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Jatkuvasti muuttuva tyoymparisto ja sen vaatimukset pakottavat yritykset muuttamaan toi-
mintatapojaan, mika vaikuttaa tyontekemisen muutokseen. Tyon tekemisen muutos vaikuttaa
ihmisiin ja taitoihin, joita tulevaisuuden tyoelamassa tarvitaan. Kaynnissa oleva digitalisaa-
tion murros asettaa haasteita ihmisten tyontekemisen taidoille ja tulee muuttamaan niita.
Tulevaisuudessa yritysten on osattava hyodyntaa ihmisten monipuolisia kykyja entista parem-
min seka annettava tilaa luovuudelle. Yrityskulttuuri on vahva voima, jolla on merkittava vai-
kutus yrityksen menestykseen seka inhimillisesti etta taloudellisesti mitattuna. Nain ollen ei
ole yhdentekevaa, minkalaisen yrityskulttuurin ihmiset itselleen luovat.

tavasta yrityskulttuurista. Opinnaytetyon tutkimuksellisena tavoitteena on loytaa tekijat,
jotka ovat merkityksellisia ja oleellisia tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin kannalta. Lisaksi
kaytannon kehittamistavoitteena on kehittaa fasilitoidun tyopajakokonaisuuden pilottimalli,
den avulla yritykset voivat kehittaa tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria omassa kontekstis-
saan.

Opinnaytetyon tietoperusta pohjautuu yrityskulttuuriin, muotoiluajatteluun seka kommuni-
kointiin, joita tutkitaan muuttuvan tyoympariston kontekstissa. Yrityskulttuurin vaikutus ja
siihen liittyvat tekijat on tarkea ymmartaa, jotta niita on mahdollista edistaa muotoiluajatte-
lun laaja-alaisella, proaktiivisella ja ihmiskeskeisella otteella. Lisaksi on ymmarrettava, miten
kommunikoinnilla voidaan tukea yhteista ymmarrysta ja nain ollen saavuttaa tulevaisuuskes-
tavia paatoksia.

Koko opinnaytetyoprosessia ohjasi muotoiluajattelu, ja kehittamistyo toteutettiin tuplati-
manttimallin muotoiluprosessia seka muotoiluajureita hyodyntaen. Kehittamistyohon osallis-
tui pilottiyritys Valuemotive Oy, jonka kanssa tyopajakokonaisuus iteroitiin. Pilottijakson ai-
kana yritysta havainnoitiin ja tutustuttiin sen kirjallisiin dokumentteihin seka toteutettiin
verkkokysely tyoyhteisolle. Lisaksi opinnaytetyon aikana tehtiin kolme asiantuntijahaastatte-
lua, joiden avulla lisattiin ymmarrysta suomalaisen tyoelaman nykytilasta ja kaynnissa ole-
vasta muutoksesta.

Opinnaytetyon tuloksena loytyi tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin merkitykselliset tekijat
seka tahan pohjautuva fasilitoidun tyopajakokonaisuuden iteroitu pilottimalli. Tulevaisuuskes-
tavan yrityskulttuurin tekijoita voidaan hyodyntaa yrityksissa ohjaamaan kulttuurin kehitta-
mista. Fasilitoitu tyopajakokonaisuus on esitetty tyossa kokonaisuudessaan, ja se on hyodyn-
nettavissa sellaisenaan. Lisaksi pilottimallia on mahdollista kehittaa eteenpain skaalautuvaksi
palvelukonseptiksi, jolla voidaan edistaa erilaisia tyoyhteisoja erilaisissa konteksteissa. Tule-
vaisuuskestava yrityskulttuuri on kehittyva ja maailman mukana muuttuva, nain ollen naita
tekijoita tulee arvioida jatkuvasti ja kehittaa edelleen.

Asiasanat: tulevaisuuskestava, yrityskulttuuri, muotoiluajattelu, kommunikointi, muuttuva
tyoymparisto
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Constantly changing work environment and its requirements demand businesses to change
their ways of working, which in turn has an effect on working habits and environment. Chang-
ing ways of working have an impact on people and skills, which are needed in the future work
environment. The ongoing digital transformation challenges people's working skills and will
change them. In the future, companies need to be able to utilize employees’ diverse abilities
more extensively and give space for creativity. Company culture is a strong force, which has
a great impact on a company's success, from personnel and business perspective. Therefore,
it is important, what kind of a culture is created.

The base for this thesis is the authors' hypothesis on future proof company culture. The re-
search objective of the thesis is to identify factors, which contribute essentially to the future
proof company culture. Additionally, the objective is to implement a pilot model for a facili-
tated workshop program, which is based on the factors. Companies can use the workshop pro-
gram to create future proof culture in their own contexts.

The knowledge base relies on corporate culture, design thinking and communication which
are researched in the context of the changing working environment. The impact of corporate
culture and related factors are important to understand to be able to develop them with de-
sign thinking's pervasive, proactive and human-centric touch. Additionally, it is essential to
understand, how communication can be used to support common understanding and support
future proof, sustainable decisions.

Design thinking was the fundamental guideline during the process. The development work
was done by using the double diamond - design process and design driver. The development
of the workshop program was done with a pilot company Valuemotive Ltd. During the pilot
phase, the company was observed, the authors familiarized themselves with the current doc-
umentation, and an online survey was conducted to the employees. Additionally, for the the-
sis, three expert interviews were conducted, which provided in depth understanding to the
current state and changes in Finnish working environment.

As a result of the thesis, the essential factors of future proof company culture were identi-
fied and a pilot model was created based on the findings. The essential factors can be uti-
lized in businesses to steer development of company culture. The facilitated workshop pro-
gram is described in detail in the thesis, and is freely available for companies to take ad-
vantage. Additionally the pilot model can be developed further to a scalable service concept,
which can be used to further working environments in different context. Future proof com-
pany culture is developing and going forward with the changing world, hence all these factors
need to be re-evaluated and developed further constantly.

Keywords: future-proof, corporate culture, design thinking, communication, changing work
environment
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1 Johdanto

Tyon tekeminen ja tyohon suhtautuminen ovat vahvassa murroksessa. Nykyiset jarjestelmat ja
organisaatiot eivat ole pysyneet kehityksen mukana, eivatka ne nain ollen tue parhaalla mah-
dollisella tavalla kasilla olevaa muutosta ja uudenlaista tapaa tyoskennella (P. Jamsén & P.
Kukkonen, henkilokohtainen tiedonanto 5.10.2018). Globalisaation edetessa talousjarjestelma
on entista dynaamisempi ja kilpailullisempi, mika edellyttaa yrityksilta nopeaa innovaatio- ja
uudistumiskykya, jotta ne voivat selviytya ja menestya kehittyvassa ja muuttuvassa ymparis-
tossa (Phelps 2013). Automatisaatio ja digitalisaatio vaikuttavat tyotehtaviimme ja tyokult-
tuuriimme, tulevaisuudessa yha useammat rutiinityot korvataan roboteilla tai algoritmeilla
(Pessi & Martela 2017). Toisaalta teknologian kehitys on korostanut ja tulee korostamaan sosi-

aalisten taitojen merkitysta (Jokinen & Sieppi 2018).

Aineettomien tarpeiden jatkuva kasvu vaikuttaa tuotantoon, joka suuntautuu yha enemman
palveluihin, ihmisten vuorovaikutukseen ja tietoihin (Malaska 1999). Tyoelamassa korostuu
aiempaa enemman abstraktio ja konkreettisuus puuttuu (Palmu 2011). Globalisaatio vaikuttaa
abstraktien ongelmien lisaantymiseen. Talloin yhteisen nakemyksen loytaminen ja ihmisten
keskinainen toistensa ymmartaminen nousevat ratkaiseviksi tekijoiksi jatkuvasti kiihtyvassa
kilpailussa, seka kestavien ratkaisujen loytamisessa. Huotilaisen ja Saarikiven mukaan tulevai-
suudessa ihmiset keskittyvat enemman tehtaviin, joissa vastausta ei voida tietaa etukateen
tai oikeaa vastausta ei ole edes olemassa. Lisaksi tyotehtavan edellyttamaa osaamista ei tie-
deta ennalta, ja vastauksen loytaminen edellyttaa uuden tiedon rakentamista. (Huotilainen &
Saarikivi 2018.)

Vuoteen 2030 mennessa digitaaliset teknologiat edistavat teollisen tuotannon siirtymista pal-
veluihin, ja tyopaikoista 19 % tulee liittymaan digitalisuuteen, kun sen osuus vuonna 2017 oli 8
%. Osaamistarpeiden muutos tulee olemaan merkittava. Vuoteen 2030 mennessa puolet tyo-
voimasta tulevat tarvitsemaan teknologisia-, kognitiivisia-, luovia- ja ihmissuhdetaitoja, kun
nykyisin vastaavia taitoja tarvitsee noin 37 % tyovoimasta. Digitalisaation myota Suomesta
myos tulee katomaan jopa 15 % nykyisista tyopaikoista vuoteen 2030 mennessa. (McKinsey
2017.) Tekoalyn ja digitalisaation yleistyminen tulevat luomaan myos sellaisia uusia tyopaik-
koja, joita emme osaa viela edes kuvitella. Syntyy uusia ammatteja, joissa on uusia ja viela
talla hetkellda tuntemattomia osaamisvaatimuksia. (Koski & Husso 2018; P. Jamsén & P. Kuk-

konen, henkilokohtainen tiedonanto 5.10.2018.)

Teknologian kehittyminen on aiheuttanut tyotehtavien polarisoitumista ja osaamisen vi-
noumaa. Vaativien ja heikosti koulutettujen ammattien osalta kysynta on kasvamassa, kun
taas keskitason ammatit ovat katoamassa. Syy keskitason ammattien katoamiseen loytyy au-

tomaatiosta, silla automaatio toimii parhaiten tehtavissa, jotka ovat selkeita ja luokitelta-



vissa olevia rutiinitehtavia. (Autor 2015.) Tietokoneet suorittavat toistuvia rutiinitehtavia te-
hokkaammin kuin ihmiset. Vaharutiiniset tyotehtavat niin palkkajakauman ala- kuin ylapaassa
ovat taasen vaikeammin digitalisoitavissa tyohon liittyvan henkilokohtaisuuden, joustavuuden,

ongelmien ratkaisukyvyn ja luovuuden takia. (Koski & Husso 2018.)

Talouden ja yhteiskunnan rakennemuutoksissa osaamisen, eli inhimillisen paaoman, vaateet
muuttuvat myos. Kehityksen seurauksena aiemmat osaamistarpeet ja taidot voivat muuttua
jopa taysin hyodyttomiksi. Inhimillisesta paaomasta huolehtiminen on vastuullista toimintaa,
jota tulisi hajauttaa kestavalla ja hyvaksyttavalla tavalla (Koski & Husso 2018). Osaamisen ke-
hittamatta jattaminen johtaa siihen, etta ihmiset pysyvat nykyisissa tehtavissa nykyisella
osaamisella, eika yritys eivatka ihmiset kehity. Vastuullista toimintaa tulisikin kehittaa yh-
taalta ihmisten omaa valmiutta muutokseen ja uuden oppimiseen ja toisaalta tukea yrityksia
tyontekijoiden osaamisen kehittamisessa seka valmiutta uudistua (Koski & Husso 2018). Tule-
vaisuuden osaamistarpeet liittyvat ongelmien ratkaisemiseen, ihmisten tunteiden ymmartami-
seen ja ihmissuhteisiin. Teknologia ei voi ratkaista naita ongelmia. (Horx 2018; Jokinen &
Sieppi 2018.)

1.1  Lahtoolettamasta tutkimukselliseen kehittamistyohon

Taman opinnaytetyon lahtokohtana on opinnaytetyontekijoiden kiinnostus tutkia ja kehittaa
yrityskulttuuria ja sellaisia tekijoita, jotka voisivat tehda siita inhimillista ja kestavaa myos
tulevaisuudessa. Tahan tarvitaan tietoista ajattelu- ja toimintatapojen haastamista. Opinnay-
tetyontekijoiden tyolle asettaman lahtoolettaman mukaan, tulevaisuuskestdvdn yrityskult-
tuurin, jota tassa tyossa tutkitaan, kehittamista voidaan edistaa muotoiluajattelun ja kommu-
nikoinnin keinoin. Lahtoolettaman mukaan muotoiluajattelu ja kommunikointi yhdessa johta-
vat jatkuvaan tapaan prosessoida ja tehda havaintoja systemaattisesti (kuvio 1), joka muuttu-
vassa tyoymparistossa mahdollistaa yritysten inhimillisen ja kestavan menestyksen, jolloin
voidaan saavuttaa tulevaisuuskestava yrityskulttuuri. Opinnaytetyo nahdaan keinona tutkia ja

testata tata opinnaytetyontekijoiden lahtoolettamaa.



MUOTOILUAJATTELU KOMMUNIKOINTI
JATKUVA

Uskallusta luottaa omaan luovaan TAPA PROSESSOIDA Jatkuva laadukas
ajatteluun ja osaamiseen. JATEHDA kommunikointi ja dialogi
Muotoiluajattelun missio on HAVAINTOJA varmistavat yhteisen
kaantaa havainnointi SYSTEMAATTISESTI ymmarryksen seka antavat
oivaltamiseksi ja oivaltaminen tilaa inhimillisyydelle.

elam3aa parantaviksi teoiksi.

YRITYSKULTTUURI

Kuvio 1: Opinnaytetyontekijoiden tyolle asettama lahtoolettama

Asetettu lahtoolettama pohjautuu opinnaytetyontekijoiden aiempiin ja nykyisiin opintoihin
seka omiin arkihavaintoihin tyoelamassa ja muissa sosiaalisissa tilanteissa. Tyoelamassa yri-
tyskulttuuri vaikuttaa jatkuvasti ihmisten toimintaan ilman, etta sen vaikutusta edes valtta-
matta tiedostetaan. Myos muissa sosiaalisissa tilanteissa on oman kulttuurin ymmarrys merkit-
tavaa. Naiden kulttuuristen vaikutusten ymmartaminen on tarkeaa, jotta valintojen ja paatos-
ten tekeminen voi olla tietoista. Opinnaytetyontekijat ovat havainneet, etta yrityskulttuurin
kehittaminen edellyttaa tietoista tekemista, toiminnan haastamista ja taustalla vaikuttavien

oletusten nakyvaksi tekemista.

Muotoiluajattelu on molemmille opinnaytetyon tekijoille tuttu niin tyoelaman kuin opintojen
myota. Muotoiluajattelun prosessi ja kaytannonlaheinen lahestymistapa mahdollistavat eri-
laisten mielipiteiden ja nakemystenvaihdon ilman vastakkainasettelua ja arvolatausta. Muo-
toiluajattelu pyrkii loytamaan parhaan mahdollisen ratkaisun kulloinkin kasilla olevaan ongel-
maan. Opinnaytetyontekijoiden tyoelamakokemuksen ja havaintojen mukaan ilman kommuni-
kointia ei kuitenkaan ole mahdollista tehda laadukasta ja kestavaa yhteistyota eika kehittaa
asioita. Naista syista johtuen opinnaytetyontekijat nakevat molemmat seka muotoiluajattelun

etta kommunikoinnin, tarkeiksi tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin rakentamisen kannalta.

Kasitteista “tulevaisuuskestava” ja “tulevaisuuskestava yrityskulttuuri”, jota tassa tyossa tut-
kitaan, ei loydy juurikaan viitteita ja ne ovat termeina viela talla hetkella maarittelematta.
Tahan tyohon haastatellut tyoelaman asiantuntijat kokivat kasitteen niin mielenkiintoisena
kuin hankalanakin, eika kenellekaan termi ollut entuudestaan tuttu. Sanat herattavat mo-
nessa samankaltaisia ajatuksia, mutta sanojen yhtenainen maaritelma puuttuu ja sanoja kay-

tetaan viela suomalaisessa yhteiskunnassa vahan. Tutumpia kasitteita ovat "kestava tulevai-
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suus” tai “kestava kehitys”, joista myos Google loytaa paremmin tuloksia. Sanaparilla "kes-
tava kehitys” Google loytaa noin 1 380 000 tulosta, “kestava tulevaisuus” noin 28 500 tulosta
ja "tulevaisuuskestava” vain noin 178 tulosta ja sanaparilla "tulevaisuuskestava yrityskult-
tuuri” tuloksia loytyikin enaa vain noin 85 tulosta. Finna-artikkelihaun kautta hakusanayhdis-
telmalla ”Future-proof” ja ”organizational culture” loytyi yhteensa 10 tulosta. Vaikka erilai-
set kirjoitusasut huomioitiin, niin naista kymmenesta kaikki ei ollut relevantteja, eraskin ha-
kutulos koski dementiaa.

Taman opinnaytetyon tekijoiden lahtooletuksen mukaan ”tulevaisuuskestavyys” on eri asia
kuin ”kestava tulevaisuus”. Lahtooletuksen mukaan tulevaisuuskestavyyden eteen tyoskennel-
laan aktiivisesti joka paiva ja ymmarretaan omien valintojen ja paatosten vaikutukset seka
seuraukset. Lahtoolettaman mukaan tulevaisuuskestavyys on enemman kuin pelkastaan talou-
dellista tai ympariston hyvinvointia, erona kestavalle tulevaisuudelle, missa usein keskitytaan
ympariston hyvinvointiin tai taloudelliseen menestykseen. Tulevaisuuskestavyyteen liittyy in-
himilliset tekijat ja kyse on kokonaisvaltaisemmasta hyvinvoinnista, mika ulottuu yksittaisesta
toimijasta aina globaaliin yhteiskuntaan asti, ja heijastuu sielta takaisin yksiloon. Lahtoole-
tukseen viittaavia yhtalaisyyksia ei haetuilla termeilla loytynyt kuin muutama, Suomessa ta-
mankaltainen lahtooletus on Koskelolla ja Hiltusella. Koskelo puhuu blogissaan tulevaisuuskes-
tavasta yrityksesta, joka ennakoi ja huolehtii systemaattisesti ja jatkuvasti, etta silla on me-
nestymiseen kulloinkin tarvittavat kyvykkyydet (Koskelo 2018). Ja Hiltunen puhuu tulevaisuus-
kestavista strategioista, missa aloitetaan pohtimalla sita, missa halutaan olla tulevaisuudessa
(Hiltunen 2012, 227-228). Seuraavassa on esitelty teoriasta loydettyja syita, jotka tukevat

opinnaytetyon tekijoiden lahtoolettaman tutkimista ja kehittamista.

Ihmisten osaamisen tarve muuttuu digitalisaation ja jatkuvasti muuttuvan tyoympariston
myota. Kurjen ja Wileniuksen mukaan ihmisilla, jotka elavat nykyisten rakenteiden keskella,
on huoli teknologian automatisoinnista, jonka sanotaan korvaavan vahitellen kaiken rutiinin-
omaisen tyon. Keskustelun lyhytnakoinen luonne ei tarjoa kohtuullisia vaihtoehtoja sosiaali-
selle dystopialle, joka vaikuttaa olevan kasilla. (Kurki ja Wilenius 2016.) Kuitenkin Rajavaara
(2011) toteaa, etta kestavan kehityksen nakokulmasta tarkasteltuna, tavoitteena tulisi olla
yhteisollisen hyvinvoinnin rakentaminen, ja ihmisilla tulisi olla vastuu toimia eettisesti seka

korjata markkinoiden aiheuttamia vaaristymia.

Yrityksen tulisi arvioida ja kehittaa kulttuuriaan jatkuvasti, peilaten omia valintojaan ja teko-
jaan yhteiskunnalliseen ja globaaliin moraaliin ja etiikkaan, ja tehda paatoksia, jotka kesta-
vat taman ajan yli. Teoria kuitenkin osoittaa, etta useimmiten kulttuurin arvioinnin on aja-
teltu olevan ajankohtaista ainoastaan silloin kun yritys kohtaa ongelmia tai suuria muutoksia
(Schein 2013, 76; Engestrom & Sannino 2011). Organisatoristen muutostarpeiden ennakointi,

niiden hyvaksyminen ja olettaminen luonnollisena seurauksena tulisi olla osa paivittaista teke-
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mista (Martin 2010; Deserti & Rizzo 2013). Tyo- ja elinkeinoministerion Tekoalyajan tyo-ra-
portin mukaan vastuullista olisi kehittaa ihmisten valmiuksia muutokseen ja uuden oppimi-
seen, seka tukea yrityksia tyontekijoidensa osaamisen ja uudistumisvalmiuden kehittamisessa
(Koski & Husso 2018).

Hyva ja sosiaalisesti kestava toiminta tulisi maaritella konkreettisesti, minka jalkeen siihen
tulisi kiinnittaa aktiivisesti huomiota ja toimintaa tulisi reflektoida seka kehittaa jatkuvasti.
Teoriassa tiedamme, minkalainen on hyva ja sosiaalisesti kestava toiminta, mutta kaytan-
nossa tallaisen toiminnan tekeminen on vaikeaa (Pohjola & Sarkela 2011). Teorian mukaan
muotoiluajattelevat yritykset eroavat halukkuudellaan suunnitella liiketoimintaansa jatkuvasti
(Martin 2010).

tusta, nahdaan tama opinnaytetyo tarkeaksi. Ymmartaen paremmin seka tehden nakyvaksi,
miten yrityskulttuuri seka sen taustalla vaikuttavat oletukset ohjaavat tyoyhteison toimintaa.
Tarkeaa on myos ymmartaa, miten tyoyhteison jasenet omalla toiminnallaan elavat kulttuuria
todeksi ja nain yllapitavat yrityskulttuuria, joka ohjaa liiketoiminnallisia paatoksia seka vai-
kuttaa tyon merkityksellisyyteen paivittain. Lisaksi tama opinnaytetyo on merkittava tyon te-
kemisen muutoksen ja siihen liittyvien ihmisten osaamistarpeiden ymmartamiseksi ja niiden
kehittamiseksi. Tulevaisuudessa menestymisen seka tyon merkityksellisyyden kannalta on tar-
keaa, etta jokainen tyoyhteisossa ymmartaa kulttuurin vaikutuksen ja on mukana kehitta-
massa sita. Tahan opinnaytetyontekijat nakevat yrityskulttuurin, muotoiluajattelun seka kom-

munikoinnin ymmarryksen antavan keinoja.

1.2 Lahestymistapa, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tama opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamistyo. Tutkimuksellisessa kehittamistyossa
pyritaan tyypillisesti uusien, parempien vaihtoehtojen esille tuontiin ja asioiden edistamiseen
kaytannossa sen sijaan, etta vain esitetaan teoreettisia nakemyksia. Niin ikaan tulosten siirta-
minen kaytantoon ja implementointi ovat keskeisia piirteita tulosten hyodynnettavyydessa.
Kehittamistyon julkisuus mahdollistaa uudenlaisen ammatillisen tiedon luontia, joka edesaut-
taa tutkimuksia tulevaisuudessa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 19-25.) Tama opinnay-
tetyo on toteutettu laadullisella (kvalitatiivinen) tutkimusotteella ja tyodssa on piirteita ta-
paustutkimuksesta seka osallistavasta toimintatutkimuksesta, jossa hyodynnetaan muotoilu-
prosessia. Lahestymistapojen paallekkaisyyksien vuoksi kehittamistyossa voi olla piirteita use-

ammasta lahestymistavasta (Ojasalo ym. 2014, 36-38).

Lahestymistapa liittyy kokonaisvaltaisemmin kehittamisen tavoitteisiin. Kyseessa on nako-
kulma, jolla ilmiota lahestytaan laajasti ja, missa erilaisten konkreettisten menetelmien

kaytto on mahdollista. (Ojasalon ym. 2014, 25-36.) Taman opinnaytetyon lahestymistapana on
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muotoiluajattelu. Muotoiluajattelu on kaytannollinen ja integroiva kehys, joka yhdistaa luo-
vaa ja analyyttista paattelytapaa (Liedtka 2015). Muotoilussa siirrytaan rekursiivisten vaihei-
den lapi, missa kaytetaan abduktiivista paattelya, ja esitetaan hypoteesi ratkaisun selitta-
miseksi (Dong, Garbuio & Lovallo 2016), joka mahdollistaa uuden tiedon ja nakemyksen luomi-
sen (Kolko 2010).

Tyon tietoperusta muodostuu tutkimusta ohjaavasta metodologiasta, seka tutkittavasta ilmi-
osta olemassa olevasta tiedosta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 24). Taman opinnaytetyon tietope-
rusta muodostuu yrityskulttuurin, muotoiluajattelun ja kommunikoinnin teorioista, joita tar-
kastellaan opinnaytetyontekijoiden edella kuvatun lahtoolettaman, eli tulevaisuuskestavyy-
den nakokulmasta muuttuvan tyoympariston kontekstissa. Opinnaytetyossa tutkitaan, mista
elementeista yrityskulttuuri muodostuu ja, miten sita voidaan edistaa ja tukea muotoiluajat-
telun ja kommunikoinnin keinoin. Opinnaytetyossa on seka tutkimuksellinen tavoite etta kay-
tannon kehittamistavoite. Opinnaytetyon tutkimuksellisena tavoitteena on loytaa tekijat,
jotka ovat merkityksellisia ja oleellisia tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin kannalta. Naita
etsitaan tutkimustiedon seka tyoelaman asiantuntijahaastatteluiden myota. Tata tutkitaan

tutkimuskysymyksella:
A. Mista tekijoista tulevaisuuskestava yrityskulttuuri muodostuu?

Opinnaytetyon kaytannon kehittamistavoitteena on kehittaa fasilitoidun tyopajakokonaisuu-
toitu tyopajakokonaisuus testataan ja iteroidaan pilottiyritys Valuemotive Oy:ssa. Testaami-

sen kautta etsitaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

B. Miten muotoiluajattelulla voidaan edistaa tulevaisuuskestavan yrityskulttuu-

rin tekemista fasilitoidussa tyopajassa?

C. Miten kommunikoinnilla voidaan tukea tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria

fasilitoidussa tyopajassa?

Opinnaytetyon tuloksena syntyy ymmarrys tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijoista, ja
naihin pohjautuva fasilitoidun tyopajakokonaisuuden iteroitu pilottimalli. Pilottimalli toimii
pohjana opinnaytetyontekijoiden tavoitteelle luoda siita tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin
palvelukonsepti. Palvelun tavoitteena on tehda ja tukea yritysten yrityskulttuurin nakyvaksi
tekemista. Talla tavoin autetaan yrityksia huomaamaan ja muotoilemaan kulttuuriaan tietoi-
sesti omaan kontekstiinsa parhaiten sopivaksi. Lisaksi opinnaytetyon avulla pyritaan edista-
maan yrityskulttuurin, muotoiluajattelun seka kommunikoinnin merkittavyytta, niin yksilon
kuin tyoyhteison tasolla, seka naista heijastuen laajemmin yhteiskunnan tasolle. Kuviossa 2 on

visualisoitu tyon lahtokohdan, tavoitteiden seka tutkimuskysymysten yhteys.
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TYON LAHTOKOHTA

Tekijoiden kiinnostus tutkia ja kehittaa yrityskulttuuria ja tekijoita,
jotka tekevit siitd inhimillistd ja kestdvaa myos tulevaisuudessa.

TUTKIMUKSELLINEN KAYTANNON
TAVOITE: KEHITTAMISTYON TAVOITE:
Loytaa oleelliset ja Luoda tulevaisuuskestavan
merkitykselliset yrityskulttuurin fasilitoidun
tulevaisuuskestavan tyOpajakokonaisuuden
yrityskulttuurin tekijat pilottimalli
TUTKIMUSKYSYMYS: TUTKIMUSKYSYMYKSET:

B. Miten muotoiluajattelulla voidaan edistaa
tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekemista
fasilitoidussa tydpajassa?

C. Miten kommunikoinnilla voidaan tukea
tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria
fasilitoidussa tydpajassa?l

A. Mista tekijdista tulevaisuuskestava
yrityskulttuuri muodostuu?

Kuvio 2: Opinnaytetyon lahtokohta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon rajaukset ja tavoitteet asetettiin opinnaytetyontekijoiden lahtoolettaman mu-
kaan. Rajauksen mukaisesti tyossa keskitytaan muotoiluajatteluun, ei palvelumuotoiluun tai
naiden paallekkaisyyksiin. Tyon lahtoolettama asetti vaateita kehittamistyossa mukana ole-
valle pilottiyritykselle. Yritys haettiin mukaan kehittamistyohon teoreettisen tutkimuksen ol-
lessa jo kaynnissa, ja nain ollen haettavan yrityksen tuli olla valmis kehittamaan ja testaa-
maan opinnaytetyontekijoiden tyon lahtokohdaksi asettamaa lahtoolettamaa. Kehittamis-
tyoosuuden tavoitteiden asettamiseen pilottiyritys osallistui. Muita tutkimuksellisia rajauksia
ei tehty tutkimuksen alkaessa. Jatkuva kehittaminen ja iterointi fokusoivat tutkimusotetta
koko tutkimusprosessin ajan, jonka muotoiluajattelun lahestymistapa mahdollisti. Tulevai-
suuskestavan yrityskulttuurin pilottimallin jatkokehitys ja lanseeraus rajattiin opinnaytetyon

ulkopuolelle. Samoin tyon ulkopuolelle rajattiin tulosten implementointi pilottiyrityksessa.

1.3 Raportin rakenne

Opinnaytetyon raportin eteneminen on kuvattu kuviossa 3. Luvussa 1 esitellaan meneillaan

tyolle asettama lahtoolettama. Lisaksi luvussa 1 kerrotaan opinnaytetyon lahestymistapa, ta-

voitteet ja tarkoitus, tutkimuskysymykset, tyon rajaukset seka raportin rakenne. Luvussa 2
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esitellaan taman opinnaytetyon tietoperusta ja keskeiset kasitteet. Tyon tietoperusta muo-
dostuu kolmen teoriakokonaisuuden kautta, joita tarkastellaan muuttuvan tyoympariston
(luku 2.1) kontekstissa. Teoriakokonaisuudet ovat yrityskulttuuri (luku 2.2), muotoiluajattelu
(luku 2.3) ja kommunikointi (luku 2.4), joista yhdessa muodostuu tulevaisuuskestavan yritys-
kulttuurin tekijat (luku 2.5). Opinnaytetyon ensisijaisena lahdeaineistona kaytetaan kirjalli-
suutta, mutta tietoperustan sisaltoon on vaikuttanut teoriakirjallisuuden lisaksi nelja asian-
tuntijahaastattelua. Asiantuntijahaastattelut toteutettiin kolmessa eri organisaatiossa taman
hetkisen suomalaisen tyoelaman syvemman ymmarryksen saavuttamiseksi ja tulevaisuuden
tyoelaman tarpeiden selvittamiseksi. Tyohon haastateltiin seuraavia asiantuntijoita: Helsingin
yliopiston aivotutkija Katri Saarikivi, muotoilualan asiantuntijajarjesto Ornamon projektipaal-
likko Petra llonen seka Sitran uuden tyoelaman ja kestavan talouden johtavat asiantuntijat
Perttu Jamsén ja Paavali Kukkonen. Haastateltavat ovat antaneet suostumuksensa nimiensa
julkaisuun taman tyon yhteydessa. Asiantuntijahaastatteluiden rungot loytyvat tyon liitteista
1,2 ja3.

Luvussa 3 esitellaan tyon kehittamisosuudessa mukana ollut pilottiyritys Valuemotive Oy toi-
mintaymparistoineen, silta osin kuin se taman kehittamistyon kannalta on oleellista. Tyon em-
piirinen osuus on luvussa 4, jossa kuvataan kehittamistyon prosessi kokonaisuudessaan. Fasili-
toidun tyopajakokonaisuuden pilottimallin kehittaminen on kuvattu luvuissa 4.1-4.3 ja luvussa
4.4 on kuvattu sen testaaminen muotoiluprosessin mukaisesti pilottiyrityksen kanssa. Luvussa
4 on myos esitetty teoriaan perustuen, mita tutkimusmenetelmia ja muotoilun tyokaluja ke-
hittamistyossa on kaytetty. Kehittamistyon tuloksena syntynyt tulevaisuuskestavan yrityskult-
tuurin fasilitoidun tyopajakokonaisuuden iteroitu pilottimalli on kuvattu luvussa 4.5. Tyon tu-
loksissa luvussa 5 vastataan opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin. Luvussa 6 tehdaan yhteen-
veto opinnaytetyosta, kiteytetaan tutkimuskysymysten vastaukset seka pohditaan tuloksia
teoriaan peilaten. Lisaksi tarkastellaan valittujen menetelmien toimivuutta, arvioidaan pro-
sessin luotettavuutta ja pohditaan opinnaytetyon laadullista onnistumista tavoitteisiin nah-
den. Luvussa esitellaan myos kehittamistyon tyoelamahyodynnettavyys ja jatkotutkimusehdo-
tukset. Lahdeluettelo, kuva-, kuvio- ja taulukkoluettelot seka liitteet loytyvat tyon lopusta.
(Kuvio 3.)
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[ 1. JOHDANTO ]

2

2. TULEVAISUUSKESTAVAN YRITYSKULTTUURIN TIETOPERUSTA

2.1 Muuttuva tyGymparistd 2.2 Yrityskulttuuri 2.3 Muotoiluajattelu 2.4 Kommunikointi

2.5 Tietoperustan yhteenveto

L

[ 3. KEHITTAMISTYON KONTEKSTIN KUVAUS, PILOTTIYRITYS VALUEMOTIVE OY ]
e 4. KEHITTAMISTYON TOTEUTTAMINEN N\
4.1 Loyda 4.2 Maarita 4.3 Kehita 4.4 Testaa
L 4
4.4.1 Loyda 4.4.2 Maarita 4.4.3 Kehita

4.5 Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tyopajakokonaisuuden iteroitu pilottimalli /

: 5. TULOKSET N
5.1 Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijat

5.2 Muotoiluajattelulla ja kommunikoinnilla tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria
\C ‘ )
[ 6. YHTEENVETO JA POHDINTA ]
[ LAHTEET + LUETTELOT + LITTEET ]

Kuvio 3: Raportin rakenne

2 Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tietoperusta

Tassa luvussa pyritaan vastaamaan opinnaytetyon tutkimukselliseen tavoitteeseen liittyvaan
tutkimuskysymykseen A. Mista tekijoista tulevaisuuskestava yrityskulttuuri muodostuu? Tahan
haetaan vastausta ja ymmarrysta niin aiheen teorian kuin asiantuntijahaastatteluidenkin
kautta. Tassa luvussa luotu ymmarrys, jonka yhteenveto kuvataan luvun lopussa (2.5), toimii
niin ikaan kehittamistyon (luku 4) pohjana. Lisaksi vastausta kysymykseen tasmennetaan tyon
tossa tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria voidaan rakentaa muotoiluajattelun ja kommuni-
koinnin keinoin. Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tietoperusta muodostuukin kolmesta
keskeisesta kasitteesta: yrityskulttuurista, muotoiluajattelusta ja kommunikoinnista, joita

tarkastellaan muuttuvan tyoympariston kontekstissa. (Kuvio 4.)
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MUUTTUVA TYOYMPARISTO
Tytymparistd on muuttunut ja
muuttuu jatkuvasti. YRITYSKULTTUURI
Yrityskulttuuri
ohjaa kaikkea
yrityksen
MUOTOILUAJATTELU toimintaa. ) ASIANTUNTIJAHAASTATTELUT
Muotoiluajattelu - Ajankohtaista nikemystd suomalaiseen
on tapa ajatella L tydympéristéon ja sen tulevaisuuteen.
laaja-alaisesti
ja proaktiivisesti.
KOMMUNIKOINTI

Kommunikointi
mahdollistaa
yhteisen
ymmarryksen.

Kuvio 4: Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tietoperusta ja taydentavat asiantuntija-

haastattelut

Tietoperustan alussa esitellaan muuttuvan tyoympariston merkitys tyon tekemisen taitoihin
(2.1). Meneillaan oleva tyoympariston muutos johtaa tyonteon muutokseen, ja nain ollen
myos vaaditut taidot muuttuvat. On tarkeaa ymmartaa, minkalaisessa maailmassa yritykset
toimivat talla hetkelld, ja milla tavalla ymparoiva maailma muokkaa yrityksia seka ulkoapain

etta sisaltapain tyontekijoiden kautta.

Yrityskulttuuri (2.2) on kriittinen voimavara muuttuviin ymparistoihin sopeutuessa seka pit-
kalla aikavalilla selviytymisessa (Costanza, Blacsmith, Coats, Severt & DeCostanza 2015).
Opinnaytetyontekijoiden lahtoolettaman mukaan on entista tarkeampaa, etta yritykset ym-
martavat yrityskulttuurin vaikutuksen tyoyhteisoon, kun ymparisto ja tyontekeminen muuttu-
vat. Kulttuurin roolin ymmartaminen organisaation elamassa on ehdoton, kun halutaan tehda
organisaatioista toimivampia ja tehokkaampia (Schein 2013, 29). Kulttuuri joko mahdollistaa

tai tuhoaa muutoksen.

Abstrakteja asioita, kuten yrityskulttuuri, ei ole kuitenkaan helppo kehittaa, joten opinnayte-
tyontekijoiden kokemuksen mukaan tarvitaan prosessi ja menetelmia, milla mahdollistetaan
jatkuvuus ja abstrakteista asioista on mahdollista tehda konkreettisempia. Muotoiluajattelu
(2.3) tarjoaa tallaisen lahestymistavan. Lahtoolettaman mukaan muotoiluajattelun laaja-alai-
sella ja ihmiskeskeisella otteella mahdollistetaan jatkuva muutos osana inhimillista teke-
mista. Eri yrityskulttuurien ymmartamiseen, tulkitsemiseen ja kehittamiseen tarvitaan dynaa-
minen ja kokonaisvaltainen prosessi, joka korostaa, miten kulttuuri muotoutuu ja kehittyy or-
ganisaatioissa, alakulttuureissa seka mikrosysteemeissa (Schein 2016). Muotoiluajattelu voi

olla myos ratkaiseva tekija, kun talous siirtyy teollisesta valmistuksesta tietoon ja palvelun
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tarjontaan, jolloin my0s innovaatiot siirtyvat fyysisista tuotteista ihmiskeskeisiin toimintoihin
(Brown 2008; Manzini 2016).

Opinnaytetyontekijoiden lahtoolettaman mukaan kommunikointi (2.4) on keskeinen tekija yh-
teisen ymmarryksen ja nain ollen tulevaisuuskestavien paatosten saavuttamisessa. Kurjen ja
Wileniuksen (2016) mukaan avainasemassa seka keskeisena organisaatiorakenteena jatkuvaan
menetykseen on kommunikointi. Kommunikoinnin tarkea muoto, dialoginen lahestymistapa
mahdollistaa erilaisten nakokulmien ja tulkintojen vaihdannan ja kasiteltavan asian yhdessa
kasvattamisen (Rossi 2012, 14-16). Kommunikointi liittyy vahvasti myos systeemialykkyyteen,
jonka omaava ihminen haluaa toimia koko systeemia rikastuttavalla tavalla, kommunikoida
tavalla, joka innostaa ihmiset huippusuorituksiin seka kayttaa alyaan, jotta muillakin olisi

miellyttava olla (Hamalainen, Jones & Saarinen 2014).

2.1 Muuttuvan tyoympariston merkitys tyon tekemisen taitoihin

Teknologian kehitys on muuttanut maailmaa tavalla, joka vaikuttaa merkittavasti tyon teke-
miseen. Jamsénin ja Kukkosen mukaan Suomessa on paljon yrityksia ja tehtavia, missa digita-
lisaatio muuttaa kaikkea toimintaa. Talla hetkella digitalisaation arvioidaan kattavan noin
0,3% yritysten kaikista tehtavista, joten potentiaalia sen kasvuun ja sita kautta sen tuomiin
muutoksiin on olemassa. (P. Jamsén & P. Kukkonen, henkilokohtainen tiedonanto 5.10.2018.)
Digitalisaatio ja robotisaatio eivat muuta itse tyota, mutta tyonteko muuttuu, kuten se on
muuttunut lapi ihmisen historian. Yhteiskunnallisena ilmiona tyo on sitkea ja muuttumaton.
Tyota syntyy, jotta voidaan ratkaista ihmisten ehtymattomia ongelmia ja vastata ehtymatto-
miin tarpeisiin. Tyonteko on ongelmanratkaisua ja hyva tyonteko on alykasta ongelmanratkai-
sua. (Huotilainen & Saarikivi 2018.) Kehittynyt automaatio ei poista ihmisten kykyjen tarpeel-
lisuutta, vaan todennakoisesti organisaatiot kehittyvat nimenomaan hyodyntaen parhaalla ta-
valla ihmisten kykyja. Tama lisaa ihmisten tyotyytyvaisyytta seka tekee tyosta keskeisen osan
elamaa. (Kurki & Wilenius 2016.) Tulevaisuuden ennakoinnin haaste onkin siina, etta pyritaan
arvioimaan muutosnopeuksia, muutoksen suunnan vaihtumista ja niita asioita, jotka pysyvat
muuttumattomina, silla kaikki ei muutu (P. Jamsén & P. Kukkonen, henkilokohtainen tie-
donanto 5.10.2018). Muutosten ennustaminen ei ole mahdollista, mutta niihin voi varautua

ennakoimalla ja nain vaikuttamalla omilla valinnoilla (Hiltunen 2012, 22).

Malaskan teorian mukaan perustarpeet ja aineelliset tarpeet on tyydytetty aiemmilla talou-
den sektoreilla ja nyt eletaan yhteiskunnassa, jossa aineettomien tarpeiden tyydyttaminen on
ensisijaista, ja inhimillisen vuorovaikutuksen tavoittaminen keskiossa (Malaska 1999; Malaska
2002) (kuvio 5). Tyontekija eivat anna yritykselle enaa vain osaamistaan, kattensa taitoja,
vaan ovat toissa koko persoonallaan: tunteineen, toiveineen, tarkoitusta etsien, itseaan to-
teuttaen, haaveillen ja monella muulla tavalla (Pessi & Martela 2017). Malaskan nakemyksen

mukaan kehitys kulkee kohti vuorovaikutteisempaa yhteisoa, jossa perinteinen yksilokeskei-
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nen ajattelu on korvattava kestavien vuorovaikutusten verkostolla. Kyseessa on syvempi arvo-
jen ja tarpeiden muutos, jotka heijastuvat uudenlaiseen tapaan olla muiden ihmisten kanssa

tuotannon ja kulutuksen tapahtumassa. Kaynnissa olevan muutoksen tarkastelu tarve- tai tek-
nologialahtoisesti viittaa muutokseen, jossa pyritaan vastaamaan tarpeisiin, jotka on mahdol-
lista tyydyttaa vain ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa teknologian ollessa vain vuorovaiku-

tuksen, kommunikoinnin ja toiminnan valine. (Malaska 2002.)

TALOUDEN / ///

Hi‘gﬂgﬁ’“ — MAATALOUS —  TEOLLISUUS — PAIVELU (JALKITEOLLISUUS) — .
IS PERUSTARPEIDEN AINEELLISTEN AINEETTOMIEN
TARPEET YHTEISKUNTA TARPEIDEN YHTEISKUNTA TARPEIDEN YHTEISKUNTA
TUOTANNONLAHDE JYVA TIEDON TUGTANTO INHIMILLISEN VUOROVAIKUTUKSEN
JAKRYTTO TAVOITTAMINEN

Kuvio 5: Talouden hallitsevan sektorin mukaan muuttuvat yhteiskunnan tyydytettavat tar-
peet (mukaillen Malaska 1999; Malaska 2002)

Organisaatioiden toimintamalleja, joissa ihmiskeskeiset periaatteet ovat pohjana tyoymparis-
ton luontiin, on viela vahan. Kurjen ja Wileniuksen tutkimuksessa kuitenkin todettiin tallais-
ten organisaatioiden menestyksen olevan melko ilmiomainen, mika todistaa naiden organisaa-
tioiden loytaneen jotain pohjimmiltaan mielenkiintoista ja toimivaa. Naita tapauksia voidaan
pitaa tulevaisuuden signaaleina, ei vain trendeina. (Kurki & Wilenius 2016.) Myos Brown to-
teaa, etta liiketoiminnan ja teknologian innovaatioissa on huomioitava ihmisten kayttaytymi-
nen, tarpeet ja mieltymykset eli ihmiskeskeinen lahestymistapa on keskeista (Brown 2008).
Inhimillinen ja sosiaalinen kestavyys vaikuttavat yhteiskuntiin ja taloudelliseen menestykseen
(Arajarvi 2011; Sarkela 2011). Tulevaisuuden menestysyritykset ovatkin mestareita tavoitta-
maan yhteisollisen ja yhteiskunnallisen merkityksen ja syventamaan tyontekijoidensa merki-
tyksellisyytta (Kanter 2011).

Vaikka teknologiset ratkaisut korvaavatkin ihmisen tyota monilla aloilla, on teknologian alyk-
kyys ja kyky ajatella ainoastaan kyseisen ratkaisun suunnitelleen ihmisen ajatuksen tulosta.
Nain ollen aivojen toiminnan nakokulma korostaa tulevaisuudessa ihmisille ominaisia kykyja,
joita teknologia ei voi korvata. (Weng 2015.) Kilpailutekijat ja teknologia muuttavat sita, mi-
hin ihmisaivoja tarvitaan (K. Saarikivi, henkilokohtainen tiedonanto 7.11.2018). Korkeamman
tason ajattelukyky on edelleen riippuvainen ihmisen aivoista, jotka kykenevat reagoimaan

kognitiivisesti seka emotionaalisesti eri asioihin (Weng 2015). Todennakoisesti tekoalyn on
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vaikea korvata ihmista tehtavissa, joihin liittyy inhimillisia toimintoja, kuten monipuolista
kommunikointia tai tunteiden osoittamista, my0s intuition tai luovuuden kayttaminen vaikut-
taa olevan tekoalylle viela talla hetkella mahdotonta. Tekoaly ei myoskaan sovellu tehtaviin,
joiden suorittamiseen tarvitaan laajaa yleistiedon tai taustatietojen soveltamista. (Brynjolfs-
son & Mitchell 2017, Koski & Husso 2018 mukaan.) Petersin (2014) mukaan muotoilu onkin jo-
tain, mita ihmiset tekevat parhaiten, vaikka koneet voivat automatisoida paljon asioita. Ko-
neille on vaikea opettaa sosiaalisiin tilanteisiin liittyvia monimutkaisia taitoja kuten asiayh-
teyksien tunnistamista ja tilannetajua. Lisaksi sosiaalisia taitoja on usein vaikea siirtaa toi-

saalle suoritettaviksi. (Jokinen & Sieppi 2018.)

Tulevaisuuden oppimistarpeet itsessaan ovat vaikeasti maariteltavissa. Ei ole lainkaan selvaa,
mita ihmisen tulisi oppia selviytyakseen monimutkaisten ja globaalien verkostojen jatkuvassa
muutoksessa. (Engestrom 2011.) Koneiden omaksuessa erilaisia taitoja, menettavat nama
osaamiset arvon ihmisten osaamisen keskuudessa. Koneiden suoriutuessa entista useammasta
ennakoitavasta ja selkeasti maaritetysta tehtavasta, on keskeista pohtia, mita taitoja ja osaa-
mista tyomarkkinoilla tulevaisuudessa tarvitaan. (Jokinen & Sieppi 2018.) Oppiminen ja pois-
oppiminen ovatkin tdman ajan megatrendeja (P. Jamsén & P. Kukkonen, henkilokohtainen
tiedonanto 5.10.2018). Uuden oppiminen on oleellinen ja merkittava taito, mika vaikuttaa ih-
misen selviytymiseen ja lisaa mahdollisuuksia pysya mukana tyoelamassa. Osaamisen paivitta-
minen ja yllapitaminen on kaikkien vastuulla, niin yhteiskunnan, tyonantajien kuin tyonteki-
joidenkin. (Koski & Husso 2018.) Lohdullista on, etta oppimista voi tapahtua lapi elaman, eika
oppiminen ole kiinni ihmisen iasta. Oppiminen edellyttaa kuitenkin kiinnostusta, koska kaik-
kein tehokkainta oppiminen on silloin kun ihminen on kiinnostunut opeteltavasta asiasta. (K.

Saarikivi, henkilokohtainen tiedonanto 7.11.2018.)

Tulevaisuudessa tyon tekeminen edellyttaa nykyista enemman kykya itsenaiseen paatoksente-
koon ja luovuutta (Juntunen, Pessi, Aaltonen, Martela & Syrjanen 2017). Jokinen ja Sieppi ko-
rostavat sosiaalisten taitojen kehittamista hyodyllisena, silla ne auttavat parjaamaan tyo-
markkinoilla alasta riippumatta (Jokinen & Sieppi 2018). Pessin & Martelan (2017) mukaan vii-
meisina sailyvat sellaiset tyopaikat, joissa ihmisten kohtaaminen ja myotatunto kuuluvat
oleellisesti tyohon. Empatia, vuorovaikutus ja toisten ihmisten ymmartaminen ovat vaikeasti
automatisoitavissa, koska niita on vaikea opettaa koneille. Sosiaaliset taidot osoittavat myos,
mille aloille syntyy tyopaikkoja ja missa tyopaikat sailyvat. Toisen ihmisen ymmartaminen on
vaikea automatisoida, koska ihmista tarvitaan nimenomaan toisen ihmisen nakokulman ym-
martamiseen. Teknologiaan on mahdollista luoda emotionaalinen suhde, mutta koska koneella
ei ole tietoisuutta eika subjektiivista kokemusta aiheesta, niin koneella ja ihmisella on keske-
naan merkittava laadullinen ero. (K. Saarikivi, henkilokohtainen tiedonanto 7.11.2018.) Robo-

tit eivat tarjoa meille inhimillisyytta (Pessi & Martela 2017).



20

Vaikka tyonteon tavat ovat muuttuneet ja muuttuvat vastaisuudessakin, jarjestelmat eivat
kuitenkaan ole muuttuneet samassa tahdissa. Organisaatiot ovat viela kiinni vanhoissa systee-
meissaan. (P. Jamsén & P. Kukkonen, henkilokohtainen tiedonanto 5.10.2018.) Kuitenkin yh-
teiskunnan ja organisaatioiden toimintaymparistojen monimutkaisuuden lisaantyessa, on niita
yha vaikeampi hallita vanhojen valvonta- ja paatoksentekorakenteiden kautta. Nama raken-
teet aiheuttavat esteita tiedon liikkumiselle dynaamisissa organisaatioissa. (Kurki & Wilenius
2016.) Usein ulkoiset muutokset, kuten esimerkiksi uusi teknologia, ajavat yritykset ristirii-
taan, missa aiemmin vallalla olleet saannot tai tyoskentelytavat eivat enaa toimikaan uuden
teknologian tai jarjestelman kanssa. Tallaiset ristiriidat aiheuttavat hairioita ja konflikteja,
mutta myos mahdollistavat vallalla olevien jaykkien saantojen ja toimintatapojen muuttami-

sen, ja nain ollen muuttavat yritysten toimintaa. (Engestrom 2011.)

2.2 Yrityskulttuuri - kriittinen voimavara

Organisaatio- tai yrityskulttuurikasitteesta on tullut muodikas aihe, mutta silta puuttuu tarkka
maaritelma, mita kasitteella oikeastaan tarkoitetaan (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010,
344). Sana kulttuuri tulee latinan kielisesta sanasta cultura, joka tarkoittaa hoitaa ja muokata
maaperaa (Kielitoimiston sanakirja; Hofstede ym. 2010, 5). Useimmissa lansimaisissa kielissa
kulttuuri tarkoittaa yleisesti mielen sivilisaatiota tai hienostuneisuutta. Kulttuuri on kasite
kaikille ajattelu-, tunne- ja toimintatavoille. (Hofstede ym. 2010, 5.) Kulttuurin keskeisena
maareena voidaan pitaa sosiaalista valittyneisyytta ja asioiden omaksumista muilta ihmisilta
(Gronow 2017). Nain ollen kulttuuri on tietyn ihmisryhman yhteisesti jaettujen kokemusten ja
nakemysten kokoelma (Gronow 2017; Schein 2013, 28). Kulttuuri kattaa oikeastaan kaiken,

mita kyseinen ryhma on oppinut koko olemassa oloaikanaan (Schein 2016).

Yrityskulttuuria yllapidetaan seka itse ryhmaan kuuluvien, etta myos muiden sidosryhmateki-
joiden mielissa (Hofstede ym. 2010, 345). Kulttuuri leviaa ihmisten ja organisaatioiden valis-
ten yhteyksien kautta muodostuneen verkkorakenteen avulla, kun ajatukset ja kayttaytymis-
mallit valittyvat. Laajoissa verkostoissa verkoston solmukohdissa olevilla ihmisilla on muita
enemman yhteyksia. Nain ollen he ovat keskeisessa roolissa uusien ideoiden ja kaytantojen
kehityksessa, mutta myos vanhojen tapojen vahvistajina. Kulttuurin etenemiseen vaikuttaa
myos se, miten moneen toimijaan asia tarttuu. (Gronow 2017.) Kulttuurin toimiminen, menes-
tyminen ja kasvu riippuvat siita, kuinka hyvin se asettautuu olosuhteisiin nahden. Erilaiset

kulttuurit toimivat erilaisissa olosuhteissa. (Schein 2013, 62.)

Kulttuurin muodostuminen kumulatiivisesti mahdollistaa sen, etta sukupolvi toisensa peraan
ei joudu aloittamaan ”alusta” ja opettelemaan uudelleen kaikkea yrityksen ja erehdyksen
kautta (Gronow 2017). Menestymisen kautta opitaan mika toimii, kehitetaan uskomuksia ja
oletuksia, mitka johtavat yhteisen oppimisprosessin tuloksiin ja itsestaanselvyyksiin (Schein
2013, 35). Kulttuuristen juurten ymmartaminen lisaa ymmarrystamme, mitka tekijat johtavat

organisaatioiden onnistumiseen tai epaonnistumiseen (Hofstede ym. 2010, 469).
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Yritykset turvautuvat helposti opittuihin malleihin, jotka ovat aiemmin tuottaneet lapimur-
toja, vaikka mallit eivat enaa tuottaisikaan haluttua tulosta (Isaacs 1993). Useimmat yrityk-
set, strategian termit, rakenteet, prosessit ja kulttuurit pyrkivat suosimaan hyvaksi osoittau-
tuneen menestystekijan uudelleen kayttoa sen sijaan, etta yritykset olisivat etsineet uutta
toimintatapaa, joka saattaisi olla merkityksellisempi tulevaisuuden kannalta (Martin 2010).
Kulttuurista voikin muodostua rajoite strategialle, oppimiselle ja muutokselle, mikali pide-
taan tiukasti kiinni siita, mika teki sen menestyneeksi. Yhteison jasenten on myos vaikea ha-
vaita ympariston muutoksia, jotka vaativat uudenlaista reagointia. (Schein 2013, 27.) Vastus-
taakseen vanhaan kiinnittymista ihmisten tulee tiedostaa, etta he ovat itse luoneet ajattelu-
tapojensa mekanismit, jotka ovat muodostuneet malleiksi ja ohjaavat toimintaa. Organisaa-

tion kehittymisen ja oppimisen kannalta tama on tarkea ymmartaa. (Isaacs 1993.)

Kulttuuriin luotetaan, koska se luo merkitysta ja ennustettavuutta. Taman vuoksi sita on kui-
tenkin vaikea muuttaa. Kulttuurin muutosta vastustetaan, koska muutoksessa on kyse koko
yhteison ominaispiirteiden muuttamisesta. Kulttuurin kehittamisessa tai muutoksessa onkin
kyse kulttuuristen elementtien kehittamisesta ja vahvistamisesta. (Schein 2013, 26-41, 81.)
Organisaatiot, joilla on mukautuva kulttuuri, selviytyvat todennakoisemmin muutoksista, silla
kulttuuri voi toimia mukautuvana mekanismina, joka vaikuttaa vuosikymmenien ajan (Cos-
tanza ym. 2015). Tyoyhteison ja sen jasenten on mahdollista kestaa suuriakin ja usein tapah-
tuvia muutoksia, kun kulttuuri on muita kunnioittava ja huomioiva (Palmu 2011). Kulttuurin
muutos voi olla nopeaa, mikali muutos koskee vain nakyvia osia kulttuurista, esimerkiksi kay-
tantojen muuttaminen ja niiden vaikutukset kulttuuriin voi olla nopeitakin. Mita syvemmalle
kulttuurin perusolemukseen mennaan, sen hitaampaa on muutos. Esimerkiksi arvojen kautta
tapahtuva muutos on hidasta, koska arvot ovat niin syvalla yrityksessa, ja niiden tulkintaan

vaikuttavat henkiloiden omat ajatukset ja historiat. (Hofstede ym. 2010, 19-20.)

2.2.1  Yrityskulttuurin arvo organisaatiolle

Organisaation tehtavan ja tarkoituksen tulisi maarittaa kaikki muu organisaation toiminnassa
(Kurki & Wilenius 2016). Rossin (2012, 236) mukaan terve yrityskulttuuri on kestavan liiketoi-
minnan perusta, ja myos Schein (2013, 102) nakee yrityskulttuurilla olevan vaikutusta organi-
saation suorituskykyyn. Etenkin muuttuviin ymparistoihin sopeutuessa ja pitkalla aikavalilla
selviytymisessa yrityskulttuuri on kriittinen voimavara (Costanza ym. 2015). Kulttuuria voi-
daan pitaa organisaation identiteetin paalahteena ja sen roolin ymmartaminen organisaation
elamassa on ehdoton, jos halutaan pystya tekemaan organisaatioista toimivampia ja tehok-
kaampia (Schein 2013, 26-29). Vahva yrityskulttuuri edellyttaa eheaa kokonaisuutta, jossa yri-
tyksen missio, arvot ja kaytannot kohtaavat, ja minka rakentumisesta kantavat vastuun kaikki
yrityksen tyontekijat (Rossi 2012, 44-45; P. llonen, henkilokohtainen tiedonanto 21.9.2018).
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Kulttuuristen oletusten vaikutuksista tyontekijoiden asenteisiin ja kayttaytymiseen, on tar-
keaa ymmartaa organisaatiokulttuurin, johtamiskayttaytymisen ja tyontekijoiden tyytyvaisyy-
den suhde. Organisaatiokulttuuri korreloi merkittavasti ja positiivisesti johtamiskayttaytymi-
sen ja tyotyytyvaisyyden kanssa, lisaksi johtajuus korreloi merkittavasti ja positiivisesti tyo-
tyytyvaisyyden kanssa. (Tsai 2011.) Yrityskulttuuri vaikuttaa ihmisten tapaan ajatella ja tun-
tea seka ohjaa heidan toimintaansa (Schein 2013, 74). Tsain mukaan yrityskulttuuri on erit-
tain tarkeassa roolissa siihen nahden, onko tyoymparisto onnellinen ja terve (Tsai 2011). Asi-
antuntijaorganisaatiossa tyohyvinvointi luodaan yhteistyolla, ei korjaamalla vanhaa vaan te-
kemalla paremmin (P. Jamsén & P. Kukkonen, henkilokohtainen tiedonanto 5.10.2018). Yhtei-
selle onnelle tarkeita asioita ovat muun muassa: vastuullisuus, sitoutuminen, oikeudenmukai-
suus seka itsehillinta (Ojanen 2014, 21-22). Kestava yritys voi hyvin ja parjaa maailmassa, sen
tyontekijat voivat hyvin ja se tekee merkittavia asioita tulevaisuuden, yhteiskunnan ja itsensa

kannalta (P. Ilonen, henkilokohtainen tiedonanto 21.9.2018).

Tyontekijat siirtavat edelleen sen, miten heita kohdellaan. Yrityskulttuuri nakyy aina asiak-
kaille ja yrityksen toimintaymparistossa yrityksen tyontekijoiden kautta. (Rossi 2012, 40-45.)
Yrityksen henkilostoon sijoittaminen onkin samalla sijoitus asiakastyytyvaisyyteen ja sita
kautta asiakkaiden sitoutumiseen yritykseen ja yrityksen taloudelliseen tulokseen. Henkilosto,
joka viihtyy tyossaan, luo parempia asiakassuhteita. (Seppanen & Kuusela 2017.) Hyvinvoiva,
motivoitunut, osaava ja sitoutunut henkilosto on parhaan asiakastyon tae. Sellaisen henkilos-
ton saaminen edellyttaa organisaatiolta ja johtamiselta tyonteon mahdollistamista selkeilla
tyojarjestelyilla, tyoyhteison yhteisilla pelisaannailla, toiminnan jatkuvalla arvioinnilla ja
avoimella vuorovaikutuksella. (Jarvinen 2009.) Hakasen, Kuuselan ja Pessin (2017) mukaan ih-
misten mahdollisuus olla lasna tyossaan omana itsenaan mahdollistaa asiakkaiden parhaan
palvelun seka tyopaikan tavoitteiden saavuttamisen, ja jopa ylittamisen. Merkityksellisyyden
ja arvostuksen tunteen syntymiseen vaikuttavat kaikki tyoyhteison ihmiset yhdessa. Ihmisen
on mahdollista kasvaa siihen mittaan, mihin hanta kannustetaan ja mihin hanelle tarjotaan
mahdollisuus. (Palmu 2011.)

Yrityksen taloudellisen suorituskyvyn ja yrityskulttuurin valinen suhde on edelleen vaikeasti
havaittavissa, vaikka sita on tutkittu jo jonkin aikaa. Varhainen tutkimus on kuitenkin osoitta-
nut, etta kun yrityksessa vallitsee vahva kulttuuri, yhteison jasenet omalla kayttaytymisellaan
tukevat organisaation tavoitteiden toteutumista, joka puolestaan lisaa yrityksen taloudellista
suorituskykya. (Chatman ym. 2014.) Tallaisessa kulttuurissa tyontekijat myos tiedostavat
oman menestyksensa ja yrityksen menestyksen suoran korrelaation. Systemaattinen menestys-
lenius 2016.) Yleinen ongelma on, etta paaomaintensiteettista ansaintaa arvioidaan yleensa
aina vaarin: lyhyella yliarvioidaan ja pitkalla tahtaimella aliarvioidaan (P. Jamsén & P. Kukko-
nen, henkilokohtainen tiedonanto 5.10.2018). Organisaation suorituskykya tulisikin mitata

suhteessa sen tavoitteisiin (Hofstede ym. 2010, 371). On kuitenkin ymmarrettava, ettei ole
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olemassa oikeaa tai vaaraa kulttuuria. Yrityskulttuuria tulisikin arvioida suhteessa organisaa-

tion pyrkimyksiin seka ympariston oikeaksi katsomiin asioihin. (Schein 2013, 36.)

Yrityksen taloudellinen ja fyysinen varallisuus ovat vain jaavuoren huippu yritysten omaisuu-
desta, suurempi merkitys on aineettomalla paaomalla. Yrityksen keskeisinta aineetonta paa-
omaa ovat motivoituneet tyontekijat, heidan osaamisensa, innostuneisuutensa ja asenteensa.
(Laihonen ym. 2013, 35-38.) Luovuus ja vuorovaikutus vaikuttavat yha enemman yrityksen tu-
lokseen ja ovat riippuvaisia ihmisen kokonaistilanteesta (Pessi & Martela 2017). Yrityksen ta-
louskasvua saattaakin heikentaa ihmisten jumiutuminen tyotehtaviin, joissa heidan osaamis-
taan ei pystyta hyodyntamaan parhaalla mahdollisella tavalla (Koski & Husso 2018, 21). Yri-
tykset ovatkin alkaneet panostaa viime vuosina enemman inhimilliseen paaomaan kuin aineel-
liseen investointiin (Jantti 2017), seka mittaamaan ja kehittamaan tyontekijoiden sitoutu-
mista tyonantajaansa johdonmukaisesti (Holbeche & Matthews 2012, 7). Alyn ja tunteiden ta-
solla tapahtuva sitoutuminen nahdaan yha enenevassa maarin yritysten kilpailuetutekijaksi
(Hakanen ym. 2017; Holbeche & Matthews 2012, 7). Sitoutumisen tason on tutkimuksissa to-
dettu lisaavan esimerkiksi yrityksen tuottavuutta ja innovatiivisuutta (Holbeche & Matthews
2012, 7; Thompkins 2015; Jantti 2017). Sitoutuminen, luottamus ja vapaaehtoinen yhteistyo
eivat ole pelkastaan asenteita tai kayttaytymismalleja, ne ovat yrityksen henkista paaomaa
(Kim & Mauborgne 2015, 205-216).

Organisaation kehittaminen on suunniteltu muutos, jonka tavoitteena on parantaa niin yksiloi-
den henkilokohtaista kehitysta kuin organisaation tehokkuuttakin, nama eivat ole toisiaan
poissulkevia (Graham 2017). Aidon muutoksen lahtokohtana tulisi olla oppiminen, joka johtaa
ajattelun ja kayttaytymisen muuttumiseen. Pelkka oppiminen ei kuitenkaan riita, vaan ihmis-
ten on hyvaksyttava muutos myos tunnetasolla. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 49-51.) Tule-
vaisuutta ei tarvitse hyvaksya annettuna, vaan aktiivisesti toimimalla ihmiset voivat itse
tehda tulevaisuuden ja vaikuttaa siihen. Ihmiset kuitenkin tarvitsevat tunteen siita, etta hei-
dan on mahdollista vaikuttaa tuleviin tapahtumiin ja niiden kulkuun seka luottamuksen omiin
kykyihinsa. (Ahvenharju, Minkkinen & Lalot 2018.) Aktiviteetin, objektin ja motiivin maaritta-
minen uudelleen, ohjaavat muutosta (Engestrom 2011). Todellinen oppiminen voikin tapahtua
ainoastaan silloin kun henkilo muuttaa omaa kasitystaan ja omia mentaalisia mallejaan sopeu-

tuakseen uuteen kokemukseen ja tietoon (Hannon 2008).

Yksilon oma motivaatio ja pyrkimys harjoittaa ammatillista kunnianhimoaan on se, mika saa
organisaatiot toimimaan (Wilenius 2014). Motivaatio on voima, joka saa ihmisen toimimaan
(Hakonen 2015). Mika ketakin motivoi on yksilollista, mutta motivaation rooli on keskeinen,
silla motivaatio on kriittisin muuttuja muutoksen aikaansaamiseksi. Motivaatiota arvostetaan
sen tulosten vuoksi, motivaatio tuottaa ja nakyy yrityksen taloudellisessa tuloksessa. (Deci &
Ryan 2000.) Motivoituminen liittyy myos rehellisyyteen ja oikeudenmukaisuuteen, ihminen

motivoituu, kun toiveet ja todellisuus kohtaavat. Yrityksen tulisikin olla rehellinen itselleen ja
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tekijoilleen. (Collins 2001, 115-119.) Arvostava kohtelu, luottamus parhaansa tekemiseen seka
innostava tyoymparisto saavat ihmisen motivoitumaan ja sitoutumaan omaehtoisesti (Rossi
2012, 24-42, 340).

2.2.2 Strategian vaikutus yrityskulttuuriin

Useissa eri julkaisuissa on kasitelty strategian merkitysta yrityskulttuuriin. Esimerkiksi Chat-
man ym. (2014) mukaan yritykset, joilla on sopeutumiskykya ovat yleensa halukkaita kokeile-
maan, innovatiivisia, nopeita hyodyntamaan mahdollisuuksia ja ovat valmiita ottamaan ris-
keja seka tekemaan tarvittaessa nopeita liikkeita. Tallaisissa kulttuureissa on todennakoisesti
vahemman yhtenaista kayttaytymista, mutta silti vahva yhteisymmarrys kulttuurista. Yhteison
jasenet yhdistavat erilaiset kayttaytymisensa organisaationsa yleisten strategisten tavoittei-
den kanssa. Wilenius puolestaan nakee, etta vahva strategia arvoihin perustuen edesauttaa
yritysta onnistumaan ja menestymaan kilpailijoitaan paremmin (Wilenius 2014). Pahimmillaan
strategia kuitenkin sisaltaa ristiriitaisia tavoitteita eika kenellakaan ole kasitysta kokonaisku-
vasta ja siita, mihin yritys on menossa ja miten (Kim & Mauborgne 2015, 105-124). Rossin
(2012, 14-16) mukaan kulttuurin ja strategian keskinainen ristiriita on valtettavissa, kun
”strategian suunnittelua ja toteutusta ei eroteta toisistaan”. Lisaksi Martinin (2010) mukaan
monet yritykset joutuvat ansaan ja valitsevat vain joko suunnittelun tai toteutuksen, mutta

unohtavat tasapainottaa molempia.

Strategiasuunnittelulta kaivataan inhimillisyytta, omaehtoista sitoutumista, motivointia ja
luovuutta, ja se on kaikkein tarkein johtamistehtava (Kim & Mauborgne 2015, 105-124). Stra-
tegiat toteutetaan olemassa olevan rakenteen ja valvontajarjestelman avulla, ja niiden tu-
losta muokataan organisaation kulttuurilla. Kaikki nelja elementtia: kulttuuri, strategia, ra-
kenteet ja valvonta vaikuttavat toisiinsa. (Hofstede ym. 2010, 371-372.) Usein kuitenkin stra-
teginen uudistaminen kannustaa tutkimaan samalla uusia liiketoimintamahdollisuuksia (Ravasi
& Lojacono 2005). Strategiatyohon liittyy epavarmuudesta johtuva tiedon ja syy-seuraussuh-
teiden yksinkertaistaminen. Tata perustellaan silla, etta yritysten olisi ylipaataan mahdollista
toimia. Yksinkertaistaminen kuitenkin johtaa yksinkertaistettujen oletusten varaan rakennet-
tuihin liikketoimintasuunnitelmiin, jotka eivat pade ymparoivassa maailmassa, mutta tehtya
strategiaa ei myoskaan uskalleta muuttaa. (Huotilainen & Saarikivi 2018.) Suunnittelua ja
paatoksentekoa ohjaakin usein jokin yksittainen vahvempi nakokulma, joka myos estaa nake-
masta asiakokonaisuutta riittavan kokonaisvaltaisesti. Koskinen ja Kaivo-Oja ehdottavat mo-
ninakokulmaista ja monialaista yhteissuunnittelua (co-design) osana ennakointi- ja muutosky-
vykkyyden kehittamista. (Koskinen & Kaivo-Oja 2017.)

Yrityksen on mahdollista vahvistaa henkista paaomaansa oikeudenmukaisella prosessilla stra-
tegian suunnittelussa. Oikeudenmukainen prosessi lahtee inhimillisyydesta ja sen kolme tar-
keinta elementtia ovat: osallistaminen, selittaminen seka odotusten selkeys. Ihmisten ko-

kiessa arvostusta, he haluavat jakaa tietamystaan ja lunastaa heihin kohdistuvat odotukset tai
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jopa ylittaa ne. Samoin tapahtuu tunnetasolla, kun ihmisia kohdellaan tuntevina yksiloina, he
sitoutuvat strategiaan tunnetasolla ja haluavat antaa itsestaan enemman. lhmiset ovat jopa
valmiita sitoutumaan ja tukemaan oikeudenmukaisen prosessin tuloksena syntyvaa strategiaa,
vaikka se ei olisi heille suotuisin. (Kim & Mauborgne 2015, 205-216.) Kokeellisen taloustieteen
alalla on tunnustettu yha vahvemmin, etta ihmisella on taipumus auttaa muita oma-aloittei-
sesti, myos tilanteissa, joissa han ei hyody siita itse (Pessi & Martela 2017; Engel 2011; Konow
2010).

Tyonteon kannalta on merkittavaa, etta yritykset huomioivat tyontekijoidensa onnellisuuden
ja tyon yksilollisen merkityksellisyyden strategian tasolla (Sydanmaanlakka 2010). Yhdista-
malla henkiloston oppimisunelmat osaksi strategiaa yritys pystyy tukemaan ihmisten innos-
tusta ja nain optimoimaan organisaation uudistumiskyvyn (Jarenko 2017). Osaamisen kehitta-
minen on keskeinen osa strategista johtamista menestyvissa yrityksissa. Kyseessa on tietoisuu-
den lisaaminen markkinoiden muuttumisesta ja uusien teknologisten ratkaisujen tuomista
mahdollisuuksista. (Koski & Husso 2018.) Tyontekijoilla tulisi myos itsellaan olla reflektoiva ja
kehittava asenne omaa tyotaan kohtaan. Heidan pitaisi miettia, miten tyon pystyisi tekemaan
paremmin, helpommin, laadukkaammin, ja pienemmalla vaivalla ja resursseilla. (Huotilainen
& Saarikivi 2018.)

2.2.3 Taustalla vaikuttavat kulttuurin tasot

Kulttuuri tulee ottaa vakavasti ja ennakoida sen seuraukset, jotta niiden vaikutukset ovat va-
littavissa. Jos kulttuuriin vaikuttavista piilevista voimista ei olla tietoisia eika kulttuurin mer-
kityksellisyytta oteta vakavasti, tehdyilla paatoksilla voi olla odottamattomia ja epamiellytta-
via seurauksia. (Schein 2013, 17.) Kulttuurin ydinta ovat pohjimmaiset oletukset, joihin ihmis-
ten paivittainen kayttaytyminen perustuu, ja jotka ohjaavat kulttuuria. Pohjimmaisten ole-
tusten on toimittava organisaation ymparistossa. Yrityksen menestys ja kasvu riippuvat siita
minkalaisia oletuksia ja miten organisaatio luo niita omassa kulttuurisessa ymparistossaan.
Kulttuuriset olettamukset kehittyvat organisaatiossa ihmisten toiminnan keskuudessa, mutta
pelkka ihmisten kaytos ei viela osoita pohjimmaisimpia perusolettamuksia. (Schein 2013, 39-
44.)

Kulttuuriset erot ilmenevat monin eri tavoin ja kulttuurin ilmentymista kaytetaan lukuisia eri-
laisia ilmaisuja (Hofstede ym. 2010, 7). Scheinin mukaan kulttuurin merkityksellisyyden ym-
martamiseksi ja hallitsemiseksi on kulttuurin ilmentymista tarkasteltava sen tasojen kautta,
joita ovat artefaktit, ilmaistut arvot ja pohjimmaiset perusoletukset. Lisaksi alueet, joihin
kulttuuriset oletukset vaikuttavat, taytyy selvittaa kulttuurin kokonaisuuden ymmartamiseksi,

naita ovat ulkoinen sailyminen ja sisainen yhtenaistyminen (Schein 2013, 30-45). (Kuvio 6.)
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ARTEFAKTIT Rakenteet
X X Helpoin havaita. Mutta ei tiedetd, Prosessit
NAKYY ULOSPAIN miksi toimitaan kuten toimitaan. Toimintatavat
ILMAISTUT ARVOT Visio, Strategia
Ilmaistut teet toiminnall Arvot, Ymmérrys
NAKYY SISALLEPAIN maistut perusteet toiminnate. Ajattelu
POHJIMMAISET PERUSOLETUKSET Maailmankuva
Vaikea tulkita. Vahvasti jaettuja. Useimmiten  |deologia
tiedostamattomia. Arvojen ja toiminnan Olettamukset

perimmainen ldhde.

Kuvio 6: Yrityskulttuurin tasot (mukaillen Schein 1958, Schein 2013, 30-45 mukaan; Schein
2016)

Artefaktit ovat helpoin havaittavissa oleva kulttuurin taso, mutta siita voi ainoastaan todeta
ihmisten tapoja olla tekemisissa toisten kanssa seka tiettyja tapoja, jotka nakyvat ulospain.
Naita ulospain nakyvia elementteja ovat muun muassa rakenteet, prosessit ja toimintatavat.
Taman kaiken merkityksellisyys jaa piiloon, eika ne viela kerro, miksi ihmiset toimivat kuten
toimivat ja miksi organisaation rakenne on tietynlainen. (Schein 2013, 31.) Artefakteina voi-
daan pitaa myos symboleita, jotka ovat sanoja, kuvia tai objekteja, joita kannetaan tietysta
syysta, ja minka tarkoituksen vain samaan kulttuurin kuuluvat tunnistavat (Hofstede ym.

2010, 8). Organisaatio itsessaan on artefakti (Buchanan 2015).

Ilmaistut arvot kuvaavat ilmaistuja perusteita toiminnalle, muun muassa arvot, visio ja strate-
gia ilmaistaan usein kirjoitetussa muodossa. Taman tason tarkastelu voi paljastaa ristiriitoja
joidenkin ilmaistujen arvojen ja nakyvan kayttaytymisen eli artefaktien valilla. (Schein 2013,
32-33.) Paikkoihin sidotut kaytanteet, tilanteet ja toiminnot muokkaavat kayttaytymistamme
huomaamattamme (Huotilainen & Saarikivi 2018). Organisaation etiikan hyvaksyminen ja sii-
hen omistautuminen nakyy tyontekijoiden kaytoksessa ja asenteissa, etiikasta viestiminen ja
sen edistaminen organisaatiossa on oleellista. lhmisten asenteisiin ja kaytokseen voidaan vai-
kuttaa lisaamalla tietoisuutta organisaation visiosta. (Tsai 2011). Vaarana kuitenkin on, etta
visio ja arvot muokkautuvat ihmisille malleiksi, joille voidaan tulla sokeiksi. Talloin niista

muodostuu ongelmia ihmisille, jotka pyrkivat elamaan niiden mukaisesti. (Isaacs 1993.)

Pohjimmaiset perusoletukset ovat useimmiten tiedostamattomia, mista syysta niiden tulkinta
on vaikeaa. Todellisuudessa juuri ne kuitenkin ohjaavat kulttuurin toimintaa operationaali-
sella tasolla. (Schein 2013, 65.) Pohjimmaisia perusoletuksia ovat muun muassa maailman-

kuva, ideologia ja olettamukset. Sellaiset mallit, jotka tulevat tavaksi eli niita ei tietoisesti
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juuri ajatella, ovat kaikkein sitkeimpia ja vaikutusvaltaisimpia (Gronow 2017). Yhteison men-
taalisina malleina voidaan pitaa itsestaan selvia oletuksia, jotka katoavat tietoisesta ajatte-
lusta. Ilmaistujen arvojen ja artefaktien valilla olevat ristiriidat paljastavat, miten pohjim-
maisten oletusten taso ohjaa nakyvaa kayttaytymista. Ristiriitaa ei esiinny, mikali kulttuurin
syvempi taso on yhdenmukainen organisaation ilmaistujen arvojen ja periaatteiden kanssa.
Ilmaistujen arvojen ja havaitun kayttaytymisartefaktien valilla olevaa ristiriitaa ei voida selit-

taa ilman yhteisten oletusten ymmartamista. (Schein 2013, 34-36, 102.)

Mentaaliset mallit ovat ihmisen mielessa olevia kuvauksia todellisuudesta (Hannon 2008). Nii-
den ajatellaan helposti olevan yksilollisia ajattelutapoja, mutta tutkijat ovat huomanneet
mentaalisten mallien yltavan myos organisaatiotasoille (Lewis, Hayward & Hornyak 2017). Kun
riittavan pitkat ja toistuvasti valittyvat ketjut kulkevat ihmisten tulkintaprosessien lapi, ne
muuttuvat mentaalisiksi malleiksi. Ne ovat luonteeltaan kulttuurisia ja vaikuttavat esimerkiksi
sisaisiin toimintoihin, joihin usein liittyy myos artefakteja. (Gronow 2017.) Ihmiset muokkaa-
vat omaa maailmankuvaansa paivittaisten vuorovaikutustilanteiden kautta, mika puolestaan
johtaa yhdenmukaistuviin mentaalisiin malleihin organisaatiossa olevien ihmisten kesken.
Nama jaetut mallit puolestaan muokkaavat organisaation saantoja, rutiineja ja rakennetta ja
nain ollen organisaatiota rakennetaan jokaisella organisaation tasolla. (Lewis ym. 2017.) Pyr-
kimyksemme ja vaikuttimemme ohjaavat muiden ihmisten odotuksia ja oletuksia, mika syn-
nyttaa yhteista mentaalista mallia. Mentaalinen malli on jatkuvasti kaytossa vuorovaikutusti-
lanteissa, kyseessa on tiedostamaton, automaattinen ja ei-tahdonalainen prosessi, jolla ihmi-

nen jasentaa maailmaa. (Perakyla & Gronow 2017.)

Ihmisilla on tarve kuulua arvostamiinsa ryhmiin, jolloin tulemme huomaamattamme yllapita-
neeksi kulttuurisia oletuksia (Honkanen 2016, 135-148; Schein 2013, 81). Sosiaalisissa ymparis-
toissa ihmisille syntyy paineita konformisuuteen, jolloin he mukautuvat vapaaehtoisesti ryh-
man normeihin, ja ovat alttiita omaksumaan muiden ihmisten ajatuksia ja seuraamaan toisten
kayttaytymista. Konformisuus yllapitaa ja vahvistaa ryhman samankaltaisuutta, koska ryhman
jasenet omaksuvat vuorovaikutuskumppaniensa nakemyksia ja kasityksia. (Gronow 2017; Hon-
kanen 2016, 135-148.) Vahvat kulttuurit edistavat kayttaytymisen yhtenaistymista ja rutiinien
sitoutumista, mitka osaltaan johtavat siihen, ettei yritys ole enaa niin dynaaminen ymparis-
tossaan (Chatman ym. 2014). Toisaalta kulttuureissa, missa on alhainen yksimielisyys konflik-
tit ja politiikka todennakoisesti hidastavat paatoksentekoa ja vahentavat jasenten keskitty-
mista yhteisiin tavoitteisiin (Chatman ym. 2014). Kulttuurin jasenet antavat omalle ja muiden
toiminnalle, eli sisaisille tiloille ja prosesseille, selityksia (Perakyla & Gronow 2017). Kulttuu-
riset normit on mahdollista tehda nakyviksi seuraavien kysymysten avulla: Kenella on valta
paattaa ja, mita? seka Mita saantoja tai menettelyja noudatetaan haluttujen tavoitteiden
saavuttamiseksi? (Hofstede ym. 2010, 302).
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Sosiaalisen oppimisen rooli korostuu tyypillisesti kulttuurin maaritelmissa ja Gronowin (2017)
mukaan silla tarkoitetaankin kaikkea sosiaalisesti opittua informaatiota. Kulttuuri on menes-
tyksen tulos, johon on kerrostunut historian saatossa kaikki ryhman yhteinen oppiminen ja it-
sestaan selvat oletukset (Schein 2013, 44). lhmisten kasitykset varjaytyvat kulttuurisen oppi-
misen ja aiempien kokemusten perusteella. Havainnot pohjautuvat kulttuurisesti opittuun ta-
paan ajatella ja sen mukanaan tuomiin oletuksiin, minka lisaksi tarpeet, odotukset ja ennus-
teet ohjaavat havaintoja (Schein 1993). Ryhma- ja yhteisojasenyytemme heijastavat ajattelu-
tapaamme, asenteitamme ja oletuksiamme. Olemme vahvasti sidoksissa ymparoiviin ryhmiin,
vaikka toimimmekin yksiloina (Schein 2013, 8). Henkilokohtaisella sosiaalisella verkostolla on

suuri merkitys, hyvaksyyko henkilo uuden representaation (Gronow 2017).

Ryhman lisaksi kayttaytymista ohjaavat sankarit. Sankareilla tarkoitetaan henkilgita, elavia
tai kuolleita, keksittyja tai todellisia, joilla on ominaisuuksia, jotka ovat arvostettuja kulttuu-
rissa ja nain nama henkilot toimivat kayttaytymismalleina (Hofstede ym. 2010, 8). Kulttuuri
on heijastuma yrityksen perustajan uskomuksista ja arvoista, se miten vahvasti perustajan na-
kemykset vaikuttavat kulttuurissa, riippuu yrityksen iasta. Yrityksen uudet jasenet yllapitavat
ajatusta aiempien ajatusten oikeellisuudesta, mikali ne ovat johtaneet menestykseen. (Schein
2013, 26-35.)

2.2.4  Yrityskulttuuriin tukeutuva johtaminen

Yritysten tulisi tietoisesti rakentaa ja johtaa yrityskulttuuriaan, koska johtaminen yrityskult-
tuurin kautta on vahvempaa kuin persoonajohtaminen. Kulttuuri ei ole riippuvainen johtajan
persoonasta tai johtamistyylista. (Rossi 2012, 14-15.) Aina on muutakin kuin asemaan sidottua
johtajuutta. Voi olla, etta organisaatiokaavioon on nimetty tiettyja johtajia, mutta todellinen
johtajuus on muualla. (K. Saarikivi, henkilokohtainen tiedonanto 7.11.2018.) Vahva kulttuuri
ohjaa johtamista kriiseissa ja ympariston muutoksissa. Yrityksen arvot ja nakemys tulevaisuu-
den yrityskulttuurista tukevat aktiivista johtamista ja ehkaisevat johtajuuden luisumista hal-
litsemattomasti ympariston mukana. (Rossi 2012, 24-25.) Yrityskulttuuria ei kuitenkaan muu-
teta silla, mita ylimmat johtajat sanovat tai kirjoittavat vaan silla, keita he ovat ja, mita he
tekevat (Hofstede ym. 2010, 376).

Taylorismin tehokkuusjohtamisen ja kontrolloivan esimiestyon sijaan tarvitaan uudenlaista a-
hestymistapaa johtamiseen. Tehokkuusjohtaminen aiheuttaa tehottomuutta ja heikkoa laatua
sen lisaksi, etta se estaa luovuuden. Tarvitaan luottamusta edistavaa ymparistoa ja toimintaa.
(Palmu 2011.) Hakasen ym. mukaan (2017, 289-290) ”luottamus mahdollistaa parhaan mah-
dollisen tyosuorituksen”. Yrityskulttuureissa, missa esimiesten ja tyontekijoiden valille raken-
tuu luottamussuhde, tyontekijat nahdaan lahtokohtaisesti vastuunsa kantavina ihmisina ja
heita johdetaan siten, etta he saavat vastuuta ja onnistumisia seka kasvun ja itsensa toteut-
tamisen paikkoja (Rossi 2012, 24-42, 340). Kontrolloivaan esimiestyohon, missa tyontekijat

suorittavat tyotehtaviaan konemaisesti muiden antamien ohjeiden mukaan, yrityksilla ei ole
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enaa varaa. Tallaiset tyot tulevat siirtymaan koneille joka tapauksessa ennen pitkaa. (Huoti-
lainen & Saarikivi 2018.) Johtajan tehtavana on mahdollistaa yhteistyohon perustuva kult-

tuuri, missa tyontekijat voivat tyoskennella yhdessa sen sijaan, etta he tyoskentelisivat yksin
tai siiloissa (Nummi 2018, 18). Tyontekijoiden tyytyvaisyytta edesauttaa johtajilta saatu tuki

ja kannustus seka heidan luotto ja selkea visio (Tsai 2011).

Johtaminen on organisaation elementti, joka luo yhtenaisyytta ja yhteenkuuluvuutta. Johtaja
tarjoaa asianmukaisen ympariston, joka helpottaa ihmisten suoriutumista. Kasitteellisesti ym-
paristo on arvo- ja visiojarjestelma, joka palvelee yhteista tavoitetta tai maalia. Se auttaa
yksiloita saavuttamaan henkilokohtaiset tavoitteet organisaation sisalla ja sen ulkopuolella.
Fyysisesti ymparistolla tarkoitetaan resurssien organisointia tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Buchanan 2015.) Organisaation ei ole mahdollista toimia hyvin, jos johtamisen tulokset jaa-
vat puolittaisiksi, koska heikko johtaminen hukkaa henkiloston potentiaalia. Johtamisen ali-
suoriutuminen heijastuu myos kieleen ja sita kautta yhteiskunnalliseen keskusteluun. (Rossi
2012, 20-22.) Johtajan yhtena tehtavana onkin auttaa tyontekijoita nakemaan kokonaiskuva.
Yhteinen ymmarrys kokonaiskuvasta ja suunnasta vaikuttavat tulosten saavuttamiseen.
(Nummi 2018, 29.) Johtajan tulisi my0s osata purkaa tavoitteet arkeen sopiviksi, jolloin ne
vahvistavat tyon merkityksellisyytta ja tukevat laadukasta tyosuoritusta joka hetki (Palmu
2011).

Muotoiluajattelussa yhdistyvat innovaatio- ja yrittajyystaidot, jotka voisivat ja joiden tulisi
olla johtamisen parhaita kaytantoja (Buchanan 2015). Johtajien tulisikin keskittya luomaan
sopeutuvia kulttuurisia normeja ja arvoja selviytymismahdollisuuksien lisaamiseksi (Costanza
ym. 2015). Muotoilun ja johtajuuden yhteisen toimintakehyksen muodostaminen luo yrityksille
edellytyksia muuttaa tarjontaansa (tuote- ja palveluinnovaatiot), samalla kun muuttavat ta-
pojaan kehittaa, tuottaa ja toimittaa niita markkinoille (organisatorinen muutos) (Deserti &
Rizzo 2013).

2.3 Muotoiluajattelu muutoksen mahdollistajana

Muotoiluajattelu on suhteellisen uusi termi, mutta todellisuudessa se edustaa suunnittelu-
tyota kaytannon harjoittelun varhaisimmista ajoista lahtien. Muotoilijat ovat ajattelijoita,
paattajia ja tekijoita. Muotoiluajattelu ei korvaa tekemista ja valmistamista, se vain osoittaa,
etta muotoilijoilla on kyky ajatella ennen kuin he tekevat. Tama on jotain, mita jokaisen or-
ganisaatiossa pitaisi pitaa mielessaan omassa tyossaan. (Buchanan 2015.) Muotoilu on kykya
kriittiseen analyysiin ja pohdintaan, milla tavalla asiantuntijat tuottavat tietoa, visioita ja
laatukriteereja, joilla tehdaan ehdotuksista konkreettisia. Tama ymmarrys patee kaikilla ta-
soilla: yhdesta paikallisesta ratkaisusta koko evoluution sosioekonomiseen jarjestelmaan.
(Manzini 2016.) Brownin mukaan muotoiluajattelu muodostuu ihmisen luonnollisista kyvyista,

jotka oikea kehitys seka kokemukset voivat saada aikaan (Brown 2008).
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Muotoiluajattelun maaritelma on kiistanalainen alan harjoittajien keskuudessa (Liedtka 2015),
ja sen kasite on todella laaja (P. Ilonen, henkilokohtainen tiedonanto 21.9.18). Brown (2008)
maarittelee muotoiluajattelukasitteen (design thinking) menetelmana, jota ohjaa suunnitte-
lufilosofia, kun taas Martin (2010) maarittelee muotoiluajattelun dynaamisena vuorovaikutuk-
sena, jossa on analyyttista hallintaa ja intuitiivista omaperaisyytta. Manzini nakee termilla
muotoilu olevan nykyaan kolme eri merkitysta: diffuse design tarkoittaa ihmisen luontaista
kykya hyvaksya suunnitteluprosessi, joka on yhdistelma kriittista ajattelua, luovuutta ja maa-
laisjarkea. Expert design viittaa ammattisuunnittelijoihin, joilla on erityiset suunnittelutaidot
ja -kulttuuri. Co-design viittaa yleiseen suunnitteluprosessiin, jonka lopputulos on eri alojen,
sidosryhmien, ammattisuunnittelijoiden ja loppukayttajien vuorovaikutuksen tulosta. (Manzini
2016.)

Muotoiluajatteluprosessi sisaltaa seka ongelma- etta ratkaisukeskeisyyden. Keskeista on myos
iterointi, joka perustuu kokemusten ja testaamisen kautta tapahtuvaan oppimiseen. (Liedtka
2015.) Muotoiluprosessissa hypoteesi on ratkaisuehdotus edellisen rekursiivisen vaiheen ab-
duktiivisen paattelyn tulokselle. Hypoteesin laatua testataan, kunnes ongelmaan loydetaan
sopiva ratkaisu. (Dong ym. 2016.) Muotoilijat, samoin kuin ne, jotka tutkivat ja kuvaavat muo-
toiluprosessia, kuvaavat muotoilua keinona jarjestaa monimutkaisuus tai selvittaa kaaos
(Kolko 2010). Muotoiluajattelun prosessi ei ole lineaarinen ja poikkeaakin totutuista prosessi-
malleista (Brown 2008). Muotoiluajattelun paatoksentekoprosessi on epavarma ja moniselit-
teinen, koska hypoteesiin perustuvassa prosessissa abduktiivinen paattely ja kokeilut ovat
oleellisia. Nama kokeilut tarjoavat kuitenkin useita vaihtoehtoisia ratkaisuja, valittaen ha-
vaintoja ja jannitteita mahdollisuuksien seka rajoitusten valilla. (Liedtka 2015.) Abduktiivista
paattelya pidetaankin yhtena tarkeimmista tekijoista ongelman ratkaisemiseksi muotoiluajat-
telun kanssa (Martin 2010). (Kuvio 7.)
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Kuvio 7: Muotoiluajatteluprosessi (mukaillen Liedtka 2015; Dong ym. 2016; Kolko 2010)

Eri yrityskulttuurien ymmartamiseen, tulkitsemiseen ja kehittamiseen tarvitaan dynaaminen
ja kokonaisvaltainen prosessi, joka korostaa, miten kulttuuri muotoutuu ja kehittyy organisaa-
tioissa, sen alakulttuureissa seka mikrosysteemeissa (Schein 2016). Kulttuurin merkitykselliset
voimat ovat ainutlaatuisia malleja, heijastaen organisaation ainutlaatuista historiaa, eika
niita voida loytaa yksinkertaisilla menetelmilla (Schein 2013, 9). Muotoiluajattelun avulla on
mahdollista tunnistaa, miten ihmiset kayttaytyvat ja tehda kulttuurin kerroksellisuus naky-
vaksi. Muotoiluajattelu on kurinalaista tyoskentelya, missa ihmisten tarpeita lahestytaan inhi-

millisella herkkyydella ja muotoilun menetelmin. (Brown 2008.)

Liedtka huomauttaa, etta muotoiluajatteluprosessin ja sen tyokalujen, seka muiden johtamis-
menetelmien ja teorioiden valilla on paallekkaisyytta, joten ei ole syyta vaittaa sen tarjoavan
taysin uutta ja eroavaa konseptia (Liedtka 2015). Jokaista 1900-luvun johtamisen paateoriaa
voidaan pitaa muotoilun teoriana. Jokainen teoria pyrkii tekemaan organisaatioita, jotka ovat
tehokkaita ja tuottavat tulosta, hyodyttavat tyontekijoita, osakkeenomistajia ja sidosryhmia
seka yksiloita koko yhteiskunnassa. (Buchanan 2015.) Kuitenkin muotoiluajattelusta ilmentyy
asenteiden, tyokalujen ja lahestymistapojen kautta erottuva kaytanto, kun sen yksittaiset
elementit yhdistetaan ja niita tarkastellaan kokonaisuutena ongelmien ratkaisemiseksi

(Liedtka 2015). Muotoilusta puuttuu totuttu muodollisuus. Kuitenkin muotoiluprosessi voi olla
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hyvin jasennelty ja asiat, jotka tapahtuvat kyseisen prosessin aikana, ovat seka toistettavia
etta ymmarrettavia. (Kolko 2010.) Muotoiluajattelun lahestymistavassa noudatetaan jarjestel-
mallista ja kokonaisvaltaista tapaa, ja maaritellaan kaikki tarvittavat sidostyhmat (Deserti &
Rizzo 2013).

Muotoiluajattelussa on suuria mahdollisuuksia, mutta vaarana on myos muodostaa vain koko-
elma hallintorakenteita, mikali muotoiluajattelun yksityiskohtia ei ymmarreta (Seidel &
Fixson 2013). Muotoilua on liian helppo tarkastella tyokaluna tai taitona, joita voidaan kayt-
taa ilman heijastusta ja kuvitella, etta vain muutamalla tekniikalla tai menetelmalla organi-
saatio voi saavuttaa muotoilukeskeisen kulttuurin. Se, mika erottaa muotoilun hallinto- ja or-
ganisaatiokulttuurista ei ole joukko taitoja tai tekniikoita. (Buchanan 2015.) Muotoilukulttuuri
ei ole oikotie muotoilun kayttoon, vaan se perustuu valttamattomyyteen sisaistaa muotoilua
syvasti yrityksen sisalla, mika luo kestavyytta seka kykya sopeutua tilanteen mukaan (Deserti
& Rizzo 2013). Muotoiluajattelu ei sovi kaikille organisaatioille eika kaikkiin kulttuureihin. Els-
bachin & Stiglianin (2018) tutkimuksessa todettiin, etta yrityskulttuurin arvojen perustuminen
tuottavuuteen, taydellisyyteen ja siiloutumiseen erikoistumisen mukaan, estavat ne muotoi-

luajattelun toteuttamisen.

2.3.1  Muotoiluajattelun vaikutus ja lisaarvo liiketoiminnalle

Liiketoiminnan hallinto keskittyy usein pitkalti analyyttiseen ajatteluun, jonka kaikki todis-
teet ovat peraisin menneisyydesta (Martin 2010). Organisaatiot nayttavat yleensa haluttomilta
kyseenalaistamaan vakiintuneita rutiineja ja niiden jaettuja uskomuksia. Havainto ja organi-
satoriset suodattimet pyrkivat valitsemaan ymparistoystavallisen palautteen, joka vahvistaa
vallitsevat tulkinnat ja jattaa huomiotta signaalit, jotka voivat kyseenalaistaa nykyisten kay-
tantojen ja periaatteiden asianmukaisuuden. (Ravasi & Lojacono 2005.) Muotoiluajattelussa
on kyse etsinnasta ja hyodyntamisesta. Harvat yritykset tasapainottavat etsintaa ja hyodynta-

heista tulee muotoiluajattelevia yrityksia. (Martin 2010.)

Fraser (2007) uskoo, etta muotoilu tarjoaa enemman mahdollisuuksia strategiselle lapimur-
rolle ja tuo kasvua organisaatioon sen sijaan, etta organisaatio tekisi pelkastaan pienia muu-
toksia selviytyakseen. Muotoiluajattelun nahdaan olevan lapimurtostrategian lapivieja, ja sen
myos uskotaan edustavan liiketoimintatavan radikaalia muutosta (Cooper ym. 2009, Zheng
2018, mukaan). Parhaimmillaan muotoiluajattelu on strateginen liiketoiminnan lahestymis-
tapa, joka voi johtaa dramaattisiin uusiin arvonluonnin innovaatioihin, keskittymalla luomaan
uusia ideoita, eika ainoastaan kehittamaan jo olemassa olevia ideoita houkuttelevammiksi
(Brown 2008). Muotoilu voi tukea uutta strategista suuntaa ottamalla integroivan roolin tekno-

logian ja merkityksen valilla (Ravasi & Lojacono 2005). Muotoiluajattelu ja muotoilun periaat-
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teet, jotka loytyvat kokemuksen laadusta, tarjoavat parhaan mahdollisen tavan uudistaa or-
ganisaatiokulttuuria kaikkien organisaation palveluksessa olevien yksiloiden hyvaksi (Buchanan
2015).

Kulttuuristen elementtien hallittu kehittaminen, toisia osia sailyttaen ja toisia muuttaen,
ydinta kuitenkaan hukkaamatta, vaatii oivaltamista ja taitoa (Schein 2013, 27). Muotoiluajat-
telu ja sen avulla mahdolliset kehitettavat uudet elinkelpoiset ratkaisut, voivat syntya ainoas-
taan aidossa muotoilukulttuurissa, ymparistossa, jossa tavoite ei ole ainoastaan innovoinnin
edistamiseksi kopioida suunnittelutekniikoita ja -tyokaluja. Muotoilukulttuurin kayttoonotta-
minen tulisikin yhdistaa organisaatiomuutoksen hallintaan seka toteuttaa niita samanaikai-
sesti uusien kehitysprosessien kayttoonoton kanssa. (Deserti & Rizzo 2013.) On tarkeaa, etta
yrityksen muotoilufilosofia kehittyy yhdessa yrityksen tavoitteen, mission ja strategian kanssa
(Ravasi & Lojacono 2005). Elsbachin & Stiglianin (2018) tutkimus muotoiluajattelusta organi-
saatiomuutoksissa nosti esiin, etta tehokkaalla muotoiluajattelun keinojen hyodyntamisella
oli syvallinen vaikutus organisaatiokulttuuriin. Suunnittelufilosofia ja strateginen tarkoitus
nayttavat kehittyvan suunnittelijoiden ja johtajien kanssa yhteistyossa muotoillen uutta stra-
tegista kurssia. Muutokset uskomuksissa ja asenteissa suunnitteluperiaatteista ja strategisesta

paikannuksesta vaikuttavat koko organisaatioon. (Ravasi & Lojacono 2005.)

Muotoilu ja muotoiluajattelu organisaatioiden johtamisessa on alkuvaiheessa. Suurin osa muo-
toilun tutkimuksista ja sovelluksista on keskittynyt asenteiseen, taitoihin, metodeihin ja tek-
niitkoihin. Naita on sovellettu tuotteiden ja palveluiden kehittamiseen liittyviin taktisiin kysy-
myksiin, organisaation operatiivisiin kysymyksiin ja organisaatioiden visioon ja strategiaan.
(Buchanan 2015.) Keskimaarainen johtaja on koulutettu ja palkittu tarkastelemaan mennei-
syytta todisteena ennen suurien paatosten tekemista. Tallaisille johtajille muotoiluajattelun
vaihtoehto nayttaa melko pelottavalta intuitiivisen ajattelun ilmeisesta satunnaisuudesta joh-
tuen. (Martin 2010.) Tehokkuuden lisaamiseksi ja epaonnistumisen valttamiseksi johtajat tai-
puvat luottaa jo olemassa oleviin tietoihin ja resursseihin, mika vahentaa dramaattisesti mah-
dollisuuksia lapimurtojen luomiseen tai odottamattomiin muutoksiin (Deserti & Rizzo 2013).
Perinteinen mittareilla johtaminen yksinkertaistaa elamaa ja paatoksentekoa ja jattaa suu-
rimman osan havainnoista huomiotta. Tarvitaan kykya ja halua elaa epavarmuuden kanssa.
(Palmu 2011.) Johtajat tarvitsevatkin palautetta, miten esimerkiksi hallinnon elementit toimi-
vat ja vaikuttavat kayttaytymiseen ennen kuin rakenteita tai jarjestelmia otetaan kayttoon
laajemmin. Muotoiluajattelun menetelmat tarjoavat tahan keinoja ja ne voivat olla hyodylli-

sia lisaamaan ymmarrysta ympari organisaatiota. (Lewis ym. 2017.)

Muotoiluajattelun arvo paljastuu vain osittain kannattavuudella. Syvemmassa mielessa muo-
toilun todellinen arvo on sen kyky keskittaa organisaation huomio kaikkiin organisaation pal-

velemiin ihmisiin. (Buchanan 2015.) Taustalla olevien arvojen ja standardien muuttaminen
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auttaa yritysta saavuttamaan merkityksellisia tuloksia (Isaacs 1993). Muotoiluajattelu voi tar-
jota luovia vaihtoehtoja oletuksille, jotka kehittyneissa yhteiskunnissa on syntynyt (Brown
2008). Muotoilun periaate perustuu muotoilukeskeiseen ajatteluun ja kokemuksen laatuun,
jota on kaikilla, jotka liittyvat organisaatioon. Tahan kuuluvat henkilot, jotka kayttavat orga-
nisaation tuotteita ja palveluita, ja joihin organisaation ulkoiset ja sisaiset toiminnot vaikut-
tavat. Lisaksi on huomioitava laajempi yhteiskunnallinen nakokulma, mihin organisaation visio

ja strategia vaikuttavat. (Buchanan 2015.)

2.3.2 Muotoiluajattelu edistamassa oppimista ja innovaatioita

Ajankohtainen ja tehokas uudistaminen vaativat valppautta tapahtumiin, jotka voivat haastaa
nykyaan vallitsevat oletukset (Ravasi & Lojacono 2005). Ongelmien kiireellisyys ja laajuus aja-
vat meidat tehokkuuden nimissa pragmaattisuuteen, eika kriittiselle ja kulttuuriselle reflekti-
olle ole tilaa (Manzini 2016). Muotoiluajattelu tarjoaa strukturoidun lahestymistavan, jonka
avulla yksiloiden ja tiimien on mahdollista haastaa status quo seka ratkaista ongelmia luovasti
(Lewis ym. 2017). Piilossa olevien rajoittuneiden oletusten seka jaykkyyden merkityksen ym-
martaminen ja todellinen oppiminen estavat organisaatiota toistamasta itseaan ja auttavat
siirtymaan seuraavalle tasolle (Isaacs 1993). Ajan paine johtaa nopeampaan ratkaisuun, mutta
heikentaa suhdetta rakentavaa prosessia, joka luo haasteen ongelmanratkaisukykyyn (Schein
1993). Muotoiluajattelu estaa ihmisia kiirehtimatta ratkaisuun, jolloin on mahdollista saada
paljon syvempi ymmarrys asiasta, jota ollaan ratkaisemassa. Muotoiluajattelu auttaa ihmisia

kysymaan parempia ja syvempia kysymyksia, jotka tasmentavat ongelmaa. (Liedtka 2014.)

Keskeinen tekija muotoilun lahestymistavassa on uusien tarpeiden tarkkailu ja tunnistaminen
vakiintuneissa menettelytavoissa (Deserti & Rizzo 2013). Abduktiivinen paattely on muotoili-
jan tarkein tyokalu liiketoiminnan ongelmien ratkaisemisessa tarjoten kolmannen lahestymis-
tavan perinteisille deduktiiviselle ja induktiiviselle paattelylle (Martin 2010). Toisin kuin

deduktiivinen paattely abduktiivinen paattely mahdollistaa uuden tiedon ja nakemyksen luo-
misen (Kolko 2010). Elsbachin & Stiglianin (2018) mukaan muotoiluajattelu metodien kaytta-
minen tukee arvojen, normien ja oletusten kehittamista, jotka ovat muodostaneet ja vaikut-

taneet organisaatiokulttuurin perustaan.

Muotoiluajattelun ehka tarkein teema on se, etta se ei koskaan paaty. Testaaminen johtaa
uuteen oppimiseen ja kun uutta tietoa sovelletaan ja kaytetaan arjessa, se herattaa uutta
ajattelua ja tekemista. (Lewis ym. 2017). Muotoiluprosessin eri vaiheet muodostavat yhdessa
innovaation jatkumon (Brown 2006). Reflektiossa pohditaan, mita on jo tapahtunut ja pyri-
taan ennakoimaan muodostumassa olevia oletuksia, mielipiteita, saantoja ja eroja (Isaacs
1993). Muotoiluajattelu on toimivaa, ilman muotoiluajattelua kangistumme ja jaamme toista-

maan itseamme, ja tyydymme nykyiseen. (P. Ilonen, henkilokohtainen tiedonanto 21.9.2018.)
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Muotoilukulttuurin hallinta on todellinen innovoinnin tehostaja, joka voi radikaalisti muuttaa
organisaatiota, patevyyksia, prosesseja, ja jopa ihmisia organisaatiossa. Yrityksen innovaatiot
saattavat vaikuttaa yrityksen vakiintuneisiin rakenteisiin ja kulttuuriin, silla nykyisen kulttuu-
rin ja innovaatioiden toteuttamiseksi tarvittavan kulttuurin valilla voi ilmeta ristiriitaa inno-
vaatioprosessin aikana. Nain ollen ne saattavat haastaa myos ihmisten vuorovaikutuksen ja
olemassa olevat kyvyt paivittaisten toimintojen toteuttamisessa. (Deserti & Rizzo 2013.) Muo-
toilukulttuuri voidaan maaritella ”merkitykselliseksi kontekstiksi”, missa uusi projekti on
suunniteltu ja kehitetty, ja missa luodaan uusia merkityksia. Joissain tapauksissa nama saat-
tavat myos vaikuttaa kulttuuriin, missa ne luotiin. (Manzini 2016.) Muotoilu purkaa, analysoi
ja uudelleen rakentaa, ja talla tavoin ravistelee jahmettyneita organisaatioita (P. Ilonen,
henkilokohtainen tiedonanto 21.9.18).

Muotoiluajattelu auttaa organisaatioita menestymaan innovoinnilla (Liedtka 2014), mutta
jotta muotoiluajattelu voisi olla osa innovaatioprosessia, on se sisallytettava osaksi kehitta-
mista heti alusta alkaen (Brown 2008). Innovaatio on ideointia, joka perustuu luovuuteen, ja
johtaa loppu viimein muutokseen kaytanngissa. Innovatiivisuuden perusedellytyksia ovat vuo-
rovaikutus, luottamus, yhteisen merkityksen luominen seka luova tila (Spannari, Juntunen &
Stahle 2017; Pessi & Martela 2017.) Luottamusta ja turvallista tilaa tarvitaan, jotta tekijat us-

kaltavat etsia uusia ratkaisuja vanhassa pysymisen tilalle (Pessi & Martela 2017).

Innovatiivisuus edellyttaa virheiden hyvaksymista ja myotatuntoista suhtautumista niihin,
koska vain silla tavalla syntyy rohkeutta kokeilla uusia ratkaisuja ja epaonnistua (Pessi & Mar-
tela 2017). Usein epaonnistumisen pelko rajoittaa muutoksen ja innovaation kasittelya, ja
ajatellaan, etta paras tapa valttaa epaonnistuminen on yrittaa miellyttaa kaikkia toimintoja
ja keskeisia rooleja, jolloin otetaan kayttoon konservatiivisia ratkaisuja ja nain yllapidetaan
nykyista tilaa. Kokeilut ja virheet salliva muotoilukulttuuri mahdollistaa merkittavien innovaa-
tioiden tuottamisen, ja epaonnistuminen osana prosessia vapauttaa suunnittelun, kun ei tar-
vitse pelata organisatorisia rangaistuksia. (Deserti & Rizzo 2013.) Kyky omaksua ja arvostaa
muutosta seka nahda vaihtoehtoisten tapojen arvo ja kyseenalaistaa totuttuja totuuksia mah-
dollistaa kriittisen kyseenalaistamisen (Ahvenharju ym. 2018). Useat empiiriset tutkimukset
ovat osoittaneet, etta ideoiden testaamiseen soveltuvien muotoilumetodien kayttaminen
edistaa kokeilun ja epaonnistumisen avoimuutta seka suunnittelupainotteista strategista ajat-
telua osana yrityksen kokonaisstrategisia prosesseja. (Michlewski 2008, Rauth ym. 2015,
Steen, Buijs & Williams 2014, Vetterli ym. 2016, Yoo & Kim 2015, Elsbach & Stigliani 2018 mu-

kaan.)

Ihmiselle on luontaisesti tarkeaa oppia virheista (Gronow 2017), reflektointi ja virheista oppi-
minen kuuluvat myos parhaiden yritysten toimintatapaan. Epaonnistumisissa tarkeinta on kes-

kittya syiden analysointiin, virheiden ymmartamiseen ja oppimiseen, ei syntipukin etsimiseen.
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(Collins 2001, 119-121.) Yrityskulttuurilla on merkittava rooli siina, miten virheita ja erehdyk-
sia kasitellaan tarpeellisina vaiheina kehityksessa, ja miten ihmisia autetaan sietamaan vir-
heista ja erehdyksista aiheutuvia tunteita (Huotilainen & Saarikivi 2018). Moni organisaatio
pyrkii minimoimaan epavarmuutta ja hammennysta, ja tekemaan mahdollisimman vahan vir-
heita. Tama toimintatapa ei ole kuitenkaan yhteensopiva sille, mika on oppimiselle luon-
taista. (K. Saarikivi, henkilokohtainen tiedonanto 7.11.2018.) Jatkuva oppiminen edellyttaa
kokemusta luottamuksen kulttuurista ja psykologisesta turvasta, jota tyoyhteisot voivat edis-
taa vahvistamalla arvostamisen kulttuuria seka lopettamalla virheista syyllistamisen (Jarenko
2017). Turvallisesti vaarallinen ymparisto sallii ihmisten ottaa riskeja, tuntien kuitenkin

olonsa turvalliseksi niin tehdessaan (Isaacs 1993).

Ihmisilla on paljon ajattelun vinoumia, jotka ohjaavat ajattelua ja paatoksentekoa. (Koskinen
& Kaivo-oja 2017.) Liedtkan mukaan muotoiluajatteluprosessi sopii haasteisiin, joita liiketoi-
minnan organisaatiot kohtaavat niin innovoinnin kuin kasvun edistamisessa. Muotoiluajattelun
periaatteet, nimenomaan ajatteluprosessina, auttavat paatoksentekijoita pienentamaan kog-
nitiivisia vinoumia, mika tekee siita korvaamattoman innovaatioiden tulosten parantamisessa
ideoiden uutuuden, arvon, laajuuden seka laadun osalta. (Liedtka 2015.) Uusien keksintojen
ja innovaatioiden synnyttamiseen tarvitaan kuitenkin yha enemman osallistujia koska monissa
paikoissa helpoimmat ideat on jo keksitty ja jaljella on vaikeammin keksittavat ideat (Koski &
Husso 2018).

Nykypaivana yha useammalla tyopaikalla ihmiset tyoskentelevat ryhmissa luoden uusia ratkai-
suja. Ryhman keskinainen dynamiikka vaikuttaa keskeisesti tiimin aikaansaamiseen ja menes-
tykseen. (Pessi & Martela 2017.) Ryhmissa ratkaisu riippuu siita, miten hyvin ihmiset saavutta-
vat ongelman yhteisen muotoilun (Liedtka 2014), ja se miten ihminen on yhteyksissa muihin

ihmisiin, vaikuttaa ihmisen altistumiseen uusille ideoille (Gronow 2017). Tehokkuus, joka syn-
tyy muotoiluryhman yhdistaessa sitoutumisen ja fokuksen, on lisaarvoa, joka on mille tahansa

byrokratian kanssa painivalle organisaatiolle korvaamatonta (Liedtka 2014).

Yhteiskehittaminen (co-design) on monimutkainen, ristiriitainen ja valilla jopa muita vastus-
tava prosessi, jossa eri sidosryhmat tuovat erityisosaamistaan ja kulttuuriaan mukaan suunnit-
teluun. Kyseessa on sosiaalinen keskustelu, missa jokainen saa tuoda omia ideoitaan ja jokai-
sella on oikeus toimia, vaikka ajatukset ja toimet voisivat toisinaan aiheuttaa jannitteita tai
ongelmia. (Manzini 2016.) Yhteiskehittaminen ja iterointi ajattelee asiakasta, kayttajaa tai
tyontekijaa, muodostaen tulevaisuuskuvan koko henkildston kanssa (P. Jamsén & P. Kukko-
nen, henkilokohtainen tiedonanto 5.10.2018.) Kaikki suunnitteluprosessit ovat tosiasiassa yh-
teiskehittamisprojekteja (co-design activities), joihin liittyy useita erilaisia toimijoita, kuten
muotoilijoita, asiantuntijoita ja loppukayttajia (Manzini 2016). Muotoiluajattelun lahestymis-
tavan ydin perustuu monimuotoiseen yhteistyohon: toimintojen, nakokulmien seka kokemus-

ten jakamiseen tiimeissa (Liedtka 2015).
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2.4  Kommunikointi kehittyy vuorovaikutuksessa

Vuorovaikutus on sananmukaisesti vuoroin toisiin vaikuttamista. lhmisten tavat asettua vuoro-
vaikutukseen toistensa kanssa vaikuttaa toisiin ihmisiin ja siten vuorovaikutukseen. Lisaksi
vuorovaikutukseen vaikuttavat olosuhteet ja ymparoiva kulttuuri. (Kallio & Pessi 2017.) Ym-
marrys siita, etta vuorovaikutuksessa on kyse perakkaisten puheenvuorojen valisesta jatku-
vuudesta, mahdollistaa se yhteisen kokemuksen. Ihmismieli on merkittava tekija yhteisollisyy-
dessa ja vuorovaikutuksessa, eika naita tekijoita voi kuvata ilman, etta viittaa ihmismieleen.
(Perakyla & Gronow 2017.) Vuorovaikutuksen kautta yllapidamme ja muokkaamme sosiaalisia

rakenteita ja normeja (Honkanen 2016, 135-148).

Organisaation arjessa yleensa seka erityisesti muutosprosesseissa ja interventioissa ristiriitai-
suudet nakyvat merkittavissa maarin puheessa ja toimintamalleissa, joiden avulla toimijat
yrittavat tuntea, kasitella ja muuttaa tai ratkaista ristiriitoja (Engestrom 1999; Taylor & Van
Every 2011; Engestrom & Sannino 2011 mukaan). Ristiriidat ovat historiallisesti kertyneet ra-
kenteellisiin jannitteisiin jarjestelmien sisalla ja valilla, ja mikaan toiminto ei ole vapaa niista
(Engestrom 2011). Usein ristiriitaisten kysymysten aaressa ryhmat hajoavat ja palataan jayk-
kiin ja tuttuihin asemiin (Isaacs 1993). Organisaation tehokkuus riippuukin kyvysta kehittaa
yleinen kieli ja mielen malli, jotka leikkaavat myos organisaation alakulttuurit. Naiden mal-
lien kehittymista usein estavat nykyiset kulttuuriset saannot vuorovaikutuksesta ja viestin-
nasta. Keskeiseksi tekijaksi nousee vuoropuhelu eli dialogi, ensimmainen askel uuden oppimi-

sen mahdollistajana. (Schein 1993.)

Yrityksen mikrotason vuorovaikutus vaikuttaa vahvasti organisaation uudistumiskykyyn. Mikro-
tason vuorovaikutuksessa on kyse siita, miten vahvoja toimijoiden keskinaiset riippuvuus- ja
vuorovaikutussuhteet ovat. Vahvat vuorovaikutussuhteet perustuvat runsaaseen kommunikaa-
tioon ja palautteeseen, seka keskinaiseen luottamukseen ja yhteisten merkitysten luomiseen.
(Stahle 1998; Péyhonen 2004; Huotari, Hurme & Valkonen 2005; Nonaka, von Krogh & Voelpel
2006; Spannari ym. 2017.) Organisaation uudistumisen kannalta on merkittavaa, etta dialogia
kaydaan kaikilla organisaation tasoilla, eika se rajoitu pelkastaan johtoryhmatasolle. Usein
varhainen oppiminen tapahtuu alemmilla tasoilla, ja koska ylemmalla tasolla on helppo hei-
kentaa alempien tasojen oppimista, on vuoropuhelun luominen hierakisten kerrosten valiin
valttamatonta. Alakulttuurien vaikutukset on otettava vakavasti kielellisiin ja mielen mallei-
hin, seka niiden erot hierarkisten kerrosten valilla. Byrokratia-termin taakse katkeytyy paljon
tallaisten rajojen ylittavaa vaarinymmarrysta, jolloin eri kulttuurien ja hierarkian rajat ylit-

tava dialogi, on erittain oleellinen. (Schein 1993.)

Kommunikaatioprosessissa, joka valittaa kulttuuria, viestit eivat koskaan vality sellaisenaan
lahettajalta vastaanottajalle, vaan tulkinta on aina osa kulttuurin valittymista (Gronow 2017).
Massaviestit, joissa jaetaan visioita samanaikaisesti kaikille, eivat tuota kulttuuria rikastutta-

vaa tulosta, silla ihmiset eri alakulttuureissaan kuulevat hyvin eri asioita naiden sisallosta
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(Schein 1993). Inhimillinen yrityskulttuuri tukee laadukasta vuorovaikutusta ja mahdollistaa
kaikkien tyontekijoiden alyllisen kapasiteetin paremman hyodyntamisen yhteisten paamaarien
saavuttamiseksi (Pessi & Martela 2017). Yksi syy, miksi niin monet ratkaisut epaonnistuvat tai
niita ei voida toteuttaa on se, etta kaikkien osallistujien ajattelutapoja ei ole huomioitu
(Hofstede ym. 2010, 4).

Pohjimmiltaan ihmisten vaikeus ymmartaa toisiaan liittyy kulttuuriseen ylikoulutukseen. Mei-
dat kaikki on opetettu, ei ainoastaan ajattelemaan tiettyjen kategorisoitujen yhteisymmar-
rykseen perustuvien vahvistettujen termien kautta, mutta myos evaamaan tietoa, joka uh-
kaisi jollain tavalla sosiaalista jarjestysta. (Schein 1993.) Myos biologia ohjaa ihmisten kayt-
taytymista ja pyrkii yllapitamaan jarjestysta. Aivojen peilisolujarjestelma pyrkii ennakoimaan
toisen ihmisen liikkeita seka motiiveja. Tama ”kuka kuuluu meihin ja kuka ei” on ollut ihmi-
sen historiassa merkittava taito, mutta tyoyhteison sisalla tallainen asetelma kuitenkin hei-
kentaa tuottavuutta seka lisaa kuormittavuutta. (Huotilainen & Saarikivi 2018.) On hammen-
tavaa, etta ihmisilla on upeat pohdinta-, empatia- ja viestintataidot, ja silti he lisaavat risti-
riitoja lahes kaiken suhteen. lhmiset piirtavat henkisen linjan niiden ymparille, joita pitavat
omana ryhmanaan, ja vain ryhmaan kuuluvilla on taydet oikeudet ja velvollisuudet. (Hofstede
ym. 2010, 12.)

Useimmiten kommunikaatiovirheet ja kulttuuriset vaarinkasitykset estavat ihmisia maarittele-
masta ongelmia yhdessa ymmarrettavalla tavalla, mika tekee ongelmien rakentavasta kasitte-
lysta mahdotonta. Tuttu ajattelu luo vahvoja voimia kulttuuriin. Vaikka eri kulttuureista ja
alakulttuureista koostuvilla ryhmilla olisi sama aidinkieli ja motivaatio ymmartaa toisiaan, on
ryhmilla silti vaikeuksia kommunikoida keskenaan. Puhuttu kieli luo suuren riskin todellisten
ajatteluerojen huomiotta jattamiselle. Useimmiten vasta kun todetaan, etta paatosta ei to-
teutettu kuten oli sovittu, huomaamme, mita ihmiset oikeastaan kuulivat ja naemme kulttuu-

rierojen merkityksen. (Schein 1993.)

Automaattinen taipumuksemme mukautua ryhmapaineen alla voi johtaa ihmisia harhaan ja
tekemaan huonoja valintoja (Honkanen 2016, 139). Helkama ym. mainitsevat, etta joissakin
tilanteissa syntyy monista suotuisista lahtotekijoista huolimatta ryhmaajattelun ilmioita,
jotka johtavat huonoihin paatoksiin ryhmassa (Helkama ym. 2015, 288-289). Ryhmat usein
paatyvat huonoihin kompromisseihin lukkiutuneen keskustelun vuoksi ja, koska heilla ei ole
kykya tyoskennella erojensa kanssa (Liedtka 2014). Keskusteluissa tai vaittelyissa esiintyvat
tosiasioihin perustuvat erimielisyydet voidaan kokea henkilokohtaisena loukkauksena tai hyok-
kayksena. Tama puolestaan aiheuttaa puolustautuvan vastauksen, mika hairitsee tehtavan
suorittamista seka kommunikointia. Jotta nain ei kavisi, ryhmat pyrkivat virallistamaan kes-
kustelun, mutta talloin kommunikaation laatu karsii. (Schein 1993.) Lisaksi liiallinen tieto,

jota ryhmissa saattaa esiintya, saattaa myos heikentaa paatosten laatua (Liedtka 2015).
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Avainasemassa seka keskeisena organisaatiorakenteena jatkuvaan menetykseen on kommuni-
kointi (Kurki & Wilenius 2016). lhmisten kommunikoinnissa jaetaan ymmarrysta niin sanoista
kuin siita, miten sanat muotoillaan merkityksen aikaan saamiseksi. Tama kollektiivinen muoto
on hiljaista ja huomaamatonta. (Isaacs 1993.) Kommunikatiiviset aikomukset ovat inhimillisen
vuorovaikutuksen perusmuoto, mika tarkoittaa vuorovaikutuskumppanin tarkoitusten luke-
mista, ennakointia ja vastaamista niihin lahes automaattisesti. Kysymyksen kontekstia ja sen
todellista tarkoitusta on kuitenkin vaikea ymmartaa ilman mielen mallin kayttoa. Nain ollen,
mika tahansa responsiivinen teko, kuten vastaaminen, edellyttaa sen kayttoa. Suuntautumi-
nen toisen aikomuksiin ja haluihin seka toisen kognitiivisen ja affektiivisen tilan jatkuva seu-
ranta, seka naiden vaikutus omaan psykofyysiseen tilaan mahdollistaa sosiaalisen vuorovaiku-
tuksen. (Perakyla & Gronow 2017.)

Hyva vuorovaikutus johdon ja tyontekijoiden valilla edistaa myotatuntoista kommunikointia ja
yhteistyota myos tiimin tyontekijoiden valilla. Tama rohkaisee asetettujen tehtavien ja ta-
voitteiden loppuun toteuttamisessa, mika taas parantaa tyotyytyvaisyytta. Tyotyytyvaisyyden
saavuttaminen ei rajoitu siis ainoastaan tyoympariston tekijoihin, vaan sisaltaa myos tyonteki-
joiden valisen vuorovaikutuksen. (Tsai 2011.) Hyva vuorovaikutus, empatia ja yhteiset ratkai-
sut edellyttavat toteutuakseen myos niita tukevia rakenteita. Siilot, tiukat roolit, tiimien kes-
kinaiset kilpailut seka ennalta tietamisen tarpeet estavat laadukasta ajattelua ja ongelmien
ratkaisua yhdessa. (K. Saarikivi, henkilokohtainen tiedonanto 7.11.2018.) Myotatuntoinen yri-
tyskulttuuri tukee ihmisten valista yhteistyota ja ihmiset ovat valmiimpia jakamaan tietamys-
taan ja auttamaan toisiaan. Yrityksen innovatiivisuuden ja menestyksen kannalta ihmisten va-

linen yhteistyo ja auttaminen ovat erittain tarkeita. (Pessi & Martela 2017.)

2.4.1 Keskustelun polut ohjaamassa kommunikointia

Keskustelut, joissa ei valita puolta, vaikuttavat olevan taman ajan haaste, voimme kuitenkin
tietoisesti luoda keskusteluja, joita haluamme kayda (Isaacs 2001, 46). Suomalaiselle kulttuu-
rille ominaista on kayda lyhytsanaisia keskusteluita, missa ei perustella ajatuksia ja paatoksia
yksityiskohtaisesti. Dialoginen kulttuuri ei ole suomalaisille ominaista. (Palmu 2011.) Keskus-
telun tavoitteena on paasta lopputulokseen, kun taas dialogin tavoitteena on selvittaa valin-
nan luonnetta seka herattaa oivalluksia, joiden avulla tietoa, seka ennen kaikkea ennakkoka-
sityksia voidaan ajatella uudella tavalla. Kumpaakin naista kuitenkin tarvitaan. (Isaacs 2001,
63.)

Dialogin ytimessa on tulla tietoiseksi omasta ajattelutavasta ja havainnointikyvysta. Tavoit-
teena on lyhentaa sisaista palautelinkkia mahdollisimman paljon ja tulla nain tietoiseksi puut-
teista tai vinoumista tietoisuusprosessissa seka havaita sanojen piilotetut merkitykset. Dialo-
gissa keskitytaan saamaan yhteys taustalla oleviin oletuksiin, erityisesti ihmisen omiin oletuk-

siin, jotka maarittavat automaattisesti, milloin valitsemme puhua ja, mita valitsemme sanoa.
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Tullessamme tietoisemmiksi omista ajatteluprosesseistamme, ajattelemme paremmin, kollek-
tiivisemmin seka kommunikoimme paremmin. Dialogissa tavoitellaan ryhman korkeaa tietoi-
suutta ja luovuutta luomalla asteittain yhteisia merkityksia seka yhteista ajatteluprosessia.

(Schein 1993.) Yhden henkilon vaikutus koko systeemiin huomioidaan dialogissa (Isaacs 1993).

Aktiivinen kuuntelu on myos dialogiprosessissa tarkea, mutta ei keskeinen painopiste. Omien
olettamusten selvittamiseen tarvitaan enemman aikaa itseanalyysin kuin aktiiviseen muiden
kuunteluun. Heijastaessamme ajatteluamme huomaamme, etta ensimmainen haaste muiden
kuuntelemisessa on tunnistaa omat vaaristymat ja vinoumat, jotka suodattuvat kognitiivisten
prosessiemme lapi. ltsemme kuuntelu on siis ensisijaista, ennen kuin voimme ymmartaa
muita. (Schein 1993.) Yhdessa kuuntelemisen onnistuminen edellyttaa nakokulmien vaihta-
mista ja asian tarkastelua toisen nakokulmasta. Meidan on laajennettava kasitysta itsestamme
ja identiteetistamme, jotta voimme puhua kokonaisuuden puolesta. Tama edellyttaa muuta-
kin kuin empatiaa. (Isaacs 2001, 106.) Prosessin dialogisuus syntyy mukana olevien toimijoi-
den halukkuudesta ja kyvysta kuunnella toisiaan, muuttaa mieltaan ja lahentya kohti yhteista
nakemysta. Kyseessa on osallistujien halukkuus ja kyvykkyys luoda dialogista yhteistyota,

missa kuuntelu on yhta tarkeaa kuin puhuminen. (Manzini 2016.)

Keskustelun polut kuviossa (kuvio 8) kuvataan, miten keskustelijoiden valinnat vaikuttavat
keskustelun laatuun. Keskustelu alkaa usein ajatustenvaihdolla, konversaatiolla, jossa puhu-
taan vuorotellen. Toisen asioita valikoidaan, kasitellaan, punnitaan ja harkitaan, niiden mer-
kityksellisyyden ja tarkeyden mukaan, jotkin asiat huomioidaan ja toisia taas ei. (Isaacs 2001,
56.) Tunnistettuamme epatarkan havainnointikykymme, meilla on sekunti aikaa tehda valinta,
kuinka jatkamme keskustelua. Tassa kohtaa pitaa tehda valinta, joko odottaa omien nakemys-
ten esiin tuomista ja suhtautua avoimesti muiden nakemyksiin tai puolustaa omia ajatuksia ja
lahtea siita, etta on oikeassa. Tata valintaa ei yleensa tehda tietoisesti ja siksi on tavallisinta

reagoida puolustamalla omaa mielipidetta. (Isaacs 2001, 56; Schein 1993.)

POHTIVA DIALOGI LUOVA DIALOGI

PYSAHTYMINEN Tutkitaan taustalla > Yhteinen ymmarrys,
USEIMMITEN Keskeytetdan oma vaikuttavia syitd, Taysin uudet

TIETOINEN VALINTA reaktio ja kuunnellaan oletuksia ja normeja mahdollisuudet ja

vuorovaikutustasot
(ESKUSTELL — DARKINTA RATKAISEVA TAITAVA DIALEKTINEN

Toisiin Punnitaan VALINTA e

kaantyminen vaihtoehdot RAKENTAVA — KESKUSTELU

Perusteluja Yhdistetaan
PUOLUSTATUMINEN tasmallisesti, vadrassa vastakohtaiset
/ olemisen mahdollisuus nakemykset
USEIMMITEN PUOLUSTAUTUMINEN huomioidaan
TIEDOSTAMATON VALINTA Suojellaan omaa RATKAISEVA
TR VALINTA
hyokkaykselta ja
reagoidaan \
HYGDYTON KAHLITTU KESKUSTELU VAITTELY

—_—

PUOLUSTATUMINEN Tiukasti kiinni omasta Asiat ratkaistaan toinen
nakemyksesta, voittamalla
puclustuspuheita
Ja kilpailua

Kuvio 8: Keskustelun polut (mukaillen Isaacs 2001, 59; Isaacs 1993; Schein 1993)
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Harkinnan jalkeen tulee kaksi polkua, pysahtyminen ja puolustautuminen. Pysahtyminen, joka
edellyttaa useimmiten tietoista valintaa, johtaa pohtivaan dialogiin. Dialogissa mietitaan te-
kojen taustalla vaikuttavia rakenteita eli ajatusten ja tekojen syita. (Isaacs 2001, 56.) Dialo-
gissa opitaan pysayttamaan puolustushyokkays, hellittamaan ote omasta henkilokohtaisesta
kasityksesta ja kuuntelemaan muiden tarjoamia mahdollisuuksia, jotka olisi muuten jaaneet
huomaamatta, seka tutkimaan syvemmalta syita omaan ajatteluun. Tama johtaa vahitellen
dialogin tavoitteeseen muodostaa ymparisto, jossa voidaan vapaasti sallia yksittaisten ja yh-
teisollisten oletusten jaykkyydet ja tutkia merkitysten virtausta seka yhteisollisia ajatuksia.
(Isaacs 1993.) Ryhma alkaa paasta kohti luovaa dialogia silloin kun muutama ryhman jasen
loytaa arvoa omien reaktioiden keskeyttamiseen (Schein 1993). Dialogin saavuttaessa luovan
tason, on mahdollista keksia taysin uusia ideoita ja loytaa uusia vuorovaikutuksen tasoja. Dia-
login luovalla tasolla ihmiset eivat enaa keskity omiin nakemyksiinsa ja mielipiteisiinsa vaan

alkavat suunnata keskittymistaan itsesta ulospain. (Isaacs 2001, 59.)

Jos suurin osa ryhmaa paattaa toimia reagoimalla heti, olemalla eri mielta, kuulustelemalla
ja muilla tavoin keskittyen vain viestin laukaisijaan, ryhma menee kohti keskustelun puolus-
tautumisen polkua, mika useimmiten paatyy lopulta tuloksettomaan vaittelyyn (Schein 1993).
Puolustautua voi kahdella tavalla, joko rakentavasti tai hyodyttomasti. Rakentavalla puolus-
tautumisella voidaan taitavan ongelmanratkaisun kautta paatya dialektiseen keskusteluun,
jossa yhdistetaan vastakohtaiset nakemykset. Kun taas hyodyttomassa puolustautumisessa
kahlitun keskustelun kautta paadytaan vaittelyyn, jossa asiat ratkotaan toinen voittamalla.
(Isaacs 2001, 56-60.)

Vaittely, joka pohjimmiltaan tarkoittaa voittoa, on useimmiten organisaatioiden keskustelun
muoto. Vaittelyssa kummatkin osapuolet pitavat ylla varmuutta ja samalla estavat syvemman
tulkinnan aiheesta, lopulta toinen voittaa ja toinen haviaa. Tama ei aktivoi ihmisten kapasi-
teettia kollektiiviselle alylle. (Isaacs 2001, 59-60; Isaacs 1993.) Tyoelaman keskustelusta huo-
kuu usein yksin ajattelemisen taipumus, vaikka pyrkimyksena olisi dialogi (Isaacs 2001, 59).
Useimmiten arjessa dialogia pidetaan juuri vaittelyna, tuloksetonta keskustelua puolustaen
nakemyksia toisiaan vastaan (Isaacs 1993; K. Saarikivi, henkilokohtainen tiedonanto
7.11.2018).

Dialektisella nakokulmalla, josta useimmiten puhutaan konsensuksena, voidaan saavuttaa jon-
kinlainen yhteisymmarrys. Siina ei kuitenkaan yleensa ole pyrkimyksena muuttaa taustalla
olevia merkityksia eika huomioida malleja, jotka alun perin loivat ihmisten erimielisyyden.
Siina ihmiset rajoittavat ilmentymien vaihtoehtoja keskittymalla loogisiin ja yleisesti hyvak-
syttaviin vaihtoehtoihin. Olettamuksena on, etta yhteinen toiminta syntyy yhteisesta kannasta
asioihin. (Isaacs 1993.) Scheinin mukaan, silloin kun voidaan olettaa, etta ryhman jasenet ym-
martavat toisiaan hyvin, puhuvat niin sanotusti samaa kielta, voi myos vaittelyyn johtava

polku olla hyva ongelmanratkaisu - ja paatoksentekoprosessi. Useimmiten kuitenkin ryhma voi
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paatya ennenaikaisen keskustelun kautta vaaraan yhteisymmarrykseen, jos jasenet olettavat
tarkoittavansa samaan tietyilla termeilla. Myohemmin hienovaraiset merkitys erot tulevat

esille merkityksellisina seurauksina toimintaan ja toteutukseen. (Schein 1993.)

2.4.2 Dialogin merkitys menestykseen

Prosessia keskustelun laadun seka etenkin sen alla olevan ajattelun parantamiseksi, kutsutaan
dialogiksi, joka on kasite kollektiiviselle ajattelulle (Isaacs 1993). Siina ei ole tavoitteena va-
kuuttaa toisia, vaan rakentaa yhteista kokemuspohjaa, joka sallii kollektiivisen oppimisen.
Dialogi on yhteisen ymmarryksen rakentamisen perusprosessi. (Schein 1993.) Dialogi sanan al-
kupera on kreikan kielessa, "dia” ja ”logo”, nama tarkoittavat ”merkitys kulkee lapi” (Isaacs
1993; Isaacs 2011, 40). Dialogissa pyrkimyksena on, etta ihmiset oppivat ajattelemaan yh-
dessa, ei ainoastaan analysoiden yhteista ongelmaa, vaan perusoletuksia ymmartaen muodos-
tetaan kasitys, miksi ne syntyvat (Isaacs 1993). Dialogi on yhdessa ajattelua ja siina hyodynne-
taan kaikkien osallistujien alykkyytta (Isaacs 2001, 40). Kyseessa on luova ongelmanratkai-
suprosessi, jolla ylitetaan yksiloiden luovat kyvyt ja saavutetaan luovan ajattelun tasoja, joita
kukaan ei osannut odottaa. Dialogia kayva ryhma pystyy ajattelemaan tuottavasti ja luovasti,

ja mika tarkeinta - yhdessa. (Schein 1993.)

Dialogi korostaa huomaamaan ja tutkimaan piilossa olevien kollektiivisten ajattelun mallien
merkityksen kaytoksemme ohjaavina seka paatoksenteon nopeuttamiseen vaikuttavina teki-
joina. Silla pyritaan tekemaan nakyvaksi tavat, joilla ajattelun ja tunteen kollektiiviset mallit
kehittyvat. Dialogi on jatkuva kollektiivinen tutkimusprosessi oletuksista ja varmuuksista,
joista muodostuu jokapaivainen yksilon ja yhteison merkitysten ymparisto. (Isaacs 1993.) Kol-
lektiivinen ymmarrys tekee helpommaksi paasta ratkaisuihin ja todennakoisemmin paatos to-

teutetaan tavalla, jolla ryhma sen tarkoitti (Schein 1993).

Helpottaakseen riittavan yhteisen pohjan ja keskinaisen luottamuksen muodostumisessa, seka
mahdollistaen tilan, jossa voi kertoa, mita on mielessa, tulisi kaikki ongelmanratkaisu tilan-
teet aloittaa dialogi muodossa. Dialogi luo myos psykologisen turvallisuuden, sallien niin yksi-
l6n kuin ryhman muutoksen, olettaen, etta ryhmalla ja sen jasenilla on olemassa motivaatio
muuttaa nykyista. Vuoropuhelun avulla ei siis voida luoda tarvetta muuttua, mutta se helpot-
taa muutosprosessia. (Schein 1993.) Vapaan tiedonkulun ominaisuus, joka edistaa uusien mah-
dollisuuksien syntymisen, on olemassa kaikissa yhteisoissa, useimmissa organisaatioissa se on
vain piilossa, jonka heraamisen dialogi mahdollistaa (Isaacs 1993). Alussa vuoropuhelu saate-
taan kokea kiertotieksi tai hidastavaksi tekijaksi ongelmanratkaisussa. Kuitenkaan todellista

muutosta ei tapahdu ilman psykologisen turvallisuuden tunnetta. (Schein 1993.)

Dialogi helpottaa ja luo uusia mahdollisuuksia laadukkaalle kommunikoinnille ja vuorovaiku-

tukselle monimutkaisessa maailmassa, jossa ongelmanratkaisu seka ristiriitojen ratkominen
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ryhmissa ovat yha tarkeampaa. Vuoropuhelun taito on nain ollen yksi ihmisen perustavanlaa-
tuisista osaamisista. Jos emme kommunikoisi ryhmissa, emme myoskaan tarvitsisi vuoropuhe-
lua. (Schein 1993.) Dialogi avaa mahdollisuuden nahda kollektiiviset haasteet, ja nain muut-
taa ihmisten ajattelutapoja seka toimintaa systeemeissa. Dialogin pyrkimys on ymmartaa
maailmaa uusin silmin, vaihtaa tuttua ja totuttua nakokulmaa. Se mahdollistaa ympariston,
jossa kollektiivisen tietoisuuden yllapitaminen on mahdollista. Uuden tiedon lisaksi se tuottaa
ymmarrysta yhteison perustavanlaatuisten oletusten suhteesta liiketoimintaan. Merkittava te-
kija dialogin onnistumiselle on toimitusjohtajan avoimuus osallistumiseen, oppimiseen ja vir-

heiden myontamiseen. (Isaacs 1993.)

Scheinin mukaan dialogi on keskeinen elementti jokaisessa organisaation muutoksessa seka
valttamaton valine kulttuurin ja alakulttuurien ymmartamiseen, tallainen kulttuuriymparisto
mahdollistaa organisaation oppimisen. Yuoropuhelun valttamattomyys ilmenee monelle ta-
valla. Erilaisten oppimiskokemusten vuoksi, organisaatioiden alayksikoihin, joita kaikenkokoi-
sissa organisaatioissa muodostuu, kehittyy omia alakulttuureita, joissa esiintyy eri kielia ja
erilaisia olettamuksia todellisuudesta, erilaisia mielen malleja. (Schein 1993.) Vuoropuhelu
sisaltaa oppimista kontekstista seka ajatus- ja toimintamalleja muodostavien prosessien luon-
teesta (Isaacs 1993). Kestavaa oppimista seka kulttuuristen rajojen etta kulttuurin nykytilan
tarkastelun yli, ei voida luoda ilman alustavaa ja saannollista vuoropuhelua. Uusia vastauksia,
jotka edellyttavat muutoksia opituissa kulttuurioletuksissa tai eri kulttuurien valisissa ra-
joissa, on vuoropuhelu olennainen osa. (Schein 1993.) Vuoropuhelu on organisaation oppimi-
sen kannalta keskeista, silla keinona se edistaa kollektiivista ajattelua ja kommunikointia, ja
tarvitsemme keinoja ajatella yhdessa (Isaacs 1993). Jaettujen mielen mallien kehittaminen
edellyttaa pitempiaikaisia ja yksityiskohtaisia vuoropuheluita (Schein 1993). Maailmaan ja toi-
siin ihmisiin suuntautunut, havaitseva ja tulkitseva mielen prosessi on lahtokohtana sille, mi-
ten maailma rakentuu sosiaalisen tiedon kautta yksittaiselle mielelle (Perakyla & Gronow
2017).

2.5 Tietoperustan yhteenveto

Opinnaytetyon tietoperustan tarkastelulla pyrittiin loytamaan vastaus opinnaytetyon tutki-
muksellisen tavoitteen tutkimuskysymykseen A. Mista tekijoista tulevaisuuskestava yrityskult-
tuuri muodostuu? Naita tekijoita tutkittiin tietoperustan keskeisten kasitteiden yrityskulttuu-
rin, muotoiluajattelun ja kommunikoinnin teorioiden kautta, lisaksi tutkimuksessa hyodynnet-
tiin tyoelaman asiantuntijahaastatteluita. Naita peilattiin opinnaytetyontekijoiden lahtoolet-
tamaan tulevaisuuskestavasta yrityskulttuurista muuttuvan tyoympariston kontekstissa. Seu-
raavaksi esitellaan loydetyt tekijat ja varsinainen vastaus tutkimuskysymykseen esitellaan tu-

los luvussa 5.1.

Keskeisten kasitteiden valilla loydettiin yhteyksia, joista tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin

tekijat muodostuvat. Nama on esitelty kuviossa 9. Tekijoita loytyi niin yrityskulttuurin ja
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muotoiluajattelun, yrityskulttuurin ja kommunikoinnin, kuin muotoiluajattelun ja kommuni-
koinnin valilta. Lisaksi loydettiin tekijoita naiden kolmen keskeisen kasitteen kesken. Kuvion
taustalla on kuvattu konteksti, jossa kasitteita tarkasteltiin, muuttuva tyoymparisto, joka vai-

kuttaa laajemminkin globalisoituvassa yhteiskunnassa.

UL
TYOYMPARISTO

Innovointi

. . Vastuu
Globalisaatio Iteratiivisuus

Dynaaminen

AP , Monimuotoinen
Digitalisaatio Inhimiltinen
Rohkea toimija
Kontekstisidonnainen Systeeminen
Automatisaatio Kulttuurista késin johtaminen
Vastuullinen ja ennakoiva paatdksenteko
Ajatus - ja kiiyttiytymistapojen haastaminen ~Luottamus
Tulevaisuussuuntautunut Johtaminen Ihmiskeskeiset periaatteet
Kiihtyva tahti Yhteinen ymmirrys Strategia
Uudistumiskyky

Jatkuva murros Kasvava ja muuttuva kilpailu
Dialogisuus
Lapinakyvyys
Yhteiskehittaminen o
Tybntekemisen muutos Epavarma

Kuvio 9: Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin muodostavat tekijat muuttuvan tyoymparision

kontekstissa

Yrityskulttuurin ja kommunikoinnin keskinaisiksi tekijoiksi tutkimuksessa loydettiin: luotta-
mus, johtaminen ja strategia. Luottamus on perusta inhimilliselle yrityskulttuurille, jota joh-
tamisen ja strategian on tuettava lapaistakseen koko organisaation. Johtamista ja strategiaa
taas on mahdotonta tehda ilman kommunikointia. Kommunikoinnin ja muotoiluajattelun
keskinaisiksi tekijoiksi nousivat: dialogisuus, lapinakyvyys ja yhteiskehittaminen. Dialoginen
eli vuoropuheluun perustuva keskustelu, on avain toisia ja itsea ymmartavan kulttuurin luomi-
seen. Talla savutetaan lapinakyvyys, jolla mahdollistetaan tuloksia saavuttava yhteiskehitta-
minen. Lisaksi muotoiluajattelun ja yrityskulttuurin keskinaisiksi tekijoiksi loydettiin: inno-
vointi, vastuu ja iteratiivisuus. Vastuuta ottamalla niin omasta kuin yrityksen toiminnasta,
saavutetaan kestavampia innovaatioita, joita muotoiluajattelun keinoin iteroimalla saavute-

taan tulevaisuus, jossa vastuu kannetaan yhdessa.

Edella kuvattujen tekijoiden lisaksi lOydettiin yrityskulttuurin, muotoiluajattelun ja kommu-
nikoinnin kasitteiden yhdessa muodostavia tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijoita.
Nama ovat: inhimillinen, rohkea toimija, kontekstisidonnainen, kulttuurista kasin johtaminen,

vastuullinen ja ennakoiva paatoksenteko, ajatus ja kayttaytymistapojen haastaminen, tulevai-
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suussuuntautunut, yhteinen ymmarrys seka uudistumiskyky. Tulevaisuuskestavan yrityskult-
tuurin keskio muodostuu yrityskulttuurin, muotoiluajattelun ja kommunikoinnin liitosta, jol-

loin naita kaikkia osatekijoita tarvitaan sen tekemiseen.

Tulevaisuuskestava yrityskulttuuri muodostuu monien tekijoiden yhteisvaikutuksesta, eika se
ole yksiselitteinen kuvaus. Sen eri tekijat liittyvat toisiinsa vahvasti, muodostaen kokonaisuu-
den, jonka savuttaminen ja hallinta vaativat jatkuvaa tekemista. Tulevaisuuskestava yritys-
kulttuuri on kontekstisidonnainen ja nain ollen on ymmarrettava, kuten Schein toteaa, etta ei
ole olemassa oikeaa tai vaaraa kulttuuria, vaan yrityskulttuuria tulisi arvioida suhteessa orga-
nisaation pyrkimyksiin seka ympariston oikeaksi katsomiin asioihin (Schein 2013, 36). Konteks-
tisidonnaisuus vaikuttaa myos siihen, etta jokaisen yrityksen tulevaisuuskestavan yrityskult-

tuurin tekeminen on aloitettava tutkimalla nykytila.

Tama tietoperustan kautta luotu ymmarrys tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijoista,
toimii pohjana opinnaytetyon kehittamistyolle, joka kuvataan luvussa 4. Lisaksi luvussa 5.1
avataan tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin muodostavia tekijoita tarkemmin. Seuraavassa

luvussa esitellaan kehittamistyossa mukana oleva pilottiyritys Valuemotive Oy.

3 Kehittamistyon kontekstin kuvaus, pilottiyritys Valuemotive Oy

Valuemotive Oy, joka on tassa kehittamistyossa mukana oleva pilottiyritys, on vuonna 2007
perustettu IT-alalla toimiva noin 20 hengen yritys. Yritys on keskittynyt palveluissaan ohjel-
mistokehitykseen, data-analysointiin seka palvelumuotoiluun. Valuemotive Oy on pyrkinyt vii-
meisen kahden vuoden aikana hakemaan identiteettiaan ja haastanut yrityksessa pitkaan val-
lalla olleita toimintatapoja laajentamalla henkiloston osaamista ja panostamalla rekrytoin-
neissa muun muassa markkinointiin ja palvelumuotoiluun (Yhteyshenkilo A., henkilokohtainen
tiedonanto 9.11.2018).

Kehittamistyohon etsittiin yhteistyokumppaniksi pilottiyritysta julkisella haulla Linkedlnissa ja
Facebookissa, pyrkimyksena molemminpuolinen hyoty ja oppiminen. Talloin voidaan Vilkan
mukaan puhua strategisesta kumppanuudesta, jossa pyrkimyksena on yhdistaa tietopaaomaa.
Yhtena tutkimusyhteistyon tarkeana lahtokohtana sen toimivuuden vuoksi on, etta kumpikin
osapuoli ymmartaa kumppanuuden muodon, onko se strateginen, taktinen vai operatiivinen.
Taman edellytyksena on yhteinen kasitys asioista, visiosta seka tutkimuksen toimintavoista.
Kumppanuuden ymmarrys myos lisaa luottamusta ja edesauttaa lisaarvon tuottamista. On
hyva pohtia, mita tietoa sidosryhmat saavat ja, miten he voivat tutkimustietoa hyodyntaa,
jolloin sidosryhmien mukaan tuominen taman lisaarvon valossa on todennakoisempaa. (Vilkka
2015, 23-24.) Tassa tyossa pilottikumppanuuden lisaksi yhteistyossa ovat asiantuntijat, joita

haastateltiin suomalaisen tyoelamakulttuurin ymmartamiseksi.
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Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin muotoilu lahtee tyontekijakokemuksen merkittavyyden
ja vaikuttavuuden ymmarryksesta. Tavoitteena oli loytaa yhteistyokumppaniksi pilottiyritys,
jossa halutaan lahtokohtaisesti tehda toita tyontekijakokemuksen eteen ja sen merkitys yh-
tena menestystekijana tiedostetaan. Lisaksi pilottiyrityksen tulisi nahda koko tyoyhteison
kanssa yhdessa tehdyt paatokset kantavana voimana. Talloin tavoitellun tulevaisuuskestavan
yrityskulttuurin muotoilu on saavutettavissa. Yhteyshenkilo A.: ”"Meilla on toissa huippuosaa-
jat, jotka mielellaan palkattaisiin myos muualle, ja me haluamme pitaa heista kiinni.” (henki-
lokohtainen tiedonanto, 20.11.2018).

Valuemotive Oy:n 2021-strategisina tavoitteina on olla Suomessa kymmenen parhaan tyonan-
tajan joukossa uusista teknologioista ja liiketoiminnan kehityksesta innostuville IT-alan asian-
tuntijoille, seka olla asiakkaiden ensisijainen valinta ketterien analytiikkakokeiluiden kump-
paniksi (Valuemotive Oy, Company Introduction 2018). Kunnianhimoisiin tavoitteisiin paastak-
seen yritys on pilkkonut strategiaa OKR (Objective Key Results) menetelman avulla ja tunnis-
tanut ensimmaisia askeleita strategiselta polultaan. OKR-menetelmassa maaritellaan tavoite
(Objective), mihin halutaan menna ja keskeiset tulokset (Key Results) ohjaavat toimintaa ja-
sentamalla tavoitetta "miten”-muotoon. OKR-menetelma auttaa yritysta yhdistamaan eri toi-
mijoiden tyoskentelyn yhteiseen strategiaan, helpottaa keskittymista oikeisiin asioihin, lisaa
lapinakyvyytta, antaa ihmisille vastuuta ja mahdollisuuksia tehda asioita itsenaisesti seka mit-
taa tuloksia. (Lattice 2016.)

Valuemotive Oy:n inhimillinen ja ihmiskeskeinen lahestymistapa nakyy muun muassa heidan
rekrytointi- ja yrityskulttuuristrategiassaan, jotka ovat osa yrityksen Strategia 2021-ohjelmaa.
Valuemotive Oy:n tavoitteena on rekrytoida joukkueeseen sopivia ihmisia, ei pelkastaan tayt-
taa avoinna olevia tehtavia. Yrityskulttuuristrategia koostuu neljasta lahestymistavasta, jotka
ovat yhteistyo, luovuus, oikein tekeminen seka haastaminen (Valuemotive Oy:n kulttuurinelio,
2018). Yritys pyrkii luomaan ympariston, jossa jokainen uskaltaa ja haluaa haastaa totuttuja
toimintatapoja, seka pyrkii loytamaan parempia keinoja tekemiselle. Nain ollen Valuemotive
Oy sopi erittain hyvin taman kehittamistyon yhteistyoyritykseksi, koska nimenomaan totuttu-
jen toimintatapojen haastaminen oli lahtokohtana tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin luomi-
selle. Lisaksi yrityksen strategisissa kehitysalueissa korostuu kulttuurin kehittamisen tavoite
(kuvio 10). My0s yrityksen kevaalla 2018 teettama Signi-henkilostokysely, jossa selvitettiin
tyontekijoille merkityksellisia asioita, kertoo Valuemotive Oy:n motivaatiosta edistaa yritys-

kulttuuria seka heidan kiinnostuksestaan kehittaa yritysta yhdessa henkiloston kanssa.
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Strategiset kehitysalueet

1. Kulttuurin kehittdminen

2. Projektimyynnin
kehittaminen

3. Tuotekehitystoiminnan
vakiinnuttaminen

A4

Kuvio 10: Valuemotive Oy:n strategiset kehitysalueet (Valuemotive Oy, Strategia 2021)

Uudet toimitilat, jotka Valuemotive Oy otti kayttoon vuoden 2019 alussa, ovat osa yrityksen
kulttuurin kehitystyota. Uudet toimitilat suunnitteli Studio Puiston arkkitehti, jota haastatel-
tiin tahan kehittamistyohon toisenlaisen nakokulman saamiseksi Valuemotive Oy:n toimin-
taymparistosta ja tyoyhteisosta. Arkkitehtina han on kiinnittanyt huomiota useisiin samoihin
asioihin kuin taman opinnaytetyontekijat tassa kulttuurin kehittamistyossa, mutta enemman
arkkitehtonisesta nakokulmasta. Molemmat lahestymistavat kuitenkin tavoittelevat samaa

asiaa, ihmisten hyvaa oloa tyopaikalla, mika johtaa laadukkaaseen tyon tekemiseen.

Arkkitehti kertoo, etta tilat suunniteltiin yhdessa tyoyhteison jasenten kanssa uusissa tiloissa
tunnustellen ja omia toiveita ja ajatuksia kertoen. Koko tyoyhteiso osallistui tasapuolisesti
ideointiin, toi mietteitaan esille ja nain ollen paasi vaikuttamaan. “Kun ollaan fyysisesti ti-
lassa ja pohditaan, mita halutaan, toiveiden esittaminen on helpompaa ja vapaampaa.” Tun-
nelma, jota haettiin, oli selvasti aitous, kestavyys ja kotoisuus. Naita ilmentavat muun mu-
assa materiaalivalinnat, neutraalit varit ja huonekasvit. Eettisyys ja kestavat paatokset tuli-
vat vahvasti esille yhteisosta, he halusivat kayttaa kierratettyja materiaaleja mahdollisuuk-
sien mukaan ja ostaa laadukkaita, kestavia ja monipuolisia kalusteita. Myos yhteisollisyys
nousi esiin, tilaan esimerkiksi haluttiin paikkoja, joissa voidaan tehda yhdessa asioita, niin
toita kuin vapamuotoisempaakin puuhailua kuten esimerkiksi kokkailla. “He selvasti halusivat,
etta heilla on hyva olo valinnoista seka siita ymparistosta, jossa ollaan.” (Arkkitehti, henkilo-
kohtainen tiedonanto 7.11.2018.) Myos Huotilainen ja Saarikivi toteavat, etta paikkasidonnai-
suutta voi hyodyntaa. Tyotilat, jotka mahdollistavat erilaiset tyoskentelytavat ovat ihanteelli-

simmat ja ne rakennetaan yhdessa tyoyhteisossa. (Huotilainen & Saarikivi 2018.)

Arkkitehdin tekemat havainnot yhteisollisyydesta, kestavien valintojen ja paatoksentekojen
merkityksesta, nakyvat selvasti myos Valuemotive Oy:n kulttuurissa seka muissa liiketoimin-
nan pyrkimyksissa. Kulttuurinmuutos seka henkilokunnan hyvinvointi ovat keskeinen osa

Valuemotiven strategiaa. Nama tavoitteet tukevat myos taman opinnaytetyon tarkoitusta ja
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tavoitteita. Kehittamistyossa, joka kuvataan luvussa 4, on tekijoilla hyvin vapaat kadet to-
teuttaa kokonaisuus yritykselle taman opinnaytetyon tavoitteiden ja lahtoolettaman mukai-
sesti, silla nama tukevat myos Valuemotive Oy:n tavoitteita ja strategiaa. Kehittamistyota ei
sidottu yrityksen strategiseen mittaristoon OKR:aan, koska ajatuksena oli, etta tyopajoista
voisi mahdollisesti l0ytya uusia keinoja niin strategian toteuttamiselle kuin muillekin tyosken-
telytavoille. Mikali tyoskentely olisi sidottu ennalta maaritettyihin mittareihin, olisivat mitta-
rit saattaneet ohjata tyoskentelya litkaa. Kehittamistyota voisi kuvailla alkusysaykseksi
Valuemotive Oy:n matkalla kohti tulevaisuuskestavaa kulttuuria, missa kulttuurin kehittami-

nen on jatkuvaa tietoista toimintaa, eika vain yksi projekti muiden joukossa.
4  Kehittamistyon toteuttaminen

Opinnaytetyon empiirisessa osuudessa kuvataan tutkimus- ja kehittamistyon teoriaan peila-
ten, miten kehittamistyo on toteutettu yhteistyossa pilottiyritys Valuemotive Oy:n kanssa,
jonka toimintaymparisto on kuvattu edella (luku 3). Kehittamistyon tavoitteena on kehittaa
fasilitoidun tyopajakokonaisuuden pilottimalli, joka perustuu tulevaisuuskestavan yrityskult-
tetyontekijoiden toimesta ja testataan seka kehitetaan iteroiden pilottiyrityksessa. Taman
kehittamistyon jalkeen pilottimallia kehitetaan eteenpain palvelukonseptiksi, jonka tarkoitus
on edistaa tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekemista yrityksissa. Pilottimallin jatkokehit-
taminen seka sen konseptointi on rajattu taman kehittamistyon ulkopuolelle. Lisaksi on huo-

mioitava, etta opinnaytetyossa ei tutkita Valuemotive Oy:n tyoskentelya.

Kehittamistyon lahestymistapana on muotoiluajattelu ja sen pohjana on tietoperustassa (luku
2) luotu ymmarrys tulevaisuuskestavasta yrityskulttuurista, joka pohjautuu taman opinnayte-
tyontekijoiden alussa asettamaan lahtoolettamaan. Opinnaytetyontekijoiden lahtoolettaman
mukaan tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin kehittamista voidaan edistaa muotoiluajattelun
ja kommunikoinnin keinoin, mika johtaa jatkuvaan tapaan prosessoida ja tehda havaintoja
systemaattisesti. Tassa luvussa tutkitaan ja kuvataan, miten fasilitoidussa tyopajakokonaisuu-
dessa valitut muotoilun menetelmat ohjaavat tyoyhteisoa kohti tulevaisuuskestavaa yritys-
kulttuuria. Nain ollen tassa luvussa pyritaan etsimaan vastauksia opinnaytetyon kaytannon ke-
hittamistavoitteisiin liittyviin tutkimuskysymyksiin B. Miten muotoiluajattelulla voidaan edis-
taa tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekemista fasilitoidussa tyopajassa? ja C. Miten kom-

munikoinnilla voidaan tukea tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria fasilitoidussa tyopajassa?

Laadullinen kehittamistyo toteutetaan yhteistyossa pilottiyrityksen kanssa, koska talla tavoin
on mahdollista kuvata todellista elamaa ja tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2016, 161; Vilkka 2015, 120). Laadulliselle tutkimukselle
on tyypillista suosia ihmisia tiedonkeruunvalineina, valita tutkittava kohdejoukko, toteuttaa

tutkimus joustavasti siten, etta suunnitelmia on mahdollista muuttaa olosuhteiden mukaan
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seka kasitella ja tulkita tapauksia ainutlaatuisena (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164).
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on paljastaa tai loytaa tosiasioita, eika niinkaan toden-

taa olemassa olevia asioita tai loytaa totuutta (Hirsjarvi ym. 2016, 161; Vilkka 2015, 120).

Tapaustutkimuksessa on tavoitteena saada tapauksen kautta laajempi ymmarrys ilmiosta, eika
ainoastaan kuvata tapausta (Vilkka, Saarela & Eskola 2018; Gerring 2009, 20). Tapaustutki-
muksen tekemisessa todisteina toimivat havainnoitavat sosiaaliset suhteet ja ympariston olo-
suhteet (Yin 2014, 113). Tapaustutkimuksen lahtokohdat tukevat opinnaytetyontekijoiden ta-
voitetta ymmartaa yrityskulttuuria laajempana yhteiskunnallisena ilmiona. Tapaustutkimuk-
sessa pyritaan luomaan ratkaisuehdotuksia, mutta niita ei kuitenkaan vieda eteenpain tai ke-
hiteta konkreettisesti (Ojasalo ym. 2014, 37). Lahestymistapana toimintatutkimus yhdistaa
kaytannon kehittamistyon ja tutkimuksen. Sen avulla pyritaan loytamaan tietoja kaytannon
kehittamiseen seka siihen, miten asiat voi tehda paremmin. (Heikkinen 2018.) Toimintatutki-
muksessa korostuu tutkimukseen osallistuvan yhteison sosiaalisen prosessin toiminnan syklisen
luonteen tarkkailu seka reflektointi ja arviointi (Heikkinen, Kontinen, Hakkinen 2010). Ta-
paus- ja toimintatutkimus yhdessa muotoiluajattelun kanssa mahdollistavat taman kehittamis-
tyon tavoitteen luoda teoriaan perustuva ratkaisuehdotus, pilottimalli, ja testata seka kehit-
taa sita konkreettiseksi kehittamistyon aikana tapahtuvien interventioiden kautta. Pilottiyri-
tyksen tyoyhteison sosiaalisen prosessin tarkkailu seka itse mallin suunnittelu ovat tarkeassa
osassa kehittamistyota, jossa jatkuvan reflektoinnin kautta mahdollistetaan mallin iteroiva

kehittaminen.

Muotoiluprosessi, jota tassa tyossa hyodynnetaan, on luovan ongelmanratkaisun periaatteita
noudatteleva prosessi. Luovaan ongelmanratkaisuun kuuluvat divergenssi- ja konvergens-
siajattelu. Divergenssi (laajeneva) tarkoittaa ideoiden ennakkoluulotonta tuottamista. Se pe-
rustuu mielikuvitukseen ja asioiden vapaaseen yhdistelyyn. Konvergenssi (lahentyva) taas tar-
koittaa analyysia ja karsintaa. Se perustuu tietoon ja analyyttiseen paattelyyn. Iteratiivisessa
kehittamisessa naita kahta ajattelua toistetaan, ja konvergenssivaiheella aina arvioidaan di-
vergenssilla tuotetut ideat. (Tuulaniemi 2011, 113-128.) Divergenssin ja konvergenssin valiin
muodostuu vaihe, jota kutsutaan savunmuodostukseksi. Savunmuodostusvaiheessa ideoita on
valtavasti ja tilanne voi tuntuu kaoottiselta. (Kantojarvi 2017, 26.) Liedtkan mukaan iteratii-
visen tutkimuksen syklit ovat oleellinen osa jokaista muotoiluajatteluprosessia (Liedtka 2015).
Muotoiluajattelua ohjaa toisaalta luova ajattelu ja toisaalta analyyttinen ajattelu, abduktiivi-
nen paattely tyontaa ihmisia lilkkkumaan edestakaisin naiden kahden vaiheen valilla. Sen si-
jaan, etta rajattaisiin menneisyys ja uudelleen maariteltaisiin nykyisyys, muotoilija voi ab-

duktiivisella paattelylla lisata ymmarrysta. (Martin 2010.) (Kuvio 11.)



50

9
%
® ®
® [ ]
L J ..
L]
O
Divergenssi (laajeneva) Savunmuodostus (groan zone) Konvergenssi (lahentyva)
-ennakkoluuloton ideoiden -paljon ideoita -analyysi ja karsinta
tuottaminen -tuntuu kaoottiselta -tavoitteiden mukainen valinta
-mielikuvituksen kaytto -erilaiset ideat ja nakokulmat -tieto ja analyyttinen ajattelu
-ei krititkkia tormaa

-luova ajattelu

Kuvio 11: Muotoiluprosessin divergenssi- ja konvergenssiajattelu (mukaillen Kantojarvi 2017,
25-27; Martin 2010 & Tuulaniemi 2011, 113-128)

Design Councilin tuplatimanttimalli (double diamond), on yksi muotoilun prosessimalli (Design
Council 2018) (kuvio 12). Sen iteratiivinen neljan vaiheen prosessi on yksinkertainen lahesty-
mistapa monimutkaisen muotoiluprosessin rakenteeseen (Stickdorn & Schneider 2012, 126).
Design Councilin tuplatimanttimalli muodostuu nimensa mukaisesti kahdesta timantin kuvi-
osta. Tuplatimanttimallissa prosessin vaiheilla on joko divergenssi tai konvergenssi tavoite.
Design Councilin mallissa ensimmainen timantti sisaltaa divergenssivaiheen "tutki” ja konver-
genssivaiheen ”maarita”, missa tutki-vaiheessa oivalletaan ja avataan ongelma, ja maarita-
vaiheessa tavoitteena on fokusoida ongelma. Toinen timantti sisaltaa divergenssivaiheen "ke-
hita” ja konvergenssivaiheen ”toimita”, missa kehita-vaiheessa loydetaan mahdolliset ratkai-
sut, ja toimita-vaiheessa toteutetaan ratkaisu, joka toimii. (Design Council 2018.) Ojasalo,
Koskelo & Nousiainen ovat kehittaneet ennakointiin ja palvelumuotoiluun perustuvan neljan
timantin innovaatioprosessimallin (kuvio 13), joka pohjautuu Design Councilin tuplatimantti-
malliin. Tassa mallissa jokainen timantti on kaksivaiheinen, timantit ovat: kartoita ja ym-
marra, ennakoi ja ideoi, mallinna ja arvioi, konseptoi ja vaikuta. (Ojasalo, Koskelo & Nousiai-
nen 2015.) Taman kehittamistyon seuraavaksi kuvattavissa muotoiluprosesseissa on hyodyn-
netty Design Councilin tuplatimanttimallia muodon ja vaiheiden nimien osalta, seka Ojasalo

ym. (2015) ennakoinnin ja palvelumuotoilun innovaatioprosessia neljan timantin osalta.
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Kuvio 12: Design Councilin tuplatimanttimalli (double diamond) (Design Council 2018)
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METHODOLOGICAL APPROACH: FUTURE-ORIENTED, PARTICIPATORY, CREATIVE

Kuvio 13: Ennakoinnin ja palvelumuotoilun innovaatioprosessimalli (Ojasalo, Koskelo & Nousi-
ainen 2015)

Tassa kehittamistyossa hyodynnetaan muotoiluprosessia, niin kehittamistyon kokonaisuuden
muodostamisessa kuin kehittamistyon viimeisessa testaa-vaiheessa (kuvio 14). Kehittamis-
tyonkokonaisuus etenee neljan vaiheen kautta: loyda (luku 4.1), maarita (luku 4.2), kehita
(luku 4.3) ja testaa (luku 4.4). Taman muotoiluprosessin tavoitteena on tulevaisuuskestavan

nen ja testaaminen. Loyda-vaihe alkaa pilottiyrityksen loytamisella ja paattyy yhteisten ta-
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voitteiden muodostamiseen. Toisessa maarita-vaiheessa tutustutaan erilaisten tiedonkeruu-
menetelmien avulla pilottiyritykseen ja naiden kautta luodaan asiakasymmarrys. Kolmannessa
kehita-vaiheessa suunnitellaan pilottimallin fasilitoitu tyopajakokonaisuus, joka pohjautuu
tehtyyn teoreettiseen tutkimukseen (luku 2) ja luotuun ymmarrykseen pilottiyrityksesta (luvut
3, 4.1 ja 4.2). Kehittamistyon viimeisessa testaa-vaiheessa tyopajakokonaisuus testataan pi-

lottiyritys Valuemotive Oy:n kanssa.

Kehittamistyon muotoiluprosessin viimeinen testaa-vaihe sisaltaa fasilitoidun tyopajakokonai-
suuden pilottimallin testaamisen. Pilottimalli muodostuu kolmen vaiheen muotoiluprosessista:
loyda (luku 4.4.1), maarita (luku 4.4.2) ja kehita (luku 4.4.3), joista jokainen vaihe on oma
tyopajansa. Naissa pajoissa kehitetaan iteroiden palvelukonseptin pilottimallia. Iteroidut tyo-
pajat esitellaan tyon edetessa, ja luvussa 4.5 esitellaan iteroitu tyopajakokonaisuus. Muotoi-
luprosessin viimeinen toimita-vaihe, joka on kaytannon implementointi, on rajattu taman ke-

hittamistyon ulkopuolelle. (Kuvio 14.)
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Kuvio 14: Kehittamistyon muotoiluprosessi

Kehittamistyon muotoiluprosessia ohjaa seuraavat muotoiluajurit (design driver): opinnayte-
tyon tietoperusta, tavoite luoda pilottimallista palvelu, muotoiluprosessi seka fasilitointi.

Nama muotoiluajurit perustuvat opinnaytetyontekijoiden lahtoolettamaan tulevaisuuden



53

tyonteon ja yrityskulttuurin merkityksen suunnasta, seka tavoitteesta luoda tahan pohjautuva
palvelu. Tietoperusta ohjaa kehittamistyota tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijoiden
kautta. Fasilitoidut tyopajat suunnitellaan tahan kuvaukseen perustuen pyrkimyksena edistaa
tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekemista. Opinnaytetyontekijoiden tavoite kehittaa pi-
lottimallista palvelu, ohjaa suunnittelemaan skaalautuvia ratkaisuja. Muotoiluprosessi muo-
dostaa kehittamistyon rungon seka ohjaa tyoskentelymetodien valinnassa. Lisaksi muotoilu-
prosessi mahdollistaa abduktiivisen ajattelun ja iteroivan kehittamisen. Muotoiluajureita kay-
tetaan kehitettavan palvelun suunnittelutavoitteiden asettamiseksi seka asiakasymmarryksen
tiivistamiseksi, nama vaikuttavat palvelun suunnittelussa sen yksityiskohtia myoten

(Ideapakka: Palvelumuotoilu 2017).

Muotoiluajatteluun liittyy prosessin ja toimintatapojen lisaksi sen eri vaiheita tukeva tyokalu-
jen ja tekniikoiden joukko (Liedtka 2015). Yleensa tarkastelun kohteena olevat muotoilume-

netelmat jakautuvat kolmeen luokkaan, jotka ovat tarpeen maaritykseen kaytettavat mene-

telmat (needfinding), ideantuotantomenetelmat (idea-generation tools) ja ideatestausmene-
telmat (idea-testing tools) (Martin 2010; Seidel & Fixson 2013). Edella esitetyssa kuviossa 14

on kuvattu, miten nama muotoilumenetelmien luokat asettuvat taman kehittamistyon vaihei-
siin. Lisaksi menetelmien perusteltu kaytto tassa tyossa on avattu seuraavissa luvuissa (4.1 -

4.4), missa syyskuusta 2018 - marraskuuhun 2018 ajoittunut kehittamistyo on kuvattu ja

avattu tasmentavin visualisoinnein.

4.1 Loyda - loydetaan pilottiyritys ja yhteiset tavoitteet

Kehittamistyo alkoi syyskuussa 2018 loyda-vaiheella. Loyda-vaihe sisaltaa pilottiyrityksen loy-
tamisen seka pilottiyrityksen ja opinnaytetyontekijoiden yhteisten tavoitteiden asettamisen.
Muotoiluajurit: tietoperusta, pilotista palvelu, muotoiluprosessi seka fasilitointi, ohjasivat va-
lintoja heti vaiheen alussa ja asettivat seuraavia ehtoja pilottiyrityksen valintaan. Tietope-
rusta tukee kasitysta siita, etta yrityksen tulee olla avoin ja rohkea, seka silla tulee olla moti-
vaatio tyoskennella yhdessa lopputulosta tietamatta. Yrityksen tulee ymmartaa opinnayte-
tyontekijoiden intressit luoda taman kehittamistyon kautta tulevaisuuskestavan yrityskulttuu-
rin fasilitoidun tyopajakokonaisuuden pilottimalli, jota on tarkoitus myohemmin kehittaa pal-
veluksi. Muotoiluprosessia hyodynnettaessa yrityksen tulee olla valmis tyoskentelemaan luo-
vasti ja iteroiden, seka sen tulee nahda ulkopuoliset fasilitoijat arvona eika uhkana. Liedtkan
mukaan muotoiluajatteluprosessin taustalla on johdonmukainen joukko ajatuksia ja tarpeiden
kaantaminen muotoiluajureiksi luo pohjan ideointivaiheelle (Liedtka 2015). Kehittamistyon
muotoiluprosessin loyda-vaihe on visualisoitu kuviossa 15 ja sen eteneminen on kuvattu seu-

raavaksi.
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Kuvio 15: Loyda-vaiheen kokonaisuus

Pilottiyritys haettiin julkisella hakuilmoituksella (liite 4), missa etsittiin rohkeaa edellakavi-
jayritysta, jonka tavoitteena on rakentaa kestava yrityskulttuuri yhdessa tyoyhteison jasen-
tensa kanssa haastamalla nykyiset ajattelu- ja toimintatavat. Hakuilmoitus julkaistiin Face-
bookissa ja LinkedInissa, ja hakuaikaa oli noin kaksi viikkoa. Julkisen haun tavoitteena oli loy-
taa yritys, joka on valmis testaamaan ennakkoluulottomasti pilottimallia ja, jolla on halua
osallistua itse tutkimustuloksen luomiseen. Kehittamistyon onnistumisen kannalta yrityksen
tulee olla myos sellainen, joka ei anna vahvojen hallinnollisten, taloudellisten, poliittisten tai
tieteellisten paineiden pitaa kiinni tutuissa olettamuksissa ja metodologisissa saannoissa (En-
gestrom 2011). Lisaksi motiivin ja tarpeen taman tyyppiseen kehittamiseen tulee lahtea yri-
tyksesta itsestaan, myos tata tavoitetta pyrittiin tukemaan julkisella haulla. Vapaaehtoisuu-
teen perustuva osallistuminen parantaa kehittamistyon onnistumisen mahdollisuuksia. Yrityk-
sen toivotaan olevan tekijoille entuudestaan tuntematon, jolloin muotoiluajattelulla luodun

pilottimallin testaaminen on mahdollisimman objektiivista ja ennakkokasityksista vapaa.

Yhteydenottojen perusteella tavattiin yritysten edustajia ja naiden joukosta pilottiyritykseksi
valikoitui Valuemotive Oy. Valuemotive Oy:n yhteyshenkiloiden A., B. & C. kanssa kaydyt kes-
kustelut vahvistivat molemminpuolisesti ajatuksia yhteistyon hedelmallisyydesta seka tavoit-
teiden yhteisesta nakemyksesta, joka on tarkea edellytys niin pilottimallin onnistumisen kan-
nalta, kuin tyopajojen tyoelamahyodynnettavyyden kannalta. Yrityksen yhteyshenkilot osallis-
tuivat aktiivisesti kehittamistyohon ja toimivat hankkeen vetajina Valuemotive Oy:n puolella

antaen aktiivisesti palautetta tyon edetessa.
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Seuraavassa muutama poiminta asioista, jotka tukivat yhteista nakemysta ja vahvistivat yh-

teistyon hedelmallisyytta:

Viimeisen reilun vuoden aikana olemme lahteneet rohkeasti uudistamaan seka
toimintatapojamme etta tarjontaamme. Isona haasteena oman kulttuurimme
kehittamisessa tahan saakka on ollut yhteisen ajan ja tilan puute. Oikeansuun-
taisia askelia on jo otettukin, mutta paljon on viela matkaa siihen, etta meilla
olisi vahva, omannakoinen ja tulevaisuudenkestava toimintaymparisto. Kans-
sanne tyoskentely voisi tuoda kulttuurin kehittamiseen meilla vahan ryhtia ja
aikataulua, seka arvokkaita nakemyksianne hieman oman porukkamme ulkopuo-
lelta. (Yhteyshenkilo B., henkilokohtainen tiedonanto 7.9.2018.)

Kaiken tulee tukea matalaa kynnysta sanoa asioita. Arvon ja motivaation loyta-
minen. Miten kokea olevansa Valuemotivelainen, kun tehdaan toita niin hajau-
tetusti? Strateginen kommunikointi ja nakyvaksi tekeminen ovat tavoitteena,
jotta paatoksenteko olisi motivoivaa eika kuormittavaa, myos muissa kuin
omissa projekteissa. (Yhteyshenkilot A., B. & C., henkilokohtainen tiedonanto
20.9.2018.)
Yhdessa Valuemotive Oy:n kanssa maaritellyksi tavoitteeksi muodostui kehittaa yrityskulttuu-
ria yhdessa koko tyoyhteison kanssa, ja loytaa keinot, miten abstrakteja asioita voi muotoilla
ja kehittaa siten, ettei kyseessa olisi aina erillinen muutos- tai kehitysprojekti. Tama tavoite
tukee Valuemotive Oy:n strategisia kehitysalueita. Totuttujen ajattelu- ja toimintatapojen
haastaminen toimii ohjaavana tavoitteena fasilitoiduissa tyopajoissa. TyOpajoissa pyritaan
tunnistamaan tilanteita, joissa tehdaan oletuksia ja pyritaan mukauttamaan toimintaa kohti
kyselevampaa ja osallistavampaa kaytantoa, missa jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa. Li-
saksi pyritaan loytamaan tulevaisuuskestavia toimintatapoja, mihin koko tyoyhteiso voi sitou-
tua. Naiden lisaksi Valuemotive Oy:n strategiset tavoitteet olla Suomessa kymmenen parhaan
tyonantajan joukossa ja olla asiakkaiden ensisijainen valinta omalla alallaan, toimivat yrityk-
sen vahvana pohjana ja suuntana, mita tamakin kehittamistyo tukee. Strategisista tavoitteista
taman tyon kiintopisteeksi nousi yrityksen ensimmainen tavoite, eli olla kymmenen parhaan
tyonantajan joukossa 2021, silla se tukee yrityksen toisen tavoitteen saavuttamista. (Yhteiset

keskustelut yhteyshenkilot A., B. & C., 9/2018.)

Yhteisista tavoitteista seka Valuemotive Oy:n strategiasta muodostui uudet muotoiluajurit.
Nama ohjaavat yhdessa aiemmin maariteltyjen muotoiluajurien kanssa kehittamistyota seu-
raavassa maarita-vaiheessa, jossa tutustutaan tarkemmin Valuemotive Oy:00n yrityksena ja

sen tyoyhteisoon.

Paasy yrityksen Slack-kanavalle, johon luotiin #Yhteinen kulttuuri-kanava taman kehittamis-
tyon viestinnan helpottamiseksi, mahdollisti kulttuurin havainnoinnin myos sisaisen viestinnan
ja kommunikoinnin osalta seka helpotti yhteydenpitoa koko tyoyhteisoon kehittamistyon ajan.

Slack on viesti- ja keskustelusovellus, joka on tarkoitettu yritysten sisaiseen kommunikointiin.
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4.2  Maarita - maaritetaan pilottiyrityksen tahtotila

Kehittamistyon toisessa maarita-vaiheessa tavoitteena on kasvattaa ja tarkentaa asiakasym-
marrysta Valuemotive Oy:n tahtotilasta tutustumalla yrityksen tyoyhteisoon, toimintaymparis-
toon, haasteisiin ja kulttuurin olemukseen seka tulevaisuuden tavoitteisiin, jotta fasilitoidut
tyopajat on mahdollista suunnitella tukemaan pilottiyrityksen tulevaisuuskestavaa yrityskult-
tuuria. Kaytettaessa muotoiluajatteluprosessia on tarpeenmaaritys olennainen osa sita (Seidel
& Fixson 2013). Siina on tarkoitus kirkastaa ja jalostaa ymmarrysta syista seka selvittaa osa-
puolten tarpeita ja nakemyksia asiasta seka haastaa nykytilaa (Lewis ym. 2017). Kayttajatut-
kimuksen avulla kehitetaan oivalluksia ja muotoiluajureita, joista tuotetaan ideoita ja kon-
septeja, mita testataan kokeilujen ja prototyyppien avulla (Liedtka 2015). Pilottimallin luo-
miseksi ja palvelun skaalautuvuuden varmistamiseksi on ymmarrys mahdollisista kayttajista

tarpeen. Maarita-vaihe on visualisoitu kuviossa 16 ja sen eteneminen on kuvattu seuraavaksi.
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Kuvio 16: Maarita-vaiheen kokonaisuus

Erilaisten tiedonkeruumenetelmien kautta on tarkoitus tutustua yritykseen ja kerata asiakas-
ja toimintaymparistoymmarryksen aineisto (4.2.1). Tama aineisto analysoidaan ja aineiston
analysoinnin kautta tuotetun tiedon ja ymmarryksen avulla suunnitellaan, testataan ja toteu-
tetaan Valuemotive Oy:n toimintaymparisto ja tyoyhteiso tutuksi-kysely koko tyoyhteisolle
(4.2.2). Kyselyn tavoitteena on loytaa tekijoita, joita kehittamalla yritys voi edistaa tulevai-
suuskestavaa yrityskulttuuria. Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekeminen on konteksti-
sidonnaista ja jokaiselle yritykselle omanlaistaan, tasta johtuen tulevaisuuskestavan yritys-

kulttuurin tekeminen on aloitettava tutkimalla yrityksen nykytila. Kysely on tarkoitus tehda
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geneeriseksi, jolloin saman kyselyn kayttaminen eri yhteyksissa onnistuu pienella muokkauk-
sella ja nain ollen tukee opinnaytetyontekijoiden tavoitetta pilottimallin skaalautuvuudesta.
Tiedonkeruumenetelmien seka naista keratyn aineiston analysoinnin valintoja ohjaavat kehit-
toolettamaan. Nama muotoiluajurit ovat: opinnaytetyon tietoperusta, palvelukonseptin pilot-
timallin luominen, muotoiluprosessi seka fasilitointi. Seka naiden lisaksi edellisessa loyda-vai-
heessa loytyneet ja kuvatut muotoiluajurit: yhteiset tavoitteet seka Valuemotive Oy:n strate-

gia.

Maarita-vaiheessa erilaisia menetelmia kaytetaan ymmartamaan loppukayttajien tarpeita,
joita ovat esimerkiksi kayttajien havainnointi, syvalliset kontekstuaaliset haastattelut ja asia-
kaspolut (Elsbach & Stigliani 2018; Liedtka 2015). Myos yleisimmat laadullisen tutkimuksen
tiedonkeruumenetelmat, jotka maaraytyvat tutkittavan ongelman seka tutkimusresurssien
mukaan, ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisista dokumenteista koottu tieto
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 83). Elsbach ja Stigliani (2018) ovat todenneet muun muassa tar-
peenmaaritysmenetelmien kayttamisen tukevan kulttuurin kehittymista. Vapaassa tutkimus-
asetelmassa, jota tama kehittamistyo edustaa, on luontevaa kayttaa erilaisia aineiston keruu-
menetelmia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 83). Asiakasymmarrysta ja tarpeenmaaritysta varten
tassa kehittamistyossa hyodynnetaan tiedonkeruumenetelmina suullisia ja kirjallisia tiedonan-

toja, tutustumista yrityksen erilaisiin dokumentteihin, havainnointia seka kyselyita.

Tutkijan paattely voi perustua joko induktiiviseen tai abduktiiviseen paattelyyn. Induktiivinen
paattely perustuu aineistoon, kun taas abduktiivinen paattely perustuu tutkijan lahtooletuk-
siin, joita tutkija pyrkii todentamaan aineiston avulla. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 136.) Abduk-
tiivinen paattely on muotoilijan tarkein tyokalu liiketoiminnan ongelmien ratkaisemisessa tar-
joten kolmannen lahestymistavan perinteisille deduktiiviselle ja induktiiviselle paattelylle
(Martin 2010). Kolko on maaritellyt muotoilun synteesin abduktiivisena prosessina, jossa kasi-
tellaan, organisoidaan, karsitaan ja suodatetaan dataa muotoiluhaasteen yhteydessa ja pyri-
taan tuottamaan tietoa ja tietamysta. Muotoilijalla on tiettyja toimintamalleja synteesin ai-
kana, mika tuottaa tuloksen. Nama toimintamallit ovat priorisointi, valinta ja yhteyden muo-
dostaminen. (Kolko 2010.) Tuomen ja Sarajarven mukaan vastaavasti analyysin kolme vaihetta
ovat pelkistaminen, ryhmittely seka kasitteiden luominen, joissa jokaisessa vaiheessa on pyr-
kimys ymmartaa tutkittavia heidan nakokulmastaan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-127). Tassa
tyossa kaytetyilla tiedonkeruumenetelmilla keratty aineisto analysoidaan Kolkoa, Tuomea ja
Sarajarvea mukaillen vaiheilla: priorisointi, ryhmittely ja yhteyden luominen, jossa kaytetaan
abduktiivista paattelya. Jokaisella eri tiedonkeruumenetelmalla keratty aineisto tutkitaan en-
sin itsenaisesti ja etsitaan niista oleellinen tieto taman kehittamistyon kannalta, jonka jal-
keen naista voidaan ryhmitella kokonaisuuksia ja luoda yhteyksia eri tekijoiden valille. Analy-
soitava informaatio on auki kirjoitettu haastattelu, havainnointi tai muuten kuvattu aineisto
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-127).
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4.2.1 Asiakas- ja toimintaymparistoymmarrys

Asiakas- ja toimintaymparistoymmarryksen aineistoa kerataan Valuemotive Oy:n yhteyshenki-
loiden kanssa kaytavien suullisten tiedonantojen avulla ja tutustumalla erilaisiin yrityksen do-
kumentteihin. Lisaksi havainnoidaan pilottiyritysta osallistumalla yrityksen kuukausipalave-
riin, ja tehdaan tasmentava kysely Valuemotive Oy:n yhteyshenkiloille. Naiden tiedonkeruu-
menetelmien tavoitteena on tutustua yritykseen ja kerata asiakas- ja toimintaymparistoym-
marryksen aineisto. Aineistosta johdetun tiedon ja ymmarryksen avulla suunnitellaan verkko-
kysely koko tyoyhteisolle. Asiakas- ja toimintaymparistoymmarryksen aineiston analysoinnin

vaiheet on visualisoitu kuviossa 17, ja tama prosessi kuvataan tarkemmin seuraavaksi.
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Kuvio 17: Asiakas- ja toimintaymparistoymmarryksen aineiston analyysin vaiheet (mukaillen
Kolko 2010; Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-127)

Tiedonkeruumenetelmat ja aineiston analysoinnin 1. vaihe - priorisointi

Ensimmaisessa priorisointivaiheessa muotoilijan on paatettava, etta yksi tieto on tarkeampaa
kuin toinen (Kolko, 2010). Vastaavasti Tuomen ja Sarajarven mukaan (2018, 122-127) pelkista-
misessa eli redusointivaiheessa karsitaan aineistosta tutkimuksen kannalta epaoleellinen pois
ja etsitaan tutkimustehtavaa kuvaavia ilmaisuja. Opinnaytetyontekijat priorisoivat keratysta
aineistosta oleellisen tiedon. Priorisointia ja valintoja ohjasi tahan mennessa esiin nousseet
muotoiluajurit, jotka ovat: opinnaytetyon tietoperusta, palvelukonseptin pilottimallin luomi-
nen, muotoiluprosessi, fasilitointi, opinnaytetyontekijoiden ja pilottiyrityksen yhteiset tavoit-

teet seka Valuemotive Qy:n strategia.

Suullisten tiedonantojen, eli Valuemotive Oy:n yhteyshenkiloiden kanssa kaytyjen keskuste-
lujen tavoitteena oli saada lahtoymmarrys yrityksen nykytilasta seka tulevaisuuden suunnasta.

Keskusteluja kaytiin niin kasvotusten, puhelimitse kuin sahkopostien valityksella. Keskuste-
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luissa yrityksen yhteyshenkilot painottivat tyontekijoiden merkitysta yrityksen menestymi-
seen, ja kaikkien osallistumista yrityksen kehittamiseen. Kaikkien kuuleminen ja jokaisen tyo-
yhteison jasenen nakemyksen esiin tuominen oli yrityksen johdolle tarkeita edistettavia asi-
oita. Yrityksen johto nosti lapinakyvyyden erittain tarkeaksi tekijaksi. Yhdessa tekemista kai-
vattiin lisaa niin tyoprojektien edistamiseksi kuin tyoajan ulkopuolella tapahtuvan me-hengen
kasvattamiseksi. Yhteisen suunnan tasmentamiseksi toivottiin konkreettisia toimenpiteita ja
keinoja, joiden avulla henkilokunnan sitouttaminen yrityksen kulttuurin ja tuotekehityksen
kehittamiseen olisi mahdollista. Toiveena oli keskustelukulttuurin vahvistaminen, minka
avulla tyoyhteison ideat tulisivat esille matalalla kynnyksella ja niiden vieminen kaytantoon

olisi nykyista helpompaa. Taulukkoon 1 on koottu suullisten tiedonantojen oleellinen aineisto.

AINEISTO: KESKUSTELUT YHTEYSHENKILOIDEN KANSSA

Kaikkien osallistuminen

Kaikkien kuuleminen

Lapinakyvyys

Enemman yhdessa

Mika on yhteinen suunta?

Henkilokunnan sitouttaminen yrityksen kulttuurin kehittamiseen

Henkilokunnan sitouttaminen yrityksen tuotekehitykseen

Konkreettiset toimenpiteet ja tyokalut

Ideat julki matalalla kynnyksella

Ideat kaytantoon

Keskustelukulttuurin vahvistaminen

Taulukko 1: Keskustelut Valuemotive Oy:n yhteyshenkiloiden kanssa-aineiston priorisointi

Yrityksen virallisiin dokumentteihin tutustumisen tavoitteena oli ymmartaa yritysta myos
yrityksen artefaktien kautta. Yritys useimmiten edustaa itseaan itse tuottamissa artefak-
teissa, jolloin yrityskulttuuria voi ymmartaa myos tutkimalla yrityksen tuotteita, jotka sita
heijastavat (Deserti & Rizzo 2013). Kehittamistyon kannalta naista materiaaleista olennaisim-
pia olivat: yrityksen strategia 2021, yrityksen tavoitemittaristo (OKR), yrityksen esitemateri-

aalit, sisaltaen tuotteet ja palvelut eli yrityksen artefaktit, seka yrityksen kulttuuria luotaava
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materiaali, kevaalla 2018 teetetty Signi-henkilostokysely. Yinin mukaan kirjallisten tiedonan-
tojen hyotyja ovat muun muassa niiden vakaus, tasmallisyys ja laajuus, sisaltaen pidemman
aikajakson ja useamman tapahtuman, lisaksi niihin voi aina palata. Kirjallisten tiedonantojen
heikkous on siina, etta niita voi olla vaikea loytaa ja niissa voi esiintya kirjoittajiensa vi-

noumia, ja naita on mahdotonta tunnistaa. (Yin 2014, 105-106.)

Jo aiemmin esitetyssa ja muotoiluajuriksi nousseessa yrityksen strategia 2021 on tavoitteena
olla halutuin tyonantaja, asiakkaiden ensisijainen valinta seka kehittaa yrityksen kulttuuria.
Yrityksen OKR-mittaristo tukee naita tavoitteita konkreettisten toimenpiteiden kautta, eika
mittaristossa ole ristiriitaa strategisten tavoitteiden kanssa. Yrityksen esitemateriaaleissa na-
kyy yrityksen tahtotila olla asiakkaiden ensisijainen valinta, ja yrityksen ammattitaitoinen
henkilosto. Esitemateriaaleista on myos nahtavissa muun muassa henkilokohtaisten esittayty-
misten kautta yrityksen avoin ja ulospainsuuntautunut lahestymistapa tyohon ja organisaa-
tioon liittyvissa asioissa. Signi-henkilostokyselysta voimakkaimmin nousivat esiin nelja tekijaa,
jotka olivat: ammattitaitoiset kollegat, mielekkaat tyotehtavat, tyopaikan vahva yhteishenki
ja tyoymparisto, jossa voi olla oma itsensa. Taulukkoon 2 on koottu virallisista dokumenteista

loydetty oleellinen tieto.

LOYDETTY TEKIJA AINEISTO: VIRALLISET DOKUMENTIT

Strategia 2021 Tavoitemit- Esitemateriaalit Signi-ky-

taristo (OKR) sely

Kulttuurin kehittaminen X X
Halutuin tyonantaja X X
Asiakkaiden ensisijainen valinta X X X
Ammattitaitoiset kollegat X X
Mielekkaat tyotehtavat X
Tyopaikan vahva yhteishenki X
Tyoymparisto, jossa voi olla X
oma itsensa
Avoin tiedonkulku tyohon ja or- X
ganisaatioon liittyvissa asioissa

Taulukko 2: Valuemotive Oy:n viralliset dokumentit-aineiston priorisointi
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Havainnointia Valuemotive Oy:sta opinnaytetyontekijat tekivat yrityksen strategiapalaverissa
28.9.2018, missa kehittamistyon tekijat esittaytyivat ja esittelivat taman kehittamistyon tar-
koituksen ja tavoitteet koko tyoyhteisolle. Tutkittavan ilmion ymmartamiseksi on se tapah-
duttava tutkittavan tapauksen reaalimaailmassa (Yin 2014, 113). Havainnoinnin onnistumisen
kannalta on oleellista, etta tutkija on tutustunut tutkimuskohteeseen ennen havainnointia ja
hanella on jonkinlainen kasitys tutkittavasta kohteesta (Vilkka 2018). Tasta syysta johtuen
opinnaytetyontekijat olivat tutustuneet yritykseen materiaalien ja yhteyshenkiloiden avulla jo
ennen havainnointia. Havainnointi edellyttaa valikointia, mutta se on tutkimuksen vahvuus,
eika heikkous (Vilkka 2006, 13). Havainnointi monipuolistaa tutkittavan asian ymmarrysta,
mutta analyysin kannalta se on haasteellinen ainoana tiedonkeruumenetelmana (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 93-94). Kun havainnointi tehdaan ryhman luonnollisessa ymparistossa symboliset
merkityssisallot tulevat parhaiten esille (Vilkka 2018). Palaverissa oli paikalla yhteensa 13
henkiloa. Samassa palaverissa havainnoitiin tyoyhteison kulttuuria, heidan toimintatapojaan
ja vuorovaikutuskayttaytymista, tekijoita, joita on vaikea muutoin kuin havainnoimalla tul-
kita. Kokonaiskuvan luominen tutkimuskohteesta seka tiettyjen toiminta- ja puhetapojen,
roolien ja kulttuuristen merkitysten yhteydet tulevat helpommin esille, kun tutkija osallistuu
tutkimuskohteen toimintaan (Vilkka 2018).

Vuorovaikutuskayttaytymisen ollessa tutkimuskohteena, havainnointi on tarkoituksenmukai-
nen menetelma (Tuomi & Sarajarvi 2018, 93). Yrityskulttuurin oletukset, joiden nakyvaksi te-
kemista ja ymmartamista pyritaan kehittamistyossa mahdollistamaan, liittyvat vuorovaikutus-
suhteisiin ja ovat usein totuttuja kayttaytymismalleja, joita ei tiedosteta. Nain ollen niita on
vaikea loytaa pelkan kaydyn keskustelun tai kyselyn kautta. Havainnoinnin avulla voi myos
nousta esille asioita, jotka eivat muuten tulisi esille. Havainnoinnissa asiat nahdaan ikaan kuin
oikeissa yhteyksissaan, jolloin sen avulla on mahdollista kytkea muu keratty aineisto yhteen.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 93-94).

Strategiapalaverissa opinnaytetyon tekijat havaitsivat, etta yhteiseen keskusteluun osallistui
vain viisi tyoyhteison jasenta, mika on alle puolet kokoukseen osallistuneista henkiloista, ja
kaksi keskusteluun osallistuneista oli yrityksen johtoon kuuluvia henkiloita. Kommunikointia
varitti epavarmuus siita, mihin ollaan menossa ja milla keinoin, yhtena ratkaisuna Valuemoti-
velaiset nakivat suunnitelmallisuuden lisaamisen ja selkeammat tavoitteet. Tyoyhteison kes-
kustelussa toistui yhdessa tekeminen ja kaikkien osallistaminen. Adnessa olleet henkilot toivat
esiin, etta kaikkien osallistuminen keskusteluun ja yhdessa tekemiseen seka kehittamiseen on
tarkeaa yrityksen menestymisen kannalta. Lisaksi strategiapalaverissa havaittiin, etta eri ih-
miset puhuivat strategiasta eri sanoilla ja tulkitsivat strategiaa omasta nakokulmastaan. Ilman
havainnointia ja osallistumista tyoyhteison toimintaan, naita tietoja ei olisi ollut mahdollista

saada. Havainnoinnin kautta loydetty oleellinen tieto on keratty taulukkoon 3.
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AINEISTO: STRATEGIAPALAVERIN HAVAINNOINTI

Haastetaan tyoyhteiso nakemaan ja sanomaan asioista

Tehdaan yhdessa

Osallistetaan

Mihin ollaan menossa?

Miten tuetaan yhteiskehittamista?

Miten tehdaan nakyvaksi ideointia?

Suunnitelmallisuutta lisaa

Selkeampia tavoitteita kohti toimintaa

Mita on lapinakyvyys?

Vain muutama aanessa

Jatkuvaa kehittamista

Luottamuksen kasvattaminen

Taulukko 3: Strategiapalaverin havainnointi-aineiston priorisointi

Ennen edella kuvatun aineiston ryhmittelya, opinnaytetyontekijat tekivat tasmentavan kyse-
lyn Valuemotive Oy:n yhteyshenkiloille "Taustakysymyksia kulttuurin kehittamistyon tueksi”
(liite 5). Silla edella kuvatuilla tiedonkeruumenetelmilla ei saatu ymmarrysta yrityksen histo-
riasta eika organisaatiorakenteesta. Lisaksi yrityksen arvot ja tyopajakokonaisuuden sisallolli-

nen tavoite edellyttivat tasmentamista.

Tasmentavasta kyselysta nousi esiin, ettei yrityksen historia ole kaikkien tiedossa ja historia-
tieto etenee lahinna toimitusjohtajan kertomana. Yhteista kasitysta nykytilasta, haasteista ja
mahdollisuuksista ei juurikaan ole, ja paljon asioita oletetaan ilman varsinaista tietoa. Arvo-
keskustelua on kayty yrityksessa jonkin aikaa, mutta yhteiset arvot eivat ole viela tasmenty-
neet. Talla hetkella kaydaan enemman kahdenkeskisia keskusteluita, mutta tarve laajem-
malle yhteiselle keskustelulle on olemassa. Tiedon ja materiaalien jakamiselle ei ole yhta sel-
keaa paikkaa, eika mittareita ja seurantaa ole riittavasti. Ideoita ei saada vietya kaytantoon.
Toive on kasvattaa yrityksen kehityshalua seka asioiden puheeksi ottamisen on saatava aikaan
tunne muutoksesta. Talla hetkella muutama ihminen kattaa suurimman osan keskusteluista ja
hiljaisemmat jaavat aanetta. Kaikkien osallistaminen ja mielipiteiden, toiveiden ja tavoittei-
den aktiivinen esilla pitaminen seka itsensa haastaminen nousivat myos esiin. Taulukkoon 4 on

keratty tasmentavasta kyselysta priorisoitu aineisto.
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AINEISTO: TASMENTAVA KYSELY VALUEMOTIVE OY:N YHTEYSHENKILOILLE

Pari ihmista kattaa 80% keskustelusta

Kaikkien osallistaminen

Yhteinen kasitys nykytilasta, haasteista ja mahdollisuuksista

Itsensa haastaminen

Hiljaisetkin aaneen

Kahdenkeskisista keskusteluista enemman yhdessa keskusteluun

Yrityksen historia ei ole kaikkien tiedossa, tieto edennyt lahinna toimitusjohtajan kertomana

Arvot eivat ole taysin selvat, keskustelu arvoista ollut kaynnissa jonkin aikaa

Tiedon ja materiaalin jakamiselle ei aina selkeaa paikkaa

Ei tarpeeksi mittareita tai seurantaa

Ideat kaytantoon asti

Mielipiteiden, toiveiden ja tavoitteiden aktiivinen esilla pitaminen

Yrityksen kehityksen halun kasvattaminen

Oletetaan paljon ilman varsinaista tietoa

Puheeksi ottamisen tulee saada aikaan tunnetta muutoksesta

Laajemmin keskustelua eri ihmisten valille

Taulukko 4: Tasmentava kysely Valuemotive Oy:n yhteyshenkiloille- aineiston priorisointi
Aineiston analysoinnin 2. vaihe - ryhmittely

Aineiston priorisoinnin jalkeen ryhmittelyssa etsitaan ilmauksista seka samankaltaisuuksia
etta eroavaisuuksia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-127). Kaikki prosessin aikana syntynyt tieto
ei ole oleellista, jolloin on tehtava valinta oleellisesta tiedosta (Kolko 2010). Opinnaytetyon-
tekijat ryhmittelivat edella kuvatusta aineistosta oleellisen tiedon maarita-vaiheen muotoi-

luajurien ohjaamana. Priorisoitu aineisto taulukoitiin ja ryhmiteltiin samankaltaisuuksien mu-
kaan. Tama ryhmittely on havainnollistettu taulukossa 5. Toteutettu ryhmittely on havainnol-
listettu varittamalla samankaltaisuudet ja taulukon oikeassa sarakkeessa otsikolla ”Aineiston

ryhmittely” esitetaan ryhmitelty aineisto. Kolkon mukaan yksi tarkeimmista perusperiaat-
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teista loytaa merkityksellisyys olemassa olevasta aineistosta, on rikkoa koko materiaalin luo-

misprosessi. Kun materiaali tehdaan nakyvaksi yhdeksi yhtenaiseksi visuaaliseksi rakenteeksi,

muotoilija vapautuu luonnollisista aivojen muistirajoituksista seka teknologian rajoituksista.

Sisaltoa voidaan siirtaa ja muokata vapaasti, koska koko tietojoukko voidaan nahda samanai-

kaisesti. (Kolko 2010.) Aineistosta syntyneet ryhmat ja niiden sisaltamien tekijoiden valiset

yhteydet esitellaan seuraavaksi.

KESKUSTELUT
JOHDON KANSSA

VIRALLISET
DOKUMENTIT

SRTATEGIAPALAVERI
HAVAINNOINTI

TASMENTAVA
KYSELY JOHDOLLE

Kaikkien osallistumi-
nen

Kulttuurin kehitta-
minen

Haastetaan tyoyh-
teiso nakemaan ja
sanomaan asioista

Pari ihmista kattaa
80% keskustelusta

AINEISTON
RYHMITTELY

Yhdessa kehitta-
mista

Kaikkien kuuleminen

Yhdessa tekeminen

Tehdaan yhdessa

Kaikkien osallistami-
nen

Yhdessa keskustelua

Lapinakyvyys

Halutuin tyonantaja

Osallistetaan

Yhteinen kasitys ny-
kytilasta, haasteista
ja mahdollisuuksista

Jatkuvan kehittami-
sen kulttuuri

Enemman yhdessa

Asiakkaiden ensisi-
jainen valinta

Mihin ollaan me-
nossa?

Itsensa haastaminen

Suunnitelmallisuus

Mika on yhteinen
suunta?

Ammattitaitoiset
kollegat

Miten tuetaan yh-
teiskehittamista?

Hiljaisetkin aaneen

Kaikki aaneen

Henkilokunnan si-
touttaminen yrityk-
sen kulttuurin kehit-
tamiseen

Mielekkaat tyoteh-
tavat

Miten tehdaan naky-
vaksi ideointia?

One to one keskus-
teluista enemman
yhdessa keskuste-
luun

Ideoiden ja mielipi-
teiden aktiivinen yl-
lapito

Henkilokunnan si-
touttaminen yrityk-
sen tuotekehityk-
seen

Tyopaikan vahva yh-
teishenki

Suunnitelmallisuutta
lisaa

Yrityksen historia ei
ole kaikkien tie-
dossa, tieto edennyt
lahinna toimitusjoh-
tajan kertomana

Aktiivinen kommuni-
kointi

Konkreettiset toi-
menpiteet ja tyoka-
lut

Tyoymparisto, jossa
voi olla oma itsensa

Selkeampia tavoit-
teita kohti toimin-
taa

Arvot ei ole taysin
selvat, keskustelu
ollut kaynnissa jon-
kin aikaa

Kaikki osallistumaan

Ideat julki matalalla
kynnyksella

Avoin tiedonkulku
tyohon ja organisaa-
tioon liittyvissa asi-
oissa

Mita on lapinaky-
vyys?

Tiedon ja materiaa-
lin jakamiselle ei
aina selkeaa paikkaa

Jatkuvan keskuste-
lun kulttuuri

Ideat kaytantoon

Vain muutama aa-
nessa

Ei tarpeeksi mitta-
reita tai seurantaa

Avoimuus ja la-
pinakyvyys

Keskustelukulttuurin
vahvistaminen

Jatkuvaa kehitta-
mista

Ideat kaytantoon
asti

Yhteinen suunta ja
strategia

Henkiloston osaami-
nen ja hyvinvointi.

Luottamuksen kas-
vattaminen

Mielipiteiden, toi-
veiden, tavoitteiden
aktiivinen esilla pi-
taminen

Turvallinen tyoym-
paristo

Ei yhdessa keskuste-
lua

Yrityksen kehityksen
halun kasvattami-
nen

Oletetaan paljon il-
man varsinaista tie-
toa

Puheeksi ottamisen
tulee saada aikaan
tunnetta muutok-
sesta

Laajemmin keskus-
telua eri ihmisten
valille

Taulukko 5: Asiakas- ja toimintaymparistoymmarryksen aineiston ryhmittely
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Yhdessa kehittaminen nousi ryhmittelyssa esiin etenkin yrityksen yhteyshenkiloiden kanssa
kaydyissa keskusteluissa ja heille tehdyssa tasmentavassa kyselyssa. Yhteyshenkilot toivat
esiin yhdessa kehittamisen merkitysta tulevaisuuskuvan kannalta ja yhdessa menestymisen na-
kokulmasta. Yhdessa kehittaminen nahtiin kuitenkin eri asiana kuin yhdessa keskusteleminen
tai jatkuvan kehittamisen kulttuuri. Yhdessa keskusteleminen on avointa kommunikointia ja
voi olla paljon muutakin kuin yhdessa kehittamista, ja jatkuvan kehittamisen kulttuuri painot-
tuu jatkuvuuteen. Yhdessa kehittaminen ei noussut esiin yrityksen virallisissa dokumenteissa
eika opinnaytetyontekijoiden havainnoinneissa strategiapalaverissa. Yhteyshenkilot kuitenkin
nakivat yhdessa kehittamisen erittain merkittavana tekijana motivoida ja sitouttaa henkilos-

toa niin yrityksen kulttuurin kehittamiseen kuin tuotekehitykseen.

Yhdessa keskustelua ja keskustelukulttuurin vahvistamista toivottiin Valuemotive Oy:n yh-
teyshenkiloiden puolelta yhdessa kaydyissa keskusteluissa seka tasmentavan kyselyn vastauk-
sissa. Heidan nakemyksensa mukaan keskusteluja kaydaan yrityksessa runsaasti, mutta usein
keskustelut ovat kahdenkeskisia, jolloin keskusteluissa kaydyt pohdinnat ja lopputulokset jaa-
vat vain harvojen tietoon, eika muu tyOyhteiso paase mukaan samalla tavalla. Yhteyshenkilot
nakivat tarkeaksi kehityskohteeksi keskustelujen laajentamisen eri ihmisten valille ja run-
saammalle joukolle. Myos opinnaytetyontekijat havaitsivat strategiapalaverissa varovaisen
keskustelukulttuurin. Tama saattoi johtua siita, etta kokouksessa kasiteltiin asioita, joita oli
valmisteltu pienella joukolla. Tyoyhteison muiden jasenten saattoi olla vaikea osallistua asi-
oista kaytavaan keskusteluun, kun he kuulivat asiasta ensimmaista kertaa, eika heilla ollut ol-
lut mahdollisuutta pohtia asiaa aiemmin tai esittaa omia nakemyksia tai kysymyksia asiaan

liittyen.

Jatkuvan kehittamisen kulttuuri nousi vahvasti esiin yrityksen tarkeimmassa virallisessa
suuntapaperissa, strategia 2021, missa yritys oli maarittanyt tahtotilakseen olla kymmenen
halutuimman tyonantajan joukossa Suomessa ja asiakkaiden ensisijainen valinta. Lisaksi stra-
tegiaan sisaltyva kulttuuristrategian yksi tekijoista "haastaminen” liittyy jatkuvan kehittami-
sen kulttuuriin ja yrityksen tavoitteeseen haastaa seka itsensa etta kilpailijansa joka paiva.
Jatkuva kehittaminen nousi syyskuun strategiapalaverissa esiin useissa puheenvuoroissa, missa
peraankuulutettiin jatkuvaa kehittamista, mutta samalla myos sita, etta haastetaan tyoyhtei-
kyselyssa yrityksen yhteyshenkilot nakivat tarkeana tekijana jokaisen tyoyhteison jasenen ky-
vyn haastaa itse omaa toimintaansa, etsimaan aktiivisesti uusia tapoja toimia ja asettamaan
omat tavoitteensa sopivan korkealle. He toivat kyselyn vastauksissaan esiin myos sen, etta
jatkuvaa kehittamisen pitaa saada aikaan kokemuksia muutoksesta. Jatkuvan kehittamisen
kulttuurin teema tukee aiemmin maaritettyja yhteisia tavoitteita seka opinnaytetyontekijoi-

den lahtokohtaa jatkuvuudesta yksittaisten projektien sijaan.
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Suunnitelmallisuus yrityksen tarvitsemasta osaamisesta tuli esiin Valuemotive Oy:n yhteys-
henkiloiden kanssa kaydyissa keskusteluissa, missa he kertoivat yrityksen panostaneen rekry-
toinneissa muun muassa markkinointiin ja palvelumuotoiluun. He nakivat tamankaltaisen
osaamisen tarpeelliseksi, jotta menestyminen tulevaisuudessa ja strategia 2021:ssa asetetut
tavoitteet olisi mahdollista saavuttaa. Myos nykyisen henkiloston jatkuva kehittaminen ja uu-
den oppiminen koettiin tarkeiksi, jotta tulevaisuuden haasteisiin osataan varautua ennalta ja
voidaan olla edellakavijoita. Oikeista ihmisista kiinni pitaminen ja henkiloston arvostus tuli
myos yrityksen johdon sanomana esiin, kun han totesi yrityksella olevan toissa huippuosaajat,
jotka palkattaisiin mielellaan myos muualle, mutta Valuemotive haluaa pitaa ihmisistaan
kiinni. Yrityksen viralliset dokumentit tukevat yhteyshenkiloiden puheita henkiloston arvos-
tuksesta ja tulevaisuuteen suuntautuneesta suunnitelmallisuudesta henkiloston osaamisen
osalta. Virallisissa dokumenteissa henkilostoa kuvataan ammattitaitoisiksi ja henkiloston viih-
tyvyyteen vaikuttavat muun muassa ammattitaitoiset kollegat ja mielekkaat tyotehtavat.
Strategiapalaverissa opinnaytetyontekijat havaitsivat kuitenkin, etta tyoyhteiso kaipasi enem-
man suunnitelmallisuutta ja konkreettisia toimenpiteita, miten visio ja strategia 2021 suunni-
tellut tavoitteet saavutetaan. Yhteyshenkiloille teetetyssa tasmentavassa kyselyssa selvisi,
etta kokemus suunnitelmallisuuden puutteesta saattaa johtua siita, etta tiedon ja materiaalin
jakamiselle ei ole yhta selkeaa paikkaa, eika tekemiselle ole tarpeeksi selkeita mittareita.
Analysoinnin perusteella voidaan todeta yrityksella olevan tahtoa suunnitelmallisuuteen,
mutta konkreettiset toimenpiteet tarvitsevat viela hiomista. Kehitettavia asioita on muun mu-
assa kommunikointi mittareiden avulla, miten asetetut tavoitteet on saavutettu seka yhteis-

ten kaytantojen sopiminen, mihin yhteiset materiaalit tallennetaan.

Kaikki daneen toistui erilaisena ja eri kulmista tarkasteltuna kaikissa vuorovaikutustilan-
teissa. Valuemotiven yhteyshenkilot nakivat yrityksen vahvuutena henkiloston erilaisuuden,
mutta kantoi samalla huolta siita, miten kaikki saisivat aanensa kuuluviin. Yhteyshenkilon B.
mukaan pari ihmista kattaa 80 % kaydyista keskusteluista. Opinnaytetyontekijat havaitsivat,
etta strategiapalaverissa alle puolet paikalla olleista henkilgista osallistuivat keskusteluun ja
yrityksen yhteisella Slack-kanavalla muutamat ihmiset olivat aktiivisia keskusteluissa, mutta
joidenkin tyontekijoiden nimia ei nakynyt keskusteluissa juurikaan. Kaikki aaneen on tarkea
kokonaishavainto seka yrityksen strategian etta fasilitoitujen tyopajojen nakokulmasta tarkas-

teltuna.

Ideoiden ja mielipiteiden aktiivinen yllapito on yhteyshenkildiden nakemyksen mukaan paras
keino kehittaa liiketoimintaa ja kehittya yrityksena. Kaikkien osallistuminen ideoiden tuotta-
miseen ja mielipiteiden jakamiseen nahtiin yhteyshenkiloiden puolelta erittain tarkeana,
koska useammat aivot ovat paremmat kuin yhdet. He uskoivat aidosti, etta yhdessa ideoiden
ja pohtien on mahdollista loytaa paremmat ja kestavammat ideat kuin yksin puurtamalla.

Tasta syysta he nostivat esiin tarpeen ideoiden aktiiviseen jakamiseen matalalla kynnyksella.
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Yhteyshenkilot myos totesivat, ettei pelkat ideat viela riita, vaan ideat pitaa myos saada vie-
tya kaytantoon. Strategiapalaverissa opinnaytetyontekijat havaitsivat, etta ideoiden aihioita
oli ajoittain runsaastikin ilmassa, mutta niista kiinni saaminen ja jatkojalostaminen puuttui-

vat.

Aktiivinen kommunikointi oli talla hetkella vahvasti toimitusjohtajavetoista ja ilmeni kah-
denkeskisina keskusteluina tyontekijoiden kanssa. Valuemotiven yhteyshenkilot kuitenkin na-
kivat aktiivisen kommunikoinnin kehittymisen tarkeana yrityksen kehittymisen kannalta, ja
toive oli lisata kommunikoinnin monimuotoisuutta. Yhteyshenkiloiden ajatus oli lisata verkko-
maista kommunikointirakennetta kahdenkeskisten keskusteluiden rinnalle. Verkkomainen
kommunikointitapa nahtiin kaikkien vastuulla olevana tapana olla vuorovaikutuksessa tyoyh-
teison jasenten kanssa. Yrityksen johto koki erittain tarkeaksi, etta toimitusjohtaja on aktiivi-
nen kommunikoija tyoyhteison jasenten suuntaan ja, etta han on helposti lahestyttava, jotta

kaikki voivat tulla kertomaan hanelle asioita, milloin tahansa.

Kaikkien osallistuminen oli tarkea tekija ja nousi esiin monessa eri yhteydessa. Yhteisissa
keskusteluissa Valuemotiven yhteyshenkilot kertoivat, etta tavoitteena on taata kaikille yhta-
lainen mahdollisuus osallistua yrityksen yhteiseen kehittamiseen. Tama on kuitenkin haasteel-
lista yrityksen toimintatapa huomioiden. Talla hetkella osa tyontekijoista on myyty asiakas-
projekteihin 100 % tyopanoksella, mika johtaa siihen, ettei ty0aikaa jaa enaa siihen, etta
tyontekijan olisi mahdollista osallistua Valuemotive Oy:n toimintaan. Yhteyshenkilot toivatkin
esiin sen, etta toimintatavoissa on tapahduttava muutosta ja asiakkaiden kanssa on neuvotel-
tava, jotta myos oman yrityksen kehittaminen ja kaikkien osallistuminen on mahdollista. Stra-
tegiapalaverissa oli selkeasti havaittavissa, etta tyontekijat viihtyvat yhdessa ja puheenvuo-
roissa nousi esiin useamman kerran, etta yhteista tekemista ja kaikkien osallistumista kaiva-
taan enemman. Yrityksen johdon puolelta oli itsestaan selvaa, etta kulttuurin kehittamistyota
tehdaan yhdessa kaikkien yrityksen tyontekijoiden kanssa, ja tyopajat ovat kaikille avoimia.
Yrityksen materiaalien kuvituksessa on kaytetty kuvia henkilokunnasta ja jokaisesta tyonteki-
jasta on henkilokohtainen esittaytyminen yrityksen nettisivuilla, mitka osaltaan viestivat yh-

tenaisyydesta ja yhdessa tekemisesta, mihin kaikki osallistuvat.

Jatkuvan keskustelun kulttuuri oli Valuemotiven yhteyshenkiloiden nakemyksen mukaan eri
kuin aktiivinen kommunikointi tai yhdessa keskustelu. Jatkuva keskustelu nahtiin enemman
ulkoisiin toimijoihin ja sidosryhmiin kohdistuvana kuin yhdessa keskustelu. Jatkuva keskustelu
on tarkeaa asiakassuhteiden yllapidon ja kehittamisen kannalta, mutta myos tietoisuuden li-
saamisen ja markkinamuutosten kannalta. Olemalla jatkuvassa hyvassa keskusteluyhteydessa
asiakkaiden, muiden toimijoiden ja jopa kilpailijoiden kanssa, on mahdollisuus loytaa uusia

liilketoimintatapoja ja synergiaetuja.
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Avoimuus ja lapinakyvyys liittyy yrityksen tapaan olla ja elaa. Yrityksen yhteyshenkilot ker-
toivat, etta Valuemotive Oy:n kaikki yhteiset materiaalit, pois lukien asiakasrajoitetut tai
henkilotietosuojatut asiakirjat, ovat kaikkien yrityksen tyontekijoiden kaytettavissa ja saata-
villa. Yrityksen johto pyrkii toimimaan mahdollisimman avoimesti ja asioita kasitellaan avoi-
mesti koko tyoyhteison kesken. Yrityksessa ei ole useita hierarkiatasoja, mitka osaltaan saat-
taisivat estaa tai hidastaa avoimuutta ja lapinakyvyytta. Strategiapalaverissa oli havaittavissa

ihmetysta, mita oikeastaan tarkoitetaan avoimuudella ja lapinakyvyydella.

Yhteinen suunta ja strategia ei ollut kaikille selvia, kun opinnaytetyontekijat kavivat alku-
keskusteluja yrityksen yhteyshenkiloiden kanssa. Yhteyshenkiloiden kertoman mukaan yrityk-
sen strategiaa oli valmisteltu vuoden 2018 aikana ja se esiteltiin nykyisen kaltaisena ensim-
maisen kerran strategiapalaverissa syyskuussa 2018, jolloin opinnaytetyontekijatkin olivat pai-
kalla. Yrityksen virallisissa dokumenteista strategiassa on maaritetty yrityksen tahtotila selke-
asti, yritys haluaa olla halutuin tyonantaja ja asiakkaiden ensisijainen valinta. Tama sama
viesti tuli samansisaltoisena yrityksen johdon kertomana strategiapalaverissa syyskuussa 2018.
Opinnaytetyontekijat kuitenkin havaitsivat, etta tyoyhteisossa oli epavarmuutta, mihin yritys
on menossa ja milla keinoin. Yrityksen yhteyshenkiloille teetetysta tasmentavasta kyselysta
selvisikin, etta strategiamatka on vasta alussa, mutta sen lisaksi yrityksessa ei ole vahvaa yh-
teista kasitysta nykytilasta, haasteista ja mahdollisuuksista. Yrityksen historia ei myoskaan ole
kaikkien tiedossa, mika osaltaan saattaa vaikuttaa siihen, etta on vaikea hahmottaa mita

kaikkea tulevaisuudessa voisi odottaa.

Turvallinen tyoymparisto koettiin perusasiaksi, jotta kaikki muu olisi mahdollista. Yrityksen
yhteyshenkiloiden mukaan heilla yrityksessa vallitsee turvallinen ja luottamuksellinen ilma-
piiri, ja jokainen voi olla juuri omanlaisensa. Valuemotivessa erilaisuus on rikkaus ja tyopai-
kalla vallitsee vahva yhteishenki. Strategiapalaverissa tuli esiin, etta tulevaisuuden visio ja
strategia loivat uskoa tulevaisuuteen ja talla tavoin kasvattivat luottamusta yritykseen, mika

osaltaan vaikuttaa ihmisten turvallisuuden kokemukseen.
Aineiston analysoinnin 3. vaihe - yhteyden luominen

Analysoinnin viimeisessa vaiheessa ryhmiteltyjen joukkojen valille luodaan yhteyksia ja naista
tehdaan johtopaatoksia. Synteesin aikana on oleellista loytaa yhteyksia elementtien valilla ja
ymmartaa, miksi elementit liittyvat toisiinsa (Kolko 2010). Vastaavasti Tuomen ja Sarajarven
mukaan kasitteellistamisen eli abstrahoinnin vaiheessa erotetaan tutkimuksen kannalta oleel-
linen tieto, jonka perusteella muodostetaan teoreettisia kasitteita ja johtopaatoksia (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 122-127.) Opinnaytetyontekijat ovat keranneet aineiston ryhmitellyt ryhmat
taulukkoon 6, ja muodostaneet yhteydet naiden valille maarita-vaiheen muotoiluajurien oh-
jaamana. Nama muodostetut yhteydet on merkitty taulukkoon varein ja, naista yhteyksista

muodostetaan teemoja tyoyhteison kyselyn suunnittelun pohjaksi.
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AINEISTOSTA RYHMITELLYT RYHMAT YHTEYDEN LUOMINEN -> KYSELYN TEEMAT

Yhdessa kehittamista Tiedonkulku ja kehittaminen

Yhdessa keskustelua Tiedonkulku ja kehittaminen

Jatkuvan kehittamisen kulttuuri Yrityskulttuuri

Suunnitelmallisuus Strategia

Kaikki aaneen Tiedonkulku ja kehittaminen

Ideoiden ja mielipiteiden aktiivinen yllapito | Tiedonkulku ja kehittaminen

Aktiivinen kommunikointi Tiedonkulku ja kehittaminen

Kaikki osallistumaan Yrityskulttuuri

Jatkuvan keskustelun kulttuuri Yrityskulttuuri

Avoimuus ja lapinakyvyys

Strategia

Yhteinen suunta ja strategia

Strategia

Turvallinen tyoymparisto

Yrityskulttuuri

Taulukko 6: Asiakas- ja toimintaymparistoymmarryksen aineiston yhteyden luominen

Tiedonkulku ja kehittaminen-teema loydettiin ryhmien: yhdessa kehittaminen, yhdessa kes-
kustelua, kaikki aaneen, aktiivinen kommunikointi, seka ideoiden ja mielipiteiden aktiivinen
yllapito kautta. Tiedonkulkuun ja kehittamiseen, jotka jokaisessa yrityksessa ovat menestyk-
sen ja hyvinvoinnin perusta, vaikuttaa vahvasti se, miten jokainen aktiivisesti tuo ideoita ja
asioita esille seka, miten vahvasti ja lapinakyvasti naita tehdaan yhdessa pyrkien jatkuvaan
kommunikointiin. Tiedonkulun ja kehittamisen teema on tarkea kyselyssa, jotta saadaan ym-

marrys, miten tyoyhteiso kokee naiden asioiden vaikutuksen ja merkityksen yrityksessa.

Yrityskulttuuri-teema loydettiin ryhmien: jatkuvan kehittamisen kulttuuri, kaikki osallistu-
maan, jatkuvan keskustelun kulttuuri seka turvallinen tyoymparisto ryhmien kautta. Yritys-
kulttuurin teema, joka on myos opinnaytetyon ohjaava pohjatekija, nousi aineiston tyoston
aikana aidosti Valuemotiven kehittamisen kohteeksi. Ainoastaan ymmartamalla yrityskulttuu-
rin merkittavyys voidaan saada aikaan jatkuvuutta sen kehittamiseen, tassa jokaisen mahdol-
lisuus osallistua turvallisessa ymparistossa on tarkeaa. Yrityskulttuurin ymmartaminen koko

tyoyhteison kannalta on merkittavaa, ja nain ollen tarkea kyselyn teema.

Strategia-teema loydettiin ryhmien: suunnitelmallisuus, avoimuus ja lapinakyvyys, seka yhtei-

nen suunta ja strategia ryhmien kautta. Strategiaan perustuu kaikki yrityksen tekeminen ja
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paatokset. Mikali tyoyhteisossa ei ole yhteista ymmarrysta strategiasta, tyoyhteison tavoitteet
voivat muodostua keskenaan ristiriitaisiksi strategiaan nahden, mika aiheuttaa hammennysta
ja epavarmuutta. Nain ollen strategian yhteisen ymmarryksen tavoittamiseksi tarvitaan suun-
nitelmallisuutta, avoimuutta ja lapinakyvyytta. Tama teema on tarkea avata kyselyssa ja

saada parempi ymmarrys, miten koko tyoyhteiso kokee tahan liittyvat asiat.

Kyselyn tarkoituksena on tasmentaa ja syventaa ymmarrysta Valuemotive Oy:sta koko tyoyh-
teison kokemana. Tasta syysta opinnaytetyontekijat kokivat tarpeelliseksi muodostaa viela yh-
den teeman kyselyyn, mika ei noussut aineistosta esille. Talla Valuemotivessa tyoskentely -
teemalla pyritaan ymmartamaan, minkalaista on olla Valuemotivelainen ja minkalaista on

tyoskentely Valuemotivessa.

Asiakas- ja toimintaymparistoymmarryksen aineiston analyysin tuloksena syntynytta neljaa
teemaa: tiedonkulku ja kehittaminen, yrityskulttuuri, strategia ja Valuemotivessa tyosken-
tely, hyodynnetaan, kun suunnitellaan verkkokysely koko tyoyhteisolle. Tama Valuemotive

Oy:n toimintaymparisto ja tyoyhteiso tutuksi-kysely kuvataan seuraavaksi.

4.2.2 Asiakasymmarryksen pohjalta tuotettu kysely

Tassa luvussa kuvataan, miten Asiakas- ja toimintaymparistoymmarryksen aineiston analyysin
tuloksena muodostuneet neljaa teemaa ohjasivat Valuemotive Oy:n toimintaymparisto ja tyo-
yhteiso tutuksi-kyselyn suunnittelua. Lisaksi kerrotaan, miten kysely testattiin, miten sita ke-
hitettiin ja millainen oli lopullinen toteutettu kysely. Toteutetusta kyselysta muodostuva ai-
neisto ja sen analysointi, Kolkoa, Tuomea ja Sarajarvea mukaillen, kuvataan myos tassa lu-

vussa.

Valuemotive Oy:n toimintaymparisto ja tyoyhteiso tutuksi-kyselyn suunnittelu

Asiakas- ja toimintaymparistoymmarryksen aineiston analysoinnin (4.2.1) lopuksi muodostet-
tiin yhteydet, joista syntyi Valuemotive Oy:n toimintaymparisto ja tyoyhteiso tutuksi -kyselyn
teemat: yrityskulttuuri, tiedonkulku ja kehittaminen, seka strategia. Lisaksi neljanneksi tee-
maksi muodostui opinnaytetyon tekijoiden tarpeelliseksi nakema aineiston ulkopuolelta muo-
dostettu Valuemotivessa tyoskentely-teema. Naita teemoja hyodyntaen suunnitellaan, testa-
taan ja toteutetaan sahkoinen kysely koko tyoyhteisolle. Kyselyn tavoitteena on loytaa teki-
joita, joita kehittamalla yritys voi edistaa tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria. Naita kyselyn
avulla loydettyja tekijoita hyodynnetaan fasilitoidun tyopajakokonaisuuden suunnittelussa ja

iteroinnissa.

Opinnaytetyontekijat kokivat tarkeaksi huomioida koko tyoyhteison kehitysprosessissa ja naki-
vat vaikuttamismahdollisuuden keinona sitouttaa. Tasta syysta fasilitoituja tyopajoja ei lah-

detty edistamaan suoraan analysoinnin tuloksena syntyneiden neljan teeman kautta. Kyselyn
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avulla on mahdollista kerata paljon tietoa tehokkaasti ja edullisesti. Kysely soveltuu monen-
laisten ilmioiden tutkimiseen, koska silla voidaan kerata vastauksia suurelta ihmismaaralta

moniin kysymyksiin. (Hirsjarvi ym. 2016, 195; Ojasalo ym. 2014, 121-128.)

Kyselyn tarkoituksena on lisata ymmarrysta asioista koko tyoyhteison kokemana seka saada
tyoyhteison keskihajontaa kuvastavia vastauksia. Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin lahto-
kohtana on huomioida jokainen tyontekija, mika on myos Valuemotive Oy:n tavoite. Talloin
perusteet toiminnalle tulee lahtea koko yhteisosta, ei vain johdosta. Aiemmissa vaiheissa kay-
tettyja tiedonkeruumenetelmia ei nahda yksinaan riittavina, jotta voidaan saavuttaa riittava
ymmarrys tyoyhteison toimintatavoista ja siita, miten tyoyhteiso kokee asiat. Nain ollen kyse-
lylla pyritaan lisaamaan ja tarkentamaan tata ymmarrysta. Kyselyssa tulee usein esille en-
nemmin asiaan liittyvat normit kuin varsinainen kayttaytyminen, tama ristiriita voi tulla esille
juuri havainnoinnin avulla, ja toisaalta kysely taas saattaa selventaa kayttaytymista (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 93-94).

Teemoihin lahdettiin pohtimaan oleellisia kysymyksia taman kehittamistyon tavoitteiden kan-
nalta. Kysymysten sisaltoa ohjasi asiakas-ja toimintaymparistoymmarryksen aineistosta luodut
kyselyn teemat seka maarita-vaiheen muotoiluajurit. Ojasalo ym. (2014, 130-132) toteavat,
etta kyselyihin on sisallytettava vain ne kysymykset, joista on tutkimuksen tavoitteiden kan-
nalta hyotya. Muodostunet nelja teemaa toimivat myos kyselylomakkeen otsikoina. Talla ta-
voiteltiin selkeampaa kyselya seka siita muodostuvan aineiston helpompaa kasittelya. Pieniin

osiin jaettu tieto on helpompi tiivistaa analyysivaiheessa (Ojasalo ym. 2014, 130-132).

Analyysista noussut yrityskulttuuri-teema, on myos taman tutkimus- ja kehittamistyon koh-
teena, joten sen ymmartaminen tyoyhteison kokemana on merkittavaa tyopajojen suunnitte-
lun kannalta. Kyselylla pyritaan selvittamaan muun muassa sita, millaisena tyontekijat koke-
vat Valuemotiven yrityskulttuurin, ja vastaako tyontekijoiden kokemus yrityksen johdon ole-
tuksia. Kyselyn yrityskulttuuri-teemalla pyritaan selvittamaan, mita yrityskulttuuri ylipaataan

merkitsee tyontekijoille ja millainen olisi unelmien tyoymparisto.

Valuemotivessa tyoskentely-teemalla on tarkoitus selvittaa, mita tarkoittaa olla Valuemotive-
lainen seka millaisia tyoskentelytapoja tyontekijat haluaisivat kayttaa, on kayttanyt tai ei ha-
luaisi kayttaa. Nama antavat kuvaa siita, minkalaisia tyoskentelytapoja kannattaa tyopajoissa
hyodyntaa. Lisaksi teemalla pyritaan saada ymmarrys siita, miten ja milla tavalla ideat ja ris-

tiriidat kasitellaan tyoyhteisossa.

Tiedonjako ja kehittaminen-teemalla tavoitellaan ymmarrysta Valuemotive Oy:n vuorovaiku-
tuskulttuurista, tiedonjaon kulusta seka naiden kehittamisesta. Lisaksi teemalla on pyrkimys
kartoittaa, miten tyontekijoille merkitykselliset teemat, jotka olivat nousseet yrityksen aiem-

min toteuttamasta Signi-kyselysta, toteutuvat kyselyn toteuttamisen hetkella.
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Strategia-teemalla on tarkoitus hahmottaa, miten hyvin tyoyhteiso tuntee yrityksen arvot, vi-
sion, strategian seka omat tavoitteet suhteessa naihin seka, mita Valuemotive Oy:n 2021 stra-
tegiassa asetetut tavoitteet vaativat onnistuakseen. Tama seka kaikki edella esitetyt muut
teemat, on tarkea ymmartaa tyoyhteison nakokulmasta, jotta opinnaytetyontekijat osaavat

suunnitella fasilitoidun tyopajakokonaisuuden Valuemotive Oy:n kontekstiin sopivaksi.

Kysely toteutetaan Google forms-tyokalulla verkossa. Kyselyyn lisataan saatekirje, jonka ta-
voitteena on kasvattaa luottamusta seka vastausmotivaatiota. Ojasalon ym. mukaan saatekir-
jeen ominaisuuksilla on suora vaikutus vastausprosenttiin. Kyselyihin vastaamisprosentti on
pienentynyt digiaikana huomattavasti, silla kyselyjen helppo tekeminen ja lahettaminen on
aiheuttanut kyselyjen tulvan. Usein myos sahkoiset kyselyt voivat jaada kokonaan vastaanot-
tajalta huomiotta. (Ojasalo ym. 2014, 129-133.) Tassa kehittamistyossa kysely tehtiin tyoyh-
teisolle, jonka oletetaan olevan kiinnostunut aiheesta, heilla oletetaan olevan halua kehittaa
yrityskulttuuriaan, ja nain ollen kyselyyn suhtautuminen oletetaan olevan positiivista ja ra-
kentavaa. Kuitenkin kyselyyn vastaamisen vakavuus on aina vastaajasta kiinni. Toisaalta Tuo-
men ja Sarajarven (2018, 86) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarkoitus yleistaa, jo-
ten jos joku jattaa vastaamatta kyselyyn, niin se ei ole ainakaan yleistettavyyden kannalta

ongelma.

Valuemotive Oy:n toimintaymparisto ja tyoyhteiso tutuksi-kyselyn testaaminen ja lopulli-

nen muoto

Ennen varsinaisen kyselyn toteuttamista kysely testataan neljalla ulkopuolisella henkilolla,
jolla pyritaan varmistamaan kyselyn tekninen toimivuus ja laadullinen sisalto. Jos kyselylo-
make tehdaan hatikoiden, voi jotain oleellista jaada kokonaan kysymatta (Ojasalo ym. 130-
132). Kysymysten muoto on aina tulkinnallinen, ja nain ollen testaamisella pyritaan huomioi-
maan mahdolliset erilaiset tulkinnat. Vallin mukaa juuri kysymysten tekemisessa ja muotoile-
misessa tulee olla huolellinen, silla ne ovat kyselyn perusta ja onnistumisen kannalta oleelli-
sen tarkeita. Eniten virheita tutkimustuloksiin aiheuttaa kysymysten muoto vastaajan ymmar-
taessa kysymys eri tavalla kuin oli tarkoitettu. Sanamuotojen tulee olla tarkkoja, yksiselittei-
sia eivatka ne saa johdatella vastaajaa. (Valli 2018.) Vastausten laatu on kuitenkin ongelmalli-
nen, koska ei voida varmistua siita, miten vakavissaan vastaajat ovat vastanneet tutkimuk-
seen, myoskaan ei voida tietaa onko vastausvaihtoehdot onnistuneita vastaajan nakokul-
masta. Kyselyn heikkous on tuotetun tiedon mahdollinen pinnallisuus. (Hirsjarvi, ym. 2016,
195; Ojasalo ym. 2014, 121-128.)

Testaajia pyydettiin kiinnittamaan huomiota erityisesti rakenteeseen, ymmarrettavyyteen
seka sisaltoon, lisaksi heita pyydettiin ottamaan aikaa keskimaaraisen vastausajan hahmotta-
miseksi. Kokonaisuudessa kyselyn testaajien palautteet ovat liitteessa 6, ja seuraavassa muu-

tamia poimintoja naista:
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Kysely oli monipuolinen, tuli tunne, etta taidatte moniulotteisesti selvittaa yri-
tyskulttuuriin liittyvia tekijoita ja kehittaa niita (Testaaja 1, liite 6).

Arvioitu vastausaika: 20min (Testaaja 2 & 3, liite 6).

Rakenne on selkea ja sisalto kattava, muttei liian pitka kysely. Paaotsikot on
nimetty hyvin ja informoivat kyseisen sivun sisallon. (Testaaja 2, liite 6.)

Tavallaan selkeeta, etta yrityskulttuurin kuvailussa on vaan positiivisia juttuja,
jotenki jos vastaisin tohon haluaisin kertoa myos mika ei toimi, mut vaatis
tietty kehikon et mitka ominaisuudet on toisiensa vastakohtia (Testaaja 3, liite
6).

Mietin myos, etta onko sisainen tiedonkulku ja vuorovaikuttaminen samoja asi-
oita (Testaaja 3, liite 6).

Tykkasin kun kyselyssa oli myos kohtia, missa piti miettia omaa vaikutustaan
asioihin, ettei aina vaan yrityksen pida muuttaa jotain (Testaaja 4, liite 6).

Kuva ei auennut, tai jain miettimaan, etta ymmartaako kaikki ne asiat samalla

tavalla. Tarkoittaako "do things right" kaikille samaa. Olisiko niita mahdollista

tasmentaa tai suomentaa? (Testaaja 4, liite 6.)
Palautteiden perusteella kyselyyn tehtiin niin hienosaatoa kuin sisaltoa koskevia muutoksia.
Ingressia muokattiin selkeammaksi, vastaukseen kuluvaa arvioitua aikaa pidennettiin seka ku-
via paivitettiin selkeammiksi, lisaksi yksi tulkinannavarainen kuva poistettiin. Yrityskulttuu-
rimme on-kysymykseen lisattiin vaihtoehtoihin vastapareja aiempien pelkkien positiivisten
asioiden lisaksi, seka joitakin sanoja muokattiin tasmallisemmiksi (kuvio 18). Tiedonkulku ja
kehittaminen-teeman kysymyksia muokattiin lisaamalla yksi kysymys seka vaihtamalla ”vuoro-
vaikutuskulttuuri” seka ”vuorovaikuttaja” termit, termeihin ”sisainen tiedonkulku”, "viestija”
ja "tiedottaja” (kuvio 19). Edellisten termien merkitys ei ole kovin yksiselitteinen ja nain ol-
len ne voivat herkasti tuottaa erilaisia tulkintoja vastauksiin ja tuloksiin. Kuviossa punaiset

laatikot kuvastavat poistettuja sanoja ja vihreat soikiot kuvastavat lisattyja sanoja.
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Yrityskulttuurimme on: Yrityskulttuurimme on:
Ei kuwvaa yht Ei kuvza yt
Rohkea Rohkez
Lapinakyva
Lapingkyva Ennakoiva
Ennakoiva S
; Reilu
Reilu

Joustava

‘Whailikeskeinen

Joustava
Luctetiava
Luctettava
Whteiséllinen
Epéreilu
Kokeileva

Yhteizdllinen
Virheité salliva

Hiokeileva
Varovainen

Virheitd salliva
Reaktiivinen

etters _ = ~
Guunnitelmallinen

Kuvio 18: Yrityskulttuurimme on-kysymyksen ensimmainen versio (vasemmalla) ja testatun ky-

selyn jalkeinen toteutettu versio (oikealla)

Minkalainen puorovaikutuskulttuuri|Valuemotivessa on? ‘ Minkalainen sisainen tiedonkulku Valuemotivessa on?

1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

Harvojen harteilla Kaikki osallistuu Harvojen harteilla Kaikki osallistuu

Minkélainen yuorovaikuttajalitse olet? Minkalainer: viestija itse olet?

1 2 3 4 5 -] 1 2 3 4 5 6

Kuuntelija Keskustelija Kuuntelija Keskustelija

Minkalainer: tiedottajs itse olet?

1 2 3 4 5 6

Passiivinen Aktiivinen

Kuvio 19: Tiedonkulku ja kehittamisosion kysymysten muotoutuminen testauksen perusteella
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Lopullisessa Valuemotive Oy:n toimintaymparisto ja tyoyhteiso tutuksi-kyselyssa on yhteensa
29 kysymysta, joista strukturoituja kysymyksia on 8 ja avoimia kysymyksia 21 (liite 7). Struk-
turoituihin kysymyksiin oli valittu neliportainen ja kuusiportainen vastausasteikko perinteisen
Likertin asteikon vastaisesti, koska kyselyn aiheet olivat vastaajia lahella ja nain toivottiin
saatavan vastaajilta perempi kannanotto aiheisiin. Likertin asteikko on useimmiten asentei-
den ja mielipiteiden mittaamisessa kaytetty vaihtoehto. ”En osaa sanoa”-vaihtoehto antaa
vastaajille mahdollisuuden olla ottamatta kantaa ja luo asteikon perinteisen parittoman vaih-
toehtojen muodon. Keskimmaisen neutraaliluokan voi jattaa pois, jos vastaajilla on aiheeseen
laheinen suhde ja nain taataan myos parempi kannanotto. Asteikon mittaristolla on hyva kayt-
taa myos verbalisointia, silla tama lisaa luotettavuutta. (Gall, Gall & Borg 2003, Vallin 2018
mukaan.) Tassa kyselyssa kaytetylla verbalisoinnilla pyritaan lisaamaan kysymysten asettelun
luotettavuutta seka tuomaan vastauksien kautta tyoyhteison mielipide jakaumaa paremmin
esille, kuin esimerkiksi pelkalla janan numeroinnilla. Verbalisointia kaytetaan kuvaamaan ky-
symyksen vastauksen aaripaita, kuten: en todellakaan, voisin, harkita, ihan ok silloin talloin
ja tata lisaa, tai ei toteudu yhtaan, toteutuu jonkin verran, toteutuu hyvin ja toteutuu erit-

tain hyvin (kuvio 20).

Seuraavilla keinoilla haluaisin tyoskennella sisaisesti Valuemotivessa

En todellakaan Voisin harkita Ihan ok silloin tall&in T&ta lisaa!
Yhteiskehittamisen p...
Palvelumuotoilun me...
Mahdollisuus sparrau...

Ideapajat yhteison ka...

Kuvio 20: Esimerkki verbalisoinnin hyodyntamisessa kyselyssa

Avoimia kysymyksia tassa kyselyssa hyodynnetaan enemman, talla tavoitellaan vastaajien ai-
toja mielipiteita seka tyoyhteisosta nousevia ideoita. Opinnaytetyontekijat pohtivat ennalta
ja varautuivat, etta avoimiin kysymyksiin ei valttamatta vastata, koska Vallin (2018) mukaan
niihin jatetaan helposti vastaamatta tai vastaukset ovat epatarkkoja. Toisaalta taas avointen
kysymysten joukossa voi esiintya hyvia ideoita seka niilla on mahdollisuus saada perusteelli-
nen mielipide selville (Valli 2018), mista syysta opinnaytetyontekijat ottivat tietoisen riskin
avoimien kysymysten runsaudella. Valuemotive Oy:n tyoyhteisolle toteutetussa kyselyssa vas-
tausaikaa oli 12 paivaa, jonka aikana saatiin yhteensa 14 vastausta. Tama on hieman yli 80 %
yrityksen henkilostomaarasta, joka kyselyhetkella oli 17 henkiloa. Kyselysta muodostunut ai-

neisto ja sen analysointi on kuvattu seuraavaksi.
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Valuemotive Oy:n toimintaymparisto ja tyoyhteiso tutuksi-verkkokyselyn kasittely

Toteutetusta kyselysta muodostuva aineisto kasitellaan samankaltaisuuskaavion (affinity dia-
gram) avulla. Kyselyn aineiston kasittely on mahdollista samankaltaisuuskaavion avulla, koska
kysely pohjautuu asiakas- ja toimintaymparistoymmarryksen analysoidun aineiston tulokseen.
Samankaltaisuuskaaviota hyodynnetaan laadullisen tutkimusaineiston jalostamiseen, jossa yk-
sittaisista havainnoista muodostetaan yleisempia teemoja, samalla muodostetaan kasitys

siita, mika on tarkeaa (Ideapakka: Palvelumuotoilu 2017). Vallin (2018) mukaan avoimet kysy-

mykset, joita tassa kyselyssa kaytettiin, voidaan myos analysoida laadullisesti teemoittelun

avulla. Abduktiivista paattelya ohjasi tassakin vaiheessa maarita-vaiheen muotoiluajurit. Ta-

voitteena on loytaa tekijoita, joita kehittamalla yritys voi tavoittaa tulevaisuuskestavan yri-

tyskulttuurin. Loydettyja tekijoita on tarkoitus hyodyntaa fasilitoidun tyopajakokonaisuuden

suunnittelun ja iteroinnin tukena.

Verkkokyselyn avoimet ja strukturoidut vastaukset teemoiteltiin erikseen, ja naita vertailtiin

keskenaan loytaen teemojen yhteyksia. Avointen kysymysten vastaukset teemoiteltiin verkko-

kyselyn neljan teeman mukaan. Talloin aineistosta oli l0ydettavissa usein toistuvat tekijat

seka tekijat, joissa oli suurta hajontaa vastausten kesken. Teemoittelun lopputulos on havain-

nollistettu oleellisilta osin taulukkoon 7. Taulukon oikeassa reunassa on yhteyksien kautta

muodostetut teemat. Valkoisella pohjalla kuvatut asiat ovat teemoja tukevia elementteja,

joiden avulla kulttuurin kehittamista on mahdollista tehda.
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Taulukko 7: Avointen kysymysten vastausten teemoittelu

Kaikki strukturoitujen kysymysten vastaukset teemoiteltiin vastausvaihtoehtojen neliportaista

asteikkoa hyodyntaen (kuva 1) ja niista loydettiin samoja teemoja kuin avoimista vastauk-

sista. Yrityskulttuurin ollessa herkka ja moniselitteinen kokonaisuus, ei sita tule irroittaa

omasta kontekstistaan. Tasta syysta taman kehittamistyon strukturoitujen kysymysten aineis-

toa ei avata kokonaisuudessaan. Strukturoitujen kysymysten aineistoa kuvataan seuraavaksi

yhdessa avointen kysymysten aineiston kanssa ja esitellaan loydetyt yhteydet ja sita kautta

nousseet tarkeat teemat Valuemotive Oy:n kulttuurin kehittamiseksi.
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Kuva 1: Strukturoitujen kysymysten vastausten ryhmittelya samankaltaisuuksien mukaan

Strukturoitujen ja avoimien kysymysten vastausten perusteella voitiin huomata sama, minka
Valuemotive Oy:n yhteyshenkilot olivat tuoneet jo aiemmin esiin - yrityksen arvoista oli kayty
keskustelua ja ne eivat ole viela vakiintuneet, samoin kuin yrityksen strategiaa on vastikaan
uudistettu ja sita ollaan vasta jalkauttamassa. Nama nakyivat selkeasti vastauksissa ja suurin
osa vastanneista on kuullut joskus yrityksen arvoista, visiosta ja strategiasta, mutta ei tunne
niita viela omakseen eika tyoskentele niiden eteen joka paiva. Strukturoiduissa vastauksissa
koettiin, etta suunnitelmallisuutta ja yhdessa tekemista oli jonkin verran, mutta avoimissa
vastauksissa kuitenkin peraankuulutettiin yhteista tekemista suunnitelmallisemmin enemman,

jotta strategiaa olisi mahdollista toteuttaa.

Nakyvan viestinnan tarve nousi strukturoiduista viestintaan liittyneista kysymyksista, joiden
vastauksissa oli keskinaista ristiriitaa. 50 % vastaajista koki sisaisen tiedonkulun olevan en-
nemmin harvojen harteilla kuin, etta kaikki osallistuisivat. Toisaalta vastaajat kokivat itse
olevansa aktiivisia tiedottajia seka viestijoina ennemmin keskustelevia kuin kuuntelevia.
Tasta syysta on tarkeaa tehda viestinta nakyvaksi seka ymmartaa, etta kommunikoinnissa on

tarkeaa osata myos kuunnella, ei ainoastaan keskustella. Yhdessa tekeminen on haasteellista,
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koska Valuemotive Oy:n tyoyhteison jasenet tyoskentelevat paaasiallisesti omien asiak-
kaidensa tiloissa. Tarve yhteiselle tekemiselle nousikin esiin verkkokyselyn avoimista vastauk-
sista, missa vastaajat ilmaisivat sanallisesti halunsa vahvempaan yhteiseen tekemiseen. Struk-
turoiduissa vastauksissa yhdessa tekeminen nakyi toivotuissa tyoskentelytavoissa. Verkkoky-

selyn vastaukset vahvistivat opinnaytetyontekijoiden aiemmin tekemia havaintoja.

Tuloksena muodostui nelja merkityksellista teemaa: lisata yhteistyota, lisata suunnitelmalli-

suutta, lisata nakyvaa viestintaa seka tehda strategia, visio ja arvot nakyviksi (kuva 2). Naista
Valuemotiven tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin kehittamisen teemoista muodostui kehitta-
mistyon seuraavat muotoiluajurit, seka tyopajakonaisuuden ohjaavat teemat, jotka ohjasivat

osaltaan seuraavaa kehita-vaihetta.

Kuva 2: Verkkokyselyn aineiston teemoittelun tuloksena muodostui nelja kehitettavaa teemaa

4.3  Kehita - kehitetaan pilottimallin tyopajakokonaisuus

Kehittamistyon muotoiluprosessin kolmannessa kehita-vaiheessa suunnitellaan tulevaisuuskes-
tavan yrityskulttuurin fasilitoidun tyopajakokonaisuuden pilottimalli, joka testataan ja iteroi-
daan seuraavassa testaa-vaiheessa. Pilottimalli pohjautuu opinnaytetyon aikana tehtyyn tule-
vaisuuskestavan yrityskulttuurin teoreettiseen tutkimukseen ja maarita-vaiheessa luotuun
asiakasymmarrykseen. Pilottimallin suunnittelua ohjaavat edellisissa vaiheissa (l0yda 4.1 ja
maarita 4.2) kuvatut kehittamistyon aikana muotoutuneet muotoiluajurit. Tassa luvussa ker-
rotaan, millaiseksi suunniteltu tyopajakokonaisuus muodostui muotoiluajurien ohjaamana. Ke-

hita-vaihe on visualisoitu kokonaisuudessaan kuviossa 21.
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Kuvio 21: Kehita-vaiheen kokonaisuus

Ohjaavista muotoiluajureista nelja: tietoperusta, pilotista palvelu, muotoiluprosessi ja fasili-
tointi, muodostuivat kehittamistyon alussa loyda-vaiheen alkaessa. Opinnaytetyon tietope-
rusta ohjaa pilottimallin tyopajakokonaisuuden suunnittelua kehita-vaiheessa antaen teoreet-
tista tukea eri aiheiden esiin tuomiseen. Fasilitoitu tyopajakokonaisuus suunnitellaan tietope-
rustaan seka opinnaytetyontekijoiden lahtoolettamaan nojaten, missa pyrkimyksena on edis-
taa tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekemista. Opinnaytetyontekijoiden tavoite hyodyn-
taa pilottimallia myohemmin palvelukonseptin kehittamisessa ohjaa suunnittelemaan skaa-
lautuvia ratkaisuja. Muotoiluprosessi muodostaa tyopajakonaisuuden rungon seka ohjaa tyos-

kentelymenetelmien valintaa.

Ohjaavista muotoiluajureista kolme: Valuemotiven strategia, yhteiset tavoitteet ja kyselysta
nousseet nelja teemaa: lisata yhteistyota, lisata suunnitelmallisuutta, lisata nakyvaa viestin-
taa seka tehda strategia, visio ja arvot nakyviksi, muodostuivat kehittamistyon edetessa maa-
rita-vaiheissa. Yhteiset tavoitteet luovat tyopajakokonaisuuteen suunnan halusta haastaa ja
kyseenalaistaa nykyiset ajattelu- ja toimintatavat. Seka muotoilun keinojen hyodyntamisessa
abstraktien asioiden konkretisoimiseen. Valuemotive Oy:n strategia vaikuttaa yhteisen ym-
marryksen nakyvaksi tekemisen panostamiseen seka ohjaa tyopajakokonaisuuden tavoitetta
kohti yhteista tulevaisuuskuvaa, jossa jokainen voi vaikuttaa. Kyselysta nousseet nelja teemaa
ohjaavat ja vahvistavat tyopajakonaisuuden sisallon, menetelmien seka fasilitoinnin suunnit-

telua seka valintoja.
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Ongelman tai tavoitteen ollessa selkea, pyritaan loytamaan ratkaisut ja lopuksi konkretisoi-
maan ratkaisut. Ongelmakeskeisessa lahestymisessa kyseessa on paivanpolttava-aihe, kun taas
tavoitekeskeisessa pyritaan pidempiaikaiseen kehittymiseen. (Nummi 2018, 86.) Tulevaisuus-
kestavan yrityskulttuurin fasilitoidun tyopajakokonaisuuden pilottimallin tavoitteena on pi-
dempiaikainen kehittyminen. Tyopajakokonaisuuden runko muodostetaan kolmen vaiheen ym-
parille, hyodyntaen tuplatimantti-muotoiluprosessimallin vaiheita: l0yda-maarita-kehita.
Naista jokainen tyopaja on oma kokonaisuutensa, joka sisaltaa muotoiluprosessin divergenssi-
ja konvergenssi vaiheet sisaltavan timantin. Tuloksellisen luovuuden tuottamiseen tarvitaan
molempia ajattelutapoja: uusia ideoita ei synny ilman divergentti-ajattelua, kun taas luotu-

jen ideoiden hyodyllisyys arvioidaan konvergentti-ajattelulla (Nummi 2018, 86).

Ensimmaisessa loyda-tyopajassa tavoitteena on luoda Valuemotive Oy:n yhteinen tulevaisuus-
kuva eli loytaa yhteinen tavoite. Toisessa maarita-tyopajassa tarkoituksena on loytaa, mitka
tekijat estavat tai edistavat taman tulevaisuuskuvan saavuttamista. Kolmannessa kehita-tyo-
pajassa mietitaan konkreettisia tekoja, miten yhteista haluttua tulevaisuutta voidaan tehda,
ja miten huomioida edistavat seka estavat tekijat. Tuplatimanttimallin viimeinen toimita-
vaihe, on rajattu taman kehittamistyon ulkopuolelle, silla se koostuu Valuemotive Oy:n ar-

jesta ja siina toteutettavista teoista, eli implementoinnista. (Kuvio 22.)

LOYDA MAARITA KEHITA § TOIMITA

9.11.2018 23.11.2018 30.11.2018 ; ARJESSA TOIMIMINEN
LOYDETAAN YHTEINEN MAARITETAAN TEKIJAT, KOLMEN TARKEIMMAN | TAMA VAIHE ON VALUEMOTIVEN
TULEVAISUUSKUVA JOTKA EDISTAA TAI ESTAA TEKIJAN KEHITTAMINEN ' ARJEN TOIMINNAN TULOS

TULEVAISUUSKUVAN ARKEEN VIETAVIKSI :

SAAVUTTAMISTA

Kuvio 22: Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin fasilitoidun tyopajakokonaisuuden pilottimallin

suunniteltu runko

Tarkoitus on suunnitella fasilitoitu tyopajakokonaisuus, jossa fasilitoijien tehtavana on tukea
tyoskentelya antamalla tyokaluja seka ohjaamalla haastamaan totuttuja ajattelumalleja. Fa-
silitoijat eivat puutu itse sisallon tuottamiseen, vaan se on tyoyhteison vastuulla. Kantojarven
mukaan fasilitaattori on neutraali ryhmaprosessin ohjaaja, jonka tehtava on avustaa ja spar-
rata ryhman tyoskentelya antamalla tilaa osallistujille. Han ei tuota sisaltoa tai tuo omia ide-
oita esille, vaan ohjaa ryhmaa sen toteuttamisessa. (Kantojarvi 2012, 11-40.) Fasilitointi on

osallistavaa ryhman ohjaamista. Fasilitoinnin tavoitteena on saattaa ihmisia yhteen ja auttaa
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heita saavuttamaan yhteisymmarrys tavoitteista. Tarkeaa on, etta fasilitoija kannustaa yh-
teistyohon ja tarvittaessa jakaa tyotaakkoja - kyse on yhteisten toimintatapojen luomisesta
yhdessa ohjatusti. (Nummi 2018,18.)

Ryhma vastaa sisallosta, tekemista paatoksista ja tekematta jattamisista. Fasilitaattori kes-
kittyy prosessiin, suunnittelemalla ja ohjaamalla osallistavia ryhmatyoprosesseja ja valitse-
malla kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopivat tyokalut seka huolehtimalla ryhman kapasitee-
tin tehokkaasta hyodyntamisesta tavoitteiden savuttamiseksi. (Kantojarvi 2012, 11.) Fasili-
taattori auttaa myos ryhmaa saavuttamaan onnistumisen kannalta olennaisia paatoksia
(Nummi 2018, 42). Taman kehittamistyon tavoitteena on fasilitoida tyopajakonaisuus ja sen
kautta tutkia ja havainnoida ryhmaprosessia ja -dynamiikkaa, joten tassa tyossa ei tulla ana-
lysoimaa tyopajojen tuotettuja sisaltoja, vaan keskitytaan edella mainittujen tekijoiden edis-
tamiseen, ja niiden kautta prosessin iterointiin tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin edista-

miseksi ja tukemiseksi.

Tyopajan prosessin suunnittelu on Kantojarven mukaan yksi hyvan fasilitaattorin tarkein omi-
naisuus. Tyopajan prosessin suunnittelussa on hyva huomioida sen todellinen tarkoitus ja ta-
voitteet, paljonko on aikaa kaytossa ja ketka osallistuvat (Kantojarvi 2012, 40-43.) Nama on
pyritty huomioimaan myos pilottimallin tyopajakokonaisuuden suunnittelussa. Tarkoitus ja ta-
voitteet on loydetty luodun asiakasymmarryksen ja opinnaytetyon tavoitteiden kautta. Osal-
listujat ovat Valuemotiven tyoyhteison jasenia ja he tulevat osallistumaan tyopajoihin omien
mahdollisuuksiensa mukaan, sitovaa ilmoittautumista pajoihin ei ole. Tama pyritaan huomioi-
maan tyopajojen alustuksissa seka pajojen valissa tapahtuvalla tiedottamisella. Lisaksi tyopa-
jojen sisaltosuunnittelussa huomioidaan se, ettei pajat saa olla liian sidottuja toisiinsa. Tyo-
pajojen kestot on sovittu yrityksen yhteyshenkiloiden kanssa ja huomioidaan sisallon suunnit-
telussa. Kantojarven mukaan myos aiemmin tehdyt asiat aiheeseen liittyen tulee huomioida
suunnittelussa, seka osallistujien motivoituneisuus ja paatosvaltaisuus on hyva tiedostaa (Kan-
tojarvi 2012, 43). Valuemotiven kulttuurin kehittamiseen liittyvia asioita on tutkittu maarita-
vaiheessa asiakasymmarryksen luomisen aikana. Osallistujien motivoituneisuutta aiheeseen on
havainnoitu strategiapalaverissa ja paatosvaltaisuudesta on keskusteltu yhteyshenkiloiden
kanssa etukateen. Nama vaikuttavat osaltaan kokonaisuuden suunnittelussa. Tulevaisuuskes-
tavan yrityskulttuurin pilottimallin tyopajakokonaisuuden suunniteltu sisaltd menetelmineen

ennen iterointia on visualisoitu kuviossa 23.
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Kuvio 23: Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin fasilitoidun tyopajakokonaisuuden pilottimallin

suunniteltu sisalto ennen iterointia

Suunniteltua tyopajakokonaisuutta kehitetaan seuraavan testaa-vaiheen aikana iteroiden tyo-
pajojen valissa, joten jokainen tyopaja toimii pohjana seuraavalle vaiheelle, eika nain ollen
kehita-vaiheessa ole tarkoitus suunnitella taydellista tai taysin valmista pilottimallia, eli pro-
totyyppia. Prototyypin idea on yksinkertainen, tarkoitus on saada idea fyysiseen muotoon,
jotta ideaa voidaan testata kaytannossa (Lewis ym. 2017). Brownin mukaan palveluista tuote-
tut prototyypit ovat konkreettisia, vaikka eivat fyysisia. Prototyyppien ei tarvitse olla moni-
mutkaisia ja kalliita, eika niiden tavoitteena ole valmiit ratkaisut tai viimeistellyt ajatukset,
vaan tarkoituksena on tuottaa hyodyllista palautetta ja kehittaa ajatusta eteenpain, oppien
idean vahvuuksista ja heikkouksista, seka tunnistaa uusia asioita, joita seuraavissa prototyy-
peissa olisi hyva tuoda esille. Prototyypin kehittamiseen kaytetty aika tulisi suhteuttaa tahan

tavoitteeseen. (Brown 2008.)

Jokaisen tyopajan tarkoitus, tavoite, menetelmat ja iterointi esitellaan seuraavassa testaa-
luvussa. Taman myota kuvataan, miten suunniteltu tyopajakokonaisuus kehittyy valmiiksi pi-

lottimalliksi.

4.4 Testaa - testataan pilottimallin tyopajakokonaisuus

Kehittamistyon muotoiluprosessin viimeinen testaa-vaihe sisaltaa fasilitoidun tyopajakokonai-
suuden pilottimallin testaamisen. Testaa-vaiheen aikana testataan tulevaisuuskestavan yritys-
kulttuurin fasilitoidun tyopajakokonaisuuden pilottimalli Valuemotive Oy:n kanssa. Kolmesta

tyopajasta koostuvaa tyopajakokonaisuutta kehitetaan iteroiden prosessin aikana. Testaa-vai-

heen tavoitteena on auttaa Valuemotivea loytamaan keinoja, joilla tyoyhteison on mahdol-
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lista edistaa yrityskulttuuria kohti tulevaisuuskestavyytta. Lisaksi tavoitteena on luoda ite-
roitu pilottimalli, jota on mahdollista jatkokehittaa ja soveltaa erilaisiin toimintaymparistoi-
hin palvelukonseptin muodossa. Kuten Heikkinen ym. toteavat, on muotoilun tavoitteena toi-
miva ja tehokas tuote, joka etenee suunnittelun pohjalta, ja jossa sovelletaan teoriaa kaytan-
toon. Interventiot perustuvat teoreettisiin ennustuksiin suunnitelmien toimivuudesta. (Heikki-
nen ym. 2010.) Testaaminen on prosessi, jossa uusia ideoita kehitetaan alustavaksi malliksi.
Tama mahdollistaa valitun lahestymistavan arvioinnin siten, etta se mahdollistaa jatkoideoin-
nin. (Seidel & Fixson 2013.) Palvelukonseptin jatkokehitys ja konseptointi rajattiin taman ke-

hittamistyon ulkopuolelle.

Testauksen tulisi olla yksinkertainen toteuttaa ja kustannuksiltaan edullinen, mutta kuitenkin
tuottaa arvokkaita oivalluksia, jotka auttavat kirkastamaan ideaa (Lewis ym. 2017). Epavar-
massa ymparistossa kokeilu ja testaus ovat parempi paatoksenteon lahestyminen kuin analy-
tiikka, lisaksi jatkuva oppiminen ja hypoteesien iteraatiot vahentavat riskeja seka parantavat
innovaatioprosessin menestymisastetta. Prototyypit lisaavat potentiaalisten asiakkaiden pa-
lautteen tarkkuutta. (Liedtka 2015.) Kokeilut ja prototyyppien avulla tehdyt testaukset on
hyva tehda alussa ja useasti (Brown 2008). Prototyyppien testaamisen avulla vahvistetaan ole-
tusten ja kenttakokemusten toimivuutta (Liedtka 2015), ja niita kaytetaan ideoiden testaami-
seen, jotta voidaan maarittaa niiden toivottavuus, tekninen toteutettavuus seka liiketoimin-
nan elinkelpoisuus (Elsbach & Stigliani 2018). Prototypointi ja mallien rakentaminen helpottaa
kasitteiden kehittamista ja valintaa (Seidel & Fixson 2013), ja niiden kayttaminen tukee arvo-
jen maarittelemien kulttuurien kehitysta, epaonnistumisista oppimista ja suunnittelua johta-
vasta strategisesta ajattelusta (Elsbach & Stigliani 2018). Naiden teorian vahvistamien syiden
takia, myos taman kehittamistyon aikana suunniteltu pilottimalli testataan heti suunnittelun
jalkeen, talla pyritaan vahvistamaan sen toimivuutta kaytannossa seka sen mahdollista toimi-
vuutta palveluna. Liike-elamayhteistyo mahdollistaa palautteen saannin suoraan mahdollisilta

asiakkailta.

Pilottimallin iteroinnin kohteena on loytaa keinoja edistaa tyoyhteison ryhmadynamiikkaa ja
sen toimivuutta kohti tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria. Kun havainnoidaan toiminnassa ta-
pahtuvaa vuorovaikutusta seka siina esiintyvia merkityksia, on osallistuva havainnointi tar-
peen (Vilkka 2018). Suora havainnointi keraa odottamattomia nakemyksia ja nain ollen tar-
joaa mahdollisuuden saavuttaa juuri se, mita asiakkaat tarvitsevat (Brown 2008). Tyopajoissa

tuotettuja sisallollisia tuotoksia ei tassa tyossa ole tarkoitus analysoida tai muutoin kasitella.

Seuraavaksi kerrotaan, miten suunniteltu tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin pilottimallin
testaaminen ja sen kautta tapahtuva iterointi etenivat tyopajakokonaisuuden loyda, maarita
ja kehita vaiheiden kautta. Jokaisesta tyopajasta esitellaan tyopajan suunniteltu sisalto, seka

iteroitu, eli toteutunut sisalto. Pilottimallin runko muodostuu kohti lopullista muotoaan tyo-
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pajojen edetessa. Luvussa 4.5 esitellaan toteutuneiden tyopajojen kokonaisuus, eli tulevai-
suuskestavan yrityskulttuurin iteroidun tyopajakokonaisuuden pilottimalli. Taman pilottimal-
lin iteroinnin aikana etsitaan vastauksia kaytannon kehittamistavoitteen tutkimuskysymysiin.
B. Miten muotoiluajattelulla voidaan edistaa tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekemista
fasilitoidussa tyopajassa? Ja C. Miten kommunikoinnilla voidaan tukea tulevaisuuskestavaa yri-

tyskulttuuria fasilitoidussa tyopajassa?

Testaa-vaiheen edetessa tullaan keraamaan palautetta suullisesti ja kirjallisesti tyopajoihin
osallistuvilta henkiloilta. Nama palautteet kasitellaan opinnaytetyon raportissa luottamuksel-

lisesti ja anonyymeina, palautteiden kayttoon on saatu lupa.

4.4.1 Loyda - loydetaan yhteinen tulevaisuuskuva

Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin fasilitoidun tyopajakokonaisuuden pilottimallin ensim-
maisen loyda-tyopajan tarkoitus on toimia tyopajakokonaisuuden lahtokohtana, jossa luodaan
yhteiselle tyoskentelylle lahtokohta ja tavoite. Vaiheen tavoitteena on luoda yhteinen tule-
vaisuuskuva Valuemotive Qy:n tyoyhteison kesken, loytaen heidan yrityskulttuurin merkityk-
selliset tekijat. Ensimmaisen pajan kautta on fasilitoijien tarkoitus saada myos ymmarrys tyo-
yhteison keskinaisesta tyoskentelysta, joka mahdollistaa seuraavien pajojen sisallon iterointia
ja suunnittelua peilaten ryhmadynamiikkaan. Fasilitoinnilla pyritaan helpottamaan ryhmapro-

sessia, ja sen ydinta on loytaa rakentava tapa kyseiselle ryhmalle toimia (Kantojarvi 2012, 8).

Ensimmaisen tyopajan haluttiin olla aloitus, joka orientoisi osallistujia seuraaviin tyopajoihin.
Tasta syysta seka yrityksen esittaman aikataulutoiveen takia tyopaja suunniteltiin ainoastaan
tunnin mittaiseksi, johon myos menetelmien tuli sopia. Ensimmaiseen tyopajaan osallistui 10
henkiloa ja mukana oli myos yrityksen johtoa. Tyopaja pidettiin Valuemotive Oy:n tiloissa

Ruoholahdessa. Ensimmainen tyopaja toteutui suunnitellulla tavalla, ja sen toteutunut koko-

naisuus on visualisoitu kuviossa 24.
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Alustus
9.11.2018
LOYDETAAN YHTEINEN Video (15min)
TULEVAISUUSKUVA
1 TUNTI Puhuva keppi
Ryhmaytyminen
ENNAKKOVALMISTAUTUMNEN Aikaperspektiivi; me-we-us (30m1’n)
Pol_1_di Valgemotilve Qy:ta -
tybnantajana historian,
nykyisyyden ja tulevaisuuden
nakokulmasta. Yhteenveto
(15min)
TULOS Palaute
Yhteenveto yhteisesta Lopetus

tulevaisuuskuvasta

Kuvio 24: Ensimmaisen loyda-tyopajan suunniteltu ja toteutunut sisalto

Asiakasymmarrysaineistosta kavi ilmi, ettei kovin moni Valuemotiven tyoyhteisosta ollut tie-
toinen yrityksen historiasta, jonka ymmartaminen, on kuitenkin merkittavaa, jotta voidaan
ymmartaa yrityskulttuuria seka paasta haluttuun tulevaisuuteen. Ahvenharjun ym. mukaan
tulevaisuustietoisuuden perusedellytys on aikaperspektiivi. Ihmisten tulee olla tietoisia huo-
misesta, jotta voidaan ymmartaa kulkevan ajan kasite ja kaikkien aikojen merkitys: mennyt,
nykyisyys ja tuleva. Tapahtumat ja niiden seuraukset seuraavat toisiaan tapahtumien sar-
joina, taman ymmartaminen lisaa ymmarrysta minkalaista arvoa pitkan aikavalin ajattelu
tuottaa. (Ahvenharju ym. 2018.) Myos Scheinin mukaan pohjimmaisia perusoletuksia, kulttuu-
rin syvinta tasoa ymmartaakseen taytyy organisaatiota tarkastella sen historian nakokulmasta
(Schein 2013, 34). Valuemotivelaisten tulevaisuustietoisuuden lisaamiseksi, ensimmaiseen
tyopajaan suunniteltiin aikaperspektiivi-menetelma, jonka kautta pyritaan lisaamaan tyoyh-
teison ymmarrysta yrityksen historiasta, miettimaan sen nykyhetkea seka pohtimaan, millai-

nen yrityksen haluttu tulevaisuus olisi.

Ensimmaista tyopajaa edeltavalla viikolla jaettiin #Yhteinen kulttuuri-kanavalla tyopajan ai-
kataulu ja sisalto. Lisaksi Valuemotivelaisia pyydettiin valmistautumaan ensimmaiseen tyopa-
jaan miettimalla ennalta: Millainen historia Valuemotivella on tyopaikkana? Millainen tyo-
paikka Valuemotive on nyt? ja Millainen tyopaikka Valuemotiven halutaan olevan tulevaisuu-
dessa? Talla pyrittiin kaantamaan tyoyhteison jasenten ajatukset asioihin, joita tyopajassa

tultaisiin kasittelemaan yhdessa.
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Pajan alkaessa fasilitaattorit kertoivat lyhyesti tyopajojen kokonaisuuden, muotoilun tyosken-
telytavat seka, miten tama kaikki liittyy Valuemotive Oy:n strategiaan ja tavoitteisiin. Alussa
esiteltiin myos tyoyhteisolle tehdyn kyselyn tuloksena muodostuneet nelja teemaa: lisata yh-
teistyota, lisata suunnitelmallisuutta, lisata nakyvaa viestintaa, seka tehda strategia, visio ja
arvot nakyviksi. Naihin teemoihin on tarkoitus tyopajoissa keskittya, loytaen ymmarrysta ja
keinoja, joilla tyoyhteiso voi jatkossa edistaa ja yllapitaa naita tekijoita itsenaisesti. Kanto-
jarvi toteaa, etta eri tekijoiden linkittaminen suurempaan kokonaiskuvaan, aiempiin tapahtu-
miin ja osallistujien toimintaymparistoon edesauttaa liikkumisen tutusta tuntemattomaan. On
vaikea motivoida osallistujia aktivoitumaan, jos he eivat tieda miksi heidan pitaisi vaivautua

jakamaan osaamistaan tai ylipaansa olla lasna tilaisuudessa. (Kantojarvi 2012, 42-52.)

Alustuksen jalkeen esitettiin lyhyt video, jossa aiheena oli yhteisen ymmarryksen merkitys.
Tasta kaytiin lyhyt keskustelu puhuva keppi-menetelmaa hyodyntaen. Menetelman tarkoituk-
sena ja tavoitteena oli, etta jokainen osallistuja on aanessa heti alussa, jolla mahdollistetaan
aktiivisempi osallistuminen pajan edetessa. Ideapakan mukaan puhuva keppi-menetelma on
hyva yhteisen ymmarryksen luontiin, syvan luottamuksen synnyttamiseen seka konfliktitilan-
teiden purkuun. Myos tunnelman ja mielipiteiden jakamiseen tyopajan lopussa sita voi hyo-
dyntaa. (Ideapakka: Oppiminen & ryhmatyoskentely 2017.) Kantojarven mukaan hyva alku on
yksi tyopajan onnistumisen kulmakivista, varsinkin silloin, kun tarkoituksena on aktivoida ja
osallistaa seka tyoskennella yhdessa ideoiden ja kehittaen. Tarkeimmat elementit onnistunee-
seen aloittamiseen ovat turvallisuus, lasnaolo ja fokusointi, motivaatio oikeaan suuntaan. Ym-
marryksen luominen helpottuu, kun osallistujat aktivoituvat heti alussa, talloin he kuuntele-

vat paremmin ja keskustelevat enemman. (Kantojarvi 2012, 42-52.)

Yhteista tulevaisuuskuvaa lahdettiin miettimaan ennakkovalmistautumisen kysymysten kautta
me-we-us-menetelman avulla. Me-we-us menetelman avulla voidaan Kantojarven mukaan ja-
kaa kaikkien tieto muille nakyvaksi tasapuolisella keskustelulla. Menetelma tukee ihmisten
erilaista ajattelunopeutta seka tyoskentelytapoja ja sita on mahdollista kayttaa seka diver-
genssi- kuin konvergenssivaiheessa. (Kantojarvi 2017, 54-55; 272.) Tassa tyopajassa menetel-
maa kaytettiin divergenssivaiheessa, jossa ensin jokainen mietti annettua aikaperspektiivia
itsenaisesti (me) kirjoittamalla post-it lapuille ajatuksiaan. Taman jalkeen pohdintaa jatket-
tiin 3-4 henkilon ryhmissa (we), jakamalla me-vaiheessa esiin nousseet tekijat muille pienryh-
malaisille. Taman jalkeen pienryhma lisasi kaikki kyseisen aikaperspektiivin post-it-laput val-
kotaululle, ja lisasivat viela keskustelun myota syntyneet uudet ideat. Jokainen ryhma kiersi
nain historia-nykyisyys-tulevaisuus pisteilla, lisaten ajatuksiaan yrityksesta ja kulttuurista eri
aikaperspektiiveilla edellisten ryhmien tuotosten lisaksi. Lopuksi jokainen ryhma jakoi yhden
aikaperspektiivin ydinteemat muille aaneen (us). Viimeisena osallistujat saivat aanestaa jo-
kaisesta aikaperspektiivista itselleen kolmea tarkeinta asiaa, jotka olisivat merkityksellisia

kuulua yritykseen ja sen kulttuuriin tulevaisuudessa. Aanestamiseen kaytettiin kolmen vérisia
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tarroja, joilla oli eri pisteytys (1-3 pistetta), nain saatiin samalla priorisoitua toiveita ja lope-
tettua tyopaja konvergenssivaiheeseen. Pajan lopussa oli keratty kulttuurin merkitykselliset
tekijat eri aikaperspektiiveihin valkotauluille, joista aanestyksen myota oli nahtavissa tar-

keimmat kehitettavat tekijat (kuva 3).
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Kuva 3: Valuemotive Oy:n kulttuurin merkityksellisten tekijoiden asettautuminen eri aikaper-

spektiivien valkotauluille, historia, nykyisyys ja tulevaisuus, seka aanestyksen jakautuminen.

Tyopajassa kaytetyt aikaperspektiivi ja me-we-us menetelmat ovat aivoriihimenetelmia. Aivo-
riihi on ryhmaprosessi, jossa kaytetaan tekniikoita, jotka edistavat sellaisten uusien ratkaisu-
jen loytamista, jotka eivat ehka olisi mahdollisia yksin ideoidessa (Seidel & Fixson 2013). Ai-
voriihimenetelmassa on nelja merkittavaa tekijaa, jotka ovat: kaikki mieleen tulevat ideat
kerrotaan, riippumatta miten kuinka hulluja ideat ovat, ideoita ei saa arvostella, ideoiden
maaraa tulee kasvattaa ja ideoita tulee yhdistaa seka rakentaa aiempien ideoiden paalle. Ide-
oita tuottavia menetelmia, kuten aivoriihi ja muut yhteiskehittamismenetelmat, kaytetaan
ongelmiin liittyvien mahdollisten ratkaisujen tuottamisessa. Nailla menetelmilla on myos
mahdollista tukea kulttuurin kehittamista, jota maarittelee yhteistyo, riskinotto ja monimer-
kityksellisyys. (Elsbach & Stigliani 2018.)

Ensimmaisen tyopajan tavoitteena oli luoda Valuemotiven yhteinen tulevaisuuskuva. Yhteinen
tulevaisuuskuva muodostui yhteenvetona yhteisen tulevaisuuskuvan sailytettavista ja kehitet-
tavista tekijoista, jotka priorisoitiin aanestyksen mukaisesti. Historiasta nousi kymmenen eri
tekijaa, joista vahva tiimihenki ja yhteiséllisyys olivat tyoyhteisolle tarkeimmat saaden 21/30
pistetta. Nykyisyydesta nousi 13 tekijaa, joista vapaa ja vastuullinen sai 12/30 pistetta. Tule-
vaisuudessa tyontekijat haluaisivat yrityksen olevan tiimitydskentelyn mahdollistava, joka sai
15/30 pistetta kaikista 12 esiin nousseesta tekijasta. Strategian ennakoivampi ote, yrityksen
lapinakyvyys ja yhteisollisyys koettiin my0s erittain tarkeiksi tulevaisuuden tekijoiksi, joita
tulee kehittaa. Nama tavoitteet tukivat vahvasti myos kyselyssa nousseita neljaa teemaa. Ta-

man tyopajan tuloksena syntynyt yhteenveto toimi seuraavan pajan pohjana. Yhteenveto ja
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tunnelmia tyopajan tyoskentelysta jaettiin tyopajan jalkeen koko Valuemotive Oy:n henkilos-

tolle #Yhteinen kulttuuri - kanavalla.

Tyopaja paatettiin yhteiseen keskusteluun ja fasilitaattoreille annettavaan palautteeseen tyo-
pajasta puhuvan kepin muodossa. Osallistujat kertoivat kokeneensa tyoskentelyn tarkeaksi ja
hyvaksi. He nostivat esiin muun muassa muiden ajatusten nakemisen ja, etta asioita ymmar-
taa paremmin, kun kuuli yrityksen historiasta ja taustasta, joka ei ollut aiemmin ollut niin sel-
kea. Kolme henkiloa kertoi odottavansa tulevia tyopajoja ja yksi kertoi epailleensa tyopajan
alussa, mita tyoskentelysta tulee, mutta koki tyoskentelyn kuitenkin miellyttavana ja positii-
visena. Asioiden puhuminen aaneen ja yhdessa, seka asioiden tekeminen nakyviksi olivat pa-

laute ja kiitos, johon kaikki yhtyivat.

Tyopajan opit ja tunnelmat kaytiin puhelimitse lapi pajaa seuranneella viikolla yhdessa yrityk-
sen kahden yhteyshenkilon kanssa. Toinen palautteen antajista oli itse mukana tyoskente-
lyssa, ja antoi palautteen omaan kokemukseensa nojaten. Toinen palautteen antajista antoi
palautteen henkilokunnan kanssa kaymiensa keskustelujen seka yleisen aistittavissa olleen
tunnelman perusteella. Opinnaytetyontekijat saivat kiitosta strategian yhdistamisesta tyos-
kentelyyn ja laadukkaasta fasilitoinnista. Yrityksen johto myos koki fasilitoijien antavan lisaa
syvyytta toimintaan ja keskustelun avaaminen myos historian nakokulmasta oli aiheellista.
Seuraavia pajoja ajatellen esitettiin toive, etta paivan tavoite olisi paremmin esilla ja kom-
munikoituna. Tama huomioitiin seuraavissa tyopajoissa pitamalla paivan aikataulu ja kulloin-

kin kasilla olevan tyopajan tavoite koko ajan esilla.

Tama ensimmainen tyopaja toteutui suunnitellulla tavalla ja antoi ymmarryksen tyoyhteison
vahvasta halusta kehittaa yhdessa toimintaa ja olla vaikuttamassa yrityksen tulevaisuuteen.
Tyopajan tavoitteena fasilitaattoreilla oli myos saada ymmarrys tyoyhteison keskinaisesta
tyoskentelysta. Havaintojen mukaan tyoyhteison kesken vallitsi hyva henki, jonka eteen halu-
taan selvasti tyoskennella. Kaikkien mielipiteita kuunnellaan ja niista keskustellaan. Ryhma
toimi toisiaan arvostavasti, jokainen uskalsi tuoda omia mielipiteitaan esiin ja ryhman kesken
vallitsi luottamuksellinen ja valiton ilmapiiri. Tahan havainnointiin seka pajan palautteeseen
peilaten seuraavissa pajoissa uskallettiin ottaa vahvasti mukaan yhteiseen tyoskentelyyn ja

mielipiteiden esille tuomiseen liittyvia menetelmia, ja rohkaista tahan viela enemman.

4.4.2 Maarita - maaritetaan kulttuuria edistavat ja estavat tekijat

Toiseen maarita-tyopajaan suunniteltiin kokonaisuus, jossa on tarkoitus pohtia ja ymmartaa
ensimmaisessa pajassa luodun yhteisen tulevaisuuskuvan saavuttamiseen vaikuttavia edistavia
ja estavia tekijoita. Tutkittuun teoriaan peilaten naiden tekijoiden ymmartamien ja nakyvaksi
tekeminen omassa kulttuurissa on merkittavaa haluttuihin tavoitteisiin paasemiseksi. Kulttuu-
rin vaikuttaessa organisaation suorituskykyyn, tulisi organisaation pyrkimyksiin vaikuttavat

vahvuudet ja rajoitteet, tunnistaa kulttuurin arviointiprosessissa (Schein 2013, 102).
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Toinen tyopaja suunniteltiin 4 tunnin mittaiseksi, joka yhdessa Valuemotiven yhteyshenkiloi-
den kanssa todettiin olevan sopiva pituus kahdelle seuraavalle tyopajalle. Tyopajan ollessa
useamman tunnin pituinen, on pajan rytmitys, tauot, ruokailut ja mahdolliset energisoivat
menetelmat suunniteltava niin, etta osallistujien energiatasot sailyvat korkeina. Hyva
fasilitaattori huolehtii osallistujien energiatasosta (Kantojarvi 2011, 40). Tahan tyopajaan
suunniteltiin useampi tauko, seka evastys, josta huolehti pilottiyritys. Lisaksi fasilitoijilla oli

valmiiksi mietittyna muutama energisoiva menetelma, kuten 1-2-3- ja aivojen kuntosali.

Toinen tyopaja jarjestettiin kaksi viikkoa ensimmaisen pajan jalkeen ja tyoskentelyyn osallis-
tui 11 henkiloa, yhteyshenkiloista kaikki olivat mukana. Tyopaja pidettiin yhteistyoskentelyti-
loissa Helsingin keskustassa, talla paikan vaihdolla pyrittiin tukemaan uusien ideoiden ja na-
kokulmien syntymista. Tyopajan suunniteltu ja sen jalkeen iteroimalla toteutunut kokonaisuus
on visualisoitu kuviossa 25. Kuviossa vasemmalla on toisen maarita-tyopajan suunniteltu koko-
naisuus, ennen ensimmaista loyda-tyopajaa ja oikealla on ensimmaisen loyda-tyopajan jal-

keen iteroitu, seka toteutunut toisen maarita-tyopajan kokonaisuus.

2.MAARITA-TYOPAJA

Alustus (20min) Alustus + kertaus (20min)
. 23412018 Puhuva keppi (15min) Puhuva keppi (15min)
MAARITI:—TA}_\.P:I_ TEKIJATI,. I
Jolﬁg\?ilsfllﬁlﬁl\f’iiTM Mobiililuotaimen lapikaynti keskustellen Kulttuurin merkitys + Tuotetun kyselyn
SAAVUTTAMISTA (15min) tuloksia kulttuurin teemasta (15min)
Kulttuurin merkitys + Tuotetun kyselyn Mobiililuotaimen |dpikéaynti keskustellen
4 TUNTIA tuloksia kulttuurin teemasta (15min)
(15min)
TAUKO  (10min)
ENNAKKOVALMISTAUTUMNEN
Alustava ideointi: 100 Ideaa (20min) Tulevaisuuskuvan vaikuttavuuden
Mobiililuotain: Peilatkaa nelikentté (40min)
tyopaivianne ja Teemoittelu (30min) Adnestys-> Tyblista edistettivisti asioista
tyGymparistdanne (10min)
tuottamaanne tavoiteltuun
tulevaisuuskuvaan. TAUKO  (15min)
Vaikuttamisen keh& (30min) Tyolistan alustava ideointi: 100 Ideaa
(20min)
LT Tulevaisuuskuvan vaikuttavuuden Teemoittelu (30min)

Edistettavien asioiden tyolista il (i)

sekd ymmarrys omista Yhteenveto {15min) Vaikuttamisen keha (30min)
vaikuttamismahdollisuuksista
tulevaisuuden tekemisessa Palaute + lopetus janalla (15min) Yhteenveto + vaikuttamisen jana (10min)

Palaute + lopetus (10min)

Kuvio 25: Toisen maarita-vaiheen suunniteltu ja toteutunut tyopajan sisalto

Yhteisen ymmarryksen helpottamiseksi tyopaja aloitettiin lyhyella kertauksella edellisesta pa-
jasta ja sen tuotoksesta. Lisaksi fasilitaattorit kertoivat myos lyhyesti tyopajojen kokonaisuu-
den, muotoilun tyoskentelytavat seka, miten tama kaikki liittyy Valuemotiven strategiaan ja
tavoitteisiin. Toisen tyopajan aihetta alustettiin tulevaisuuskavely- ja me-we-us menetelmia

hyodyntaen. Jana soveltuu hyvin tyopajojen aloittamiseen ja lopettamiseen (Kantojarvi 2017,
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272). Kavely tulevaisuuteen menetelma toimii tavoitetilan tunteen vahvistamisessa
(Ideapakka: Coaching & Valmennus 2017). Janalla osallistujat asettuvat siihen kohtaan, mika
heille tuntuu olevan sopivin silla hetkella ja siina kontekstissa. Kaikkien osallistujien asettau-
duttua janalle, kaydaan keskustelua, miksi on valinnut kyseisen paikan ja voidaan tehda yh-
teenveto. Sosiaalinen paine on huomioitava janatyoskentelyssa, tassa voi auttaa fasilitaatto-
rin rohkaisu astua siihen kohtaan, joka itselle on oikeasti totuudenmukaisin (Kantojarvi 2017,
58). Tyopajassa osallistujia pyydettiin astumaan janalle sen mukaan, miten selkea Valuemo-
tive Oy:n tulevaisuuskuva on talla hetkella, janan toinen paa oli ”ihan pihalla” ja toinen paa
oli "kristallin kirkas”. Taman jalkeen osallistujat miettivat pareittain tulevaisuuskuvan sel-
keytta ja sisaltoa. Nama ajatukset purettiin yhteisesti ja toinen fasilitaattoreista kirjoitti
esiin nousseet tekijat post-it-lapuille. Nain saatiin tasmennettya ja palautettua mieliin yhtei-
nen kasitys tulevaisuuskuvasta. Huotilaisen ja Saarikiven mukaan kavely vaikuttaa ajatusten
suuntaamiseen tulevaisuuteen seka uusien suunnitelmien kehittamiseen (Huotilainen & Saari-
kivi 2018).

Toiseen tyopajaan pyydettiin tyoyhteisoa valmistautumaan mobiililuotainta soveltaen, jossa
tarkoitus oli havainnoida omaa tyoviikkoaan edellisen tyopajan tulevaisuuskuvaan peilaten ja
lahettaa kuvia kulttuuria edistavista ja estavista tekijoista #Yhteinen kulttuuri-kanavalle. Mo-
biililuotain on sovellus luotain-menetelmasta. ldeapakan mukaan luotain on laadullisen tutki-
muksen osallistujien itsedokumentointimenetelma. Menetelman avulla osallistujat havainnoi-
vat omaa ymparistoa, toimintaa ja ajatuksia, tarkoituksena tuoda osallistujien omakohtaiset

kokemukset muotoiluprosessiin. (Ideapakka: palvelumuotoilu, 2017.)

Toinen paja oli tarkoitus aloittaa mobiililuotaimen lapikaynnilla ja avata sen myota ajatukset
kohti erilaisia edistavia ja estavia tekijoita. Taman jalkeen oli tarkoitus jatkaa keskustelua
kulttuurin merkityksesta Scheinin kulttuurin kolmion teorian valossa (kuvio 7), ja peilata niita
tuotetun Valuemotiven toimintaymparisto ja tyoyhteiso tutuksi-verkkokyselyn tuloksiin kult-
tuurin teemasta. Fasilitaattorit nakivat kuitenkin kulttuurin tasojen ymmartamisen ensin
oleellisemmaksi, jolloin mobiililuotaimen sisalto olisi luontevampaa linkittaa kulttuurin taso-
jen keskusteluun, silla mobiililuotaimessa pohdittiin nimenomaan kulttuurin edistavia ja esta-
via tekijoita. Nain ollen naiden kahden menetelman paikkaa vaihdettiin, ja ensin keskusteltiin
kulttuurin kolmiosta ja kyselyn tuloksista kulttuurin teemasta. Jonka jalkeen mobiililuotaimen
kuvat (kuva 4) purettiin keskustellen tyoyhteison keskuudessa nousseista edistavista ja esta-

vista tekijoista.
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Kuva 4: Mobiililuotaimen antia

Seuraavaksi oli tarkoitus divergentti-vaiheella ideoida 100-idean menetelmalla, miten loydet-
tyja edistavia tekijoita seka ensimmaisen pajan yhteisen tulevaisuuskuvan priorisoituja teki-
joita voisi kehittaa saavuttaakseen tavoitellun tulevaisuuskuvan. Jonka jalkeen nama ideat
teemoiteltaisiin muodostaen ideoiden tyolistan, jolloin konvergenssi-vaiheessa saadaan valit-
tua ideat jatkoon. Nama ideat oli tarkoitus siirtaa divergentti-vaiheessa vaikuttamisen kehan
kolmelle tasolle sen mukaan, miten hyvin niihin voi itse vaikuttaa. Taman jalkeen ideat oli
tarkoitus nelikentta-menetelmaa hyodyntaen konvergoida. Toisen pajan paatteeksi oli tarkoi-
tus syntya toteutettavuuden ja vaikuttavuuden nelikentta, jossa on kulttuuria edistavia teki-

joita.

Nelikentta nostettiinkin vaikuttamisen kehan edelle, koska fasilitaattorit huomasivat, etta oli
tarkeaa tehda ensin nakyvaksi, mitka tekijat olivat Valuemotivelaisille itselleen tarkeimpia ja
vaikuttavimpia oman kulttuurin kehittamisen kannalta, ja vasta sitten pohtia vaikuttamisen
kehalla mihin voi itse vaikuttaa. Nain ollen lyhyen tauon jalkeen purettiin divergenssilla en-
simmaisen pajan yhteisen tulevaisuuskuvan priorisoidut tekijat ja mobiililuotaimen kautta
esiin nousseet kulttuuria edistavat asiat vaikuttavuuden nelikentalle (kuva 5). Nelikentan
avulla asioiden tarkeysjarjestys voidaan helposti hahmottaa (Ideapakka: Coaching & Valmen-
nus 2017). Jokainen vuorollaan esitteli yhden kulttuuria edistavan tekijan asettamalla sen ne-
likentalle vaikuttavuuden ja toteutettavuuden perusteella. Osallistujien kesken syntyi run-
sasta ja avointa keskustelua aiheista ja niiden vaikuttavuudesta seka toteuttamisen mahdolli-
suuksista. Nelikentan lopuksi jokainen sai aanestaa kolmea asiaa, joiden kehittaminen mah-
dollistaisi yhteisen kulttuurin edistamista. Aanestamiseen kaytettiin taas kolmen virisia tar-
roja, joilla oli eri pisteytys (1-3) ja saatiin samalla taas priorisoitua toiveita seka konvergoitua
tama vaihe. Tasta muodostui edistettavien asioiden tyélista. Aanestaminen nostettiin kolman-
nen kehita-tyopajan alusta tahan, silla se liittyi nelikettaan, johon alun perin oli suunniteltu

toinen tyopaja lopettaa.
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Kuva 5: Vaikuttavuuden ja toteutettavuuden nelikentta

Aanestyksen jalkeen nousi 16 aihetta tydlistalle, mitka olivat osallistujien mielesta tirkeimpia
yhteisen tulevaisuuden kannalta. Naista lahdettiin kehittamaan kahdeksaa eniten pisteita saa-
nutta, kehitettavat aiheet olivat: toimitetaan tiimeja (11), lisaa yhteisia koulutuksia (9), ke-
hittyva (8), identiteetin loytaminen (6), yhteisollisyys (6), henkilokunnan diversiteetti (4), yh-
dessa nykyisen toiminnan ja tulevaisuuden suunnittelu (4). Sisaltoa ja asioita, jotka vaikutti-
vat naihin tyolista-aiheisiin, ideoitiin seuraavaksi divergenssi vaiheella pareittain 100-idean
menetelmalla. Pyrittiin ideoimaan, mika voisi edistaa kyseisen asian toteutumista ja teke-
mista. Ideoinnin jalkeen parit esittelivat aiheen ja loytamansa ideat muille, jotka viela tee-
moiteltiin samankaltaisuuksien mukaan. Ideapakan mukaan 100 idea-menetelmaa kaytetaan
innovoinnin tehostamiseksi seka ideoinnin helpottamiseen. Silla on tarkoitus haastaa tavan-
omaiset ideat ja loytaa taysin uusia ideoita. Ideoinnin lopussa syntyy usein ideoita, jotka eivat

ilman 100 idean haastetta olisi nousseet esille. (Ideapakka: Fasilitointi & ideointi 2015.)

Loydetyt ideat jarjestettiin konvergenssi vaiheella vaikuttamisen kehalle sen mukaan, miten
aiheeseen on mahdollista itse vaikuttaa ja, miten sita voi itse muuttaa. Vaikuttamisen keha
on menetelma, jossa tunnistetaan ja pohditaan muutettavia asioita, erottamalla tekijat, joi-
hin voi vaikuttaa ja ne, joihin ei voi vaikuttaa (Ideapakka: Coaching & Valmennus 2017). Ke-
han sisin osa oli tarkoitettu niille ideoille ja tekijoille, joihin jokainen voi tyontekijana itse

vaikuttaa ja joita voi muuttaa, kuten esimerkiksi sisainen viestinta. Kehan toinen kerros oli
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ideoille ja tekijoille, joihin jokainen voi itse vaikuttaa, mutta ei voi muuttaa, kuten esimer-
kiksi selkeat pelisaannot. Kehan uloin kerros oli ideoille ja tekijoille, joihin ei voi vaikuttaa ja

joita ei voi muuttaa, kuten esimerkiksi yhteiskunnallisiin tai rakenteellisiin asioihin.

Neljan tunnin aikana nakemyksia laajennettiin ja lahennettiin, seka tarkasteltiin useammasta
eri nakokulmasta. Tyopajan tuloksena syntyi tama 16 aiheen tyolista nelikentasta seka vaikut-
tavuudenkeha (kuva 6). Sisallollisesti tai menetelmallisesti paja ei muuttunut ensimmaisesta

suunnitelmasta, muutaman menetelman paikkoja vaihdettiin pajan sujuvoittamiseksi.

Kuva 6: Tyolistan 16 aihetta ja vaikuttavuudenkeha

Tamakin tyopaja lopetettiin vapaalla palautteella, jossa nousi esiin niin tyopajan rankkuus,
kuin myos sen hyodyllisyys. ”Olen loppu, mutta hyva setti.”, "Tokkurainen olo, paljon ajatuk-
sia, joita on hyva lahtea tyostamaan.”, ”Olo tulevaisuudesta on luottavaisempi ja selkeampi.”
Keskustelua paljon aikaan saanut kulttuurin teoriaosuus koettiin uusia ideoita ja omaa toimin-
taa kasvattavana. Nelikentta koettiin hyvana tapana pohtia asioita kahden vaikuttavuuden
kautta ja teki nakyvaksi, miten eri asiat vaikuttavat yritykseen. Vaikuttavuuden kehan koet-
tiin havainnollistavan sen, mihin kaikkeen voikaan itse vaikuttaa ja miten pienista konkreetti-

sista asioista on lopulta kyse.

Fasilitointi mahdollistaa epasuorien ja piilotettujen merkitysten nakyvaksi tekemisen liitta-
malla erillisia tietoryhmia toisiinsa ja asettamalla nama palat ihmisen kayttaytymiseen (Kolko

2010). Keskustelujen ja havaintojen perusteella taman opinnaytetyontekijat totesivat, etta
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yrityksella on avoin ilmapiiri ja tyoyhteison jasenet kommunikoivat rohkeasti vaikeistakin asi-
oista ja uskaltavat olla keskenaan eri mielta, mutta pitkajanteinen suunnitelmallisuus tekemi-

sesta puuttuu.

Tyopajan suunnan tarkistus ja yhteyshenkiloiden palaute seuraavaa tyopajaa ajatellen kaytiin
heti pajan jalkeen. Kritiikkia tuli runsaasta sisallosta ja useista menetelmista, mutta se koet-
tiin kuitenkin hoydylliseksi. Nain ollen toiveena seuraavaan pajaan oli hieman kevyempi si-
salto ja tyoskentelyn jaksottaminen. Teoriaosuutta pidettiin nakemyksia avartavana ja hyvana
pohjana ymmartaa yhteyksia. Toisen tyopajan tilat eivat palvelleet taman tyyppista yhteis-
tyoskentelya, jossa aiheet olivat vaikeita ja vaativat keskittymista. Tilan muoto, valaistus ja
ilmanvaihto tekivat tyoskentelysta raskaan. Ulkoisista tekijoista johtuen ruokailu ja muu etu-
kateen suunniteltu jaksotus eivat toteutuneet suunnitellusti. Niilta osin kuin opinnaytetyonte-
kijat pystyvat itse vaikuttamaan tyopajojen etenemiseen yhteyshenkiloilta saatu palaute huo-

mioitiin seuraavaa pajaa suunniteltaessa.

4.4.3 Kehita - kehitetaan konkreettiset toimenpiteet arkeen

Kolmannen viimeisen kehita-tyopajan tavoitteena on konkretisoida edellisen pajan ideoita ar-
keen vietavaksi, miten yhteista haluttua tulevaisuutta voidaan tehda, ja miten huomioida
kulttuurin edistavat seka estavat tekijat. Tyopajakonaisuuden runko ei muuttunut alkuperai-
sesta suunnitelmasta muuten kuin taman kolmannen tyopajan otsikoinnilla. Alun perin sisal-
loksi suunniteltiin kolmen tarkeimman tekijan kehittamista arkeen vietavaksi. Pajojen ede-
tessa huomattiin kuitenkin tama liian rajaavaksi tekijaksi, silla etukateen ei voida tietaa mil-
laiset tekijat ja kuinka monta tekijaa nousee keskioon, ja tama voi vaihdella paljonkin eri yri-
tysten valilla. Palvelun skaalautuvuuden vuoksi ja testaamisen sujuvoittamiseksi pilottiyrityk-
sessa sisalto ja pajan otsikko muutettiin muotoon: kehitetaan konkreettiset toimenpiteet ar-

keen. Nain ollen voidaan tilanteesta riippuen valita toimenpiteita juuri oikea maara.

Tyopaja jarjestettiin viikko toisen pajan jalkeen ja oli kestoltaan nelja tuntia. Tyoskentelyyn
osallistui 9 henkiloa, yhteyshenkiloista oli kaksi henkiloa mukana. Tyopaja pidettiin Valuemo-
tive Oy:n tiloissa Ruoholahdessa. Tyopajan suunnittelussa huomioitiin edellisesta pajasta
saatu palaute ja toive valjemmasta tyoskentelysta. Tyopajan suunniteltu ja toteutunut koko-
naisuus on visualisoitu kuviossa 26. Kuviossa vasemmalla on kolmannen tyopajan ensimmainen
suunnitelma ennen ensimmaista loyda-tyopajaa. Tassa suunnitelmassa ei ole aikataulutusta,
koska tyopaja oli tarkoitus kehittaa iteroiden, talloin karkea sisaltosuunnitelma on riittava.

Kuviossa oikealla on kolmannen tyopajan iteroitu ja toteutunut kokonaisuus.
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3.KEHITA-TYOPAJA

Alustus Alustus + kertaus + video (15min)
30.11.2018 Puhuva keppi Puhuva keppi (5min)
KEHITETAAN KONKREETTISET
TOIMENPITEET ARKEEN Vuorovaikutuksen merkitys Kommunikoinnin merkitys + Tuotetun kyselyn
tuloksia sisaisen tiedonkulun teemasta
4TUNTIA (15min)
Aznestys-> Tyolistalta edistettavista Tyolistan syvempi ideointi; world cafe
asioista (60min)
TAUKO (15 min)
ENNAKKOVALMISTAUTUMNEN
Toimenpidekartta Energisoiva 1-2-3 (5min)
Havainnoi
vuomvaiktlitush‘lanteita Toiminta - canvas; world cafe (80min)
arjessa.
TAUKO  (5min)
Vuorovaikutusharjoitus Toiminta-canvas pitchaus + keskustelu
TULOS {20min)
Toiminta-canvas, Fiiliskuva Tulevaisuuden tekemisen jana (10min)
suunnitelma arkeen
Yhteenveto Yhteenveto + palaute (10min)

Kuvio 26: Kolmannen maarita-vaiheen suunniteltu ja toteutunut tyopajan sisalto

Valuemotiven toimintaymparisto ja tyoyhteiso tutuksi-verkkokyselyn vastauksissa oli noussut
esiin ristiriitaa sisaisen viestinnan osalta: ihmiset kokivat olevansa aktiivisia tiedottajia,
mutta kuitenkin vastuu sisaisesta tiedonkulusta oli harvojen harteilla. Kyselyssa nousi esiin
myos ihmisten kokema olevansa enemman keskustelijoita kuin kuuntelijoita. Naiden tekijoi-
den vuoksi haluttiin viimeisessa tyopajassa tuoda esiin vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin
merkitysta yhteiselle kulttuurille. Lisaksi edellisen tyopajan positiivinen vastaanotto teoria-
osuudelle antoi rohkeutta toteuttaa alkuperainen idea my0s tassa viimeisessa tyopajassa ja
tehda nakyvaksi asioita teorian valossa. Alkuperainen suunnitelma vuorovaikutusharjoituk-
sesta jai pois, silla kyselyn tulos antoi aineksia tyoskennella suoraan havaitun konkreettisen

asian parissa.

Tyontekijoita pyydettiin valmistautumaan viimeiseen tyopajaan havainnoimalla omaa arke-
aan, minkalaisia hyvia tai huonoja vuorovaikutustilanteita esiintyy seka, mika tekee niista hy-
van tai huonon. Ennakkovalmistautumisen tarkoituksena oli heratella heita miettimaan vuoro-
vaikutukseen liittyvia tekijoita, joista keskusteltaisiin yhdessa tyopajassa. Scheinin mukaan
hyvan kommunikoinnin ymmartamiseksi on tarkeaa yhdistaa vuoropuhelu omiin kokemuksiin.
Kokemusten pohtiminen ja jakaminen yhdessa lisaa ymmarrysta toisten kokemuksia kohtaan

ja auttaa rakentamaan kommunikointia. (Schein 1993.)

Kolmaskin paja aloitettiin lyhyella kertauksella edellisista pajoista ja niiden tuotoksista. Li-
saksi tamankin pajan alussa fasilitaattorit kertoivat lyhyesti tyopajojen kokonaisuuden, muo-
toilun tyoskentelytavat seka, miten tama kaikki liittyy Valuemotiven strategiaan ja tavoittei-

siin. Alustuksen jalkeen avattiin keskustelu ja paivan teemaa lyhyella videolla, jonka kautta
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keskusteltiin heranneista mietteista seka oman arjen havainnoista. Lisaksi esiteltiin keskuste-
lun polut (kuvio 8), jonka myota keskusteltiin oman reagoinnin ja tulkinnan merkityksesta
vuorovaikutukseen ja kommunikointiin. Keskustelun avainsanoja ja ydinhuomioita kirjoitettiin

nakyville flapille, ja hyodynnettiin myohemmin tyopajassa canvas-osiossa.

Edellisessa maarita-tyopajassa oli loytynyt 16 aihetta tyolistalle, joita Valuemotivelaiset halu-
sivat edistaa yhteisen tulevaisuuden nimissa. Tama tyolistan muodostuminen oli ensimmai-
sessa suunnitelmassa suunniteltu tahan kolmanteen pajaan, mutta nousikin jo toisen pajan
tyoskentelyyn. Seuraavaksi osallistujat ryhtyivat pohtimaan tyolistan neljaa eniten aania saa-
nutta aihetta, jotka olivat: toimitetaan tiimeja (11), lisaa yhteisia koulutuksia (9), kehittyva
(8), identiteetin loytaminen (6). Ideointia tehtiin world cafe-menetelmalla kolmen hengen
ryhmissa 10 minuuttia kerrallaan, jonka jalkeen ryhmia ja pohdittavaa aihetta vaihdettiin.
Tavoitteena oli syventaa edellisen pajan vaikuttavuuden kehalle nousseita asioita ja loytaa
aiheisiin selkeita konkreettisia toimenpiteita, joita jokainen tyontekija voi itse tehda ja vai-
kuttaa nain asian toteuttamiseen. World cafe-menetelmassa kierretaan systemaattisesti pis-
teelta toiselle kayden monta keskustelua samaan aikaan, tavoitteena selkeyttaa ja suunni-

tella ratkaisuja ja toimenpiteita (Kantojarvi 2017, 272).

Ruokailun jalkeen kehoa ja mielta herateltiin energisoivalla 1-2-3 menetelmalla, missa pareit-
tain lasketaan vuorotellen numeroita 1-2-3 ja kierroksia vaikeutetaan muuttamalla lukuja fyy-
sisiksi aktiviteeteiksi. 1-2-3-menetelma ohjaa ihmisen keskittymaan kasilla olevaan hetkeen,
mika on aivoille tarkea rentoutus pitkan tyoskentelyn ja aktiivisen ajatustyon jalkeen. Taman
jalkeen ryhdyttiin purkamaan neljaa kulttuuria parantavaa ideaa konkreettisiksi suunnitel-
miksi pareittain. Tassa tyoskentelyvaiheessa apuna oli tahan kehittamistyon tarkoitukseen
mukaillen. Tuulaniemen mukaan Business model canvasia hyodynnetaan liiketoimintamallin
kehittamiseen ja ideointiin. Sen avulla hahmotetaan liiketoiminnan eri toiminnot ja niiden va-
linen vuorovaikutus, lisaksi sen avulla voidaan konkreettisesti tehda liiketoiminnan arvo asiak-
kaille nakyvaksi. Canvas toimii erittain hyvin pohjana tyopajatyoskentelyssa. (Tuulaniemi
2011, 175.) Canvasin tyostossa haluttiin hyodyntaa vaihtuvuutta pareihin, jottei mistaan ai-
heesta tulisi tietyn parin vakiintunutta aihetta ja vastuu aiheesta jaisi vain heille. Nain ollen
pareja vaihdettiin 15 minuutin valein ja jokainen paasi tyostamaan jokaista neljaa aihetta.
Lopuksi jokainen ryhma esitteli viimeisen tyostamansa Canvasin muille ryhman jasenille kah-
den minuutin tiiviilla pitchauksella, eli myyntipuheella. Pitchaus eli Pecha Kucha on esitys,
jossa esitellaan useamman tekijan valikoidut ajatukset nopeasti (Ideapakka: Oppiminen &
Ryhmatyoskentely 2017).
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Kuvio 27: Tyopajakokonaisuuteen suunniteltu toiminta-canvas (mukaillen Tuulaniemi 2011,
179; Strategyzer, 2018)

Ensimmaisen suunnitelman mukaan viimeisessa pajassa oli tarkoitus toteuttaa toimenpide-
kartta (action plan for the road map). Tyopajakokonaisuuden edetessa tama kuitenkin vaih-
dettiin canvas-tyoskentelyyn, koska pilottiyrityksen on mahdollista kayttaa tata samaa can-
vaspohjaa itsenaisesti tyopajojen jalkeen. Lisaksi kehittamistyossa ei ollut mahdollista menna
niin sellaisiin yksityiskohtiin, mita olisi tarvittu laadukkaan toimenpidekartan toteuttamiseksi.
Canvas myos tuki paremmin kokonaisuuden pitkakestoisia tavoitteita haastaa omia toiminta-
tapoja systemaattisesti ja jatkuvasti, jotta ei menna vain yhden suunnitelman mukaisesti.
Usein toimenpidekartat jaavat yhdeksi suunnitelmaksi, jota ei kovin helposti muuteta, vaan

sen mukaan toimitaan, vaikka suunnitelma ei toimisi.

Viimeinen tyopaja paatettiin astumalla lattialle teipatulle janalle sen mukaan, miten selkea
yhdessa luotu tulevaisuuskuva nyt oli, seka keskustelemalla, miten siihen voi itse vaikuttaa ja
mita pitaa tehda, jotta yhteinen haluttu tulevaisuuskuva toteutuu. Tassa tyopajassa fasilitoi-
jat havaitsivat osallistujissa innostuneisuutta ja rohkeuden lisaantymista. Nama nakyivat
muun muassa tyopajan loppupuolella pidetysta pichauksesta, mihin osallistujat osallistuivat
innokkaasti. Canvasin tyostoissa nakyi osallistujien halu ottaa vastuuta ja tehda. Osallistujista
oli aistittavissa vapautumisen tunteita, kun tyostamisen kautta oivallettiin, etta asioille voi

tehda asioita itsenaisesti.

Viimeisen tyopajan palautteet olivat positiivisia. Tyopajatyoskentelyn koettiin lisanneen yh-
teisollisyytta seka olleen hyodyllinen, mutta konkreettisen suunnitelman selkeydessa olisi ol-

lut parannettavaa. ”Kiitos! Paja oli tosi hyodyllinen ja toi seka uutta ymmarrysta kollegojen
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ajatuksista etta uusia tyokaluja. Konkretiaan tietysti tosi vaikea nainkin nopeasti hypata,
mutta samoilla metodeilla voidaan jatkaa ©”, ”Hieno paja, joka oikeasti avaa enemman kes-
kustelua ja tuo ajatuksia esille paremmin.”; "Hyvin rytmitetty paketti. Ei haitannut, ettei ol-

lut mukana aikaisemmissa tyopajoissa.”

4.5 Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tyopajakokonaisuuden iteroitu pilottimalli

Opinnaytetyon kehittamistavoitteena ollut tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin fasilitoidun
tyopajakokonaisuuden pilottimalli syntyi kehittamistyon muotoiluprosessin tuloksena. Tyopa-
jakokonaisuus iteroitiin pyrkien luomaan pilottimalli, joka tukisi niin Valuemotiven tavoitteita
kuin opinnaytetyontekijoiden tavoitteita. Pilottimallista muodostui kolmen tyopajan koko-
naisuus, jossa tavoiteltiin yhteisen tulevaisuuskuvan lisaksi, kulttuurin ja kommunikoinnin na-
kyvaksi tekoa muotoilun menetelmia hyodyntaen. Tavoitteena oli antaa yritykselle keinoja ja

luoda oivalluksia edistaa itse tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria.

Ensimmaisessa tyopajassa aikaperspektiivimenetelman kautta loydettiin yhteenveto yhtei-
sesta tulevaisuuskuvasta. Toisessa tyopajassa nostettiin kulttuurin merkitys vahvasti esille ja
kehan kautta. Toisen pajan tuloksena syntyi 16 asian tyolista seka ymmarrys omista vaikutta-
mismahdollisuuksista tulevaisuuden tekemisessa. Kolmannessa tyopajassa toiminta-canvasia
hyodyntaen kehitettiin konkreettisia toimenpiteita arkeen vietavaksi. Seuraava vaihe tyopajo-
jen jalkeen on asioiden implementointi arkeen, eli tekeminen. Tama muotoiluprosessin toi-
mita-vaihe rajattiin tyon ulkopuolelle sen ajallisen sitovuuden ja laajuuden vuoksi. Valuemo-
tive Oy:n koko tyoyhteison kanssa on kuitenkin kayty palautekeskustelu (21.12.2018), missa
jatkokehitysehdotukset seka ideat implementoinnista on esitetty heille. Nama esitellaan poh-
dinta luvussa 6. Yrityksella on kaytossaan implementoinnin helpottamiseksi kaikki tyopajoissa

tuotetut materiaalit ja kaytetyt menetelmat.

Tuloksena muodostunut iteroitu tyopajakokonaisuus on visualisoitu kuviossa 28. Kuvio sisaltaa
pajan tavoitteen, ennakkovalmistautumisen, kaytetyt menetelmat ajankayttoineen seka pa-
jassa syntyneen tuloksen. Kehittamistyon aikana pyrittiin l[0ytamaan vastauksia tutkimuskysy-
myksiin B. Miten muotoiluajattelulla voidaan edistaa tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin te-
kemista fasilitoidussa tyopajassa? ja C. Miten kommunikoinnilla voidaan tukea tulevaisuuskes-
tavaa yrityskulttuuria fasilitoidussa tyopajassa? Naihin tutkimuskysymyksiin on otettu kantaa
testaa-vaiheen iteroinnin kuvauksissa. Tulos luvussa 5.2 tutkimuskysymyksiin vastataan pilot-

tijakson aikana syntyneen kokonaisymmarryksen valossa.
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1.LOYDA RARITA 5
2. MEARITA 3 KEHITA
9.11.2018 _ 23.11.2018 30.11.2018
) LOYDETAAN YHTEINEN MAARITETAAN TEKLIAT, KEHITETAAN KONKREETTISET
TYGRAIA TULEVAISUUSKUVA JOTKA EDISTAA TAI ESTAA TOIMENPITEET ARKEEN
TULEVAISUUSKUVAN
SAAVUTTAMISTA
J . - . . . - Mobiililuotain: Peilatkaa tydpaividnne ja . ~ ; B .
quoss| rmsmmmoumEmETe R, B
Alustus Alustus + kertaus (20min) Alustus + kertaus + video (15min}

Puhuva keppi (15min) Puhuva keppi (Smin)

Video {15min) Kulttuurin merkitys + Tuotetun kyselyn tuloksia
Kulttuurin teemasta (15min) Kommunikoinnin merkitys + Tuotetun kyselyn
N tuloksia sisgisen tiedonkulun teemasta (15min)
Puhuva keppt Mobiililuotaimen lapikiynti keskustellen (15min)
Tyélistan syvempi idecinti; world cafe (60min)
o Ryhmaytyminen TAUKO (10mi
SISELTO )
Tulevaisuuskuvan vaikuttavuuden nelikenttd (40min) TAUKO {15min)
Aikaperspektiivi; me-we-us (30min)
Aanestys-> Tydlista edistettavista asioista (10min) Energiseiva 1-2-3 (5min)
Adnestys TAUKO {15min) Toiminta - canvas; world cafe (30min)
e Tydlistan alustava ideointi: 100 Ideaa (20min) TAUKO {5min)
(15min) Teemaittelu (30min) Toiminta-canvas pitchaus + keskustelu (20min)
Falaute
Vaikuttamisen kehad (30min) _ _ . .
Tulevaisuuden tekemisen jana (10min}
s ‘Yhieenveto + vaikuttamisen jana (10min) s
Palaute + lopetus (10min) Yhteenveto + palaute (10minj)
5 EDISTETTAVIEN ASOIIDEN BACKLOGI SEXA
TuLoS Tﬁml}mjﬁ" YMMARRYS OMISTA VAIKUTTAMIS TOMINTA CAINVAS,
MAHDOLLISUUKSISTA TULEVAISUUDEN TEKEMISESSA Ll e

Kuvio 28: Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tyopajakokonaisuuden iteroitu pilottimalli

5  Tulokset

Kehittamistyon lahtokohtana oli opinnaytetyon tekijoiden kiinnostus tutkia ja kehittaa yritys-
kulttuuria ja sellaisia tekijoita, jotka voisivat tehda siita inhimillista ja kestavaa myos tulevai-
suudessa. Taman kiinnostuksen pohjalta muotoiltiin opinnaytetyontekijoiden lahtoolettama
tulevaisuuskestavasta yrityskulttuurista. Lahtoolettaman mukaan tulevaisuuskestavaa yritys-
kulttuurin kehittamista voidaan edesauttaa muotoiluajattelun ja kommunikoinnin keinoin,
mitka johtavat jatkuvaan tapaan prosessoida ja tehda havaintoja systemaattisesti. Tama lah-
toolettama toimi opinnaytetyon lahtokohtana, ja sita tutkittiin teorian kautta seka teoriaan
pohjautuvan pilottimallin kehittamisen muodossa seuraavin tutkimuskysymyksin: A. Mista te-
edistaa tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekemista fasilitoidussa tyopajassa? ja C. Miten
kommunikoinnilla voidaan tukea tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria fasilitoidussa tyopajassa?

Seuraavissa luvuissa 5.1 ja 5.2 vastataan naihin kysymyksiin.

5.1 Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijat

Tassa luvussa vastataan tutkimuksellisen tavoitteen tutkimuskysymykseen: A. Mista tekijoista

tulevaisuuskestava yrityskulttuuri muodostuu? Tutkimuksellisena tavoitteena oli loytaa teki-
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jat, jotka ovat merkityksellisia ja oleellisia tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin kannalta. Tu-
levaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijoita on etsitty tutkien tutkimustietoa ja tehtyja tyo-
elaman asiantuntijahaastatteluiden nakemyksia yrityskulttuurista, muotoiluajattelusta seka

kommunikoinnista muuttuvan tyoympariston kontekstissa.

Tietoperustan lopussa luvussa 2.5 on esitelty tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijat,
jossa myos kuvio 29 esiteltiin. Tassa luvussa esitellaan naita tekijoita tarkemmin. Kuvion taus-
talla on kuvattu muuttuva tyoymparisto, joka vaikuttaa laajemmin globalisoituvassa yhteis-
kunnassa. Keskeisia kasitteita: yrityskulttuuri, muotoiluajattelu ja kommunikointi tarkasteltiin
tassa kontekstissa. Keskeisten kasitteiden valilla loydettiin yhteyksia, joista tulevaisuuskesta-
van yrityskulttuurin tekijat muodostuvat. Tekijoita loytyi niin yrityskulttuurin ja muotoiluajat-
telun, yrityskulttuurin ja kommunikoinnin, kuin muotoiluajattelun ja kommunikoinnin valilta.

Lisaksi loydettiin tekijoita naiden kolmen keskeisen kasitteen kesken.

MLLIITUL A
TYGYMPARISTS

Innovointi
Vastuu
Iteratiivisuus

Dynaaminen
Globalisaatio

Digitalisaatio Monimuotoinen

Inhimillinen

Rohkea toimija

. . Kontekstisidonnainen Systeeminen
Automatisaatio Kulttuurista késin johtaminen

Vastuullinen ja ennakoiva paéatoksenteko

Ajatus - ja kiyttaytymistapojen haastaminen ~ LUottamus

Tulevaisuussuuntautunut Johtaminen Ihmiskeskeiset periaatteet

Kiihtyva tahti Yhteinen ymmirrys Strategia

Uudistumiskyky

Kasvava ja muuttuva kilpailu
Jatkuva murros L =

Dialogisuus
Lapinakyvyys
Yhteiskehittaminen o
Tyontekemisen muutos Epévarma

Kuvio 29: Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin muodostavat tekijat muuttuvan tyoympariston
kontekstissa

Yrityskulttuurin ja kommunikoinnin keskinaisiksi tekijoiksi tutkimuksessa loydettiin: luotta-
mus, johtaminen ja strategia. Kommunikoinnin ja muotoiluajattelun keskinaisiksi tekijoiksi
nousivat: dialogisuus, lapinakyvyys ja yhteiskehittaminen. Lisaksi muotoiluajattelun ja yritys-
kulttuurin keskinaisiksi tekijoiksi loydettiin: innovointi, vastuu ja iteratiivisuus. Edella kuvat-
tujen tekijoiden lisaksi loydettiin yrityskulttuurin, muotoiluajattelun ja kommunikoinnin ka-
sitteiden yhdessa muodostavia tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijoita. Nama ovat: inhi-

millinen, rohkea toimija, kontekstisidonnainen, kulttuurista kasin johtaminen, vastuullinen ja
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ennakoiva paatoksenteko, ajatus ja kayttaytymistapojen haastaminen, tulevaisuussuuntautu-
nut, yhteinen ymmarrys seka uudistumiskyky. Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin keskio
muodostuu yrityskulttuurin, muotoiluajattelun ja kommunikoinnin liitosta, jolloin naita kaik-

kia osatekijoita tarvitaan sen tekemiseen.

Loydettyjen tekijoiden kautta opinnaytetyontekijat ovat kiteyttaneet kolme nakemysta tule-
vaisuuskestavasta yrityskulttuurista tutkittuun teoriaan pohjautuen. Naiden nakemysten

kautta vastataan tutkimuskysymykseen.

Nakemys 1: Tulevaisuuskestavassa yrityskulttuurissa inhimillisen paaoman merkityksen ym-

martaminen on ratkaisevaa.

e |hminen kasvaa siihen mittaan, mika hanelle mahdollistetaan.
¢ Inhimillisyydella on positiivisia talousvaikutuksia.

¢ Inhimillisyyden positiiviset vaikutukset heijastuvat yhteiskuntaan.

Tama nakemys nousi yrityskulttuurin ja kommunikoinnin keskinaisten suhteiden kautta loyde-
tyista tekijoista: luottamus, johtaminen ja strategia. Nama nousivat vahvasti seka yrityskult-
tuurin etta kommunikoinnin teorioissa esiin. Strategiaprosessissa ihmisten luottamus ja taipu-
mus auttaa muita oma-aloitteisesti, vaikkei hyotyisi siita itse (Pessi & Martela 2017; Engel
2011; Konow 2010) nakyy siten, etta, ihmiset ovat valmiita sitoutumaan strategiaan, joka ei
ole heille suotuisin, kunhan strategiaprosessi on johdettu oikeudenmukaisesti (Kim & Mau-
borgne 2015). Ilman kommunikointia ei voi kuitenkaan johtaa ja Scheinin (1993) mukaan orga-
nisaation kyky kehittaa yhteinen kieli vaikuttaa sen kykyyn suoriutua. Lewisin ym. (2017) na-
kemyksen mukaan yhteinen kieli ja maailmankuva rakentuvat paivittaisten vuorovaikutustilan-
teiden ja kohtaamisten kautta, missa ihmiset muokkaavat omia maailmankuviaan. Nama puo-
lestaan muokkaavat organisaation saantoja, rutiineja ja rakennetta. Nain ollen voidaan to-
deta kommunikoinnin ja yrityskulttuurin tarvitsevan toinen toistaan. Niiden toimiessa hyvin
yhteen yrityksen strategiaa johdetaan kommunikoinnilla, mika synnyttaa luottamusta tyoyh-
teisossa. Luottamus taas on perusta inhimilliselle yrityskulttuurille, jota johtamisen ja strate-

gian on tuettava lapaistakseen koko organisaation.

Nakemys 2: Tulevaisuuskestavassa yrityskulttuurissa muotoiluajattelulla saavutetaan syvem-

paa ymmarrysta tulevaisuuden tekemiseen.

e Muotoiluajattelu tarjoaa systemaattisen ja oppivan prosessin, joka mahdollistaa ajat-

telun ja katsomisen taman hetken yli.

e Muotoiluajattelu auttaa haastamaan totuttuja toimintamalleja, valitsemaan ja teke-

maan paremmin.
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e Muotoiluajattelun arvo on sen kyky tehda piilevat asiat ja oletukset nakyviksi.

Tama nakemys nousi muotoiluajattelun ja yrityskulttuurin keskinaisten suhteiden kautta loy-
detyista tekijoista: innovointi, vastuu ja iteratiivisuus. Innovointi edellyttaa yrityskulttuurilta
kykya hyvaksya virheita ja rohkeutta kokeilla uusia ratkaisuja (Pessi & Martela 2017), koska
innovointi ja uuden tekeminen eivat ole mahdollista, jos joutuu pelkaamaan organisatorisia
rangaistuksia (Deserti & Rizzo 2013). Parhaimmillaan muotoiluajattelu on yrityskulttuurin
strateginen lahestymistapa, joka johtaa uusiin lilkketoiminnan innovaatioihin (Brown 2008).
Vastuu yrityskulttuurin rakentumisesta on kaikilla yrityksen tyontekijoilla (Rossi 2012; P. Ilo-
nen, henkilokohtainen tiedonanto 21.9.2018), koska yrityskulttuuri valittyy sosiaalisissa tilan-
teissa ja sita omaksutaan muilta ihmisilta (Gronow 2017). Iteratiivisuudessa on kyse jatku-
vasta oppimisesta, mika edellyttaa kokemusta luottamuksen kulttuurista ja psykologisesta
turvasta (Jarenko 2017). Vastuuta ottamalla niin omasta kuin yrityksen toiminnasta, saavute-
taan kestavampia innovaatioita, joita muotoiluajattelun keinoin iteroimalla saavutetaan tule-

vaisuus, jossa vastuu kannetaan yhdessa.

Nakemys 3: Tulevaisuuskestavassa yrityskulttuurissa kulttuuria tuetaan yhteiseen ymmarryk-

seen pyrkivalla kommunikoinnilla.

e Yhteinen ymmarrys syntyy mukana olevien ihmisten kyvysta ja halusta kommunikoida

ja kuunnella.
e Kommunikoimalla voimme sanoittaa ja siten ymmartaa kulttuurisia oletuksia.
e Kommunikointi lisaa luottamusta ja rohkeutta toimia.

Tama nakemys nousee kommunikoinnin ja muotoiluajattelun keskinaisten suhteiden kautta
loydetyista tekijoista: Dialogisuus, lapinakyvyys ja yhteiskehittaminen. Dialogin tavoitteena
on rakentaa yhteista kokemuspohjaa, joka mahdollistaa kollektiivisen oppimisen (Schein
1993). Oppiminen puolestaan on edellytys kehittamiselle, koska oppiminen johtaa uuteen op-
pimiseen, kun uutta tietoa sovelletaan ja kaytetaan arjessa, mika puolestaan herattaa uutta
ajattelua kehittaa aiempaa tekemista (Lewis ym. 2017). Dialoginen eli vuoropuheluun perus-
tuva keskustelu, on avain toisia ja itsea ymmartavan kulttuurin luomiseen. Talla savutetaan

lapinakyvyys, jolla mahdollistetaan tuloksia saavuttava yhteiskehittaminen.

Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin keskiota ei ole mahdollista tavoittaa ilman kaikkia edella
esitettyja kolmea tekijaa yrityskulttuuria, muotoiluajattelua ja kommunikointia. Inhimillinen
yrityskulttuuri tukee laadukasta vuorovaikutusta ja mahdollistaa inhimillisen paaoman parem-
man hyodyntamisen yhteisten paamaarien saavuttamiseksi (Pessi & Martela 2017), ja silta

edellytetaan rohkeutta haastaa itseaan ja arvioida omaa toimintaansa jatkuvasti. Nama edel-

lyttavat eheaa yrityskulttuuria, missa yrityksen missio, arvot ja kaytannot kohtaavat, mitka
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puolestaan tukevat aktiivista kulttuurista kasin johtamista (Rossi 2012). Tulevaisuuskestavalta
yrityskulttuurilta edellytetaan vastuullista ja ennakoivaa paatoksentekoa tassa ajassa ja het-

kessa, jotta muun muassa henkiloston oppimistarpeet voidaan suunnitella ennalta.

Globaalien verkostojen jatkuvassa verkostossa ja teknologian kehittyessa, ei ole lainkaan sel-
vaa, minkalaisia taitoja tyontekijalta tulevaisuudessa edellytetaan (Engestrom 2011, Jokinen
& Sieppi 2018). Tasta johtuen tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin omaava yritys suunnittelee
omaa tulevaisuuttaan ennalta ja varmistaa, etta silla on oikeanlaista osaamista tulevaisuudes-
sakin. On tarkeaa, etta yhteisolla on yhteinen ymmarrys kokonaiskuvasta ja suunnasta, koska
ne vaikuttavat tulosten saavuttamiseen (Nummi 2018). Yrityksen mikrotason vuorovaikutus,
joka syntyy toimijoiden keskinaisista riippuvuus- ja vuorovaikutussuhteista, vaikuttaa yrityk-
sen uudistumiskykyyn. Vahvat vuorovaikutussuhteet perustuvat runsaaseen kommunikaatioon
ja palautteeseen, seka keskinaiseen luottamukseen ja yhteisten merkitysten luomiseen
(Stahle 1998; Péyhonen 2004; Huotari ym. 2005; Nonaka ym. 2006; Spannari ym. 2017.) eli
yrityskulttuuriin. Tulevaisuuskestava yrityskulttuuri on myos kontekstisidonnainen ja nain ol-
len on ymmarrettava, kuten Schein toteaa, ettei ole olemassa oikeaa tai vaaraa kulttuuria,
vaan yrityskulttuuria tulisi arvioida suhteessa organisaation pyrkimyksiin seka ympariston oi-
keaksi katsomiin asioihin (Schein 2013). Kontekstisidonnaisuus vaikuttaa myos siihen, etta jo-
kaiselle yritykselle tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekeminen on aloitettava tutkimalla

nykytila.

Tutkimuksen mukaan tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin omaava yritys on inhimillinen ja
ymmartaa yksilon ja yhteison merkityksen innovoinnille ja jatkuvalle nykytilan haastamiselle.
Jatkuva nykytilan haastaminen on oman toiminnan, paatoksenteon ja niiden seurausten jatku-
vaa havainnointia ja ymmarrysta oman toimintaympariston ja aikajanteen yli. Tama edellyt-
taa yritykselta rohkeutta seka vastuullisuutta ja ennakoivaa paatoksentekoa. Tulevaisuuskes-
tavat yritykset ottavat aktiivisesti vastuun teoistaan ja paatostensa seurauksista, pyrkien jat-
kuvasti tekemaan tietoisesti parempia ja kestavampia paatoksia yhteiskunnan ja ympariston
kannalta. Vastuullinen toimija tuottaa lilkketoiminnallaan yhteiskunnallista hyvaa (Mankki
2011). Tulevaisuuden menestysyritykset tavoittavat yhteisollisen ja yhteiskunnallisen merki-
tyksen ja kykenevat syventamaan tyontekijoidensa kokemaa merkityksellisyytta (Kanter
2011).

Tulevaisuuskestavien yrityskulttuurien yritykset ovat kyvykkaita uudistumaan ja ovat oivalta-
neet pysyvyyden harhan - tyo itsessaan on pysyvaa, mutta tyontekeminen muuttuu. Yritysten
tulee ratkaista palveluillaan ja tuotteillaan ihmisten ongelmia (Huotilainen & Saarikivi 2018).
Haasteet sisaltavat mahdollisuuksia, ja tulevaisuuskestavat yritykset eivat nae pelkastaan,
mika kaikki on poistumassa vaan unelmoivat myos kaikesta uudesta mahdollisesta. Tulevai-

suuskestavat yritykset tyoskentelevat aktiivisesti yhteisen tulevaisuuden eteen yhdessa tyon-
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ohjaavat tulevaisuuskestavia yrityksia ja ne ovat valmiita luopumaan suurista voitoista lyhy-

ella tahtaimella ja luottavat paatosten kantavan taloudellista tulosta pitkalla tahtaimella.

Tulevaisuuskestavissa yrityksissa johtajuus ei ole pelkastaan johtajien varassa, vaan yrityksen
kulttuuri ohjaa ihmisia valinnoissa ja paatoksissa. Tama vaatii johtajuuden muuttumista, val-
lasta luopumista ja luottamuksen lisaantymista. Tulevaisuuskestavassa yrityskulttuurissa luot-
tamuksella ja vastuulla on suuri merkitys, koska vain luottamuksen ilmapiirissa ihmisten on
mahdollista kasvaa omaan potentiaaliinsa ja loytaa uusia innovaatioita, joilla on merkitysta
ihmisten hyvinvoinnille, yrityksen menestykselle ja laajemmin yhteiskunnalle. Kurki ja Wile-
nius ovat todenneet, etta yritysten menestys perustuu koko yhteison ja organisaation lapi ra-
kennettuun luottamukseen, jossa kommunikoinnilla on suuri merkitys. Heidan mukaan yksiloi-
hin kohdistuva kunnioitus ja luottamus, on suurin arvo yrityksessa. (Kurki & Wilenius 2016.)
Tulevaisuuskestavien yrityksen johtajat luottavat ihmisten ensisijaiseen haluun tehda asiat
oikein ja hyvin. Johtajat myos tyoskentelevat sen eteen, etta paamaarat ovat selkeita ja kai-
killa on ymmarrys, mika on oman tyon vaikutus yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Johtajilla
on alykkyytta muuttaa yrityksen suuntaa ennen kuin se on ainoa vaihtoehto. Heilla on vas-
tuuntuntoa ja nakemysta ohjata toimintaa seka rohkeutta tukea kaikkia osallistumaan nykyis-

ten kaytantojen haastamiseen.

Tulevaisuuskestavassa yrityskulttuurissa kulttuurin ymmarrys ja taustalla olevien oletusten na-
kyvaksi tekeminen auttavat ihmisia tarkastelemaan omaa toimintaansa yrityskulttuuria vas-
ten. Tukemalla ja edistamalla tyoyhteisoa seka tyotapojen toimivuutta, saavutetaan organi-
saation ydintehtava. Tama ei nay ainoastaan taloudellisessa tuloksessa, vaan hyvinvoivan, si-
toutuneen ja motivoituneen tyoyhteison kautta tuottavassa ja innovoivassa tekemisessa
(Palmu 2011; Sarkela 2011; Perakyla & Gronow 2017). Inhimillisesta paaomasta huolehtiminen
ennakoidusti, on tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin ydin. Oikein muotoiltu kulttuuri yrityk-
sen toimintaymparisto huomioiden, luo pohjan toivotulle tyontekijakokemukselle, joka taas

on keskeisin ja vaikuttavin tekija asiakaskokemuksen luomiseen.

Kurki ja Wilenius toteavat, etta tulevaisuuden yrityksissa ihmisten valinen kommunikointi on
keskeisessa asemassa kontekstipohjaisessa paatoksenteossa, jossa tarvitaan paattelya, vihjei-
den tulkintaa, luovaa ongelmanratkaisua seka eettista harkintaa (Kurki & Wilenius 2016).
Jotta organisaatiot menestyisivat nopeasti muuttuvissa ja kompleksisissa ymparistoissa, on or-
ganisaatioiden mahdollistettava laadukas ajattelu ja yhteistyo (Huotilainen & Saarikivi 2018).
Ideoiden, visioiden ja arvojen kehittamisen tulosten laatu riippuu suurelta osin keskustelussa
esiin tulevien ideoiden laadusta, siksi onkin opittava omaksumaan dialoginen lahestymistapa
ja ymparisto, jossa kuuntelu on ratkaisevaa. Lisaksi on opittava ehdottamaan omia ideoita ja

visioita. (Manzini 2016.) Tahan muotoiluajattelu ja kommunikointi tarjoavat keinoja.
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5.2 Muotoiluajattelulla ja kommunikoinnilla tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria

Tassa luvussa vastataan opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin B. Miten muotoiluajattelulla voi-
daan edistaa tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekemista fasilitoidussa tyopajassa? ja C.
Miten kommunikoinnilla voidaan tukea tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria fasilitoidussa tyo-
pajassa? Naihin tutkimuskysymyksiin pyrittiin loytamaan vastaukset opinnaytetyon kehittamis-
tavoitteen kautta. Kehittamistavoitteena oli kehittaa fasilitoidun tyopajakokonaisuuden pilot-
timalli (luku 4), joka perustuu tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijoihin (luku 2.5 ja 5.1).
Opinnaytetyon tutkimusosuuden ja kehittamistyon perusteella voidaan todeta, etta tulevai-
suuskestavan yrityskulttuurin tekemiseen tarvitaan seka muotoiluajattelua etta kommunikoin-
tia, eika niita voida erottaa. Tasta johtuen asetettuihin tutkimuskysymyksiin A ja B ei voida
vastata taysin toisistaan irrallaan, vaan kysymyksiin vastataan osittain paallekkain ja yhdessa
pilottijakson aikana syntyneen kokonaisymmarryksen kautta. Lisaksi yksityiskohtainen kuvaus

menetelmista ja niiden toimivuudesta tassa kontekstissa on kuvattu luvussa 4.4.

Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin fasilitoidun tyopajakokonaisuuden pilottimallin tavoit-
teena oli edistaa tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekemista pilottiyrityksessa yrityksen
kontekstista kasin. Lisaksi opinnaytetyontekijoiden tavoitteena oli kehittaa pilottimalli, joka
on skaalattavissa ja toimii pohjana tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin palvelukonseptille.
Naiden opinnaytetyontekijoiden asettamien tavoitteiden lisaksi suunnittelua ja tyoskentelya
ohjasi Valuemotive Oy:n tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tavoitteiksi muodostuneet 4
teema: lisata yhteistyota, lisata suunnitelmallisuutta, lisata nakyvaa viestintaa seka tehda
strategia, visio ja arvot nakyviksi (luku 4.2.2), jotka nousivat esiin taman prosessin aikana
tuotetusta Valuemotive Oy:n toimintaymparisto ja tyoyhteiso tutuksi-kyselysta. Naihin tavoit-
teisiin pyrittiin suunnittelemalla ja iteroimalla muotoiluprosessiin perustuva fasilitoitu tyopa-
jakokonaisuus, missa hyodynnettiin seka muotoiluajattelun lahestymistapaa prosesseineen ja
menetelmineen etta erilaisia kommunikoinnin keinoja. Tama on visualisoitu kuviossa 30 ja

sama kokonaisuus on esitelty luvussa 4.5.
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1.LOYDA RARITA 5
2. MEARITA 3 KEHITA
9.11.2018 _ 23.11.2018 30.11.2018
) LOYDETAAN YHTEINEN MAARITETAAN TEKLIAT, KEHITETAAN KONKREETTISET
TYGRAIA TULEVAISUUSKUVA JOTKA EDISTAA TAI ESTAA TOIMENPITEET ARKEEN
TULEVAISUUSKUVAN
SAAVUTTAMISTA
J . - . . . - Mobiililuotain: Peilatkaa tydpaividnne ja . ~ ; B .
quoss| rmsmmmoumEmETe R, B
Alustus Alustus + kertaus (20min) Alustus + kertaus + video (15min}

Puhuva keppi (15min) Puhuva keppi (Smin)

Video {15min) Kulttuurin merkitys + Tuotetun kyselyn tuloksia
Kulttuurin teemasta (15min) Kommunikoinnin merkitys + Tuotetun kyselyn
N tuloksia sisgisen tiedonkulun teemasta (15min)
Puhuva keppt Mobiililuotaimen lapikiynti keskustellen (15min)
Tyélistan syvempi idecinti; world cafe (60min)
o Ryhmaytyminen TAUKO (10mi
SISELTO )
Tulevaisuuskuvan vaikuttavuuden nelikenttd (40min) TAUKO {15min)
Aikaperspektiivi; me-we-us (30min)
Aanestys-> Tydlista edistettavista asioista (10min) Energiseiva 1-2-3 (5min)
Adnestys TAUKO {15min) Toiminta - canvas; world cafe (30min)
e Tydlistan alustava ideointi: 100 Ideaa (20min) TAUKO {5min)
(15min) Teemaittelu (30min) Toiminta-canvas pitchaus + keskustelu (20min)
Falaute
Vaikuttamisen kehad (30min) _ _ . .
Tulevaisuuden tekemisen jana (10min}
s ‘Yhieenveto + vaikuttamisen jana (10min) s
Palaute + lopetus (10min) Yhteenveto + palaute (10minj)
5 EDISTETTAVIEN ASOIIDEN BACKLOGI SEXA
TuLoS Tﬁml}mjﬁ" YMMARRYS OMISTA VAIKUTTAMIS TOMINTA CAINVAS,
MAHDOLLISUUKSISTA TULEVAISUUDEN TEKEMISESSA Ll e

Kuvio 30: Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tyopajakokonaisuuden iteroitu pilottimalli

Pilottimalli suunniteltiin muotoiluprosessia hyodyntaen. Tyopajakokonaisuuden pohjalla oleva
muotoiluprosessi perustui tuplatimantti malliin, joka suunniteltiin tahan kehittamistyohon so-
pivaksi kokonaisuudeksi. Jokainen tyopaja muodosti oman timanttivaiheen, jotka muodostivat
muotoilulle ominaiset iteratiiviset syklit. Iteratiiviset syklit ovat Liedtkan (2015) mukaan
oleellinen osa jokaista muotoiluprosessia. Timantti kuvastaa muotoilulle ominaista syklista
ajattelua. Ensin divergenssilla laajennetaan ajatukset ja tuotetaan hullujakin ideoita, josta
konvergenssilla ajattelua tiivistetaan ja arvioidaan divergenssilla tuotetut ideat (Tuulaniemi
2011). Tallaisella abduktiivisella paattelylla tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tyopajakoko-
naisuudessa pyrittiin edistamaan osallistujien tulevaisuustietoisuutta, seka haastamaan aja-
tus- ja kayttaytymistapoja. Talla tavoiteltiin tietoisempaa, nakyvampaa ja jatkuvaa kulttuurin

tekemista suhteessa omaan toimintaymparistoon.

Muotoiluajattelu prosessina mahdollistaa inhimillisyyden edistamisen, mika on yksi tulevai-
suuskestavan yrityskulttuurin tekijoista. Muotoilun todellinen arvo ilmentyy organisaation ky-
vysta keskittaa huomio organisaation koko tyoyhteisoon (Buchanan 2015). Lisaksi muotoi-
luajattelu mahdollistaa liikkumisen divergenssi- ja konvergenssivaiheiden valilla, jolloin jokai-
nen vaihe kasvattaa edellisen vaiheen ymmarrysta. Martinin (2010) mukaan tarkoitus ei ole

rajata menneisyytta ja maaritella nykyisyytta uudestaan, vaan abduktiivisella paattelylla pyr-
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kimyksena on lisata ymmarrysta. Anonyymi palaute: "Projektin suurimpana antina koin tyopa-
jojen kautta vahvistunutta Valuemotivelaisten yhteishenkea ja uudenlaisia, jaettuja ajatuksia
siita, milla keinoin strategiaan ja yhdessa tekemiseen liittyvia asioita voidaan tyostaa jatkos-
sakin.”, tukee opinnaytetyontekijoiden teoriatutkimuksen kautta loytamia viittauksia seka fa-
silitoiduissa tyopajoissa tehtyja havaintoja vahvistaen kasitysta, etta muotoiluajattelua voi-
daan soveltaa toiminnan haastamiseen ja ajattelun laajentamiseen. Ja, etta yhdessa muotoi-
luajattelulla ja kommunikoinnilla on mahdollista saavuttaa syvempaa ymmarrysta yhteisen tu-

levaisuuden tekemiseen.

Muotoiluajatteluprosessi on moniselitteinen ja epavarma, jolloin sen kautta voidaan loytaa
monia vaihtoehtoisia ratkaisuja (Liedtka 2015). Tama oli oleellista ymmartaa ja muistaa tule-
vaisuuskestavan yrityskulttuurin pilottimallin tyopajojen prosessin edetessa. Fasilitointi mah-
dollisti tyoskentelyn edistamisen epavarmoissakin ja epatietoisuutta aiheuttavissa vaiheissa,
missa ei ollut suoraan oikeita tai vaaria vastauksia. Tallainen tyoskentelytapa myos vahvisti
kykya sietaa epavarmuutta ja tehda paatoksia tilanteissa, missa kaikkea tietoa ei ole saata-
villa ja vastausten oikeellisuudesta ei ole varmuutta. Nama taidot ovat erittain tarkeita tule-
vaisuuskestavan yrityskulttuurin nakokulmasta muuttuvassa tyoymparistossa. Fasilitoinnilla oli
muutenkin iso merkitys tyopajojen onnistumiseen. Tyopajoissa fasilitoijat keskittyivat ohjaa-
maan tyoskentelya ja kiinnittivat huomiota seka omaan etta ryhman kommunikointiin, jotta
osallistujien olisi helpompi ja turvallisempi keskittya sisallon tuottamiseen. Fasilitointi myos
mahdollisti kaikkien tyoyhteison jasenten tasavertaisen osallistumisen, kun kenenkaan tyoyh-
teison jasenen ei tarvinnut keskittya tyoskentelyn ohjaamiseen tai aikataulusta huolehtimi-
seen. Lisaksi pajojen valissa tapahtuva iterointi mahdollisti tekemaan paatoksia ryhmadyna-
miikan mukaisesti, mika oli juuri talle ryhmalle toimivaa auttaen tavoitteiden saavuttami-
sessa. Muotoiluajattelun iteratiivisuus ja kontekstisidonnaisuus mahdollistavat kokeilevan yh-

teiskehittamisen aihe kerrallaan, joka johtaa kestavaan kaytannon tekemisen jatkumoon.

Tiedottaminen ja kommunikointi nousivat keskeisiksi tekijoiksi tulevaisuuskestavan yrityskult-
tuurin edistamisessa fasilitoidussa tyopajakokonaisuudessa. Tama huomioitiin esittaytymisessa
tyoyhteisolle seka tyopajojen ja fasilitoinnin suunnittelussa. Pilottimallin testaamisprosessin
aikana kommunikointiin kiinnitettiin huomiota ja opinnaytetyontekijoiden suunnalta kommu-
nikointia ohjasi koko ajan inhimillisyys, suunnitelmallisuus ja ennakointi. Viestintaan panosta-
malla pyrittiin myos luomaan helposti lahestyttava ja molemminpuolinen suhde koko tyoyhtei-
soon. Kantojarven mukaan turvallisuus luodaan tutustumisella, luottamuksen ja psykologisen
ilmapiirin rakentamisella. Turvallisuuteen vaikuttaa vetajan esittely, sitoutuminen, avoimuus,
osaaminen, ja empatia. (Kantojarvi 2012.) Fasilitoijat pyrkivat myos kommunikoinnillaan li-

saamaan inhimillisyytta tekemiseen ja luomaan luottamuksellista ilmapiiria.
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Opinnaytetyontekijat esittaytyivat tietoisesti Valuemotivelaisille ensimmaisen kerran kertoen
itsestaan ihmisina ja henkiloina, eika piiloutuen ammattiminan taakse. Tama rohkea lahesty-
mistapa lahensi tekijoita ja osallistujia, mutta osallistujien luottamus tyon tekijoiden osaami-
seen saattoi kestaa kauemmin. Mikali tekijat olisivat piiloutuneet ammattiminan taakse ja
kertoneet osaamistaustansa, olisivat osallistujat saattaneet luottaa tekijoiden ammattitaitoon
aiemmin. Avoimuudella ja helposti lahestyttavyydella pyrittiin myos siihen, etta osallistujat
uskaltavat antaa palautetta kaikesta tyopajoihin liittyvasta ja talla tavoin osallistua myos pi-
lottimallin kehittamiseen. Nyt valitulla lahestymistavalla tyon tekijoiden tuli lunastaa luotta-
mus tekojen kautta. Valittu lahestymistapa toimi tassa tilanteessa, ja osallistujat vapautuivat
jo ensimmaisen pajan aikana ja antoivat positiivista palautetta seka kertoivat odottavansa

seuraavia pajoja innolla.

Opinnaytetyontekijat pyrkivat kommunikoinnillaan tukemaan tyopajojen onnistumista ja kan-
nustivat tyoyhteison jasenia osallistumaan kehittamistyohon aktiivisesti myos tyopajojen va-
lilla, mika lisaa kokemusta jatkuvuudesta ja vahentaa projektimaisuutta. Ennen jokaista tyo-
pajaa tulevan tyopajan sisalto ja aikataulu tiedotettiin tyoyhteison jasenille #Yhteinen kult-
tuuri - kanavalla, ja samalla osallistettiin Valuemotivelaisia kevyella ennakkovalmistautumi-
sella seuraavaa tyopajan aiheen mukaan. Tyopajoissa kommunikointiin kiinnitettiin huomiota
fasilitoinnissa, mutta myos visualisoimalla ja pitamalla esimerkiksi aikataulu ihmisten nahta-
villa, mika helpotti tyopajan seuraamista ja orientoitumista aina seuraavaan tehtavaan. Li-
saksi pajojen valissa tuotettiin edellisen pajan sisallosta yhteenveto, josta tiedotettiin
Valuemotivelaisille. Luukkalan mukaan muutokseen tulee valmistautua kertomalla asioista,
osallistamalla ja antamalla kaikille vaikutusmahdollisuus. Tiedotuksen tulee tapahtua jo hy-
vissa ajoin ja sita pitaa olla riittavasti, vaikkei aina olisi kovin merkittavaa tiedotettavaakaan.
(Luukkala 2011.)

Ennakkovalmistautuminen toimi myos divergentti-vaiheena, avaten tyoyhteison jasenten aja-
tuksia kohti seuraavan pajan aihetta, jolloin asioiden oivaltamista ja ideoiden syntya mahdol-
listettiin jo ennen pajaa. Ennakkovalmistautumiseen kaytettiin havainnointia ja visualisoivaa
mobiililuotainta, minka tavoitteena oli tehda abstrakti asia - yrityskulttuuri - nakyvammaksi
ja konkreettisemmaksi, jotta siita olisi helpompi keskustella ja sita olisi mahdollista kehittaa
yhdessa. Ennakkotehtavien kommunikatiivisena tavoitteena oli saada osallistujat pohtimaan
annettuja aiheita ennalta ja muodostamaan oma mielipide rauhassa, jotta omien ajatusten
kommunikointi muille tyopajoissa olisi helpompaa. On tarkeaa saada osallistujat itse oivalta-
maan, mika on ongelma ja loytaa niihin ratkaisuja (Kantojarvi 2012). Ennakkotehtavat sopivat
kehittamistyon tarkoitukseen hyvin ja mahdollistivat vaikeiden asioiden havainnoinnin ja
konkretisoinnin. Lisaksi ennakkotehtavat toimivat opinnaytetyontekijoiden tavoitteen mukai-
sesti keskustelun valineina ja tyoskentely tyopajoissa oli mahdollista aloittaa ketterasti edelli-

sen tyopajan yhteenvedolla ja tulevan tyopajan esittelylla.
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Jokaisessa tyopajassa sidottiin tekeminen neljaan teemaan, jotka nousivat Valuemotive Oy:n
toimintaymparisto ja tyoyhteiso tutuksi-kyselyn kautta Valuemotiven tulevaisuuskestavan yri-
tyskulttuurin kehitettaviksi teemoiksi: lisata yhteistyota, lisata suunnitelmallisuutta, lisata
nakyvaa viestintaa seka tehda strategia, visio ja arvot nakyviksi. Nama teemat pidettiin naky-
villa jokaisessa pajassa, seka ne kaytiin lapi jokaisen pajan alussa. Toistamisella pyrittiin var-
mistamaan yhteinen ymmarrys myos niiden henkiloiden osalta, jotka eivat olleet jokaisessa
pajassa mukana. Toistaminen myos auttaa asioiden sisaistamiseen. Naista syista johtuen jo-
kainen paja aloitettiin kertauksella ja asioiden sitomisella yhteen. Teemoja pyrittiin myos
edistamaan valituilla menetelmilla pajoissa seka kokonaisuuden luomisessa, jossa nakyisi te-
kemisen jatkumo. Opinnaytetyontekijat pyrkivat tietoisesti valitsemaan sellaisia tyoskentely-
menetelmia, jotka sopisivat Valuemotivelaisille ja tarjoaisivat heille keinoja jatkaa tulevai-
suuskestavan yrityskulttuurin tekemista itsenaisesti. Palvelun skaalautuvuuden vuoksi tavoit-
teena oli myos, etta kokonaisuus ja menetelmat olisivat helposti kopioitavissa muihinkin tyo-

pajoihin ja ymparistoihin pienin variaatioin.

Jokainen tyopaja pidettiin eri tilassa. Ennen jokaista tyOpajaa fasilitoijat pyrkivat saamaan
kaytettavasta tilasta jonkinlaisen kuvan, jotta tyopaja olisi mahdollista suunnitella mahdolli-
simman toimivaksi ihmisten asettautumisen ja tilassa lilkkkumisen puolesta. Tiloihin tutustumi-
nen ennalta kuvaa myos osaltaan opinnaytetyontekijoiden suunnitelmallisuutta ja inhimillista
lahestymistapaa. Ennakkovalmistautuminen on tarkeaa onnistuneen tyopajan kannalta, koska
valmistautumalla voidaan poistaa epavarmuustekijoita ja lisata fasilitoijien varmuutta. Schei-
nin (1993) mukaan etenkin vuoropuhelua fasilitoidessa on hyva jarjestaa fyysinen tila, missa
tyoskennellaan mahdollisimman lahella ympyran muotoa, mika tukee kokemusta tasa-arvoi-
sesta tilanteesta. Opinnaytetyontekijat pyrkivat jarjestamaan kaikki tyoskentelytilat mahdol-
lisimman lahelle ympyran muotoa, mutta kaikissa tiloissa se ei ollut kalusteiden takia taysin
mahdollista. Tata pyrittiin kompensoimaan fasilitoinnissa siten, etta tyoskenneltiin mahdolli-
simman paljon seisten, jolloin ympyran ja puoliympyran muoto olivat mahdollisia. Toisen tyo-
pajan pitka poyta ei tukenut aktiivista yhteista keskustelua, vaan poydan aarella oli mahdol-

lista kayda useaa eri keskustelua samaan aikaan.

Fasilitoiduissa tyopajoissa pyrittiin huolehtimaan riittavasta tauotuksesta ja sopivista tyosken-
telymenetelmista vireystilan yllapitamiseksi, naiden lisaksi osallistujia kehotettiin lilkkkumaan
ajatusten aktivoimiseksi. Ihmisen keho ja mieli ovat yhtenainen kokonaisuus, jolloin fyysinen
aktiivisuus, vaikka pelkka seisominen, edistaa ihmisen henkisia kykyja paremmin kuin istumi-
nen (Huotilainen & Saarikivi 2018). Viimeisessa pajassa vireystilaa nostettiin hyodyntaen ener-
gisoivaa 1-2-3 menetelmaa. Tama menetelma auttaa ihmisen keskittymaan kasilla olevaan
hetkeen, mika on aivoille tarkea rentoutus pitkan tyoskentelyn ja aktiivisen ajatustyon jal-
keen. Menetelma toimi hyvin, koska se ei liittynyt pajaan eika kulttuurityoskentelyyn, ja nain

ihmisten mielet saivat kaivattua rentoutusta. Fasilitoijat pystyivat myos kayttamaan menetel-
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maa aasinsiltana kommunikoinnin merkityksen korostamiseksi. Parit, jotka olivat olleet fyysi-
sesti lahempana toisiaan ja keskittyneet siihen, mita toinen sanoo, parjasivat leikissa parem-
min kuin ne parit, jotka olivat fyysisesti toisistaan kauempana tai eivat olleet muuten taysin

lasna harjoituksessa. Muissa pajoissa vireystilaa nostavia harjoitteita ei kaytetty, mutta niihin

oli varauduttu miettimalla menetelmia etukateen.

Visualisointia kaytettiin suunnitelmallisesti ja runsaasti koko pilottijakson ajan. Kaikki materi-
aalit toimivat visuaalisina kommunikoinnin valineina. Nama mietittiin tukemaan niin tyopajo-
jen tavoitteita kuin palvelun skaalautuvuutta, ja materiaalit sisalsivat toistuvia elementteja.
Materiaalien visualisointeja on hyodynnetty osittain tassakin raportissa. Jokainen tyopaja aloi-
tettiin visuaalisella elementilla, joko videolla tai kuvilla. Lisaksi tyopajojen sisaltoa visualisoi-
tiin eri menetelmien avulla tyoskentelyn edetessa. Visualisointi luo yhteista ymmarrysta ja
mahdollistaa abstraktien asioiden konkretisoinnin. Visualisoimalla voidaan tehokkaasti il-
maista aikomuksia paatoksesta, mahdollistetaan sisaisten sidosryhmien keskustelu ja paatos-

ten testaus, seka osallistetaan sidosryhmia helpommin (Gardien & Gilsing 2013).

Visualisointi liittyy myos vahvasti ideoiden kokoamiseen ja valintaan, mutta sekin edellyttaa
fasilitointia. Fasilitoinnin ydintehtava on auttaa ryhmaa tuomaan ideat esille divergenssivai-
heessa seka vastaavasti konvergenssi vaiheessa valitsemaan naista parhaat (Nummi 2018).
Kaikkein helpoin tapa koota ideat ja valita niista parhaat, on listata yksittaiset ideat post it-
lapuille tai valkotaululle (Liedtka 2015; Nummi 2018). Tama auttaa niiden jakamista, hajotta-
mista seka kehittamista samaan aikaan yhdessa (Liedtka 2015). Visualisoinneista saatiinkin po-
sitiivista palautetta osallistujilta. Visualisointien koettiin helpottavan asioiden ymmartamista
ja yhteisen ymmarryksen saavuttamista, koska ne helpottivat ajatusten nakyvaksi tekemista

ja tukivat puhetta.

Valuemotive Oy:n joustava tapa toimia antoi tyoyhteisolle mahdollisuuden osallistua tyopajoi-
hin vapaasti omien aikataulujen ja mahdollisuuksien puitteissa, eika sitovaa ilmoittautumista
pajoihin ollut. Ryhman vaihtuminen oli ennemmin tyoskentelya rikastavaa kuin haastavaa,
seka antoi jokaiselle mahdollisuuden osallistua ja paattaa siita itse. Kuten Lewis ym. toteaa,
ryhman jasenten vaihtuminen edesauttaa uusien nakokulmien mukaan tuomista. Etenkin maa-
rittely- ja kehita-vaiheessa, uudet ihmiset voivat auttaa tiimeja varmistamaan, etta ne yllapi-
tavat jatkuvasti uutta ja tuottavat uusia ideoita. (Lewis ym. 2017.) Joustavuus aiheutti kui-
tenkin opinnaytetyontekijoille haasteita ja paineita tyopajojen suunnitteluun ja toteutuk-
seen. Jokaisen tyOpajan oli onnistuttava ja vastattava ihmisten odotuksiin, jotta ihmiset ha-
luavat tulla vapaaehtoisesti myos seuraavaan tyopajaan. Nain ollen tyopajat pyrittiin suunnit-
telemaan, niin ettei ne olleet liian sidottuja toisiinsa. Tama mahdollisti sen, etta pajoihin oli
mahdollista osallistua ilman, etta oli osallistunut edelliseen tai edellisiin pajoihin. Pajojen yh-

tenainen kokonaisuus oli kuitenkin onnistuttava sailyttamaan jo konseptin suunnittelunkin
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vuoksi. Anonyymin palautteen mukaan tyopajojen toisistaan riippumattomuus, mutta yhtenai-
nen kokonaisuus onnistuttiin toteuttamaan: ”Ei haitannut, vaikka ei ollut jokaisessa pajassa
mukana.”

Pilottimallissa testattiin useampaa muotoilun menetelmaa, jotka ovat vahvistaneet muotoilun
soveltuvuutta tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin rakentamiseen seka kommunikoinnin kehit-
tamiseen. Taman tutkimuksen mukaan muotoiluajattelun menetelmat rajaavat kasiteltavan

asian ja auttavat keskittymaan kulloinkin kasilla olevaan aiheeseen ja ongelman ratkaisuun.

Tyopajoissa ei vaihdettu suunniteltuja menetelmia, mutta niiden keskinaista jarjestysta muu-
tettiin tyoskentelyn sujuvoittamiseksi ja iteroinnin edetessa menetelmien paras kayttotarkoi-
tus tasmentyi. Jokaisessa tyopajassa huomioitiin inhimillisyys, yhteinen ymmarrys ja rohkeus,
ja naita pyrittiin kehittamaan ryhmayttamismenetelmilla seka tukemaan kommunikoinnin kei-

noin.

Aivoriihi-menetelmaa kaytettiin jokaisessa pajassa eri tavoin soveltaen. Menetelma voi olla
tehokas luomaan luovia ideoita, kun ideatyokaluja kaytetaan yrityksen arkikontekstissa ja
osana laajempaa muotoiluajattelun lahestymistapaa. Aivoriihimenetelmat tukevat organisaa-
tiokulttuurin kehittymista avoimemmaksi ja kyvykkaammaksi ottaa riskeja. (Elsbach & Sti-
gliani 2018.) Tarraaanestysta kaytettiin jokaisessa tyopajassa, ja silla pyrittiin mahdollista-
maan jokaisen vaikuttamismahdollisuus, asioiden priorisoinnin lisaksi. Tarraaanestys toimi
konvergenssi-vaiheena jokaisessa tyopajassa, sulkien erilaisia vaiheita. Tarraaanestys antaa
kaikille ryhman jasenille mahdollisuuden aanestaa itselle tarkeita asioita ja tata kautta ryh-
man yhteinen valinta parhaista ideoista tulee esiin (Lewis ym. 2017). Puhuva keppi mahdol-
listi tasa-arvoisen keskustelun, missa hiljaisimmatkin saivat puheenvuoron ja suulaimmatkin
kuuntelivat. Tarraaanestyksessa oli mahdollista osoittaa oma mielipide perustelematta asiaa
aaneen, ja omaa mielipidetta ei tarvinnut muodostaa heti vaan sai miettia hieman pidem-
paan. Toisille ihmisille on luontaisempaa puhua, kun taas toiset tarvitsevat hetken omaa ai-
kaa mielipiteensa muodostamiselle. Nama kaytetyt menetelmat takasivat sen, etta erilaiset
luontaiset taipumukset huomioitiin ja jokaisella oli yhtalainen mahdollisuus osoittaa oma mie-
lipiteensa. ”Pajoista jai mieleen pienia asioita ja toimintatapoja, joita pysahtyy nyt mietti-

maan tyotehtavia suorittaessa”.

Palvelukonseptin skaalautuvuuteen pyrittiin mallilla, jota on mahdollista hyodyntaa erilaisissa
toimintaymparistoissa seka ajallisesti helposti toteutettavilla tyopajoilla. Kokonaisuuteen
voisi koska tahansa tulla mukaan, mika helpottaa osallistumista sitomatta osallistujia liikaa.
Lisaksi menetelmat on helppo sisaistaa, jolloin niiden oppiminen ei vie aikaa tyopajoissa, ja

niiden soveltaminen tyopajojen ulkopuolella on vaivatonta.

Ensimmaisessa pajassa lahdettiin tavoittelemaan yhteista ymmarrysta tulevaisuudesta, mika

toimii pohjana seuraaville tyopajoille. Yhteisen tulevaisuuskuvan saavuttaminen edellyttaa
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seka ymmarrysta historiasta etta nykyisyydesta, mutta myos yleisesti yhteista ymmarrysta ja
kykya uudistua. Ensimmaisessa fasilitoidussa tyopajassa keskityttiin yhteisen ymmarryksen
luomiseen tarkastelemalla yrityksen aikaperspektiiveja historia-nykyisyys-tulevaisuus mene-
telmalla, jolla pyrittiin lisaamaan Valuemotivelaisten tulevaisuustietoisuutta. Menetelma
toimi divergenssivaiheena avaten ajatuksia ja ideointia kohti yhteisen tulevaisuuden teke-
mista. Menetelma sai kiitosta osallistujilta ja palautteen mukaan osallistujat kokivat, etta
ymmartavat paremmin yritysta ja pystyvat osallistumaan sen kehittamiseen paremmin. ”Yri-
tyksen tulevaisuus ja miten sinne edetaan, selkenivat huomattavasti.” Myos fasilitoijien ha-
vaintojen mukaan menetelma oli toimiva luomaan yhteista ymmarrysta ja suuntaa yhteisesta

tulevaisuudesta.

Luottamuksen rakentuminen ja yhteisen ymmarryksen luominen edellyttavat laadukasta kom-
munikointia ja yhteista kielta. Aikaperspektiivimenetelmaan sovellettu me-we-us, mahdollisti
ensin omien ajatusten jasentamisen ennakkotehtavaan pohjautuen, jonka jalkeen osallistujat
pohtivat jokaista aikaperspektiivia pienryhmissa ja viimeisessa vaiheessa jakoivat ryhmien
luomat aikakuvat aaneen muulle ryhmalle. Tama menetelma toimi yhteisen ymmarryksen luo-
misessa ja kommunikatiivisena valineena hyvin, koska menetelma sisalsi kirjoittamista, kuun-
telemista ja puhumista. Lisaksi menetelmassa liikutaan, mika tutkitusti lisaa oivalluksia ja uu-
sia ideoita. ”Yllatti kuinka samankaltaisia ajatuksia ja toiveita tyotovereilla oli. Hyvaa keskus-
telua asioista oli paljon.”. ”"Tiedan nyt, etta muillakin on samankaltaisia toiveita tulevaisuu-
den kannalta ja etta omat ajatukset tulevaisuudesta kohtaa muiden ajatukset aika hyvin” Pa-
jan tuloksena syntyi aikaperspektiivi-menetelman pohjalta luotu yhteenveto yhteisen tulevai-
suuskuvan sailytettavista ja kehitettavista tekijoista. Nama tekijat priorisoitiin seuraavaa pa-

jaa varten, ja samalla priorisointivaihe toimi taman tyopajan konvergenssivaiheena.

Toisessa tyopajassa tulevaisuuskuvaa ja uudistumiskyvykkyytta seka -halukkuutta tehtiin naky-
vaksi nelikentta- ja vaikuttamisenkeha-menetelmilla. Nelikentta-menetelma teki nakyvaksi
osallistujien ajatukset yrityksen ongelmista ja haasteista, jotka estavat talla hetkella yritysta
saavuttamasta tulevaisuuden tavoitteitaan. Nakyvaksi tekeminen on edellytys sille, etta asi-
oista voidaan keskustella ja niita voidaan muuttaa. Vasta taman jalkeen voidaan ideoida mah-
dollisia ratkaisuja ja keinoja, miten haluttu tulevaisuuskuva voidaan saavuttaa. Ratkaisujen
ideointiin kaytettiin 100-ideaa menetelmaa, jonka jalkeen muutosten mahdollisuus tehtiin na-
kyvaksi vaikuttamisenkeha-menetelman avulla. Nelikentta ja vaikuttavuudenkeha ovat haas-
teellisia ja energiaa vievia menetelmia, koska molemmat edellyttavat osallistujilta rohkeutta
haastaa nykyisia ajatus- ja toimintatapoja seka kykya kuunnella muita paastakseen yhteisesti
haluttuun tavoitteeseen. Molemmat menetelmat soveltuvat tahan hyvin, mutta onnistuakseen
se edellyttaa osallistujilta keskinaista luottamusta ja inhimillisyytta, kykya tyoskennella yh-
teisen tulevaisuuskuvan eteen erimielisyyksista huolimatta. Pajan antina muun muassa asioi-
den yhteydet saivat uusia nakokulmia, mika nakyy anonyymissa palautteessa: ”Herasin tyopa-

jassa miettimaan sita, mista nama prioriteetit tulevat.”
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Vastuullista ja ennakoivaa paatoksentekoa seka kulttuurista kasin johtamista pyrittiin kehitta-
maan viimeisen tyopajan world cafe ja canvas-menetelmilla. Molempien menetelmien tarkoi-
tuksena oli konkretisoida yhdessa tehtyja visioita ja jakaa vastuuta yhteisesti luodusta tule-
vaisuuskuvasta. Nama menetelmat toimivat erittain hyvin konkreettisten suunnitelmien luo-
miseen ja sen maarittelemiseen, miten tavoitteet suunnitellaan. Canvasin avulla on helppo
hahmottaa, minkalaisia taloudellisia panostuksia tavoitteen saavuttaminen edellyttaa, keita
ihmisia tarvitaan mukaan ja minkalaisella aikataululla tavoite on mahdollista saavuttaa. Can-
vas ohjaa miettimaan asioita eri nakokulmista ja auttaa huomioimaan muun muassa sidosryh-
mat, sisdisen- ja ulkoisen viestinnan seka aikataulun. Canvas myos toimii seka kommunikoin-
nin valineena etta vastuunjakosuunnitelmana. Talloin henkiloilla, jotka osallistuvat kyseisen
asian tekemiseen, on vastuu ja valta toimia suunnitelman pohjalta, eika johtajaa tarvita ker-
tomaan, miten tyo tehdaan. World cafe ja canvas koettiin mielekkaina ja konkreettisina tyo-
valineing, jonka jalkeen itse tekeminen on helppoa. Menetelmat auttavat asioiden suunnitte-
lussa ja nain ohjaavat yritysta toimimaan vastuullisesti ja tekemaan paatoksia ennalta. Suun-
nitelmallisuus tuo varmuutta ja joustoa seka mahdollistaa viisaan toiminnan yllatysten ja epa-
varmuudenkin keskella. Visualisoitujen artefaktien mahdolliset lopputulokset, kuten strate-
giat, toimintatavat, ratkaisut tai fyysiset tuotteet, ovat tarkeita konkreettiseen muotoon saa-
tettuja tuloksia (Zheng 2018).

Canvasin tai muun vastaavan menetelman kaytto vaatii harjaantumista ja suunnitelmalli-
suutta, eika sen kokonaishyoty valttamatta tule esiin heti ensimmaisella kerralla. Palautteen
mukaan osallistujat kokivat canvasin hyodyllisena konkretisoimaan asioita: ”Kiitos! Paja oli
tosi hyodyllinen ja toi seka uutta ymmarrysta kollegojen ajatuksista etta uusia tyokaluja.
Konkretiaan tietysti tosi vaikea nainkin nopeasti hypata, mutta samoilla metodeilla voidaan
jatkaa ©”. "Oikeastaan aika janna on, etta lopussa esitetty Canvas sisaltaa juuri taman jasen-

tamisen valineen.”

Tyopajojen tuotoksia ei analysoitu kehittamistyon aikana. Kulttuuria kehitettaessa ei voida
analysoida, onko tuotettu tulos oikea tai vaara, vaan ennemmin taytyy arvioida tyoskentely-
menetelmien toimivuutta kyseiselle ryhmalle, ja miten voidaan viela paremmin tukea ryhman
tyoskentelya ja luottamuksen ilmapiiria. Osallistujien palautteen mukaan: ”Yrityksen kult-
tuuri ei ole koskaan valmis. Pajoille olisi varmasti kayttoa tulevaisuudessa, esille tulee aina
uusia asioita tyostettavaksi, kun vanhat on saatu ratkottua.” ”Ajattelumallit tuskin muuttuvat

hetkessa, mutta pieni askel kerrallaan.”

Toisessa ja kolmannessa pajassa esitetyt teoreettiset esitykset olivat keino tuoda esiin kult-
tuurin, vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin merkitysta. Fasilitoijien havaintojen mukaan ai-
heet kiinnostivat osallistujia ja osallistujilta tulleiden palautteiden mukaan tutkimukseen

pohjautuvat tietoiskut auttoivat ymmartamaan paremmin, miten kulttuuri rakentuu ja, miten
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siihen voidaan vaikuttaa kommunikoinnin keinoin. Vastauksien mukaan fasilitoitujen tyopajo-
jen antia voi hyodyntaa paivittaisessa tyossa, kuten eraassa anonyymissa palautteessa todet-
tiin: ”Parantaa kommunikointia omien tyokavereiden kanssa, ottaa enemman vastuuta tule-

vaisuuden luomisesta ja kannustaa ja tukea muitakin tekemaan sita.”

Ajatus- ja kayttaytymistapojen haastaminen edellyttaa dialogista lahestymistapaa, jotta haas-
taminen ei etene vaittelyyn, vaan dialogista olisi aidosti hyotya ja mahdollistaisi vastuullisen
ja ennakoivan paatoksenteon. Fasilitoijien tavoitteena oli lisata ihmisten kykya pysahtya ja
tietoisesti valita toimintatapansa, seka saada heidat oivaltamaan miksi se on tarkeaa ja miten
sen voi tehda. Dialogista lahestymistapaa pyrittiin tukemaan edella kuvatulla teoriaesityk-
sella. Opinnaytetyontekijoiden nakemyksen mukaan ymmarrys asioista lisaa toimintamahdolli-
suuksia seka oman ajattelun ja toiminnan reflektointia. Teoriaosuuden lisaksi dialogista lahes-
tymistapaa tuettiin fasilitoimalla ja huolehtimalla tasa-arvoisesta keskustelusta. Toisesta tyo-
pajasta lahtien oli huomattavissa, miten ryhma alkoi paasta kohti luovaa dialogia, kun osallis-
tujat keskeyttivat omat reaktionsa. Nelikentan aarella osallistujat haastoivat toisiaan ja tois-
tensa nakemyksia. Keskustelu oli kuitenkin kunnioittavaa ja kaikkien pyrkimyksena oli aidosti
yhteisen ymmarryksen ja tulevaisuuskuvan loytaminen Valuemotiven kontekstissaan. "Projek-
tin suurimpana antina koin tyopajojen kautta vahvistunutta Valuemotivelaisten yhteishenkea
ja uudenlaisia, jaettuja ajatuksia siita, milla keinoin strategiaan ja yhdessa tekemiseen liitty-

via asioita voidaan tyostaa jatkossakin”.
Nakemys: Muotoiluajattelulla voidaan kehittaa tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria.

e Muotoiluprosessi auttaa loytamaan uusia nakokulmia, reflektoimaan omaa ajattelua ja

kokeilemaan erilaisia ratkaisuja.

¢ Muotoilun menetelmat edistavat ajattelua ja estavat paikalleen jaamisen, seka saman

toistamisen.

e Inhimillisena lahestymistapana muotoiluajattelu antaa rohkeuden toimia tulevaisuus-

suuntautuneesti.
Nakemys: Kommunikoinnilla voidaan tukea tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekemista.
e Aaneen puhuminen ja aktiivinen kuuntelu kasvattavat yhteista ymmarrysta.
o Dialogi mahdollistaa ajatus- ja kayttaytymistapojen haastamisen.

e Kommunikointi luo turvaa ja lisaa luottamusta.
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6  Yhteenveto ja pohdinta

Opinnaytetyon lahtokohtana oli opinnaytetyontekijoiden lahtoolettama tulevaisuuskestavasta
yrityskulttuurista, tulevaisuudessa tarvitaan kestavaa toimintaa, jossa inhimillisyys on keski-
0ssa. Lahtoolettaman mukaan tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria voidaan kehittaa muotoi-
luajattelun ja kommunikoinnin keinoin, mika johtaa jatkuvaan tapaan prosessoida ja tehda
havaintoja systemaattisesti. Tahan lahtoolettamaan peilaten opinnaytetyontekijat halusivat
tutkia, mista tekijoista tulevaisuuskestava yrityskulttuuri muodostuu, seka voiko sita edistaa
muotoiluajattelun ja tukea kommunikoinnin keinoin fasilitoidussa tyopajassa. Tyon lahesty-
mistapana on muotoiluajattelu ja tyossa pyritaan parhaaseen mahdolliseen tulokseen keratyn

aineiston seka teorian kautta, jossa abduktiivinen paattely on keskiossa.

Lahtoolettamaa tutkittiin teorian ja asiantuntijahaastatteluiden kautta (luku 2) vastaten tut-
kimuksellisen tavoitteen tutkimuskysymykseen A. Mista tekijoista tulevaisuuskestava yritys-
kulttuuri muodostuu? Taman kautta luotiin ymmarrys tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin
oleellisista ja merkittavista tekijoista muuttuvan tyoympariston kontekstissa (2.5 ja 5.1). Tu-
levaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijoihin pohjaten kaytannon kehittamistavoitteessa suun-
niteltiin tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin fasilitoidun tyopajakokonaisuuden pilottimalli,
joka testattiin pilottiyritys Valuemotive Oy:ssa (luku 4). Taman kautta loydettiin vastaukset
seuraaviin tutkimuskysymyksiin B. Miten muotoiluajattelulla voidaan edistaa tulevaisuuskesta-
van yrityskulttuurin tekemista fasilitoidussa tyopajassa? C. Miten kommunikoinnilla voidaan
tukea tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria fasilitoidussa tyopajassa? Opinnaytetyo koettiin
nain mahdollisuutena tutkia ja testata lahtoolettamaan perustuvan fasilitoidun tyopajakoko-
naisuuden toimivuutta tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin edistamisessa, jolloin opinnayte-
tyontekijoiden halu jatkokehittaa pilottimallista palvelukonsepti olisi myohemmin edisty-

neempaa.

Lahtoolettama pohjautui tekijoiden omiin havaintoihin kommunikoinnin merkittavyydesta ja
tarkeydesta, seka muotoiluajattelun kaytannonlaheisesta lahestymistavasta, joka prosessina
mahdollistaa erilaisten mielipiteiden ja nakemysten vaihdon ilman vastakkainasettelua ja ar-
volatausta. Muotoiluajattelu pyrkii loytamaan kulloinkin kasilla olevaan ongelmaan parhaan
mahdollisen ratkaisun. Ilman kommunikointia ei kuitenkaan mikaan kehittaminen tai yhteinen
luominen ole mahdollista, ja tasta syysta opinnaytetyontekijat yhdistivat molemmat tekijat

tarkeiksi tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin rakentamisen kannalta.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen vastauksena loydetyt tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin
tekijat liittyvat toisiinsa vahvasti muodostaen kokonaisuuden, jonka saavuttaminen ja hallinta
vaativat jatkuvaa tekemista. Nain ollen nama tekijat itsessaan eivat ratkaise nykyajan ongel-
mia eika vapauta johtajia, tyontekijoita eika sidosryhmia osallistumasta vastuullisen ja inhi-

millisen muutoksen tekemiseen. Kyse on nimenomaan tekemisesta, asioiden edistamisesta ja
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parhaiden ratkaisujen lOytamisesta yhdessa. Tulevaisuuskestavyys on jatkuvaa arviointia suh-

teessa yhteison parhaaseen.

Tehdyn kehittamistyon valossa, jota myos teoria tukee, tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria
voidaan edistaa muotoiluajattelun keinoin ja tukea kommunikoinnilla. Tata tutkittiin kehitta-
mistyossa pilottiyritys Valuemotive Oy:ssa. Tyoskentelyjakso pilottiyrityksen kanssa oli lyhyt,
joten tyon tekijoilla ei ole varmuutta, tuliko arviointien ja havaintojen tekemisesta yrityk-
selle jatkuvaa ja systemaattista tapaa toimia. Tyon tekijat ovat kuitenkin pystyneet havain-
noimaan pilottiyrityksen kommunikointia pilottijakson paatyttya ja tyoskentely on ollut suun-
nitelmallisempaa ja tavoitteellisempaa. Nain ollen voidaan todeta muotoilumenetelmien ja
kommunikoinnin soveltuvan tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekemiseen ja sen edistami-

seen.

Tulosten yhteenvetona voidaan todeta, etta tyolle asetettu lahtoolettama pitaa paikkansa.
Tarvitsemme jatkuvaa tapaa prosessoida ja tehda havaintoja systemaattisesti, jotta nykyisten
ajattelu- ja toimintatapojen haastaminen olisi mahdollista. Tahan keinoina ovat muotoiluajat-
telu ja kommunikointi yhdessa. Avaimena tulevaisuuskestavaan yrityskulttuuriin ei kuitenkaan
ole fasilitoitu tyopajakokonaisuus, vaan asiat on vietava kaytantoon ja arkeen. Tama vaihe,
implementointi, rajattiin taman kehittamistyon ulkopuolelle. Silla taman aiheen kontekstissa
se tarkoittaa jokapaivaista tekemista oman toiminnan haastamista, jossa fasilitoitu tyopaja-

kokonaisuus toimii lahtolaukauksena kohti tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria.

6.1  Diskussio

Opinnaytetyontekijoiden ymmarryksen mukaan kulttuurin tasoja ja kommunikoinnin polkujen
merkitysta, seka naiden vaikutusta yrityskulttuuriin ei ole aiemmin tutkittu yhdessa. Muotoi-
luajattelua voi toteuttaa kiinnittamatta kommunikointiin huomiota, mutta taman tyon yhtena
johtopaatoksena todetaan, etta tietoinen kommunikointi tukee muotoiluajattelua ja tekee
tyoskentelysta laadukkaampaa. Tutkimuksellisen laadun varmistamiseksi jatkotutkimuksia tul-

laan tarvitsemaan.

Opinnaytetyon tutkimuksellisena tavoitteena oli loytaa tekijat, jotka ovat merkityksellisia ja
oleellisia tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin kannalta. Lisaksi opinnaytetyossa pyrittiin edis-
tamaan inhimillista, vastuullista ja ennakoivaa toimintaa, ja nain ollen edistamaan niita teki-
joita, joita tulevaisuuden tyonteosta ja yritysten toiminnasta on havaittavissa. Kurki ja Wile-
nius ovat tutkimuksissaan todenneet, etta ihmiskeskeisia toimintamalleja omaavia organisaa-
tioita on viela vahan, vaikka niiden menestys todetaan olevan ilmiomainen. Naita tapauksia

voidaan pitaa tulevaisuuden signaaleina, ei vain trendeina. (Kurki & Wilenius 2016.) Opinnay-
tetyontekijoiden tutkimuksen mukaisia tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijoita ei ole

aiemmin tutkittu yhdessa tassa laajuudessa. Tama aiheuttaa riskin, etta opinnaytetyontekijat
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ovat valinneet tutkimukseensa vain niita osia teorioista, mitka tukevat opinnaytetyontekijoi-
den omaa lahtoolettamaa ja tutkimus olisi ndilta osin vinoutunut. Vinouman ehkaisemisessa
opinnaytetyontekijat ovat itse tarkeimmassa roolissa, Yinin (2014) mukaan tutkijoiden tulee-
kin itse tunnistaa ja pyrkia minimoimaan vinoumia. Tassa opinnaytetyossa vinoumia pyrittiin
ehkaisemaan tietoisesti omaa ajattelua ja paattelyketjua haastamalla, seka hyodyntaen pro-
sessin aikana syntyneita muotoiluajureita. Muotoiluajurit ja abduktiivinen paattely mahdollis-
tivat aina edellisen vaiheen paatelmien tarkistuksen ennen tutkimuksen etenemista seuraa-

vaan vaiheeseen.

Opinnaytetyon haasteena oli sen kerroksellisuus ja asioiden seka teorioiden limittyminen toi-
siinsa. Tyon kerroksellisuus ja monisyisyys aiheuttivat haasteita myos raportin kirjoittami-
selle. Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijat oli oleellista ymmartaa ennen kuin kehitta-
mistyon tavoitteeseen oli mahdollista edeta, koska kaytannon kehittamistavoitteena oli kehit-
taa fasilitoidun tyopajakokonaisuuden pilottimalli, joka perustuu naihin tulevaisuuskestavan
tava, jotta fasilitoitu tyopajakokonaisuus oli mahdollista suunnitella pilottiyritykselle parhai-
ten sopivaksi ja heidan tarpeitaan vastaavaksi. Tasta syysta johtuen opinnaytetyontekijat ka-
vivat useita keskusteluja yrityksen yhteyshenkiloiden kanssa, tutustuivat yrityksen kirjallisiin
materiaaleihin, havainnoivat yrityksen kuukausipalaveria seka tekivat verkkokyselyn yrityksen
koko tyoyhteisolle. Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin edistamisen kannalta oli tarkea ym-
martaa, missa vaiheessa Valuemotive Oy on omalla kulttuurimatkallaan ja minka tulevaisuus-
kestavan yrityskulttuurin tekijoiden edistaminen fasilitoiduissa tyopajoissa on tassa vaiheessa

yrityksen kannalta kaikkein merkityksellisinta.

Engestrom (2011) on kiinnittanyt huomiota muotoilututkimusten ymparilla kaytavaan keskus-
teluun, jossa tunnutaan hiljaisesti olettavan tutkijoiden tekevan suuren suunnittelun, imple-
mentoijien toteuttavan sen ja edistavan sen muuttamista, ja kayttajien lopulta toimivan pa-
remmin taman seurauksena. Opinnaytetyontekijoiden mukaan tallainen toimintatapa ei ole
kestava ja tasta syysta tyoskentelyyn osallistettiin kaikki toimijat. Nain osallistujilla oli mah-
dollisuus rakentaa yhdessa yrityksen tulevaisuutta ja strategiaa edistavaa kulttuuria seka loy-
taa siihen kulttuuriin parhaiten sopivat tavat tyoskennella ja kehittaa toimintaa. Myos Huoti-
laisen ja Saarikiven (2018) mukaan tyontekijoilla tulisi itsellaan olla mahdollisuus miettia, mi-
ten tyon pystyisi tekemaan paremmin, helpommin, laadukkaammin, ja pienemmalla vaivalla

ja resursseilla.

Osallistuminen kehittamiseen on tarkeaa myos sitoutumisen ja implementoinnin kannalta. lh-
misten sitoutuminen tehtyihin paatoksiin on vahvempaa silloin, kun he ovat olleet osallisina
paatosten teossa tai niihin johtaneessa prosessissa (Kim & Mauborgne 2015). Myos tunteiden

tasolla tapahtuva sitoutuminen on tarkeaa huomioida, koska tunteet sitouttavat ihmisen ensin
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(Brown 2008). Tama opinnaytetyotutkimus vahvisti naita teorioita, ja saadun palautteen mu-
kaan Valuemotive Oy:n tyontekijat ovat ottaneet arjessa kayttoon tyopajoissa kaytettyja me-
netelmia, mitka vahvistivat tunnetta oikeudenmukaisuudesta ja helpottivat keskinaista kom-
munikointia. Elsbachin & Stiglianin mukaan muotoilumetodien kayttaminen tuottaa fyysisten
artefaktien lisaksi emotionaalisia kokemuksia. Nama tunnepitoiset kokemukset auttavat orga-
nisaation jasenia ymmartamaan miksi ja miten muotoiluajattelun metodeja voidaan kayttaa
tehokkaasti heidan organisaatiossaan. Nama artefaktit ja tunnekokemukset toimivat yhdista-
vina tekijoina muotoiluajattelutapojen ja organisaatiokulttuurien yhdistamisessa. (Elsbach &
Stigliani 2018.) Taman opinnaytetyon tutkimuksen mukaan tyopajoissa syntyi vahvoja tunne-
kokemuksia ja tyopajojen tuotokset toimivat konkreettisina artefakteina, mitka edistivat yri-

tyksen yhteisen kulttuurin kehittamista.

Opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset asettivat kehittamistyolle raamit, minka
kautta tutkittavia asioita lahestyttiin. Muotoiluajattelun osalta opinnaytetyon tuloksissa to-
dettiin, etta silla voidaan edistaa tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekemista fasilitoidussa
tyopajassa muotoiluprosessilla ja erilaisilla muotoilun menetelmilla. Muotoiluajattelun todel-
linen hyodyntaminen kuitenkin edellyttaa sen sisaistamista koko yrityksen sisalla, jolloin se
luo kestavyytta toimintaan (Deserti & Rizzo 2013). Muotoiluajattelulla on mahdollista edistaa
tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijoita, kunhan ei kuvitella pelkan prosessin ja muuta-
man tyokalun tekevan yrityksesta tulevaisuuskestavaa. Kuten Buchanan (2015) toteaa, muo-
toilua on liian helppo tarkastella tyokaluna tai taitona. Muotoiluajattelun sisaistaminen koko
yrityksen sisalla vaatii aikaa, mutta saadun palautteen mukaan tyopajoissa onnistuttiin anta-
maan yritykselle lahtolaukaus muotoiluajattelun sisaistamiseen yrityskulttuuriin: ”Yhteistyon
myota uskon, etta kollegojeni ajatukset palvelumuotoilun ja erityisesti fasilitoinnin menetel-
mista ovat kehittyneet ja kasvaneet. Tallaista puolta muotoilutyosta harvempi meilla on asia-

kasprojekteissaan paassyt nakemaan, saati osallistumaan.”

Liedtka on tutkimuksissaan todennut, etta muotoiluajatteluprosessiin osallistuvat henkilot ei-
vat jumiudu rajoituksiin tai puolusta omia henkilokohtaisia suosikkejaan, vaan puhuvat enna-
koiden uusia mahdollisuuksia. Yhdessa tyoskentely muodostuu kyvysta kuunnella muita pyr-
kien ymmartamaan toisten nakemykset niita kasvattaen, eika kuulemalla ainoastaan toisen
heikkoudet, joita keskustelussa syntyy. (Liedtka 2014.) Taman opinnaytetyon tulokset muotoi-
luajattelun ja kommunikoinnin keinoista tukevat Liedtkan nakemysta. Tyopajoihin osallistu-
neet rakensivat nimenomaan yhteista tulevaisuutta ennakoiden ja suunnitellen. Prosessin
edetessa Valuemotivelaiset olivat valmiita vaihtamaan omat henkilokohtaiset suosikkinsa tyo-
yhteison jasenten yhteisiin suosikkeihin ja yhteista hyvaa eniten kasvattaviin tekoihin.
Valuemotivelaiset ymmarsivat, miten tarkeaa on pysahtya kuuntelemaan toisten ideoita, ym-
martamatta valttamatta heti niiden merkitysta tai tarkoitusta. Opinnaytetyontekijoiden ha-

vaintojen mukaan tyopajoihin osallistuneet etenivat luovan dialogin mukaan jo toisessa tyopa-
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jassa. Luovan dialogin tila, on saavutettavissa, kun muutama ryhman jasen loytaa omien reak-
tioidensa keskeyttamisen arvon (Isaacs 2001; Schein 1993). Valuemotivelaisista valittyi aito
halu kuunnella ja ymmartaa niin itsea kuin toisia. Kyky dialogiin lahtee nimenomaan omasta
halusta ja omasta valinnasta pysahtya ja nahda pysahtymisen arvo. Taman tutkimuksen tyo-
paja-aineiston perusteella ei voida osoittaa, mika on ollut fasilitoijien osuus taman toteutumi-

sessa.

Taman opinnaytetyon tuloksen mukaan kommunikointi on tukeva elementti, joka mahdollistaa
muotoilumenetelmien kayton tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin muotoilussa. Kommunikoin-
nin onnistumiseen vaikuttaa kasvokkainviestinnan runsaus ja se, etta henkilot ovat yhteydessa
toisiinsa suoraan ilman valikasia. Tamankaltainen kommunikointi on omiaan lisaamaan luotta-
musta seka tehostamaan tiedon siirtymista. (Pentland 2012; Jarenko 2017.) Tama tutkimus
vahvistaa Pentlandin ja Jarenkon nakemykset kasvokkainviestinnan merkittavyydesta, ja kom-
munikoinnin tarkeydesta luottamuksen rakentamisessa. Huolimatta edistyneista digitaalisista
viestintavalineista, joita pilottiyrityksella oli kaytossaan, niin osallistujat kokivat ja toivat
useissa eri tilanteissa esiin, etta oivallukset, uudet ideat ja yhteinen ymmarrys saavutettiin

kommunikoinnilla fasilitoiduissa tyopajoissa.

Liedtka toteaa muotoiluajattelun lahestymistavan kaynnistavan kayttaytymismalleihin johta-
van muutoksen, mika vaikuttaa suoraan tuotettuihin innovatiivisiin tuloksiin. Muotoiluajattelu
sisaltaa merkittavan ajattelutavan muutoksen ja se voi toimia pelin muuttajana, yritys keral-
laan. (Liedtka 2014.) Mita useampi yritys sisaistaa tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin arvon,
sita helpommin se leviaa myos yleisesti tyoelamaan ja niin ikaan eri sidosryhmien ja alojen
valille. Viemalla muotoiluajattelun ja kommunikoinnin keinoja ja sita kautta syntyvaa ymmar-
rysta, yrityskulttuurin jatkuvaan toimintaa, taman kehittamistyon avulla edistetaan ymmar-
ryksen ja empatian taitoja myos toimialojen valille. Kuten Vilkka (2015) toteaa, tutkimuksen
avulla voidaan luoda yhteisia selitysmalleja, kasitteita ja keskustelukulttuuria, joiden avulla

on mahdollista yllapitaa, luoda ja muuttaa kaytantoja seka toiminta- ja ajattelutapoja.

6.2  Tutkimusprosessin arviointi

Taman opinnaytetyon lahestymistapana oli muotoiluajattelu. Muotoiluajattelu on kaytannolli-
nen ja integroiva kehys, mika yhdistaa luovaa ja analyyttista paattelytapaa (Liedtka 2015).
Opinnaytetyo toteutettiin kokonaisuudessaan muotoiluprosessia ja muotoilumenetelmia hyo-
dyntaen, koska muotoiluprosessi ohjaa etenemista systemaattisesti ja suunnitelmallisesti.
Tyossa kaytetyt menetelmavalinnat on tehty harkiten ja perustellusti ja niilla on pyritty tuke-

maan prosessia parhaalla mahdollisella tavalla.

Muotoilun keinoin toteutettujen projektien tulokset ovat monimutkaisia, dynaamisia kokonai-
suuksia ja niiden arviointi on vaikeaa, koska yhteista kielta ja historiaa ei viela ole. Keskus-

telu pyrkii purkautumaan kapeaan ratkaisukeskeiseen narratiiviin, missa kerrotaan kaytetyista



121

tekniikoista ja niiden tehokkuudesta, seka tuloksista. Tama johtuu siita, ettei meilla ole laa-
tukriteereita eika kulttuurisia viitteita, joiden avulla voisimme vertailla muotoilun ja sen tu-
losten laatua. (Manzini 2016.) Lisaksi tutkimusten analyysiyksikot ovat epaselvia ja tutkimuk-
sen prosessi on kuvattu lineaarisesti, joka lahtee periaatteiden ja tavoitteiden maarittelyista
ja johtavat taydennykseen tai perfektioon (Engestrom 2011). Naista syista johtuen tamankin
tyon arviointi on haasteellista, eika kaytettavissa ole selkeita yhtenaisia mittareita. Mittaami-
sen haasteellisuuden vuoksi tekijat tulevatkin ehdottamaan yhtena jatkotutkimuksena tule-
vaisuuskestavan yrityskulttuurin mittaamista. Taman tyon arviointi tehdaan laadullisen tutki-

muksen luotettavuuden seka tyoelamahyodynnettavyyden kautta.

Laadullisen tutkimuksen aineiston keruussa esiintyy useimmiten tutkimuksen luotettavuutta
heikentavia virheita, ja naiden paljastuessa tutkija joutuu lahes pakosti korjaamaan aineisto-
jen luotettavuutta uudella aineistonhankinnalla (Varto 1992). Tassa tyossa muotoiluajattelu-
prosessin abduktiivinen paattelytapa on mahdollistanut ja pakottanut opinnaytetyontekijat
reflektoimaan tehtyja paatoksia ja havaintoja jokaisessa vaiheessa seka tarkistamaan suun-
taa. Scheinin mukaan kulttuurin tasoja ja kulttuurin merkitysta voidaan tutkia tunnistamalla
malleja, miten oletukset ohjaavat toimintaa. Havainnoimalla ja tunnistamalla naita malleja
tieto on merkityksellisempaa ja luotettavampaa, kuin jos niita pyrkisi selvittamaan kyselylla
tai yksilohaastattelulla. (Schein 2013.) Opinnaytetyontekijat kayttivat havainnointia tietoi-
sesti yrityksen strategiapalaverissa ja fasilitoiduissa tyopajoissa. Havainnoinnin vinoumaa ja
puutteita pyrittiin tietoisesti vahentamaan parityoskentelylla, jolloin opinnaytetyontekijat
havainnoivat tilanteita itsenaisesti. Hirsjarvi ym. (2016) toteavat, etta laadullisen tutkimuk-
sen objektiivisuutta ei voi taysin taata, koska jossain vaiheessa tutkimusta tutkija ja tieto yh-
distyvat. Tyossa on pyritty tuomaan tutkijoiden oma ajattelu esille seka koko tutkimuksen

ajan on pyritty olemaan kriittisia oman nakemyksen vaikutuksesta tulkintoihin.

Tyossa toteutettiin asiakasymmarryksen pohjalta suunniteltu verkkokysely Valuemotiven tyo-
yhteisolle. Ymmarryksen kasvattamisen lisaksi, verkkokysely toimi yhtena tarkistuspisteena,
jolla opinnaytetyontekijat pyrkivat selvittamaan, oliko heidan aiemmin tehdyt havainnot oi-
keita. Ojasalon ym. (2014) mukaan onnistuneen kyselyn kannalta on oleellista, etta aiheesta
on aiempaa tietoa riittavasti. Taman vuoksi tassa tyossa kerattiin ensin teoriaan perustuvaa
tietoa, tehtiin asiantuntijahaastatteluita seka kerattiin taustaymmarrysta nimenomaisen yri-
tyksen toimintaymparistosta ja kulttuurista, jotta kysymysten suuntaaminen onnistuneesti
olisi mahdollista. Samoin ennen asiantuntijahaastatteluja oli tutustuttu aiheen teoriaan.
Haastateltuja asiantuntijoita lahestyttiin sahkopostiviestein, jossa kerrottiin tyon tarkoituk-
sesta ja tavoitteesta, tyon tuloksen julkisuudesta seka siita, mika heidan osuutensa on tyon
tiedonkeruussa. Tapa lahestya asiantuntijoita oli onnistunut, silla jokainen asiantuntija antoi
luvan haastatteluun, ja talla tavoin omaa arvokasta aikaansa taman opinnaytetyon edista-

miseksi ja nakokulmien laajentamiseksi. Teemahaastattelu mahdollistaa haastateltavien aa-
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nen ja nakokulman esiin tuomisen (Hirsjarvi & Hurme 2014). Naissa asiantuntijahaastatte-
luissa teemahaastattelujen kaytto oli perusteltua, jotta opinnaytetyontekijoiden oli mahdol-

lista tavoittaa asiantuntijoiden laaja nakemys ja tieto.

Pilottiyritykselle toteutettuun Valuemotiven toimintaymparisto ja tyoyhteiso tutuksi-verkko-
kyselyyn saatiin hyvin vastauksia ja avoimien kysymysten vastauksista naki, etta vastaajat oli-
vat pohtineet vastauksiaan ja halusivat vastata avoimesti ja syvallisesti. Toisaalta verkkoky-
selyn analysoinnin haasteena oli avointen kysymysten runsaus, kuitenkin ne kasvattivat erit-
tain hyvin ymmarrysta pilottiyrityksesta. Runsaiden avointen kysymysten maara olisi voinut
muodostua tyon ongelmaksi, mikali vastaajat olisivat kokeneet aiheen itselleen merkitykset-
tomaksi ja tasta syysta jattaneet vastaamatta. Verkkokyselyn avoimissa vastauksissa oli sa-
mankaltaisuutta ja samat tekijat toistuivat. Strukturoitujen vastausten tulkinta ja keskinainen
vertailu oli helpompaa, koska keskinaiset ristiriidat oli heti nahtavissa vastausjakauman pe-
rusteella. Verkkokyselyyn vastasi 80 % yrityksen tyontekijoista. Tassa kehittamistyossa avoin-
ten kysymysten maara ei muodostunut ongelmaksi, silla pilottiyrityksen henkilostomaara on
suhteellisen pieni. Mikali kysely toistettaisiin, ja olisi mahdollista saavuttaa kyselyn geneeri-
syys, olisi avointen kysymysten maaraa harkittava tarkasti seka vastaajien etta tutkijoiden na-

kokulmasta.

Laadullinen kehittamistyo toteutettiin yhteistyossa valitun pilottiyrityksen kanssa, koska ta-
voitteena oli tutkia aitoa kulttuuriymparistoa seka kerata tietoa ja tehda havaintoja kokonais-
valtaisesti. Laadullinen tutkimus mahdollisti tutkimuksen toteuttamisen joustavasti ja suunni-
telmien muuttamisen olosuhteiden mukaan, mika nakyi tyopajojen suunnittelun iteratiivisuu-
tena ja fasilitoiduissa tyopajoissa tyoskentelyn rytmityksessa ryhman mukaan. Fasilitoiduissa
tyopajoissa tutkijoiden oli mahdollista osallistua tutkimuksen tavoitteiden mukaan ja valita
Vilkan (2018) maarittelemien osallistumisen maareiden, osallistumattomuuden, aktiivisen
kiinnostuksen ja vahvan osallistumisen, valilta. Opinnaytetyontekijat osallistuivat fasili-
toiduissa tyopajoissa aktiivisen kiinnostuneesti ohjaten tyoskentelya, mutta varoen tuotta-
masta sisaltoa. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena oli my0os paljastaa ja loytaa kulttuurisia
asioita, ei todentaa olemassa olevia asioita eika loytaa totuutta. Yrityskulttuuria kehitetta-
essa ei ole edes mahdollista loytaa totuutta, koska kyseessa on kontekstisidonnainen ja use-
ammasta eri tekijasta muodostuva kokonaisuus, kuten tassa opinnaytetyossa on aiemmin ku-
vattu. Tassa tutkimuksessa onnistuttiin paljastamaan kulttuurisia asioita fasilitoiduissa tyopa-
joissa, mika mahdollisti pilottiyrityksen yrityskulttuurin yhteisen kehittamisen haluttuun tule-

vaisuuteen.

Fasilitointi oli yksi taman opinnaytetyon keskeisista menetelmista. Scheinin mukaan fasili-
tointi luo edellytyksia tutkimukselle ja tarjoaa mallin ajatuksia herattavien kysymysten esitta-
miseen kulttuuria tulkitsevalle ryhmalle. Ulkopuolinen ohjaaja vie tyota eteenpain ja antaa

mahdollisuuden oletusten esiin tulemiseen. (Schein 2013.) Tasta syysta seka opinnaytetyon
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tavoitteen perusteella on tarkeaa huomioida fasilitointi yhtena menetelmana ja arvioida sen
toimivuutta. Kyseenalaistaminen on haasteellista, mutta valttamatonta tyopajan tavoitteiden
saavuttamiseksi, jotta voidaan tehda paatoksia ja vieda prosessi oikeaan suuntaan (Kantojarvi
2012). Opinnaytetyontekijat haastoivat fasilitoijina toimiessaa osallistujia kysymalla yha
uudelleen miksi ja miten, ja talla tavoin pyrkivat auttamaan Valuemotivelaisia loytamaan
konkreettiset ideat tavoitteidensa saavuttamiseksi seka huomaamaan, miten ajatuksia voi
jatkuvasti haastaa. Fasilitoinnin merkitys koettiin tarkeaksi ajattelun edistamiseen kohti
konkretiaa: ”Oli ilo seurata sita, kuinka olitte jaksottaneet tyoskentelya ja veitte ajatuksia
koko ajan eteenpain kohti konkretiaa.” Lisaksi fasilitoinnilla ja muotoilun menetelmilla pys-
tyttiin tukemaan keskustelujen tasa-arvoisuutta ja ohjaamaan kommunikointia dialogiseen
suuntaan. Ja talla tavoin pyrittiin edistamaan pilottiyritykselle tarkeiden tulevaisuuskestavan

yrityskulttuurin keskeisia tekijoita.

Arviointi ei ole toiminnan paaasiallinen tavoite, eika siina ole kyse aukottomasta kuvauksesta.
Se on selostus, joka esittelee jonkin toiminnan keskeiset tulokset, luotettavalla ja perusteelli-
sella tavalla. (Mankki 2011.) Taman opinnaytetyon raportissa on pyritty selostamaan selkeasti
opinnaytetyon prosessi kokonaisuudessaan ja siina kaytetyt menetelmat. Lisaksi on pyritty
esittamaan keskeiset tulokset luotettavasti ja perusteellisesti. Opinnaytetyon kokonaispro-
sessi kesti elokuusta 2018 maaliskuuhun 2019, mista empiirisen tyon osuus sijoittui syyskuulta
marraskuulle. Vilkan mukaan suhteessa lyhyempaan tutkimukseen, pidemmassa tutkimuksessa
on se etu, etta tutkijalla on aikaa rauhassa tarkastella ja pohtia mahdollisia tarkempia merki-
tyssuhteita keratysta aineistosta. Tutkimuksen laadun kanssa ei kuitenkaan ole merkitysta,
kuinka pitka tutkimus on kyseessa, enemman on merkitysta tutkijan taidoilla ja tutkimisen
laadulla. (Vilkka 2014.) Nain ollen opinnaytetyon tutkimusjakson pituudella ei ole ollut vaiku-
tusta opinnaytetyon tulosten laatuun. Sen sijaan opinnaytetyontekijoiden tutkijan taidoilla ja
tutkimisen laadulla on saattanut olla vaikutusta tuloksiin, koska opinnaytetyontekijat eivat
ole kokeneita tutkimusten tekijoita. Tasta johtuen opinnaytetyontekijat ovat kiinnittaneet

erityista huomiota tutkimuksen tekemiseen ja kriittiseen analyysiin.

Tutkimuksen yleista laatua on mahdollista parantaa antamalla raportti vertaisarvioijien luet-
tavaksi, mutta myos kehittamistyohon osallistuneiden tarkistettavaksi (Yin 2014; Tuomi & Sa-
rajarvi 2018). Opinnaytetyontekijat pyysivat raportista palautetta kahdelta tutkimuksen ulko-
puoliselta henkilolta, jotka toimivat vertaisarvioijina sisallon ymmarrettavyyden nakokul-
masta. Molemmilta vertaisarvioijilta saatu palaute oli tarkeaa raportin luettavuuden kan-
nalta. Lisaksi pilottiyrityksen yhteyshenkiloilta pyydettiin arviointia ja hyvaksyntaa raportin
sisallosta ja oikeellisuudesta. Talla pyrittiin varmistumaan siita, etta opinnaytetyontekijoiden
tekemat havainnot ovat totuudenmukaisia. Pilottiyritykselta saadun palautteen mukaan ra-
portti on kirjoitettu totuudenmukaisesti ja, etta muun muassa esiin nostetut ongelmat ovat

todellisia.
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Etiikka ja luotettavuus ohjasivat koko tutkimus- ja kehittamistyota. Kuten Kuula toteaa, niin
tutkimusetiikan tulisi lapaista koko tutkimuksen teon prosessi, ja sen tulisi nakya myos tutki-
muksen suunnittelussa ja kaytannon hallinnassa. Tutkimustyossa on pyritty noudattamaan hy-
vaa tutkimusetikkaa lapi koko tyon. Tutkimus on tutkijoiden vastuulla ja he tekevat siihen
liittyen eettiset ratkaisut (Kuula 2011). Tassa opinnaytetyossa on pyritty huomioimaan hyva
lahdekritiikki, mihin Hirsjarven ym. mukaan vaikuttaa kirjailijan tunnettuus seka arvostetta-
vuus, lahteen ika seka lahdetietojen alkupera, lahteen uskottavuus seka totuudellisuus kuten

myos puolueettomuus (Hirsjarvi ym. 2016).

6.3 Tyoelamahyodynnettavyys

Tulosten siirtaminen kaytantoon ja implementointi ovat keskeisia piirteita tulosten hyodyn-
nettavyydessa (Ojasalo ym. 2014). Opinnaytetyon tuloksena muodostunut ymmarrys tulevai-
suuskestavan yrityskulttuurin tekijoista (luku 2.5 ja 5.1), on tulevaisuuden tyoelaman kan-
nalta merkittavaa tiedostaa. Mika tahansa yritys, mika haluaa edistaa kulttuuriaan kohti tule-
vaisuuskestavyytta, voi hyodyntaa tassa raportissa esiin tuotuja kasitteita, ja pohtia niiden
merkittavyytta omassa kontekstissaan. Nain ollen tama tulos tulevaisuuskestavan yrityskult-

tuuri tekijoista, on suoraan hyodynnettavissa ja siirrettavissa tyoelamaan.

Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijoita voitiin suoraan hyodyntaa taman opinnaytetyon
tavoite hyodyntaa mallia tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin palvelukonseptin luonnissa.
Nain ollen kehittamistyolla on tyoelamaa hyodyntava vaikutus tekijoiden lahtiessa edistamaan
pilottimallia palveluksi, jolla pyritaan tukemaan yritysten yrityskulttuurin nakyvaksi teke-
mista, mika taas vaikuttaa laajemmin yrityksen tasolta yhteiskuntaan. Palvelukonseptin tyo-
elamahyodynnettavyytta tukee myos opinnaytetyontekijoiden muotoilukulttuurin syvallinen
sisaistaminen, joka Desertin ja Rizzon (2013) mukaan on edellytys muotoilukulttuurin hyodyn-
tamiselle kehittamistyossa. Talloin palvelua kayttava yritys paasee itse oppimaan ja oivalta-
maan fasilitoidussa tyopajassa, eika sen itse tarvitse viela olla sisaistanyt muotoilukulttuuria

niin vahvasti, vaan kevyt kiinnostus riittaa.

Tulosten ja toimintatapojen siirrettavyytta seka kayttoonottoa pyrittiin huomioimaan fasili-
toitua tyopajakokonaisuutta rakennettaessa. Pilottimallin kehittamisen aikana huomioitiin pi-
lottiyritys Valuemotive Oy:n edistaminen kohti tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria heidan
kontekstissaan, miten he voisivat hyodyntaa pajojen antia myos jatkossa. Lisaksi huomioitiin
opinnaytetyontekijoiden tavoitteena ollut skaalautuva malli, jonka puitteissa pyrittiin ratkai-
suihin, jotka ovat myos muualle siirrettavia. Muotoilussa uusi toimintamalli tai menetelma ke-
hitetaan huolellisen ja teoreettisesti perustellun suunnittelun pohjalta niin, etta kaytanto on
nopeasti sovellettavissa muihin vastaaviin ymparistoihin (Heikkinen ym. 2010). Tassa kohtaa
tulosta arvioidessa nama tavoitteet saavutettiin, kuitenkin tyon luonteen vuoksi sen tyoela-

maa rikastuttava hyoty tulee esille vasta hieman myohemmin.
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Fasilitoidun tyopajakokonaisuuden iteroitu pilottimalli on esitetty raportissa kokonaisuudes-
saan, sisaltaen: kaytetyt menetelmat, kulunut aika, osallistujilta pyydetyt ennakkovalmistau-
tumiset seka tavoiteltu tulos (luku 4.4.3 ja 5.2). Nain ollen kehittamistyon tavoitteena synty-
nyt tulos on hyodynnettavissa ja siirrettavissa suoraan tyoelamaan, koska kuka tahansa voi
hyodyntaa mallia sellaisenaan. Iteroidun tyopajakokonaisuuden onnistumista toisessa ymparis-
tossa ei voida kuitenkaan taata, koska kyseessa on ollut kontekstisidonnainen tapaustutkimus.
Lisaksi fasilitoinnilla oli suuri merkitys tyopajojen onnistumisessa juuri tassa testatussa ta-

pauksessa.

Tyossa esitetty tyoskentelytapa ja tulevaisuuskestava yrityskulttuuri edellyttavat yritykselta
avoimuutta ja kykya luottaa prosessiin, vaikkei lopputulos olisi selvilla. Taman tutkimuksen
perusteella tyoelamahyodynnettavyys on korkea kahden ehdon tayttyessa: yritys ei ole siilou-
tunut ja tyopajat fasilitoidaan yrityksen ulkopuolisen henkilon toimesta. Lisaksi siirrettavyytta
arvioitaessa on huomioitava yritysten ainutlaatuisuus ja se, etta kyseessa ei ole tyokalu, jota
voidaan kayttaa samalla tavalla joka kerta paikasta ja ajasta riippumatta. Tulevaisuuskesta-
van yrityskulttuurin kasitteisiin pohjautuvaa pilottimallia on testattu yhdessa yrityksessa, jo-
ten yleistettavyyden kannalta jatkotutkimukset ovat tarpeen. Lisaksi on huomioitava yritys-
kulttuurien eroavaisuuksien lisaksi kulttuuriset erot. Testaus on tapahtunut suomalaisessa yri-
tyksessa, joten toimivuutta toisen kulttuurin omaavassa yrityksessa, esimerkiksi englantilai-
sessa yrityksessa, ei voida taata. Pelkka mallin kayttaminen tyokaluna ei tuo ratkaisua tule-
vaisuuskestavaan yrityskulttuuriin, koska muotoiluajattelu ja kommunikointi ovat tapoja pro-

sessoida ja tehda havaintoja systemaattisesti ja jatkuvasti.
Kehittamistyon tyoelamahyodynnettavyys Valuemotive Oy:lle

Valuemotive Oy:n kanssa yhteistyossa iteroidun pilottimallin tyoelamahyodynnettavyytta arvi-
oidaan osallistujilta ja yrityksen yhteyshenkiloilta saadun palautteen seka opinnaytetyonteki-

joiden havaintojen perusteella.

Palautteiden mukaan tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin fasilitoidut tyopajat tuottivat
Valuemotive Oy:lle arvoa. Koettu arvo syntyi muun muassa yhteisen ymmarryksen lisaantymi-
sesta, seka muotoilun menetelmista, joita Valuemotiven tyoyhteiso on ottanut kayttoon arjes-
saan. Myos yhdessa tekeminen ja kokemus siita, etta jokainen voi itse vaikuttaa asioihin, ko-
ettiin hyodylliseksi tulevaisuuden kannalta. Nama hyodyt ja kokemukset nakyivat myos opin-
naytetyontekijoiden saamissa palautteissa: "Teimme asioita yhdessa! Saimme yhteista nake-
mysta siita, millaisia asioita pidettiin miten tarkeina. Sen tiedostaminen, etta suurin osa asi-
oista on sellaisia, joihin suurin osa meista voi vaikuttaa suoraan tai vahintaan toistemme avus-

tuksella.”

Muotoilumenetelmien oppiminen ja mahdollisuus niiden hyodyntamiseen myos omissa asiakas-

projekteissa seka oman tyon kehittamisessa myohemminkin koettiin uuden oppimisena ja sita
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kautta arvokkaana. Tyopajoissa osallistujat paasivat oppimaan tekemalla ja saivat kaytannon
kokemusta ja ymmarrysta, miten muotoilumenetelmia voidaan kayttaa eri tilanteissa ja, mi-
ten niilla voi kerata ja analysoida tietoa. Naiden menetelmien hyodyntaminen ja tyopajojen
tulosten peilaaminen yhtion strategiaan koettiin arvokkaana ja merkityksellisena. Tyopajako-
konaisuudella pystyttiin myos tukemaan yrityksen strategiaa ja tuomaan uusia keinoja vision
saavuttamiseksi. ”Oma ajatteluni on saanut lisavahvistusta sille, etta palvelumuotoilun monet
keinot ovat erittain hyva lisa organisaation kehittamistyossa :)”. ”"Oli hyva nahda se, etta kay-

titte strategiaamme kiintopisteena. Kulttuuri ei ainakaan syonyt sita lounaaksi.”

Valuemotivelaiset olivat erittain aktiivisia osallistujia, ja heilla oli selvasti aito halu ja kiin-
voitteena oli tarjota yritykselle keinoja, joilla tyoyhteiso voi itse edistaa kulttuuriaan halut-
tuun suuntaan, ja talla tavoin mahdollistaa kulttuurin edistamisen jatkuvuuden. Palautteen
mukaan opinnaytetyontekijat onnistuivat auttamaan osallistujia loytamaan kehitettavia koh-
teita ja tekemaan niista konkreettisia suunnitelmia: ”Sisallollisesti parasta oli se, etta saimme
kasaan laajan joukon materiaalia jatkotyostettavaksi.” Valuemotivessa yrityskulttuurin merki-
tys ja vaikutus on selvasti tiedostettu osaksi joka paivaista tekemista. Heilla on motivaatio
tehda asioita kulttuurin eteen. Tasta kertoo jo tahan kehittamistyohon pilottiyritykseksi ha-
keutuminen, vaikeiden ja abstraktien asioiden aarelle pysahtyminen ja pyrkimys niiden edis-
tamiseen. ”Yrityksen kulttuuri ei ole koskaan valmis. Pajoille olisi varmasti kayttoa tulevai-

suudessa, esille tulee aina uusia asioita tyostettavaksi, kun vanhat ovat saatu ratkottua.”

6.4 Jatkotutkimus- ja jatkokehitysehdotukset

Tassa opinnaytetyossa on tutkittu, mitka tekijat ovat merkittavia ja oleellisia tulevaisuuskes-
tavan yrityskulttuurin kannalta. Tyon teoreettinen tietoperusta sisaltaa laajoja ja abstrakteja
kokonaisuuksia, eika niiden kaikkia puolia ja keskinaisia vaikuttavuussuhteita ole pystytty tut-
kimaan tassa opinnaytetyossa. Tutkittuja tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijoita pyrit-
tiin tuomaan kaytantoon, ja samalla testattiin, miten tekijoita on mahdollista edistaa aidossa
tyoelamaymparistossa. Koska kyseessa on suhteellisen lyhyt tutkimus ja mallia on testattu ai-
noastaan yhdessa yrityksessa yhden tyopajakokonaisuuden verran, tekijat ehdottavat seuraa-

via askeleita jatkotutkimusehdotusten seka jatkokehitysideoiden muodossa.

6.4.1 Jatkotutkimusehdotukset

luotiin ymmarrys tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin muodostavista tekijoista muuttuvan tyo-
ympariston kontekstissa. Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin kasitteen maarittamiseksi, olisi
tutkittava loydettyjen tekijoiden keskinaisia vaikutussuhteita tarkemmin. Nain ollen yhdeksi
jatkotutkimusehdotukseksi ehdotetaan tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekijoiden tar-

kempaa tutkimista suhteessa toisiinsa.
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Pidempiaikainen tutkimus: Varmistaakseen toiminnan pidempiaikaisen hyodyn, olisi tulevai-
suuskestavan yrityskulttuurin toiminnan periaatteita tutkittava useamman yrityksen kautta ja
pidempiaikaisella tutkimuksella. Jatkotutkimuksessa tulisi keskittya seuraamaan, miten muo-
toiluajattelua ja kommunikointia voidaan hyodyntaa jatkuvuuden varmistamisessa. Seka, mi-
ten fasilitoiduissa tyopajoissa tuotettu sisaltd saadaan implementoitua osaksi yrityksen arkea
muotoiluajattelua ja kommunikointia hyodyntaen. Lisaksi pidempiaikaisessa tutkimuksessa tu-
lisi kiinnittaa huomiota, onko yrityskulttuurin mahdollista kehittya siihen mittaan, etta orga-
nisaatio pystyy itse iteroimaan prosessin ja syntyyko talla tavoin positiivinen oppimisen keha.

Vai onko ulkopuolinen fasilitoija lisaarvo, josta kannattaa pitaa kiinni.

Tulevaisuuskestavyyden mittaaminen: Talla hetkella ei ole olemassa laatukriteereita tai
kulttuurisia viitteita, minka avulla tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin arvoa olisi mahdollista
mitata tai seurata. Nain ollen opinnaytetyontekijat esittavat jatkotutkimusaiheeksi tutki-
musta, missa kehitetaan mittaristo, jonka avulla on mahdollista seurata tulevaisuuskestavan
yrityskulttuurin kehittymista yrityksissa seka yksittaisten tekijoiden vaikutusta tulevaisuuskes-
tavaan yrityskulttuuriin. Lisaksi jatkotutkimuksen olisi hyva ottaa kantaa, tarvitseeko tulevai-

suuskestavaa yrityskulttuuria mitata, vai loytyko sen arvo jokapaivaisesta tekemisesta.

Tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin johtaminen: Tassa tutkimuksessa ei tutkittu johta-
mista yksinaan, mutta sen vaikutus tulevaisuuskestavassa yrityskulttuurissa on otettu huomi-
oon. Jatkotutkimukseksi ehdotetaankin tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin johtajuuden tut-
kimista. Miten tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria voidaan johtaa, ja miten tulevaisuuskesta-
valla yrityskulttuurilla voidaan johtaa. Mita kaikkea tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria joh-

taminen pitaa sisallaan, ja miten se eroa esimerkiksi muotoilulla johtamisesta.

6.4.2 Jatkokehitysehdotukset pilottiyritys Valuemotive Oy:lle

Tassa opinnaytetyossa ei tutkittu Valuemotive Oy:n tyoskentelya, mutta pilottimallin kehitta-
mistyon aikana nousi esiin my0s asioita, joita opinnaytetyontekijat ehdottavat jatkokehityk-

seen yritykselle tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekemiseksi.

Koska pilottityo aloitettiin tutkimalla Valuemotive Oy:n kulttuuria, on hyodyllista toistaa tut-
kimus sen jalkeen, kun riittava aika on kulunut toimenpiteiden toteutuksesta. Talla tavoin
voidaan havaita suunniteltujen muutosten vaikutus ja kaynnistetaan seurannan prosessi, jossa
todettuja muutoksia verrataan suunniteltuihin muutoksiin ja nain naita muutoksia voidaan
edelleen kehittaa (Hofstede ym. 2010). Taman johdosta esitetaan seurantatutkimusta

Valuemotive Oy:lle.

Oletuksia ymmartamalla nahdaan, miten ne johtavat havaittaviin kayttaytymisartefakteihin.

Pohjimmaisia oletuksia ei voi paatella ainoastaan kayttaytymisen tarkastelulla. Niiden selvit-
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tamiseen tarvitaan prosessi, systemaattiseen havainnointiin seka keskusteluun yrityksen si-
salla toimivien henkiloiden kanssa. (Schein 2013.) Valuemotive Oy:n pohjimmaisten oletusten
selvittamisen ja oletusten huomaamiseksi seka ymmartamiseksi ehdotetaan jatkokehitysta,
missa luodaan prosessi systemaattiseen havainnointiin ja kommunikointiin. Tama kehittamis-

tyo antoi siihen hyvat lahtovalmiudet.

Lisaksi Valuemotive Oy:lle on esitelty tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tyopajakokonaisuu-
den jalkeen jatkotoimenpiteita, joita tyoyhteiso voi edistaa arjessa ilman ulkopuolista tukea.
Nama jatkotoimenpiteet on esitelty taulukossa 8. Jatkotoimenpiteet tukevat yhteisen kult-
tuurin neljan teeman edistymista, jotka nousivat Valuemotive Oy:n toimintaymparisto ja tyo-
yhteiso tutuksi-verkkokyselysta esille, ja joita kehittamistyon aikana pyrittiin edistamaan. Eh-
dotetuissa jatkotoimenpiteissa on huomioitu niiden konkreettisuus seka mahdollisimman vai-
vaton toteutettavuus. Ehdotetuilla keinoilla pyritaan myos vahvistamaan yrityksen matalaa
hierarkiaa ja sita, etta jokaisen on mahdollista ja toivottavaa ottaa ajoittain vastuuta projek-
teista. Lisaksi ehdotetut keinot pyrkivat tekemaan toiminnasta lapinakyvaa ja seurannan tar-

koituksena on mahdollistaa tehtyjen toimenpiteiden reflektointi ja edelleen kehittaminen.

JATKOKEHITYSEHDOTUS

o . Kolmen kuukauden vilein
LISATA YHTEISTYOTA vaihtuvat neljan hengen
sparraustiimit.

TyontekijGiden kokemus Lisdd luottamusta ja parantaa
hyodyllisyydesta. kommunikointia.

Isojen tavoitteiden pilkkominen L enariie.

ottt e AT hettanien e e
SUUNNITELMALLISUUTTA osatavoitteiksi, esimerkiksi P | maar yrityksessa kay
N suhteessa suunnitelmien asioiden osalta.
canvasin avulla.
\\\\\\\\\\\\\\\ TR,
o Perjantain palaverien Kuinka moni eri ihminen / Vastuunjakaminen ja ndkékulmat
. LISATA . ajankohtaisen vapaan pari on toiminut laajenevat. [hmiset pddsevit daaneen
NAKYVAA VIESTINTAA keskustelun aiheen valinta ajankohtaisen aiheen ja purkamaan ajatuksiaan. lhmiset
kiertdavasti pareittain. alustajana. pddsevat vaikuttamaan.

Kerran kuussa pidettava

TEHDA STRATEGIA, ARVOT JA CearEEr S | L D e e - [PEpEcneL, S ), i
- - N h . lisaantynyt ndiden tavoitellaan ja miten.
VISIO HAKYVIKSI asioista ja niiden merkityksesta A . .
teemojen osalta. Itseohjautuvuus ja vastuunotto

pi et DeduaiElizn helpottuvat. Luottamus lisdantyy.

Taulukko 8: Jatkokehitysehdotukset Valuemotive Oy:lle

Lisata yhteistyota teemalle ehdotetaan kolmen kuukauden valein vaihtuvia neljan hengen
sparraustiimeja, joiden avulla mahdollistetaan luottamuksen lisaaminen seka vuorovaikutuk-
sen ja kommunikoinnin parantaminen. Taman hyotyja voidaan seurata tyontekijoiden jaettu-
jen kokemuksien kautta sen hyodyllisyydesta. Suunnitelmallisuuden lisaamiseksi ehdotetaan
isojen tavoitteiden pilkkomista osatavoitteiksi ja selkeampaa aikatauluttamista etenemisen
seuraamiseksi. Suunnitelmallisuuden parantumista ehdotetaan seurattavan lapimenoaikojen

seka toteutettujen toimenpiteiden avulla. Suunnitelmallisuuden lisaantymisen tulisi helpottaa
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arkea selkeyttamalla rooleja ja vastuunjakoa, lisaksi suunnitelmallisuus lisaa lapinakyvyytta

kaynnissa olevien asioiden osalta.

Lisata nakyvaa viestintaa teemaan opinnaytetyontekijat esittavat jatkokehityksena kiertavaa
vuoroa, missa pareittain valitaan ja valmistellaan ajankohtainen aihe perjantaipalaveriin.
Talla tavoitellaan laveampaa vastuunjakoa viestinnan osalta yhtiossa seka nakokulmien laa-
jentumista. Lisaksi ihmiset paasevat vaikuttamaan, mita asioita kasitellaan yhdessa koko tyo-
yhteison kesken ja nostamaan itselleen merkityksellisia asioita esiin. Taman idean seurantaa
voidaan tehda esimerkiksi seuraamalla, kuinka moni eri ihminen tai pari on toiminut ajankoh-

taisen aiheen alustajana.

Strategian, arvojen ja vision nakyvaksi tekeminen ovat erittain tarkea teema, koska onnistu-
essaan se helpottaa paatosten tekemista, kun kaikilla on yhteinen ymmarrys, mita yritys ta-
voittelee ja miten. Sita kautta henkiloiden itseohjautuvuus ja vastuunotto helpottuu ja luot-
tamus lisaantyy. Opinnaytetyontekijat ehdottavatkin, etta Valuemotive Oy pitaisi kerran
kuussa teemapalaverin strategisista asioista ja niiden merkityksesta yhtioon. Tarkeaa on, etta
naissa palavereissa tyoyhteiso keskustelee avoimesti ja rakentavasti yhdessa, etsien yhteista
ymmarrysta ja, miten paatokset vaikuttavat yhtioon ja yksiloon. Asian edistymista voidaan
seurata kiinnittamalla huomiota, miten yhteinen ymmarrys on lisaantynyt naiden teemojen

osalta.

6.4.3 Jatkokehitysideat pilottimallille

Potentiaalisilta asiakkailta saadun palautteen perusteella, voidaan todeta olevan hyodyllista
jatkokehittaa pilottimallista palvelukonsepti. Pilottimallin jatkokehitysehdotuksina tekijat
esittavat selkeampaa vastuunjakoa ja tavoitteiden maarittelya yrityksen kanssa seka selkeam-
paa vastuunjakoa viestinnasta yrityksen kanssa. Nama molemmat jatkokehitysehdotukset liit-
tyvat kommunikointiin ja yhteisen ymmarryksen luomiseen. Lisaksi jatkokehitysehdotuksena
esitetaan, etta tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tyopajakokonaisuuden lisaksi varataan
erikseen aikaa johdon valmentamiseen kulttuurimuutoksesta seka tyopajatulosten implemen-
tointiin yritysten arkeen. Nailla keinoin muutokset olisi mahdollista saada osaksi yritysten ar-

kea nopeammin ja kestavammin.

Pilottimallin kehittamiseksi opinnaytetyontekijat ehdottavat seuraavaksi vaiheeksi mallin kon-
septointia. Konseptikuvauksen luominen ja palvelupolun kuvaaminen asiakkaan tarkeimmista

pisteista, voisivat helpottaa ja sujuvoittaa palvelun lanseerausta seka auttaa tekijoita kiteyt-

tamaan palvelun kokonaisuus. Lisaksi pilottimallin kehittamisessa on hyva arvioida, onko laaja
ennakkokartoitus tarpeen, vai olisiko fasilitoitujen tyopajojen sisallot mahdollista suunnitella
suoraan verkkokyselysta nousevien teemojen kautta. Jatkokehityksessa tulee myos huomi-

oida, onko kysely aina tarpeen toteuttaa.
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Tama tutkimuksellinen kehittamistyo on ollut kokonaisuudessaan antoisaa ja opettavaista.
Opinnaytetyon aihe oli molemmille tekijoille sydanta lahella, joka vei valilla liiankin syvalle
tutkimuksen pyorteisiin. Yhteistyo aiemmin tuntemattoman pilottiyrityksen kanssa oli antoi-
saa ja kehittamistyon aikana tutuksi tullut Valuemotive Oy luotti opinnaytetyontekijoiden asi-
antuntemukseen ja ammattitaitoon, mika mahdollisti opinnaytetyontekijoiden kasvamisen ke-
hittamistyon aikana tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin ja sen muotoilun asiantuntijoiksi. Kii-

tos heille siita. Tasta on hyva jatkaa tulevaisuuskestavan yrityskulttuurin tekemista.
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Liite 1: Haastattelukysymykset, Helsingin Yliopisto 7.11.2018 Katri Saarikivi

Haastattelun teemat ja kysymykset:

Tulevaisuuden tyoelama:

Millainen on nakemyksesi tulevaisuuden tyoelamasta, mita se sisaltaa?

Mita mielestasi tulevaisuuskestavalta tyoelamalta edellytetaan?

Ihmisyyden merkitys ja aivojen ymmartaminen ovat nousseet viime vuosina isoon

osaan. Mika tahan on mielestasi syy?

Miten naet tulevaisuuden tyoelaman tyon jakautumisen ihmisten, robottien ja teko-

alyn kesken?

Miten elinikainen oppiminen ja tyon murros nakyvat tyoelamassa? Mita aivoilta vaadi-

taan tai, mita rajoitteita on?

Mita mielestasi tulevaisuuden menestyjilta edellytetaan, yksilo- ja organisaatiota-
solla?

Tutkit, miten tekoalylle voi opettaa empatiaa. Mitka kyvyt ovat niin inhimillisia,
mutta kuitenkin valttamattomia tulevaisuuden tyossa, etta niiden korvaaminen teko-

alylla on vaikeaa tai mahdotonta?

Minkalaiset tyoelaman teemat ovat talla hetkella pinnalla Suomessa ja maailmalla?

Yrityskulttuuri:

Mika tekee mielestasi yrityskulttuurista tulevaisuuskestavan?

Miten naet, etta hyva yrityskulttuuri luodaan?

Oletko tormannyt yrityskulttuurin taustalla vaikuttaviin oletuksiin? Ja miten ne ovat

mielestasi vaikuttaneet yrityskulttuurissa?

Tyoyhteiso:

Miten naet, etta tyoyhteisossa voidaan rakentaa kestavaa tulevaisuutta ja kestavaa

kulttuuria?

Miten naet vuorovaikutustaitojen merkityksen kehittyvan tulevaisuuden tyoelamassa?
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— Miten mielestasi kollektiivista alya voitaisiin lisata tyopaikoilla?

Johtaminen ja tyontekijat:

— Miten naet johtamisen ja tyontekijoiden roolin kehittyneen viime vuosina?

— Miten naet, etta johtamisen ja tyontekijoiden roolin tulisi kehittya tulevaisuudessa?

Muotoilu:

— Minkalaisen roolin naet olevan muotoilulla ja sen menetelmilla, tulevaisuuden tyon ja

yrityskulttuurin rakentajana?

Lopuksi:

— Mita sinun mielestasi on tulevaisuuskestavyys?

— Oletko tormannyt kasitteen maarittelyyn?
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Liite 2: Haastattelukysymykset, Ornamo 21.9.2018 Petra Ilonen

Haastattelun teemat ja kysymykset:

Tulevaisuuden tyoelama:

— Millainen on nakemyksesi tulevaisuuden tyoelamasta, mita se sisaltaa?

— Mita mielestasi tulevaisuuden menestyjilta edellytetaan, yksilo- ja organisaatiota-

solla?

— Miten mielestasi tulevaisuutta voi rakennetaan nyt eika vasta huomenna?

— Mika on sinun nakemyksesi tulevaisuuskestavasta tyoelamasta?

Yrityskulttuuri:

— Mika on sinun nakemyksesi tulevaisuuskestavasta yrityskulttuurista? Mika siita mieles-

tasi tekee kestavan?

— Miten naet, etta hyva yrityskulttuuri luodaan?

— Minkalaisiin oletuksiin olet tormannyt yrityskulttuureissa ja, miten oletukset ovat vai-

kuttaneet siihen?

— Milla keinoin mielestasi voidaan valttaa projektimainen yrityskulttuurin parantami-

nen?
Tyoyhteiso:

— Miten nakemyksesi mukaan tyoyhteisossa voidaan rakentaa kestavaa tulevaisuutta ja

kestavaa kulttuuria?

— Miten naet vuorovaikutustaitojen merkityksen kehittyvan tulevaisuuden tyoelamassa?

— Miten mielestasi tyoyhteisossa tulisi yllapitaa vuorovaikutustaitoja?

— Milla keinoin mielestasi yhteisossa voidaan yllapitaa ymmarrysta paatostenteon seu-

rauksista?
Johtaminen ja tyontekijat:

— Miten naet johtamisen ja tyontekijoiden roolin kehittyneen viime vuosina?
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Miten naet, etta johtamisen ja tyontekijoiden roolin tulisi kehittya tulevaisuudessa?

Muotoilu:

Lopuksi:

Minkalaisen roolin naet muotoilulla olevan tulevaisuuden tyossa ja yrityskulttuurissa?

Enta minkalainen rooli muotoilulla mielestasi voisi olla kestavan tulevaisuuden raken-

tajana?

Minkalaisia muotoilun keinoja olet hyodyntanyt naiden aiheiden kehittamisessa (tule-
vaisuuden tyoelama ja - kulttuuri seka vuorovaikutus)? Mita hyvaa ja huonoa niissa ha-

vaitsit?

Mita palvelumuotoilun ja muotoiluajattelun keinoja suosittelisit naiden teemojen ke-

hittamiseksi (tulevaisuuden tyoelama ja - kulttuuri seka vuorovaikutus)?

Minkalaiset tyoelaman teemat ovat talla hetkella pinnalla teilla Ornamossa?

Mita sinun mielestasi on tulevaisuuskestavyys?

Oletko tormannyt kasitteen maarittelyyn?
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Liite 3: Haastattelukysymykset, Sitra 5.10.2018 Perttu Jamsén & Paavali Kukkonen

Haastattelun teemat ja kysymykset:

Tulevaisuuden tyoelama:

— Millainen on nakemyksenne tulevaisuuden tyoelamasta, mita se sisaltaa?

— Mita tarkoitetaan kestavalla taloudella, ja miten siihen paastaan?

— Mita elinikainen oppiminen ja tyon murros nakyvat tyoelamassa?

— Mita tarkoitetaan uudella tyoelamalla?

—  Mita mielestasi tulevaisuuden menestyjilta edellytetaan, yksilo- ja organisaatiota-

solla?

— Mika on teidan nakemyksenne tulevaisuuskestavasta tyoelamasta? Mita silta edellyte-

taan?

Yrityskulttuuri:

— Mika on teidan nakemyksenne tulevaisuuskestavasta yrityskulttuurista? Mika siita mie-
lestanne tekee kestavan?

— Miten naette, etta hyva yrityskulttuuri luodaan?

— Oletteko tormanneet yrityskulttuurin taustalla vaikuttaviin oletuksiin? Ja miten ne

ovat mielestanne vaikuttaneet yrityskulttuurissa?

— Milla keinoin mielestasi voidaan valttaa projektimainen yrityskulttuurin parantami-

nen?
Tyoyhteiso:

— Miten nakemyksenne mukaan tyoyhteisossa voidaan rakentaa kestavaa tulevaisuutta

ja kestavaa kulttuuria?

— Miten naette vuorovaikutustaitojen merkityksen kehittyvan tulevaisuuden tyoela-

massa?

— Miten mielestanne tyoyhteisossa tulisi yllapitaa vuorovaikutustaitoja?
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— Milla keinoin mielestanne tyoyhteisoissa voidaan yllapitaa ymmarrysta paatosten seu-

rauksista?

Johtaminen ja tyontekijat:

— Miten naette johtamisen ja tyontekijoiden roolin kehittyneen viime vuosina?

— Miten naette, etta johtamisen ja tyontekijoiden roolin tulisi kehittya tulevaisuudessa?

Muotoilu:

— Minkalaisen roolin naette olevan muotoilulla ja sen menetelmilla, tulevaisuuden tyon

ja yrityskulttuurin rakentajana?

— Minkalaiset tyoelaman teemat ovat talla hetkella pinnalla teilla Sitrassa?

Lopuksi:

— Mita teidan mielestanne on tulevaisuuskestavyys?

— Oletteko tormanneet kasitteen maarittelyyn?
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Liite 4: Pilottiyrityksen hakuilmoitus, julkaistu 6.9.2018 Facebook & LinkedIn

Etsitaan pilottiyritysta kehitystyohon

/’7—’——’_—\*
L

——
-

Onko yrityksenne rohkea edellakavija, jonka tavoitteena on rakentaa tulevaisuuskestava

yrityskulttuuri yhdessa tyoyhteison jasenten kanssa?

Etsimme pilottiyritysta mukaan kehittamaan, miten laadukkaalla vuorovaikutuksella seka
muotoilun keinoin voidaan rakentaa tulevaisuuskestavaa yrityskulttuuria. Kehitystyo tapahtuu
yhteiskehittamisen tyopajassa, tyopajojen sisalto, maara seka muu aikataulu sovitaan

yhteistyoyrityksen kanssa.

Tyopajat ovat osa ylemman ammatikorkeakoulun (Tradenomi YAMK) paattotyotamme, jossa
tutkimme, mista elementeista tulevaisuuskestava yrityskulttuuri muodostuu ja, miten sita
voidaan tukea muotoiluajattelun keinoin. Kasittelemme kaikkea saamaamme tietoa
luottamuksellisesti ja anonyymisti. Tyon tulokset tulevat kuitenkin olemaan osa julkista

paattotyotamme.

Onko teidan yrityksenne etsimamme kumppani? Hae pilotti-yritykseksi lahettamalla sahkopos-
tia Inkalle tai Marialle 20.9.2018 mennessa. Kerro viestissa lyhyesti yrityksestanne ja, miksi

haluatte lahtea mukaan ja, mita odotuksia teilla on pilotin suhteen.

Haastetaan yhdessa pinttyneet oletukset ja totutut toimintatavat.
Inka ja Maria
inka.molander@student.laurea.fi, maria.piha@student.laurea.fi

Saa jakaa.
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Liite 5: Taustakysymyksia kulttuurin kehittamistyon tueksi

1.Millaisia toiveita teilla on tyopajan tavoitteista ja sisallosta?
2.Toiveet tyopajan kestosta;

A) yksi tyopaivan pituinen tyopaja noin 8h vai, B) 2 tyopajaa, noin 4h vai, C)

jokin muu tapa?
3.Millaisia ajatuksia teilla on tyopaja tyoskentelysta?
4. Millainen on yrityksen historia?
5.Mitka ovat yrityksen arvot?
6.Mika on yrityksen visio ja strategia? (Jos jotain muuta materiaalia kuin, mita jo saimme).

7.Kuvaus organisaation rakenteesta; organisaatiokaavio tai kuvaus tiimeista ja esimies-alais-

suhteista.
8.Minkalaisia yrityksen sisaisia tyokaluja on kaytossa? (Trello / Slack tms.)
9.0nko kaytossa intraa?

10.Miten tyontekijoille viestitaan koko yritysta ja henkilostoa koskevista asioista talla het-

kella?

A) sahkoposti B) intra C) esimiesten valityksella D) viikkopalavereissa D) jokin

muu tapa?
11.Ketka tai kuka viestii yrityksen asioista henkilostolle?

12.Miten henkilosto viestii esimiehille tai yrityksen johdolle omista projekteistaan ja/tai kehi-

tysideoista?

13.Miten yrityksessa talla hetkella priorisoidaan tekemista? Onko kaytossa esim. Jira tai

Trello?
14.Tyoskennellaanko sprinteissa tai muiden yhteistyd/yhteiskehittamismuotojen parissa?

15.Minkalaisia mittareita yrityksessa kaytetaan talla hetkella tavoitteiden ja suoriutumisen

seurantaan?

16.Miten strategian toteutumista seurataan?
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17.Miten strategiaa muutetaan konkreettisiksi teoiksi?

18.Jos saisit valita kolme kehitettavaa asiaa, joilla rakennetaan yrityksen kulttuuria ja paran-

netaan tyontekija- seka asiakaskokemusta, mitka ne olisivat? Miksi juuri nama?
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Liite 6: Testaajien palautteet Valuemotive Oy:n toimintaymparisto ja tyoyhteiso tutuksi - ky-
selyn testikierrokselta

TESTAAJA 1:

tija, joten en esimerkiksi tieda, mika on valuemotivelainen. Varsinaiset kyselyyn vastaajat
varmaan sen tietaa :) Mutta sita koskevat kysymykset oli myos selkeita.

Tykkasin, kun kysely oli monipuolinen. Mulle tuli tunne, etta taidatte moniulotteisesti selvit-
taa yrityskulttuuriin liittyvia tekijoita ja kehittaa niita.

Testin tulokset varmasti saa johtajat pohtimaan ja he saavat lisaa haastetta kehittaa yritys-
kulttuuria, jossa tyontekijat viihtyvat ja voivat hyvin.

Tosi hyva kysely teilla!

Ma sain ajaksi melkein 10minuuttia. Ma en tietysti ole vastannut niihin kirjoitettaviin kohtiin,
joten ne varmasti nostaa kyselyn vastaamisaikaa. Saattaisko tuolle testille laittaa vas-

tausajaksi 15-20min?"

TESTAAJA 2:
"Arvioitu vastausaika: 20min

Rakenne ja sisalto
Rakenne on selkea ja sisalto kattava, muttei liian pitka kysely. Paaotsikot on nimetty hyvin ja
informoivat kyseisen sivun sisallon.

Hyva toi pyramidi! Pistaa miettimaan... :)

Ymmarrettavyys

Kysymykset, jotka heratti kysymyksia :) :

Miten kuvassa esitetty kulttuu toteutuu arjessa? -> kuva epaselva (ehka keskenerainen) ja
ehka tarkennus viela kysymykseen, etta “Teidan yrityksenne arjessa” tms.. jos talla siis tata
tarkoitetaan (?)

Valuemotivessa tyoskentely -> ? Ehka mulla ei ole tarpeeksi alustusta tahan termiin ?"
TESTAAJA 3:

1/6 jotenki semmonen fiilis et tarpeetonta sanoa ettei kaikkeen tarvii vastata vastaamisen

vuoksi/tulee ilmi siita etta kaikkiin toivotaan vastauksia.
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2/6 Tavallaan selkeeta etta yrityskulttuurin kuvailussa on vaan positiivisia juttuja, jotenki jos
vastaisin tohon haluaisin kertoa myos mika ei toimi, mut vaatis tietty kehikon et mitka omi-
naisuudet on toisiensa vastakohtia. Mut kai siita sais tutkimuksen validiuspointteja jos ristiin-
testais? Sitten toi visuaalinen kehikko, niin ma jain siihen jumiin miettimaan et miten se toi-
mii ja mita naa osa-alueet on, tayttajan kannalta ehka selkeampi jos kysymykset ja teoria olis
tassa kohtaa erillaan, mutta toisaalta ymmarran et niin fluideja kasitteita, et ilman kehikkoa

vois olla epavarmaa et mihin on vastattu. Mutta mulle taa oli selkeesti kimurantein kohta.
3/6 kaikki toimii

4/6 tassa taas ilman mitaan pohjaa jaan miettimaan et mita on vuorovaikutuskulttuuri ekassa
kysymyksessa. Mut alkaa kylla avautua. Mietin sitten myos etta onko sisainen tiedonkulku ja

vuorovaikuttaminen samoja asioita/miten suhteessa.

5/6 tuossa pyramidissa mietin etta onko toimenpiteet mun vai yrityksen vai maailman puo-

lelta tulleita.

6/6 toimii

Kaikki muu siis toimii musta sukkana/en jaa miettimaan/ei herata kysymyksia/on hyvia o!

TESTAAJA 4:

Hyva kokonaisuus, voi kun meillekin tehtais joskus tallainen.
Mulla meni aikaa 15 minuuttia, kun yritin miettia, mita vastaisin avoimiin kohtiin. Ehka siis

vastausaikaa voisi hieman pidentaa.

Kuva ei auennut, tai jain miettimaan, etta ymmartaako kaikki ne asiat samalla tavalla. Tar-

koittaako "do things right” kaikille samaa. Olisiko niita mahdollista tasmentaa tai suomentaa?

Tykkasin kun kyselyssa oli myos kohtia, missa piti miettia omaa vaikutustaan asioihin, ettei

aina vaan yrityksen pida muuttaa jotain.
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Liite 7: Valuemotive Oy:n toimintaymparisto ja tyoyhteiso tutuksi - kysely

Osio 1/6

VALUEMOTIVEN TOIMINTAYMPARISTO

> <
.

Osion 1 jdlkeen Jatka seuraavaan osioon

YRITYSKULTTUURI

Mitd yrityskulttuuri merkitsee sinulle?



Yrityskulttuurimme on:

Ei kuvaa yhtdan
Rohkea
Lapindkyva
Ennakoiva
Jaykkd
Reilu
Joustava
Yksilokeskeinen
Luotettava
Yhteisdllinen
Epéreilu
Kokeileva
Virheitd salliva
Varovainen
Reaktiivinen

Suunnitelmallinen

Kuvaa jonkin verran

Kuvaa hyvin
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Kuvaa erittdin hyvin
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Mita "olla ketterd" merkitsee Valuemotivessa?

Pitka vastausteksti

Miten kuvassa esitetty kulttuuri toteutuu Valuemotivessa?

Millginen kulttuuri tukes meiddn kosvuommae?

r—

Ei toteudu yhtdan Toteutuu jonkin verran Toteutuu hyvin Toteutuu erittdin hyvin
Do things together
Do things first
Do things right

Do things fast

Kerro muutama konkreettinen esimerkki, miten nama (edellinen kuva) néakyvét
arjessa.

Pitké vastausteksti

Kuvaile unelmiesi tyékulttuuri tai tyépaikka.

Pitké vastausteksti
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>4

Osio 3/6

VALUEMOTIVESSA TYOSKENTELY

Mitd tarkoittaa olla Valuemotivelainen?

Minkdlaista on yrityksenne sisdinen kieli? (esimerkiksi sanontoja, termeja,
ilmaisuja, jotka aukeavat vain Valuemotivelaisille)

Seuraavilla keinoilla haluaisin tydskennella sisdisesti Valuemotivessa

En todellakaan Voisin harkita Ihan ok sillein téllgin Tata lisaat
Yhteiskehittdmisen pa...
Palvelumuotoilun me...
Mahdollisuus sparrau...
|deapajat yhteison ka...
iikottainen sparraus
Tiimissa
Tydparin kanssa
Yksin

Yhteiset palaverit
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Mit& kerrot Valuemotivesta uudelle tyékaverille?

Mink&laiset henkil6t etenevat Valuemotivessa?

Minkélaiset tydhuolet pitévat sinut disin hereilla?

Mitka ovat kolme tarkeinta prioriteettia tyossasi?

Mik& hairitsee tybpaivadsi eniten?

Miten ristiriidat kasitellaan Valuemotivessa?

Toteutetaanko suunnitellut ideat? Jos ei, niin miten sité voisi parantaa?
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Osio 4/6

TIEDONKULKU JA KEHITTAMINEN

>4<

Minkéalainen sisdinen tiedonkulku Valuemotivessa on?

Harvojen harteilla Kaikki osallistuu

sean

Kuuntelija Keskustelija

Minkélainen tiedottaja itse olet?

Passiivinen Aktiivinen

Mikd mielestési sisdisessd tiedonkulussa toimii télld hetkelld hyvin?

Miten mielestasi sisdista tiedonkulkua voisi parantaa?

Miten sinulla on halutessasi mahdollisuus vaikuttaa Valuemotiven
kehitysideoihin ja olla mukana tekemassa paatoksia?
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Seuraavat 10 tekijdd nousivat Signi-kyselyssd merkitykselisimmiksi teille.
Merkitse kolmen (3) sinulle merkityksellisimmaén tekijan kohdalle, miten hyvin ne
toteutuvat talla hetkella?

Ei toteudu lainkaan Toteutuu osittain Toteutuu hyvin Toteutuu aivan loista...
Mielekk&at tyGtehtavat
Ammattitaitoiset kolle...
Wapaus tehda t6itd pa...
Luotettava ja kyvykds ..
Vaikutusmahdollisuud...
Tybpaikan vahva yhtei...
TyOympdristd, jossa v...
Mukavat toimitilat ja t...
Avoin tiedonkulku tyd...

Ty0n ja vapaa-ajan ta...

Miten voit omalta osaltasi parantaa edelld olevassa mainittuja kolmea (3)
tekijaa?
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* £

Osio 5/6

STRATEGIA

Tunnen Valuemotiven

Ei mitaén hajua Kuullut joskus Tunnen ndmé& omaks... Tybskentelen ndiden ...
Arvot
Vision
Strategian
Tavoitteet

Omat tavoitteeni
Miten Valuemotiven arvot nakyvat tydssési?

Miten olet osallistunut Valuemotiven 2021-strategian tyostamiseen?

Mitd mielestasi top 10 halutuimpien tyénantajien joukkoon pdaseminen vield
vaatii Valuemotivelta?

Enta mitd asiakkaiden ensisijaiseksi valinnaksi pddseminen vaatii?



LOPUKSI

Kiitos vastauksistasi!

Avoin palaute ja kehitysehdotukset. Kaikki ideat ovat tervetulleita!
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