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Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa ja parantaa kehitysprojektien sisallonmaarittelymene-
telmia siten, etta kehittamisprojekteissa kaytettaisiin tietoisesti kayttajakeskeisia menetel-
mia. Opinnaytetyo tehtiin toimintatutkimuksena, jossa toiminta, tutkimus ja muutos tapah-
tuivat samanaikaisesti tutkimuksen kohteena olevassa julkisen sektorin organisaatiossa. Teo-
reettinen viitekehys kuvaa liiketoimintaympariston muutosvoimia, muotoiluajattelua, kaytta-
jakeskeisia menetelmia ja niiden jalkauttamista osaksi osaamisenhallintaa ja strategiaa, jolla
toteutetaan ja kehitetaan palveluja palvelumuotoilun luovilla prosesseilla. Empiirinen osuus
kuvaa kohdeorganisaatiossa tehtyja kehitystoimenpiteita.

Tutkimuksessa kaytettiin ja kasiteltiin laadullisia tutkimusmenetelmia kahdesta eri nakokul-
masta eli itse tutkimusprosessissa ja kehittamisprosessin kohteena olevissa menetelmissa.
Menetelmiksi valitut mukavuusotanta, havainnointi, teemahaastattelu seka samankaltaisuus-
kaavio tuottivat tutkimusalustan itse tutkimuksen kaytannon prosessin toteutukseen. Tutki-
musalustasta saatujen tulosten perusteella suunniteltiin, testattiin ja arvioitiin puolestaan
tutkimuksen kohteena olevia kayttajakeskeisia menetelmia Business Model Canvas, kaytetta-
vyystestaus ja luova ongelmanratkaisutyopaja.

Tutkimuksen aikana kehitettiin ja testattiin kolme konkreettista tyokalua kehittamisprojekti-
en lapiviennin tueksi. Merkittavin tyokaluista on kasikirjoituspohja tyopajan suunnitteluun,
toteuttamiseen ja arviointiin. Kasikirjoituspohja luo puitteet jarjestelmalliseen ja iteratiivi-
seen kehittamisotteeseen. Toinen tyokalu tukee visuaalisesti kasikirjoituspohjaa selkeyttaen
osallistujille tyopajan kulkua ja pajassa kaytettavia menetelmia. Kolmas tyokalu muokattiin
tutkimuksen kohteena olleen Business Model Canvasin pohjalta. Vahimmillaan se toimii liike-
toiminnan eri kulmakivien muistilistana esimerkiksi liiketoimintaprosessien kehittamisessa ja
jarjestelmallisesti kaytettyna palvelumuotoilun, liiketoimintastrategian suunnittelun ja jal-
kauttamisen tyokaluna.

Projektimenetelmiin jalkautettava kayttaja- ja yhteistoiminnallinen kehittamisote laajenta-
vat nakemyksia koko organisaatiossa, osaaminen ei jaa enaa henkiloityneeksi tai pahimmassa
tapauksessa hyodyntamatta. Menetelmien kaytolla voi olla myos mahdollista saada selville jo
ennen projektin aloittamista, onko kyseessa oikeasti projektin keinoin ratkaistava ongelma vai
vasta yritys hahmottaa ongelmaa. On edullisempaa ja nopeampaa ensin kasitella tyopajassa
asia konkreettiseksi aiheeksi, jolle voidaan maarittaa konkreettiset tavoitteet.

Nayttaa silta, etta julkinen sektori ryhtyy kayttamaan yha enemman palvelumuotoilua. Taman
huomioiminen tuo organisaatioihin haasteita siihen, miten pystytaan tarjoamaan ja kehitta-
maan palveluja hallintokunnille myos kayttajalahtoisesti tai vahintaankin ymmartamaan kayt-
tajalahtoista suunnittelu- ja kehittamisprosessia menetelmineen. Palvelumuotoilu ja mene-
telmaosaaminen on myos nahtava liiketoimintamahdollisuutena; muotoiluosaaminen voisi olla
potentiaalinen palvelukonsepti.

Asiasanat: Kayttajalahtoisyys, maarittely, menetelma, muotoilu, fasilitointi
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The purpose of this master’s was to solve how the methods of user centered design could
be used in developing projects in the public sector. The thesis was done as an action re-
search in which the activity, research and the change occurred simultaneously. The theo-
retical section discusses the drivers of change in business, user-centered design,
knowledge and strategy management from the perspective of design thinking, customer
services and service development and creativity process. The empirical section describes
the development tasks in case organization.

Action research was used as well as processed qualitative research methods from two dif-
ferent perspectives were used in the actual research process and the development pro-
cess in the subject methods. The data was collected and results were analyzed with con-
venience sampling, observation, theme interview and affinity notes. These methods pro-
duced a research platform, which was designed, tested and evaluated in the research of
user-centered methods Business Model Canvas, usability testing and creative problem-
solving workshop.

During the study and tested three concrete tool for projects were developed. The most
significant tool was the script for workshop based design, implementation and evaluation.
The script is a framework for systematic and iterative development approach. The second
tool supports the script visually clarifying to participants the flow and the used methods
of the workshop. The third tool was on Business Model Canvas. At a minimum it works for
example business process development. But it can also serve as a full-scale tool for de-
signing and implementing the business strategy and service design.

A user-centered and collaborative approach to development expands the views of the en-
tire organization and competence will not be any more personified or in the worst case
cannot be utilized. By using these methods it may also be possible to identify, whether it
is a real project to solve the problem or it is only an attempt to understand the problem
even before starting the project. It is important to define clear target for project. That
can be done in workshop with user-centered methods in order to save time and money.

It seems that the public sector will start increasingly use service design. It brings chal-
lenges for organizations on how to be able to provide and develop services to municipali-
ties by using user-centered methods. Or at least to level that they can understand user
centered design and development process and methodology. Service design and method
competence should also be seen as a business opportunity; design know-how could be a
potential service concept.

Keywords: User-orientation, specification, method, design, facilitation
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1 Johdanto

Toimintatutkimukseni teoreettisen viitekehyksen nakokulmien ja inspiraation lahteena on
kaytetty julkisen sektorin nakokulmasta tutkimukseen, kehittamiseen, kehittamismenetelmiin
ja tyokaluihin liittyvia julkaisuja. Lisaksi inspiraatiota on haettu osaamisen hallinnan, strate-
gioiden ja kayttajakeskeisen suunnittelun, kaytettavyystutkimuksen, kestavan kehityksen,

projektitoiminnan ja konseptisuunnittelun julkaisuista.

Organisaatioiden toimintaymparistossa muutostekijoina tai mahdollisuutena katsantokannasta
riippuen niin julkisen kuin yksityissektorin osalta nayttaa olevan mm. hinta- ja asiakaskilpailu,
palvelujen ulkoistamispaineet, projektimaiseen toimintaan siirtyminen, kestavan ja vastuulli-
sen toimintatavan huomioiminen, ikaantyva vaesto ja globalisoitumisen ja koulutuksen myota
syntyvan informaatiotulvan hallinta. ( Leppala 2011; Lahtinen 2012; Sitra 2013; Storbacka &
Lehtinen 1997.)

Muutokset vaativat kehitystoimenpiteita eli innovatiivista ja osaamiseen perustuvaa kehitta-
misotetta. Lisaksi tarvitaan palvelujen kayttajan kayttokontekstin tuntemista, yhteis- ja kayt-
tajakeskeisen suunnittelun periaatteiden omaksumista seka palvelukokonaisuuksien suunnitte-
lua asiakkaan ja tuottajan molemminpuolisen arvontuotto-odotusten huomioimiseksi. (Huota-
ri, Laitakari-Svard, Laakso & Koskinen 2003; Hyysalo 2009; Storbacka & Lehtinen 1997.)

Strategia voidaan nahda perinteisen jaykan roolin sijaan elamyksellisena rajapintana, jossa
palvelut kasikirjoitetaan yhdessa asiakkaan kanssa (Helin & Mottonen 2012). Toimintaymparis-
ton kompleksisuus asettaa osaamisvaatimukseksi moninaisuuden ja kokonaisuuksien johtamis-
taidot. Innovatiivisessa organisaatiossa osaamisenhallintaan luodaan rakenteet, joita johde-
taan strategisesti osaamispaaoman johtamisena. Liiketoimintatarpeet maarittelevat organi-
saatiossa tarvittavan osaamisen, kompetenssi ja asiantuntijuus perustuvat osaamista jakaviin
yhteistoimintafoorumeihin yksittaisten asiantuntijaosaamisten sijaan. (Otala 2008; Sammal-
lahti 2009).

Pelkka tuotos- ja tulostiedon keraaminen eivat riita, vaan organisaation kehittamistyohon tar-
vitaan systemaattista sosiaalista arkkitehtuuria, joka jalostaa tietovirtoja kuten asiakas - ja
kayttajatieto. Kehittaminen toimintatapana on nahtava menetelmaosaamisen, fasilitointi- ja
vuoropuhelutaitojen seka tiedonjalostusprosessien kehittamisena muutoksen ja poikkeustilan
sijaan. Kehittamisosaamiseen kuuluu olennaisena osana organisaatiokulttuurin vaikutuksen
ymmartaminen kehittamisessa, muotoiluajattelun omaksuminen, kehittajan roolin nakeminen
muotoilijana ja kayttoliittymaajattelun laajentaminen pelkasta laiteymparistosta palveluko-
konaisuuksiin. Kehittajalta eli muotoilijalta vaaditaan taitoa kohdata loppuasiakas eli enaa ei

puhuta asiakasosaamisesta vaan kayttajaosaamisesta. Kehitysprojekteissa loppukayttaja tai



asiakas on nahtava hyodyllisena resurssina, koska hanella on hallussaan mittaamattoman ar-
vokasta tietoa projektin lopputulosten kayttoymparistosta ja projektiin kohdistuvista odotuk-
sista. (Gustafsson & Marniemi 2012; Jokela 2010; Leppala 2011; Stahle & Wilenius 2006; Tuu-
laniemi 2011.)

Julkinen sektori on vasta hiljattain alkanut hyodyntaa palvelumuotoilun menetelmia palvelu-
jen kehittamisessa virastokohtaisesta tuottajakeskeisyydesta kayttajakeskeisyyteen ja yhteis-
toiminnallisuuteen. Palvelujen kayttajat nayttavat olevan palvelumuotoilun kayttoonottoon
valmiimpia kuin palvelujen tuotannosta vastaavat poliitikot ja viranhaltijat. Muotoilun hyo-
dyntaminen varsinkin kestavan kehityksen nakokulmasta mahdollistaisi julkisen sektorin roolin

merkittavana suunnannayttajana ja keskustelun herattajana. (Jappinen 2011; Sitra 2013.)

Muotoiluajatteluun kuuluva kokonaisvaltainen iteratiivinen ongelmanratkaisu, kokeellisuus,
visuaalisuus, prototyyppien ja skenaarioiden kaytto luovat yhteisen kehityskielen organisaati-
oon. Naiden avulla abstraktit ideat, ongelmat ja uusien prosessien linkittyminen vanhoihin
voidaan konkretisoida nakyviksi poikkisektoriaalisesti eli yli organisaatiorajojen vuorovaikut-
teisen oppimisen kautta. Kayttajakeskeisia menetelmia ja niiden variaatioita on tarjolla usei-
ta, mutta ne eivat yksistaan riita ideointiin ja ongelmanratkaisuun tarvittavan tiedon louhin-
taan toimintaymparistosta vaan tarvitaan prosessi minka mukaan edetaan ja sovelletaan kayt-
tajakeskeisia menetelmia kulloisenkin kontekstin mukaan. Kehittajan rooli muuttuu kayttaja-
keskeisessa suunnittelussa muotoilijan ja fasilitaattorin rooliksi, joka vaatii ryhmatyoprosessin
ja siina kaytettavien menetelmien jarjestelmallista suunnittelua. (Fraser 2007; Holloway
2009; Jappinen 2011; Kantojarvi 2012.)

Tyopajoissa kehitettyja ideoita ja ratkaisuja voidaan stressitestata ja jatkokehittaa visuaali-
sella, palvelumuotoilussa kaytettavalla liiketoimintamallin Business Model Canvas - kehitta-
mistyokalulla (Osterwalder, 2011). Tyokalu auttaa hahmottamaan organisaation liiketoimin-
nan kannalta keskeisimmat toiminnot ja havainnollistaa eri toimintojen vuorovaikutuksen.
Kanvaasin avulla voidaan konkreettisesti havaita ja tuoda esiin, kuinka organisaatio luo ja

mahdollistaa arvon muodostumisen asiakkailleen.

2 Tutkimuksen tausta ja lahtokohdat

Tutkimusaihe - ja toteuttamistapa toimintatutkimuksena kehittyi vahitellen henkilokohtaises-
ta motivaatiosta organisaation osaamisen kehittamiseen, tukiorganisaatiossa tyoskentelyn
kautta karttuneeseen monialaiseen kokemukseen ja mahdollisuudesta kokeilla ja soveltaa
tutkimuksen teoriaa kaytantoon organisaatiossa. Osaamisen kehittamisen osalta voitiin hyo-
dyntaa aiemmissa opinnoissani tekemani kehittamisprojektin tuloksia ja syventaa siina esiin-

noussutta osaamispaaoman johtamisen yhden kulmakiven eli rakennepaaoman kehittamista



(Ahokas 2011). Kayttajakeskeisten menetelmien tarkastelu, kokeilu ja arviointi asettuvat ra-

kennepaaomaan kuuluvan menetelmaosaamisen kehittamiseen.

Yhtenainen organisaation projektinhallintamalli jalkautettiin konkreettisesti kaytantoon mel-
ko hiljattain (2012) ja sita arvioidaan ja kehitetaan edelleen iteratiivisesti kayttajien kanssa
malliin kuuluvan projektiklinikoiden kautta, joissa koulutuksessa saatuja oppeja on voinut
tulla kertaamaan ja saamaan sparrausta oman projektisuunnitelman tekemiseen. Kayttoon-
otettu projektinhallintamenetelma antaa projektille "tekniset” raamit projektin lapivientiin,
mutta sisallon eli vaatimusmaarittelyn tuottaminen projektiin on haasteellista. Organisaatios-
sa on tata nykya kaytossa sekalaisia kehittamiskaytantoja ja selkeita yhteisesti sovittuja ke-
hittamismalleja ei ole havaittavissa. Tama vaikuttanee siihen, etta kehittamisprojekteissa ei
aina onnistuta aidosti kehittamaan toimintaa. Tulokset nayttavat ajoittain jaavan puolitiehen,
ja kayttajat eivat ole riittavasti tai ollenkaan mukana kehittamisessa. Kehittamisprojektin
paatyttya joudutaan usein tekemaan korjausliikkeita projektin tuotoksen siirryttya tuotantoon
prosessiksi. Tasta asetelmasta kaynnistyi pohdinta, miten kehittaisin projekteissa ja proses-

seissa toimivien henkiloiden menetelmaosaamista.

Projektimallin jalkautusvaiheessa saatiin tietoja ja havaintoja organisaation kehittamishank-
keista, kehittamistyon tavoista ja niiden kehittamiskohteista tutkimuksen pohjatiedoiksi. Pro-
jektiklinikoiden kautta saatiin kehittamiskohteista syventavaa lisatietoa ja kokeilumahdolli-
suuksia kayttajakeskeisille menetelmille. Toimintatutkimuksesta piirretty kuva esittelee pah-

kinankuoressa mista tutkimuksessa on kyse (kuva 1).
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2.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Organisaation kehittamistoimenpiteisiin ei nayta olevan nimea tai kasitetta, kaikki kehitta-
mistyo on vain kehittamista. Olisi kuitenkin tarkeaa, etta organisaatio kehittaa ja nimeaa it-
selleen sopivat yhtenaiset kehittamismenetelmat. Kun kehittamismenetelmilla on nimet,
kaikki kehittamiseen osallistuvat osapuolet tietavat mita on odotettavissa ja yhteisella kehit-
tamiskielella tyo on sujuvampaa. Opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa ja parantaa kehitys-
projektien sisallonmaarittelymenetelmia siten, etta projekteissa kaytettaisiin tietoisesti kayt-
tajakeskeisia menetelmia yhtena kehittamistyon vaihtoehtona. Tutkimuksessa ei oteta kantaa
tyopajoissa kasiteltyjen aiheiden lopputuloksiin, vaan keskitytaan niissa kokeiltujen menetel-

mien arviointiin. Tavoitetta lahestytaan seuraavin tutkimuskysymyksin:

— Mitka ovat kehitysprojektien sisallon maarittelemisen ongelmat ja haasteet?

—  Mita kayttajakeskeisia menetelmia voidaan kokeilla ja kayttaa kehitysprojektien sisallon
maarittelemiseen?

— Miten kayttajakeskeiset menetelmat otetaan kayttoon ja testataan organisaatiossa?

— Mita hyotyja organisaatio saa projektin sisallon maarittelemisesta kayttajakeskeisin me-

netelmin?

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys on kuvattu kohdassa 3. Viitekehyksen nakokulmat ovat
liilketoimintaympariston vaikutukset kehittamistyohon, asiakas- ja kayttajatiedon muuttami-
nen kayttajakeskeisen suunnittelun osaksi, kayttajakeskeisten menetelmien kayttoonotossa
huomioitavat seikat organisaatiossa strategian, osaamisenhallinnan ja kehittamisprojektien
osalta. Kohta 3.5 kasittelee palvelumuotoilua, joka esitetaan sateenvarjon lailla kokoavana
kehyksena organisaation kehittamisprosesseihin, joissa hyodynnetaan kohdassa 3.6 esitettyja
kayttajakeskeisia menetelmia. Kohdassa 3.7 esitetaan teoreettisen viitekehyksen yhteenveto,
joka on myos visuaalisesti kuvattu liitteissa 1-3. Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto visu-
aalisine kuvineen on toiminut kohdassa 5 kuvatun varsinaisen tutkimustyon pohjana ja viite-
kehyksena. Tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset on kuvattu kohdassa 6, tutkimuksen arvi-

ointi kohdassa 7.

3 Tutkimuksen viitekehys

Tutkimuksen viitekehys lahestyy laaja-alaisesti kayttajakeskeisten- ja yhteistoimintamene-
telmien kayttoon seka niiden kayttoonotossa huomioitavia ja vaikuttavia nakokulmia. Liike-
toimintaymparistossa olevat muutostekijat asettavat paineita kehittamiseen ja sen menetel-
miin. Kehittaminen vaatii kehittamisosaamista, jossa huomioidaan teknisten menetelmaosaa-

misten lisaksi sosiaalinen konteksti.
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Kehittamis- ja menetelmaosaaminen kuuluvat strategisesti osaamispaaomanjohtamisen alu-
eelle ja sita hallitaan rakennepaaomana. Palvelumuotoilu tarjoaa palveluille menetelmineen
kehittamiskielen, joka osallistaa konkreettisesti niin asiakkaat kuin tyontekijat suunnittelu-

prosessiin alkuvaiheessa.

3.1 Liiketoimintaympariston muutostekijat kehittamistyon kaynnistajana

Kehitystoimenpiteita on toteutettu pitkaan projektimenetelmin, mutta julkisen sektorin osal-
ta projektimainen toiminta ei ole valttamatta itsestaanselvyys. Projektitoiminta on kuitenkin
ottamassa sijaa myo0s julkisissa organisaatioissa. Tama lisaa mm. hallintokuntien valista vuo-

ropuhelua seka integroi toimijoita ja asiakkaita yhteistyohon.

Asiakkaan maailman tunnistaminen kehitystyossa on oleellinen asiakkaan saamaan ja kaytta-
man lopputuloksen onnistumisen kannalta. Globaalit liikevoimat vaikuttavat asiakkaiden ar-

voihin ja maarittavat heidan tuote- tai palvelutarpeitaan.

3.1.1 Projektikaytannot

Leppalan mukaan nykyisin lahes kaikki tuotteet kehitetaan projekteina. Aikoinaan projekti-
kaytannon omaksuminen tuotekehitystyohon koettiin merkittavaksi uudistukseksi, jolla hank-
keiden suunnittelu ja valvonta saatiin aiempaa varmemmaksi. Kaikkia tuotekehityksen ongel-
mia se ei kuitenkaan ratkaissut, mutta teki ne helpommaksi kasitella. Kelvottomia tuotteita
tulee kuitenkin markkinoille, ja tuotteen tasolla nakyvat ongelmat eivat johdu siita, etta tuo-
teprojektit olisivat epaonnistuneet projektitason tavoitteissa. Pikemminkin ne osoittavat on-
gelmia arvioida tuotetta sen eri rajapintojen ja intressiryhmien nakokulmasta eli ongelmat
eivat aiheudu kontrollin puutteesta tai projektien suorituskyvysta vaan ovat pohjimmiltaan
tietoon ja osaamiseen liittyvia puutteita. Projektin alkuvaiheessa tehtava projektin nakokul-
man rajaaminen ja yksinkertaistaminen on valttamatonta projektin johtamisen nakokulmasta

mutta kohtalokas tuotekehityksen lopputuloksen kannalta. (Leppala 2011, 99-103.)

Leppala jatkaa, etta projektimaisen toimintatavan lapimurto ja omaksuminen vahitellen on
kiistaton asia julkisten palvelujen eri sektoreilla. Projektikaytannot nahdaan itsestaan selvi-
na, ja on kritisoitu julkisen sektorin ongelmallista projektitoimintaa huomioimatta sita, etta
projektikaytannot on selvasti viety alueelle, jonne ne eivat oikein istu. Julkisen hallinnon
muuttuneesta toimintatavasta ei ole paluuta ja uusi toimintatapa sisaltaa myos hyodyllisia ja
hyvin toimivia kaytantoja. Taman vuoksi on erotettava toisistaan perusteltu hallintotapojen
arvostelu ja toisaalta projektikaytannon kehittymattomyys seka vaarinymmarretyt toiminta-
tavat. Projektoidut hankkeet mielletaan enemman tai vahemman tietoisesti solmituiksi sopi-
muksiksi, joissa nakyy osapuolten keskinainen sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin ja toiminta-

tapoihin valtasuhteiden sijaan. Projektihallinto tukee demokraattista ja neuvottelevaa hallin-
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totapaa. Samanlaista sitouttamista tapahtuu projektien osanottajien tullessa hallinnon toimi-
kentan eri alueilta. Uudella hallintotavalla on toimijoita yhdistava ja yhteistyota edistava ja

integroiva vaikutus. Tamankaltaisia vaikutuksia saadaan aikaan niin eri hallintokuntien valilla
ja alueellisessa mittakaavassa kuin myos kansainvalisessa mittakaavassa. Samalla myos hallin-
non lapinakyvyys paranee, koska aletaan toimia maarittelemalla tavoitteita, ohjelmia ja niita

toteuttavia projekteja. (Leppala 2011, 139-140.)

Leppala nakee julkisen sektorin projektikaytanteiden positiivisten vaikutusten lisaksi haastei-
ta. Onnistuneen projektin ydinkasite on projektin tai oikeastaan sen tuloksen omistajuus eli
se taho joka saa projektin tuloksesta paaasiallisen hyodyn. Omistajan tulisi olla myos vahvasti
projektissa mukana alusta alkaen sopimusosapuolena ja ohjaajana. Julkisen sektorin omistaja-
rooli lankeaa viimekadessa kansalaiselle, kuitenkin kansalaisen vaikutusmahdollisuus on dele-
goitu useaan kertaan ensin poliittiselle rakenteelle ja sitten viranhaltijoille. Kansalainen on
joutunut etaalle projektin suunnittelusta ja ohjausryhmista ja kaytannossa projektista on vain
tullut uusi valikerros kansalaisen ja julkisen sektorin ohjauksen ja kehittamisen valille. Leppa-
la kritisoi useiden projektien roolia eraanlaisena siirtymavaiheen toimintatapana, jonka kaut-
ta edetaan kohti julkisten palvelujen ulkoistamista. On erikoista, etta erilaiset palvelut, joi-
den kautta kansalaiset ovat kosketuksessa julkiseen sektoriin, ovat ulkoistuksen kohteena.
(Leppala 2011, 141.)

Toisaalta projektien myota muuttuva julkisen sektorin hallintotapa ja mahdolliset palvelujen
ulkoistuspaineet voivat luoda Ojasalon ym. kuvaamia paikallisia innovatiivisia tiedon ja osaa-
misen keskittymia. Nama luovat vaurautta lahiymparistoonsa ja koko kansakuntaan seka yh-
teistyolla vaikutetaan alueiden kehittymiseen toimimalla toisiinsa kytkeytyneiden organisaa-
tioiden verkostoina. Paikallisella toiminta-alueella on keskeinen rooli uusien innovaatioiden
syntymisessa; yritykset eivat ole eristaytyneita vaan toimivat osana toimintaymparistoa. (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2009, 14.)

3.1.2 Asiakkaan maailman tunnistaminen

Kilpailu markkinoilla kovenee vuodesta toiseen ja kuluttajat vaativat tuotteilta laatua. Kulut-
tajien kokema laatu on usein sita, jonka he kokevat helpoksi ja ymmarrettavaksi ja joka vas-
taa samalla kulloiseenkin tarpeeseen. Enaa ei selvita kehittamalla tuotteisiin uusia ominai-
suuksia vaan tuotteiden tulee kyeta kutsumaan asiakkaitaan luokseen jo kaukaa. Suunnitteli-
jalta tama vaatii huomattavaa paneutumista kayttajan maailmaan, jotta suunnittelija osaisi
tuoda tuotteeseen nakyviin juuri ne tarpeet, joita kuluttaja tuotteelta vaatii. Kuluttaja ei
valttamatta osaa pukea sanoiksi omia tarpeitaan. Suunnittelija ei usein saa kohdistettua pa-
lautetta suoraan markkinoilta vaan kayttajien kommentit nakyvat ostokayttaytymisena, josta

ei voi suoraan tulkita, mika tekija menetystuotteessa on merkittava ja mika ei. Ostokayttay-
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tymisen syyna eivat aina olekaan hienot lisaominaisuudet vaan kohderyhman kauneuskasit-
teet, ennakkoluulot, arvomaailmat ja asenteet. (Huotari, Laitakari-Svard, Laakso & Koskinen
2003, 15.)

Storbacka ym. toteavat myos, etta asiakastyytyvaisyyden lahtokohtana ei ole ollut asiakkaan
tarpeiden syvallinen ymmartaminen. He kaantavat tarve-sanan mahdollisuuksiksi, joita asia-
kas ei ole itsekaan tiedostanut. Pinnallinen asiakaslahtoisyys jaykistaa toimintaa ja pysayttaa
kehityksen, koska asiakkaat eivat valttamatta ole innovatiivisia vaan pikemminkin konserva-
tiivisia. Asiakastyytyvaisyydella johtaminen on kapea nakemys johtamisesta ja voi olla jopa
vaarallinen kehityksen jarru. Asiakastyytyvaisyydella johtaminen muodostuu jarruksi silloin,
kun se estaa yrityksen oman osaamisen kehittamisen eli tyytyvaisyysmittausten mukaan asiak-
kaat ovat tyytyvaisia eika painetta osaamiseen kehittamiseen tule. (Storbacka & Lehtinen
1997, 17.)

Tyytyvaisyysmittaukset usein vakiintuvat jollekin tasolle ja niiden merkitys johtamisen tyoka-
luna vahenee. Yritykset, jotka toimivat pinnallisen asiakaslahtoisyyden pohjalta, sopeutuvat
lilkaa asiakkaan tarpeiden mukaan ja yritys toimii ennen pitkaa asiakkaan armoilla. Asiakkaan
armoilla oleminen tarkoittaa, etta yritys ajautuu ilman omaa tahtoa erilaisiin tilanteisiin asi-
akkaiden toivomuksesta tai jopa asiakkaiden oletettujen toivomusten pohjalta. Asiakkuusajat-
telussa on kysymys yrityksen ja asiakkaan yhteistyosuhteesta, asiakkuutta rakennetaan siten,
etta molemmat osapuolet voittavat. Asiakkuusstrategioiden tavoitteena on jalostaa asiak-

kuuksia, jotta asiakkuuksien arvo kasvaa. (Storbacka & Lehtinen 1997, 17.)

Storbacka ym. kuvaavat asiakkuusajattelun kulmakiviksi asiakkaan arvontuotannon, tuotteen
maarittelyn prosessiksi ja yrityksen vastuun kantamisen. Keskeisin kulmakivi on asiakkaan ar-
votuotannon syvallinen tunteminen; siirrytaan ”"kauppojen tekemisen” maailmasta ”asiak-
kuuksien johtamisen” maailmaan. Asiakkuuden johtamisella ei maksimoida yksittaisen kaupan
tuottoa vaan yhteistyossa asiakkaan kanssa rakennetaan kestavaa asiakkuutta pyrkimalla mo-
lemminpuolisesti sovittamaan prosesseja niin hyvin toisiinsa, etta arvoa syntyy molemmille
osapuolille. Asiakkuusajattelussa kilpailukyky ei pohjaudu ainoastaan hintakilpailukykyyn vaan
yrityksen kykyyn auttaa asiakasta tuottamaan itselleen arvoa. Tuotteen maarittelyssa proses-
siksi perinteinen jako tavaroihin tai palveluihin on merkitykseton. Tuote on nahtava kokonai-
suutena, jossa asiakkaan ja yrityksen eri prosessivaiheiden valilla tapahtuu vaihdantaa. Vaih-
dannan kautta yrityksen osaaminen siirtyy osaksi asiakkaan arvontuotantoa. Tassa ajattelu-
mallissa tuotedifferointi tarkoittaa prosessidifferointia, joka avaa rajattomia mahdollisuuksia
rakentaa erilaisia asiakkuuksia. Yrityksen vastuunkantaminen rakentaa asiakkuuden lujuutta
vain, jos se kantaa vastuuta asiakkuuden kehittamisesta ja tarjoaa asiakkaalle uusia mahdolli-

suuksia tuottaa itselleen arvoa. Asiakkuudessa ei ole kyse enaa vastakkainasettelusta vaan
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yhteisen hyodyn tavoittelusta, tavoitteena on elaa yhdessa asiakkaan kanssa. (Storbacka &
Lehtinen 1997, 19-20.)

Storbacka ym. mukaan yrityksen valitonta toimintaymparistoa maarittaa se, etta kilpailu hin-
noista ja asiakkaista kiristyvat ja evaita markkinoilla parjaamiseen on haettava uusista tuote-
konsepteista. Kehitystyota leimaa yha vahvempi siirtyminen palvelukeskeisiin tuotekonseptei-
hin ja kilpailu kaydaan siita, kuka osaa parhaiten tunnistaa asiakkaiden nykyiset tarpeet ja
ennen kaikkea ennakoida tarpeiden muutokset. Storbacka kuvailee kuluttajien elavan maail-
massa, jossa ympariston saastuminen etenee vaajaamattomasti, vaesto eri puolilla maailmaa
ikaantyy ja toisaalta kasvaa ja teknologia kehittyy jattiharppauksin. Talouden globalisaatio
synnyttaa uudenlaista tyon- ja tulonjakoa seka toisaalta yhdenmukaistaa kehitysta. Merkitta-
vin kuluttajien tietoisuuteen vaikuttava tekija on ollut koulutuksen lisaantyminen, joka yh-
dessa informaatiotulvan kanssa on murtanut kuvan kuluttajasta passiivisena objektina, jolle
riittaa tasalaatuisuus ja edullisuus. Haaste ydintuottajan ja kuluttajan valisen suhteen ym-
martamisessa on se, etta kuluttaja “kantaa yha enemman maailmaa paassaan”. Kuluttajien
arvot ja mieltymykset ovat enenevassa maarin kytkoksissa globaaleihin virtoihin ja liikevoi-
miin. (Storbacka & Lehtinen 1997, 55-56.)

3.1.3 Kestava kehitys

Lahtinen viittaa verkkoartikkelissaan Chick & Micklethwaiteen (2011), jotka painottavat kes-
tavan kehityksen huomioon ottamisen suunnittelussa olevan parempaan suuntaan kulkemista.
Heidan mukaansa globaalit haasteet kuitenkin vaatisivat, etta kestavan kehityksen tulisi olla
erottamaton osa muotoilua; kestavan kehityksen periaatteiden tulisi maaritella muotoilutyon

ehdot, tavoitteet ja paamaara. (Lahtinen 2012.)

Liiketoiminnan tuloksia ei mitata enaa pelkastaan rahana vaan arvoa tuottaakin toiminnan
vastuullisuus. Lahtinen viittaa verkkoartikkelissaan kansainvalisesti tunnettuun liiketoiminnan
kehittaja Brandon Schaueriin, joka kutsuu tata arvomuutosta ekonomisen ajattelun siirtymi-
sesta flownomics-aikakauteen, jossa ROI (return on investment) vaihtuu lyhenteeksi ROB (re-
turn on behaviour). Lahtisen mukaan onnistuminen ihmisen kayttaytymiseen vaikuttamisessa
tuo lisaarvoa. Arjessa jaksaminen, mielekkyys, arvokkuus, yhteisollisyyden kasvaminen, tasa-
painoinen rinnakkaiselo luonnon kanssa, talouden ja voimavarojen saastot, tehokkaammat
toimintatavat ja hyvan elaman kokemukset lisaantyvat. Lahtinen jatkaa muotoilun olevan ai-
na suhteessa menneisyyteen ja nykyisyyteen, mutta erityisesti se suuntautuu tulevaisuuteen,
mika vain alleviivaa muotoilijoiden vastuuta tyoskennella yhteiseksi hyvaksi. (Lahtinen 2012.)
Sitran julkaisu mukailee Lahtista eli hyvinvointiyhteiskunnassa hyvinvointi on nahtava entista

enemman myos investointina ja liiketoimintamahdollisuutena, ei vain kuluna. (Sitra 2013,10.)
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Hoffrénin ym. mukaan nykyisessa ehtyvien luonnonvarojen yhteiskunnassa inhimillisen paa-
oman investoinnit luovat mahdollisuuden asiantuntijuuteen ja innovaatioihin, jotka auttavat
yhteiskuntaa rakentamaan niukat resurssit huomioiden suurempaa hyvinvointia kestavasti.
Kestava innovointi perustuu eettisesti, sosiaalisesti, taloudellisesti ja ymparistollisesti kesta-
ville periaatteille. Tieto- ja viestintateknologiat tarjoavat mahdollisuuden valmistaa ja kulut-
taa tuotteita entista vahemmilla energia- ja materiaalipanoksilla. Lisaksi voidaan kehittaa
uusia aineettomia tuotteita, jotka tulevaisuudessa korvaavat vanhat materiaaliset tuotteet.
Inhimillinen paaoma on keskeinen tekija alati kehittyvassa tietoyhteiskunnassa, joka rakentuu
yha enemman aineettoman paaoman, uusien teknologioiden ja sahkoisen informaation va-
raan. Yksiloiden ja eri maiden kyky hyodyntaa tama tietotalous riippuu suurelta osin inhimilli-
sesta padomasta eli ihmisten koulutus- ja osaamistasosta. (Hoffrén, Lemmetyinen & Pitka
2010,103.)

Sitran julkaisu kuvaa julkisen sektorin hankkeita kokoluokaltaan jattimaisiksi. Jonkin idean
toimivuuden testaaminen pienin kokeiluin jo suunnitteluvaiheessa on hyodyllista konkretisoin-
nin kannalta. Kokeilusta oppii paljon, suunnitelmaa voi ohjata oikeaan suuntaan ja kokeilla
sitten taas uudestaan. Nain lopputulos vastaa parhaiten sita, mita oikeasti tarvitaan. Kokeilu-
jen ja nopeiden ratkaisujen tuominen julkiselle sektorille takaisivat, etta suunnitelman on-
gelmakohdat loydettaisiin jo matkan varrella, ja lopputulos vastaisi parhaalla mahdollisella
tavalla tosielaman tarpeita. Ison laivan kaantyessa, syntyy vaistamatta likkehdintaa. Taman
vuoksi julkinen talous voi parhaimmillaan olla kestavan talouden keskeinen suunnannayttaja
ja keskustelun herattaja. (Sitra 2013, 21-27.)

Kestavan kehityksen nakokulmat palvelujen suunnittelussa nayttavat olevan ajankohtaisia.
Lahtinen (2012) esittelee verkkoartikkelissaan kestavaan kehitykseen liittyvia suunnitteluter-
meja kuten vihrea design (green design), ekodesign, vastuullinen liiketoiminta ja suunnittelu
(corporate social responsibility and design) ja kestavan kehityksen design (design for sus-
tainability). Hanen mukaansa termit ovat merkkeja siita, etta muotoilijat ja suunnittelijat
ovat valinneet jo kestavan kehityksen suunnan, jonka vuoksi tekevat tyotaan. Eriksson (2012)
kritisoi kuitenkin palvelumuotoilu-termin alla tehtavan hyvin monenlaista konseptointia ja
fiksausta. Erikssonin mukaan osalla naista ei ole mitaan tekemista palvelumuotoilun kanssa,
osa taas jaa tavoitteistaan kauas paatyen lopulta olemaan vain uudelleen muotoiltu tai pakat-
tu sama vanha palvelu. Heiskanen puolestaan varoittelee viherpesusta markkinointikeinona eli
niin sanotun ekologisuuden viestimisesta, joka kosiskelee asiakkaita. Viherpesu on vaarallinen
ja mainetta tahraava sudenkuoppa, josta internetaikakautena joutuu pian kriittiseen valoon.
(Heiskanen 2009-2012, 35.)

Eriksson kyseenalaistaa palvelumuotoilun roolin kestavan kehityksen karkipelurina, koska on

mahdollista, etta se jattaa myos jalkeensa harmaan vanan. Eriksson toteaa myos osan palve-
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lumuotoilutoimenpiteista saavuttavan tavoitteensa kunnianhimoisena palvelunuudistajana.
Tama keihaankarkiosuus onnistuu tavoitteessaan ja toimittaa paremmin suunniteltua palve-
lua. Suunnitellun palvelun tulisi kuitenkin olla jollakin tavalla tehokkaampi, monipuolisempi
tai vahemman resursseja kuluttava. Tallaista palvelua kaytettaessa pitaisi koitua vahemman
materiaalista kulutusta tai vaihtoehtoisesti samalla resurssimaaralla enemman ja monipuoli-
sempaa palvelua. Naiden lisaksi toimittajan taloudellisen tuloksen tulisi parantua. (Eriksson
2012.)

3.1.4 Kayttajalahtoinen kehittaminen

Gustafssonin ym. mukaan julkiset organisaatiot ovat tata nykya poikkeuksellisen haastavassa
tilanteessa, jossa on osattava tehda oikeaan osuvia valintoja tulevaisuuden suhteen. Uudistu-
miseksi ei riita enaa vanhan paivittaminen, on kyettava arvioimaan ainakin lahitulevaisuuden
keskeiset muutostekijat, nakemaan kokonaisuus ja tekemaan talta pohjalta paatoksia. Paa-
tosten tekeminen tai tekematta jattaminen on nykyaan ehka merkittavin erottava tekija ke-
hittyvien ja paikallaan junnaavien organisaatioiden valilla. Pirstaleinen kehittamisote kuor-
mittaa ja turhauttaa organisaatiota ja synnyttaa pahimmillaan kehittamiskyynisyytta, koska
mikaan ei kovasta yrittamisesta huolimatta edisty. Tulevaisuuteen suuntautuva ja valintojen
tekemiseen perustuva johtaminen on tahdon lisaksi taitolaji. Gustafsson ym. kyseenalaistavat
sen, milla tiedolla ja perusteella jokin tulevaisuuden valinta on tehty. Julkiset organisaatiot
keraavat ja niista kerataan monenlaista tuotos- ja tulostietoa, jota kuitenkin edelleen hyo-
dynnetaan systemaattisesti vahaisesti tehtaessa tulevaisuuteen suuntautuvia valintoja. (Gus-
tafsson & Marniemi 2012,13-14.)

Gustafsson ym. painottavat, etta uudistumista vauhdittavan asian eteneminen ”lapihuutojut-
tuna”, ei ole todellista uudistumista vaan kyseessa on pikemminkin vain pieni parannus tai
muutos. Vasta kun uudistamisessa ilmenee soraaania ja kyseenalaistamista, ollaan merkityk-
sellisten asioiden aarella. Innovatiivisuuden johtamisessa on kyse uudistumiskyvyn johtamises-
ta, jonka keinoin tavoitellaan kilpailuetua- tai kykya ja joka nojaa osaamiseen. Avainelement-
teina tassa ovat itsensa likoon laittaminen, vision tarinallistaminen ja maaratietoisin askelein

eteneminen. (Gustafsson & Marniemi 2012, 131.)

Kuntapalveluissa on vasta hiljattain ryhdytty hyodyntamaan kayttajalahtoisia palvelumuotoi-
lun menetelmia palvelujen kehittamisessa. Hennala kuvaa kayttajalahtoisten kuntasektorin
palvelujen kehittamisen haasteita. Kunnallisten palvelujen kayttaja tulisi nahda ennemmin
subjektina kuin objektina. Yhteistoiminnallisuus tulisi nahda toimintatapana ja palvelun kayt-
tajat tulisi tunnistaa ja sitouttaa palvelujen suunnittelussa voimavarana ja ottaa heidat roh-
keasti mukaan muutenkin kuin vain asiakaspalautteen tai palvelutoivelistojen muodossa seka

aikaan saada luottamuspohjainen hyva kehittamiskierre. (Hennala 2011, 112-113.)
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Jappinen viittaa Sorsimon (2009) tutkimukseen, jonka mukaan julkisten palvelujen kayttajat
olivat valmiimpia kayttajalahtoisyyden vaatimaan muutokseen kuin palvelujen tuotannosta
vastaavat poliitikot ja viranhaltijat. Kuntalaisen vaikutusmahdollisuus julkisten palvelujen
uudistamiseen voi olla perinteinen osallistuminen edustuksellisen ja suoran demokratian kaut-
ta. Uudempi tapa on osallistua itse palvelutuotannon suunnitteluun ja kehittamiseen kaytta-
jalahtoisen innovaatiotoiminnan kautta. Sorsimo kertoo Helsingin olevan yksi kansallisen kayt-
tajalahtoisen innovaatiostrategian toimeenpanon edellakavijoista. Elinkeinopalveluja uudis-
tettiin vuosina 2008-2011 yritysmyonteisella kumppanihankkeella ja kehitettiin visuaalisin ja
osallistavin palvelumuotoilun menetelmin kolmen eri palvelukokonaisuuden osalta. Virasto-
kohtaisesta tuottajakeskeisyydesta siirryttiin kayttajakeskeisyyteen eli kuntalaisten tarpeista
lahtevaan palvelujen kehittamiseen. Asiakkaan ja hallintokuntien vuoropuhelu ja yhteistyo
ovat tiivistyneet kehittajaverkoston tapaamisissa ja tyopajoissa. Palvelupolkujen kehittamisen
tavoitteena on sujuvoittaa ja optimoida yli hallintokuntien menevia asiakasprosesseja, saas-
taa yritysasiakkaiden aika ja parantaa asiakkaiden palvelukokemusta ja asiakastyytyvaisyytta.
Uudet poikkihallinnolliset yhteistyomallit edellyttavat mm. johtamis- ja kehittamisvastuiden

sopimista hallintokuntien valilla. (Jappinen 2011, 106-112.)

Huotarin ym. mukaan kayttajan osallistuminen suunnitteluprosessiin tuo arvokasta tietoa
kayttokontekstista, tehtavista ja siita, miten he aikovat tulevaisuudessa kayttaa tuotetta tai
jarjestelmaa. Yleiskayttoista tuotetta kehitettaessa on kayttajaryhma hajanaisempi eika valt-
tamatta hyvin saavutettavissa. Oleellista on kuitenkin se, etta kayttajat ovat mukana kehityk-
sessa, jotta vaatimukset saadaan maaritettya ja suunnitteluratkaisusta saadaan palautetta
testauksen myota. Ryhman koko voi vaihdella isosta pieneen tarpeiden ja osaamisten mukaan.
Ryhman on oltava monipuolinen, jotta kaikki seikat tulevat huomioonotetuksi erilaisten osaa-
misten kautta. On tarkeaa, etta ryhmaan osallistuvat ovat omaksuneet kayttajakeskeisen
suunnittelun periaatteet ja etta tama tietamys siirtyy osaksi kaikkia suunnitteluprosesseja.
(Huotari ym. 2003, 19.)

Suunnitteluprosessin tyotavoilla ja projektimaisilla tyotavoilla on ero. Leppalan mukaan luo-
valle tyontekijalle projekti tarjoaa valttavat toimintapuitteet valittomaan tehtavien hoitoon,
mutta mahdollisuutta tietamyksen hyvaksikayttoon, verkostojen luomiseen ja henkilokohtai-

seen kehittymiseen se ei paljoa tarjoa (Leppala, 2011, 150).

3.2 Asiakas- ja kayttajatieto

Kayttajatieto ei ole Hyysalon mukaan vain markkina- tai asiakastietoa kuten usein ajatellaan.
Se koskee ihmisten tosiasiallisia toimia ja pureutuu ostopaatosten ja yleisten luokitteluiden
taakse. Kayttajatieto on siis tietoa, jonka avulla voidaan luoda hyodyllinen ja miellyttava tuo-

te tai palvelu sen tosiasiallisille kayttajille. Tuote tai palvelu on haluttava eli vastaa kayttaji-
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en toiveita ja tarpeita, hyodyllinen eli se auttaa kayttajia saavuttamaan tavoitteensa ja ke-
hittamaan toimiaan. Lisaksi se on kaytettava eli operointi onnistuu hyvin ja johtaa toivottui-
hin tuloksiin myos kaytannossa ja se on miellyttava eli sen kaytto tai hallussapito tuottaa mie-
lihyvaa, jopa iloa. (Hyysalo 2009, 19-20.) Hasu ym. ovat todenneet palvelujen kasvun liike-
toiminnassa muuttavan asiakaskeskeisyyden sisaltoa ja toteuttamistapaa kayttajalahtoiseen
tuotesuunnitteluun, koska palvelujen innovointi edellyttaa uudenlaista tietoa, jota ei valtta-
matta suoraan voi loytaa asiakaspalautteista tai markkinatutkimuksista. Asiakkaat ja kayttajat
on saatava mukaan suunnitteluun. (Hasu, Keinonen, Mutanen, Aaltonen, Hakatie & Kurvinen
2004, 14.)

Jokela tiivistaa kayttajakasitteen henkiloksi, joka on konkreettisesti tuotteen kanssa vuoro-
vaikutuksessa. Kasitteet kayttaja ja asiakas sekoitetaan helposti, ja hanen mukaansa on oleel-
lista erottaa ne. Kayttaja siis kayttaa tuotetta, asiakas on puolestaan se, joka tekee ostopaa-
toksen tuotteesta. (Jokela 2010, 14.)

Tuote tai palvelu luo kayttajalleen kayttokokemuksen. Kayttokokemus on Hyysalon mukaan
muutakin kuin tuotteen tai palvelun kayttamista, kayttotoiminnan kokonaisuuden hahmotta-
miseen vaikuttavat myos erilaiset maailmat:

— ihmisten maailma: kayttajien identiteetti, persoonallisuus, asenteet, arvot,

motiivit ja elamantyyli,

— toimintojen maailma: kayton tilanteet, pyrkimykset, suorat tavoitteet ja

ihmisten valinen vuorovaikutus,

— tuotteiden maailma: kayttoa tukevat toiset tuotteet, kilpailevat tuotteet,

vertailut tuotteiden valilla, vertailut trendeihin,

— tuotemerkitysten maailma: aiemmat kokemukset, muistot, kiinnittyminen

tiettyihin tuotteisiin, tarinat ja tarinatyypit joiden osana tuotteita hahmotetaan, tuotteiden
muokkaaminen osaksi omaa elamaa ja ymparistoa ja

— fyysinen maailma: fyysinen ja esteettinen ymparisto; niin luonnon muodostama

kuin arkkitehtuuri ja muu infrastruktuuri. (Hyysalo 2009, 33-34).

Hasu ym. nakevat myos eraanlaisia kayttajien maailmoja. Asiakaskeskeisyyden saadessa uutta
sisaltoa yrityksissa, muotoilun kohde muuttuu ja muotoilijan vastuut muuttuvat ja osaamis-
vaatimukset kasvavat. Muotoilijan on opittava kohtaamaan muotoilun asiakas, joka saattaa
olla tuotteen loppukayttaja, ostopaatoksen tekija, huollosta ja kayttokoulutuksesta vastaava
tai tuotetta tehdassuunnittelun osana kayttava suunnittelija. On viela avoin kysymys, miten
kaytannossa yrityksissa rakennetaan uusi asiakasosaaminen tai pikemmin kayttajaosaaminen.
(Hasu ym. 2004, 14. ) Julkisissakin organisaatioissa on otettava huomioon asiakas, vaikka asi-
akkuuden maaritelmat ovat huomattavan monitahoisia. Asiakkuutta edustaa useimmiten joko

omistaja- tai tilaajataho. (Gustafsson & Marniemi 2012, 13-14.)
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Stahlen ym. mukaan kehittymiskykyinen yritys jalostaa tietoa jatkuvasti ja systemaattisesti
luoden tehokkaan sosiaalisen arkkitehtuurin tietovirtojen kasittelyyn. Pelkka arkkitehtuuri ei
auta, jos itse tiedonjalostusprosessi epaonnistuu. On varmistettava, etta tiedonjalostukseen
varattu kallisarvoinen aika kaytetaan niin, etta tieto todella jalostuu. Jos tassa onnistutaan,
panostus on ollut pieni, mutta jos foorumit eivat toimi, hukataan merkittavasti aikaa ja ener-
giaa. Yrityksen kilpailuetu syntyy siita, tuottavatko tietofoorumit todella lisaarvoa vai pelkas-
taan piilokustannuksia. Yrityksen kehittymisen nopeus maaraytyy yksinomaan sen perusteella,
onko silla kaytossaan tietoa omasta toiminnastaan, toimintaympariston muutoksista ja kyke-
neeko se jalostamaan tiedon tarpeeksi nopeasti johtopaatoksiksi ja toiminnaksi. Tiedonjalos-
tuskyky yrityksessa on aina koko organisaation kollektiivista kyvykkyytta. (Stahle & Wilenius
2006, 111.)

Jappisen mukaan suomalaisessa ja kansainvalisessa innovaatiopolitiikassa kayttajalahtoisyys
on ollut kasitteena vasta 2000-luvun ensimmaisella vuosikymmenella. Suomessa kuntalaisen
mahdollisuutta kehittaa palveluja niiden kayttajana on pyritty turvaamaan 2000-luvun alun ja
2008 hyvaksytyn kansallisen innovaatiostrategian avulla. Kuntalaisen osallistumismahdollisuu-
det ovat taydentyneet uusilla innovatiivisin kayttajalahtoisin menetelmin kuten palvelumuo-
toilu. Kuntalaisten kanssa yhteistyossa suunnitellut ja tuotetut palvelut eivat kuitenkaan viela
ole kansainvalisen eivatka kotimaisen tutkimuksen mukaan yleisia. Kayttajalahtoinen innovaa-
tiotoiminta voi tarjota uudenlaisen keskusteluareenan kuntalaisten ja paatoksia tekevien ta-
hojen valilla. Palvelujen kayttajat voivat ilmaista proaktiivisesti palvelutarpeensa jo palvelun
suunnitteluvaiheessa ja toimia palvelujen kehittamisvaiheessa muutosagentteina yhteistyossa

viranhaltijoiden, median ja poliitikkojen kanssa. (Jappinen 2011, 8-9.)

Jappinen jatkaa, etta systeemisesti kaytettyna kayttajalahtoisyys nakyy myos laadun ja tuot-
tavuuden parantumisena. Palvelumuotoilun menetelmat tuovat uusia tieteellisia tapoja tun-
nistaa kayttajien tulevia tarpeita, jotka voivat vahaisten palvelu- ja tuoteparannusten sijasta
tuottaa myos radikaaleja innovaatioita organisaatiossa. Lisaksi taloustieteen nakokulmasta
kayttajalahtoisyyden mukana tuomat poikkisektoriaaliset prosessit uudistavat palvelutuotan-
toa ja tuovat uutta kilpailukykya kunnille. Kayttajalahtoisyyden hyodyt nakyvat myos palvelu-
henkiloston palautteesta. Kayttajalahtoisyys jakaa palvelujen suunnitteluvastuuta ja lisaa
tyotyytyvaisyytta. Vuorovaikutteisen oppimisen kautta kuntaorganisaatio saattaa kyseenalais-
taa ja muuttaa vallitsevia normejaan ja muotoilla kunnan palvelujarjestelmalle uuden mallin

ja ottaa sen kayttoon. (Jappinen 2011, 9.)

Kayttajakeskeisyys voidaan nahda myos tyokaluna kayttaytymisen muuttamiseen. Lahtisen
mukaan kayttajan hyvaksi tehdyt palvelukonseptit ja -ratkaisut perustuvat kayttajan ohjaami-
seen ja suostutteluun (persuasive design). Kayttajaa ohjaavien ja suostuttelevien palvelurat-

kaisujen tavoitteena on tuottaa arvoa ihmisen kayttaytymista muuttamalla. (Lahtinen 2012.)
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Kayttajakeskeisen suunnittelun yksi periaate on se, etta menetelmat on valittava tilanteen ja
tarpeen mukaan, jotta kunkin suunnitteluongelman erityispiirteet tulisi huomioitua. Mene-
telman valinta jaa lahes aina suunnittelijan tai tuotekehitysryhman harkittavaksi, koska yri-
tyksilla on usein rakennettu tarkasti maaritetyt tuotekehitysprosessit tuotekehityksen tehta-
vien pilkkomisineen ja harkintapisteineen. Harkinnan jalkeen prosessi voi edeta seuraavaan
vaiheeseen tai se voidaan katkaista. Prosessit luovat puitteet kayttajakeskeisille menetelmil-

le, mutta ne eivat aina maarita mita kussakin vaiheessa tulisi tehda. (Huotari ym. 2003, 22.)

3.3 Kayttajakeskeisten menetelmien kayttoonotto

Kehittamisosaaminen ei ole itsestaanselvyys. Se liittyy oppimiseen ja siihen, etta uudistuva
organisaatio on samalla oppiva organisaatio, joka kykenee sietamaan keskeneraisyytta, koska
organisaatiosta ei koskaan tule kokonaan valmista. Poikkeuksetta kyse on siita, etta oppimi-

nen synnyttaa uudistumista. (Virtanen 2009, 89.)

Kehittamistyossa tarvitaan asiantuntemuksen jakamista erilaisissa verkostoissa seka tiedon-
hankinta- ja jalostustaitoja. Tata voidaan ajatella sosiaalisena arkkitehtuurina, jossa on huo-
mioitava organisaatiokulttuurin ja ryhmadynamiikan vaikutukset. Organisaation strategia

maarittaa osaamistarpeet ja osaamisen kehittamisen pelisaannot.

3.3.1 Kehittamis- ja menetelmaosaaminen

Kehittaminen liittyy Ojasalon ym. mukaan nykyaan lahes jokaisen toimenkuvaan ja tehtaviin
tavalla tai toisella. Organisaatioissa pyritaan usein kehittamistyolla luomaan uusia toiminta-
tapoja, menetelmia, tuotteita tai palveluja ympariston ja omien tarpeiden pohjalta. Kehit-
tamistyossa on tarkeaa tuntea ja osata erilaisten menetelmien kaytto. Kehittamiseen liitty-
vassa menetelmaosaamisessa ei ole kyse yksittaisten aineistonhankinta- ja analysointimene-
telmien kuten kysely- ja haastattelututkimuksen hallinnasta. Menetelmaosaaminen on laa-
jempaa useista taidoista ja tiedoista koostuvaa osaamista. Menetelmaosaamista tarvitaan jo
aidon ja mielenkiintoisen kehittamiskohteen tunnistamisessa. Jotta kehittamistehtavan ra-
jaamisessa onnistutaan, on hallittava keskeisimmat kasitteet ja tuntea aiheeseen liittyva
olemassa oleva tieto. Kehittamisprosessissa tarvitaan tiedonhankintataitoja, kykya erottaa
oleellinen epaolennaisesta, kayttokelpoisten ratkaisujen rakentamistaitoja ja innovaatio-
osaamista. Lisaksi tarvitaan kehittamistyon tulosten jakamistaitoja erilaisten esittelyjen ja
dokumenttien avulla. Kehittamistyossa korostuvat itsenaisyys, itsensa johtaminen, tavoitteel-
lisuus, jarjestelmallisyys ja oman ajattelun ja toiminnan seka hankitun tiedon ja kehitettyjen
ratkaisujen kriittinen arviointi, vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot, ongelmanratkaisutaidot,

rohkeus tarttua asioihin ja vastuullisuus vieda niita paatokseen. Asiantuntemuksen jakaminen
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ja uuden tietamyksen siirtaminen osaksi tyoyhteisojen ja ammatillisten verkostojen toimintaa

ovat yksi keskeisimmista tavoitteista tyoelaman kehittamistoissa. (Ojasalo ym. 2009, 11-15.)

On viisasta uudistua itse, jos koko ymparoiva yhteiso, ymparisto tai innovaatioekosysteemi
muuttuu (Gustafsson & Marniemi 2012, 13). Ojasalo ym. painottavat myos, etta organisaation
menestykseen ei riita pelkastaan se, etta sopeutuu ymparistossa tapahtuviin jatkuviin muu-
toksiin. Parhaiten menestyneet ovat pystyneet itse viemaan kehitysta eteenpain toimimalla
kehityksen moottoreina. Todelliset menestyjat arvioivat toteutunutta ja myos tulevaisuuden
kehitysnakymia, varautuvat niihin ja toteuttavat pitkaaikaisia tavoitteitansa erilaisissa tule-
vaisuuden tilanteissa. Toimialojen rajoja on pystytty rikkomaan ja luomaan uudenlaisia asia-
kastarpeita ja ansaintamahdollisuuksia kehittamalla esimerkiksi uusia liiketoimintamalleja.
(Ojasalo ym. 2009, 13.) Gustafssonin ym. mukaan muutosjohtamisessa muutos kasitellaan lii-
an usein liian vahaisin perustein poikkeustilana. Muutos-sana voidaan korvata useissa tapauk-
sissa sanoilla kehittaminen ja uudistaminen. Muutospaine on onnistuneen tai ainakin perustel-
lun muutoksen edellytys, jolloin on tarkeaa kyeta kertomaan uskottavasti, miksi muutos teh-
daan. (Gustafsson & Marniemi 2012, 125.)

Virtanen ym. viittaavat Juutiseen (2003, 2004), jonka mukaan organisaation kehittamistyon
onnistumiseksi ja pysyvien vaikutusten aikaansaamiseksi on oleellista johtaa muutosta. Virta-
nen ym. jatkavat, etta yksi kaikkein kriittisimmista on oivallus, etta tavoiteltu muutos nayt-
taa eri suunnista tarkasteltuna erilaiselta. Johto, asiantuntijat ja tyontekijat hahmottavat
muutoksen eri nakokulmista, ja tulkinnat muutoksen suunnasta, syvyydesta tai merkittavyy-

desta vaihtelee oleellisesti katsojasta riippuen. (Virtanen & Wennberg 2005, 41.)

Leppala kuvailee yritysten ja organisaatioiden jarkevan johtamisen 2000-luvun menestysteki-
joita. Mallissa tietamys ja osaaminen ovat aivan keskeisia. Uusien nakemysten kautta organi-
saatiot ovat saaneet uuden merkityksen kollektiivisina tietovarastoina, jotka sailovat, siiviloi-
vat ja jalostavat yksiloiden henkilokohtaista osaamista yhteiseksi varannoksi ja siirtavat sita
toimintaprosessien kayttovoimaksi. Organisaatiot ja yhteisot ovat tarkeita tiedon muodostu-
misen ja hyodyntamisen prosesseissa, koska vain pieni osa prosessi- ja teknologiatiedoista on
ylipaansa dokumentoitua. Valtaosa tiedosta sijaitsee henkiloissa ja yhteisoissa sosiaalisena ja
kulttuurisena tietona. Sosiaalinen tieto on luonteeltaan hiljaista tietoa, jota ei voi ilmaista
valittomasti, mutta se voidaan hyodyntaa ja muuttaa ilmaistuun muotoon tekemisen ja toi-
minnan kautta. Tieto on myos kontekstisidonnaista ja saa merkityksen oikeassa asiayhteydes-
sa ja opitaan toiminnan kautta. Tassa valossa juuri organisaatiossa tapahtuva yhteisollinen
toiminta on seka osaamista tuottavaa eli ymmarrysta luovaa etta sita hyodyntavaa eli hiljai-
sen tiedon muuttamista ilmaistuun muotoon. Projektitoimintaan siirtyminen aiheuttaa Leppa-
lan mukaan sen, etta osaamisen tuottaminen ja sen hyodyntaminen siirtyvat osittain projek-
teihin. (Leppala 2011, 67-68.)
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Tuote on yrityksen osaamisen kaytannon ilmentyma; tuotetta tarkeampi asia on sen osaami-
sen hahmottaminen, jota yritys tarvitsee ollakseen kilpailukykyinen. Tehokkaan verkostoitu-
misen kautta yrityksen ei tarvitse enaa kehittaa kaikkea asiakkuudessa tarvittavaa osaamista
omaan organisaatioonsa vaan se on hankittavissa tarvittaessa muilta yhteistyokumppaneilta.
Asiakaskin voi olla osaamisen lahde, oppimalla asiakkuuksista uutta osaamista voidaan hyo-
dyntaa myos muissa asiakkuuksissa. Asiakkaita valittaessa ja arvioitaessa on oleellista ottaa

huomioon asiakkuuden kautta syntyva osaaminen. (Storbacka & Lehtinen 1997, 26-27.)

Orientaatio on asiakkaalle kasikirjoitus siita, miten asiakkuudessa on toimittava. Yritys tarjo-
aa tietoa, joka orientoi asiakasta kayttamaan yrityksen tuotteita ja palveluita ja toisaalta
kertoo asiakkaalle yrityksen ydinosaamisesta, eli miten yritys voi tuottaa asiakkaille lisaarvoa
asiakkaan arvontuotantoon omalla osaamisellaan. Mita monimutkaisemmasta asiakkuudesta
on kyse, sita enemman osaamista asiakas joutuu panostamaan asiakkuuteen. Asiakkuus saa
syvallisen merkityksen yhteisen tiedonvalityksen kautta esimerkiksi asiakkaan osallistuessa
keskeisten asiakkuusprosessien suunnitteluun. Mita enemman asiakas saa asiakkuudesta lisa-
arvoa itselleen, sita arvokkaampi asiakkuus on yritykselle. Tassa asetelmassa molempien osa-
puolten osaamisen kehittyminen on tarkeaa. Yrityksen organisatoriset ja tietotekniset jarjes-
telmat eivat pelkastaan riita asiakkuuden arvonnousuun, koska tieto on ihmisissa avainhenki-
loiden osaamisessa asiakkuusmuistissa. Asiakkuuteen liittyvat tiedostot, joita asiakkaan ja
yrityksen henkilot osaavat kayttaa asiakkuuden kehittamiseksi, kutsutaan asiakasmuistiksi.
Asiakkuusmuisti poikkeaa tavallisesta tietokannasta sen vuoksi, etta silla on merkitysta ni-
menomaan tietylle asiakkuudelle, voidaan puhua osuudesta asiakkaan ajatuksista. (Storbacka
& Lehtinen 1997, 43-46.)

3.3.2 Sosiaalinen arkkitehtuuri ja tietovirtojen kasittely

Yritysten ja yhteiskunnan toiminta perustuu Ojasalon ym. mukaan yha enemman tietoon ja
sen hallintaan. Nopeasti muuttuva, verkottuva, digitalisoituva ja globaalistuva toimintaympa-
risto on luonut suuria muutostarpeita yritysten toimintaan; tiedon maaran kasvaessa nopeasti
yrityksissa tarvitaan aivan uutta ajattelua. Tietotulva on nostanut tutkimustiedon merkityksen
korkeammalle kuin se on koskaan ollut. Ymparilla on runsaasti tietoa, mutta yha useammin
ihmiset kokevat, etta ovat entista tietamattomampia monista asioista. Yritysten ongelmien
ratkaisemiseksi tarvitaan tasmatietoa, eli tietomassasta pitaa pystya poimimaan olennainen,

yrityksen tarpeita palveleva tieto. (Ojasalo ym. 2009, 13.)

Tietomaaran lisaantyessa syntyy jatkuvasti uusia tavaroita ja palveluja ja kilpailu kiristyy
muutosnopeuden kasvaessa ja tulevaisuuden ennakoinnin muuttuessa entista vaikeammaksi.
Organisaatioilta vaaditaan nopeuden ja joustavuuden maksimointia pysyakseen muutoksessa

mukana. Uusien mahdollisuuksien tutkiminen muuttuvassa tilanteessa on tarkeaa ja organi-
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saation ketteryys, muutosten nopea omaksumiskyky ja vastausnopeus vaikuttavat keskeisesti
sen menestykseen. Innovatiivisuuden vaatimus kasvaa jatkuvasti. Innovaatioita pidetaan usein
tekniikkajohtoisina, mutta ne eivat useinkaan ole sita. Laajasti maariteltyna innovaatiot sisal-
tavat myos sosiaalisen innovaation eli tavat toimia toisin, uudet kaytannot ja kaytantojen
muuttuminen rutiineiksi. Innovaatioissa voidaan hyodyntaa tekniikkaa tai teknisia menetel-

mia, mutta se ei ole valttamatonta. (Ojasalo ym. 2009, 13.)

Leppalan mukaan tieto jalostuu monipuolisen osallistumisen kautta ja uuden tiedon luominen
huomattavalta osin verkostossa tapahtuvaa toimintaa. Sama patee suuressa maarin myos tie-
don hyvaksikayttoon. Osaamisen karttumisen mittaaminen on jokseenkin mahdotonta tai ai-
nakin mittaustulosten tulkinta on moniselitteista, osaamisen hyodyntaminen on puolestaan
helpompaa. Kenttatutkimukset nayttavat korostavan tiedon diversiteettia eli moninaisuutta ja
monimuotoisuutta. (Leppala 2011, 73.) Stahlen ym. mukaan tietofoorumit oppivat vahitellen
hallitsemaan tiedonjalostusta yha paremmin. Ihmisten oppiessa keskustelun dialogiin perustu-
vat pelisaannot, tiedonjalostusprosessi nopeutuu ja paranee laadullisesti. Syvallisen tiedonja-
lostuksen oppimisprosessi ei ole helppoa, herattaa monenlaisia tunteita ja vie ryhmalta aikaa
puolesta vuodesta vuoteen. (Stahle & Wilenius 2006, 112-113.)

Tieto ja tietaminen kuuluvat inhimillisyyteen ja sosiaaliseen kontekstiin. Stahle ym. kayttavat
termia sosiaalinen arkkitehtuuri, joka toimiessaan vaatii systemaattista tietoa toimintaympa-
ristosta, tulkinnoiksi jalostettua tietoa ja naihin perustuvien johtopaatosten nopeaa vientia
kaytantoon. Tekniset koneet eivat tieda mitaan, ne vain tallentavat ja prosessoivat tietoja.
Lisaksi he painottavat, etta tiedon jalostamiseen tarvitaan myods ymmarrysta siita, miten itse
tiedonjalostusprosessia voidaan kehittaa ja prosessin tuloksena pitaisi syntya uuden tietamyk-
sen lisaksi positiivista energiaa. Yritys ei hyody tiedosta ja osaamisesta, jos yrityksella ei ole

motivaatiota tai voimavaroja soveltaa niitd kaytantoon. (Stahle & Wilenius 2006, 109-111.)

Leppala toteaa myos, etta nykyisin tyota lahestytaan prosessien ja niita tukevien tietovaran-
tojen kautta. Sosiaaliseen innovaatioon tai arkkitehtuuriin sopii myos Leppalan ajatukset sii-
ta, etta normaalissa tyoelamassa on tarkeaa kehittaa ja sailyttaa luovan toiminnan edellytyk-
sia, koska luovuus ei ole jotain erityista ja poikkeuksellista vaan inhimillisen toiminnan ja
ajattelun luonnollinen piirre. Tyon organisoinnin muotoja voidaan arvioida, muokata ja kehit-
taa luovan toiminnan edistamistarpeen mukaan. Luovan tyon tekija ja luova tyoprosessi voivat
olla yhta hyvin tasapainoisia, virkamiesmaisia ja kontrolloituja. Luovuutta on mahdollista tun-
nistaa sen lopputuloksista, jotka avaavat uusia nakokulmia tai ratkaisee ongelman aivan poik-
keavin tavoin. Nain ollen on selvaa, etta luovuus on myos tyoelamassa hyvin tavoiteltua, ja
sita pyritaan edistamaan monin tavoin, esimerkiksi ottamalla kayttoon luovuustekniikoita.
(Leppala 2011, 143.)
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Kantojarvi maarittelee luovuuden olevan aktiivinen asenne, jossa ongelmia tarkastellaan
mahdollisuuksina ja ihmetellaan uteliaasti, miksi jotain tapahtuu seka valtetaan jumittumista
yhteen ja ensimmaiseen nakokulmaan. Itseilmaisun osalta se voi olla rehellista tarkastelua
kuten kuka mina olen, mita minulle tapahtuu ja mita mielta olen asioista. Kaikki tama edel-
lyttaa, etta venyttaa ajatteluaan ja toimintaansa jollain tasolla epamukavuusalueelle. (Kanto-
jarvi 2012, 19-20).

3.3.3 Organisaatiokulttuuri ja ryhmadynamiikka

Aktiiviseen luovaan asenteeseen kuulu se, etta ei syyta muita omista olosuhteistaan. Luova
asenne ei ole vain uskoa, etta asiat voisivat olla paremmin, vaan omien ajatusten tietoista
valintaa ja aktiivista toiminta asioiden parantamiseksi. Kantojarvi kutsuu asetelmaa vaikutta-
ja- ja uhritietoisuudeksi (creator consciousness, victim consciousness). Ryhmatilanteessa fasi-
litaattorilla voi siis olla edessaan ryhma, joissa on muutamia vaikuttajia, mutta myos usein
uhrin nakokulmasta asioita tarkastelevaa henkiloa, asetelma voi olla jopa osa viestintakult-

tuuria. (Kantojarvi 2012, 20).

Leppala on kiinnittanyt huomionsa erilaisiin rooli-asetelmiin projektikontekstissa. Projektien
tullessa organisaation keskeiseksi toiminnaksi, ne vaikuttavat myos sosiaaliseen kayttaytymi-
seen. Projektimuotoisessa tyoskentelyssa henkilot joutuvat usein ja toistuvasti uusiin tilapai-
siin tyoyhteisoihin, jolloin projektirajapinnat heikentavat tyoyhteison saatelevaa vaikutusta.
Projekteissa kayttaytymiseen alkaa vaikuttaa enenevassa maarin ryhmadynamiikka, jossa ih-
misten henkilokohtaisilla taipumuksilla ja valmiuksilla on oma korostunut roolinsa. Projek-
tiymparisto on nayttamo, jolla ihminen nakyy ja jolla joudutaan turvautumaan yksilollisiin
strategioihin ja suojamekanismeihin. Useita tunnettuja taloustieteen ja paatoksentekoteorioi-
ta on testattu laboratorio-olosuhteissa rakennetuissa pelitilanteissa, ja myos psykologit hyo-
dyntavat pelitilanteita kayttaytymisen selittamisen viitekehyksessa. Transaktioanalyysi on yksi
esimerkki, joka sopii erityisen hyvin asemien ja valtasuhteiden analysointiin. Projekteissa se
on kiinnostavaa, koska juuri projekteille ja matriisiorganisaatioille ovat tyypillisia konflikteille

alttiit ja ristiriitaiset valtasuhteet. (Leppala 2011, 106.)

Leppala viittaa Berneen, jonka mukaan pelaamisen dynamiikan lahteena ja taustana ovat ih-
misen minuuden kolme minan tilaa. ”Vanhempi” kuvaa auktoriteettia ja ihmisen halua kont-
rolloida ymparistodan tahtotilaa viestimalla. Vanhempi voi esiintya myos suojelevana tai ran-
kaisevana. ”Aikuinen” edustaa rationaalista, tunneneutraalia asioiden prosessointia. ”Lapsi”
heijastaa lapselle tyypillisia reaktioita ja puolustautumismekanismeja aikuisten auktoriteettia
vastaan. Lapsen toimintatapa voi olla kapinoiva tai alistettu. Ammatillisessa esiintymisessaan
henkilo pyrkii toimimaan normaalisti aikuisen tasolla, mutta sosiaalinen tilanne aktivoi tunne-

reaktiot, jotka saattavat aiheuttaa siirtymisen vanhemman tai lapsen tunnetasolle. Kommuni-
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kaatio on keskeinen sosiaalisen vuorovaikutuksen muoto ja koostuu toisiaan seuraavista sosi-
aalisen vaihdon tapahtumista eli transaktioista. Rakenteeltaan transaktiot ovat yksinkertaisia
herate-vastepareja, jossa kommunikaation aloittava osapuoli virittaa tapahtuman ja vasta-

puoli tuottaa siihen sopivan reaktion. (Leppala 2011, 107.)

Leppala jatkaa konfliktisen kommunikaation nostavan tunnelampotilaa. Peli merkitsee toistu-
vaa, konflikteja heijastavaa kommunikaatiota ja saa alkunsa risteavasta herate-reaktioparista
esimerkiksi vanhemman tasolta lapselle, aikuisen tasolta vanhemmalle jne. Pelin siita tekee
se, jos molemmat osapuolet haluavat jatkaa konfliktissa olevia vaihtoja. Pelin tarkoituksena
on muuttaa sosiaalista tasapainoa lasnaolijoiden keskuudessa, ja siksi projektin kaltainen so-
siaalinen nayttamo rohkaisee ja motivoi pelaamiseen. Perimmainen pelaamisen tavoite on
joko oman aseman korottaminen tai vastapuolen saattaminen huonoon valoon nolaamalla tai
noyryyttamalla. Pelissa on usein kaksi tai kolme osapuolta ja tyypilliset roolit pelissa ovat
”vainooja”, ”uhri” ja joskus myos ”pelastaja”. Pelaamista on usein projektiryhmissa ja epa-
kypsassa projektikulttuurissa projektikokoukset kaantyvat helposti syyllisten metsastamiseksi,
koska ei pysyta aikuisten tasolla. Projektiymparistoissa on havaittavissa myos toisenlainen
pelimaailma eli asiantuntijapelit, joissa tavoitteena on asiantuntija-asemassa olevan pelaajan

aseman korottaminen tai heikentaminen. (Leppala 2011, 108-109.)

Leppala varoittelee projektitoiminnan lisaantyessa heikkenevasta kontrollimekanismien vaiku-
tuksesta ja mainitsee yha useampien ihmisten altistuvan ikaville peleille pelaamalla niita joko
vainoojan nakokulmasta tai olemalla uhrin asemassa. Yhteison ilmapiirille ja hiljaisen tiedon
verkostoille tama on tuhoisaa. (Leppala 2011, 112.) Projektitoiminnan organisointikaaviot ku-
vaavat tata asetelmaa, joka ohjaa projektin alusta alkaen liikkeelle virheellisesta vastak-
kainasettelusta. Projektiryhman kannalta loppukayttaja tai asiakas ei ole vastustaja vaan
hyodyllinen resurssi, koska hanella on hallussaan mittaamattoman arvokasta tietoa projektin
lopputulosten kayttoymparistosta ja projektiin kohdistuvista odotuksista. (Leppala 2011, 113.)
Leppalan nakokulma pelaamiseen voidaan tulkita negatiivissavytteiseksi. Vaajakallio sen si-
jaan kuvaa pelaamisen yhtena suunnittelutyon mahdollisuutena. Hanen mukaansa suunnitte-
lupelit voivat toimia kuin metafora, jonka tarkoituksena on korostaa suunnittelutyopajassa
pelimaista, rentoa tunnelmaa. Pelisaannot ja materiaalit toimivat konkreettisena tapana or-

ganisoida ja ohjata suunnittelutyopajan toimintaa. (Vaajakallio 2012, 106-107.)

Leppalan (2011, 121) mukaan ihmisen vahvimpia tuottamia rakennelmia on organisaatiokult-
tuuri, joka muodostuu kasautuneesta tietamyksesta, ihmissuhteiden verkostoista ja opituista
kayttaytymismalleista. Virtanen puhuu organisaatiokulttuurin ”egosta”, joka on kompleksinen
energioiden rypas, se on sidottu syntyhetkestaan alkaen historiaansa ja kasvaa joka paiva.
Organisaatiokulttuurin ymmartaminen on valttamatonta, ilman ymmarrysta kulttuurin kehit-

taminen ja johtaminen on pulmallista tai perati mahdotonta. Kehittajien on tiedostettava
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organisaation hyvien ja huonojen rutiinien merkitys kompleksisessa kokonaisuudessa. Rutiinit
ovat siunaus, jos ne perustuvat sovittuihin toimintatapoihin, koska ne varmistavat sovitun
toimintamallin toteutumisen. Rutiinit voidaan nahda myos ahdistuksen hallintakeinona, kaa-
osmaisessa ymparistossa rutiinit tuovat elamaan jarjestysta ja ennakoitavuutta. Rutiinit voi-
vat olla myos addiktiivisia, jotka johtavat pahimmillaan patologiseen organisaatiokayttayty-
miseen. (Virtanen 2012, 103.)

Gustafsson ym. pohtivat organisaatiokulttuuria, jota voi lahestya kolmesta eri nakokulmasta;
tyoyhteisojen, viestinnan ja suorituksen johtamisesta, joiden summana syntyy organisaatiota
uudistavan johtamisen kokonaisuus. Organisaatiota uudistava johtaminen tulee mahdolliseksi
useimmiten parhaiten ja nopeimmin organisaatiorakenteiden radikaalissa muuttumistilantees-
sa kuten fuusioissa, aluehallinnon uudistuksissa ja organisaation sisaisissa yksikoiden yhdista-
misissa, mutta ei kuitenkaan sattumalta tai passiivisesti. Kaytannossa on kyse yhteisen koodis-
ton uudistamisesta, joka aikaansaadaan kaikkien yhteison jasenten kayttaytymisen ja kaytok-
sen uudistumisella yhteisesti sovittuun suuntaan. Uudistamismatkan varrella on tarkeaa kayt-
taa tyokaluja, jotka edesauttavat kehittamista kuten itsearviointitestit, draaman ja huumorin
hyodyntaminen seka erilaiset nelikenttaanalyysit. Organisaatiokulttuurin kehittymisen kannal-
ta on tarkeaa luoda sisaista dialogia, jonka aikana opetellaan yhdessa puhumaan organisaati-
oon liittyvista asioista. Organisaatiokulttuurin uudistaminen on pitka prosessi, jossa jaetaan
harvoin pikavoittoja. Nykytilanteen hahmottamiseen voi menna vuosi, toimintatapojen ja pe-
riaatteiden seka pelisaantojen uudistamiseen ja niiden mukaiseen toimintaan helposti 2-4
vuotta. Varsinaiseen organisaatiokulttuurin uudistamiseen 5-15 vuotta. (Gustafsson & Marnie-
mi 2012, 69-70.) Gustafsson ym. (2012, 30) mukaan kokonaisuuksien hallinta on nykyisessa
turbulenssissa ehdottomasti yksi kolmen karkeen johtotehtavissa toimivien osaamisvaatimuk-

sista.

3.3.4 Osaamistarpeiden strategiset pelisaannot

Mintzbergin, Ahlstrandin ja Lampelin (2001, 325) mukaan muutosta ei voi johtaa; onnistunut
muutos tulee vain oppimisen, kasvun ja kehittamisen kautta. Nopeita tuloksia ei valttamatta
heti nay, koska taustalla vaikuttavat organisaation usein pitkalliset kulttuurilliset seka jarjes-
telmiin, tapoihin ja taitoihin liittyvat tekijat. Mintzberg ym. (2001, 208) jatkavat, etta ylim-
man johdon tarkeimpia tehtavia on strategisen oppimisen prosessin hallinta ja johtaminen.
Kaminskyn mukaan laaja strategiaryhma eli yksikon johtoryhma taydennettyna mm. asiantun-
tijoilla tuo mahdollisimman laaja-alaisesti kayttoon organisaation ydinosaamisen juuret: tie-
dot, taidot, arvot, asenteet, kokemukset, kontaktit ja aineelliset seka aineettomat resurssit.
Vain kokemus- ja tunneperainen oppiminen antavat todellisen ymmarryksen ja sisaistamisen
ja nain mahdollistaa strategian viemisen myos kaytantoon. (Kaminsky 2010, 343.) Osaamisen

kehittamisen aikajanteen tulisi olla vuosia, koska ei ole jarkevaa vaatia, etta osaaminen ke-
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hittyisi sormia napsauttamalla. Osaamisen kehittyminen ja erityisesti taitojen kehittyminen
vaatii toistoja, jotta uutta asiaa hallitsee ammattimaisesti. (Gustafsson & Marniemi 2012,
112.)

Inhimillinen paaoma (human capital) tarkoittaa yksiloon sidottua paaomaa eli tietojen, taito-
jen, osaamisen ja kokemuksen kehittymista ja paaoman laatua voidaan kehittaa periaatteessa
loputtomiin. Paaoma ilmenee esim. luovuutena ja kykyna kehittaa ja kayttaa aineellisia ja
aineettomia resursseja suunnitelmallisesti seka monipuolisesti. Inhimillinen paaoma voidaan
kasittaa laajemmin osaksi oppimisprosessia, joka jatkuu lapi elaman alkaen koulujarjestel-
masta ja joka taydentyy tyoelamassa yritysten tarjoamilla koulutus- ja kehittamistoimilla se-
ka tyossa oppimisen menetelmilla. Yhteiskunnan nakokulmasta tama merkitsee sita, etta yha
useampia ihmisia on autettava saavuttamaan ja sailyttamaan kykypotentiaalinsa elinikansa
ajan. Inhimillinen paaoma on ymparistonakokulmasta katsottuna myos ratkaiseva tekija hy-

vinvoinnin rakentamisessa ja sdilyttamisessa. (Hoffrén ym. 2010, 102-103.)

Gustafsson ym. kritisoivat osaamisen kehittamisen tarkoittavan liian monelle ainoastaan ul-
koisia kursseja ja koulutuksia. Tyonantajan tai johdon nakemys osaamisen kehittamisesta ja
tarpeesta jaa puuttumaan, jolloin tyontekija saa itse maarittaa oman osaamisensa kehitta-
miskohteet liiallisestikin. Tutkinnoista riippumattomia ja monitieteisia osaamisalueita ei aina
edes tunnisteta, eika suunnitelmissa ole niiden mukaisia toimenkuvia. Osaamisen johtaminen
on joskus vanhanaikaista hallinnointia, jossa ei ennakoida osaamistarpeiden muutoksia vaan

niihin reagoidaan vasta jalkikateen. (Gustafsson & Marniemi 2012, 103.)

Otala painottaa, etta hajaantunut asiantuntijuus tulee saattaa johtamisen rakentein yhteen,
koska rakenteet ovat organisaation osaamisen kannalta jopa tarkeampia kuin yksittaisen ihmi-
sen osaaminen. Ei ole merkitysta, minka oppikunnan tai minka sisaltoisin termein osaamisesta
puhutaan organisaatiossa. Tarkeaa on se, etta yrityksessa on maaritetty, mita osaamista sen
toiminnassa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa seka mika osaaminen on kaikkein tarkeinta sen

strategian ja tavoitteiden kannalta. (Otala 2008, 53.)

Otalan mukaan osaamisenhallintaa kehitettaessa ei kuitenkaan tule kokonaan unohtaa yksilon
osaamista ja hanen tyorooliaan. Jokainen yksilo omaa omanlaisensa motivaation itsensa kehit-
tamiseen ja taman vuoksi on tarkeaa tarjota erilaisia tyossaoppimismenetelmia. On tarkeaa,
etta osaamisen hallintaan strategisine tavoitteineen ja tyossaoppimismenetelmineen on si-
touduttu ylinta johtoa myoten ja etta osaaminen nahdaan osaamispaaoman johtamisena.
Osaaminen tai osaamispaaoma tulee maaritella, jotta tiedetaan mita pitaisi johtaa. Osaamis-
paaomaa johdetaan jarjestelmallisesti luoden oppimista tukevat rakenteet (rakennepaaoma)
ja organisaatioon luodaan kulttuuri, jossa henkilosto haluaa kehittaa ja kayttaa osaamistaan

yhteisen tavoitteen hyvaksi (henkilopaaoma). Organisaation ei aina kannata yrittaa osata itse



28

kaikkea vaan on jarkevaa luoda suhteita osaamiskumppaneihin (suhdepaaoma). Tyontekijan
vastuulla on oman tyonsa ja ammattitaitonsa kehittaminen ja peilaaminen omiin ja organisaa-
tion strategisiin tavoitteisiin. (Otala 2008, 37-47).

Stahle ym. viittaavat Hakkaraiseen (2004), jonka mukaan ihmiset omaavat erilaiset tiedon
vastaanottamis- ja soveltamiskyvyt eli heidan konseptuaalinen kyvykkyytensa vaihtelee. Kaik-
ki eivat pysty kasitteellistamaan asioita yhta tehokkaasti tai ymmartamaan asioiden merkitys-
ta kaytannon nakokulmasta. Jos tama kyky puuttuu, paraskaan sosiaalinen arkkitehtuuri ei voi
korvata sita. Oppiminen yrityksessa tapahtuu paaosin osallistumisen ja osallisuuden kautta.
Asiantuntemuksen kehittyminen riippuu siita, paaseeko ihminen relevanttiin viralliseen ja
epaviralliseen kulttuuriseen tietoon kasiksi. Tutkimukset osoittavat, etta osallistuminen muo-
dollisiin ja epamuodollisiin asiantuntijayhteisoihin on olennaista taitojen ja tiedollisten kom-
petenssien kehittymiselle. Kompetenssia ja asiantuntijuutta voidaan yha harvemmin kuvata
yksilon taitoina, koska ne perustuvat usein yhteistoiminnallisten tiimien ja verkostojen asian-
tuntemukseen. Yrityksen tarvitsema tieto ja tietotaito eivat ole yhden tai kahden henkilon
hallinnassa, vaan ne toimivat vain monen ihmisen integroituneen ajattelun ja tyon voimin.
Ilman asiantuntijuuden rakentamaa osaamispohjaa yrityksen on mahdotonta hyotya riittavasti

tiedonjalostuksen tuomasta hyodysta. (Stahle & Wilenius 2006, 114.)

Vaikka asiantuntijuutta voidaan yha harvemmin kuvata yksilon taitona, haasteita voi ilmeta
siind miten ja kenelle asiantuntijat jasentavat ja hyodyntavat tietoa. Stahle ym. viittaavat
Castelsiin (1996-98), jonka mukaan ihmisen identiteetti toimii tietojen jasentajana. Jos tyon-
tekijan identiteetti on vahvasti sitoutunut yritykseen, han etsii ja jasentaa tietoa yrityksen
edun nakokulmasta. Asiantuntijoiden osalta tilanne voi olla erilainen, koska he ovat identifioi-
tuneet omaan ammattikuntaansa tai asiantuntemuksen alaansa ja jasentavat tietoa paljolti
ammatillisen kiinnostuksen mukaan. Identiteetti voi muodostua myos valtarakenteiden oh-
jaamana, kuten yksilo identiteetti voi muodostua valtaapitavien vastustamisesta. Tama joh-
taa siihen, etta aletaan korostaa tietoa, joka kumoaa vallan korostamia nakokulmia. Identi-
teetti voi olla vahvasti sidottu myos yksilon omaan rooliin; esimerkiksi innovaattorit huomaa-
vat radikaalin kehittamisen nakokulmat ja signaalit, mutta eivat valttamatta innostu otta-
maan osaa pienin askelin etenevaan, koko organisaatiota koskevaan kehitystyohon. (Stahle &
Wilenius 2006, 116-117.)

Projektit mielletaan usein tyossaoppimismahdollisuutena. Leppala kuitenkin varoittelee pro-
jektijohtamisen periaatteisiin kuuluvasta projektiryhman itsenaisyydesta ja erillisyydesta,
joka voi nakya siina, etta projektin jasenilla ei ole juuri rooleja muissa toimintaprosesseissa
ja rooli epavirallisissa sosiaalisissa verkostoissa heikentyy. Eristymisella on haitallisia vaiku-
tuksia osaamisen hyodyntamisessa; projektihenkilostolla on vaikeampi ammentaa muualla

organisaatiossa olevaa osaamista omaan kayttoonsa ja samalla projekteissa syntyva osaami-
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nen jaa pitkalti hyodyntamatta tai se jaa enintaan henkilokohtaiseksi. Osaamisen siirtymisen
haittoja voidaan vahentaa antamalla henkiloiden toimia projektien ohessa myos muissa tehta-
vissa. (Leppala, 2011, 75.)

Gustafsson ym. (2012, 112) muistuttavat, etta asiakaspalautteen pohjalta organisaatioon suh-
teutetut osaamistarpeet motivoivat asiantuntijoita enemman kuin organisatorisella jyraamis-
vallalla osoitetut. Gustafsson ym. toteavat osaamisen johtamisen perusparadigman muuttu-
neen radikaalisti viimeisten kymmenen vuoden aikana perinteisesta mallista, jossa on pyritty
vahvistamaan kilpailukyky ja suuntaviivat ylhaalta kasin. Uudessa paradigmassa valtuutettu-
jen tyontekijoiden toivotaan ottavan vastuuta organisaation kilpailukyvysta ja kehittamisesta
ja johtajien tehtavana on tukea tyontekijoiden yritteliaisyytta, innovatiivisuutta ja huolehtia
tyokyvysta. Suomalaisissa julkisissa organisaatioissa tallainen malli on kuitenkin viela melko

harvinainen. (Gustafsson & Marniemi 2012, 111.)

3.3.5 Muotoiluajattelu

Muotoiluajattelu on inspiraation lahde ja ongelmanratkaisutapa, joka sijoittuu tutkimuksen ja
muotoilun valille, hyodyntaa hyvia puolia molemmista nakokulmista ja yhdistaa samanaikai-
sesti useita eri nakokulmia ja tekniikoita ajattelun, toiminnan ja ympariston vuorovaikutuk-
sessa. Muotoilijan ajattelun osia ovat esimerkiksi ymparisto ja ongelman luonnostelu kokonai-
suutta piirtaen. (Keinonen 2000, 40-41.)

Hollowayn mukaan muotoiluajattelussa suunnittelijat lahestyvat ongelmanratkaisua kokonais-
valtaisesti. Strategiatyohon sovellettuna se tarkoittaa asiayhteyden ”360°” tarkastelua eli
asiakastarpeiden, kayttoympariston, sosiaalisten tekijoiden, nousevien trendien, jne. ymmar-
tamista ja hahmottamista. Kokeilunarvoista on esimerkiksi skenaarioiden ja prototyyppien
kaytto. Mita jos strategia laaditaankin kuten prototyyppi, joka nayttaa organisaatiolle, milta
menestys nayttaa, kun jokainen rooli on antanut oman panoksensa siihen? (Holloway 2009,
51).

Muotoiluajatteluun kuuluu olennaisena osana kokeellisuus ja visuaalinen tyoskentely eli abst-
raktit ideat muutetaan kaytannoksi ja kasin kosketeltavaksi esimerkiksi yksinkertaisilla proto-
tyypeilla tai mita-jos-skenaarioilla. Konkreettiset mallit toimivat pohjana strategiaryhman
keskusteluun, jolloin saadaan elintarkeita ideoita. Mallit mahdollistavat ideoiden testaamisen
aikaisessa vaiheessa ilman suurta riskia ja resurssien kuluttamista esimerkiksi analyytikkojen
ja potentiaalisten asiakkaiden kanssa ja nain ollen mallit auttavat saavuttamaan kokonaisval-
taisemman kasityksen aiheesta jota voidaan iteratiivisesti kehittaa. Skenaarioilla ja prototyy-

peilla saadaan esitettya ja testattua helpolla tavalla uuden strategian tuomat uudet prosessit
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ja miten ne linkittyvat vanhoihin. Lisaksi saadaan strategiaryhman avainhenkildille yhteinen

kieli ja kokemus tulevasta strategiasta. (Fraser 2007, 73; Holloway 2009, 51.)

Miettinen viittaa Gronroosiin (2000), jonka mukaan muotoilijan hyodyntaessa etnografisen
menetelman osallistuvaa otetta syntyy oppimisprosessi, jossa vuorovaikutuksellinen oppimi-
nen on luovan ideoinnin perusta. Muotoilija oppii tietoisesti katsoen, kuunnellen ja kokeillen.
Etnografiset menetelmat tuovat ihmisen, esineen tai palvelun valisista suhteista esiin sen,
mika on palveluun tai esineeseen liittyvan kayttajan ajattelun sisin. Merkitys, jonka ihminen
esineelle tai palvelulle antaa, on muotoilun kannalta keskeisinta. Etnografian avulla tuote- ja

palveluideoita on mahdollista loytaa aivan tavallista arkea tutkimalla. (Miettinen 2011,63.)

Muotoilumenetelmien kayttamisessa on myos huomioitava kustannukset, kaytettava aika ja
tulosten kypsyminen. Huotarin ym. mukaan kayttajakeskeisten menetelmien kayttamisesta
aiheutuu merkittavimmat kustannukset paaosin tekijoiden palkoista ja mahdollisista matkaku-
luista. Jos tutkimusasetelma ei ole erittain innovatiivinen, tarvittavien tyotuntien ja matko-
jen laskeminen on suhteellisen helppoa. Lahes valmiin tuotteen testaus asiantuntijoilla mak-
saa selvasti vahemman kuin uuden tuoteidean luomiseen tahtaava tutkimus. Kokeneiden
suunnittelijoiden aikaa on varattava riittavasti suunnitteluun, tulkintaan ja raportointiin. Tul-
kintaan tarvittava aika on helppo alibudjetoida, vaikka tulosten hyodyllisyys on riippuvainen
pitkalti siitd miten monipuolinen ja looginen tulkinta on. Yksinkertainen, selkea ja looginen
tulos on helppo viestia ja se kantaa tuotekehitysprosessissa pidemmalle kuin hajanainen sarja
havaintoja. Kayttajatutkimukseen tarvitaan materiaaleja, mutta ne ovat kustannuksiltaan
usein edullisia kuten paperi ja pahvi. Tulosten kypsyminen vie aikansa, ja tama on huomioita-
va asiakkaiden kanssa neuvoteltaessa; tuloksia esitellaan mieluummin kuukauden paasta kuin

viikon paasta. (Huotari ym. 2003, 11.)

3.4 Strategian ja muotoiluajattelun jalkauttaminen

Helin ym. maarittelevat strategian yrityksen tietoiseksi keskeisten tavoitteiden ja toiminnan
suuntaviivojen valinnaksi muuttuvassa maailmassa. Strategia on tietoisesti tehtyja valintoja,
asioiden asettamista tarkeysjarjestykseen ja tavoitteita. Strategiaa voidaan kuvata mielikuvi-
na, imagona, vertauskuvina ja tarinoina, jolloin se on tunteisiin vetoava tarina, jonka juonta
ihmiset voivat kayttaa hyvaksi. Suotuisat mielikuvat vetoavat ensin organisaation palvelukses-
sa oleviin henkiloihin ja heidan kauttaan asiakkaisiin. Strategia voidaan nahda myos asiakkai-
den ja organisaation valisena elamyksellisena rajapintana, joka tuo asiakkaiden elamaan

mielta ja merkityksia seka jopa identiteetin. (Helin & Mottonen 2012, 10.)

Hyva strateginen johtaminen innostaa henkilostoa uudistamaan omia toimintatapojaan, ajat-

teluaan ja kayttaytymistaan. (Gustafsson & Marniemi, 2012, 21.) Suominen ym. puolestaan
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korostaa, etta esimies vaikuttaa strategiasta tehtyyn tulkintaan haluaa han sita tai ei. Organi-
saatiossa tapahtuvista muutoksista, uusista tyotavoista ja strategiasta halutaan kuulla tyonte-
kijatasosta riippumatta viimekadessa omalta esimieheltaan. Esimies on paljon vartijana, kos-
ka hanen odotetaan olevan perilla asioista ja osaavan soveltaa eri organisaatiotasojen vieste-
ja omaan osastoonsa tai tiimiinsa. Esimiehen reaktioita, asennoitumista ja sanoja tulkitaan,
olivatpa ne harkittuja tai eivat ja halusi esimies vaikuttaa niilla tai ei. Tapa, jolla esimies tul-
kitsee ja antaa merkityksia seka organisaation toimintaymparistossa tapahtuville ilmiodille etta
organisaatiossa syntyville innovaatioille on ratkaiseva. Tama tarkoittaa esimiehelle entista
suurempaa roolia organisaation strategian uudistajana ja innovoijana. (Suominen, Karkulehto,

Sipponen & Hamalainen 2012, 14-15.)

Sammallahden mukaan strategian johtamisessa on olennaista huolehtia, etta paamaaraa ta-
voittelevat parhaat ihmiset sopivissa rooleissa ja suhteissa toisiinsa. Motivointi, viestinta, mo-
ninaisuus ja resurssien suuntaus ovat johtamiskulttuurin kulmakivia. Motivoinnissa tarkeaa on
luoda ilmapiiri, josta syntyy tunnereaktio; tunne on tuntijalleen totta. Motivaatiota mm. luo
tunne, etta tyopanosta arvostetaan esimiehen ja tyotovereiden keskuudessa, tulee kuulluksi,
tyot on resursoitu sopivasti tehtavaan seka mukanaolo kehittamisessa ja kehittymisessa.
(Sammallahti 2009, 64.) Gustafsson ym. (2012, 79) kehottavat myos huomioimaan tyoyhteison
johtamisessa osallistamisen, mutta samalla varoittavat ylisosiaalistamista "kaikki mukana kai-
kessa"-toimintaa. Ei ole jarkevaa osallistaa epaolennaisissa kohdissa ja vaarin tavoin eika

myoskaan sortua naennaisosallistamiseen tai huutoaanestyksiin.

Kaminsky varoittelee, etta monialainen strategiaryhma johtaa helposti hajanaisiin ja tuotta-
vuudeltaan heikkoihin prosesseihin. Keskustelut ja tyoskentely valahtaa helposti epaolennai-
suuksiin ja hyvin operatiivisiin kysymyksiin. Ammattitaitoisen ja kokeneen ohjaajan tehtavana
on vaikuttaa resurssien, energian ja ajankayton oikeaan kohdentamiseen. Ohjaajan on pystyt-
tava tilanne- ja asiakohtaisesti muuttamaan kysymyksenasetteluja seka kaytettavia menetel-
mia ja sovelluksia. Nain valtetaan toistamasta vanhentuneita kaavoja ympariston muuttuessa
eli strategia, jolla nykyinen menestys on saavutettu, ei toimikaan enaa valttamatta muuttu-

neessa ymparistossa. (Kaminsky 2010, 343-344.)

Sopeutuminen on asiakasstrategioiden maarittelyn lahtokohta. Jotta asiakkuus voi syntya,
prosessit on sovitettava yhteen. Joko asiakas sopeutuu yrityksen prosessiin, yritys sopeuttaa
omia prosessejaan asiakkaan prosessiin tai molemmat sopeuttavat prosessejaan toisiinsa. So-
peutuminen voi tapahtua asiakkuuden eri vaiheissa, mutta jos sopeutumista ei tapahdu, asi-
akkuutta ei joko synny lainkaan tai se loppuu. Sopeutuminen voidaan nahda myos kasikirjoi-
tuksen kautta eli asiakas sopeutuu yrityksen laatimaan kasikirjoitukseen tai yritys sopeutuu
asiakkaan kasikirjoitukseen tai kasikirjoitus laaditaan yhteistyossa. (Storbacka & Lehtinen
1997, 123.)
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Liiketoimintakonsepti on strategian toteuma. Konseptin arvoinnovaatio tai ydin on oltava to-
dellinen ja merkittava asiakkaalle, jotta konsepti tuo yritykselle rahaa. Strategia luo ja
muokkaa konseptia, joka on asiakkaalle relevantti, nakyva, tuoksuva, maistuva ja kuuluva.
Konsepti on jatkuvasti kehittyva orgaani, jota on kehitettava strategisiin lahtokohtiin perus-
tuen. Konsepti on yrityksen toiminnan timantti, jonka ulkokuori maarittaa toiminnan genetii-
kan eli koodin; brandi-identiteetin. Timantin sisalla on konseptin osat, joita ei pitaisi pystya
ilman genetiikan tuntemusta suunnittelemaan. Identiteettityon tekeminen yrityksen sisalla on
operatiivisen toteutuksen peruskivi eli operatiivista liiketoimintakonseptin toteuttamista ei
kannata tehda ennen kuin on mietitty konseptin viestia ja merkitysta kuluttajalle. Palvelu-
konseptin ja brandi-identiteetin luomisen ja sen kehittamisen lahtokohtana on yhteisen kielen
puhuminen, jolloin asioita kasitetaan samalla tavalla tyontekijoiden keskuudessa. Brandia
luodaan ja mainetta rakennetaan aina liiketoiminnan kehittamiseksi, eika vain suunnittelijoi-
den ja toteuttajien iloksi. Brandin lahtokohtana on vastata maariteltyjen asiakasryhmien hen-

kisiin ja fyysisiin tarpeisiin. (Sammallahti 2009, 67-70.)

Hasun ym. (2004, 28) mukaan muotoilua on johdettava, kehitettava ja uudistettava tietoises-
ti. Kerran vakiintunut muotoilun perinne ei ole valttamatta enaa tarkoituksenmukainen kun
lilketoiminta muuttuu. He jatkavat, etta muotoilun organisointi ja johtamistapa yrityksessa
vaikuttavat keskeisesti siihen, millaista muotoiluosaamista sisallollisesti ja laadullisesti syn-
tyy. Ilman keskitettya ohjausta ja nakemysta muotoilun merkityksesta, muotoilun osaaminen
jaa vain yksittaisiin projekteihin eika osaaminen levia ja syvene organisaatiossa. Ilman ohjaus-
jarjestelmaa muotoilu ei ankkuroidu yrityksen liiketoiminnan tavoitteisiin. Muotoilutoiminnas-
ta vastaavalla taholla on oltava keskusteluyhteys liikkeenjohtoon tai tuotekehitysjohtoon yri-

tyksen koosta ja organisaatiomuodosta riippuen. (Hasu ym. 2004, 35.)

3.4.1 Projektit strategian toteuttajana

Organisaatioissa tapahtuu parannuksia ja kehittamistyota jatkuvasti, ilman kehitystyota yri-
tyksen toimintamahdollisuudet kapenevat globaaleiksi muuttuneilla markkinoilla. Kehittamis-
hankkeissa ja niiden onnistumisessa henkilostokysymykset ovat avainasemassa. Ilman henki-
lostoa, kehittamista ja henkiloston osallistamista kehittamistyohon on organisaatiota vaikea
vieda eteenpain. Kehittamistyosta aiheutuu aina kustannuksia, kulujen asemasta kehittami-
nen tulisi nahda investointina. Kehittamisen syyt ja tarkoitusperat vaikuttavat toimijoiden
motivaatioon ja toimijoilta vaaditaan vahintaankin muutoksen hyvaksynta, jotta muutos on-
nistuisi. Muutosten taustalla voi olla taloudelliset realiteetit, jolloin vaikutukset eivat toimi-

joiden nakokulmasta ole aina positiivisia. (Kananen 2012, 85-86.)

Strategiaa toteutetaan usein kehityshankkein. Hankkeet toteutetaan kayttaen organisaation

hyvaksymia projektinhallintamalleja tai projektimainen toiminta kaynnistetaan osana strate-
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giaa. Projektimainen toiminta herattaa keskustelua ja Leppala (2011, 122) varoitteleekin pro-
jektitoimintaan siirtymisen aiheuttavan helposti sisaisten kulttuurien konfliktin, koska projek-
tiryhmat toimivat usein omien tiukkojen saantojen mukaisesti ja samalla ryhmien erillisyys ja
oma hallinto luovat emo-organisaation sisalle vapauden saarekkeen ilman elamaa rajoittavia

ammatillisia ja sosiaalisia kaytantoja.

Leppalan mukaan organisaation siirtyminen projektitoimintaan voi johtua yleisesta vaatimuk-
sesta parantaa toiminnan kustannustehokkuutta ja toisaalta projektitalouteen siirtyminen
myos suorastaan edellyttaa yleisen kustannustietoisuuden parantamista. Nama johtavat sii-
hen, etta organisaation toimintoihin kiinnitetaan hintalappu, joka vahentaa tehokkaasti spon-
taania tiedonvaihdantaa. Aiemmin ilmaiset neuvonpidot ovat muuttuneetkin maksullisiksi pal-
veluiksi. Nain syntyy kustannusmuuri projektien valille seka projektien ja linjaorganisaation
valille. Kustannusmuuri kasvattaa myos kulttuurimuureja; yhteisten tavoitteiden ja intressien
eteen tyoskentely muuttuu projektien ja osastojen lyhytnakoisten intressien vahtimiseksi.
Projektikulttuuri muuttaa yhtenaisen organisaatiokulttuurin keskinaisen sisaisen laskutuksen
kulttuuriksi, joka on selvasti nakyvissa seka talouselamassa etta julkisissa organisaatioissa.
Osaamisen vaihdon ja palvelusten sisainen laskuttaminen on osaamiskulttuurille tuhoisaa.
(Leppala 2011, 76-77.)

Leppala kritisoi projektin oleellisen tarkean suunnitteluvaiheen jaamista projektikaytanteissa
vahaiselle huomiolle vain muodolliseksi ja riittamattomaksi puitteeksi. Aikataulusuunnitelmi-
en ja kustannusarvion laatiminen on vaativaa asiantuntijatyota, jossa tarvitaan vankkaa tek-
nologian tai sovellusalan asiantuntemusta. Projektin perustaminen vankalle pohjalle pelkan
arvauksen sijaan vaatii laaja-alaisempaa lahestymistapaa. Projektin sisalto voi olla aiheeltaan
sumea tai vaikeaselkoinen, joka voi johtaa siihen etta projekti onkin perimmaiselta olemuk-
seltaan yritys hahmottaa ongelmaa kuin ratkaista se. Projekti on siihen tarkoitukseen vaara
tyokalu, koska projekti on nimenomaan ratkaisuvaline. Jos lahtokohta on tallainen, vaikeus
hahmottaa tyopaketteja, tyopakettien onnistumista ja edistymista ei pystyta seuraamaan en-
nen kuin on edetty jo pitkalle. Ei-konkreettisissa eli pehmeissa projekteissa kuten selvitys- ja
tutkimusprojekteissa tilanne on tavallinen, joka ei kuitenkaan muodostu vakavaksi, koska pro-
jekti voidaan pysayttaa ja kirjata siihen asti saadut tulokset lopullisina. Vaikeampi tilanne
syntyy, jos projektin lopputulos on kova eli konkreettinen kuten ohjelmointiprojekteissa. Nii-
ta on vaikea pysayttaa ennen kuin lopputulos on valmis ja niiden osalta kustannusten ja aika-

taulun venyminen onkin enemman saanto kuin poikkeus. (Leppala 2011, 57-58.)

Projektissa eri henkiloiden ja ryhmien valinen tietojen vaihto vaatii paljon tyota. Kun tietoja
vaihtavien osapuolten maara kasvaa, samalla kasvaa tarvittavan kommunikaation maara ja
viela paljon nopeammin. (Leppala 2011, 58.) Sammallahti pohtii Leppalan tavoin ja tarkentaa

osaltaan tietojen vaihtoon ja tyokuormitukseen liittyvaa kontekstia. Hainen mukaansa viestin-
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nan tulee olla aina kahdensuuntaista, ja yrityksen tulee luoda keinot henkilokunnan vastavuo-
roiseen kommunikointiin. Eri-ikdisten, erilaisen toimialakokemuksen ja koulutuksen seka eri
kulttuuritaustan omaavien miesten ja naisten tuoman voimavaran hyodyntamista kutsutaan
moninaisuuden johtamiseksi. Moninaisuutta on myos asenne erilaisiin persooniin, tempera-
mentteihin ja toimintatapoihin nahden. Yritysten on kestettava eri tavalla tyohon ja elamaan
suhtautuvien ihmisten toimintatapoja ja ajattelumaailmaa seka nakemaan tyoyhteisoon tar-

vittava balanssi eli erilaisten persoonien sekoittamisen tarve. (Sammallahti 2009, 65-66.)

3.4.2 Muotoiluajattelu projektien toteutuksessa

Systeemiajattelun ollessa 1960-luvulla muodissa ajateltiin, etta kun tuotesuunnitteluproses-
sissa kaydaan lapi tietyt vaiheet, voidaan kattaa kaikki tuotteen kayttoyhteydet ja tekniset
ratkaisut. Tuotekehityksen riskien minimoimiseksi ja selkean johtamisen nimissa tuotekehitys-
toiminta kivetettiin tietyssa jarjestyksessa tehtaviksi vaiheiksi. Systeemiajattelun paradoksina
on, etta tuotekehitys on viimekadessa luovaa toimintaa. Luovuutta voidaan tukea luomalla
kannustavia olosuhteita, mutta luovuus pakenee jos sita yrittaa vangita menettelytapoihin ja
prosessikaavioihin. Muotoilijat tiedostavat taman ja kayttavat tyossaan muotoilijoiden perin-
teisia tyotapoja, joilla haetaan tuntumaa tuotteen kayttajista ja kayttokontekstista. Muotoili-
jakeskeinen tyotapa ei ole riskiton. Muotoilijan kohdellessa itseaan kayttajana ja yleistaen
yhta havaintoa, muotoilija suunnittelee tuotetta helposti itselleen. Tuotekehityksen ammatti-
lainen ei ajattele tuotteita samalla tavalla kuin lopullinen kayttaja. Tuloksena on tuote, joka
on kasittamaton tavalliselle ihmiselle, joka ei osaa ajatella tuotetta ammattilaisen tavoin, ei
tunne kilpailevia ratkaisuja eika osaa arvioida esimerkiksi yksityiskohtia tai etsia kayttoliitty-
man oikopolkuja. Tallaisessa tapauksessa tuote ei toimi vaikka se olisi arvostettu tuotetesteis-

sa ja se kaupaksi vain joissain kayttajaryhmissa. (Huotari, 2003, 16-18.)

Tiukasti joihinkin malleihin perustuva suunnitteluprosessi tuottaa varmasti alun perin tavoit-
teeksi asetetut tulokset, mutta lopputulos ei enaa palvelekaan toivotusti. Sitran julkaisussa
todetaan, etta jatkuvasti muuttuvassa maailmassa etukateen suunnitteleminen on vaikeaa.
Perinteisesti ideasta tehdaan ensin huippuunsa hiottu suunnitelma. Suunnitelma pannaan kay-
tantoon, kun se on valmis. Suunnittelun aikana maailma on kuitenkin mennyt eteenpain ja

suunnitelman tiedot ovat vanhentuneet. (Sitra 2013, 27.)

3.4.3 Kayttoliittymaajattelu kokonaisuuksien hahmottamisessa

Jokelan mukaan tietokonepohjaiseen kayttoliittymaan kuuluvat naytto ja siina nakyvat vuoro-
vaikutuselementit, hiiri, nappaimisto ja ohjelmistolliset tai mekaaniset osat, joilla tuotteen
ja kayttajan vuorovaikutus toteutetaan. Kayttajan ja sovelluksen vuorovaikutus on kuitenkin

Jokelan mukaan laajempi asia kuin pelkka tietokoneen tai laitteen kayttoliittyma ja han kayt-
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taa tasta termia vuorovaikutusmedia, joka kuvaa kaikkia niita valineita, joiden kautta kaytta-
ja kommunikoi sovelluksen kanssa. Esimerkkeina han kuvaa kayttoohjeet, koulutuspaketit,
tuotteen myyntipakkaus ja sen sisaltamat dokumentit, tukipalvelut ja jopa markkinointivies-
tinta. Vuorovaikutusmediat vaikuttavat kukin osaltaan sovelluksesta saatuun kayttajakoke-
mukseen, ja Jokela kehottaa ottamaan kaikki vuorovaikutusmediat huomioon ratkaisuja suun-
niteltaessa. (Jokela 2010, 15.)

Storbacka ym. tuo kayttoliittymakasitteeseen termin kohtaamismaisema. Laajasti tulkiten
kohtaamismaisema sisaltaa varsinaisten puitteiden lisaksi laitteiden muodostaman rajapinnan
asiakkaan ja yrityksen valilla eli kayttoliittyman. Maisemaan kuuluvat kaikki asiat, joita asia-
kas voi aistia. Kohtaamismaiseman tarkoitus on ohjata asiakkaan mahdollisuuksia suoriutua
omista tehtavistaan kohtaamisten aikana. Tiedot ja tunteet ovat ohjausmekanismin perustana
ja ne voivat olla julkituotuja tai implisiittisia. Kohtaamismaisema vaikuttaa asiakkuuden ar-
vonnousuun, koska maiseman yksityiskohtien hiomisella vaikutetaan asiakkaiden ja yrityksen
toimintaan. Ymparisto, jossa kohtaaminen tapahtuu vaikuttaa seka henkilostoon etta asiak-
kaisiin. Kohtaamismaiseman merkitys on tiedostettu pitkaan palveluyrityksissa, mutta sen
merkitys ei rajoitu vain palveluihin. (Storbacka & Lehtinen 1997, 79.) Miettisen (2011, 48)
mukaan mm. Gronroos (2000) puhuu palvelun laadusta viestivasta palvelumaisemasta (servis-

cape).

Palvelun eraanlaisena kayttoliittymana voidaan nahda Miettisen viittaama Gronroosin (2000)
ym. palvelujarjestelma, joka kuvaa palvelutuotteen tuottamiseen tarvittavat tukitoiminnot ja
resurssit. Palvelujarjestelmassa oleva nakyvyysraja erottaa organisaatiosta asiakkaalle naky-
van (vuorovaikutteinen osa) ja hanelle nakymattoman osan (tukiosa) toisistaan. Vuorovaikut-
teisen osan valityksella asiakkaat kokevat palvelun ja ovat vuorovaikutussuhteessa palvelun-
tarjoajaan. Vuorovaikutteinen osa muodostuu useasta eri resurssista. Asiakasresurssilla tarkoi-
tetaan asiakkaiden osallistumista palveluun seka maksavina asiakkaina etta palvelutapahtu-
maan vaikuttavia muita asiakkaita. Asiakasresurssin osuus palvelutuotannossa vaihtelee, itse-
palvelussa resurssilla on suuri merkitys. Kontaktiresursseja ovat tuotantoprosessissa asiakkai-
den kanssa suorassa kanssakaymisessa olevat henkilokunta tai laitteet kuten internet ja palve-
luautomaatit. Palveluhenkilokunnan kayttaytymisella ja ulkoasulla on suuri merkitys asiakkai-
den palvelusta saamaansa kasitykseen. Palveluntuottajan jarjestelmat ja operatiiviset rutiinit
vaikuttavat merkittavasti asiakkaiden saamaan palvelukokemukseen. Asiakkaan on oltava vuo-
rovaikutuksessa palveluntarjoajan rutiinien ja jarjestelmien kanssa ja toisaalta palveluhenki-
[6kunnan on toimittava naiden kaytantojen mukaan. Palveluorganisaatioiden valilla on eroja

siina, kuinka asiakaskeskeisesti jarjestelmat ja rutiinit on suunniteltu. (Miettinen 2011,46-48.)

Miettinen (2011, 48) viittaa Gronroosiin (2000) ym., joiden mukaan palvelun tukiosan toimin-

not tukevat vuorovaikutteista osaa. Vaikka nakymattomat osat eivat ole suoraan asiakkaan
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arvosteltavana, ovat ne tarkea osa palvelua. Miettinen jatkaa johtamistuen koostuvan Gron-
roosin (2000) mukaan palveluorganisaation yhteisista arvoista, ajattelu- ja tyoskentelytavoista
seka palvelukulttuurista. Johdon roolina on rohkaista alaisiaan palveluhenkisyyteen ja kiinnos-
tuksen asiakkaita ja heidan tarpeitaan kohtaan. Fyysisen tuen tehtavana on luoda edellytyksia
palvelun onnistumiseen asiakasrajapinnassa. Jarjestelmatuki muodostuu palveluorganisaation
tekniikkaan liittyvista investoinneista kuten tietojarjestelmat, toimistot, tyokalut jne. (Miet-
tinen 2011,49.)

Kayttoliittymien suunnittelu vaatii erilaisia ammattitaitoja ja osaamisia. Visuaalisen alan
ammattilaiset tekevat nakyvaksi tiedon, jota muut hallitsevat kayttoliittyman kautta. (Keino-
nen 2000, 16.) Kayttoliittyman kehityksessa on tarkeaa huomioida, etta se antaa kayttajille
selvat vihjeet, miten siihen kuuluvia asioita ja toimintoja kaytetaan ja mita varten ne ovat
kayttoliittymassa. Asioiden ja toimintojen nakyvan rakenteen ja ennen kaikkea niiden mah-
dollisuuksien, rajoitusten ja kytkentojen on tarjottava osviittoja niiden toiminnasta. (Norman
1991,25-49.)

Kayttoliittyman kayttajien moninaisuutta Hyysalo kuvaa seuraavasti:

— ensisijaiset kayttajat kayttavat laitetta itse,

— valilliset kayttajat eivat kayta jarjestelmaa, mutta antavat sinne
syotteita tai saavat niita sielta (esimerkiksi tyotoverit ja asiakkaat),

— kolmannet osalliset ovat niita, joihin tuotteen kaytolla vaikututetaan, vaikka he eivat ole
mitenkaan suorasti tekemisissa laitteen kanssa ja

— yllapitajat ovat ihmisia, jotka kehittavat, korjaavat tai yllapitavat

tuotetta tai muita niiden toimintojen osia, joissa tuotetta kaytetaan (Hyysalo 2009, 244).

Kayttajien moninaisuus tuo oman ulottuvuuden siihen, miten kayttoliittyma koetaan. Esimer-
kiksi jokin kayttajasta riippumaton tekninen vika aiheuttaa jonkin virhetilanteen. Normanin
(1991, 27) mukaan tallainen kausaliteetti eli syy-yhteys voi aiheuttaa sen, etta kayttaja voi
luulla rikkoneensa omalla toiminnallaan jotakin, vaikka kyseessa onkin vain yhteensattuma.
Norman (1991, 66) toteaa myos, tallaisten vaarien syy-yhteyksien ilmetessa riskina on, etta
kayttajat eivat halua kayttaa kayttoliittymaa, jotkut voivat kokea turhautumista ja jopa syyl-

lisyytta kun eivat osaa kayttaa sita.

3.5 Palvelumuotoiluajattelu palvelujen kehittamiskielena

Moritzin mukaan palveluilla on ainutlaatuisia ominaisuuksia; ne eivat ole konkreettisia, niita
ei voi varastoida tai omistaa ja kuluttaminen tapahtuu samaan aikaan kuin tuotanto. Lisaksi
ne ovat monimutkaisia, ajassa tapahtuvia kokemuksia. Palvelujen suunnitteleminen edellyttaa

erityisia nakokohtia. (Moritz 2005, 8.) Morizin kuvaus antaa palvelun luonteesta melko abst-
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raktin kuvan. Tuulaniemen kuvaus antaa sen sijaan palvelukasitteelle jotain konkreettista
muotoa kuvausten muodossa. Han puhuu konseptoinnista eli palvelun suuresta kuvasta, jossa
kuvataan palvelun keskeinen idea. Palvelukonseptissa esitetaan kokonainen tarina palvelun
isoimmista linjoista yksittaisten ideoiden sijaan. Palvelukonsepti koostuu suunniteltavan pal-
velun palvelupolusta, johon sisaltyy palvelutuokiot tai kontaktipisteet niin, etta saadaan yh-
teinen ymmarrys palvelusta, miten palvelu tuotetaan, miten se vastaa asiakastarpeeseen ja
mita vaatimuksia se tuottaa palvelun tuottajalta. (Tuulaniemi 2011, 189.) Miettinen (2011,
43) lisaa nakokulmiin Gronroosin (2000) mainitseman tavoitteen asiakkaan ongelman ja tar-

peen palveluratkaisusta, jonka lopputuloksen tulisi tuottaa asiakkaalle arvoa.

Sammallahti puolestaan viittaa palveludesigniin paljon puhuttuna ajattelutapana palveluliike-
toimintakonseptin kehittamisessa. Design-termi antaa osviittaa siita, etta luovaa ajattelua ja
muotoilua hyodynnetaan palvelua suunniteltaessa. Design-orientoituneella suunnitteluproses-
silla tavoitellaan mm. sita, miten teknisten laitteiden kieli, viestit aanet ja muodot tukevat
tavoiteltavaa brandi-identiteettia. Lisaksi prosessi kuvaa miten asiakas hahmottaa opasteet,
rakenteet, henkilokunnan kayttaytymisen ja puhutun kielen asiakkaan kayttaessa palvelua.
Mikaan palvelu ei ole yksittainen tapahtuma vaan siihen liittyy useita palasia. (Sammallahti,
2009, 80.)

Palvelumuotoiluosaaminen tarjoaa Tuulaniemen (2011, 252) mukaan uudenlaisen tavan lahes-
tya palveluiden kehittamista. Se jopa auttaa eri toimialoihin kohdistuvissa muutospaineissa
kuten vaeston ikaantymisessa, julkisten palvelujen taloudellisten resurssien vaheneminen ja
tyovaeston maaran vahentyessa. Miettinen (2011, 109) viittaa Harteveldiin ja Raijmakersiin
(2010), joiden mukaan palvelumuotoilu voi lisata menetelmana yrityksen innovaatiokyvyk-
kyytta. Se aikaansaadaan tunnistamalla asiakkaiden tarpeet, kehittamalla niihin suunnattuja
palveluja ja osoittamalla, kuinka uusi palvelu tuo lisaa liiketoimintaa tilaajalleen ja vastaa

kayttajien tarpeisiin.

Miettinen (2011, 31) viittaa Safferiin (2002), jonka mukaan palvelumuotoilu kuten myos jar-
jestelmasuunnittelu keskittyy kontekstiin, jossa tuotteita ja palveluita kaytetaan. Ihmiset
kayttavat tuotteita ymparistossa, joissa tapahtuvia prosesseja on ymmarrettava ja osattava
muokata. Prosesseista muodostuu palvelujarjestelma, jonka jasentamista ja ymmartamista
palvelumuotoilun kaytto helpottaa. Miettinen (2011,31) jatkaa viittaamalla Koivistoon (2009),
jonka mukaan palvelumuotoilulla asiakkaalle luodaan taman tarpeiden ja toiveiden mukainen
palvelukokemus. Lisaksi palvelumuotoilussa huomioidaan myos palvelun tuottajan nakokul-
mat. Palvelumuotoilun tavoitteena on palvelukokonaisuus, joka on asiakkaan nakokulmasta
haluttava ja kaytettava seka tuottajan nakokulmasta tehokas ja tunnistettava. Palvelumuotoi-
lun toimeksianto voi olla joko uusien palveluiden suunnittelua tai olemassa olevien kehitta-

mista.



38

Kuntasektorilla Helsinki on lahtenyt Tuulaniemen mukaan ensimmaisten kuntien joukossa ke-
hittamaan tuottajalahtoisia palvelujaan kayttajaohjautuviksi. Yritysmyonteinen kumppani-
hanke tavoittelee sujuvampia asiakaslahtoisia - ja ystavallisia palveluita. Helsingin kaupungin
elinkeinojohtaja Eero Holstilan mukaan design kasittaa myos julkisten palvelujen ja prosessi-
en muotoilun. Prosessien kehittaminen perinteisilla tyokaluilla on osoittanut haastavaksi ja
taman vuoksi on paatetty lahtea ennakkoluulottomasti palvelumuotoilun keinoin. Hankkeen
tekijat uskovat palvelumuotoilijoiden ja kunnan valisen vuoropuhelun tuovan helpotusta kun-
tien jatkuvasti kasvavaan kustannuspaineeseen lisaten toiminnan tuottavuutta ja kilpailuky-
kya. Raaseporin kehitysjohtaja Jyrki Hakkarainen nakee, etta palvelumuotoilu voisi tuoda
kuntajohtamiseen uusia tyokaluja ja metodeja. Palvelumuotoilu voi parantaa Hakkaraisen
mukaan seka organisaatioiden sisaista etta ulos suunnattua viestintaa ja tuo tyokaluja kom-
munikoinnin avuksi kuten visualisoinnit, prototyypit tai muut fyysiset tyomenetelmat. (Tuula-
niemi 2011, 282.)

Tuulaniemi viittaa Culminatum Oy:n ohjelmajohtaja Jussi Sorsimoon, joka on seurannut usean
vuoden ajan palvelumuotoilun mahdollisuuksia julkisten organisaatioiden kehittamisessa. Sor-
simon mukaan palvelumuotoilu voisi tuoda muotoilullista otetta ja hyvaa asiakaslahtoista ke-
hittamista johtamisen ja kehittamisen prosesseihin. Vuosisuunnitelmia tekevat julkiset orga-
nisaatiot pitaisi saada ketterammiksi ja toimintaan tulisi tuoda muotoilusta tuttua mallinnus-
ta, testausta, kokeilua ja arviointia. Palvelumuotoilun menetelmin voidaan innostaa ja sitout-
taa laajempia verkostoja organisaatioissa, eri ammattiryhmissa ja poliittisissa intresseissa.
Sorsimo nakee visuaalisuuden yhdistamassa eri taustoista tulevia ihmisia ja visuaalisuudella on
paljon annettavaa kun yritetaan johtaa, innostaa ja koordinoida laajoja ja laaja-alaisia ver-
kostoja, jotka ratkaisevat loppukayttajan kannalta asiat. Julkisen sektorin organisaatioraken-
teet ovat haasteena palvelumuotoilun kaytolle; kuka paattaa palvelumuotoilun kaytosta ja

kuka on yhteistyokumppani sisaltapain. (Tuulaniemi 2011, 283.)

Tuulaniemi kuvaa palvelumuotoilun kayttoonoton ongelmia julkisella sektorilla. Tarvittavia
rakenteita, resursseja ja perinteita muotoilun laajempaan hyodyntamiseen ei ole. Organisaa-
tiossa ei ole muotoilujohtajia, ammattimaisia muotoilutyon ostajia, muotoilusta vastaavia
tahoja eika strategisia linjauksia tekevia tahoja. Toinen ongelma on julkisen sektorin kilpailu-
tusjarjestelma, joka mahdollistaa tarkoituksenmukaiset painotukset, mutta palvelumuotoilun
osaamisessa on puutteita vahaisten kokemuksien vuoksi. Hinta on maaraava tekija suurimmas-
sa osassa valintoja. Kolmantena ongelmana on se, ettei kuntasektorilla ole tarpeeksi palvelu-
muotoilun ammattilaisia, koska ammattimaisesti toimivat palvelumuotoilijat toimivat yksityis-
sektorilla. Yksityissektorillakin monet palvelutarjoajat ovat osaamistasoltaan vaatimattomia,
palvelumuotoilun ollessa melkoinen muotisana. Osaamisvaje kuroutuu hitaasti kiinni uuden
palvelumuotoilusukupolven paastessa toihin kokeneiden ammattilaisten oppiin. Palvelumuo-

toiluosaamisen juurtuminen julkisten palveluiden kehittamiseen on toivottavaa, koska tule-
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vaisuuden haasteet julkisella sektorilla ovat niin valtavia, ettei kehittamistyossa ole varaa

olla hyodyntamatta palvelumuotoilua. (Tuulaniemi 2011, 285.)

Tuulaniemi nakee palvelumuotoilussa myos lisaarvon tuottamisen mahdollisuuden. Yrityksilla
ja kunnilla on yhteinen tavoite tarjota mahdollisimman pienella resurssimaaralla mahdolli-
simman paljon tuloksia. Kuntasektorin moniportaisen paatoksentekojarjestelman vuoksi ja
ehka tiedostamattakin pidetty palvelut kuntapalveluiden nakoisina eli jotenkin karsittuna ja
skandinaavisen askeettisesti muotoiltuna. Miksei kuntapalveluissakin voisi tarjota lisapalvelui-
ta ja lisaarvoa lisamaksusta tutkimalla asiakkaiden todellisia tarpeita ja valintoja joiden pe-
rusteella suunniteltaisiin pelkistetty palvelutuote joka ratkaisee ihmisen ongelman, mutta
tarjoaa optiona lisamaksullista lisaarvopalvelua. Peruspalvelun tuottamisessa ei tuhlattaisi,
mutta voitaisiin tuoda kuntaan jopa lisaa rahaa maksullisilla palveluilla. (Tuulaniemi 2011,
281.)

Moritz esittelee palvelumuotoilun (Service Design, SD) monimutkaisen kokonaisuuden hahmot-
tamisen helpottamiseksi kuusi suunnitteluprojektin vaihetta: ymmarrys asiakkaista ja konteks-
tista (SD-Understanding), strategia-ajattelu (SD-Thinking), konseptien suunnittelu (SD-
Generation), parhaiden ideoiden valinta (SD-Filtering), kuvaaminen (SD-Explaining) ja toteut-
taminen (SD-Realising). Joka vaiheessa kuvataan siihen kuuluvat tehtavat ja niissa kaytetta-
vissa olevia menetelmia, joilla kukin vaihe saadaan maaliin loytamalla siita ydinasia. Vaihei-
den tarkoituksena on siis luoda yksinkertainen ja luova viitekehys seka esitella mita erilaisia
ajattelutapoja palvelumuotoilussa tarvitaan. Vaiheita voidaan yhdistella ja kayttaa limittain.
(Moritz 2005, 123.)

Palvelumuotoilun tyokalupakki-sivustossa tiivistetaan hyvin Marc Sticdornin nakemys palvelu-
muotoilun vahvuuksista. Sticdorn kuvaa vahvuudeksi sen, ettei palvelumuotoilua ole tarkkaan
maaritelty, eika se siten ole rajattu osaamisalue. Pikemminkin se yleinen ajattelutapa, pro-
sesseineen ja tyokaluvalikoimineen, joka pohjautuu useisiin osaamisalueisiin sisaltaen muotoi-
lun, insinooritieteet, johtamisen ja yhteiskuntatieteet. Osaamisalueet voivat kayttaa jaettua
ajatusmallia yhteisena kielena kehittaessaan menestyvia palveluja. (SDT-Palvelumuotoilun
tyokalupakki 2014.)

3.6  Tutkimuksen kohteena olevat kayttajakeskeiset menetelmat

Kaytettavyystestaus antaa tietoa suunnittelijalle tai tutkijalle jarjestelmien ja laitteiden
ominaisuuksista loppukayttajan silmin koettuna. Kayttajakeskeisia menetelmia hyodynnetaan
muuhunkin kuin teknisiin laitteisiin. Kirjallisuus tarjoaa useita kayttajakeskeisia menetelmia

ja niiden variaatioita.
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Kayttajakeskeisessa suunnittelussa vaaditaan ryhmatyoprosessin ja siina kaytettavien mene-
telmien jarjestelmallista valintaa ja suunnittelua kulloisenkin kontekstin mukaan. Luova on-

gelmanratkaisuprosessi tarjoaa viitekehyksen, johon menetelmia voidaan soveltaa.

3.6.1 Kaytettavyystestaus

Kaytettavyystestaus on tunnetuin ja useimmiten hyodynnetty kaytettavyyden arviointimene-
telma (Nielsen 1995). Empiirisessa kayttajatutkimuksessa arvioidaan jarjestelman ominaisuuk-

sia yhdessa loppukayttajien kanssa. Menetelma on paras tapa saada selvitettya kayttajien

Hyysalo tarkoittaa kaytettavyystestauksella sen selvittamista, miten hyvin laitteen kayttajat
pystyvat suorittamaan tehtaviaan laitteella. Testitehtavilla tai asiantuntija-arvioilla haetaan
teet virhesuorituksia tai ymmarretaanko ne toisin kuin suunnittelijat olivat tarkoittaneet.
Testauksen avulla siis perataan esiin laitteiston muutostarpeita. Niita voidaan toteuttaa niin
toimivin laittein kuin paperiprototyypein ja varioida eri tuotteille ja kayttajaryhmille soveltu-
vaksi (Hyysalo 2009, 164).

Hyysalon (2009, 164) mukaan kaytettavyystestista saadaan vastauksia mm. seuraaviin kysy-

myksiin:

— Mika laitteen kaytossa toimi odotetusti tai hyvin?

— Tekivatko kayttajat testissa asioita, joita heidan odotettiin laitteella tekevan?

— Tekivatko he niita silla odotetulla tavalla? Saivatko he kaikki tehtavat tehdyiksi? Mita vir-
heita ja ongelmia kayttajalle tuli? Missa niita oli eniten? Olivatko virheet systemaattisia
eri kayttajien valilla?

— Ymmarsivatko kayttajat jotain systemaattisesti eri tavalla kuin oli ajateltu?

— Osoittivatko kayttajat kiinnostusta keskeisiin suunnitteluideoihin? Pitivatko he kiinnosta-
vana jotain, jonka ei ollut ajateltu olevan kiinnostavaa? Tiedettiinko kayttajien odotuksis-
ta etu-kateen ja mikali tiedettiin, vastasiko tuote naita odotuksia?

— Milloin kayttajat nayttivat turhautuneilta tai hammentyneilta testissa? Mita he tekivat

naissa ongelmatilanteissa?

Kaytettavyystestauksessa yhden testikayttajan suoriutumisesta ei viela voida paatella kuin
suurimpia ongelmia. Kaytannossa testataan kolmesta viiteen kayttajaa, silla taman jalkeen
tyomaaraa vastaavat hyodyt alkavat nopeasti vaheta. Kun testattavalla laitteella on merkitta-
vasti toisistaan poikkeavia kayttajaryhmia, kukin niista muodostaa oman testaus- ja tulkinta-

kokonaisuutensa (Hyysalo 2009, 166).
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Hyvin suunniteltu kaytettavyystesti mittaa sovelluksen tai sivuston kriittisten toimintojen to-
dellista suorituskykya. Testauksia voidaan jarjestaa myos etatyokaluratkaisuilla (Goldstein
2012). Asiantuntevasti tehty kaytettavyystestaus antaa suoraa tietoa tuotteen suunnittelurat-
kaisuista ja niiden kehitystarpeista ja paljastaa miten kayttajat hahmottavat tuotetta. Kay-
tettavyystestaus antaa tuloksia suunnitteluvirheista, kayttajien hahmottamistavoista ja tuo-
tetta koskevista malleista. Menetelma on vahvimmillaan kayttoliittyman rakenteen, ryhmitte-

lyn ja navigoinnin kehittamisessa. (Hyysalo, 2009, 179.)

Hyysalon (2009, 164) mukaan kaytettavyystestausten kaytto on lisaantynyt, koska testeja on
suhteellisen helppo toteuttaa, ne mahdollistavat kayttajien suoran seuraamisen, tulokset voi-
daan esittaa selkeina ongelmalistoina seka kaytettavyydesta on myos saatavilla runsaasti sel-
keaa ja kaytannonlaheista kirjallisuutta. Chisnellin (2009) mukaan klassiseen kaytettavyystes-
tausprosessiin kuuluu testaussuunnitelman kehittaminen, testausympariston valitseminen,
osallistujien etsiminen ja valinta, testimateriaalien valmistelu, testaustilaisuuksien suoritta-
minen, tiedotustilaisuuden jarjestaminen osallistujille ja tarkkailijoille, tietojen ja havainto-

jen analysointi, havaintojen ja suositusten laatiminen.

Kaytettavyystesteja on myos arvioitava kriittisesta nakokulmasta. Kaytettavyystestauksessa
on muistettava, etta testaus ei takaa kaikkien kaytettavyysongelmien loytymista. Jokela pai-
nottaa etta, kaytannossa testeissa voidaan kattaa vain osa sovelluksesta, sovelluksen toimi-
vuus tehokaytossa jaa testaamatta ja testien perusteella tehtavat parannukset jaavat helposti
sovelluksen pintapuoliseen hienosaatoon. Hienosaadolla ratkaistaan pinnalla olevia ongelmia,

mutta rakennetason ongelmat jaavat huomioimatta. (Jokela 2010, 70.)

Jokela mainitsee sudenkuopaksi olettamuksen, etta kaytettavyysmenetelmien tuottamat tu-
lokset ovat tekijasta riippumattomia. Kaytettavyysmenetelmien kaytto ei kuitenkaan ole me-
kaanista tyota vaan niiden laatuun voivat vaikuttaa menetelmien kayttajat ja se, etta mene-
telmia ei aina voida toteuttaa siina laajuudessa kun kirjallisuus esittaa. Menetelmia joudutaan
soveltamaan esimerkiksi projektikontekstiin ja joskus jopa etsimaan innovatiivisia ratkaisuja.
Menetelmien soveltaminen tarkoittaa siis tulosten olevan entista enemman riippuvaisia niiden
tekijoista. (Jokela 2010, 72.)

Kaytettavyystestauksesta syntyy kuluja testaussuunnitelman laatimisesta, testausryhman rek-
rytoinnista ja palkitsemisesta seka mahdollisista matkakuluista. Testaustulosten analysointi
vie aikaa ja tyopanoksesta isoimman osan ja aiheuttaa myos kustannuksia. Analysointi on teh-
tava huolellisesti, jotta tulokset ovat luotettavia (Goldstein 2012). Empiirisiin testausmene-
telmiin kuuluvaa aaneenajattelua (Thinking Aloud) Ilves kuitenkin kuvaa kustannustehokkaak-
si. (Ilves 2005, 218.)
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Aaneenajattelu on Ilveksen mukaan helppokayttoinen kiytettavyystestausmenetelma, jota
voivat kayttaa henkilot, jotka eivat ole kaytettavyysasiantuntijoita mm. www-ymparistojen
tutkimisessa. Ilves viittaa Van Waesiin (1998), joka on muun muassa pyrkinyt saamaan aa-
neenajattelulla paremman ymmarryksen kayttajien hakustrategioista ja navigaatiokayttayty-
misesta, kun kayttajat etsivat yksityiskohtaista tietoa. (llves 2005, 218.)

Yksinkertainen aanenajattelu on yksi aaneenajattelun muunnelma. Perinteisesti aaneenajat-
telututkimuksia ovat suorittaneet kaytettavyysasiantuntijat kaytettavyyslaboratorioissa vide-
oiden osallistujien toimia ja analysoiden videolta tuloksia. Nielsen (1993) on kuitenkin sita
mielta, etta aaneenajattelua voidaan soveltaa myos yksinkertaistetussa muodossa, jolloin me-
todologiset vaatimukset ovat perinteista aaneenajattelua pienemmat. Yksinkertaistettu aa-
neenajattelu toteutetaan ilman kaytettavyyslaboratoriota ja sita voidaan kayttaa jo melko
lyhyen koulutuksen jalkeen. Videonauhojen katselu ja analysointi on aikaavievaa ja kallista.
Yksinkertaistetussa tekniikassa analyysi tehdaan kaytettavyysasiantuntijan muistiinpanojen
perusteella. Yksinkertaistetun aaneenajattelun tarkoitus on auttaa loytamaan pienilla resurs-
seilla niin monta kaytettavyysongelmaa kuin mahdollista. On kuitenkin huomioitava, etta sita
ei voida kayttaa tutkimustarkoitukseen, jossa tulosten luotettavuus on ensisijaisen tarkeaa.
(Itlves 2005, 216).

Heuristinen arviointimenetelma on asiantuntijamenetelma. Heuristisessa arvioinnissa kayte-
taan pienta joukkoa asiantuntija arvioijia, jotka tutkivat kayttoliittyman ja arvioivat sen kay-
tettavyytta heuristisia periaatteita vasten. Arvioinnin aikana arvioija kay lapi kayttoliittyman
useita kertoja ja tarkastaa eri vuoropuhelun elementteja ja vertaa niita luetteloon hyvaksy-
tyista kaytettavyyden periaatteista eli heuristiikoista. (Goldstein 2012.) Holzinger kuvaa heu-
ristisen menetelman eduiksi yleisesti hyvaksytyt ja kaytossa olevat periaatteet; intuitiivisuus,
kaytettavyyden huomioiminen kehitysprosessin varhaisessa vaiheessa, tehokas pienten ja
suurten ongelmien tunnistaminen, nopeus ja kaytettavyyden parantaminen prosessin lapi.
(Holzinger 2005.)

Hyysalon mukaan heuristiset saannot eivat kuitenkaan korvaa kaytettavyystestausta. Heuris-
tiikat jaavat joko liian yleisiksi tai niita kertyy liikaa, jotta niita pystyisi tehokkaasti sovelta-
mamaan. On huomioitava, etta riittava kaytettavyys myos riippuu huomattavasti kohderyh-
masta ja kayttotilanteesta toiseen. On aivan eri asia, mita riittava kaytettavyys on esim. nuo-

relle teknologiasuuntautuneelle kayttajalle tai tavalliselle vanhukselle. (Hyysalo, 2009, 171.)

Heuristisissa arvioinneissa Riihiahon (1998, 2) mukaan ei juurikaan oteta kantaa jarjestelman
hyodyllisyyteen eli sen sopivuuteen aiottuun tehtavaan, koska arvioijilla harvoin on tahan tar-
vittavaa sovellusalatietoa. Holzinger kuvaa menetelman ongelmaksi loppukayttajien huomi-

oimisen puutteen, liian yksipuoleiset arvioinnit ja epavarmuus kokonaissuunnittelun tarkaste-
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lun riittavyydesta (Holzinger 2005). Nielsen (1995) suositteleekin useamman menetelman
kayttoa ja yhdistelmia, jotta arviointi olisi mahdollisimman tehokasta seka tuloksellista (Niel-
sen 1995).

3.6.2 Luova ongelmanratkaisutyopaja

Luova ongelmanratkaisu CPS (Creative Problem Solving) on syklinen kuusi-vaiheinen luovuus-
malli, jota kaytetaan pohjana monissa luovuusmenetelmissa esimerkiksi aivoriihessa. Mene-
telma auttaa ihmisia maarittelemaan ongelmia ja keksimaan uusia ideoita niiden ratkaisemi-
seksi ja toteuttamiseksi. Mallin vaiheet ovat; tavoitteen/toiveen maaritteleminen, tiedon ke-
raaminen, ongelman selkeyttaminen, ideoiden kehittaminen, ratkaisujen valinta ja paranta-
minen seka toimintasuunnitelman tekeminen. (Creative Education Foundation 2011.) Kanto-
jarvi kuvaa sita prosessiksi, jonka avulla voidaan uudelleen maaritella ongelmia tai haasteita,
saavuttaa aidosti uutta ajattelua seka vieda ratkaisut myos kaytannon toimiksi. Kantojarvi
jatkaa, etta CPS- prosessi ei takaa luovia lopputuloksia vaan pikemminkin kyse on siita, mita
menetelmia sen lapi viemiseksi kaytetaan ja erityisesti miten niita kaytetaan. Jokainen pro-
sessin vaihe sisaltaa avaamisen (divergenssin) eli ennakkoluulotonta ideointia ja sulkemisen
(konvergenssin) eli kriittista valintaa. Kantojarven mukaan prosessin lapivientiin kuluu 1-3
paivaa. (Kantojarvi 2012, 18, 25).

Tyopajat eli workshopit ovat yksi tehokkaimmista suunnittelun keinoista, joilla saadaan naky-
vaksi organisaation hiljaista tietoa, jolla on aina vaikutusta toimintaan. Toimijoiden nykyti-
lannekuvaukset, tiedot prosesseista ja nakemykset muutoksen oletetuista vaikutuksista tarvi-
taan muutosprosessia suunniteltaessa. Hankitaan tieto heilta, joilla tietoa on. (Kananen,
2012, 87.)

Tiedon saaminen ja jakaminen ei kuitenkaan ole aina mutkatonta. Stahle ym. kiinnittavat
huomion siihen, etta arvot muokkaavat miten tieto mielletaan ja millaista painoarvoa sille
annetaan. Arvomaailmassa, jossa kulttuuri arvostaa vain dokumentoitua tai teknologiaan la-
heisesti liittyvaa tietoa ei paase kovin helposti syntymaan hedelmallista keskustelua eivatka
ihmiset ole kovin motivoituneita osallistumaan usean ihmisen valisiin dialogeihin, koska ne
mielletaan helposti ajan haaskaamiseksi; sellaisia niista kyseisilla asenteilla tuleekin. He jat-
kavat, etta tiedon luomisen lopputulokseen vaikuttavat suuresti myos henkinen ja fyysinen
tila. Tiedonluontitilanteeseen osallistuvien valiset valtasuhteet ja laatu vaikuttavat siihen
miten avoin tilanteesta tulee seka miten itse kukin kykenee kuuntelemaan toista. Fyysinen
tila vastaavasti voi olla tiedonluontia edistava tai sita estava. lhmisilla vaihtelee myos avoi-
muus omien nakemysten muuttamiseen. Kun uutta tietoa saadaan ja tietamysta luodaan, sen

tulisi vaikuttaa ihmisten suuntautumiseen ja ajatusmalleihin. Jos nadin ei tapahdu, tavoitteet
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ja intressit pysyvat samoina ja ohjaavat vain niita vahvistavan tiedon havainnointiin ja hyo-
dyntamiseen. (Stahle & Wilenius 2006, 115-117.)

Parviainen kehottaakin, etta tietoisesti ryhmaan ei tule valita henkiloita, joiden mielipiteet

poikkeavat hyvin paljon toisistaan; mahdolliset konfliktitilanteet voivat aiheuttaa mielipahaa
tai vaivautuneisuutta ryhman jasenille. Toisaalta Parviainen kehottaa olemaan tarkkana, ettei
riko jo muodostunutta hyvaa ryhmadynamiikkaa. Asetelmia ei ole jarkevaa muuttaa, koska se

tekisi tilanteesta sosiaalisesti epaluontevan kaikille. (Parviainen 2005, 57.)

Innovointi ei Kantojarven mukaan parane lisaamalla palavereita eika sitoutuminen lisaanny
keskustelulla, jollei tilannetta fasilitoida eli ohjata ryhmaprosessia neutraalisti hyvin. Ryhma-
prosessissa osallistujat vastaavat sisallon tuottamisesta ja viime kadessa myos tekemistaan
paatoksista, toimenpiteista seka niiden tekematta jattamisesta. Fasilitaattori suunnittelee
ryhmatyoprosessin, valitsee siihen parhaiten sopivat tyokalut, avustaa ja sparraa ryhman
tyoskentelya puuttumatta itse asiasisaltoon seka huolehtii, etta ryhman koko kapasiteetti tu-
lee tehokkaasti hyodynnettya tilaisuudelle annetun tavoitteen saavuttamiseksi. Fasilitointia
voidaan hyodyntaa strategian luomisessa ja jalkauttamisessa, verkostotapaamisissa, konflikti-
en selvittamisessa, tutkimustulosten kasittelyssa ja tiimien kehittamisessa. (Kantojarvi 2012,
11).

CPS:n perustuvat ideointityopajat eivat yksistaan riita rakentamaan innovatiivisempaa organi-
saatiota, mutta esimiesten fasilitointitaitojen karttumisella ja osallistumisella voidaan saavut-
taa ennenndkemattomia tuloksia. (Kantojarvi 2012, 18). Stahle ym. kuitenkin muistuttavat,
etta tiedonjalostusprosessi on arvokasta ja aikavievaa toimintaa ja sita ei pida soveltaa sellai-
siin kohteisiin, jotka hoituvat parhaiten keskitettyjen paatosten, tehokkaan informoinnin ja

sopivan teknologian mahdollisuuksin. (Stahle & Wilenius 2006, 117.)

Kantojarvi kuvaa ongelmaa, jossa fasilitoija voi helposti tehda ryhmaprosessista itsensa nakoi-
sia niin hyvassa kuin pahassa. Prosessissa syntyvia ideoita ja toimenpidesuunnitelmia synnyte-
taan nopeasti ja luovasti, mutta jalkeenpain huomataan etta lahtotilannetta ei olekaan analy-
soitu riittavasti. Luodut toimenpiteet eivat ratkaisekaan oikeaa ongelmaa, eika tavanomaises-
ta oltu paasty oikeasti irti, koska oli pohdittu samaa kysymysta kuin ennenkin. Suuret
ideamaarat ilman analysointia vaikeuttavat ryhmaprosessissa tarkeassa roolissa olevaa paa-
toksentekoa. (Kantojarvi 2012, 12).

Parviainen kuvaa fokusryhmia puolistrukturoiduiksi ryhmahaastattelu- tai ryhmakeskusteluti-
lanteiksi, jota ohjaa haastattelija eli moderaattori. Fokusryhmista saadaan kerattya tietoa
ryhmamerkityksista, merkitysten luomisen ryhmadynamiikasta ja ryhmien sisaisista normeista.

Fokusryhmia voidaan kayttaa mm. kaytettavyystutkimuksessa, kayttoliittymasuunnittelussa-
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ja tutkimuksessa visuaalisen ilmeen, terminologian ja toimintalogiikan ideointiin ja tarkenta-
miseen. Parviainen painottaa, etta fokusryhmien kaytto vaatii kokenutta moderaattoria, jous-
tavaa tilanteenhallintaa, huolellisesti valittuja osallistujia seka kayttoon soveltuvaa ryhma-
haastattelutilaa. Fokusryhmaa jarjestettaessa on myos muistettava jarjestaa paikat havain-
noijille eli observoijille. Mahdollisesta nakymattomasta havainnoinnista on aina mainittava
osallistujille. Menetelman vahvuuksia ovat joustava haastattelutapa ja suhteellisen lyhyessa
ajassa saatava monipuolinen laadullinen aineisto. Menetelman heikkouksina Parviainen mai-
nitsee osallistujien lausuntojen mahdollisen epaluotettavuuden ryhmatilanteen vaikutuksesta,
maarallisen aineiston puutteen ja tilastollisen epapatevyyden. Fokusryhmilla ei myoskaan voi-
da mitata tai validoida mitaan. Tulosten laatuun vaikuttavat myos moderaattorin taidot ja

motivaatio. (Parviainen 2005, 53, 58.)

Parviainen mainitsee fokusryhmien muodostusvaiheessa tarkeaksi sen, etta ryhman jasenet
eivat saa olla liian erilaisia, jotta yhteisia merkityksia ja mielipiteita on mahdollista ylipaa-
taan muodostua fokusryhmakeskustelussa. Ryhmadynamiikka, keskustelun laatu ja vuorovai-
kutuksen tasapuolisuus ovat myos oleellisia luotettavien tulosten tuottamisessa ryhmassa.
Ennalta tiedossa olevia sosiaalisia ryhmia voidaan hyvin kayttaa. Parviainen suosittelee ryh-

man kooksi 6-8 osallistujaa riippuen tutkimusaiheesta. (Parviainen 2005, 57.)

Ryhman tyoskentelyn alkuunpaasemiseksi Parviaisen mukaan voidaan osallistujille tarjota
esimerkkeja ja ehdotuksia ja pyytaa ryhmaa kommentoimaan niita. Usein on eparealistista
odottaa, etta fokusryhmiin osallistujat osaisivat keksia taysin tuoreita ideoita. (Parviainen
2005, 55.) Nummi ehdottaa toiminnallisempaa jana-menetelmaa. Menetelma on mittaustapa,
jonka tarkoituksena on aktivoida osallistujia ja selkeyttaa mitattavaa asiaa. Lattiaan tai sei-
naan merkitaan maalarinteipilla jana ja osallistujille selitetaan mita janan eri kohdat tarkoit-
tavat (negatiivinen, positiivinen, neutraali). Osallistujia pyydetaan osoittamaan janasta koh-
ta, joka kuvaa parhaiten omaa tilannetta (tunnetta) talla hetkella. (Nummi 2008, 105.) Kua
esittelee Me-We-Us-tekniikan, jolla saadaan ryhman hiljaiset myos osallistumaan ja ideoi-
maan. Ensin ohjaaja antaa kysymyksen, joihin jokainen ideoi ja kirjoittaa vastauksen lapulle
yksin (me). Taman jalkeen asiasta keskustellaan ja jatkojalostetaan sita eteenpain parin
kanssa (us). Parikeskustelun jalkeen keskustelun tuotos esitellaan koko ryhmalle (we). (Kua,
2011.)

Tutkijalta vaaditaan hyvan havainnointikyvyn lisaksi taitoa kirjata havaintojaan. Ilman havain-
tojen valitonta kirjaamista menetetaan oleellinen osa tutkimusaineistosta, jos luotetaan vain
muistinvaraisiin havaintoihin. Fyysinen havainnoinnin kayttaminen testauksessa ja tyopajoissa
teknisen kuten videoinnin lisaksi voi tuntua testattavasta henkilosta kiusalliselta ja vaikuttaa
testauksen kulkuun. Onkin tarkeaa huomioida Hyysalon (2009) kuvaus passiivisesta havain-

noinnista eli havainnoija on paikalla, mutta ikaan kuin karpasena katossa tehden muistiin-
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panojaan. Passiivinen havainnointi soveltuu hyvin jossain tilassa tapahtuvan toiminnan kar-
toittamiseen, jolloin tapahtumista saadaan kokonaiskuva, kun ne virtaavat yhden tai useam-
man havainnointipaikan ohi. (Hyysalo 2009, 111.)

3.6.3 Business Model Canvas

Palvelun liiketoimintamallin suunnittelu on kriittisen tarkeaa; olemassa olevan liiketoiminta-
mallin (Business Model) kehittaminen on selvasti tuottoisin kehityskohde. Liiketoimintamallin
innovointi tuottaa yhta kehityseuroa kohden lahes kymmenkertaisen tuoton. Business Model
Canvas (BMC) on visuaalinen tyokalu liiketoimintamallin ideointiin ja kehittamiseen. Kanvaasi
on hyva alusta ja lahtokohta henkilokohtaiseen tai ryhmassa tapahtuvaan liiketoimintamallin
kehittamistyolle ja soveltuu erinomaisesti tyopajatyoskentelylle. Tyokalu auttaa hahmotta-
maan organisaation lilketoiminnan kannalta keskeisimmat toiminnot, havainnollistaa eri toi-
mintojen vuorovaikutuksen ja kanvaasin avulla voidaan konkreettisesti havaita ja tuoda esiin,
kuinka organisaatio luo ja mahdollistaa arvon muodostumisen asiakkailleen. Tyokalua voidaan
hyodyntaa niin liiketoiminnassa kuin julkisella sektorilla. Kanvaasi on kaytannossa yhdeksaan
sektoriin jaettu taulu tai piirtoalue, jonka avulla kaydaan lapi ja kehitetaan liiketoimintamal-
lia esittamalla kuhunkin sektoriin keskeisia kysymyksia. Sektoreita ovat asiakassegmentit, ar-
volupaus, arvolupauksen jakelukanavat, asiakassuhde, ansaintamalli, resurssit, ydinprosessit,
kulurakenne ja kumppanuudet. Muuttamalla yhta tai useampaa yhdeksasta laatikosta liike-
toimintamallissa, voidaan ideoida, kehittaa ja arvioida muutostenvaikutuksia ja nain optimoi-
da liiketoimintamalli. (Tuulaniemi 2011, 175-177.)

Mallin kehittaja Alex Osterwalder kuvaa liiketoimintakehitysmalleja kasitteellisiksi. BMC:n
tarkein ero muihin malleihin on se, etta mallissa on kaikki kasitteet yksinkertaistettuna ja
joka on stressitestattu huolellisesti markkinoilla yritysten, yrittajien ja aina ylimman johdon
kanssa. Osterwalderin mukaan useat yritykset ympari maailmaa kayttavat BMC:a kuvaamaan
niiden liiketoimintamalleja, liiketoimintamallien kehittamisessa ja uusien keksimisessa. (Os-
terwalder 2011). Mallia voidaan kayttaa melkein milla tahansa sektorilla, koska tunnistettaes-
sa lilketoimintamallin vahvuudet, heikkoudet ja etusijalla olevat toiminnot, voidaan samalla
esittaa selvemmin organisaation ydintavoitteet. Business Model Canvasin tarkeimpia etuja on,
etta se tarjoaa paivitetyn kuvauksen mista tahansa organisaatiosta, joka pyrkii toteuttamaan
palvelumuotoilua. (Stickdorn & Schneider 2012, 208-209.)

3.7 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto
Tutkimuksen nakokulmien ja inspiraation kirjallisuuslahteina kaytettiin julkisen sektorin kon-

tekstissa tutkimukseen, kehittamiseen, kehittamismenetelmiin ja tyokaluihin liittyvia julkai-

suja. Lisaksi tarkasteltiin osaamisen hallintaan, strategioihin, kayttajakeskeiseen suunnitte-
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luun, kaytettavyystutkimukseen, kestavaan kehitykseen, projektitoimintaan ja konseptisuun-

nitteluun liittyvia lahteita. Osio 3.7 on koottu omin sanoin teoreettisesta viitekehyksesta.

Liiketoimintaymparistossa nayttaa olevan useita muutostekijoita, jotka asettavat paineita
kehittamiseen ja sen menetelmiin. Toimintaa arvioidaan usein asiakastyytyvaisyysmittauksil-
la, joka jaa pinnalliseksi ja vakiintuu tiettyyn turvalliseen tasoon, jolloin kehittamistoimenpi-
teita ei haluta kaynnistaa vaan toimitaan asiakkaan armoilla vastaten jokaiseen toiveeseen.
Asiakkuus ei ole vastakkainasettelua vaan yhteisen hyodyn tavoittelua, jolloin tavoitteena on
elaa yhdessa asiakkaan kanssa. Kansalliset ja globaalit haasteet muokkaavat kuluttajien ar-
vomaailmoja, jotka voivat olla aineellisten arvojen lisaksi syvallisempia aineettomia. Tuotteet
ja palvelut nahdaan palvelukokonaisuuksina, joita kehitetaan muotoiluajattelun tyokaluilla ja
tarkastellaan palvelupolkuina. Palvelupolut tuottavat arvoa niin tilaajalle kuin toimittajalle-

kin.

Kehitystoimenpiteita toteutetaan projektimenetelmin, jotka voidaan nahda toisaalta tehosta-
vina valineina ja ikaan kuin sopimuksena, mutta toisaalta asettaa haasteita organisaation hal-
lintotapakontekstissa. Toisaalta nama lisaavat myos liiketoimintamahdollisuuksia poikkihallin-
nollisesti ja jopa alueellisesti. Vanhan tiedon tai palvelun paivittaminen ei enaa riita, on ky-
ettava arvioimaan ainakin lahitulevaisuuden keskeiset muutostekijat, nakemaan kokonaisuus
ja tekemaan talta pohjalta paatoksia hyodyntaen ja soveltaen kerattya tietoa. Tama kaikki
vaatii yhteistoiminnallisuutta, kayttajakeskeista osaamista ja sen soveltamista kehitysprojek-

teissa.

Tuotteiden ja palvelujen kayttajia tulee osallistaa suunnitteluprosesseihin - ja projekteihin.
Julkisen sektorin haasteena on kuitenkin mahdollistaa palvelun kayttajan suora osallistuminen
suunnitteluun ilman poliittisia valikerroksia. Taman lisaksi kehitysprojektit voivat kohdistua
palvelujen ulkoistamiseen. Julkisen sektorin toimijoista Helsingin kaupunki on ryhtynyt hiljat-
tain kayttamaan palvelumuotoilun menetelmia saaden hyvia tuloksia palvelujensa kehittami-
sessa. Oletettavaa on, etta menetelmien kayttoa jatketaan ja laajennetaan, jolloin tama li-
saa painetta ymmartaa, hankkia osaamista ja ottaa kayttoon kayttajakeskeisia menetelmia

kaupungin eri hallintokunnissa.

Pirstaleinen kehittamisote kuormittaa ja turhauttaa organisaatiota ja synnyttaa pahimmillaan
kehittamiskyynisyytta, koska mikaan ei kovasta yrittamisesta huolimatta edisty tai uudistami-
nen menee ”lapihuutojuttuna” minkaan muuttumatta. Pinnallisella, usein hyvaan tasoon va-
kiintuneella asiakastyytyvaisyysmittauksella johtaminen on kehittamisen jarru, koska painetta
organisaation omaan osaamisen ei synny. Tama johtamismalli jattaa organisaation asiakkaan
armoille sopeutumalla liikaa asiakkaan tarpeisiin, toivomuksiin ja jopa niista johdettuihin

olettamuksiin.
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Kehittaminen tapahtuu usein kehittamisprojekteina, joissa voidaan nahda haasteena hyva
tekninen suoriutumiskyky, mutta sisallollisesti projektin tuotoksen loppukayttajan nakokulma
jaa vahalle huomiolle. Julkisen sektorin projektikaytanteet ovat verrattain nuoria ja kritiikille
alttiita, mutta vahitellen tulossa osaksi hallintotapaa ja hyvia kaytantoja. Projektitoiminta
voidaan nahda demokraattisena, neuvottelevana ja lapinakyvana sopimuspohjaisena toimin-
tana, jossa nakyy osapuolten keskinainen sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin valtasuhteiden
sijaan. Projektit mahdollistavat toimijoiden yhteistyon ja integroitumisen niin hallintokuntien
valilla kuin alueellisesti ja kansainvalisesti. Julkisen sektorin projektin ja sen tuloksen omista-
jana on usein kansalainen, jonka suorat vaikutusmahdollisuudet projektissa ovat vahaiset joh-
tuen delegoidusta vaikutusvallasta ensin poliittiselle rakenteelle, viranhaltijakerrokselle ja

jopa projektitoimintakin voidaan nahda uutena valikerroksena kehittamisen valissa.

Kestavan kehityksen nakokulmien mukaan ottaminen suunnittelussa nayttaa olevan ajankoh-
taista ja erottamaton osa muotoilutyota, jopa niin etta kestavan kehityksen periaatteiden
tulisi maaritella muotoilutyon ehdot, tavoitteet ja paamaara. Liiketoiminnan tuloksia ei mita-
ta enaa pelkastaan rahana vaan arvoa tuottaakin tulevaisuuden toiminnan vastuullisuus ja
muotoilijoilla on vastuu tyoskennella yhteiseksi hyvaksi vaikuttaen ihmisten kayttaytymiseen
kestavan kehityksen edistamisessa hyvinvointiyhteiskunnassa. Hyvinvointi voidaan nahda

enemman investointina ja liiketoimintamahdollisuutena kuin vain kuluna.

Inhimillisen paaomaan investoiminen luo mahdollisuuden asiantuntijuuteen ja kestaviin inno-
vaatioihin, jotka auttavat yhteiskuntaa rakentamaan niukat resurssit huomioiden suurempaa
hyvinvointia kestavasti esimerkiksi kehittamalla uusia aineettomia tuotteita hyodyntaen tek-
nologiaa ja sahkoista informaatiota. Tama kaikki vaatii inhimillista paaomaa eli ihmisten mo-
ninaista osaamista. Palvelujen ulkoistuspaineet voivat luoda alueellisia innovatiivisia tiedon,
osaamisen ja organisaatioiden verkostoja, jotka luovat vaurautta lahiymparistoonsa ja koko

kansakunnalle. Tama mahdollisuus avaa nakokulman, etta yritykset ja julkiset organisaatiot

eivat ole erillisia toimijoita vaan parhaimmillaan voivat toimia yhtena toimintaymparistona.

Suunnittelijan on tarkeaa paneutua kayttajan kayttokontekstiin ja saada palautetta asiakkaan
kayttokokemuksista pelkan kuluttajan ostokayttaytymisen sijaan, jotta kokonaiskuva tuotteen
menestystekijoista, haasteista ja mahdollisista uusista tuotekonseptitarpeista saadaan. Osto-
kayttaytymisen syyna voi olla kohderyhman kauneuskasitteet, ennakkoluulot, arvomaailmat ja
asenteet tuotteen hienojen lisaominaisuuksien sijaan; tuotteen tulee kutsua asiakkaitaan jo
kaukaa luokseen laadulla, tarpeellisuudella ja helppokayttoisyydellaan. Tahan paastaan
omaksumalla kayttajakeskeisen suunnittelun periaatteet, ottamalla erilaisia kayttajia moni-

puolisesti mukaan suunnitteluprosesseihin ja testaamalla suunnitteluratkaisuja.
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Kehittamisosaaminen ei ole itsestaanselvyys vaikka se nykyaan kuuluu lahes jokaisen toimen-
kuvaan organisaatioiden erilaisissa muutos tilanteissa. Muutoksessa on pikemminkin kyse ke-
hittamistyosta, jolla pyritaan luomaan uusia toimintatapoja, menetelmia, tuotteita tai palve-
luja ympariston ja omien tarpeiden pohjalta jolloin on tarkeaa tuntea ja osata erilaisten me-
netelmien kaytto. Menetelmaosaamisessa ei ole kyse yksittaisten aineistonhankinta- ja ana-
lysointimenetelmien kuten kysely- ja haastattelututkimuksen hallinnasta vaan kyse on laa-
jemmasta, useista taidoista ja tiedoista koostuvasta osaamisesta. Kehittamistehtavan onnis-
tuneessa rajaamisessa on hallittava keskeisimmat kasitteet ja tunnettava aiheeseen liittyva

olemassa oleva tieto.

Kehittamisprosessissa tarvitaan asiantuntemuksen jakamista erilaisissa verkostoissa, tiedon-
hankintataitoja, kykya erottaa oleellinen epaolennaisesta, kayttokelpoisten ratkaisujen ra-
kentamistaitoja, innovaatio-osaamista ja tulosten esittelytaitoja. Kehittajalta vaaditaan itse-
naisyytta, itsensa johtamista, tavoitteellisuutta, jarjestelmallisyytta ja oman ajattelun ja
toiminnan seka hankitun tiedon ja kehitettyjen ratkaisujen kriittista arviointia, vuorovaikutus-
ja yhteistyotaitoja, ongelmanratkaisutaitoja, rohkeutta tarttua asioihin ja vastuullisuutta vie-
da niita paatokseen. Organisaatiokulttuurin muuttuminen vie vuosia, joten kehittamistyon on
oltava pitkajanteista, perustua tyokalujen kuten draama-menetelmien kayttoon, vuoropuhe-

luun ja kokonaisuuksien hallinnan oltava osa johdon osaamisvahvuuksia.

Organisaation menestykseen vaikuttavat keskeisesti nopeus, joustavuus, systemaattinen tie-
don kerays toimintaymparistosta, uusien mahdollisuuksien tutkiminen, tekninen seka ei-
tekninen innovatiivisuus, muutosten omaksumiskyky ja vastausnopeus. Nama seikat voidaan
nahda kuuluvaksi organisaation sosiaaliseen innovaatioon tai sosiaaliseen arkkitehtuuriin, joil-
la on inhimillinen konteksti kuten luovuus, tavat toimia toisin, uudet kaytannot ja kaytanto-
jen muuttuminen rutiineiksi. Tietofoorumit herattavat monenlaisia tunteita ja vaativat opet-
telua, mutta vahitellen ne oppivat hallitsemaan tiedonjalostusprosessia yha nopeammin ja

laadukkaammin ihmisten oppiessa keskustelun dialogiin perustuvat pelisaannot.

Keskeisia menestystekijoita 2000-luvun organisaatioilla ovat tietamys ja osaaminen. Organi-
saatiot ovat kollektiivisia tietovarastoja, jotka sailovat, siiviloivat ja jalostavat yksiloiden
henkilokohtaista osaamista yhteiseksi varannoksi ja siirtavat sita toimintaprosessien kaytto-
voimaksi. Tiedot sijaitsevat henkiloissa ja yhteisoissa hiljaisena sosiaalisena ja kulttuurisena
tietona, jota ei voi ilmaista valittomasti. Se voidaan hyodyntaa ja muuttaa ilmaistuun muo-
toon tekemisen ja toiminnan kautta. Tieto on my0s kontekstisidonnaista ja saa merkityksen
oikeassa asiayhteydessa ja opitaan toiminnan kautta yhteisollisessa toiminnassa, jolloin toi-
minta on seka osaamista tuottavaa eli ymmarrysta luovaa etta sita hyodyntavaa eli hiljaisen
tiedon muuttamista ilmaistuun muotoon. Projektimaiseen toimintaan siirryttaessa on huomi-

oitava, etta osaamisen tuottaminen ja sen hyodyntaminen siirtyvat osittain projekteihin. Se
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voi pahimmillaan rapauttaa vakavasti kollektiivisen, kulttuuriin sidotun osaamisen, asiantun-

temuksen ja hidastaa yksilotasolla henkilokohtaista kasvua ja oppimista.

Innovaatiot eivat aina ole tekniikkajohtoisia, vaan sisaltavat myos sosiaalisen innovaation eli
tavat toimia toisin, uudet kaytannot ja kaytantojen muuttuminen rutiineiksi. Osaamisen kart-
tumisen mittaaminen on haasteellista, mutta osaamisen hyodyntamisen mittaaminen ei. Tie-
to, tietaminen ja toimintatavat nayttavat kuuluvan sosiaaliseen kontekstiin; sosiaaliseen ark-
kitehtuuriin tai innovaatioon. Muutos-sana olisi parempi muuttaa kehittamis- tai uudistamis-
sanaksi, jolloin se voitaisiin kokea mielekkaampana, jatkuvana toimintatapana poikkeustilan

sijaan.

Nayttaa silta, etta onnistunut muutos tulee vain oppimisen, kasvun ja kehittamisen kautta.
Sen aikajanteeseen vaikuttavat organisaation usein pitkalliset kulttuurilliset seka jarjestel-
miin, tapoihin ja taitoihin liittyvat tekijat. Yrityksen tarvitsema tieto ja tietotaito eivat ole
yhden tai kahden henkilon hallinnassa, vaan se toimii vain monen ihmisen integroituneen
ajattelun ja tyon voimin. Ilman asiantuntijuuden rakentamaa osaamispohjaa yrityksen on
mahdotonta hyotya riittavasti tiedonjalostuksen tuomasta hyodysta. Tutkinnoista riippumat-
tomia ja monitieteisia osaamisalueita ei aina edes tunnisteta, eika suunnitelmissa ole niiden
mukaisia toimenkuvia. Ylimman johdon tarkeimpia tehtavia onkin strategisen oppimisen pro-
sessin hallinta ja johtaminen, jossa hyodynnetaan laaja-alaisesti organisaation asiantuntijoi-
den tietamysta koska vain kokemus- ja tunneperainen oppiminen antavat todellisen ymmar-

ryksen ja sisaistamisen ja nain mahdollistaa strategian viemisen myos kaytantoon.

Tiedot, taidot, osaamisen ja kokemuksen kehittyminen on yksiloon sidottua eli inhimillista
paaomaa. Sen laatua voidaan kehittaa osana oppimisprosessia periaatteessa loputtomiin lapi
elaman koulujarjestelmasta tyonantajan tarjoamiin koulutuksiin. Se ilmenee esim. luovuutena
ja kykyna kehittaa ja kayttaa aineellisia ja aineettomia resursseja suunnitelmallisesti seka
monipuolisesti. Inhimillisella paaomalla nayttaa olevan myos ratkaiseva rooli hyvinvoinnin ra-
kentamisessa ja sailyttamisessa. Taitojen kehittyminen ammattilaistasolle vaatii toistoja, jo-

ten osaamisen kehittymiselle on varattava aikaa jopa vuosia.

Jos osaamisen kehittaminen ei ole oleellinen osa yrityksen strategiaa, on vaikeaa hahmottaa
lilkketoimintastrategian ja osaamisen kehittamisen yhteys. Silloin ajaudutaan helposti siihen
tilanteeseen, etta hyvakin strategia jaa pintapuoliseksi ja toteutumatta. Menestyakseen orga-
nisaatio tarvitsee strategian ja sen vahvaa johtamista osaamisen ja vuorovaikutuksen avulla.

Mikaan naista yksistaan riita vaan ovat vahvasti riippuvaisia toisistaan.

Julkisen sektorin palvelumuotoilun kayttoonoton haasteina ovat muotoiluperinteiden puuttu-

minen ja tarvittavien rakenteiden puuttuminen. Organisaatiossa ei ole muotoilujohtajia, am-
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mattimaisia muotoilutyon ostajia, muotoilusta vastaavia tahoja eika strategisia linjauksia te-
kevia tahoja. Julkisen sektorin kilpailutusjarjestelma mahdollistaa tarkoituksenmukaiset pai-
notukset, mutta palvelumuotoilun osaamisessa on puutteita vahaisten kokemuksien vuoksi.
Hinta jaa maaraavaksi tekijaksi suurimmassa osassa valintoja. Palvelumuotoilun ammattilaisia
on julkisella sektorilla harvakseltaan, koska ammattimaisesti toimivat palvelumuotoilijat toi-
mivat yksityissektorilla. Muotoiluosaamisen tasokin voi olla vaatimatonta ja jaa lahinna muo-

tisanaksi.

Kohdissa 3.7.1-3.7.3 on kuvattu teoreettisen viitekehyksen merkittavimmat loydokset ja mi-

ten niista muodostuu taman tutkimustyon perusta.

3.7.1 Toimintaympariston muutostekijat, osaamistarpeet ja strategia

Organisaatioiden toimintaymparistossa on muutostekijoina mm. palvelujen ulkoistamispai-

neet, hinta- ja asiakaskilpailu, projektimaiseen toimintaan siirtyminen, kestavan ja vastuulli-
sen toimintatavan huomioiminen, globalisoitumisen ja koulutuksen myota syntyvan informaa-
tiotulvan hallinta. Muutokset vaativat kehitystoimenpiteita eli innovatiivista, osaamiseen pe-
rustuvaa kehittamisotetta, palvelujen kayttajan kayttokontekstin tuntemista, kayttajakeskei-
sen suunnittelun periaatteiden omaksumista seka palvelukokonaisuuksien suunnittelua asiak-

kaan ja tuottajan molemminpuolisen arvontuotto-odotusten huomioiminen.

Kehittaminen ei kuitenkaan onnistu ilman asianmukaista tietoa ja tiedonkasittelya. Asiakas-
tieto ei ole saman sisaltoista kuin kayttajatieto, on myos huomioitava, etta ostopaatoksen
tekeva asiakas ei valttamatta ole tuotteen tai palvelun lopullinen kayttaja. Markkinatutki-
mukset ja asiakaspalautteet antavat osaltaan oleellista tietoa, mutta palvelujen innovointi
edellyttaa uudenlaista tietoa, jota ei valttamatta suoraan loydy naista perinteisista tutkimus-
tavoista. Kayttajatieto on tietoa, jonka avulla luodaan haluttava, hyodyllinen, kaytettava ja
miellyttava ja jopa iloa tuottava tuote tai palvelu sen tosiasiallisille kayttajille. Tuote tai pal-
velu luo kayttajalleen kayttokokemuksen, joka on muutakin kuin tuotteen tai palvelun kayt-

tamista.

Kayttokokemuksen kokonaisuuden hahmottamiseen vaikuttavat erilaiset maailmat, jotka tu-
lee huomioida kehitystyossa ja valita kehitysmenetelmat kontekstin mukaan. Julkisista orga-
nisaatioista keraantyy monenlaista tuotos- ja tulostietoa, jota kaytetaan talla hetkella vahai-
sessa maarin systemaattisesti tehtaessa tulevaisuuteen suuntautuvia haastavia valintoja.
Pelkka tiedon keraaminen ei kuitenkaan riita vaan organisaation kehittamistyohon tarvitaan
systemaattista sosiaalista arkkitehtuuria, joka jalostaa tietovirtoja kuten asiakastieto ja kayt-
tajatieto. Arkkitehtuurinen rakenne ei kuitenkaan takaa onnistumista, jos itse tiedonjalostus-

prosessi tietofoorumeissa epaonnistuu eli tieto ei muutu lisaarvoksi panostuksesta huolimatta.
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Tarvitaan siis uudenlaista strategisesti johdettua osaamista ja ajattelua, jotka edesauttavat
uskalluksessa hakea uusia toimialarajoja rikkovia liiketoimintamahdollisuuksia. Tarvitaan in-
novatiivisuuden eli uudistumiskyvyn johtamista, jolla tavoitellaan kilpailuetua tai -kykya ja
joka nojaa osaamiseen. Avainelementteina tassa ovat itsensa likoon laittaminen, vision ta-
rinallistaminen ja maaratietoisin askelein eteneminen. Kehittaminen toimintatapana on nah-
tava menetelmaosaamisen, fasilitointi- ja vuoropuhelutaitojen seka tiedonjalostusprosessien
kehittamisena muutoksen ja poikkeustilan sijaan. Kehittamisosaamiseen kuuluu olennaisena
osana myos muotoiluajattelun omaksuminen, kehittajan roolin nakeminen muotoilijana ja
kayttoliittymaajattelun laajentaminen pelkasta laiteymparistosta palvelukokonaisuuksiin. Ke-
hittamistoimenpiteet ja kehittamisessa kaytettavat menetelmat herattavat organisaatiossa
usein tunteita ja muutoksissa organisaatiokulttuurin vaikutusten ymmartaminen on osa kehit-

tajan osaamista.

Strategia voidaan nahda perinteisen jaykan roolin sijaan elamyksellisena rajapintana, jossa
palvelut kasikirjoitetaan yhdessa asiakkaan kanssa asiakasstrategioiksi, joilla tavoitellaan mo-
lemminpuolista arvontuottoa. Toimintaympariston kompleksisuus asettaa osaamisvaatimuk-
seksi moninaisuuden ja kokonaisuuksien johtamistaidot. Innovatiivisessa organisaatiossa
osaamisenhallinnalle luodaan rakenteet, joita johdetaan strategisesti osaamispaaoman joh-
tamisena ja tyoyhteiso voidaan osallistaa strategiasuunnitteluun olennaisissa kohdissa. Liike-
toimintatarpeet maarittelevat organisaatiossa tarvittavan osaamisen, kompetenssi ja asian-
tuntijuus perustuvat osaamista jakaviin yhteistoimintafoorumeihin yksittaisten asiantuntija-
osaamisten sijaan. Strategiaa toteutetaan kehitysprojekteilla, mutta palvelun tuottajan in-
tressit eivat aina ole linjassa asiakkaiden intressien kanssa, joka johtaa naiden maailmojen
erilleen ajautumiseen. Jotta talta valtyttaisiin, palvelutuottajan on yhdistettava liiketoimin-
tansa strateginen kehittaminen tietoisesti sisaisessa ja ulkoisessa toimintaymparistosta tun-

nistettuihin muutoksiin.

Organisaatioiden toimintaympariston muutostekijoiden kaynnistamien kehittamispaineiden ja
niiden vaatimien osaamistarpeiden integrointi strategiaan on tiivistetty prosessinomaiseksi

kuvaksi liitteeseen (liite 1).

3.7.2 Asiakas, palvelut ja palvelujen kehittaminen

Organisaation kehittamisessa on ymmarrettava, etta asiakas kantaa lisaantyneen koulutuksen
ja teknologiakehityksen myota paassaan informaatiotulvana koko maailmaa globalisoitumisi-

neen, ymparistohaasteineen, vaestorakenteen muuttumisineen, tyo- ja tulorakenne-eroineen.
Asiakas ei ole enaa passiivinen objekti, jolle riittaa edullinen hinta ja tasalaatuisuus. Arvot ja
mieltymykset ovat kytkoksissa globaaleihin virtoihin ja liikevoimiin kuten kestava kehitys. On

myos huomioitava, etta aina palvelun ostaja ei ole palvelun lopullinen kayttaja.
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Kuntapalveluissa on vasta hiljattain ryhdytty hyodyntamaan palvelumuotoilun menetelmia
palvelujen kehittamisessa virastokohtaisesta tuottajakeskeisyydesta kayttajakeskeisyyteen ja
yhteistoiminnallisuuteen. Palvelujen kayttajat nayttavat olevan palvelumuotoilun kayttoonot-
toon valmiimpia kuin palvelujen tuotannosta vastaavat poliitikot ja viranhaltijat. Kehityspro-
jekteissa loppukayttaja tai asiakas on nahtava hyodyllisena resurssina, koska hanella on hal-
lussaan mittaamattoman arvokasta tietoa projektin lopputulosten kayttoymparistosta ja pro-
jektiin kohdistuvista odotuksista. Asiakasresurssilla tarkoitetaan myos asiakkaiden osallistu-
mista palveluun, varsinkin itsepalveluna toteutettavassa palvelussa asiakas on merkittavassa

roolissa resurssien osalta.

Palvelut voivat olla julkisia, yksityisia, organisaation sisaisia tai ulkoisia monimutkaisia ajassa
tapahtuvia kokemuksia. Palvelukonsepti on tarina palvelun ja tuotteen isoista linjoista, joissa
palvelupolut muodostavat kasikirjoituksen. Kasikirjoitus kertoo palvelun kontaktipisteet eli
asiakkaan saaman palvelun ja mita palvelu vaatii tuottajalta. Asiakkaan palvelukokonaisuus
tulee mieluimmin nahda asiakkaan ja tuottajan molemminpuolisena mahdollisuutena yhteen
sovittaa kummankin prosesseja arvoa tuottavasti. Molemmat osapuolet voittavat ja elavat
yhdessa ilman vastakkainasettelua. Teknisten laitteiden kieli, viestit, aanet ja muodot tuke-
vat palvelun brandi-identiteettia. Tama taydentyy kokemuksilla, miten asiakas hahmottaa
opasteet, rakenteet, henkilokunnan kayttaytymisen ja puhutun kielen. Mikaan palvelu ei ole
yksittainen tapahtuma vaan siihen liittyy useita palasia. Palveluprosesseissa tapahtuu vaih-
dantaa, jonka kautta yrityksen osaaminen siirtyy osaksi asiakkaan arvontuotantoa ja vaihdan-

nan kautta muodostuu mahdollisuus erilaisten asiakkuuksien rakentamiselle.

Toisaalta ihmisten kayttaytymisen muuttaminen ohjaavilla ja suostuttelevilla palveluratkai-
suilla tuottaa arvoa eli nain ollen ei voida sanoa, etta palveluratkaisu on pelkastaan loppu-
kayttajansa muokkaama. Muotoilijalta vaaditaan taitoa kohdata loppuasiakas eli enaa ei pu-

huta asiakasosaamisesta vaan kayttajaosaamisesta.

Toimintaymparistoaan seuraavan ja muutoksiin reagoivan organisaation tietoisuuden kasvaes-
sa korostuu palveluiden kehittaminen ja niiden sopivuuden arviointi palveluliiketoimintamal-
liin. Muotoiluajatteluun kuuluva kokonaisvaltainen iteratiivinen ongelmanratkaisu, kokeelli-
suus, visuaalisuus, prototyyppien ja skenaarioiden kaytto luovat yhteisen kehityskielen organi-
saatioon. Naiden avulla abstraktit ideat, ongelmat ja uusien prosessien linkittyminen vanhoi-

hin voidaan konkretisoida nakyviksi vuorovaikutteisen oppimisen kautta.

Muotoilumenetelmiin kuuluvan palvelumuotoilun kayttoonotto julkisen sektorin eri toimialo-
jen muutospaineissa takaisivat, etta suunnitelmien ongelmakohdat loydettaisiin jo alkuvai-
heessa nopeilla kokeiluilla. Talloin lopputulos vastaisi parhaalla mahdollisella tavalla to-

sielaman tarpeita esimerkiksi lisamaksullisten palvelujen suunnittelemisen ja tarjoamisen.
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Palvelumuotoilu vaatii muotoiluajattelua - ja osaamista kayttajakeskeisine menetelmineen ja
prosesseineen. Nama kaikki yhdessa lisaavat organisaation innovaatiokyvykkyytta innostaen ja

sitouttaen eri ammattiryhmia, verkostoja ja poliittisia tahoja.

Palvelumuotoilu parantaa organisaatioiden sisaista ja ulkoista viestintaa, joka osaltaan edis-
taa palvelun suunnittelua kokonaisuudeksi, joka on asiakkaalle haluttava, kaytettava ja tuot-
tajalle tehokas ja tunnistettava. Palvelujen kayttajat sitoutetaan mukaan suunnitteluvaihees-
sa ja samalla he toimivat muutosagentteina yhteistyossa viranhaltijoiden, median ja poliitik-
kojen kanssa. Kayttajalahtoisyys nakyy myos laadun ja tuottavuuden parantumisena ja talous-
tieteen nakokulmasta kayttajalahtoisyys tuo mukanaan poikkisektoriaaliset prosessit, jotka
uudistavat palvelutuotantoa ja tuovat uutta kilpailukykya kunnille. Kayttajalahtoisyys jakaa
palvelujen suunnitteluvastuuta ja lisaa tyotyytyvaisyytta palveluhenkilostossa ja vuorovaikut-
teisen oppimisen kautta kuntaorganisaatio saattaa kyseenalaistaa ja muuttaa vallitsevia nor-
mejaan ja muotoilla kunnan palvelujarjestelmalle uuden mallin ja ottaa sen kayttoon. Asiak-
kaan palvelun tai tuotteen ostopaatokseen vaikuttavat seikat, palvelujen olemus ja palvelu-
jen kehittamiseen tarvittavan muotoiluajattelun soveltaminen palvelumuotoilun keinoin on

kuvattu prosessinomaisesti tiivistettyna liitteeseen (liite 2).

3.7.3 Tiedonjalostusprosessissa kaytettavien menetelmien soveltaminen

Luovuus ei ole jotain erityista ja poikkeuksellista vaan inhimillisen toiminnan ja ajattelun
luonnollinen piirre. Sita on tarkeaa kehittaa ja yllapitaa tyoyhteisossa tyon eri organisoinnin
muodoilla. Luovan tyon tekija ja luova tyoprosessi voivat yhta hyvin olla tasapainoisia, virka-
miesmaisia ja kontrolloituja. Luovuutta pyritaan edistamaan ottamalla kayttoon luovuustek-
niikoita. Kayttajakeskeisia menetelmia ja niiden variaatioita on tarjolla useita, mutta ne ei-
vat yksistaan riita ideointiin ja ongelmanratkaisuun tarvittavan tiedon louhintaan toimintaym-

paristosta.

Tarvitaan runko eli prosessi minka mukaan edetaan ja sovelletaan kayttajakeskeisia mene-
telmia kulloisenkin kontekstin mukaan. Kuusivaiheiset luova ongelmanratkaisuprosessi (CPS)
ja palvelumuotoilussa kaytetty Service Design (SD) prosessi nayttavat olevan samankaltaisia 1-
3 paivaa kestavia prosesseja. Niiden avulla voidaan uudelleen maaritella ongelmia tai haastei-
ta, saavuttaa aidosti uutta ajattelua seka vieda ratkaisut myos kaytannon toimiksi. Yksistaan
prosessi ei takaa luovia lopputuloksia vaan kyse on siita, mita menetelmia sen lapi viemiseksi
kaytetaan ja erityisesti miten niita kaytetaan. Jokainen prosessin vaihe sisaltaa avaamisen
(divergenssin) eli ennakkoluulotonta ideointia ja sulkemisen (konvergenssin) eli kriittista va-

lintaa.
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Luovuusprosessin kaynnistaa uudelleen maariteltava ongelma tai haaste, jonka ratkaisemisek-
si voidaan jarjestaa fokusryhma ja toteuttaa tyopajana. Tyopajaan osallistujat valitaan laa-
dullisilla otantamenetelmilla esimerkiksi mukavuusotannalla. TyOoyhteisossa tama menetelma
on yleensa toimiva koska osallistujat paasevat vaikuttamaan omaan tyohonsa. Osallistujat
voidaan teemahaastatella tai havainnoida tutkittavaa kohdetta ennen tyopajaa ongelman
maarittelyn alustamiseksi. Laitteiston muutostarpeiden kartoituksessa kaytetaan empiirisia tai
heuristisia kaytettavyystestausmenetelmia. Tyopajoissa voidaan jalostaa testauksista, haas-
tatteluista ja havainnoinneista saatuja tuloksia eri menetelmilla ideoimalla lisaa ja tarkenta-
malla jo saatuja ideoita. Tyopajoissa kehitettyja ideoita ja ratkaisuja voidaan stressitestata
ja jatkokehittaa visuaalisella, palvelumuotoilussa kaytettavalla liiketoimintamallin Business
Model Canvas- kehittamistyokalulla. Tyokalu auttaa hahmottamaan organisaation liiketoimin-
nan kannalta keskeisimmat toiminnot ja havainnollistaa eri toimintojen vuorovaikutuksen.
Kanvaasin avulla voidaan konkreettisesti havaita ja tuoda esiin, kuinka organisaatio luo ja

mahdollistaa arvon muodostumisen asiakkailleen.

Luovuusprosessin lopputulokseen vaikuttaa tyopajan fyysinen ja ryhman osallistujien henkinen
tila. Fyysinen tila estaa tai edistaa prosessia, visuaalisia menetelmia kaytettaessa tilaa tarvi-
taan mm. materiaalien esillepanoon, kasittelyyn, ryhmatyoskentelyyn. Lisaksi havainnoijalle
ja tilaisuuden fasilitaattorille eli ryhmaprosessin ohjaajalle on varattava tilaa toimia. Ryhma-
dynamiikalla on iso merkitys prosessin onnistumisessa. Osallistujien arvot muokkaavat miten
tietoa mielletaan ja mika painoarvo sille annetaan, lisaksi avoimuus omien nakemysten muut-
tamiseen vaihtelee. Tiedon saamisen ja luomisen tulisi vaikuttaa osallistujien suuntautumi-
seen ja ajatusmalleihin, on kuitenkin huomioitava tiedonluontitilaisuudessa olevat valtasuh-

teet ja suhteiden laatu, jotka vaikuttavat osaltaan avoimuuteen ja kuuntelukykyyn.

Peli on ihmisia kiehtova sosiaalinen, ihmisten kayttaytymista selittava viitekehys ja yhteisot
pelaavat mielellaan me-vastaan-he-pelia tai uhri-vainooja-pelastaja-pelia esimerkiksi projek-
teissa. Pelaamisen tarkoituksena on vaikuttaa sosiaaliseen tasapainoon ja tamankaltaiset tun-
nepitoiset pelit ovat suunnittelemattomia, negatiivissavytteisia ja tuhoisia yhteison ilmapiiril-
le ja hiljaisen tiedon jakamiselle. Sen sijaan suunniteltuna menetelmana peli saantdineen ja
materiaaleineen voi toimia konkreettisena tyopajan ohjausmekanismina ja edesauttaa rennol-

la tunnelmalla luovuutta.

Kehittajan rooli muuttuu kayttajakeskeisessa suunnittelussa muotoilijan ja fasilitaattorin roo-
liksi, joka vaatii ryhmatyoprosessin ja siina kaytettavien menetelmien jarjestelmallista suun-
nittelua kulloisenkin kontekstin mukaan. Ryhmadynamiikan hallintaan tarvitaan joustavaa ti-
lanteenhallintaa, herkkaa pelisilmaa ja huolehtiminen tasapuolisesta vuorovaikutuksesta, jot-
ta ryhmatilanteessa syntyy positiivinen ja luova ilmapiiri. Tama edesauttaa ennakkoluulotonta

ideointia. Fasilitaattorin tehtavana on avustaa ja sparrata ryhman kapasiteettia tehokkaasti
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annetun tavoitteen saavuttamiseksi puuttumatta itse asiasisaltoon. Prosessin hyva lopputulos
vaatii myos hyvia analysointitaitoja eli kriittista valintaa, jotta oleelliset, tavoitettava edista-

vat asiat loytyvat epaolennaisten joukosta.

Muotoilun hyodyntaminen varsinkin kestavan kehityksen nakokulmasta mahdollistaisi julkisen
sektorin roolin merkittavana suunnannayttajana ja keskustelun herattajana. Palveluja kehi-
tettaessa palvelumuotoilun keinoin kestavimmiksi on varottava viherpesua eli paketoimasta
vanhaa palvelua uuteen kosmeettisesti ekologiseen pakettiin; nain toimien tahraa vain organi-
saationsa maineen. Tiedonjalostusprosessissa kaytettavat menetelmat, niiden soveltaminen ja

soveltamisessa huomioitavat seikat on kuvattu prosessinomaisesti liitteeseen (liite 3).

4  Metodologia ja menetelmavalinnat tutkimusprosessissa

Metodologia on Pitkarannan (2010, 73) mukaan laaja kasite, joka koettelee eri menetelmin
tuotetun tiedon patevyytta ja luonnetta. Metodologia pohtii eri menetelmiin liittyvia periaat-
teita, olettamuksia, kayttotarkoituksia ja lahtokohtia ja selvittaa missa maarin tutkimuksen

tulokset ovat kaytetyista menetelmista riippuvaisia tai riippumattomia.

Suomen kielessa on Kyron mukaan kaksi eri termia metodi ja menetelma. Englannin kielessa
on ainoastaan yksi termi method, joka viittaa naihin molempiin. Termeja tutkimusote, lahes-
tymistapa, tutkimusasetelma- tai strategia kaytetaan kun viitataan tieteenfilosofiaan liittyviin
sitoumuksiin ja siella kaytettyyn method-termiin. Menetelma-termia kaytetaan kun viitataan
naita seuraaviin laheisemmin tutkimuksen kaytannon toteutuksen liittyviin valintoihin. Kyro
viittaa myos Niiniluotoon (1984, 24-28), jonka mukaan metodologiaan seuraavia valintoja kut-
sutaan tutkimustyon metodiikan tekniikoiksi. Aineiston keraamiseen, kuvaamiseen, analyysiin
ja johtopaatosten tekoon on Niiniluodon mukaan kehitetty eri tieteenaloja ja tutkimusmene-
telmia huomioiden erityisia menetelmia ja valineita, joiden hallitseminen on olennainen osa
tutkijan ammattitaidosta. Kyron mukaan voidaan ajatella, etta metodologista paattelya ja
sen rakennetta koskevat valinnat ohjaavat menetelmien valintaan ja yhdistettyna nama tek-
nitkat muodostavat tutkimuskohtaiset menetelmavalinnat. Menetelma kasittaa siis ne kaytan-

non prosessia ohjaavat saannot, joilla tutkimusprosessi toteutetaan. (Kyro 2003, 96.)

Pitkarannan (2010, 34) mukaan toimintatutkimus on osa laajaa laadullisen tutkimuksen meto-
dologiaa. Han jatkaa, etta toimintatutkimus on suoraan yhteydessa tyo- tai toimintatilantee-
seen ja tutkimuksen koehenkildina ovat ne, joihin tutkijalla on toiminnallinen yhteys. Toimin-
tatutkimus on joustava, jarjestelmallinen kehys ongelmanratkaisutilanteisiin, uusiin kehitta-
mishankkeisiin ja se on luettavissa empiirisiin menetelmiin liittyen osallistujien 'tassa ja nyt’
- kokemuksiin. Tutkimuksessa hyodynnetaan erilaisia kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutki-

muksen menetelmia.
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Pitkaranta viittaa Jarviseen ym. (2006), joiden mukaan toimintatutkimuksessa toteutetaan
samanaikaisesti seka tutkimus etta kaytannon tilanteen tai tutkittavan ilmion muutos. Jarvi-
nen ym. jatkavat, etta tutkimusaineistoa voidaan kerata kyselylla, haastattelulla tai havain-
noimalla seka kirjallisella materiaalilla. Toimintatutkimuksen keskeinen menetelma on yhtei-
sesti hyvaksyttyihin nakemyksin etsiytyva keskustelu eli diskurssi. Toimintatutkimuksen ylei-
sena ideana on eteneminen spiraalimaisesti: suunnittelu - toiminta - havainnointi - reflektoin-
ti-kierroksina. Toimintatutkimuksen avulla voidaan todentaa, miten jokin suunnittelututki-
muksen avulla aikaansaatu artefakti tai innovaatio toimii kaytannossa. Pitkanen jatkaa toi-
mintatutkimuksen olevan luonteeltaan enemmankin tutkimuksellinen lahestymistapa, tutki-
musorientaatio tai tutkimusstrategia kuin varsinainen menetelma. Toimintatutkimus on luet-
tavissa myos tulkitseviin, hermeneuttisiin menetelmiin, koska tutkijan on kyettava tulkitse-

maan tilanteita ja niihin vaikuttavia tekijoita. (Pitkaranta 2010,143.)

Pitkaranta viittaa Olkkoseen (1994), jonka mukaan hermeneuttisen tieteenkasityksen mukai-
seen tiedonhankintaan sisaltyy keskeisena asiana tutkijan ja tutkittavan ilmion parissa toimi-
vien henkiloiden ymmarrys. Ymmarrys vaikeasti mitattavista asiayhteyksista, ilmididen syista,
tapahtumien prosesseista ym. ovat keskeisessa roolissa. Tehdyt havainnot ovat paasiassa laa-
dullisia ja niiden kasittely perustuu tutkijan tulkintaan. Humanistisista tieteista kayttaytymis-
tieteet toimivat esikuvana hermeneutiikalle. Kayttaytymistieteissa tutkimuskohteina on usein
ilmigita, joista on pyrittava saamaan syvallista tietoa. Tutkittavat tapaukset ovat ainutkertai-
sia, esimerkiksi uudenlaisia toimintaratkaisuja, joiden ymmartaminen on tarkeaa esimerkiksi
kehityksen ohjaamiselle. (Pitkaranta 2010,23.) Hermeneutiikka korostaa laadullisia aineistoja
ja ymmartavaa otetta. Se on kiinnostunut erityisyyksista yleistysten sijaan. (Pitkaranta
2010,78.)

4.1 Otantamenetelmat

Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan havaintoyksikoiden otannasta, koska otanta, otos ja
populaatio ovat kvantitatiivisen tutkimuksen kasitteita ja niita ei saa kayttaa laadullisessa
tutkimuksessa informanttien valinnassa eika myoskaan raportoinnissa. Havaintoyksikoiksi vali-
taan Pattonin termia kayttaen tyypillinen tapaus eli tapaus, joka on tyypillinen ilmion kannal-
ta. Kehittamistutkimuksessa haastateltavien valinta on helpompaa kuin laadullisessa tutki-
muksessa, koska kohde on rajatumpi ja haastateltavat ovat usein yhteistyohaluisempia, koska

kehittamiskohde liittyy ja vaikuttaa heihin itseensa. (Kananen 2012, 100-101.)

Anttonen kuvaa mukavuusotannnan soveltuvan erittain hyvin pilottitestaukseen ja esitutki-
mukseen ja viittaa Robsoniin (1994), joka kuvaa mukavuusotantaa (convenience sampling,
suomennettu joskus myos tarkoituksenmukaiseksi otannaksi), vahan resursseja vaativaksi

otantamenetelmaksi, jossa osallistujiksi valitaan helpoiten saatavilla olevat osallistujat. Otan-
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tamenetelman periaate toimii hyvin, koska testausryhmaan osallistujia voidaan rekrytoida
hyvinkin lahelta ystava-, opiskelu ym. piireista. Mukavuusotannan kaytossa on huomioitava
testitulosten osalta se, etta mukavuusotannan perusteella ei voida tehda tilastollisia yleistyk-

sia otoksesta koko populaatioon, eika se tuota edustavia tuloksia. (Anttonen 2005, 288.)

4.2 Havainnointi

Kehittamistutkimuksessa havainnointia voidaan Kanasen mukaan tarvita lahtokohtatilanteen
kartoittamisessa, ongelman maarittelyssa, prosessin (intervention) aikana ja toteutusta arvi-
oitaessa. Osallistuvasta havainnoinnista puhutaan silloin, kun tutkija on fyysisesti lasna tutki-
mustilanteessa. Paasaantoisesti osallistuvassa havainnoinnissa tutkija itse osallistuu toimin-
taan, vaikka jotkut katsovat jo pelkan tutkijan lasnaolon olevan osallistuvaa havainnointia.
Osallistuvan havainnoinnin etuna on, etta tutkija paasee syvalle tutkittavan ilmion olemuk-
seen, toisaalta tutkijan vaikutus (reaktiivisuus) tutkimustuloksiin on huomioitava. (Kananen
2012, 93-98.)

Havainnoinnin tyokaluina voidaan kayttaa esimerkiksi strukturoitua tai strukturoimatonta lo-
maketta, johon kirjataan seurattavat tapahtumat. Naiden lisaksi voidaan kayttaa videointia,
mutta sen kaytto sellaisenaan voi aiheuttaa materiaalitulvan, jonka hallinnointi on hankalaa
ja aikaa vievaa. Peruslahtokotana havainnoinnissa on tutkimuspaivakirja, johon kirjataan il-
miota koskevat havainnot tutkimusjakson aikana. Havainnot kirjataan mahdollisimman tarkas-
ti ja aineiston analysointia suoritetaan jatkuvasti. Kaytannossa havainnointipaivan jalkeen
tutkija perehtyy paivan aineistoon ja tekee siita tiivistelman ja yrittaa ratkaista mita aineisto
haluaa kertoa ja mita siita loytyy. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston keruu ja analyysi ta-
pahtuvat samanaikaisesti, analyysin myota havainnoijan kasitys ja ymmarrys ilmiosta kasvavat
ja samalla han voi suunnata havainnointiaan sellaisille osa-alueille, jotka auttavat ratkaise-
maan paremmin mysteerion. Tutkimuspaivakirjan etukateissuunnittelu on tarkeaa, osa-alueet

ja kirjaaminen on syyta miettia etukateen. (Kananen 2012, 96-98.)

4.3 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on Kanasen (2012,190) mukaan laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumene-
telma, joka pyrkii ilmion ymmartamiseen eli sen ymmartamiseen, mista on kyse. Teemahaas-
tattelua kaytetaan kehittamistutkimuksen niissa vaiheissa, joissa tarvitaan ymmarrysta ilmios-
ta tai asiantiloista kuten ongelman maarittelyssa, vaikuttavuuden ja tulosten arvioinnissa.
(Kananen 2012, 99.)

Teemahaastattelun kasite muodostuu kahdesta osata; teema ja haastattelu. Teema ei ole

sama asia kuin kysymys, vaan se on laaja aihekokonaisuus. Haastattelu tarkoittaa haastatteli-
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jan ja haastateltavan valista vuorovaikutustilannetta, joka toteutetaan sanallisen viestinnan
avulla hyodyntaen face-to-face tai teknisia valineita kuten puhelin, Skype jne. Tilanne muis-
tuttaa pallopelia, jossa kysymysten ja vastausten avulla paastaa kohti maalia. (Kananen 2012,
103.)

Teemahaastattelu voidaan tehda yksilo- tai ryhmahaastatteluna ja molemmilla menetelmilla

on etunsa ja haittansa. Jos haastateltavia yksiloita on useita, tutkijan tyo maara kasvaa suo-

raviivaisesti kun taas ryhmahaastattelussa haastatellaan kerralla useampia havaintoyksikoita

ja haastattelijan aikaa litteroinnin, analysoinnin ja tulkinnan osalta saastyy. Ryhmahaastatte-
lulla saadaan tiivistettya tietoa, mutta tarkempaa ja luotettavampaa tietoa tuottavat yksilo-

haastattelut. Haastateltavat valitaan niin, etta tutkittava ilmio liittyy heihin. Jos ilmioon liit-
tyvaa henkilo ei voida tavoittaa, valitaan seuraavaksi ne, jotka tietavat ilmiosta eniten. (Ka-

nanen 2012, 100.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei aina voida etukateen maaritella haastateltavien maaraa, jois-
sain tapauksissa ilmion kanssa tekemisessa olevien maara on niin pieni, etta kaikki voidaan
valita mukaan tutkimukseen. Jos ilmio pitaa sisallaan paljon havaintoyksikoita, haastateltavia
otetaan niin paljon, etta vastaukset alkavat toistaa itseaan eli vastaukset saturoituvat ja uusi
haastateltava ei tuo enaa mitaan uutta ilmion ymmartamiseen. Laadullisen tutkimuksen kir-
joissa on joskus esitetty riittavaksi haastateltavien maaraksi 12-15. Etukateen ei valttamatta
voida maarittaa havaintoyksikoiden maaraa kuten kvantitatiivisessa tutkimuksessa, silla maa-
ran ratkaisevat aineisto ja tutkimusongelma. Saturaation saavuttaminen edellyttaa tiedonke-
ruu- ja analyysivaiheen jatkuvaa vuorovaikutusta, jotta saadaan selville milloin tiedonkeruu

on riittavaa. (Kananen 2012, 101.)

Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan aineiston saturaatiosta eli uusia havaintoyksikkoja ote-
taan tutkittavaksi niin kauan kuin ne tuovat jotain uutta tutkimukseen. Kun vastaukset alka-
vat toistaa itseaan, on saavutettu kyllaantymispiste (saturaatio). Kehittamistutkimuksessa
saturaatiota voidaan kayttaa laadulliseen tutkimukseen rinnastettavissa tilanteissa. (Kananen
2012, 174 -175.)

Teemat valitaan niin, etta ne kattavat mahdollisimman hyvin koko ilmion, joka liittyy ympa-
ristoonsa jollakin tavalla ja se koostuu tekijoista, elementeista ja niiden valisista riippuvuus-
suhteista ja prosesseista. Kysymyksilla tulee varmistaa kaikkien ilmion osa-alueiden mukaan-
tulo. Teemahaastattelun tekniikka etenee yleisesta tiedosta yksityiskohtaiseen. Ilmion salai-
suus on kuin sipuli, jonka kerroksia kuoritaan ytimeen paasemiseksi. Haastattelukierroksia
tehdaan useampi, ensimmaisella kierroksella ilmio alkaa hahmottua tutkijalle ja saadut vas-
taukset nostavat uusia kysymyksia, joihin ei osattu varautua. Teemoja ja niihin liittyvia kysy-

myksia ei voida lyoda lukkoon etukateen, koska se edellyttaisi ilmiosta niin hyvaa kasitysta,
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etta tarkat teemakysymykset voisi tehda. Haastattelijan tulee olla joustava haastattelutilan-
teessa, jotta uskaltaa lahtea arvaamattomillekin poluille, jos sellaisia ilmenee. (Kananen
2012, 102-103.)

Teemahaastattelussa tulee valttaa johdattelevia kysymyksia, koska niilla voidaan saada tulok-
seksi haluttu vastaus. Epaeettisyyden lisaksi, johdattelevien kysymysten kaytto tutkimuksessa
voi asettaa tyon luotettavuuden kyseenalaiseksi, jos vastauksia kaytetaan tulkinnassa hyvaksi.
(Kananen 2012, 108.) Hyysalo myos mainitsee haastattelun suurimmiksi vaaroiksi johdattele-
vat kysymykset ja muut vaaristymat. Kysytaan ja uskotaan asioita, joista kayttajat eivat itse-
kaan tieda. Tekemisen yksityiskohtia on vaikea kertoa ja niiden toteutusta jarkeistetaan.

Haastattelu tarvitsee usein tuekseen toisia tyotapoja. (Hyysalo 2009, 127.)

Teema-haastatteluaineisto litteroidaan mahdollisimman sanatarkasti, tosin tutkija joutuu rat-
kaisemaan mita kaikkea litteroi, koska se on hidas tyOvaihe. Litteroinnissa erotetaan tarkkuu-
den suhteen eri tasoja ja tekniikoita: sanatarkka litterointi, yleiskielinen litterointi ja propo-
sitiotason litterointi. Sanatarkka litterointi on tarkin taso, jossa jokainen aannahdyskin on
kirjattu ylos. Videotallenteista voidaan kirjata myos aanenpainot, eleet ja katseet, mutta yh-
teiskuntatieteissa tata tarkkuustasoa tarvitaan erittain harvoin. Yleiskielisessa litteroinnissa
teksti on muokattu kirjakielelle poistaen murre- tai puhekielen ilmaisut. Propositiotasolla kir-
jataan vain sanoman tai havainnon ydinsisalto. Litterointiteknikoita on monia ja tyon doku-
mentaatiossa on syyta kertoa litteroinnin tarkkuustaso eli mita konventiota on kaytetty ja
esitella haastateltavat ja heista kaytetyt koodit. (Kananen 2012, 109-112.)

4.4  Tulosten analysointimenetelmat

Laadullisen aineiston analyysimenetelmia on useita, ne jaavat aina tutkijan paatettaviksi.
Laadullisin menetelmin keratyt aineistot eivat ole samalla tavalla analyysisidonnaisia kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa, jossa paatetaan jo aineiston keruuta suunniteltaessa ana-
lysointimenetelma. Laadullinen tutkimus on joustava, jos jokin analyysimenetelma ei tuota
tulosta, voidaan kayttaa jotain muuta analyysimenetelmaa. Laadullisen tutkimuksen erikoi-
suuksiin kuluu se, etta samasta aineistosta voidaan tehda eri tulkintoja. Tama eivat tarkoita
sita, etta samoin asetettuun spesifiin tutkimuskysymykseen saataisiin erilaiset ratkaisut, vaan

sita, etta aineistoa voidaan analysoida useastakin nakokulmasta. (Kananen 2012, 116.)

Keratty tutkimusaineisto kasitellaan analyysimenetelmin, jotka riippuvat keratysta aineistos-
ta. Analyysimenetelmien ja tiedonkeruumenetelmien valilla vallitsee riippuvuus eli tiedonke-
ruumenetelma maaraa analyysimenetelman ja painvastoin. Laadullisessa tutkimuksessa ana-
lyysimenetelmana voidaan kayttaa esimerkiksi sisaltoanalyysia. (Kananen 2012, 190.) Kehit-

tamis- ja toimintatutkimuksessa ongelman ratkaisu on osoitus analyysin onnistumisesta, mutta
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valttamatta se ei tarkoita analyysin syvallisyytta tai parasta mahdollista ratkaisua. Kehitys vie
asioita aina eteenpain, eilisen ratkaisu voi olla jo huomenna vanha. Tiede pyrkii jatkuvaan

parantamiseen. (Kananen 2012, 192.)

Sisaltoanalyysin kohteena voivat olla kaikki tekstimuodossa olevat aineistot esimerkiksi tee-
mahaastattelut, kuvaukset, raportit, keskustelut jne., jotka muodostuvat usein runsaalla
kuorrutuksella varustetuista sisalloista. Sisaltoanalyysin tarkoituksena on paljastaa tekstin
ydin ja tiivistetty kuvaus ydinsisalloksi. Sisaltoanalyysi voi tarkoittaa myos sisallon erittelya,
jolloin on mahdollista laskea ilmioon liittyvien kasitteiden esiintymistiheytta ja keskinaisia
kytkoksia. Sisallon analyysissa voi olla elementteja molemmista tavoista eli maarallista ja

tekstuaalista tarkastelua. (Kananen 2012, 116.)

Miettinen ehdottaa kaytettavaksi samankaltaisuuskaaviota, joka tuo esiin asiakkaiden tar-
peet, ongelmat ja selkeyttaa suunnittelua ja on menetelma kayttajatiedon seka ideointisessi-
oiden ”brainstorming” tuottamien ideoiden tulkitsemiseen. Tulkintasessioissa kerattyja muis-
tiinpanoja kutsutaan samankaltaisuusmuistiinpanoiksi (affinity notes). Se on nopein ja paras
tapa nahda kaikki keskeiset ongelmat kayttajakunnan mielesta. Yhdistamalla samankaltai-
suusmuistiinpanot ja yksilolliset tyomallit pystytaan ymmartamaan koko kayttajakunnan on-
gelmia eika vain ainoastaan yksilollisia ongelmia. Samankaltaisuuskaavio on hierarkkinen kaa-
vio, joka on rakennettu tulkintasessioiden samankaltaisuutta koskevista muistiinpanoista.
(Miettinen 2012, 75.)

5  Tutkimuksen suorittaminen teoreettista viitekehysta soveltaen

Opinnaytetyo tehtiin toimintatutkimuksena, jossa toiminta, tutkimus ja muutos tapahtuivat
samanaikaisesti. Kehittamistutkimus toteutettiin aikavalilla tammikuu 2013-maaliskuu 2014 ja

tutkimus eteni kvartaaleittain eli noin 3-4 kuukauden sykleilla seuraavasti:

1. kvartaali: teoreettiseen kirjallisuuteen tutustuminen ja alustavan tutkimussuunnitelman
laatiminen

2. kvartaali: tutkimussuunnitelman esittely organisaatiolle ja tutkimusluvan hankkiminen,
havaintojen kirjaamisen aloitus, menetelmien kokeilu pilotointimielessa (Business Model
Canvas ja aaneenajattelu) ja teoreettisen viitekehyksen kirjoittaminen

3. kvartaali: havainnoinnit ja teoreettisen viitekehyksen kirjoittaminen ja palvelumuotoilu-
mindmapin kokeilu

4. kvartaali: havainnoinnit ja teoreettisen viitekehyksen kirjoittaminen ja tiivistaminen tut-
kimuksen toteuttamisen alustaksi

5. kvartaali: teoreettisen viitekehyksen viimeistely, soveltaminen ja laatiminen kaytannon

tyokaluiksi, niiden kokeilu ja arviointi tyOpajoissa.
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Toimintatutkimuksessa sovellettiin ja tulkittiin havaintoja tiivistettya teoreettista viitekehys-
ta vasten, joka on kuvattu liitteissa 1-3. Tutkimus muodostui talla tavalla kolmivaiheiseksi

prosessiksi.

5.1  Vaihe 1: Tutkimusalustan rakentaminen ja kehittaminen

Ensimmaisessa tutkimusvaiheessa rakensin ja kehitin organisaatiossa olemassa olevien raken-
teiden pohjalta ikaan kuin tutkimusalustan. Kehittamistutkimuksen kaynnistajana oli projek-
timaisen toimintatavan kayttoonotto organisaatiossa jo ennen tutkimusta ja sen mukana tul-
leet haasteet osaamiseen niin teknisessa projektiosaamisessa kuin projektin sisallollisessa
maarittelyssa ja toteutuksessa. Ennen kehittamistutkimusta projektikaytanteet oli koulutettu
jarjestelmallisesti organisaatiossa. Projektitoiminnan tueksi oli kehitetty myos projektiklinik-
ka, joissa projektihenkilostolla oli mahdollisuus saada kaytannon apua ja sparrausta projek-
tiinsa. Projektiklinikkatoimintaa pilotoitiin ja arvioitiin koulutusten jalkeen noin vuosi, jonka

jalkeen klinikat vakinaistettiin osaksi projektikaytanteita.

Projektiklinikoilta hahmottui vahitellen kokonaiskuva siita, kuinka paljon tai vahan projek-
teissa toimivat henkilot hahmottivat toimintaymparistoa ja sen muutoksia, vaatimuksia ja
miten kulloinkin tyon alla oleva projekti vaikutti siihen tai mita projektissa oli huomioitava.
Projektikaytanteiden myota myos tukiorganisaation osaamistarpeita ryhdyttiin tarkastelemaan
lilketoimintalahtoisemmin eli koulutussuunnitelmat laadittiin projekteista ja liiketoiminnoista
esiinnousseiden osaamistarpeiden perusteella. Koulutussuunnitelman osalta hyodynsin organi-
saatioon aiemmin tehdyn osaamisen kehittamiseen liittyvan kehittamisprojektini (Ahokas
2011) tuloksia.

Toimintatutkimuksessa paatin hyodyntaa projektiklinikkaa systemaattisena ja sosiaalisena
tietofoorumina, koska se oli jo osa organisaatiossa vakiintumassa olevaa toimintatapaa. Pro-
jektiklinikan osallistujien kanssa lapikavin projektin tiedot hankesalkusta ja tarkistin, etta
projektintekijoilla on ymmarrys projektinsa strategiakytkoksesta ja etta kyseessa on tavoit-
teellinen kehittaminen. Projektiklinikalla tarjosin ja kokeilin projekteissa olevien haasteiden
ratkaisemiseksi erilaisia menetelmia ja esiintoin yhteistoimintafoorumeissa jaettavien osaa-
misten hyodyntamista. Menetelmakokeilulla pyrin lisaamaan tietoisuutta vuoropuhelutaitojen
merkityksesta. Projektiklinikkatoimintaa kehitettiin tutkimuksen aikana niin, etta organisaa-
tion eri alojen asiantuntijat varattiin alustavasti jokaiseen projektiklinikkatapahtumaan ja
heidat pyydettiin konkreettisesti paikalle tapauskohtaisesti projektin haasteiden niin vaaties-
sa. Nain toimien halusin varmistaa, etta projektit saisivat nopeasti apua monipuolisessa asian-

tuntijoiden ja projektihenkiloston yhteisessa tiedonjalostusprosessissa.
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5.2  Vaihe 2: Projektien sisallollisten haasteiden hahmottaminen

Prosessin toisessa vaiheessa ryhdyin keraamaan tutkimusalustan paalle havaintoja mita kehit-
tamisprojekteissa tavoitellaan, mita haasteita projekteja toteuttavilla henkiloilla on ja ar-
vioin, pystyyko projektiklinikka tarjoamaan haasteiden ratkaisemiseksi tyokaluja. Tyokalujen
osalta tein muutamia nopeita pilotointeja, jotta sain tuntumaa niiden kaytosta. Toisessa vai-
heessa etsin myos yhteista kehittamiskielta jo olemassa olevan orastavan yhteisen projekti-

kielen lisaksi.

Projektiklinikoilla sparrasin organisaation eri liiketoimintojen ja tukitoimintojen kehityspro-
jekteja, joista nousi esiin samoja seikkoja ja haasteita kuin teoreettisesta viitekehyksestakin.
Projektien aihesisallot vaihtelivat tietoteknisista kehitysprojekteista palvelujen ja prosessien
kehittamisprojekteihin. Haasteiden yhteinen nimittaja naytti olevan organisaatioiden sisaisen
ja ulkoisen viestinnan vajavaisuus ja poikkisektoriaalisten prosessien vahainen tuntemus. Tar-
kastelujakson kvartaaleilla 3-4 hahmottui teoreettisesta viitekehyksesta haasteiden ratkaisun
valineeksi muotoiluajattelu ja palvelumuotoilun ideologian kokeilu kaytannossa. Haasteet on
kuvattu kohdassa 6.1.1.

5.3  Vaihe 3: Tyokalujen kartoittaminen ja kokeilu

Prosessin kolmannessa vaiheessa suunnittelin ja otin kayttoon kasikirjoituspohjan tyopajoihin,
koska vaiheessa 2 saadut kokemukset ja havainnot esiintoivat ennakkosuunnittelun merkityk-

sen menetelmien kayton ja niilla tavoiteltavan lopputuloksen onnistumisessa. Toimintatutki-

mukseni suunnitelmallisen etenemisen nakokulmasta selkeytin ensin itselleni otanta-, tiedon-
kerays- ja analysointimenetelmat, joista saamieni tulosten perusteella pystyin valitsemaan

varsinaiset tutkimuksen kohteena olevat kayttajakeskeiset menetelmat kokeiltaviksi.

Palvelumuotoilun hahmottuessa kaytannon tutkimuksen suunnaksi, hyodynsin kvartaaleilta 2-3
menetelmakokeiluista saatuja kokemuksia ja havaintoja. Tarkastelin tahan asti kuvattua teo-
reettista viitekehysta ja taydensin sita fasilitointi - ja ryhmadynamiikkanakokulmasta. Taman

jalkeen ryhdyin rakentamaan ja testaamaan konkreettisia tyokaluja.

5.3.1 Tutkimuksen otanta-, tiedonkerays- ja analysointimenetelmat

Toimintatutkimukseeni osallistujien otantamenetelmaksi muotoutui mukavuusotanta. Tutki-
mukseen osallistujia ei erityisemmin rekrytoitu vaan hyodynsin organisaatiossa jo olemassa

olevia projekti-, kehitys- ja suunnittelija-asiantuntijoita, jotka osallistuivat projektiklinikoil-
le. Kun projektiklinikalla ilmeni tutkimukseni kannalta oleellista tietoa, kerroin osallistujille,

etta kaytan sita mahdollisesti tutkimuksen tarpeisiin.
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Tutkimussuunnitelmassani suunnittelin alun perin kayttavani seka teemahaastatteluja etta
havainnointia tutkimustiedon keraamiseen organisaatiosta. Tutkimusalustaan kuuluva projek-
tiklinikkatoiminta ja erilaiset organisaation tapaamiset kuitenkin nayttivat tuottavan tietoa
suoraan kayttajilta ilman erikseen suunniteltuja haastatteluja. Kvartaalilla 2 tein paatoksen,
etta kaytan paasaantoisesti tutkimuksessa osallistuvaa havainnointia, jota tarvittaessa tay-
dennan teemahaastatteluilla. Osallistuvassa havainnoinnissa toimin tietoisesti niin, etta ikaan
kuin ulkoistin itseni puolueettomaksi kasiteltavasta aiheesta, vaikka fyysisesti olin mukana
asian kasittelyssa. Nain sain havaittua eri tilaisuuksiin osallistuneiden nakokulmia ja myos kir-

jattua niita tutkimuspaivakirjaani.

Tutkimukseni niin teoreettisten kuin kaytannossa syntyneiden aineistojen analysointimene-
telmana kaytin sisaltoanalyysia. Osallistuva havainnointi tuotti erilaisia kuva- ja tekstiaineis-
toja tutkimuspaivakirjaani ja naiden perusteella sain hahmotettua ja tiivistettya samankaltai-
suuskaavioon tutkimuksen kannalta oleellisia ydinasioita, joita arvioin ja sovelsin teoreettista

viitekehysta vasten.
5.3.2 Business Model Canvas (BMC)

Harjoittelin Business Model Canvasin (BMC) kayttoa ensin itsenaisesti tarkastelemalla organi-
saation internetsivuja asiakkaan nakokulmasta eli milta organisaation liiketoimintamalli nayt-
taa ulkopuolisen silmin. Kirjasin havainnot kanvaasin eri segmentteihin ja taydensin tietoja
jonkin verran organisaation tiedoilla (kuva 2). Nain sain kuvatuksi liiketoiminnan ison kuvan,
josta lahdin soveltamaan kanvaasia organisaation silmin kuvitteellisen kehitysprojektin tarpei-

siin ikaan kuin sipulia kuorien.
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Toinen kanvaasi (kuva 3) "kuorii sipulia” eli isosta kuvasta otettiin yksi kohta kehityksen koh-
teeksi. Arvolupaussegmentissa valittiin kehittamiskohteeksi ”xx ateriat” kanvaasin muut seg-

mentit rakentuivat valitusta lahtokohdasta ja lappujen maara myos pieneni huomattavasti eli
sipulista lahti kuorikerroksia.

Tekija: Sinikka Ahokas
Pvm:02.03.2013
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Kuva 3: Liiketoimintamallia sovellettu kehitysprojektiin valitsemalla kehityskohde

Kolmannessa kanvaasissa (kuva 4) kehitysprojektissa valittua kohdetta tarkennettiin eli maari-

tettiin ravitsemussuositukset tayttava ateria tavoitteeksi ja kanvaasin sisalté muuttui jalleen.
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Talla harjoittelulla havaitsin, etta kanvaasi on tehokas tyovaline, joka pakotti miettimaan
liilketoiminnan kannalta oleellisia seikkoja kokonaisuutena muutostilanteissa niin asiakkaan
kuin liiketoiminnan nakokulmasta. Kaytin kanvaasin tayttamisessa erivarisia tarralappuja ja
varista huomasi kuinka asioiden merkitys ja segmentti vaihtui kehityskohdetta valitessa ja
tarkentaessa tavoitetta. Tavoitteen tarkentamisvaiheessa viimeistaan huomasi kuinka yksit-
taiset asiat alkoivat aueta tarkemmalle tasolle ja kuinka ne vaativat lisaselvitysta. Power-
Pointiin tehtyna kanvaasi oli tyolas ja aikaavievaa tayttaa eli tyopajakaytossa reaaliaikaisesti
se ei ole kovin kayttokelpoinen.

Kanvaasin harjoitteluvaiheesta inspiroituneena paatin kokeilla sita ryhmatilanteessa seinatau-
lutekniikalla tavoitteena jalkauttaa strategiaa ja muotoiluajattelua. Hyodynsin kanvaasia tyo-
yhteisokeskustelun osana, jossa kanvaasin (kuva 5) avulla jalkautin tiimilleni tietohallintostra-
tegian. Kanvaasin kautta saimme kirkastettua strategisia tavoitteita, joista johdettiin tiimille
tavoitteet ja niiden vaatimat osaamistarpeet henkilokohtaisten kehityskeskustelujen pohjaksi.

Sovelsin kanvaasia seuraavasti:

1. Annoin tiimille viikkoa ennen tapaamista tehtavaksi tutustua tietohallintostrategiaan

2. Valmistelin flappitaulut (flappeihin vain otsikot, tarralapuille avustava kysymys millai-
sia asioita kuhunkin osioon voisi tulla keskustelun herattajaksi lappu kerrallaan esim.
”Mitka resurssit ovat kriittisia...”). Poimin tarralapuille myos strategiasta oleellisia
asioita valmiiksi, jotta tiimi paasisi jyvalle mita asioita haetaan ja aikaa ei kuluisi nii-
den etsimiseen dokumentista vaan saataisiin keskustelu nopeasti kayntiin.

Esittelin tiimille BMC-tyokalun idean.

4. Aloitin asiakassegmentit-taulusta kysymalla tiimilta "ketka ovat asiakkaitamme?”
Tiimi kertoi ja kirjoitti tarroille oman nakemyksensa siita, ketka ovat asiakkaitamme
ja naytin samalla esimerkkitarroja.

6. Siirryin arvolupaus-tauluun ja kysyin tiimilta ” mita arvokasta tarjoamme asiakkail-
lemme ja mika sen arvon tuo?”

7. Tiimi kertoi ja kirjoitti tarroille oman nakemyksensa arvolupauksesta ja naytin samal-
la esimerkkitarroja.

8. Kaikki segmentit kaytiin lapi samalla idealla kuin kohdissa 4-7.

Strategia lapikaytiin ja aineistot purettiin seinalle kahdessa tunnissa. Tavoitteet ja osaamis-
tarpeet kuitenkin jouduttiin kasittelemaan toisessa noin kahden tunnin tapaamisessa. Tiimille
annettiin tehtavaksi taydentaa Avainresurssit-taulua itsenaisesti ennen seuraavaa palaveria.
Tiimi vastasi seuraaviin kysymyksiin: Mitka ovat keskeiset osaamiset? Mita osaamista voisin
jakaa (miten, kenelle, milloin)? Mitka ovat tiimin seuraavan kauden tavoitteet? Tukevatko

tavoitteet strategiaa? Strategian lisaksi tarkasteltiin organisaation hankesalkkua, koska siella
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olivat projektien ja hankkeiden tiedot tarkemmalla tasolla kuin strategiassa. Mahdollisia hal-

lintomallimuutoksia kasiteltiin kysymyksella "mita osaamistarpeita se tuo tullessaan tiimiin?

Kuva 5: Strategian jalkauttaminen tiimille kanvaasin kautta

Toisessa tapaamisessa jatkettiin tavoitteiden ja osaamistarpeiden tarkentamisella. Loppu-
tuotoksena syntyi tiimin tiivistetty nakemys tavoitteista ja osaamistarpeista (kuva 6), jotka
saatiin pohjaksi henkilokohtaisiin kehityskeskusteluihin ja niista esiin tulleet tarkennetut
osaamistarpeet kirjattiin vuoden 2013 koulutussuunnitelmaan. Koulutussuunnitelman toteu-

tumista seurataan ja arvioidaan vuoden 2014 kehityskeskusteluissa.

Kuva 6: Strategiasta kanvaasin kautta nousseet tavoitteet ja osaamistarpeet
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5.3.3 Aéaneenajattelu

Hyodynsin aanenajattelu-menetelmaa uuden tietojarjestelmaversion testaamisessa kaytta-
malla organisaation kaytossa olevaa Camtasia Studio-sovellusta, joka tallentaa kayttajan pu-
heen, kasvonilmeet ja tietokoneen naytolla tehtavat toiminnot. Tassa kokeilussa ei tallennet-
tu kasvonilmeita, koska halusin madaltaa testaajien osallistumiskynnysta uudenlaiseen tes-
taustapaan. Organisaation kyseisen jarjestelman asiantuntijat suunnittelivat ja kirjasivat tar-
vittavat testitapaukset. Testaajina toimi ryhma jarjestelman loppukayttajia ja mukana oli
myos jarjestelman toimittaja tekemassa havaintojaan uuden version toimivuudesta ja mah-
dollisista uusista kehitystarpeista. Testausryhmasta kaksi teki testauksen aanenajattelulla.
Kerroin testaajille aaneenajattelutestauksen periaatteet, testaukseen osallistumisen vapaa-
ehtoisuudesta ja etta saatuja tallenteita kaytetaan vain tutkimukseeni ja erillisen luvan kans-
sa toimittajan yhteispalaverissa. Testaajat ohjeistettiin seuraavasti teoreettisesta viitekehyk-

sesta nousseiden kaytantojen mukaisesti:

— henkilollisyytesi ei kay ilmi testituloksissa,

— testin tarkoituksena on testata annettua jarjestelmaa, ei testaajan taitoja,

— voit keskeyttaa testauksen milloin tahansa,

— kun suoritat annettua testaustehtavaa, ajattele aaneen kuin olisit yksin huoneessa,

— aaneenajattelu tarkoittaa sita, etta kerrot kaiken mita ajattelet siita hetkesta lahtien,
kun naet testaustehtavan ensimmaista kertaa testauksen paattymiseen saakka,

— ala suunnittele mita sanot tai yrita selittaa testauksen ohjaajalle mita olet sanomassa,

— halutessasi voit tehda merkintoja testauslomakkeeseen,

— testauksen ohjaajana en puutu testauksen kulkuun muutoin kuin kannustamalla puhumaan
aaneen tai jos ilmenee teknisia ongelmia ja

— testauksessa olen kiinnostunut, mita ajattelet etsiessasi vastausta annettuun testausteh-

tavaan.

Testaustilaisuus kesti noin kolme tuntia, jonka aikana saatiin todennettua ja taltioitua kaytta-
jan nakokulmasta jarjestelmaversion uusien ominaisuuksien toimivuus seka useita kehityside-
oita helpolla tavalla. Litteroin saadut tallenteet ja oleellisimmista havainnoista koostin yh-
teenvetodokumentin, joka sisalsi tallenteesta otetut kuvakaappaukset ja kirjallisen kuvauksen
mita kayttaja koki haasteelliseksi kayttaessaan jarjestelmaa. Tata yhteenvetoa kaytettiin tar-
kennettaessa jarjestelman ominaisuuksien vaatimusmaarittelya jarjestelmatoimittajalle. Ai-

neiston analysointiin kului aikaa noin kolme tuntia.
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5.3.4 Palvelumuotoilu

Organisaatiossa otettiin kayttoon tutkimuksen aikana uusi palvelukonsepti hyvin nopeasti.
Kayttoonotto osui resurssien kannalta haasteelliseen loma-ajankohtaan ja tuli tukiorganisaati-
on tietoon yllattaen. Palvelun suunnittelua oli tehty taustalla, mutta mahdollisia jarjestelma-
tarpeita ei viela oltu kartoitettu. Jotta tukiorganisaatio pystyi nopeasti vastaamaan palvelu-
tarpeeseen ja kartoittamaan mita tukea ja jarjestelmia uusi palvelu mahdollisesti tarvitsee,

hyodynsin siihen asti kartoittamaani vahaista tietoani palvelumuotoilusta.

Koska aikataulu oli haastava, paatin kokeilla kirjallisuudesta loytynytta palvelumuotoilun
mindmap-kuvaa (kuva 7), jonka paalle rakensin tukikysymyksia. Taman tyokaluni avulla
”haastattelin” ensin palvelun kayttoonottoprojektin projektipaallikkoa hahmottaakseni mita
tarpeita ja tehtavia projektista nousee mahdollisesti tukiorganisaatiolle. Sen jalkeen kutsuin
kokoon tarvittavat asiantuntijat ja esittelin lyhyesti uuden palvelukonseptin paapiirteet ja
tarpeet piirtaen asioita samalla seinalle flappipapereille. Taman jalkeen yllapidin asiantunti-
joiden keskustelua ja ideointia palvelumuotoilun prosessikuvauksella ja siihen tekemallani
kysymyslistalla ja taydentaen koko ajan flappipapereille (kuva 8) mahdollisia ratkaisuja ja
uusia huomioitavia asioita. Annoin my0s asiantuntijoille omat flappipaperit, joihin he tarken-
sivat omista asiantuntijan nakokulmistaan huomioitavia asioita. Haastattelu ja ryhmatyosken-
tely veivat aikaa yhteensa noin kuusi tuntia, lopputuloksena oli karkean tason etenemissuun-
nitelma, mikali uusi palvelukonsepti tarvitsee toimintaansa jarjestelmatukea. Esittelin asian-
tuntijoiden ryhmatyoskentelyn jalkeen seinaflapit kayttoonottoprojektin projektipaallikolle ja
kerroin niiden kautta miten tukiorganisaatio on valmistautunut mahdollisiin uuden palvelun
tarvitsemiin jarjestelmatarpeisiin. Olin jaamassa lomalle, joten jatin flappipaperit seinalle ja
kehotin kaikkia sen tyostamiseen osallistuneita kayttamaan sita muistin virkistamiseen, jos

lomien aikana uusi palvelukonsepti tarvitsee tukiorganisaation tukea.

Kuva 7: Palvelumuotoilun mindmap (Tuulaniemi 2011, 141)
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Kuva 8: Uuden palvelukonseptin jarjestelmatarpeiden kartoitus mindmappia hyodyntaen

5.3.5 Tyopajat ja fasilitointi

Toimintatutkimuksen vaiheessa 2 havaitsin, etta kayttajakeskeisten menetelmien kaytto on
aikaavievaa ja vaatii ryhmaprosessin vetamistaitoja, jos aikoo menetelmilla saavuttaa konk-
reettisia, hyodynnettavia ja uskottavia tuloksia. Menetelmien kaytto poikkesi organisaation
totutusta tyoskentelytavasta, joten kaytettyjen menetelmien esittely, tarkoitus ja niilla ta-
voiteltavat hyodyt eivat todennakoisesti havaintojeni perusteella auenneet riittavasti osallis-
tujille eika myoskaan oma osaamiseni ollut riittavaa kokeiluvaiheessa. Taman perusteella
paattelin, etta menetelmien ymparille tarvitaan kiintea runko, jotta oleelliset seikat tulevat

huomioiduksi.

Tyopajojen toteuttamista varten kehitin kasikirjoituspohjan ryhmaprosessin suunnitteluun ja
lapiviemiseen hyodyntaen liitteessa 3 olevaa teoreettisen viitekehyksen tiivistelmaa. Tyokalu
liitteissa 4-7. Taman lisaksi kehitin tyopajan visualisointi-tyokalun, joka tuki kuvamuodossa
kasikirjoituspohja-tyokalua. Taman visualisointi- tyokalun tavoitteena oli selkeyttaa osallistu-
jille tyopajan kulkua ja toimia ikaan kuin kulloisenkin kaytettavan menetelman kayttoohjee-

na. Tyopajan visualisointi-tyokalun esimerkkikuvia on kuvattu liitteessa 8.

Tutkimuksessa toteutin 3 tyopajaa. Tyopajojen aiheina olivat jarjestelmaintegraation maarit-
tely, jarjestelman laskutusominaisuuksien maarittely ja tarkentaminen seka koko organisaa-
tiota koskevan projektin nimen keksiminen. Ensimmaista aihetta kasiteltiin pajoissa useam-
malla tyopajatapaamisella, koska ensimmaisella kerralla osallistujat huomasivat, etta aihe

olikin oletettua laajempi ja eika ratkea yhdella tyopajakasittelylla. Toinen aihe aloitettiin
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tyopajakasittelylla, mutta vietiin loppuun ilman toista tyopajakasittelya. Kolmas aihe kasitel-
tiin yhdessa tyopajassa. Tyopajoissa kasitellyt aiheet olivat kaikki luonteeltaan luovaan on-

gelmanratkaisuprosessin selkeytysvaiheeseen kuuluvia.

Tyopajoihin menetelmiksi valitsin kirjallisuudesta selkeytysvaiheeseen esiteltyja menetelmia,
joita sovelsin tapauskohtaisesti. Tyopajojen alkulammittelyssa kaytin jana-menetelmaa (kuva
9), jolla sain huumorimielella osallistujat orientoitumaan tyopajatyoskentelyyn, arvioimaan
omaa tietamystaan kasiteltavasta aihealueesta ennen tyopajaa ja samalla sain mitattavaa
tietoa tyopajan tavoitteen onnistumisesta osallistujien merkattua tietamyksensa aiheesta
tyopajakasittelyn jalkeen.

Tyopajoissa sovelsin muistintyhjennys-menetelmaa (Kantojarvi 2012, 138) ja me-we-us-
menetelmaa ryhman saamiseksi keskittymaan kasiteltavaan aihealueeseen ja kaynnistamaan
ryhman keskinaista vuorovaikutusta ja keskustelua seka valitsemaan oleellisia asioita koko
ryhman kasiteltaviksi. Kun ryhma oli saanut tyopajan alkuvaiheessa yhteisen nakemyksen kasi-
teltavista asioista, siirryin kayttamaan dynaaminen fasilitointi- menetelmaa yhdistaen siihen
point- menetelmaa (Kantojarvi 2012, 95-96; 136) eli ryhdyin fasilitoimaan keskustelua etuka-
teen tyostamieni flappipapereiden kautta ja kirjasin koko ajan keskustelusta asioita tarra-
lapuille ja liimasin ne mielestani sille kuuluvalle flappipaperille (kuva 10). Keskustelun ede-
tessa lappujen paikat muuttuivat flappipaperista toiseen. Tyopajan lopputuloksena asiat oli-

vat kiteytyneet isosta aihealueesta muutamaan keskeiseen asiaan, joihin seuraavaksi lahdet-

tiin miettimaan tarkennusta.

Kuva 9: Osallistujien tiedon maaran mittaaminen jana-menetelmalla
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Kuva 10:Fakta-taulu dynaamisesta fasilitoinnista

6  Tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset

Tutkimus tehtiin kolmivaiheisena prosessina. Tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset ovat
muotoutuneet soveltaen ja tulkiten havaintoja tiivistettya teoreettista viitekehysta vasten,

joka on kuvattu liitteissa 1-3.

Tutkimuksen aikana ei otettu kantaa tyopajoissa kasiteltyjen aiheiden lopputuloksiin, vaan
tutkittiin niissa kokeiltujen kayttajakeskeisten menetelmien toimivuutta organisaation kon-

tekstissa.

6.1  Tutkimuskysymykset

Organisaation projektiklinikkatoiminta toimi eraanlaisena tutkimusalustana, josta saatiin
oleellista tietoa tutkimuksen tarpeisiin. Projektiklinikka toimi systemaattisena ja sosiaalisena

tietofoorumina, jonka kautta tutkimuskysymyksiin saatiin vastauksia.

Projektiklinikalla sparrattiin organisaation eri lilketoimintojen ja tukitoimintojen kehityspro-
jekteja. Naista nousi esiin samoja seikkoja ja haasteita kuin teoreettisesta viitekehyksestakin.
Projektiklinikkaa kaytettiin konkreettisena foorumina pilotoida kayttaja- ja yhteistoiminnalli-

sia menetelmia ja arvioida niista saatavia hyotyja.
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6.1.1 Kehitysprojektien sisallon maarittelemisen ongelmat ja haasteet

Organisaatio tuottaa palveluja usealla eri toimialalla omissa liiketoimintayksikoissaan yhteisen
tukiorganisaation palveluja hyodyntaen. Liiketoimintayksikot tuottavat omia palvelujaan omil-
la palveluprosesseillaan kuntasektorin tilaajaorganisaatioille. Vastaavasti organisaation tuki-
organisaatiot tarjoavat tukipalveluja liiketoimintayksikoille. Tassa kontekstissa on usein vai-
kea hahmottaa kuka on palvelun lopullinen kayttajaasiakas ja mika rooli asiakkaalla on palve-
lua kayttaessaan ja kuinka paljon palvelun toimittajan osaamista siirtyy osaksi asiakkaan ar-

vontuotantoa.

Kehitysprojekteissa havaittiin useasti palvelun tuottamiseen ja kehittamiseen tarvittavien
resurssien, sidosryhmien ja vastuiden osalta epatietoisuutta eli nayttaa silta, etta kehittamis-
projektit toteuttavat vain tietyn osan tulevasta palvelusta unohtaen palvelupolun eli palvelun
kasikirjoituksen. Julkisten palvelujen tuottaminen, yllapitaminen ja kehittaminen asiakkaalle
on monimutkainen prosessi, johon voi liittya niin organisaation sisaisia kuin ulkoisia palveluja,
samoin asiakas voi olla ulkoinen tai sisainen. Monimutkaisten palvelu- ja tukiprosessien koko-
naisuuden hahmottaminen nousi yhdeksi merkittavaksi haasteeksi, kehitysprojektien toteutta-
jilla ei valttamatta ollut riittavaa nakemysta ja tietoa tahoista, joiden kanssa tulisi lapikayda

ja sopia asioita jo projektin suunnitteluvaiheessa.

Projektikaytanteiden kayttoonoton myota havaittiin, etta projekteja tehdaan kirjaamatta
niita organisaation hankesalkkuun ja hyodyntamatta tukipalveluiden tarjoamaa projektiapua.
Toiminnan taustalla vaikuttanee projektikaytanteiden tuntuminen kehittamista rajoittavana

ja hidastavana tekijana tai sisaisten palvelujen tuntemattomuus.

Kehittamisprojekteissa naytti olevan lahes kaikissa sama haaste eli projektin kohteena olevas-
ta ymparistosta tai palvelusta ei ollut prosessikuvauksia tai ne eivat olleet ajantasaisia. Usean
projektin kohdalla havaittiin, etta projektia lahdettiin toteuttamaan tutkimatta ensin sen

lopputulosten vaikuttavuutta organisaation olemassa oleviin prosesseihin.

Projektien tavoitteiden maarittelyssa naytti olevan myos haasteita, useissa tapauksissa pro-
jektit kaynnistettiin lilan ymparipyoreilla tavoitteilla, jotta niita olisi voinut sellaisenaan lah-
tea konkreettisilla tehtavilla toteuttamaan ja mittaamaan niiden onnistumista. Tavoitteiden
tarkentamisessa havaittiin usein, etta tavoitteen toteutumiseen tarvitaankin huomattavasti
laajemmin osaajia, osaamista ja vastuunottajia niin projektin tehtavien tekemisessa kuin

valmiin tuotoksen yllapitamisessa.
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6.1.2 Kehitysprojektien sisallon maarittelyssa kaytettavat menetelmat

Business Model Canvas (BMC) naytti tutkimuksen perusteella olevan monikayttoinen ja melko
helposti omaksuttava visuaalinen tyokalu. Tyokalun vahvuutena ovat sen kayttomahdollisuu-
det lapi organisaation kaikkien tasojen aina yksilotyoskentelysta tyopajatyoskentelyyn. Kan-
vaasin kaytossa on huomioitava kuitenkin kayttokonteksti, tyokalussa olevien segmenttien
kasitteet eivat valttamatta ole kaikille itsestaanselvyyksia. Nain ollen segmenttien kasitteet
voi olla jarkevaa kaantaa organisaation tuntemaan kasitemaailmaan ja samalla miettia kasit-
telytilaisuudessa kaytettavat kysymykset organisaation nakokulmasta. Tyokalu kannattaa ot-
taa osaksi tyopajatyoskentelya, vahimmillaan se toimii lilketoiminnan eri kulmakivien muisti-
listana esimerkiksi liiketoimintaprosessien kehittamisessa ja taydessa mittakaavassa kaytetty-

na palvelumuotoilun, liiketoimintastrategian suunnittelun ja jalkauttamisen tyokaluna.

Aanenajattelu-menetelma naytti sopivan hyvin tietojarjestelmitestaukseen, mutta tallentei-
den litterointi oli tyolasta seka ryhmatilanteessa se ei oikein ollut toimiva yleisen halinan
vuoksi. Organisaation kehitysprojekteissa, joissa tietotekniikka on merkittavassa roolissa, me-
netelman kaytto voisi toimia parhaiten niin, etta jarjestelmien paakayttajat ja jarjestelma-
paallikot tekisivat ensimmaiset testaukset aaneenajattelulla, jolloin mahdolliset jarjestelmas-
sa olevat ongelmat saataisiin taltioitua nopeasti ”livena” ohjelmistotoimittajalle ilman tyolas-
ta kirjallista dokumentaatiota. Mahdollisten ohjelmavirheiden korjausten jalkeen loppukayt-
tajat voisivat itsenaisesti testata aaneenajattelulla itselleen sopivana ajankohtana rauhalli-
sessa ymparistossa annetun ohjeistuksen ja testitapauslistan mukaan. Mallin hyotyna olisi lop-
pukayttajien testiajankohdan valinnanvapaus seka helppo ja nopea dokumentointitapa; jos
testit onnistuvat testitapausten mukaan eika mitaan muuta huomionarvoista ilmene, testitu-

loksia ei tarvitse analysoida ja tarvittaessa kuitenkin tallenteisiin voidaan palata myohemmin.

Palvelumuotoilu nayttaa olevan enemmankin ajattelutapa kuin varsinainen menetelma. Ta-
man vuoksi paadyin kayttamaan palvelumuotoilua kehyksena muiden menetelmien kayttoon.
Organisaatio tuottaa palveluja usealle toimialalle ja niiden prosesseista naytti muotoutuvan
palvelujarjestelma, jonka jasentamista ja ymmartamista palvelumuotoiluajattelun kaytto
helpotti. Palvelumuotoiluajattelun vahvuus ilmeni tutkimuksen aikana palvelumuotoilun
mindmapin kokeilussa. Mindmapilla sai hyvin nopeasti ja tehokkaasti selvitettya itselleen ja
ryhmalle uuden palvelun tarpeet ja haasteet poikkisektoriaalisesti. Palvelupolun kuvaaminen
palvelutuokioineen ja kontaktipisteineen, aikaansaa yhteisen ymmarryksen palvelusta, miten
palvelu tuotetaan, miten se vastaa asiakastarpeeseen ja mita vaatimuksia se tuottaa palvelun

tuottajalle.

Palvelumuotoiluajattelun kayttoonottaminen kehitysprojekteissa helpottaa projektin sisallon

maarittelyssa, koska ajattelutapa on kokonaisvaltainen niin asiakkaan kuin toimittajan nako-
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kulmasta; tavoitteet ja niiden saavuttamiseksi suoritettavat tehtavat on helpompi hahmottaa.
Palvelumuotoilu vaatii muotoiluajattelua- ja osaamista yhteissuunnittelu- ja kayttajakeskeisi-
ne menetelmineen ja prosesseineen; nama kaikki yhdessa lisaavat organisaation innovaatioky-
vykkyytta innostaen ja sitouttaen eri ammattiryhmia ja verkostoja. Oleellista palvelumuotoi-
lun kaytossa on se, etta asiakas on nahtava potentiaalisena tekijana seka tekemisen kohtee-

na.

Tyopajat kehittavat kehittamisosaamista ja moninaisuuden johtamista. Osaamisen kehittami-
nen ja jakaminen vaatii kuitenkin pitkajanteista tyota, koska yhteistyofoorumeissa on aina
lasna organisaatiokulttuuri ja ryhmadynamiikka, jotka voivat edistaa tai jarruttaa vuorovaiku-
tusta. Tyopajatoiminta voinee vahentaa ikavia tyoelaman pelitilanteita, koska niissa on mu-
kana puolueeton ohjaaja eli fasilitaattori, joka ei ota kantaa kasiteltavaan aiheeseen vaan
ohjaa ryhman kapasiteetin kohti tavoitetta. Lisaksi osaamista ei voi lisata ”napista vaantamal-
l@”, jonkin asian syvallinen oppiminen vaatii toistoja ja tama on huomioitava myos tyopajojen

tuloksissa.

Tyopajan vetajalla ja osallistujilla on sama haaste omaksua uudenlaisten yhteistoiminta- ja
kayttajakeskeisten menetelmien kaytannot, jotka voivat radikaalistikin poiketa organisaation
aiemmista palaverikaytannoista. Organisaation ottaessa kayttoon uusia menetelmia, on mah-
dollista, etta ensimmaisilla kerroilla ei saada aikaiseksi toivottuja tuloksia, koska ryhma jan-
nittaa ja jopa kritisoi uutta tilannetta toivotun tiedonkasittelyn, tietamyksen ja osaamisen

jakamisen sijaan.

Tyopajan tilaajan ja fasilitaattorin on hyva tiedostaa ero kehitysta eteenpain vievan kritiikin
ja menetelmaan kohdistuneen kritiikin valilla. Kritiikkien valilla voi olla vain hienonhieno ero,
mutta jos asiat menevat lapihuutojuttuna lapi, todennakoisesti mitaan kehitysta ja uutta ei
ole saatu aikaiseksi. Epaonnistuminen tavoitteen saavuttamisessa ei aina johdu huonosta ryh-
maprosessin etenemisesta, on huomioitava etta kaikkiin aihealueisiin eivat tyopajakasittely

sovi tai kasittelyyn on valittu vaara menetelma.

Uusien menetelmien kayttoonottovaiheessa onkin kiinnitettava huomio huolelliseen etukateis-
suunnitteluun, jotta menetelmien kayttaminen on uskottavalla pohjalla, niiden kustannukset
ja hyodyt ovat jollakin tavalla mitattavissa ja niita voidaan iteratiivisesti kehittaa organisaa-
tion tarpeisiin. Tyopajojen kasikirjoittaminen valmiiseen pohjaan helpottaa suunnittelua, te-
hostaa toteutusta seka tekee pajat nakyviksi muillekin kuin fasilitaattorille ja osallistujille.
Tyopajatoiminta ja kasikirjoituspohjan lisaaminen ja jalkauttaminen organisaation projektin-
hallintamallin osaksi tullee vahentamaan pirstaleista kehittamisotetta ja tukee projektien

haasteellista vaatimusmaarittely- ja toteutusvaihetta.
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Kasikirjoituksista syntyy dokumentaatio ja tietopankki, josta voidaan tarvittaessa kayttaa uu-
delleen tai muokata tapauskohtaisesti pajamalleja menetelmineen. Nain myos tyopajaosaa-
minen ei ole henkiloitynytta vaan on mahdollista jakaa lapi organisaation. On kuitenkin huo-
mioitava, etta onnistunut fasilitointi vaatii harjoituksen kautta saatua osaamista, ryhmady-
namiikan ja organisaatiokulttuurin lukutaitoa ja ei ole suoraan sellaisenaan papereista opitta-
vaa. Lisaksi tarvitaan eraanlaista pelinlukutaitoa ja uskallusta heittaytya pois kesken kaiken

suunnitellusta, jos nayttaa etta tyopajaan valitut menetelmat eivat toimi.

6.1.3 Kayttajakeskeisten menetelmien testaus ja kayttoonotto

Kehittamistyo vaatii jarjestelmallista, osaamiseen perustuvaa kehittamisotetta, kaytannon
pelisaantoja ja prosesseja. Prosesseista merkittavin on tiedonjalostusprosessi, jonka tarkoi-
tuksena on tiedon keraamisen sijaan tiedon jakaminen ja siihen perustuva luova ongelmanrat-
kaisu. Kaikki saatava tieto ei kuitenkaan anna valttamatta automaattisesti kehittamisimpuls-
sia. Hyvat tulokset asiakastyytyvaisyyskyselyissa luovat turvallisuuden tunteen, jota ei valt-
tamatta haluta rikkoa kaynnistamalla kehittamishankkeita. Olisi kuitenkin tarkeaa hyvista tu-
loksista huolimatta ajoittain pysahtya tarkastelemaan organisaation liiketoimintamallia ja
miettia ennakoiden mahdollisia tulevia tarpeita ja niita toteuttavia strategisia kehitystoimen-

piteita kehityshankkeiden muodossa.

Kehittaminen ei ole muutos- tai poikkeustila, vaan toimintatapa menetelmaosaamisineen,
fasilitointi- ja vuoropuhelutaitoineen seka tiedonjalostusprosessien kehittamisineen. Kehitta-
misosaamiseen kuuluu olennaisena osana muotoiluajattelun omaksuminen, kehittajan roolin
nakeminen muotoilijana ja kayttoliittymaajattelun laajentaminen pelkasta laiteymparistosta
palvelukokonaisuuksiin. Kehittajan rooli muuttuu kayttajakeskeisessa suunnittelussa muotoili-
jan ja fasilitaattorin rooliksi, joka vaatii ryhmatyoprosessin ja siina kaytettavien menetelmien
jarjestelmallista suunnittelua kulloisenkin kontekstin mukaan. Muotoilijalta ja fasilitaattorilta
vaaditaan taitoa kohdata loppuasiakas ja taitoa myos johdattaa tyopajoissa osallistujat asia-
kasosaamisesta kohti kayttajaosaamista. Kayttajaosaamisen yksi tarkea nakokulma on se, etta

palvelun ostaja ei aina ole palvelun lopullinen kayttaja.

Kehittamistyossa on tarkeaa tiedostaa, etta asiakas ja kayttaja eivat ole passiivisia objekteja
vaan kantavat lisaantyneen koulutuksen ja teknologiakehityksen myota paassaan informaatio-
tulvana koko maailmaa globalisoitumisineen, ymparistohaasteineen, vaestorakenteen muut-

tumisineen, tyo- ja tulorakenne-eroineen. Tuotteen tai palvelun hinta ja tasalaatuisuus eivat
ole enaa maaraava tekija, vaan asiakkaan ja kayttajan arvot ja mieltymykset ovat kytkoksissa

globaaleihin virtoihin ja liikevoimiin kuten vastuullisuus ja kestava kehitys.
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Yhteistoiminta- ja kayttajakeskeisten menetelmien kayttoonotto voi aiheuttaa alkuvaiheessa
seka innostusta etta kritiikkia. Menetelmiin olennaisena osana kuuluva osaamisen ja tietamyk-
sen jakaminen yhteistoiminnallisesti vaatii aikaa, jotta organisaatiokulttuuri omaksuu uudet
menetelmat ja oppii jalostamaan yhdessa tietoa ja ratkaisuja liiketoiminnan tarpeisiin. Mene-
telmat voivat muuttaa organisaation totuttuja kehitystapoja parhaimmillaan niin, etta hiljais-
ta tietamysta saadaan hyodynnettya yllattavistakin organisaation tasoista uusiksi liiketoimin-

tainnovaatioiksi.

Menetelmien kayttaminen vaatii aikaa varsinkin alkuvaiheessa, kun opetellaan niiden sovel-
tamista. Menetelmien kayton oppii vain kayttamalla niita. Kaikkia mahdollisia menetelmia ei
kannata kokeilla joka kehittamistarpeeseen. Muutama luovaan ongelmanratkaisuprosessiin
sopiva menetelma kannattaa valita helpoimmasta paasta, harjoitella niiden kaytto kunnolla ja
kirjata havaintoja niiden toimivuudesta ja pystyyko niilla oikeasti ratkaisemaan kulloinenkin
haaste. Menetelmia ei siis tule kayttaa vain niiden kayttamisen ilosta vaan niille tulee olla
perusteltu tavoite. Jos selkeaa tavoitetta ei ole, menetelmien kaytosta syntyy helposti "tren-
diahky”, joka vesittaa menetelmien kayton todellisen arvon. TyOopajojen vetaminen vaatii
nain ollen fasilitointi eli ryhmaprosessin vetamistaitoja, jos taidot ovat vajavaiset tyopajat
muuttuvat helposti tuloksettomiksi keskustelutilaisuuksiksi ja ne koetaan negatiivisiksi ai-

kasyopoiksi.

Oleellista on myos huomioida, etta tyopajojen tarkoitus ei ole osallistaa naennaisesti tai ottaa
varmuuden vuoksi kaikki mahdolliset henkilot mukaan. Hyvana saantona voitaneen pitaa, etta
osallistujat kutsutaan sen mukaan mita tietoa heilla on eli tilaajan kanssa on selvitettava ha-
lutun asian ratkaisemisen kannalta oleelliset henkilot. Jos tyopajassa on tiedonjalostamisen
onnistumisen kannalta vaarat osallistujat, tyopaja muuttuu jalleen tuloksettomaksi keskuste-
lutilaisuudeksi tai asiaa ratkotaan varsinaisen asian vieresta. Osallistujien osalta on myos hyva
selvittaa tyopajan tilaajan kanssa heidan valtuutensa paattaa asioista, jolloin valtetaan tilan-
ne, jossa osallistujat luulevat tyopajan tulosten tulevan esimerkiksi heti kayttoon vaikka to-

dellisuudessa ne vaativat viela pitkallisen paatosprosessin organisaatiossa.

Fasilitaattorin on siis hyva tarkentaa, mita tyopajassa ollaan konkreettisesti tekemassa ja mi-
ten saadut tulokset etenevat organisaatiossa. Nain toimien kehittamiskyynisyytta ei paase
syntymaan niin helposti; alusta asti tiedetaan mita oltiin tekemassa ja milloin saatuja tuloksia

kaytetaan sen sijaan, etta tulokset haviavat jonnekin ja tehty tyo nahdaan turhana.

Menetelmien kaytossa on huomioitava, etta fasilitaattorin menetelmaosaamisella on iso rooli
menetelman kayton onnistumisessa ja vahintaan yhta iso rooli on menetelman tilaajalla, joka
maarittaa tavoitteet. Fasilitaattori ei saa yksin maarittaa tyopajan tavoitteita varsinkaan lii-

ketoiminnan kehitysprojekteissa, vaan hanen roolinsa on olla puolueeton ryhmaprosessin oh-
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jaaja. Menetelmaosaamista vaaditaan myos tyopajojen osallistujilta, on huomioitava etta en-
simmaista kertaa tyopajatyoskentelyyn osallistuvalla saattaa menna suurin osa energiasta ja
huomiosta menetelman pelisaantojen mukaan toimimiseen kuin itse ideointiin. Tyopajat tar-
vitsevat toistoja siina missa henkilotkin, jotta syvallinen oppiminen mahdollistuu ja tilaisuu-
det muotoutuvat jamakasti aikataulussa, aihealueessa ja tavoitteessa fokusoituneiksi tilai-

suuksiksi.

Kayttajakeskeisilla menetelmilla saadaan uusia nakokulmia kehittamiseen. On kuitenkin muis-
tettava, etta kayttajakeskeisten menetelmien kayttaminen ja niista saadut tulokset eivat
valttamatta kerro koko totuutta, menetelmat eivat tuota automaattisesti luotettavaa tietoa
vaan tulokset ovat tekijoidensa nakoisia. Menetelmien kautta saadut tulokset ovat voineet
kontaminoitua eli ikaan kuin saastua tyopajojen vetajien vaikutuksesta ja tama on hyva huo-
mioida kun kaytetaan organisaation sisaisia fasilitaattoreita. Kun fasilitaattori tuntee oman
organisaationsa, on riskina, etta puolueettomuus ei saily vaan osallistujia johdatellaan omien
intressien mukaan joko tietoisesti tai tiedostamatta esimerkiksi tyopajan tukena kaytettavien
kysymysten avulla. Tasta syysta voi parempi olla menematta liian sisalle tutkittavaa kohtee-
seen, jotta puolueettomuus siihen sailyy. Tyopajoissa kehitettyja ideoita ja ratkaisuja voi-
daan stressitestata ja jatkokehittaa visuaalisella, palvelumuotoilussa kaytettavalla liiketoi-
mintamallin Business Model Canvas- kehittamistyokalulla, joka esiintuo konkreettisesti kuinka

organisaatio luo ja mahdollistaa arvon muodostumisen asiakkailleen.

6.1.4 Organisaation saamat hyodyt kayttajakeskeisista menetelmista

Kehityshankkeissa- ja projekteissa projektipaallikko joutuu laatimaan usein ilman asiantunti-
ja-apua projektisuunnitelman vaatimuksineen, koska projektikaytanteissa asiantuntijat tule-
vat mukaan myohemmin toteutusvaiheessa projektiryhmaan ja itse asiakkaat ja loppukaytta-
jat tulevat mukaan pahimmillaan vasta kun projekti on jo valmis. Kehitysprojekteissa loppu-
kayttaja tai asiakas tulisi nahda ja ottaa rohkeasti mukaan hyodyllisena resurssina, koska ha-
nella on hallussaan mittaamattoman arvokasta tietoa projektin lopputulosten kayttoymparis-

tosta ja projektiin kohdistuvista odotuksista.

Projektit eivat saa olla omia erillisia umpioitaan vaan suunnitteluvaiheessa monialaisen asian-
tuntemuksen hyodyntaminen todennakoisesti vahentaa projektiryhman itsenaisyyden ja erilli-
syyden aiheuttamaa osaamisen jakamisen ja hyodyntamisen vaikeutta. Projektimenetelmiin
organisaatiossa, osaaminen ei jaa enaa henkiloityneeksi tai pahimmassa tapauksessa hyodyn-
tamatta. Menetelmien kaytolla voi olla myos mahdollista saada selville jo ennen projektin

aloittamista, onko kyseessa oikeasti projektilla ratkaistava ongelma vai yritys hahmottaa on-
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gelmaa, jolloin on edullisempaa ja nopeampaa ensin kasitella se tyopajassa konkreettisem-

maksi aiheeksi.

Palvelumuotoilu helpottaa organisaatioiden sisdista ja ulkoista viestintaa, joka osaltaan edis-
taa palvelun suunnittelua kokonaisuudeksi, joka on asiakkaalle haluttava seka kaytettava ja
tuottajalle tehokas ja tunnistettava. Kun palvelujen kayttajat osallistetaan mukaan jo suun-
nitteluvaiheessa, toimivat he muutosagentteina yhteistyossa viranhaltijoiden, median ja polii-
tikkojen kanssa. Kayttajalahtoisyys nakyy myos laadun ja tuottavuuden parantumisena ja ta-
loustieteen nakokulmasta kayttajalahtoisyys tuo mukanaan poikkisektoriaaliset prosessit, jot-
ka uudistavat palvelutuotantoa ja tuovat uutta kilpailukykya kunnille ja kunnan palvelutoimi-
joille. Kayttajalahtoisyys jakaa palvelujen suunnitteluvastuuta ja lisaa tyotyytyvaisyytta pal-
veluhenkilostossa ja vuorovaikutteisen oppimisen kautta kuntaorganisaatio saattaa kyseen-
alaistaa ja muuttaa vallitsevia normejaan ja muotoilla kunnan palvelujarjestelmalle uuden

mallin ja ottaa sen kayttoon.

6.2 Tulokset

Toimintatutkimus tuotti konkreettisia tyokaluja tyopajojen suunnitteluun ja toteuttamiseen.
Naiden tarkoituksena on helpottaa kayttaja- ja yhteistoiminnallisuusmenetelmien jalkautta-

mista tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa.

Tyopajojen suunnittelu ja lapivienti tyokaluja hyodyntaen on huomattavasti helpompaa ja
tehokkaampaa kuin ilman niita. Tama nakyy mm. tyopajojen maaratietoisena lapimenona,
jossa osallistujille konkretisoidaan kasiteltava aihe tavoitteineen ja heidan roolinsa tavoitteen

saavuttamisessa.

6.2.1 Tyokalut tyopajojen suunnitteluun ja toteuttamiseen

Toimintatutkimukseni aikana kehitin ja testasin kolme konkreettista tyokalua kehittamispro-
jektien lapiviennin tueksi. Merkittavin tyokaluista on kasikirjoituspohja tyopajan suunnitte-
luun, toteuttamiseen ja arviointiin (liitteet 4-7). Kasikirjoituspohja toimii luovan ongelman-
ratkaisuprosessin runkona tarjoten prosessissa huomioitavat vakioasiat muistilistana, joka no-
peuttaa tyopajan suunnittelua vapauttamalla aikaa rutiiniasioiden muistamisesta varsinaiseen
menetelmien suunnitteluun. Kasikirjoituspohja luo puitteet jarjestelmalliselle ja iteratiivisel-
le kehittamisotteelle ohjaamalla vuoropuheluun kehittamistyon tilaajan kanssa ennen ja jal-
keen tyopajan. Vuoropuhelun tarkoituksena on saada fasilitaattorille riittavasti taustatietoa

tyopajan onnistuneen lopputuloksen turvaamiseksi.
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Selvittamalla huolellisesti tilaajan kanssa tyopajan tavoitteet, tavoitteen taustat seka osallis-
tujien roolit, tehtavat ja valtuudet, fasilitaattori saa alustavan kuvan tulevasta ryhmadyna-
miikasta, pohjatietoa pajassa kaytettavien menetelmien suunnitteluun ja kuinka monta pajaa
aiheesta tulee jarjestaa. Kasikirjoituspohja ohjaa tehtavaluettelon kautta myos kustannustie-
touteen niin rahassa kuin henkilotyopaivissa, kehittamisprosessi ei ole ilmainen vaikka sita
tehtaisiinkin organisaation omilla resursseilla. Kustannusten arvioinnilla ja toteutumien seu-
rannalla voidaan tarvittaessa mitata kehitysprosessin tuottavuutta esimerkiksi panostetut
henkilotyopaivat vs. kehitysprosessissa saadut liiketoimintainnovaatiot. Huolellisen kasikirjoi-
tuksen mukaan toteutettu tyopaja viestii osallistujille aidosta kehittamisen tahtotilasta tai
vahintaankin herattaa ajatuksia, etta on erilaisia tapoja tehda yhteistyota, jakaa osaamista ja
verkostoitua kuin tavanomaiset palaverit. Kasikirjoituksen mukaan on helppo roolittaa ja oh-
jeistaa osallistujat seka tulostettuna versiona kasikirjoitukseen on helppo merkita havainnot

tyopajan analysointivaihetta varten.

Toinen tyokalu tukee visuaalisesti kasikirjoituspohjaa. Visualisointi-tyokalun (liite 7) tarkoitus
on visuaalisesti kertoa ja selkeyttaa osallistujille tyopajan kulkua, pajassa kaytettavia mene-
telmia seka toimia helppona tapana pitaa esilla pajan aikana tarvittavia tukikysymyksia, inspi-
roivia kuvia jne. Tyokalua muokataan kulloisenkin tyopajan tarpeisiin lisaamalla, poistamalla
tai muokkaamalla olemassa olevia kuvia ja teksteja. Tyokalun kuvia voidaan myos tulostaa,

jos tilassa ei ole kaytettavissa tietotekniikkaa.

Kolmannen, Business Model Canvas -tyokalun kehitin sen kayttokokeilusta saamieni havainto-
jen pohjalta yksinkertaiseksi sisaltaen suomenkielisen kanvaasin kuvan, teoreettisessa viite-
kehyksessa mainitut segmenttien kysymykset ja itse lisaamiani organisaatioon ja sen toimi-
aloihin seka palvelun suunnitteluun liittyvia tukikysymyksia ja avainsanoja fasilitoinnin tueksi
(liite 8). PowerPointilla kanvaasin kasittely on tyolasta, mutta kanvaasin kuvan voi suurentaa
ja tulostaa paperille, tehda sen mukaiset flappipaperit tai jos tila ja tietotekniikka antavat
myoten, kanvaasin kuvan voi heijastaa seinalle tyoskentelyalustaksi tarra-lapuille. Talloin on
muistettava ottaa valokuva tai kirjata ylos kanvaasin sisalto, koska tarra-lappuja ei saada ke-

rattya talteen samoin kuin flappipapereille liimattuja.

6.2.2 Tyopajojen toimivuuden analysointi

Kerasin tutkimuksen aikana havaintoja tutkimuspaivakirjaani ja laadin teoreettista viitekehys-
ta mukaillen kysymyspatteriston itselleni tyopajojen kasikirjoituksen loppuun sisaltoanalyysia
helpottamaan. Kavin kysymykset lapi joka tyopajan jalkeen ja kirjasin havaintoni muistiin. On
huomioitava, etta havainnoin ja analysoin vain menetelmien ja ryhman toimivuutta, en itse

tyopajassa kasiteltavana olevan aihealueen tuloksia. Seuraavassa taulukossa on kysymyspatte-

risto ja niihin kirjatut havainnot tiivistetysti kaikista tyopajoista.
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Toiko janamittaus osallistu- Kylla | Menetelma vapautti tunnelmaa ja madalsi kynnysta

jille onnistumisen tunteen? osallistua seuraavaan menetelmaan ”eihan tama ko-
vin vaikeaa/holmoa olekaan”. Jatkotyopaja kaynnistyi
helposti samalla menetelmalla, osallistujat tiesivat jo
mita odottaa. Janamittaus pajan lopuksi antoi fasili-
taattorille karkealla tasolla tietoa onnistuiko paja
tavoitteessaan.

Oliko havaittavissa, etta Kylla | Syntyi hyvaa vuorovaikutusta ja aitoa kiinnostusta

ryhmasta sai/ryhma sai jaet- toisten "maailmoihin”. Kesken tyopajaprosessia mu-

tua hiljaista tietoa (eri osas- kaan tulleet osallistuivat luontevasti alusta alkaen,

ton henkiloiden valilla)? mahdollisesti muun jo tyopajoja kokeneen ryhman
rohkaisemana.

Oliko ryhmalla se tieto mita Kylla | Osallistujilla oli tietoa ja tieto syventyi tyopajojen

oletettiin? edetessa. Seinataulumenetelmien kautta nakyvaksi
muuttunut tieto ruokki osallistujien mielenkiintoa ja
aktivoi tuottamaan lisaa tietoa. Janamittauksessa osa
osallistujista koki etta tieto ei ollut lisaantynyt, pi-
kemminkin vahentynyt heidan huomatessaan etta ka-
siteltava aihe oli oletettua kompleksisempi.

Oliko teknisen ratkaisun ha- Ei Kaikissa pajoissa oli havaittavissa se, etta vaikka aihe

keminen tarkeampi kuin itse oli jarjestelmaan liittyva tekninen maarittely, keskus-

tyon tekemisen kaytannon telu kaytiin miten konkreettinen tyo tehdaan ja miten

prosessi? se vaikuttaa jarjestelman vaatimuksiin.

Koettiinko pajat ajanhaas- Ei Tyopajoissa aiheet ilmenivat oletettua kompleksi-

kauksesi? semmiksi, joten alun perin varattu aika ei riittanyt
niiden kasittelyyn. Osallistujat toivoivat toista tyopa-
jaa jatkoksi. Toista tyopajakierrosta ei koettu edelli-
sen toistolta, vaikka se toteutettiin samoilla mene-
telmilla kuin ensimmainen. Pilotointivaiheessa ilmeni
jonkin verran kritiikkia flappipaperien otsikoista, kri-
tiikki mahdollisesti johtui kasiteltavasta aiheesta,
joka meni "epamukavuusalueelle”.

Nakyiko valtasuhteilla pe- Kylla | Ensimmaisilla kerroilla jonkin verran, joka saattoi

laamista? ja ei | johtua myos uuden tyoskentelytavan aiheuttamasta
jannityksesta ja hammennyksesta.

Kuunneltiinko tasapuolisesti Kylla | Ensimmaisilla kerroilla fasilitaattorin roolissa joutui

kaikkia?

enemman aktivoimaan keskustelua. Toisella kerralla
joutui jo jakamaan puheenvuoroja tasapuolisuuden

varmistamiseksi.
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Toimiko tyopajan fyysinen Kylla | Tila toimi kohtuullisesti valituilla menetelmilla, koska

tila? ja ei | seinatauluja taytti fasilitaattori, jolloin liikkumatilaa
ei tarvittu paljoa. TyOpajaa ei olisi voitu pitaa kau-
empaa kerrallaan, koska tilan ilmanvaihto ei ollut pa-
ras mahdollinen.

Muuttuiko osallistujien aja- Kylla | Osallistujilla oli hyva vastaanottokyky, yhteinen na-

tusmalli yhteiseksi tavoit- kemys ja tavoite loytyivat. Toisessa pajatilaisuudessa

teeksi vai pidettiinko kiinni tavoite kirkastui edelleen.

omasta (vastaanottokyky ra-

jallinen)?

Analysoitiinko ideoita riitta- Kylla | Ideoita analysoitiin riittavasti, joka nakyi siina, etta

vasti vai jaatiinko kiinni jo- kirjattua ideoita ja nakokulmia siirrettiin keskustelun

honkin tavanomaiseen epa- edetessa seinataulusta toiseen merkityksen muuttues-

olennaiseen? sa. Yhdessa pajassa alkuperainen kysymys muuttui
kokonaan toiseksi ryhman keskustelun tuloksena.

Toimiko ryhmadynamiikka? Kylla | Ryhmasta loytyi luontevat puhujat, joiden vetovoi-
malla muu ryhma lahti aktiivisesti mukaan.

Sopiko tyopaja aihealueen Kylla | Tyopajat sopivat paasaantoisesti aihealueiden kasitte-

kasittelyyn? jaei | lyyn. Yhdesta aiheesta huomattiin, etta ei ole jarke-
vaa jarjestaa siita toista tyopajakasittelya, koska en-
simmaisesta pajasta puuttui oleellinen tiedontuotta-
ja. Aihe kasiteltiin paatokseen pajasta saatujen asioi-
den pohjalta erikseen oikean tiedontuottajan kanssa.
Yhden pajan osalta tuli kommenttina tarkea osallistu-
jan tekema havainto; tyopajatyoskentelyssa on mie-
tittava pajan osallistujat huolellisesti ettei liian
kompleksista aihealuetta kasitella henkiloiden kanssa,
joilla ei ole mahdollisuutta/tarvetta nahda kokonai-
suutta ja tuotettujen ideoiden toteuttamiskelpoisuut-
ta, kustannuksia ja aikatauluja.

Kiinnostuivatko osallistujat Kylla | Pajoille toivottiin jatkoa ja itse menetelmiin haluttiin

fasilitointi-menetelmista?

saada lisatietoa projektiklinikoilta. Yhden tyopajan
osalta osallistujat halusivat mukaan lisaa osallistujia
kaytannon tyoprosessista tuottamaan lisatietoa kasi-

teltavaan aihealueeseen ennen paatosten tekemista.

Tyopajojen suunnittelu ja lapivienti oli kasikirjoitus-tyokalun ansiosta huomattavasti helpom-

paa ja tehokkaampaa kuin menetelmien pilotointivaiheessa mutu-tuntumalla tehdyt kokeilut.

Kasikirjoitukseen kaytetty aika maksoi itsensa takaisin monin verroin itse tyopajassa, koska
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kaytettavat menetelmat oli pystynyt jo "koeajamaan” ja aikatauluttamaan sopiviksi paloiksi

paperilla; tyopajan kulun oli jo kertaalleen selvittanyt itselleen ennen varsinaista tyopajaa ja
pakotti ajattelemaan etukateen varasuunnitelmaa, jos paja ei etenekaan suunnitellulla taval-
la. Tama puolestaan nakyi tyopajojen maaratietoisena lapimenona, jossa osallistujille konkre-
tisoitiin kasiteltava aihe tavoitteineen ja heidan roolinsa tavoitteen saavuttamisessa seka fasi-

litaattori pystyi keskittymaan rooliinsa puolueettomana tilaisuuden vetajana.

6.2.3 Johtopaatokset

Palvelumuotoilu kayttajakeskeisine menetelmineen on nouseva trendi julkisella sektorilla.
Muotoilumenetelmiin kuuluvan palvelumuotoilun kayttoonotto julkisen sektorin eri toimialo-
jen muutospaineissa takaisivat, etta suunnitelmien ongelmakohdat loydettaisiin jo alkuvai-
heessa nopeilla poikkisektoriaalisilla kokeiluilla, jolloin lopputulos vastaisi parhaalla mahdolli-

sella tavalla tosielaman tarpeita.

Informaatiotulva voi kaynnistaa kyseenalaistamisen nykyisen palvelun tai tuotteen taustalla
voidaan ajautua tilanteeseen, etta tuote tai palvelu joudutaankin ideoimaan kokonaan uudel-
leen. Nykypaivana ei valttamatta voida puhua erikseen tuotteen tai palvelun elinkaaresta,

hyvin usein kyseessa on palvelutuote, jolloin elinkaarimalli voi olla hyvinkin kompleksinen.

Tuotteen tai palvelun kehittaminen kestavammaksi vaatii runsaasti tietoa niin paikallisesti
kuin globaalistikin, ja tietoja on kyettava jakamaan myos yli organisaatio- ja toimialarajojen,
jolloin mahdollistetaan parhaiten uudet kestavat liiketoimintainnovaatiot. Leikkimielisesti
voisi sanoa, etta rikkomalla rohkeasti organisaatio- ja toimialarajoja mahdollistetaan hyotyja
kaikille osapuolille; toisen organisaation roska on toiselle organisaatiolle aarre eli kannattavaa
lilketoimintaa. Ymparistoasiat eivat siis ole oma saari, vaan ne on otettava huomioon kehit-
tamisprojekteissa ja muotoilun ajatteluun tulisi ottaa luontevaksi osaksi kestavan kehityksen

ideologia.

Vastuullisesti toimiva yritys tarjoaa kestavia tuotteita ja palveluita ja parantaa asemiaan suh-
teessa olemassa oleviin ja tuleviin ymparistolainsaadantoihin. Toimintaympariston vaatimuk-
set tunteva ja proaktiivisesti niiden suhteen toimiva yritys voidaan nahda positiivisena toimi-
jana kestavan kehityksen nakokulmasta. Vastaavasti yritykset jotka toimivat toisin voidaan
nahda negatiivisesti osana ei-kestavaa kehitysta. Kestavien palvelumallien avulla voidaan va-
rautua ennalta tulevaisuudessa kiristyvaan kilpailuun raaka-aineista ja energiasta. Vaeston
ikaantyminen aiheuttaa tulevaisuudessa kilpailua tyovoiman osalta. Organisaatiot, joiden toi-
minta ja arvot vastaavat tyontekijoiden arvoja ovat etulyontiasemassa tyontekijoita rekry-

toidessa.
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Nayttaa siis silta, etta julkinen sektori ryhtyy kayttamaan enenevassa maarin kayttajakeskei-
sia menetelmia, jotka tarvitsevat menetelmaosaamisen laajaa useista taidoista ja tiedoista
koostuvaa osaamista. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa tama on hyva huomioida, jotta orga-
nisaatio pystyy tarjoamaan ja kehittamaan palvelujaan hallintokunnille myos kayttajalahtoi-
sesti tai vahintaankin ymmartaa kayttajalahtoisen suunnittelu- ja kehittamisprosessin mene-
telmineen. Kokeilunarvoista olisi soveltaa palvelumuotoilua olemassa olevien palvelujen uu-
delleenmuotoilussa ja esimerkiksi uusien lisamaksullisten palvelujen suunnittelemiseen ja tar-
joamiseen. Palvelumuotoilu- ja menetelmaosaamisesta on myos kysyntaa. Organisaation muo-
toiluosaamisesta voisi olla potentiaalia tehda kestavan muotoilun ideologian mukainen ainee-

ton palvelukonsepti muiden palvelujen joukkoon.

7  Tutkimuksen arviointi

Opinnaytetyo tehtiin toimintatutkimuksena, joka kuuluu laadullisen tutkimuksen metodologi-
aan. Toiminta, tutkimus ja muutos tapahtuivat samanaikaisesti ja konkreettisesti tama nakyi
havainnointina ja keskusteluina organisaation eri tyo- ja toimintatilanteissa kuten projektikli-
nikka, erilaisten tyopajojen toteuttamisena ja niiden toteuttamisen tueksi kehitettyjen tyoka-
lujen muodossa. Tutkimukseen pyydettiin organisaation johdolta lupa ja tutkimukseen osallis-
tuvia informoitiin avoimesti tutkimuksesta ja sen tarkoituksesta. Tutkimukseen kaytettavien
materiaalinen ja havaintojen anonyymiydesta kerrottiin etukateen ja tasta johtuen mm. valo-
kuvista on poistettu yksiloivia tietoja. Tutkimuksessa onnistuttiin vastaamaan kaikkiin asetet-

tuihin tutkimuskysymyksiin, tulokset ovat kuvattuna kohdassa 6.

Tutkimukseen osallistujat valittiin mukavuusotannalla organisaation eri osastoilta. Luontevak-
si kohderyhmaksi muotoutui projektiklinikoille osallistuneet kehitys- ja projektipaallikot seka
erilaisissa suunnittelutehtavissa toimivat henkilot. Otanta oli helppo ratkaisu, koska tutkimus
kosketti kohderyhmaa ja osallistuminen nahtiin positiivisena asiana. On kuitenkin huomioita-

va, etta tutkimuksen tuloksilla ei voida tehda tilastollisia yleistyksia.

Tutkimuksessa kaytettiin suoraa havainnointia eli tutkija seurasi tapahtumia paikan paalla
niin, etta tutkimuksen kohteet tiedostivat havainnoinnin. Taman lisaksi kaytettiin tapauskoh-
taisesti osallistuvaa havainnointia eli tutkija osallistui toimintaan mm. tyopajoissa. Havain-
nointia kaytettiin tassa tutkimuksessa lahtokohtatilanteen kartoittamiseen, ongelmien maarit-
telyyn, tutkimusprosessin aikana ja toteutuksen arvioinnissa. Tiedonkeraaminen osallistuvalla
havainnoinnilla antoi runsaasti tietoa tutkimukseen, mutta on huomioitava mahdollisuus etta
tutkijan lasnaolo ja omat tulkinnat kontaminoivat tuloksia. Camtasia Studio-sovellusta kaytet-
tiin aaneenajattelu-menetelman taltioimiseen tietojarjestelmatestauksessa. Sovellus taltioi
tietokoneen nayton tapahtumat, kayttajan puheen ja kasvonilmeet. Taltioinnit purettiin

oleellisista osin kirjalliseen muotoon.
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Havainnoinnin lisaksi tutkimuksessa kaytettiin jonkin verran teemahaastatteluja kehityshank-
keiden ongelmien maarittelyssa. Haastattelut taydensivat osallistuvaa havainnointia luonte-
vasti projektiklinikalla; osallistujilla oli projektiinsa liittyvia kysymyksia ja ongelmia joita tar-
kennettiin tutkittavalta kyselemalla asioita yleistasolta yksityiskohtaisempiin vuorovaikuttei-
sesti. Projektiklinikan kautta syntyivat kontaktit tutkittaviin, joka mahdollisti helposti use-
amman haastattelukierroksen pitamisen. Projektit olivat liiketoiminnan kehittamisprojekteja,

joilla oli ja on edelleen jokin strateginen tavoite.

Teemahaastattelujen avulla saatiin tietoa organisaation nykyprosesseista ja niiden ongelmis-
ta, prosessien kehittamistarpeista ja osaamisen kehittamisen tarpeista. Tassa kontekstissa
teemahaastattelu voitiin nahda myos osana kayttajakeskeista lahestymistapaa. Projektiklini-
kalle osallistuja toi aina aihealueen tullessaan, jolloin teemahaastattelun aihealue maaraytyi
osallistujan ja projektin mukaan ja nain tutkimukseen sai todella konkreettista tietoa. Tiedon
perusteella projektiklinikalta voitiin ehdottaa ja opastaa kayttajakeskeisia menetelmia pro-

jektien lapiviennin avuksi.

Tutkimuksen kohteena oli useampi henkilo ja useampi ilmio. Havainnointia ja haastatteluja
tehtiin niin kauan, kun se toi jotain uutta sisaltoa tutkimukseen. Kun havainnot alkoivat tois-
taa itseaan, saavutettiin kyllaantymispiste eli saturaatio, jonka jalkeen tein yhteenvedon or-

ganisaation kehittamisprojekteissa olevista haasteista.

Toimintatutkimuksessa tutkija oli aidosti kiinni tutkimuskohteessa, joten dokumentointimene-
telmana kaytettiin tutkimuspaivakirjaa (OneNote), johon kirjattiin tuloksia ja havaintoja sita
mukaa kun tutkimustyo eteni. OneNote valittiin dokumentointivalineeksi sen helppokayttoi-
syyden vuoksi; ratkaisu mahdollisti nopeiden muistiinpanojen tekemisen seka tyoaseman etta
puhelimen kautta, jolloin muistiinpanot olivat suoraan sahkoisessa muodossa ja lahes aina
mukana. Tama helpotti saannollisesti tehtavaa aineiston analysointia ja tiivistelmien tekemis-
ta, tosin ajoittain oli haasteita paasta tiedostoihin tietoteknisten ongelmien vuoksi. Tasta
syysta osa aineistosta oli paperidokumentaatiota tai tallennettuna johonkin muuhun tiedos-

tosijaintiin.

Toimintatutkimus jaettiin kvartaaleihin, jolloin tutkimukseen saatiin ikaan kuin kerrokset
suunnittelu, - toiminta, - havainnointi ja reflektointikierroksiin; tutkimukseen kertyi vahitel-
len aineistoja ja kokemuksia, joiden perusteella pystyi edistamaan tutkimusta aina seuraa-
vaan kvartaaliin lisaantyneella tiedolla ja todentamaan miten menetelmakokeilut ja niihin
suunnitellut tyokalut toimivat kaytannossa. Nain toimien tutkimuksen validiteetti toteutui eli

tutkimus pysyi sille asetetussa kontekstissa.
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Ajoittain hektisessa tyoymparistossa tutkimusmenetelmaksi valittu toimintatutkimus osoittau-
tui toimivaksi, koska tutkimusote ei ollut tiukka menetelma vaan pikemminkin eteneminen oli
joustavasti mahdollista hermeneuttisesti eli tulkitsemalla tilanteita ja niiden taustalla olevia
syita. Hermeneuttiseen tiedonhankintaan sisaltyva tutkijan ja tutkimuskohteen parissa toimi-
vien henkiloiden kayttajakeskeisten menetelmien ymmarrys lisaantyi tutkimuksen aikana mo-
lemminpuolisesti, mutta on huomioitava se, etta nakemys on tutkijan tulkinta asiasta.
Tutkimuksessa kaytettiin laadullisia (kvalitatiivisia) tutkimusmenetelmia niin tutkimusproses-
sissa kuin kehittamisprosessissa kohteena olevissa menetelmissa. Toimintatutkimuksessa kasi-
teltiin menetelmia siis kahdesta eri nakokulmasta, joka oli ajoittain haastavaa. Otanta-, tie-
donkerays- ja analysointimenetelmiksi valitut menetelmat tuottivat tutkimusalustan itse tut-
kimuksen kaytannon prosessin toteutukseen. Tutkimusalustasta saatujen tulosten perusteella
suunniteltiin, testattiin ja arvioitiin puolestaan tutkimuksen kohteena olevia kayttajakeskeisia

menetelmia.

Tutkimuksen luotettavuuden eli reliabiliteetti- kriteerina oli arvioitavuus, joka saatiin aikai-
seksi dokumentoimalla ja perustelemalla kaikki ratkaisut ja valinnat tutkimuksen eri vaiheis-
sa. Dokumentointi on todennettavissa opinnaytetyossa, jossa on kuvattu teoreettinen viiteke-
hys ja siita tehty tiivistelma, jonka perusteella varsinainen tutkimustyo on johdettu kvartaa-
leittain etenevaksi ja perustelluksi tutkimusprosessiksi joka puolestaan tuotti konkreettisia
dokumentoituja tyokaluja. Kaytettaviin menetelmiin tutustuttiin etukateen, jotta menetel-
mien soveltuvuus tutkimuksen tarpeisiin saatiin varhaisessa vaiheessa selvitettya ja nain val-

tettiin mahdolliset vaarat valinnat.

Tutkimuksen aineistot analysointiin propositiotasolla laadulliseen tutkimusotteen joustavuu-
della eli saadut aineistot analysoitiin tapauskohtaisesti tekemalla ja tiivistamalla niiden ydin-
sisallosta tulkinta, joiden perusteella saatiin tuotettua toimintatutkimuksen luonteeseen kuu-
luvia mahdollisia konkreettisia ratkaisuja esiintyneisiin haasteisiin tyokalujen muodossa. Ana-
lysointi voidaan katsoa onnistuneeksi, koska toimintatutkimuksessa loydettiin ratkaisuja esi-

tettyihin ongelmiin eli tutkimuskysymyksiin.

Tutkimustulokset ovat toistettavissa ja siirrettavissa konkreettisten tyokalujen osalta pienista
isoihinkin organisaatioihin, koska tyokalut toimivat vain pohjana tyopajojen suunnitteluun ja
toteuttamiseen. Suunnittelija ottaa kantaa kokoluokkaan vasta valitessaan sopivia menetel-

mia tarvittavaan kontekstiin.
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Liite 1

Liite 1 Toimintaympariston muutostekijat, osaamistarpeet ja strategia

3.3.2014 Sinikka Ahokas
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Liite 2 Asiakas, palvelut ja palvelujen kehittaminen

[ xokonaisvattainen,
iteratiivinen

Jutkiselia sektoriita
SRR
ja kiytettin ja B

asiakkaalle haluttava
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Liite 3 Tiedonjalostusprosessissa kaytettavat menetelmat ja niiden soveltaminen

3.3.2014 Sinikka Abokas
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Liite 4 Kasikirjoituspohja tyopajaan, tilaus/analysointivaihe.

Ajankohta
Kla

Paikka
Vetdja Sinikka Ahokas
Osallistujat [nimi,
vhksikkd jatehtiva)
Osallistujien Tietozs antava/saz tehds pEstaksis/. .
rooliftehtivd

Tilaaja
Tyopajan aihe ja
minimitavoite

Taustatietoa
Ennakkoteht3vit Kyll&/Ei
Tyopajan budjetti TyGpajan kustannukset xx htp/xx htp [osallistujam3srs x tydpajojen kesto

[suunniteltu/toteutunut) | + mahdaollisten ennakko tai vilite htdvien tekemisaika +fasilitasttorin
kiyvttEmE aika). Materizali kustannukset xx €50 €, tilakustannukset xx €]
%€, tarjoilut o€ xn €.

Tarvittavat materizalit Tarrzflappejs, tarralappuja, tusseja, visualisointikuva-powerpoint
fasilitoinnin tueksi. Tyopajan kisikirjoitus tulostettuna. Sihteerlle
muistiopohja.

Valmistelun jatulasten |- Tyopajstilauksen vastaanottaminen ja 18pikdynti yhdessa tilaajan
kisittelyn tehtivit. kanssa [1h/xxh)

[Suunniteltuftoteutunut | -  TySpajaan sopivan tilan ja mahdollisten tarjoilujen varsaminen
zika) [0,5hfxxh)

- Aiheeseen sopivien menetelmizn valintz jz kirjzaminen [3 hfxxh)

- Mezhdollisten ennakko/vilitehtdvien laztiminen jatoimittaminen
osallistujille (2 hfxxh)

- Kutsujen jaohjelman IZhettdminen osallistujille (0,5 hfxxh)

- TyBpajassa tarvittavien materizalien valmistelu (0,5 hjxoeh)

- Tybpajatilan valmistelu ja purku [1hf50h)

- TyOpsjan tulosten yhteenveto (2hoch)

- Tydpajan tulosten |Epikéynti j2 arviointi tilzzjan kanssa [1hfoh)

- Tybpaja 1 kesto [2 hfxxch), tyGpaja 2 kesto [oh o).

Hawvainnot tyDpajasta
Tulosten ja havaintojen | oo 2014
|EpikEynti tilaajan

kanssa tyopajan jElkesn
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96
Liite 5

[
in
it

Tyopajan ohjelma:
Klo 00.00- 00,00 ALUSTUS:
Henkildx: Miksi ollaan tySpajassa. (max. 5 min.)

Fasilitaattori: Seurasvan ®x tunnin aikana pyrimme luomaan yhteisen nikemyksen xx asiasta.
Tavoitteenasasda tarkennettus miten x¢ asian tulisi toimia konkreettisesti kiytannosss. Asiaa
jatkojalostetaan toisessaxx ajankohtana pidettiviss3 tyopajatilaisuudessaftarvittaessa.

Toimijoiden roolit ja pelisdannot:

- ¢ henkil & (fasilitaattori) on puoluseton kisiteltivan asian suhteen.

- xxhenkild [sihteeri)tekes muistinpanot/kokoasa tydpajan tulokset

- x¢henkild vastas tyDpajassa sovittujen asioiden edistdmisests ja etenemisestd

- osallistujien rooli: ksikkien nikemykset ovat tirkeitd (mahdollinen tarkennus rghmEn
pE&tosvaltaisuudesta)

Syntyvien dokumenttien kisittely:
- muistiot ndht3vill3 ¢ paikassa
- miss& muu singisto ja missé muodossz (flppitaulut valokuvinz puhtaaksi
kirjoitettunz/sellzisanzzan)
- zineistojen julkisuus [vain ryhmEn kdyttaon, vain vksikon kiyttdon, voiko hyodyntis
esimerkking organisaztion liiketoimintojen ke hittimisessa)

Fasilitaattori: Luomme n2kemyksemme xx/kolmessa eri vaiheessa.
1. Herstetdin zjstukset, mitd tiedsén/oletan tietdvEni xx asizstz ennen koko ryhman kisittalyd
2. Tyhjennet3idn ja kerdtd32n nidkyviaksi tiedoksi mitd t8l13 hetkell2 kukin tietids jamiki on
kokonszistieto ryhmall&
3. Ryhman tietdmys jalostetaan yhteise ksi ndkemyksaksi, jota voidaan |8htes jalostamaan
eteenpiin hallitusti [xx mE&rittelem&én toimittajalle tilzusta)

Fasilitaattori: esittelee kdytettédvit menetelmat lyhyesti visualisointi-tyokalulla.
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Liite 6 Kasikirjoituspohja tyopajaan, aikataulu ja menetelmat

[}
5]
i
T

in

Tyopajan aikstaulu ja kiytettdvit menetelmat:

Klo 00.00 — 00.00 ALKULAMMITTELY

Esim. Janz-menetaima.

Klo 00.00 — 00:00 YMMARRYKSEN LUOMINEN KASITELTAVASTA AIHEESTA
Esim. me-we-us-menetelmai.

Klo 00.00 -00.00 AIHEEN SELKEYTTAMINEN

Esim. dynaaminen fasilitointi.

Klo 00.00 TAUKO TAI TYOPAIAN LOPETUS

Klo 00.00 [tai tySpaja 2) RATKAISUIEN IDEQINTI

Esim. 3WOT-menetelma.

Klo 00.00 [tai tySpaja 2 tai 3) TOIMINNAN VALMISTELY
Esim. toimenpidematriisi.

Klo 00.00 LOPETUS

Esim. yhteenwveto tuloksista flippipaperille
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Liite 7 Esimerkkeja tyopajan etenemisen ja menetelmien visuaalisesta esittamisesta

Tybpaja etenee pala kerrallaan, kaikkea ei yriteti/saa tehd3 yht3 aikaa

1. Selkeytetaan
Haaste/toive/tavoite/
ongelma

staa — Tydpajal
2. Keratdan 3 Kt -
Sreiee : Kiteytetadan
ongelma
4. Tuotetaan
ideoita
5. Syvennetaan L
ratkaisuja ~ Tyopaja 2
6. Suunnitellaan Tvéaia 3
toimenpiteet ~ lyopaja

Muistin tyhjennys/Me-We-Us

Mini tiedan/oletan/muistan tasta
asiasta seuraavaa...

Ryhma tietd/olettaa/muistaa asidsta
seuraavaa... Ryhmalla on yhteinen ndkemys
asiasta/mahdollisuus jatkotydstaa valittuja
asioita




Liite 8 Esimerkkikuvia Business Model Canvas-tyokalusta

ARVOLUPAUKSEN JAKELUKANAVAT

= Mitd kanavia pitkin asiakassegmenttimme
haluavat tulla saavutetuksi?

* Miten talla hetkells saavutamme asiakkaamme?

* Kuinkaj tinteg)
keskenaan?

* Mitkd ] toimivat parhaiten?

* Mitka ndistd ovat kustannustehokkaimpia?

* Kuinka jakelukanavamme on integroitu
asiakkaidemme toimintaan?

ASIAKASSEGMENTIT

* Kenelle luomme arvoa?

* Ketks ovat tarkei

ASIAKASSUHDE

* Millaista asiakassuhdetta eri
asiakassegmenttimme odottavat
organisaatioltamme?

tarjoamme jo asiakkaillemme?

* Minks hintaisia ne ovat?

* Kuinka n&m# asiakassuhteemme on integroitu
muuhun liiketoimintamalliimme?

KULURAKENNE

* Mitkd ovat merkittdvimmat kulumme
liiketoimintamallissamme?

* Mitk3 ydinprosessimme ovat meille
kalleimpia?

* Mitkd ydinprosesseistamme tuovat eniten
kuluja?

Tunnetko kayttédjan?

* Kuka hdn on?
* Mit4 han tekee?
hén osaa?

* Mité hanelle voidaan opettaa?
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Tiedatks kayttéjasitarpeet?

* Mit4 hén tarvitsee?
* Mik# on hinelle tarpeetonta?

* Kuinka paljon tarpeettomista ominaisuuksista
on hénelle haittaa?

ARVOLUPAUS

* Mitd arvoa luomme asiakkaillemme?

* Mit4 asiakkaan ongelmaa olemme
ratkaisemassa?

* Mink asiakastarpeen olemme
tyydyttdméassa?

* Millaisen tarjoaman tarjoamme kullekin
asiakasryhmallemme?

ANSAINTAMALLI

* Mists asiakkaamme ovat valmiita
maksamaan?

* Mists he tall4 hetkelld maksavat?
* Kuinka he talla hetkelld maksavat?
* Miten he mieluiten maksavat?

* Kuinka paljon eri arvoketjun osattuovat

kokonaistuloksesta?

Palvelun suunnittelun tarkistuslista

Mika on toimialan historia?

* Miten kayttja teki saman asian aiemmin?

* Miten toimintaa voitaisiin kehitt
itd aikaisemmasta voidaan sii
sailyttaa?

* Mika on uuden palvelun lisdarvo?

Mikd on kidyttotapahtumankonteksti?

Miss3 kdyttsjg on?

Mitd han on tekemasss?

Mitks ovat hinen tavoitteensa?

* Miten hén aikoo tavoitteensa saavuttaa?

Keitd muita tilanteessa on mukana?



