyksid edeltidvina tekijand.

Keskeytysten taustalla olevien tekijoiden ja tapahtumaketjujen tarkem-
pi tutkimus on tarpeen, jotta monimutkaiset tapahtumat organisaatioissa
tulisivat paremmin nakyviksi. Esimerkiksi organisaation suunnittelussa
voisi ottaa huomioon, miten viltetidn epajatkuvuusolosuhteita ja tuetaan
jatkuvuutta henkilostOssa ja tyoryhmissa, asiakkaaseen ja tuoteratkaisuun
liittyvissa tiedossa. Esimerkiksi organisaation voisi suunnitella niin, ettd
henkil6sté on pysyvai eivitki tyoryhmien jasenet vaihdu kovin usein.
Asiakkaan muuttuvia tarpeita seuraamassa olisi pysyva joukko asiakkaan
tarpeet ymmartavia ammattilaisia. Tuoteratkaisuihin liittyvaa tietoa var-
mistetaan muun muassa siten, ettd tuotantolaitoksia, joissa suunnitellut
ratkaisut toimivat, ei myyda pois vaan suunnittelu ja tuotanto pidetiin
yhdessa. Tillaisessa kdytinnon hyédyn tavoittelussa voisi soveltaa suun-
nittelutieteen tutkimusotetta (Jarvinen & Jarvinen 2004).

Tidssd tutkimuksessa on laadittu malli, jota jokin organisaatio voisi
kokeilla organisaation suunnittelussa ja seurata tyon etenemista ja tyon
tulosta. Mallia on sovellettu ehdotuksena kaupan alalla tehdyssi hank-
keessa. Kyseessi oli keskitetyin prosessein ohjattu myymalaketju. Tyon
etenemista tarkasteltiin yksittdisen myymalin nakokulmasta. Myymala
oli monien keskitetysti ohjattujen suunnitelmien kohteena. Paivittdin
myymilin arkeen ja suunniteltuun tyohon tuli kuitenkin monista lahteistad
kumpuavia keskeytyksia ja katkoksia. Tama vei aikaa, joka oli tarkkaan
mitoitettu esimerkiksi kuorman purkamiseen, jolloin fyysisesti kuor-
mittavaan ty6hon tuli kiire. Tdmi puolestaan johti kuormittumiseen.
Kaupanalalle ehdotettiin henkil6stérakenteen muuttamista helpottamaan
tilannetta. Jos myymilédssa olisi useampi vakituinen kokoaikainen tyonte-
kija, myymaladn kehittyisi useammalle henkil6lle myymalaldht6ista osaa-
mista ja valmius ty6skentelyyn keskeytystilanteissa paranisi ja kuormitus
pysyisi tasaisena. Samalla vaihtuvien, erilaisten osa-aikaisten tyontekijoi-
den rekrytoimiseen ja perehdyttdmiseen ei kuluisi aikaa (Aarniola-Rinne,
Kalliomaki-Levanto, Lehteld, Kénni, Toivonen & Nevala 2007).
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Keskeytys kdsitteena yhdistaa monia tieteenaloja ja
luo uuden tutkimusalueen

Lopuksi pohditaan keskeytys-kisitettd monia tieteenaloja yhdistiavina
kisitteend. Keskeytys on seka tybolosuhde ettd kognitiivinen tapahtuma,
mikd helpottaa thmiseen ja tychon liittyvan tiedon yhdistamista. Keskey-
tys vaikuttaa suoraan tyon etenemiseen, mikd on myos monia tieteenaloja
kiinnostava tekijd. Keskeytys yhdistid tutkimusaloja, ja lisiksi keskeytysta
edeltivien tekijoiden tarkastelu vei organisaation osa-aluille, joita ei ole
aiemmin yhdistetty keskeytykseen.

Taimin tutkimuksen perusteella keskeytykset ja niiden edeltivit tekijat
yhdistavit seuraavia tutkimusaiheita:

* keskeytykset yksittdising tai toistuvina tapahtumina

¢ keskeytyksen viliton syy (henkilé kasvokkain tai vilineen kautta)
ja seuraus (kuluu aikaa, virheet, stressi)

* keskeytyksen vaikutus kognitiivisiin prosesseihin

*  keskeytys jatkuvana olosuhteena (tyoskentelypiiri, epdjatkuvuus-
olosuhteet)

* keskeytyksid edeltivit tekijit organisaation osa-alueina ja johtami-
sen kohteena.

Seuraavaksi ehdotetaan keskeytysten tutkimusalueelle lisdttdvaksi seu-
raavia uusia aiheita:

e tyotila ja ddniymparistd

e sisiiset syyt keskeytyksille

e tietimyksenhallinta

* asiantuntemus

e tybGaikatutkimukset

* keskeytys vuorovaikutuksena.

Tyétila, -vilineet ja toimistoymparisto keskeytysten
ldhteena

Tyotila ja -vilineet on nostettu yhta tirkeiksi keskeytyksia tyon etenemi-
seen aiheuttaviksi tekijoiksi kuin henkil6- ja informaatioteknologialah-
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toiset tekijat (Brixey, Robinson, Tang, Johnson, Zhang & Turley 2005).
Tutkijat tunnistivat uusia keskeytyksen lihteitd hoitotyohén kohdistu-
neissa tutkimuksissaan. Usein kiytettyjen palvelujen sijainti valittémén
tyotilan ulkopuolella johtaa tyon etenemisen keskeytymiseen. Vilineet,
joita tarvitaan usein ja jotka eivit ole kayttotarpeen lihelld, johtavat tyon
etenemisen keskeytymiseen. Niin tyon etenemisen tarkastelu keskeytyk-
sien myo6td laajenee koskettamaan my6s ty6tilan ja vélineiden sijoittelun
kokonaissuunnittelua.

Tietotyon toimistoymparistoilld on my6s todettu olevan merkitystd
tyon lopputulokseen (Haynes 2007, Roper & Juneja 2007). Vilittomasta
tyoymparistostd alkunsa saavilla hiiritsevilld tekijoilla (distraction) oli
merkitsevimpi vaikutus tuottavuuteen kuin tyéympiriston fyysisilla
tekijoilla. Haynes (2007) tutki toiminnallisen ja fyysisen tyoympariston
vaikutusta tuottavuuteen tietotyossa. Fyysisen ympiriston arvioitavina
tekijoind olivat esimerkiksi limmitys, ilmanvaihto, valo, erilaiset alueet,
tilan suunnittelu yms. Toiminnallinen ympiristd tarkoitti toisaalta
mahdollisuutta vuorovaikutukseen ja toisaalta hairitsevia tekijoitd ym-
péristossd. Mahdollisuus vuorovaikutukseen lisdsi koettua tuottavuutta
ja hairitsevit tekijiat vihensivit sitd. Hairitsevina tekijéind arvioitiin
keskeytyksid, ahtautta ja melua.

Oletus, ettd valittomistd tyOymparistosta alkunsa saavat kuulo- ja
nakoaistin kautta vilittyvat hiiritsevat tekijat heikentavit tietotyonteki-
joiden suoriutumista, oli lihtokohtana erilaisten tyotilojen vertailutut-
kimuksessa (Roper & Juneja 2007). Muotoutuvan tyotilan ja standardin
avotoimiston vaikutusta suoriutumiseen arvioitiin tietotyotd tekevilla.
Muuntuva tyGtila, jossa tarvittaessa voitiin rajata hairiéton tyotila, paransi
suoriutumista merkitsevasti verrattuna avotoimistossa tyoskentelyyn.
Hiiriottomalld tyotilalla tarkoitettiin tyontekijan mahdollisuutta hallita
tyoymparistosta tulevia hiiritsevia tekijoitd, mitd avotoimistossa el voitu
tehdi (Roper & Juneja 2007). Adniympiristosti puheen ymmirtiminen
heikensi kognitiivisesti vaativien tehtavien suorittamista selvasti. Kokeel-
lisessa tutkimuksessa osoitettiin, miten avotoimistossa tapahtuva muiden
puhuminen hairitsi suoriutumista. Suoriutuminen hairiintyi erityisesti
silloin, kun puheesta saattol erottaa sanoja, jotka veivit huomion pois
tehtivistd (Hongisto, Haapakangas & Haka 2008).

148



5 POHDINTA

Sisdiset syyt keskeytyksille

Informaatioteknologian vilitykselld tapahtuva keskeytyminen (esim. sih-
koposti) on erilaista keskeytymistéd kuin esimerkiksi tydtovereiden vaih-
tuminen. Esimerkiksi suunnitteluryhman vetaja tietda, ettd seuraavaan
projektiinsa hin ei saa jo tutuksi tullutta ryhmainsa, vaan se hajotetaan
ja tulee uudet tekijit. Kuinka monta tyon keskeyttivad kysymysti on
tulossa? Kuinka usein esimerkiksi huoli suunnitelmien yksityiskohdista
keskeyttad vastuuhenkilon tyon? On tilanteita, jolloin ei tarkkaan tieda,
mitd uusi tekijd osaa. Paitsi ulkoiset my0s siséiset drsykkeet keskeyttd-
vit meneillddn olevan tyon. Joskus tyon keskeytymisen voi aiheuttaa
vakisin mieleen tuppautuva ajatus, jonka taustalla on esimerkiksi toinen
keskenerdinen tyo.

Sisdinen keskeytys voi olla my6s nikokulma, joka auttaa ymmarta-
miin tyon ja muun elimin tasapainoa. Sisdisten keskeytysten kautta
ty6 kulkeutuu minne tekijansakin, eli usein perheeseen ja vastaavasti
perheen tehtivit tybhon. Koska tietotyon tekija kantaa ajatuksissaan
sekd perheeseen ettd tychon liittyvid tehtivid, niiden poissulkeminen
toisistaan on hankalaa. Ty6hon ja perheeseen liittyvit tehtivit jakavat
samat kognititvisemotionaaliset voimavarat. Jos tyon tai perheen tehta-
viin liittyy erityinen huoli, voi huoli pakonomaisesti tuppautua huomion
kohteeksi — keskeneriinen asia vaatii tietoista pohdintaa. Kuinka usein
tybasiat kotona ja kotiasiat tyGssa tuppautuvat mieleen? Anttila, Nitti ja
Viisanen (2007) nostavat esille perheiden aikaongelmat ja ajan hallin-
tastrategiat keinoksi tarkastella aikapulaa. Tutkijoiden mukaan tarvitaan
erilaisia ajan hallintastrategioita my6s tyon ulkopuoliseen aikaan, johon
tyo tulee osaksi eri tavoin (Southerton, Shove & Warde 2001, ks. Ant-
tila ym. 2007). Sisdisen syyn aiheuttama keskeytys on kaikkiaan vahin
tutkittu aihe.

Tietdmyksen hallinta

Tiamin tutkimuksen ydinkategoriassa korostuu kaikkia kategorioita
yhdistiva tekijd eli tyOssi tietylld hetkelld tarvittava tieto (tarvehetkinen
tieto). Niin tieto-kisite johtaa erilaisiin tiedon ja tietimyksenhallinnan
malleihin. Vahvistaako tietimyksen hallinnan malleissa oleva tieto kate-
gorioissa kuvattua tietoa ja millaisia teoreettisen otannan mahdollisuuksia
tietimyksen hallinnan mallit tarjoavat paikallisen teorian jatkokehittdmistad
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silmélld pitden (esimerkiksi Nonaka & Konno 1998, ks. Viitala 2002 tai
Kolb 1984)? Pitdisiko tyon etenemistd ja sithen tulevia keskeytyksid tehdd
jatkuvasti nikyviksi, jotta voitaisiin paremmin suunnitella tyon etenemista
ilman keskeytyksii ja katkoksia?

Jatkuva tiedon muuttuminen on havaittu keskeiseksi tyon etenemi-
seen ja keskeytyksiin liittyvaksi tekijaksi hoitotyOssi. Potilaaseen liittyy
paljon tietoa, jonka muuttuminen aiheuttaa jatkuvaa tyon uudelleen
suunnittelua ja priorisointia. Tucker & Spear (2000) tutkivat hoitotyon
kaytint6jd arvioidakseen toimintaympariston virheldhteiden merkitystd
hoitovirheisiin ja tehokkuuteen. Alun perin tutkijoiden tavoitteena oli
selvittdd toimintaympariston virheldhteitd, jotka tulevat systeemin tuot-
tamasta virheellisestd tiedosta liittyen huoltoon, materiaaleihin ja vili-
neisiin, joita tarvitaan potilaan hoidossa. Toimintaympariston merkitystd
tarkasteltiin hoitotyon kokonaisuudessa. Hoitajien ty6 oli vaativuudeltaan
monimutkaista ja kuormittavaa. Samaan aikaan oli esimerkiksi monta
potilasta hoidettavana. Kuhunkin potilaaseen liittyi vastuu muun muassa
laakityksestd ja hoidon toteuttamisen vaiheista sekd muun laajemman
toimijajoukon tyovaiheiden koordinoinnista. Yksi tyon monimutkaisuu-
den ldhteistd oli potilaan olosuhteiden jatkuva muuttuminen (Benner,
Hooper-Kyriakidis & Stannard 1999, ks, Tucker & Spear 2006). Kun
uutta potilastietoa ilmaantui, tiytyi uudesta tiedosta muodostunut ongel-
matilanne ratkaista heti usein keskeyttien ja vaihtaen meneilldan olevaa
prosessoitavaa ongelmaa (Taylor 1997, ks. Tucker & Spear 2006). Onko
jatkuva potilastiedon muuttuminen keskeinen keskeytyksid edeltiva
tekija hoitoty6ssar Saavatko muut timin tutkimuksen edeltivit tekijit
vahvistusta hoitotyota keskeyttivina tekijoina?

Asiantuntemus

Asiantuntemuksen heikko saatavuus tuli tassa tutkimuksessa esiin tyo-
ryhmien jasenyyden ja tysuhteen muodon kautta. Kun tarvehetkelld
ei ollut saatavilla asiantuntemusta, muodostui tarve kysyd tai tuli virhe
tai muu ennakoimaton lisityo. Kysymys, virhe tai ennakoimaton lisatyo
tuli keskeytyksena meneillddn olevaan tydhon. Asiantuntemus kaikkiaan
on paljon laajempi aihe kuin tapa, jolla tyontekijaa on suhteessa orga-
nisaatioon. Keskeytykset avaavat uusia nikékulmia asiantuntemuksen
kehittymiseen. Voisiko teoreettinen otanta keskeytysten tutkimusalueella
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jatkossa kohdistua sithen, miten asiantuntemus kehittyy keskeytysten
keskelld tai miten asiantuntemus kehittyy katkeavien projektien kautta?
Tarkemmin voitaisiin vield kysyé, millaisia palautusrakenteita (Ericsson
& Kintsch, 1995) muistiin kehittyy, jos tyo keskeytyy ja katkeaa ja vaihtuu
toiseksi.

Tybaikatutkimukset

Kun ty6ajan venyttiminen oli tdssa tutkimuksessa selviytymiskeino, niin
voivatko keskeytysten keskelld tyoskentelevit paremmin voidessaan ve-
nyttad tybaikaansa? Toisaalta pitkit tyoajat tietotekniitkan ammattilaisilla
olivat yhteydessa vuorokautisen unen lyhenemiseen (Harma, Kivisto,
Kalimo & Sallinen 2002). Unen kestolla puolestaan oli yhteys siihen,
miten selvittiin kognitiivisesti vaativista samanaikaisista tehtavista (Sal-
linen, Hiltunen, Hirvonen, Holm, Hirma, Koskelo, Letonsaari, Muller
& Virkkala 2007). Pitkit ty6ajat lyhensivit unen kestoa, ja unen kestolla
oli puolestaan yhteys selviytymiseen samanaikaisista tehtavista: lyhyt uni
heikensi suoriutumista. Niin ty6ajan venyttiminen ei kuitenkaan olisi
selviytymiskeino keskeytyksiin. Keskeytyksien ja katkosten atheuttama
lisity6 esimerkiksi tyGajan venyttimisend ja lisiponnisteluna voidaan
liittda erilaisiin tyohyvinvointia selittaviin kehikkoihin, esimerkiksi
kuormitusmalliin (Lindstrém, Elo, Kandolin, Ketola, Lehteld, Leppi-
nen, Lindholm, Rasa, Sallinen & Simola, 2005) tai tyén vaatimusten ja
hallinnan malliin (Karasek & Theorell, 1990).

Keskeytys vuorovaikutuksena

Tissa tutkimuksessa on keskeytysta tarkasteltu paasaantoisesti tyon ete-
nemistd hiiritsevini tekijana. Keskeytys voi olla my6s vuorovaikutusta.
Samaan ty6skentelypiiriin liittyvit keskeytykset kantavat mukanaan ty6s-
kentelypiiriin liittyvaa tietoa, jolloin keskeytys voi olla myos tyota edis-
tavad. Keskeytys, joka vie tyoskentelypiiristd toiseen, on sen sijaan tyotd
hiiritseva tekijd (Mark ym. 2005, Gonzalez & Mark 2004). Jos keskeytys
liittyy meneillddn olevan tehtivin kognitiiviseen prosessointiin, kyse ei
ole hiiritsevisti tekijastd, vaan tehtivin normaalista prosessoinnista
(Oulasvirta & Salovaara 2004). Keskeytysten tyon etenemistd edistdvisti
ulottuvuudesta on olemassa viahan tutkimusta.
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Haasteet esimiestyolle

Epédjatkuvuuskohdat ja keskeytykset ovat yksittdin tarkasteltuna pienid,
ennakoimattomia ja vaihtuvia, mutta muodostavat kaikki yhteensa
suuren kokonaisuuden, jossa kuluu aikaa. Keskeytystd yksittiisend ja
vihiiseni tekijani ei voida ottaa esille isoksi asiaksi kisittelyyn esimer-
kiksi esimiehille tai johdolle pdatoksentekoa varten. Miten katkokset,
epdjatkuvuudet ja keskeytykset (jatkuva muutos) otetaan esimiestyossa
ja johtamisessa huomioon — miten rakentaa jatkuvuuksia? Miten tyon ja
organisaation muotoilu toteutetaan, jotta jatkuvuudet tyon etenemiselle
sdilytetddn? Mistd tiedetddn, milloin muutosta lipi vietdessd epdjatku-
vuuksista syntyy litkaa keskeytyksid joidenkuiden ty6hon ja menetetdin
mahdollisuus innovaatioille? Niiden esimiestyon kdytinnon ongelmien
huomioon ottamisen lisiksi esimiestyon pohtiminen johtaa kysymiin:
miten nykyiset esimiestyén mallit ottavat huomioon keskeytykset ja
katkokset tyon etenemisessa?

Lopuksi esitetddn kuvitteellinen tietotyoté tekevin tydolosuhde, jossa
on paljon tyon etenemiseen tulevia keskeytyksia.

Tietotyota tekeva ammattilainen tydskentelee avotoimistossa
keskittymista vaativissa tehtdvissa. Ymparistdn puhedanet keskeyt-
tavat jatkuvasti tydn ja kuormittavat tydmuistia. Tietojdrjestelmiin
on jaanyt vanhan projektin pohjat, joissa ei ole otettu huomioon
kehittyneen tuoteversion tietoja. Kehittyneen version tietoja pitaa
siksi lahtea hakemaan ja keskeyttaa suunniteltu tydn eteneminen.
Vahan aikaa sitten tuli tieto, etta sovittu vanha tuttu osaaja ei
tulekaan hankkeeseen tydkaveriksi, vaan joku uusi ja ulkopuo-
linen. Huoli tulevan tydtoverin osaamisesta ja ohjaustarpeesta
keskeyttaa vahan valia tydon. Organisaation toisessa hankkeessa
tarvitaan asiantuntemusta, jota on ammattilaisella. Hanelle tulee
sahkopostiviesteja ja valilla tydtoveri tulee itse kaymaan, koska
tyo6toverin asiakkaalla on kysymyksen kanssa kiire. Ty6toveri toi-
seen hankkeeseen on tullut organisaation asiantuntijapoolista,
jossa juuri tuota asiantuntemusta ei ole paassyt kehittymaan.
Asiantuntijalle tulee lisaksi asiakkaan yhdyshenkil6lta yksittaisia
kysymyksia. Yhdyshenkil6 on juuri vaihtunut, eika hanella ole
asiakkaan teknologiasta tarkkaa tietoa. Kysymysten kontekstia
tulisi 1dhtea selvittamaan. Asiantuntijalle on kdynyt viela niin, etta
hanen edustamaansa teknologiaa soveltava tuotantolaitos myy-
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tiin taannoin pois. Tuotantolaitoksessa oli sovellettu teknologiaa
ja kokeiltu uusia ratkaisuja. Naiden kokeilujen vaikutuksesta ei
saada nyt tietoja. Kun tuotantolaitos oli oma, tuotantolaitokseen
tydnjohtajalle oli soitettu ja kysytty ratkaisujen toimivuutta. Nyt
pitaa tietoa uuden ratkaisun toimivuudesta lahtea kysymaan
jostakin muualta. Asiantuntija jaa selviytyakseen toistaan iltaisin
tekemaan toita, mika lyhentdaa ybunta. Seuraavana pdivana tyo
jatkuu samanlaisena ja asiantuntijalla on sellainen olo kuin asiat
eivat pysyisi mielessa. Asiantuntijalle tuppautuvat vielda mieleen
perheen huolet, kun puoliso hakee lapset hoidosta, kdy kaupassa
ja on huolissaan oman aikansa vahyydesta.

Tydolosuhteita suunnitellaan organisaatioissa erikseen, ja jokainen
"olosuhteen haltija” miettii olosuhdetta omasta tehokkuuden
nakokulmastaan. Tilan tulee olla mahdollisimman tehokkaasti
kaytdssa. Avotoimistoon saadaan paljon tydntekijoita ja tilakus-
tannus saadaan kustannuksiin nakyvaksi selvaksi numeroluvuksi.
Tila voi kuitenkin tuottaa keskeytyksia eika ty® etene. Puhedanten
vaikutusta tydmuistiin ja kognitiiviseen prosessointiin ei ole helppo
saada nakyviin, saati kustannukseksi. Sen sijaan henkiléston lu-
kumadara on helppo saada kustannuksena nakyviin. Tehokkuuden
nimissa pyritdan mahdollisimman vahaan henkildéstomaaraan.
Voi olla niin, ettda mitd enemman suhde tydtovereihin yhteisessa
hankkeessa muodostuu katkoksien kautta (maaraaikaiset tai
vaihtuvat jasenet tydryhmassad), sitd enemman katkoksia ja kes-
keytyksia ilmenee tydn etenemiseen eika tyd etene suunnitellusti.
Miten saada henkiléston niukkuudesta aiheutuva kustannuslisa
numeroilla nakyviin, kun niukkuus lukumadrana on vahainen kus-
tannus? Keskeytys-kasitteelld avautuu uusia tutkimuskysymyksia
ja tyoéolojen suunnittelun mahdollisuuksia.

5.5 Johtopaatos

Johtopiitokseni esitetain ratkaisuja keskeytyksien ja katkosten hallitse-
miseksi tyborganisaatioissa. Keskeytyksid edeltivien tekijoiden etsiminen
vel organisaation osa-alueille: asiantuntemukseen, asiakkaaseen ja tuote-
ratkaisuihin. Yksilon ja tyoyhteison selviytymiskeinojen (esim. ennakointi
ja kokemus) lisidksi keskeytysten ja katkosten hallintaan tarvitaan johdon
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toimenpiteitd. Keskeytyskirjallisuuden ja edeltivien tekijoiden tarkastelu
seka teoreettinen pohdinta eri nikokulmista voidaan tiivistad seuraavaan
“Keskeytykset ja katkokset tyon etenemisessd” -malliin kuvassa 5.

Yrityksen johdon organisaation osa-alueille, kuten asiantuntemuk-
seen, asiakkaan tarpeisiin ja tuoteratkaisuihin, kohdistuvat paatokset ovat
keskeytysten ja katkosten taustalla. Esimerkiksi aineettoman padoman
malli sisdltdd kolme vaikutettavaa tekijaa: inhimillinen padoma, suhdepai-
oma ja rakennepadoma. Aineettomaan padomaan kohdistuvat paatokset
saavat aikaan sen, millaiseksi tiedon muodostumisprosessi tulee. Onko
tyossa tietylld hetkelld tarvittavaa tietoa saatavilla? Onko saatavilla asi-
antuntemusta eli jasenistoltadn pysyvia tydryhmid ja pysyvid tyosuhteita
ja kokemusta? Miten asiakkaan muuttuviin tarpeisiin vastataan? Miten
tuoteratkaisuun liittyva muuttuva tieto hallitaan? Ty6ssé tietylld hetkelld
tarvittavan tiedon heikko saatavuus ilmenee henkiloston kysymyksini,
virheind tai muuna lisityond, jotka ovat vilittémind edeltdvina tekijoind
tyon etenemisen keskeytymiselle.

Tyon etenemisen keskeytymiselld on vaikutusta sithen, kuinka paljon
tulee lisdtyota, joka johtaa tydajan venyttimiseen. Keskeytys hankaloittaa
edelleen sujuvaa tychon liittyvda kognitiivista prosessointia. Néin tar-
vitaan lisiponnisteluja esimerkiksi uudelleenprosessoinnin muodossa.
Lisity6 ja lisiponnistelu voidaan liittdd erilaisiin tyGhyvinvointia selittdviin
kehikkoihin.

Keskeytykset ja katkokset tyon etenemisessa -kidsitekokonaisuus on
vilitason muuttuja. Yhtiiltd keskeytykset ja katkokset tyon etenemisessi
yhdistyvit edeltdvien tekijéidensi (tapahtumaketjujen) valitykselld orga-
nisaation osa-aluille, mikd on johdon paitcksenteon kohteena esimer-
kiksi aineettoman padoman mallissa. Toisaalta keskeytykset ja katkokset
yhdistyvit tyon tulokseen ja hyvinvointiin kognitiivisen prosessoinnin
kautta. Tarvitaanko tyon tuloksen saamiseksi lisiponnistelua, lisityota tai
tyGajan venyttimistd? Voidaan olettaa, etté ratkaisut, joita johto tekee esi-
merkiksi aineettomaan padomaan liittyen, ovat ensiarvoisen tarkeitd, kun
tavoitteena on tyon eteneminen, tyon tulos ja hyvinvointi. Parhaimmillaan
tyo etenisi ilman lisiponnisteluja ja lisityotd. Esimerkiksi tyGsuhteiden
jatkuvuus ja jasenistoltidn pysyvat tyoryhmait sekd tuoteratkaisuihin
liittyvin tiedon sailyttiminen (esim. pitimalld suunnittelun ja tuotannon
yhdessa) voisivat olla keskeytyksid vihentivid ja tyon etenemistd edistivid
johdon paitoksii.
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Organisaation inhimilliseen pd&omaan seké suhde- ja rakennepadomaan
kohdis tuvat johdon paatokset ja suunnitelmat

Aineettoman padoman ulottuvuudet esim. Kujansivun ym. (2007) mukaan

Y

Tyossa tietylla hetkelld tarvittavan tiedon heikko saatavuus
Tyosséa tarvittavan asiantuntemuksen heikko saatavuus

- tydryhmissa ei ole pysyvia jésenia

- maaraaikaiset tyosuhteet

Asiakkaan toimintaympéristdn ja tarpeiden muuttuminen ja asiakastiedon
vélittymisen hankaluus

- asiakkaan oma organisaatio, kehittaminen ja toimintaymparisté muuttuvat
Tuoteratkaisuun liittyvan tasmallisen tiedon heikko saatavuus

- teknologisista ratkaisuista ei saada ko kemusperaista tietoa esim. ulkoistamisen vuoksi
- liiketoiminta-ajatuksen muutos, uudet teknologiat, epatasmalliset lahtotiedot

!

kysymys, virhe, muu ennakoimaton lisdty6

v

tissd tutkimuksessa tuotettua uutta tietoa

keskeytyksia ja katkoksia edeltdvista
tekijois td ja tapahtumaketjuista

Keskeytykset ja katkokset tyon etenemisessa

/

v

Kognitiivinen prosessointi |
- Kun tehtdva keskeytyy,
meneilldan olleen tehtédvan
kognitiivinen prosessointi ei
onnistu ja tarkkaavaisuus
kohdistuu
keskeytystehtavaan.

- Meneilldan olleeseen
tehtavaan palaaminen vaatii
ponnisteluja ja aikaa.

- Ponnisteluja ja aikaa
tarvitaan erityisesti, jos
keskeytystilanteessa ei ollut
mahdollista (kiire) muodostaa
muistia tukevia
palautusvihjeitd, joiden avulla
meneilldan olleeseen
tehtavaan palaaminen sujuisi
helpommin.

olemassa olevaa tietoa

Kognitiivinen prosessointi Il
- Kun tehtdva keskeytyy,
erityisesti monimutkaisten ja
kognitivisesti vaativien

tehtavien suorittaminen
hankaloituu eli tarvitaan aikaa ja
lisatydta ja tulee ma hdollisesti
virheita.

- Millainen eksperttiys kehittyy
monitehtdvaisessd tydssd, jossa
keskeytysten kautta siirrytaan
tehtavasta toiseen ja takaisin?

pY

Tydajan
venyttaminen

- Selviytymiskeino
- Tybajan
venyttaminen on
yhteydessa unen
lyhenemiseen.

- Unen
lyheneminen
heikentaa
kognitiivista
suoriutumista.

Kuva 5. “Keskeytykset ja katkokset tydn etenemisessa” -malli: Organisaati-

on aineeton padoma luo olosuhteet tydssa tietylla hetkelld tarvittavan tiedon
saatavuudelle, mika vaikuttaa erilaisten tapahtumaketjujen kautta keskeytys-
ten ja katkosten muodostumiseen. Keskeytykset ja katkokset tydn etenemi-

sessa hankaloittavat yksilén kognitiivista prosessointia, minka seurauksena
tyd etenee lisdponnistelun ja lisatydn turvin tai tydaikaa venyttamalla.
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Liite 1a. Informaatiokirje organisaatiolle

1)

INFORMAATIO ORGANISAATIOLLE 20.1.2004
Miksi aika ei riitd jatkuvassa muutoksessa tyGssa
ja voimavarat kuluvat?

Tausta ja tavoite

Tyo6ssda on muutosta, joka on vihaistd mutta jatkuvaa ja ajallisesti enna-
koimatonta. Tyontekijoiden ja tehtivien keskindiset riippuvuudet ja seu-
rausvaikutukset monimutkaistuvat ja pienellikin muutoksella (viiveelld)
yhdessd kohtaa voi olla odottamattomia tyomaarda lisaavid seurauksia
muiden tehtivissa. Tyon sujuminen ja tyon hallinta jatkuvassa muutok-
sessa ja ajan vihyydessd hankaloituvat ja henkil6stolle tulee visymisen
ja stressin tuntemuksia. Nami kaikki johtanevat tyon tuottavuuden
laskuun.

Tyoterveyslaitos toteuttaa vuosina 2004—2005 Tyosuojelurahaston tuella
tutkimus- ja kehityshankkeen nimeltd ”Jatkuva muutos, tyajan hallinta,
tuottavuus ja hyvinvointi”. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta
tietoa kiireestd ajan riittdmisen nakokulmasta, kun ty6ssi on jatkuvaa
muutosta ja vaihtelua. Tavoitteena on saada vastaus kysymyksiin:
¢ Millainen ty6n organisointi saa ajan riittiméin tai johtaa aikapu-
laan?
e Millaista aikaa on 16ydettivissd tydorganisaatioista, esimerkiksi
yhteniistd keskeytymatonta aikaa tai jatkuvasti keskeytyvid aikaa?
e Miten ajan riittiminen on yhteydessa henkil6ston hyvinvointiin ja
tuottavuuteen?

Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena, kohdistuen 20-30 henkilon
suuruiseen tyOyhteis66n tai osastoon organisaatiossa. Tutkimukseen
osallistuvat kaksi organisaatiota saavat tutkimuksen kuluessa myo6s
kehittimishankkeen kiireen ja ajan hallitsemiseksi. Kehittimistyon tar-
kemmat tavoitteet asetetaan yhdessd organisaation osallistujien kanssa
hankkeen kuluessa.
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Tutkimus- ja kehityshankkeessa on nelja vaihetta.

1) Ajan riittamista ja sen yhteyttd hyvinvointiin tutkitaan avoimella
teemahaastattelulla. Avoimet teemahaastattelut toteutetaan yksi-
I6haastatteluina.

2) Tuottavuustekijoitd kartoitetaan valmiiksi jisennetyn haastattelu-
rungon avulla. Strukturoidut haastattelut toteutetaan ryhmaihaas-
tatteluina.

3) Ajan riittimisen, tuottavuuden ja hyvinvoinnin valisid yhteyksid
tutkitaan vield kyselylld. Kysely laaditaan haastattelujen ja aikai-
sempien hyvinvointitutkimusten perusteella.

4) Tiedonkeruun jalkeen alkaa kehittdmistyon vaihe tutkimukseen
osallistuvissa organisaatioissa. Haastatteluissa keritty tieto tii-
vistetdan teemoihin ajan riittimisestd ja kiireestd keskustelun ja
kehittaimistyon pohjaksi. My6s kyselyn tuloksia kaytetddan kehitta-
misty6ssd apuna.

Toivomme saavamme osallistuvilta organisaatioilta my6s dokumenttiai-
neistoa toiminnastaan. Millaisia muutoksia on organisaatiossa ollut viime
aikoina, yleinen kuvaus asiantuntijatyon tai suunnittelun periaatteista,
atkatauluvaatimuksista sekd henkil6stopolitiikkaan liittyvia tausta-aineis-
toa. Tutkimus on luottamuksellinen. Tutkimusraporteista ja julkaisuista
ei voi tunnistaa yritystd eikd yksilod. Tutkimuksen tulokset kisitellddn
ryhmitasolla yhdessi osallistujien kanssa ennen julkaisemista.

Mita yritys hyotyy?

Osallistumalla tutkimukseen yritys saa tyOyhteison kehittimishankkeen
(haastattelut, kysely, palaute ja keskustelut) ilman erillistd kustannusta.
Tutkimuksen ryhmapalautekeskustelut ja kehittimiskokoukset toimivat
kehittdimisen foorumeina, jos organisaatio haluaa kehittid omaa ajan
hallintaa ja 16ytdd keinoja kiireen hallitsemiseksi.

Lisitietoja:

Uudenmaan aluetySterveyslaitos
Tiina Kalliomiki-Levanto,
tutkija/psykologi, 09-4747 2930,
tiina.kalliomaki-levanto@ttl.fi
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Liite 1b. Informaatiokirje haastateltaville

2(2)

INFORMAATIO HAASTATELTAVILLE 20.1.2004

Tutkimus- ja kehityshanke: ”Jatkuva muutos, ty6ajan hallinta, tuottavuus
ja hyvinvointi”

Tausta ja tavoite

Ty6terveyslaitos toteuttaa vuosina 2004—2005 Tyosuojelurahaston tuella
tutkimus- ja kehityshankkeen nimeltd ”Jatkuva muutos, tyajan hallinta,
tuottavuus ja hyvinvointi”. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta
tietoa kiireestd ajan riittdmisen nakokulmasta, kun ty6ssd on jatkuvaa
muutosta ja vaihtelua. Tavoitteena on saada vastaus kysymyksiin:
e Millainen ty6n organisointi saa ajan riittimain tai johtaa aikapu-
laan?
* Millaista aikaa on l6ydettivissd tyborganisaatioista, esimerkiksi
yhteniistd keskeytymatonta aikaa tai jatkuvasti keskeytyvia aikaa?
e Miten ajan riittiminen on yhteydessi henkil6ston hyvinvointiin ja
tuottavuuteen?

Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus- ja kehityshanke tehddin kahdessa organisaatiossa/ tyGyhtei-
sOssd, joista teiddn tyGyhteisénne on yksi. Vapaamuotoinen haastattelu
(avoin teemahaastattelu) on timin hankkeen keskeisin tiedonhankinta
keino. Haastattelu kestdd 1-2 tuntia. Haastattelu alkaa kartoittamalla
taustatietoja: mitd tyotehtaviin kuuluu, onko kauan tyoskennellyt ko.
tehtivissd, mihin ikdryhmain kuuluu. Sitten haastattelussa siirrytidn tyo-
tehtivin vaatimuksiin ja organisointiin ja edetain eteenpiin sen mukaan,
mita haastateltava kertoo tyostadn. Haastattelu kohdentuu haastateltavan
tyohon ja kokemuksiin siitd, miten aika riittdd tyon tekemiseen ja millaiset
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tekijat kuluttavat aikaa tyOssa ja mitd itse haluaisi kehittda tyossain, jotta
aika riittaisi hyvin. Ajan riittimisestd, tuottavuudesta ja hyvinvoinnista
keritiin tietoa my0s kyselylld, joka toteutetaan myShemmin kevailla.

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista. Haastattelut nauhoitetaan
ja ne puretaan tekstiksi. Haastattelunauhat ja tekstit siilytetdan lukituissa
tiloissa Tyoterveyslaitoksella.

Haastatteluvastaukset luokitellaan, mutta my0s yksittdisten haastattelu-
jen keskeisid ajatuksia kaytetddn tutkimusaineistona. Haastateltava itse
paattad, mitd hin haluaa tuoda esille keskusteluissa ja raportissa.

Haastattelujen jilkeen pidetddn ryhmapalautekeskustelutilatilaisuus,
jossa kasitellidn haastatteluaineiston tuloksia. Haastatteluissa keritty
tieto tilvistetddn teemoihin ajan riittdmisestd ja kiireestd keskustelun ja
kehittimistyon pohjaksi.

Halutessanne voitte tutustua laajempaan tutkimussuunnitelmaan, jossa
tutkimuksen taustaa, tavoitteita ja kulkua selvitetdan tarkemmin.

Lisitietoja:

Uudenmaan aluetyoterveyslaitos
Tiina Kalliomiki-Levanto,
tutkija/psykologi, 09-4747 2930,
tiina.kalliomaki-levanto@ttl.fi
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Liite 2. Suostumusasiakirja

1M

SUOSTUMUSASIAKIRJA
15.3.2004

JATKUVA MUUTOS, TYOAJAN HALLINTA, TUOTTAVUUS JA
HYVINVOINTI

Olen saanut riittavasti suullista ja kirjallista informaatiota ’Jatkuva muu-
tos, tytajan hallinta, tuottavuus ja hyvinvointi” tutkimus- ja kehittdmis-
hankkeesta. Hankkeen toteuttaa Uudenmaan aluety6terveyslaitos.

Suostun osallistumaan haastatteluun, jonka tietoja kiytetddn ylld mainitus-
sa tutkimus- ja kehityshankkeessa. Olen tietoinen siitd, ettd osallistuminen
on vapaachtoista ja ettd voin keskeyttad osallistumiseni milloin tahansa
ettd se mitenkddn vaikuttaa kohteluuni nyt tai vastaisuudessa.

Suostun sithen, ettd haastatteluni nauhoitetaan.

O Kylla

O Ei
Paikka Aika__ [ 2004
Allekirjoitus Syntymiaika
Nimenselvennys

Suostumuksen vastaanottajan allekirjoitus

Nimen selvennys
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Liite 3. Tulostaulukko keskeytyksista ja
katkoksista ja niita edeltavista tekijoista.
Tilanteet ja tapahtumat muodostavat tapah-
tumaketjuja, jotka on ryhmitelty jatkuvan
vertailun mukaisesti yhteisen nimittajan/
teeman mukaan. Nain on muodostunut
alakategoria. Alakategoriat on edelleen
ryhmitelty niita yhdistavan nimittajan ja
teeman mukaan kategorioiksi.
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Liite 4. Selviytymiskuvausten ryhmittymi-
nen yhteisen nimittajan mukaan kategorioi-
hin ala-kategorioiden kautta.

kategoria

Asiakkaan tarpeiden ja toimintaympariston tunteminen

alakategoria

Asiakkaaseen suora kontakti ja jatkuva neuvottelu

koodi

70sel: mennyt suoraan asiakkaan luo, koska asiakkaan kanssa
neuvotellaan, vaikka virallinen reitti olisi alueiden vastaavien kautta
{1-03H21

koodi 41sel: projektissa kommunikoidaan asiakkaan kanssa jatkuvasti
{1-01H11

koodi 38 sel: laaja kontaktipinta asiakkaaseen: asiantuntija keskustelee
asiantuntijan kanssa {1-0}H8

koodi 53: suora kontakti asiakkaan ja asiantuntijan valilla vahentaa epasel-

vyytta, mika tapahtuu s-postin valityksella tapahtuvassa keskustelus-
sa {1-0}H6

alakategoria

Tilaajaorganisaation/asiakkaan odotukset realistisiksi

koodi

78sel: tilaajaorganisaation tiedettava projektitydskentelyn vaiheet
ja vaatimukset ja se, mita kaikkea tilaajalta vaaditaan lahtotietoina
{1-0}H19

alakategoria

Asiakkaan ja toimintaympariston tunteminen

koodi

11sel: kun tuntee asiakkaan, voi arvioida, miten suhtautua tarjous-
pyyntdon {1-0}H14

koodi 61sel: suoraan yhteys asiakkaalle jos on tuttu — tarkennus: mika
tama kysymys on? {1-0}H9

koodi asiakkaan toimintaympariston tunteminen tarkeaa {1-0}H3

koodi asiakkaan ymparistd- ja tuotantovaatimusten tunteminen {1-1}H3

koodi asiakkaan tarpeen tietaminen asiantuntijalle tarkeaa {1-0}H3

koodi paperille esittda selvasti asiakkaan tarve {1-0}H3

koodi tarpeen jasennys ja kokonaisuuden kuvaus tarkeinta - nakyy lopussa
{1-0}H3

koodi asiakas ennen ratkaisua: hitauteen taytyy tyytyd, asiakas miettii
kauan {1-0}H3

koodi tarvitaan joustavuutta, etta voi lukea sopimuksia asiakkaan ja oman
toiminnan eduksi uudella tavalla {1-0}H3

koodi selviytyminen: asiakkaan tunteminen: ei suostu mahdottomiin

{1-0}H3

asiakkaan tarvetta tulee osata ennakoida ja tulla ongelmaa vastaan
{1-01H1
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alakategoria

Asiakkaan kanssa toimivat ovat asiakkaalle tuttuja

koodi

56sel: kun on tullut asiakkaalle tutuksi kaynnistysvaiheessa tai muun
kaymisen kautta{1-0}H9, niin 57sel: asiakas ottaa suoraan tuttuun
yhteyttd {1-0}H9

alakategoria

Asiakkaan kohteen nakeminen

koodi

100sel: on tarkeaa, etta olisi nahnyt asiakkaan kohteen, tietdad mihin
suunnittelun kiinnittaa {1-0yH13

koodi 101sel: suunnittelu nojautuu vanhaan aineistoon, olemassa olevaan,
muualta saatuun tai siihen, ettad kohde on néhty (kokemukseen).
{1-0}H13

koodi 15sel: kun paasee katsomaan asiakkaan laitokset, joita uusitaan, on
paljon helpompi aloittaa suunnittelu {1-0}H13

koodi 95sel: paasee aloituspalaveriin asiakkaan kanssa ja sopimaan suun-
nitteluaikoja ja paasee lopussa asennukseen ja kayttéonottoon asti,
nakee kokonaisuuden {1-0}H13

koodi 98sel: jos padsee ndkeman paikan paalle suunnittelemansa laitok-
sen, joka toimii, olisi se paras palaute {1-0}H13

koodi 39sel: suunnittelija kdy ottamassa kayttéon: nakee ympariston,

raaka-aineet, polttoaineet, ja nakee, etta suunnittelut voi toimia ko.
ymparistossa {1-0}H11

alakategoria

Asiakkaan tydmaa

koodi

50sel: pienimmat virheet korjataan tyémaalla {1-0}H13

koodi

90sel. jos on osaava valvoja, ratkaisee itse eika kysymykset edes tule
itselle {1-0}H13

alakategoria

Asiakasrajapintaan osaava, tuttu henkilo

koodi

65sel: asiakasrajapintaan henkild, joka ymmadrtaa systeemit ja lait-
teet ja pystyy heti arvioimaan kysymyksen ja ongelman {1-0}H9

koodi 66sel: alueelle yhdyshenkiloksi suomalainen, joka tuntee laitokset ja
meidat {1-0}H9
koodi 89sel: alueella olisi tuttu jalkihoitaja, jonka asiakas tuntee ja joka

tuntee asiakkaan toiminnan {1-0}H9

alakategoria

Asiakkaan teknisilla asiantuntijoilla tieto, kun omat tuotanto-
laitokset myytiin pois

koodi 41: asiakkaan tekniset asiatuntijat osaisivat kasitelld teknisia kysy-
myksia {1-0}H6

koodi 42: asiakkaan tekniset asiantuntijat nyt siind roolissa kuin aikaisem-
min oman tuotannon asiantuntijat - tietévat prosessin {1-0}H6

kategoria Projektin alkuun tasmallista tietoa ja ymmarrysta asiakkaan,

myynnin ja suunnittelun kesken

alakategoria

Projektin alkuun myynti ja suunnittelu yhdessa (myynti tietaa
suunnittelun tiedon ja ajan tarpeet ja suunnittelu asiakkaan
tarpeet)

koodi

44sel: projektipaallikkd mukaan myyntivaiheeseen, jotta helpompi
lahtea liikkeelle siitd, mitd on sovittu ja mitka kohdat on erityisen
kriittisia {1-0}H20
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koodi

13sel: yksi ihminen myynnista kaynnistykseen, niin siind on aikamoi-
nen tietopankki ihmisella {1-0}H20

koodi 22sel: kun myynti toteutusvaiheessa mukana, sdilyy yhteys asiakkaa-
seen ja kokonaisuuteen {1-0}H15

koodi 10sel: projektipaallikkd on alun neuvotteluissa, projektin ja sitten
toteutuksen myos {1-0}H14

koodi 41sel: kokenut tietda asiakasneuvottelutilanteessa poytakirjaan mer-
kittavat asiat, jotka on tarkeitda mahdollisesti vasta vuoden paasta
{1-03H11

koodi 38sel: padsuunnittelijan on oltava asiakasneuvotteluissa mukana
{1-0iH11

koodi 19sel: suunnittelija neuvottelun alkuun mukaan, jotta havaitsee
tiedontarpeen ym. tarpeet, joihin varattava aikaa {1-0}H8

koodi 20 sel: alkuun ideointivaihe, johon kaikki tietoa ja kokemusta omaa-
vat osallistuisivat {1-0}H8

koodi saa toteuttaa tekemansa tarjouksen, saastaa paljon aikaa {1-0}H4

koodi varhaisessa vaiheessa mukaan — eika kesken {1-0}H4

alakategoria | Projektin alussa toéiden organisointi huolella, jos ulkopuolisia
on paljon

koodi 40sel: projektin alussa toiden organisointi tiimissa, johon tulee pal-
jon (ulkopuolisia) tekijoita, on erityisen tarkeaa jatkon tyén etenemi-
sen vuoksi {1-0}H20

alakategoria | Projektin tuleminen ei ole yllatys toteuttajille

koodi 60sel: projektin tuleminen tekijalle ei ole yllatys, tarkka ajankohta ei
ole tiedossa, on tiedossa haarukka {1-0}H17

alakategoria | Projektin alussa sopimus ja tiedot asiakkaan kanssa

koodi 67sel: kun on kokemusta, tietda alussa kayda asiakkaan kanssa
kaikki kohdat lavitse, ettei tule yllatyksia - nuorempana kavi joskus
niin, ettei huomannut, ja siita oli huonot seuraukset {1-0}H15

koodi 69sel: asiakkaan kanssa tarked paasta tekemaan sopimusta, koska
siind on mahdollisuus estaa tulevan suunnitelun muutoksia ja hai-
rigita {1-0}H15

koodi 72sel: projektin alussa vaaditaan tiedot heti, jotta voidaan olla
varmoja, etta projektin viivastyminen ei tule lopussa olevan suunnit-
telulajin piikkiin {1-0}H15

koodi 62sel: kun on sopimus, asiakas ei voi vaatia muutoksia yllattaen
{1-0}H14

koodi 13sel: paasee helpommin aikaisemmin asiakasneuvotteluun mu-
kaan: helpottaa suunnittelua {1-0}H13

koodi 14sel: ei ole myynnista vain toimeksianto, vaan voi tulla neuvotte-
luun mukaan. Aikaisemmin oli rajat ja vain toimeksianto {1-0}H13

koodi 19sel: kun paase asiakasneuvotteluun varhaisessa vaiheessa, voi
ennakoida tulevaa {1-0}H13

koodi 27sel: kun yhtiét ovat yhdessa, niin jaa keskindinen kaupankaynti

pois (myynti ja toteutus) {1-0}H10
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kategoria

Pysyvat tavat, jarjestelmat, sapluunat ja dokumentit

alakategoria | Kaytettavat jarjestelmat paatetty eika uusia projektin aikana

koodi 30sel: jarjestelmat auttavat siind, ettd on olemassa vanhat pohjat ja
kaikki aiemmin tehty jarjestelmissa {1-0}H20

koodi 75sel: johtotasolla olisi selvasti tehty paatokset jarjestelmista ja
valineista, mita laitteita suositaan ja prosesseja {1-0}H20

koodi 76sel: ei liikaa uusien jarjestelmien ja valineiden opettelua projektiin
- ne tulee opetella pienemmissa hankkeissa {1-0}H19

koodi 65sel: osa jarjestelmastd on valmiina palapelinpaloina, joita sovite-
taan kokonaisuuteen {1-0}H15

koodi suunnittelun kuvaa katsotaan ja puhelimessa puhutaan kuvasta
(tiedosta) {1-0}H3

alakategoria | Tarjouspyynnét alihankkijoille vertailukelpoiseksi

koodi dokumentoi sapluunan mukaan prosessissa tarvittavien laitteiden
ominaisuudet tarjouspyyntja varten, jotta tarjoukset olisivat vertai-
lukelpoisia {1-0}H16

alakategoria | Dokumentoinnilla jatkuvuutta, jos tekijat vaihtuvat

koodi 23sel: myynti- ja budjetointivaiheet dokumentoitu, jotta tieto siirtyy
toteutukseen osallistuville, jos ovat eri henkiloita {1-0}H15

koodi 24sel: hinnoittelusta periaatteet dokumentiksi, jota kaikissa projek-
teissa kaytetaan {1-0}H15

koodi 40sel: toisto ja dokumentit ja pohjat {1-0}H14

koodi 23sel: hakuammunnalla aineiston osa (dokumentista) pienenee,
jossa oikea yksityiskohta voisi olla {1-0}H9

alakategoria | Tapa toimia

koodi 21sel: kun on tapa toimia, asiat tehdaan vain kerran {1-0}H11

koodi 34sel: kun sopimus on tarkka ja tapaa toimia noudatetaan, virheet
vahenee ja ollaan tehokkaita {1-0}H11

alakategoria | Tuloksesta osa kehittamiseen

koodi 53sel: vahitellen kootaan yhteen jo tehtya ja yleisesittely siita
{1-0}H8

koodi 56sel: tuloksesta osa kehittamiseen ja esittelymateriaalien valmistuk-
seen {1-0}H8

alakategoria | Priorisointi

koodi 16asel: jos kaksi tyotd samaan aikaan valmiiksi, tarkempi neuvotte-
lu, kumpi tehdaan, tai sitten ylitoita {1-0}H4

koodi priorisointi ja keskustelu, mika on tarkein {1-0}H4

koodi tyon pyytajat neuvottelevat {1-0}H4

koodi vanhat ty6t ensin siten vasta uutta {1-0}H3

alakategoria

Tyonjako

koodi

63sel: voisi helpottaa omaa toimintaa, jos olisi yhdella alueella yksi
myyntipaallikk® {1-0}H21

koodi

74sel: linjaesimiehen tulisi tietda henkiléstdn osaaminen ja se, kuka
mihinkin projektiin on hyva {1-0}H20
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alakategoria

Kokemus ja asiantuntemus kehittyvat oppimalla, toistolla ja
pysyvalla ryhmalla

koodi 10sel: osaamisen laajentaminen, niin olisi kaytettavissa monelle
taholle {1-0}H4

koodi asiantuntemuksen kehittymisesta sovittu, ettd paneutuu esim. kah-
teen teknologiaan. {1-0}H4

koodi kun asiantuntemuksen kaytdssa tapahtuu paljon muutosta, tarvi-
taan paljon aikaa oppimiselle {1-0}H4

koodi asiantuntemus kehittyy toisiaan seuraavissa projekteissa {1-0}H2

koodi asiantuntijana kehittyminen kun voi seurata laitteen toimintaa
{1-0}H2

koodi ei kehity asiantuntijana, jos ei tydskentele projektissa {2-2}H2

koodi asiantuntemus: kehittyy toistamalla ja erilaisilla tehtavilla {1-0}H1

koodi pysyva ryhma {1-0}H3

koodi paasuunnittelijan ympérille ryhma {1-0}H3

koodi toimialan mukaan ryhma, jossa riittavasti osaamista {1-0}H3

kategoria Standardi ja omat laitokset

alakategoria | Teknologiassa standardia ja toiston mahdollisuus

koodi 12sel: teknologia x standarditoimitus - tiedetdadn miten edetaan:
paljon vanhasta hyotya, voidaan ennakkoon lahted liikkeelle ennen
sopimusta jo {1-0}H14

koodi 13sel: voidaan hyodyntaa toistoa ja aikaisempien projektien tietoa
ja voidaan nopeuttaa projektin etenemistd, esim. laitteita voidaan
toimittaa jo etupainotteisesti {1-0}H14

koodi 13sel: saman tyyppisista aiemmista projekteista saadaan tarkea tieto
{1-0}H12

koodi 14sel: voi hyodyntaa toistoa, koska aikataulut on kireita eika voi
jaada odottelemaan {1-0}H12

koodi 24sel: malliprojekteihin on keratty kokemuksellinen tieto {1-0}H12

koodi 26sel: tietoa ja toistoa - jollain varmuudella paatos ja tyot alkuun
{1-0}H12

koodi 52sel: vaikka raataloidysti, niin standardiosia kuitenkin {1-0}H8

koodi 53et: kun standardia, voi hyodyntaa toistoa {1-0}H8

koodi 10sel: tutut laitteet ja suunnitelmat - toinenkin voi menna kaynnis-
tykseen {1-0}H5

koodi 27sel: toistoa ja nopeassa aikataulussa pystytaan toimittamaan
{1-0}H5

koodi 28sel: pieni ryhma jossa kaikki tuntee kaikki {1-0}H5 ja 12 sel: kaikki
osaa kaikkea {1-0}H5

koodi laite ja prosessi ovat tuttuja, paljon toistoa {1-0}H2

koodi muutosta vahan kun toimiva sabluuna {1-0}H2

koodi toiston kautta selkea sabluuna - jos yllatys heti huomataan {1-0}H2

koodi vanha toistettava teknologia {1-0}H2

koodi standardi/laite: helppo omaksua - onnistuu uudelle {1-0}H1
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alakategoria

Teknologiaa sovelletaan omassa tuotantolaitoksessa

koodi

14sel: oma laitos, jossa teknologia on kehitetty ja on voitu nayttaa
asiakkaalle kdytannossa toiminta. Projekteissa on seurattu, mika
toimi hyvin ja mita pitaa parantaa, ja pidetty palautekeskusteluja
osallistuneen asiantuntijajoukon kanssa {1-0}H14

koodi omassa laitoksessa kokeiltu {1-0}H3

kategoria Tyota keskeyttavien muutosviestien ennakointi estaa
kysymyksia

alakategoria | Muutostarpeet hyvissa ajoin tietoon

koodi 34sel: |6ytaa henkilot, joilta muutostarpeet tulee viime tipassa, ja
mahdollisimman aikaisin ruveta kysymaan muutostarpeita {1-0}H19

koodi 43sel: 16ytaa se henkild joka haluaa muutoksen, ja hyvissa ajoin
hanelta pyytaa korjaukset, jolloin pelastetaan monta hetkea sielta
janan loppupaasta {1-0yH19

alakategoria | Suunnittelun ndkokulmasta keskeiset asiat muuttumatto-
maksi

koodi 64sel: kokeneet tietad jo suunnittelun alussa, mitka asiat taytyy
kiinnittaa varmasti muuttumattomaksi {1-0}H19

koodi 77sel: ennakoidaan yllatykset, mitka ldhtdtiedot ovat kaikista
tarkeimmat, mitd muuttumatonta tarvitaan, vaaditaan pysyvyytta
{1-01H19

koodi myyjana ja valvojana, muutoksen hyvaksyjana {1-0}H3, myynti vas-
tuupuskurina vapauttaa ryhmaén {1-0}H3

koodi samat myyntiemiehet asiakkaalle pdin ja sielld muutosta suodate-
taan pois {1-0}H2

alakategoria | Ei muutosviestia suunnittelijoille

koodi 21sel: onneksi ei ehtinyt menna viemaan muutosviestia suunnit-
telijoille vaan jai miettimaan yon yli (ndin suunnittelijoille ei tullut
ylimadraista keskeytysta ja uudelleen suuntaamista) {1-0}H18

koodi 34sel. suunnittelija tarvitsee oman rauhan, ei voi kysya, etta teetko
taman valilla {1-0}H10

koodi 35sel: vastaavana selvittaa itse kysymykset ennen kuin vie ne suun-
nittelijoille - vain tarkeat {1-0}H10

koodi 36sel. jos paljon muutoksia samaan kohtaan - ei enaa tee vaan
odottaa seuraavaa muutosta {1-0}H10

koodi 38sel: projektin kaikilla tasoilla tunnustetaan suunnittelijan tarvitse-
ma aika - ei voi heti vastata {1-0}H10

koodi 44sel: kun asiakkaalta heti vastattava kysymys, itse harkitsee eika
mitdan ryhmamietintda tehda loppupaivaksi {1-0}H10

koodi 45sel: jakaa ryhmalle, kun tuntee ryhmaén jasenet ja niiden meneil-
|&an olevan tyon {1-0}H10

alakategoria | Kokonaisuus eika irrallisia osia

koodi ratkaisu: tietaa koko ongelma eika yhta osaa {1-0}H1

koodi ratkaisu: kokohahmotus ja se osiin - jonkun taytyy hallita kokonai-

suus eika satunnaisesti osia tekijoille {1-0}H1
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koodi

tehokas: kokonaisuus hallussa jollakin, joka jakaa tyon {1-0}H1

koodi ratkaisu: tietda koko ongelma eika yhta osaa {1-0}H1

kategoria Tuttuus

alakategoria | Tuttuus kaikilla tasoilla toimijoiden kesken

koodi 62sel: tuttuus auttaa, jos tiedetdan, ettd on huono toimittaja, osa-
taan jo hyvissa ajoin pyytaa tietoa {1-0}H19

koodi 37sel: tutut tekijat ryhmassd auttaa ja se, ettd jalkeenpain kaydaan
projektin vaiheet lapi {1-0}H18

koodi 75sel: projektin teko ryhmissd, jotka ovat tuttuja tekijoitd, on moti-
voivaa {1-0}H19

koodi 39sel: tehtaalta taytyy kysya kokemuksista, jos heilla on puheena
oleva laite {1-0}H17

koodi 61sel: aina kun tuttu laite tai asiakas, niin on helpompi hypata vaik-
ka keskivaiheella mukaan {1-0}H17

koodi 36sel: samat ihmiset projektiin, vaikka heita voidaan heitelld mihin
vaan {1-0}H14

koodi 37sel: tutulla ryhmalla selviaa nopeammin {1-0}H14

koodi 41sel: tuttu porukka ja vanhoilla pohijilla, niin asiat sujuu projektissa
{1-0}H14

koodi 77sel: tuttuus kaikilla tasoilla suunnitteluun asti auttaa asiakkaan
kanssa - tuttuus laajenee ja tieto samalla {1-0}H14

koodi 20sel: voi varata edellisen projektin tutun tekijan omaan tulevaan
projektiin, ennen kuin toiset vie {1-0}H13

koodi 52sel: kun on tuttu tekija, tyon tarkistaminen kay helposti: pystyy
heti etsimaan ne tietyt asiat - tulee rutiini {1-0}H13

koodi 63sel: jos kaikki tekijat on tuttuja, tietaa etukateen, mihin pitaa
kiinnittaa huomiota, ja voi helpottaa lopun kiiretta {1-0}H13

koodi 34sel: epavirallisesti jaetaan tietoa keskenaan {1-0}H8

koodi 35sel: epaviralliset keskustelut tuttujen kanssa auttaa tiedon hankin-
nassa {1-0}H8

koodi kysyy tutulta {1-0}H3

koodi linjaesimies ja projektin esimies on sama henkil6 ja on asiantuntija
{1-0}H2

koodi menee asiakkaalle asti asentamaan {1-0}H2

koodi samat tekijat ja tunteminen = luottamus {1-0}H1

alakategoria | Tuttu ja kokenut kysymyksiin vastaamaan

koodi 18sel: kysymys lahetetdan tutulle, joka tunnetaan, eika virkatieta
{1-0}H9

koodi 20sel: oma vanha tuttu projekti - nopeasti vastaukset jalkihoitokysy-
myksiin {1-0}H9

kategoria Kokemus ja asiantuntemus

alakategoria | Kokemus tukena

koodi 72sel: suunnittelussa ei aina auta tekijoiden lisaéaminen, koska suun-

nittelijalla selked kokonaisuus edesauttaa tyon etenemista {1-0}H19
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koodi 18sel: apuna mentori samassa projektissa {1-0}H18

koodi 19sel: ryhman tekijat kokeneita, itsed 20 vuotta vanhempia
{1-0}H18

koodi 40sel: kokemattomalle suunnittelijalle kokeneen tuki - yksi uutena
tekee kaikki virheet, joka maksaa {1-0}H11

koodi ei yksin ja tuki saatavilla {1-0}H1

alakategoria

Kokemus apuna suunnittelutyon seuraamisessa ja tarkistuk-
sissa

koodi 60sel: suunnittelun kuluessa kaydaan aineistoa lapi, jotta voisi huo-
mata vadraan suuntaan menon {1-0}H13

koodi 86sel: 16ydyttava aika tarkistuksiin, ennen kuin aineisto lahtee asiak-
kaalle {1-0}H13

koodi 52sel: kokeneet osaa projektin alussa jo huomata, mita ainakin
pitaa heti alussa selittaa etukateen, ettei tule hankalaa kohtaa my6-
hemmin {1-0}H19

koodi 14sel: kun on hyvin kokenut joukossa, joka tietda kokemuksesta,
miten on parasta toimia, niin asiat sujuu (suunnittelussa){1-0}H10

koodi 58sel: kokemuksen perusteella voi kuvista tietad, miten laite toimii

ja mita tapahtuu, vaikka ei ole nahnytkaan {1-0}H9

alakategoria

Kokemus ja asiantuntemus auttavat epatasmallisissa 1ahto-
tiedoissa

koodi 37sel: kokemus auttaa suunnitteluun lahdossa, vaikka lahtotiedot
olisivat puutteelliset - ulkopuolisella ei ole ko. kokemusta {1-0}H13

koodi 38sel: kokemusta alueen suunnittelusta {1-0}H13

koodi 39sel: voi aloittaa suunnittelun huonommallakin lahtotiedolla
{1-0}H13

koodi 40sel: osaa ennakoida, etta tuohon kohtaan jaa nyt aukkoja, ja

sitten se tarkentuu {1-0}H13

alakategoria

Kokemus auttaa kysymyksen arvioinnissa ja vastaamisessa

koodi

28 sel: arvioiminen - ldhteeko tekemaan (s-postin kautta tullutta)
asiakkaan kysymysta vai ei (kuinka paljon tosiasioita kysymys pitaa
sisallaan) {1-0}H6

koodi 29sel: on kokemusta, jonka perusteella voi arvioida tilanteita
{1-0}H6

koodi 59:sel omasta kokemuksesta ehdottaa, ettd tassa kohtaa kevyempi
vastaus riittaa {1-0}H6

koodi asiantuntija generoi pysyvasta alihankkijaverkostosta laadukasta

tietoa {1-0}H1

alakategoria

Kokemuksella detaljien varmistaminen

koodi

52sel: jotta detaljiosaamisen saisi varmistettua, projektien miehitys
niin, ettd enemman portaita: vetdja, vanhempi asiantuntija, vas-
tuuhenkil®, suunnittelija. Nain suunnittelijan detaljikysymyksiin olisi
koko ajan vastaaja, joka on perilld projektin kulusta {1-0}H12

koodi

53sel: nyt selvinnyt niin, etta pakko kayda detaljit lapi itse {1-0}H12
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kategoria

Tilanteen ennakoiminen ja seuraaminen

alakategoria | Tarkistuksin ja viestein

koodi 22sel: ryhman vetajana yskitellen kay jokaisen kanssa asiat lapi, eri-
tyisesti kun suunnittelija haluaa tehda vain yksikseen (ovat ulkopuo-
lisia ja vain projektin ajan yhdessa) {1-0}H18

koodi 50sel: suunnitteluryhman vetdjana viestin vieja koko prosessin
etenemisen tasolle ja tilanteen jatkuva seuraaminen ja tiedonhake-
minen muita varten {1-0}H18

koodi 32sel: saanndllisin véliajoin suunnitteluversiot, joita seurataan
{1-01H17

koodi 33sel: kun on kokemusta suunnittelun valitarkistuksista, huomaa,
ollaanko jaljessa {1-0}H17

koodi 58sel: kiertelee ja katselee toteuttajia, jotta saa varhaisessa vaihees-
sa kasityksen, missé mennaan ja miten ennakoida tilanteita, viralliset
kokoukset ei riita {1-0}H17

koodi jos ei tilausta, edellisen pohjalta valmistaudutaan tulevaan {1-0}H2

alakategoria | Kasvokkain, "paivittamalla” ja tuntemalla tekijaverkosto

koodi 58sel: kay kunkin suunnittelijan luona kysymassa asioita, jolloin saa
nopeasti vastauksen ja pysyy kokonaiskasitys asioista {1-0}H16

koodi 59sel: ei puhelimella keraa tietoa, koska ei voi tietad, mihin keskelle
toisen tyota puhelu tulee ja s-postiin ei aina vastata (joten kay
luona) {1-0}H16

koodi 60sel: ma updeittaan ihmisia {1-0}H16

koodi 61sel: tietdd mita tietoa kukin tarvitsee ja seuraa tarvetta ja jakaa
tietoa {1-0}H16

koodi 62sel: kaikkien kanssa verkottuminen jotta tietdd missa on tietoa ja
kokemusta {1-0}H16

koodi 63sel: projektipankin liitteena voisi olla projektissa olleet henkilot,
niin heti huomaisi, kuka mitakin on tehnyt ja voisi menna kysymaan
tarkeaa tietoa {1-0}H16

koodi 71sel: ei s-postia vaan ftf-kysymys ja sen selvittdminen - kasvotusten
eivat voi kysya niin hélmoja {1-0}H9

koodi 46: on yhteistyéverkosto, jossa vaihdellaan t6ita, jos on kiire
{1-0H6

koodi 47 yhteistydverkostossa sovitetaan tyot {1-0}H6

koodi ei rajoja ryhmien valilla - jos puhun sun kanssa tunnin, niin ei tarvit-
se miettid, kuka sen maksaa {1-0}H3

koodi ehdotus: projektin ihmiset samaan tilaan tai sama kahvihuone,
huomaamattaan tieto kulkee {1-0}H2

alakategoria | Keskeytysten ennakointi ja sijoittaminen

koodi 57sel: palaverit olisi suunniteltuja ja niihin osallistuisi kaikki myynnis-
sa olevat eika pikapalavereja osaryhmien kanssa {1-0}H21

koodi 79sel: kun paasisi aloittamassaan tydssa johonkin etappiin ja sitten

tulisi muu ty6 ja siita etapista olisi sitten taas helppo paasta eteen-
pain {1-0}H21
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koodi

78sel: sovittu jakso, jolloin ei hairittdisi, mutta se edellyttaisi, etta
palaverit sovitetaan etukdteen eika olisi pikapalavereita suunnittele-
mattomasti {1-0}H21

koodi 58: valttaa huoneita, joista tulee yksittaisia kysymyksia {1-0}H6

kategoria Tydajan venyttaminen

alakategoria | Henkil6kohtaisen ty6ajan venyttaminen

koodi 28sel: tydajan venyttaminen {1-0}H21
53sel: tydajan venyttaminen {1-0}H18
43sel: tydajan venyttaminen {1-0}H17
67sel: tydajan venyttaminen {1-0}H16
45sel: oman tydajan venyttaminen {1-0}H15
86sel. oman ajan venyttdminen, etta voi ajatella {1-0}H14

koodi 31sel: tekee myos kotona ja tydmatkalla tyota {1-0}H21

koodi 31sel: venytettava paivaa ja lisaksi asiakkaisiin kontaktit vasta illalla,
kun ovat eri aikavydhykkeella {1-0}H21

koodi 58sel: jaa tekemaan kuuden jalkeen kun on rauhoittunut ja voi
keskittyd omaan suunnittelua vaativaan tydhon {1-0}H20

koodi 61sel: iltaan rauhoittuu ja voi valmistautua seuraavaan paivaan ja
tehda sitten sita tulevaa {1-0}H20

alakategoria | Kalenteriajan venyttaminen

koodi 105sel: oman kalenteriajan venyttamistd, jos on monta paallekkain,
venyttaa ajanjakson jossa kahta vaativaa tyota tekee {1-0}H13

koodi 106sel: jos tietda ettd tulossa monta ty6ta, ei voi kiinnittaa yhteen
projektiin itsedan sataprosenttisesti {1-0}H13

koodi 94sel: pakko jattaa kiireiseenkin projektiin aikaa, jota tarvitaan

muihin kiireellisiin kysymyksiin - ei voi kuormittaa 100 % yhdelle
projektille {1-0}H13

alakategoria

Etatyd

koodi

43asel: etdpaivana kaytettavissa enemman aikaa kun ei mene ty6-
matkaan ja pukeutumiseen aikaa {1-0}H21

koodi 43sel: etdpdivana pystyy keskittymaan ja tekemaan omat tyot
{1-03H21

koodi 45sel: etdpaivana hairidita 10 % siitd mita toimistopdivina - kynnys
soittaa on suurempi {1-0}H21

alakategoria | Tyopaivan tiivistaminen

koodi 48sel: on tiivistetty pdivaa ja pyydetty lisdresurssia, mutta opastaessa
oma ty® jaa aina véahemmialle, jolloin on taas tiivistanyt {1-0}H19

koodi 30sel: tydaika riittaa, kun kiirehtii {1-0}H12

alakategoria | Riskilla aloittaminen ja ohi virallisen organisoinnin antaa
lisdaikaa

koodi 71sel: suunnitteluun saa aikaa siitd, etta paatosta vetkutteleva
projekti aloitetaan riskilla, koska vasta paatdsajankohtana on jo niin
kova kiire, ettd ei ehdita kaikkea luvattua tekemaan {1-0}H19

koodi 11sel: tehdaan ohi virallisen organisoinnin, koska on niin kireat

aikataulut {1-0}H10
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koodi

12sel: ennakoidaan paljon: tarjousprosessin perusteella lasketaan ja
tehdaan tarjousvertailut, jolloin saadaan nopeasti asiakkaalle.
{1-0}H10 12sel: kun sopimus asiakkaan kanssa on kirjoitettu, niin
on jo paljon valmista {1-0}H10

koodi

48sel: tehda paatokset tarjouksista itse, koska ei ole aikaa odottaa,
milloin esimies on paikalla, ja jos esimies on paikalla, on itse poissa
{1-0}H21

alakategoria

Kokemus saastaa aikaa

koodi

ennakointi ja asiantuntemus suodattavat turhaa ty6ta pois {1-0}H3

koodi kokemuksen ja asiantuntemuksen avulla saastyy aikaa {1-0}H3

koodi kokemuksen perusteella voidaan hankkia etukateen, etta ehditaan
- saastetaan aikaa {1-0}H4

koodi kokemus: projektipaallikk® osaa varata resursseja ajoissa, koska
varaaminen edellyttda neuvotteluja monien tahojen kanssa {1-0}H4

koodi projektin kohdat voidaan etukateen tietaa {1-0}H4

koodi aika riittaa kun on toistoa, kokemuksen kasautumista, kehittymista

{1-0jH2

alakategoria

Kiritaipaleet

koodi

49sel: tutut tekijat, joiden kanssa on koettu kovia paineistettuja
aikoja, ja on syntynyt luottamus, etta kukin kantaa vastuun ja kyke-
nee ottamaan kiritaipaleita {1-0}H19

koodi

50sel: ryhmassa katsotaan yhteistd aikataulua ja kunkin kiireita ja
tarpeita ja tehdaan ratkaisut, ettd kuka menee kenellekin avuksi
{1-0}H19

alakategoria

Asiakas joustaa

koodi

29sel: neuvottelu asiakkaan kanssa paivamaaran siirtdmisesta
- harvoin onnistuu {1-0}H21

koodi

66sel: asiakkaalta tulevassa muutoksessa, voidaan neuvotella aikaa
ja rahaa liséa {1-0}H20
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