Virpi Rantala

YRITYSKULTTUURIN
MERKITYKSEN HUOMIOIMINEN

TOIMINTAMALLIMUUTOKSESSA
palvelumuotoilua hy6dyntamalla

Opinnaytetyo
Muotoilija YAMK

Palvelumuotoilu

2023

Kaakkois-Suomen
ammattikorkeakoulu



South-Eastern Finland
University of Applied Sciences

Tutkintonimike Muotoilija YAMK
Tekija/Tekijat Virpi Rantala
Tyon nimi Yrityskulttuurin merkityksen huomioiminen

toimintamallimuutoksessa palvelumuotoilua hyddyntamalla

Toimeksiantaja Oy Yritys Ab

Vuosi 2023

Sivut 110 sivua, liitteet 1 sivu
Tyon ohjaaja(t) Sanna Haapanen
THVISTELMA

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittéda palvelumuotoilun avulla, miten
yrityskulttuuri tulee huomioida toimintamallimuutoksen yhteydesséa. Opinnayte-
tyo tehtiin teknisten palveluiden hallintamallin konseptointia varten. Varsinai-
nen konseptointi on jatetty taman tyén ulkopuolelle.

Paatutkimuskysymys oli: "Miten yrityskulttuuri tulee huomioida teknisten palve-
luiden hallintamallin konseptoinnissa?”. Alakysymykset olivat: "Miten tunniste-
taan organisaation ja sen eri kayttajaryhmien tarpeet teknisten palveluiden
hallinnoimiselle?”, Kuinka ne huomioidaan konseptoinnissa?”, "Mita asioita pi-
tda huomioida, jotta hallintamalli saadaan osaksi arkea?” ja "Kuinka toiminta-
mallimuutoksen etenemista voidaan tukea?”.

Tutkimus koostui kahdesta osasta: haastatteluista ja yhteiskehittamisesta.
Teemahaastatteluiden avulla saatiin muodostettua kattava ymmarrys yrityksen
nykytilasta, sen kulttuurista ja historian vaikutuksista. Naiden pohjalta maari-
teltiin muotoiluajurit, jotka ohjasivat yhteiskehittamisvaihetta. Fasilitoitujen tyo-
pajojen avulla ideoitiin hallintamallia, sen vaatimuksia ja edellytyksia. Tyon
kantavana teemana oli kayttajalahtoisyys.

Yrityskulttuuri on yhtéa aikaa ndkymaton ja nakyva. Se vaikuttaa kaikkeen ja
tulee ilmi kaikesta. Sen merkitys unohtuu usein, kun l[&hdetddn edistamaan
isoja muutoshankkeita. Kulttuuri on muutosjohtamisen tarkein tyokalu, ja sen
hyédyntaminen edellyttda yrityksen historiantuntemuksen yhdistamista nykyti-
lan vahvuuksiin seka tulevaisuuden tavoitteisiin. TA&ma opinnaytetyd on toi-
meksiantajalle kivijalka, jonka pohjalta muutosta on hyva edistaa.

Opinnaytety6 tarjoaa kattavan selvityksen organisaation nykytilasta ja muutos-
kyvykkyydest&, visualisointeja tutkimustiedon kiteyttamiseksi ja ehdotuksia
tyon edistamiseksi. Lopputulos tuo esiin yrityksen vahvuudet muutostyén edis-
tamisesséa ja nostaa esiin kehityskohteita.

Asiasanat: yrityskulttuuri, palvelumuotoilu, kayttajalahtoisyys, muutosjohtami-
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The aim of this thesis was to find out with service design how company culture
should be taken into consideration when any operating model changes. The
goal was to create a concept of a government model for the supporting ser-
vices. The actual concept has been left out from this thesis. The research
guestions were: How should the company culture be considered in the con-
ceptualization of the governance model for supporting services? How can the
organization’s needs and different user groups be identified in terms of tech-
nical services management? How are those needs, and user groups consid-
ered in the conceptualization? What should be taken into consideration to
make the management model as part of the supporting services everyday life?
How can the operating model change progress be supported?

The research consisted of two parts: interviews and co-development. The in-
terviews gave information about the current state of the company, giving in-
sight about its culture and history. Based on these the design drivers were de-
fined which then led the co-development phase. The facilitated workshops
helped to brainstorm the management model, its requirements. User orienta-
tion was the leading theme in this work.

Organization’s culture is invisible and visible at the same time. It affects every-
thing and appears in everything. Its importance is often forgotten when a big
change project is progressing. Culture is the most important tool for change
management, and its exploitation requires combining the knowledge of the
company’s history, the strengths of the current state and future goals. This
thesis gives basic knowledge for the client which can be used as a base to ad-
vance the change. This thesis offers a comprehensive overview of the organi-
zation’s current state, capability to change and suggestions to advance the
work. The result highlights the company’s strengths in the change work ad-
vancement and in the development areas.
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KESKEISET KASITTEET

Kettera tapa toimia (Agile mindset)

Kettera tapa toimia ja ajatella perustuu vuonna 2001 julkaistuun agile manifes-
tiin. Alkuperainen termi agile viittaa niin metodiin, kaytantoihin, tyokaluihin kuin
viitekehykseenkin. Perusajatuksena on se, etta tekemisen pitdéd perustua sii-
hen, mika tuottaa arvoa asiakkaalle. Tyota tehdaan pienissa erissa, jotta saa-
daan nopeasti tuloksia, joista voidaan oppia ja tekeminen olisi tehokasta. Ket-
teryyden perusarvoja ovat ihmiset ja vuorovaikutus, toimivat ohjelmistot, yh-
teisty0 asiakkaan kanssa ja suunnitelman muuttaminen sitd mukaa, kun opi-
taan uutta. (Agile Practice Guide 2017, 8-11.)

Ketterdan tapaan toimia liittyy olennaisesti kyky oppia uutta ja kokeilukulttuuri.
Tata kuvaa Demingin PDCA-mallista (plan-do-check-act), jossa suunnittelu,
tekeminen, tekemisesta oppiminen ja sen perusteella toiminnan kuvaaminen

seuraavat toisiaan. (Torkkola 2015, 40.)

Konseptointi (Service concept)

Konsepti méaarittelee ison kuvan, se maarittelee palvelun, prosessin tai mallin
perusperiaatteen, muttei pureudu yksityiskohtiin. Sen tarkoituksena on yksin-
kertaistaa kokonaisuus ja vastata kysymykseen, mista on kyse. (Tuulaniemi
2016, 191.)

Palvelu (Service)

Palvelut koostuvat useimmiten prosesseista ja yrityksen seka asiakkaan vuo-
rovaikutuksesta. Ne ovat luonteeltaan aineettomia, eika niita voi kokea konk-
reettisesti. Varsin usein ne tuotetaan ja kaytetddn samanaikaisesti.
(Grénroos 2015, 79-80.)

Yksi palveluiden ominaispiirre on niiden heterogeenisyys. Koska ihmisten mer-
kitys palveluiden tuottamisessa on olennainen, on haasteena niiden tasalaa-
tuisuus. (Gronroos 2015, 81-82.)



Palveluportfolio (Service portfolio)

Palveluportfolio pitaa sisallaan yrityksen kaikki palvelut, jotka ovat joko tuotan-
nossa, myynnissa, kehitysvaiheessa tai lopetettuja. Se voi sisaltdd omia ja kol-
mannen osapuolen kautta hankittuja palveluita. Normaalisti palvelut jaotellaan
kaupallisiin palveluihin, joita myydaan asiakkaille ja teknisiin palveluihin.

(ITIL Service design 2011, 38.)

Palvelumuotoilu (Service design)

Palvelumuotoilulle ei ole yhtd ainoaa maarittelyd. Siita puhuttaessa tarkoite-
taan usein uusien tai olemassa olevien palveluiden seka prosessien kehitta-
mista ihmislaheisiksi. Palvelumuotoilun tavoitteena on kehittda palveluita kayt-
tajaystavallisiksi, helppokayttdisiksi ja haluttaviksi. Se on samanaikaisesti tapa

ajatella, menetelmia ja tyokaluja. (Stickdorn ym. 2021, 28-31.)

Systeemiajattelu (System thinking)

Systeemiajattelu tarkoittaa kokonaisuuden hahmottamista. Yksityiskohtien si-
jaan keskitytaan hahmottamaan eri osien syy-seuraussuhteita. Systeemiajat-
telu perustuu jatkuvaan oppimiseen ja vuorovaikutuksen tehostamiseen eri
osien valilla. (Torkkola 2015, 96-109.)

Tekninen palvelu (Supporting services)

Tekniset palvelut ovat tukipalveluita, jotka eivat lahtokohtaisesti ndy asiak-
kaalle. Asiakkaille myytavat palvelut, toisin sanoen kaupalliset palvelut, perus-
tuvat tekniikan palveluihin ja prosesseihin. Tekniset palvelut ovat siten keskei-
nen osa palvelutuotantoa. (ITIL V3 2011, 99-100.)

Tyontekijdkokemus (Employee experience)

Tyontekijakokemuksen keskigssa on ihmiset ja yhteisollisyys. Yhteisollisyys
koostuu arvoista, yhteistyosta, verkostoista, yhteenkuuluvuuden tunteesta ja
tunteista. Tekemisen perustana on luottamus, yhdistavat arvot seké paa-
maara. Luottamuksen rakentumisessa tarkeaté on viettda vapaa-aikaa yh-
dess4, silla yhteis6a ei saada rakennettua arjen varaan. (Kulmala ym. 2022,
51.)
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Tyontekijakokemuksesta puhutaan my6s henkilostokokemuksena. Erdan
maaritelman mukaan se koostuu yrityskulttuurista, teknologiasta ja tydympa-
ristosta. (Korkiakoski 2019, 117-124.)

Yhteiskehittdminen (Co-creation)

Yhteiskehittamisella tarkoitetaan ongelmanratkaisua asiakkaan kanssa. Asia-
kas voi olla ulkoinen, sisainen tai molempia. Yhteiskehittdmisen menetelmia
ovat erilaiset tyopajat. Yhtena sen tavoitteena on sitouttaa osallistujia kehityk-

seen ja edistdd muutoksen etenemista. (Koivisto ym. 2021, 40-41.)

Yrityskulttuuri (Company culture)

Yrityskulttuuri on henkiléston tapa toimia ja ajatella. Se pitaa sisallaan tiedos-
tetut ja tiedostamattomat arvot seka rakenteet. Sita ei voida antaa valmiina
vaan, se muodostuu kaiken tekemisen, olemisen ja ajattelun summana. Yri-

tyksen tyontekijat muodostavat sen yhdessa. (Luukka 2022, 16-26.)
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1 JOHDANTO

Tassa opinnaytetydssa on tutkittu, miten yrityskulttuuri on syytéd huomioida,
kun ollaan tekemasséa mittavaa toimintamallimuutosta. Tassa kontekstissa toi-
mintamallimuutoksella tarkoitetaan hallintamallin maarittelya ja kayttéénottoa.
Toimeksiantajayrityksen tavoitteena on maaritella konsepti teknisten palvelui-
den hallintamallille, toiminnan tehostamiseksi ja laadun parantamiseksi. Tekni-
set palvelut koostuvat jarjestelmistd, verkoista, teknisista alustoista ja tekni-
sista kyvykkyyksistd. Ne muodostavat perustan yrityksen kaupallisille palve-

luille.

Toimeksiantaja tarkoittaa hallintamallilla maaramuotoista toimintatapaa, joka
kertoo, miten teknisia palveluita luodaan, hallinnoidaan ja yllapidetaan. Se pi-
taa sisallaan palveluiden elinkaarimallin ja maarittelee, mita tekemisia hallinta-
malliin kuuluu. Hallintamalli ottaa kantaa dokumentointiin, tarvittaviin rooleihin
ja avaa niiden vastuut. Konseptin ei ole tarkoitus olla operatiivisen tason tyo-
ohje, vaan linjaus isosta kuvasta. Kaytannon tekemisen ohjeistus kuuluu seu-
raavaan vaiheeseen. Naméa maaritykset on tehty yhdessa tilaajan kanssa
7.2.2022 kaydyssa palaverissa, jossa opinnaytetytn tekemisesta on keskus-
teltu.

Tilaaja on ICT-alan yritys, joka on kasvanut parin vuosikymmenen aikana pie-
nestéa toimijasta suureksi. Tutkimuksen rajaus on tehty siten, etta tekemista
tarkastellaan yritysliiketoiminnan palveluiden nakokulmasta. Opinnaytetyo
keskittyy sisdisen toiminnan kehittamiseen, konseptin asiakkaat ovat yrityksen

henkilokuntaa.

Hallintamallin konseptoinnin lahtokohtana ovat yrityksen strategian kulmaki-
vet, jotka konkretisoituvat asiakasléhtdiseen toimintatapaan ja tyontekijakoke-
mukseen. Ihmislahtdisyys korostuu yrityksen toiminnassa, siksi se nakyy
tdssé tydssa ja sen painoarvo on huomioitu teoriaosuudessa. Toimintamalli-
muutokset pohjautuvat strategiaan, jotta ne ovat linjassa maariteltyjen tavoit-

teiden kanssa.
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Yrityksessa hyodynnetddn palvelumuotoilua pistemaisesti, ensisijaisesti asiak-
kaita osallistamalla. Kuluttajatoiminnoissa palvelumuotoilu on vakiinnuttanut
paikkansa, yrityspuolella se on alkuvaiheessa. Tekniikan organisaatiossa, jo-
hon ty6 varsinaisesti sijoittuu, sité ei ole juurikaan hyédynnetty. Opinnaytetyo

on tilattu osittain siksi, etta saadaan kokemuksia uudenlaisista tyokaluista.

Opinnaytety6 kattaa ongelman tarkastelun, tiedon keraamisen ja ymmarryk-
sen kasvattamisen. Konseptin méaarittelyé on testattu ja keratty oppeja tyon
jatkamiseksi. Varsinainen konseptin méaarittely ja kayttdonotto on lopulta ra-
jattu opinnaytetyon ulkopuolelle. Selvityksessa on osallistettu yrityksen henki-
I6kuntaa laajasti keskeisimmista sidosryhmista. Kyseessa on merkittava toi-
mintamallimuutos, joka edellyttdd muutoksia yrityskulttuurissa ja pitkajanteista

muutosjohtamista.

Peter Duckerin sanoiksi vaitetyn toteamuksen mukaan: "Kulttuuri syo strate-
gian aamupalaksi”. Siksi on olennaista tunnistaa, miten yrityksen johdossa
tehtavat muutokset tukevat olemassa olevaa kulttuuria. Jos ne ovat ristirii-

dassa keskenaan, strategia ei toteudu aiotulla tavalla. (Leskeld 2020, 85—-89.)

Toimeksiantajalle opinnaytety6 tarjoaa kattavan pohjatyon hallintamallin maa-
rittelya varten. Se koostaa yrityksen tavat, uskomukset ja asenteet nakyviksi,
sanoittaa nykytilaa ja antaa perusteluita muutostyon tarpeellisuudelle. Opin-
naytetyotd voidaan hyddyntaa geneerisesti isojen muutoshankkeiden suunnit-

teluissa.

2 TOIMEKSIANTAJAN JA AIHEEN ESITTELY

Tassé luvussa esitelladn toimeksiantajayritys ja sen toiminnan konteksti. Luku
vastaa johdantoa selkedmmin kysymykseen, mitd tekniset palvelut ja hallinta-
malli tarkoittavat. Se avaa ymmarrysta tyon tarpeellisuudesta ja merkityksesta

organisaation arjessa.
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2.1 Yrityksen esittely

Toimeksiantaja on suuri, ICT-alalla toimiva yritys. Yritys on saanut alkunsa,
kun muutama yritys sulautui toisiinsa. Siihen on vuosien varrella fuusioitunut
my06s muita pienempia yhtidita, joiden myéta se on kasvanut nykyiseen muo-
toonsa. Alkuvaiheessa tekeminen perustui konkreettisiin, yksittaisiin palvelu-
tuotteisiin ja niiden tuottamiseen seka yksityis- etté yritysasiakkaille.

Erityisesti yrityspuolella, painopiste on siirtynyt laajoihin palvelukokonaisuuk-
siin, monitoimittajaympaéristodihin seka asiantuntijapalveluihin. Tekeminen on
muuttunut radikaalisti niin digitalisaation kuin teknologian kehityksenkin myota,
korona vauhditti muutosta entisestaan. Yrityksessa eletaan isoa transformaa-

tiota teknologiayrityksesta palveluyritykseksi.

Opinnaytety6 tuotettiin tekniikan yksikolle, joka vastaa yrityksen verkkoinfra-
struktuurista, teknisesta kyvykkyydesta ja palveluiden toimivuudesta. Yksin-
kertaistettuna yksikdn toiminnan tavoitteena ovat laadukkaat palvelut. Tekemi-
sen onnistumista mitataan muun muassa palveluiden toimintavarmuuden ja
viankorjausaikojen muodossa. Henkiloston osaaminen pohjautuu korkeaan

teknologiseen asiantuntijuuteen.

Yrityksen palveluprosessit perustuvat vuonna 2007 julkaistuun ITIL V3 -viite-
kehykseen (Information Technology Infrastructure Library). Se on palvelunhal-
linnan tyokalu, joka pitdé sisallaan parhaita kaytantéja IT-palveluihin, niiden
prosesseihin ja toimintoihin. ITIL on maailmanlaajuisesti tunnettu ja kaytetty
viitekehys, joka koostuu viidesté eri palvelun elinkaaren vaiheesta. (ITIL Ser-
vice Design 2011, 3.)

Syy, miksi ITIL on valikoitunut kayttdon, on se, ettd se on monien yritysasiak-
kaiden perusvaatimus toimittajaa valitessa. Viitekehys ulottuu toimintatapojen
lisaksi organisoitumiseen, kehitysmalleihin ja jatkuvan parantamisen malliin.

Yrityksen tekeminen perustuu ketterd&n tapaan toimia. Toimintamallimuutok-
sella halutaan kehittd& nykyista palvelutuotantoa entisestaan, jotta sen kilpai-

lukyky saadaan varmistettua myos tulevaisuudessa.
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Yleinen palvelumarkkinan muutos nékyy toiminnassa, silla muutostahti on no-
peaa, ennakoiminen vaikeaa ja toiminta epavakaata. Toimintaympéaristd on
muuttunut entistd monimutkaisemmaksi ja markkinoilla parjaagminen edellyttaa
muutoskyvykkyyden lisaksi ketteryytta. Kokeilukulttuuri on ulotuttava lapi orga-
nisaation. Muutos on osoittanut vanhat toimintamallit riittAmattomiksi ja yritys-
ten oppimiskyvyn merkitys kasvaa jatkuvasti, silla kehittymisen on oltava jatku-
vaa. (Koivisto ym. 2021, 26-28.)

Yrityksen johdossa on hyva ndkemys siitd, mita kilpailukyvyn yllapitdminen ja

toiminnan kehittdminen edellyttavat. Muotoiluosaaminen on yksi tulevaisuuden
kyvykkyys, johon halutaan panostaa. Muotoilun hyédyntadminen on toistaiseksi
pistemaista, mutta uteliaisuus sen hyddyntamiseen ja mahdollisuuksiin on he-

rannyt, kun ymmarrys ihmistieteiden merkityksesta johtamisessa on kasvanut.

2.2 Toiminnan konteksti

Vaikkakin tekniset palvelut linkitetdén ensisijaisesti tekniikan organisaatioon,
edellyttaa niiden tuottaminen laajamittaista yhteistyota yrityksen sisélla. Erityi-
sesti tekniikan ja liiketoiminnan yhteistyd on toiminnan elinehto. Toiminta on
nahtava laajempana kokonaisuutena, sen takia tutkimuksessa on huomioitu
sidosryhmayhteistydn merkitys alusta lahtien. Toiminnan konteksti avataan ku-
vassa 1 (s. 14), jossa vuorovaikutusta havainnollistetaan numeroilla. On huo-
mionarvoista, ettd malli on pelkistetty eikéd kaikkia tekemisia ole eritelty. Todel-
lisuudessa kommunikaatio on aina kaksisuuntaista ja kehitystarpeita nousee

ympari organisaatiota.

Kohdassa yksi yrityksen johto maarittelee strategian ja tavoitteet, jotka maarit-
televat liiketoiminnan suunnan. Liiketoiminta vastaa palveluportfolion eli myyn-
nissa olevien palveluiden hallinnasta, uusien kehittamisesta ja vanhojen lopet-
tamisesta. Kohta kaksi kuvaa liiketoiminnan ja myynnin vélista yhteistyota.
Myynnilta tulee tietoa asiakastarpeista ja lilketoiminta osallistuu ratkaisujen

suunnitteluun seka luo myynnin edellytykset, palveluportfolion muodossa.

Tekniikan liiketoimintayksikon roolia kuvataan kohdassa kolme. Se vastaa yri-

tyksen teknisesta kyvykkyydesta, palveluiden yllapidosta ja toimivuudesta.
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Tekniikka toteuttaa lilkketoiminnan tarvitsemat tekniset taustapalvelut. Koh-
dassa neljd mukaan tulee IT, joka vastaa jarjestelmistd, niiden hankinnasta,

hallinnoinnista ja kehittamisesta.

> b Liiketoiminta S |

a palveluportfolion hallinta [ o
ﬂ N
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Kuva 1. Kontekstin hahmottaminen sidosryhmien kautta.

Yrityspalvelut, kohdassa viisi, ovat palveluiden toteutuskoneisto, joka vastaa
palveluiden toimituksesta ja asiakaspalvelusta. Se on lahimpéana asiakasraja-
pintaa. Toiminnan sujuminen edellyttda kaikkia osapuolia seka niiden yhteis-
tyota yhteisen tavoitteen eteen. Vaikka kaikki yksikot eivat ole yhteydessa lop-
puasiakkaaseen, on asiakasymmarryksen ulotuttava koko ketjun lapi.

Loppuasiakas on kuvassa myynnin laatikossa, kohdassa kaksi. Vaikka asia-
kastarpeet ovat toiminnan keskitéssa, on huomioitava, etta tekniikan ensisijai-
nen asiakas on liiketoiminta. Tekniikan on vastattava liiketoiminnan odotuksiin.
Toiminnan sujuvuuden kannalta ratkaisevinta on ketteryyden ja systeemite-
hokkuuden lisaéaminen, jotta eri komponentit ja tekemiset saadaan toimimaan

saumattomasti yhteen.
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2.3 Tekniset palvelut ja hallintamallin tarve

Liiketoiminnan ja tekniikan palvelukatalogit muodostavat kokonaisuuden (kuva
2). Yritys myy asiakkailleen palveluita, jotka muodostavat liiketoiminnan palve-
lukatalogin. Myytavat palvelut eli liiketoimintapalvelut koostuvat teknisista pal-
veluista, jotka pohjautuvat tekniseen infrastruktuuriin. Se koostuu muun mu-

assa verkosta, laitteista ja jarjestelmista.

Liiketoiminta- Liiketoiminta- Liiketoiminta-
Liiketoiminta: palvelu A palvelu B palvelu C

- liikketoimintapalveluiden
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Kuva 2. Liiketoiminnan ja tekniikan palveluiden katalogit muodostavat toimivan

kokonaisuuden.

Tekniset palvelut muodostavat teknisten palveluiden palvelukatalogin, jonka
toimivuus on liiketoimintapalveluiden elinehto. Naméa kaksi portfoliota muodos-
tavat siten tiiviin kokonaisuuden ja ovat riippuvaisia toisistaan, ilman toista ei
ole toista. Hallintamallin tavoitteena on tiivistaa tata yhteistyota ja nopeuttaa

palveluiden kehitysta.

Tavoitteena on rakentaa maaramuotoinen malli, joka vastaa kysymykseen:
"Miten teknisia palveluita hallinnoidaan?”. Sen myota teknisille palveluille maa-
ritella&n vastuuhenkil6t ja kuvataan, mita roolit pitavat sisallaan. Palvelut kuva-
taan ja dokumentoidaan formaalilla tavalla. Luotavan konseptin on tarkoitus
tarjota raamit sille, miten teknisia palveluita luodaan, hallitaan ja yllapidetaan.
Sen myo6ta saadaan parempi ymmarrys siitd, miten ne vaikuttavat asiakkaille

myytaviin palveluihin.
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Hallintamallin tavoitteena on saada nykyista parempi nakyvyys vikoihin, niiden
taustoihin ja vaikutuksiin. Kun vika pystytédan rajaamaan esimerkiksi yksittai-
seen verkkokomponenttiin asti, ndhdaan mihin kaikkialla se ulottuu ja nakyyko
se loppuasiakkaille asti. Palvelutuotannon tehostamisen lisdksi malli pienent&aé
vikaherkkyytta, parantaa laadunhallintaa, vahentaa hallitsemattomia mai-
nehaittoja ja selkeyttaa vastuita. Se siis vaikuttaa kannattavuuden liséksi

tyo- ja asiakastyytyvaisyyteen.

3 TUTKIMUSASETELMA

Tassa luvussa kaydaan lapi opinnaytetyon tutkimusongelma, tavoitteet ja ra-
jaukset. Luvussa esitellaan myos kasitekartta, viitekehys ja tutkimuskysymyk-

set.

3.1 Tutkimusongelma

Suurin osa opinnaytetoista perustuu ongelmaan, ilmiéon tai asiaan, jota halu-
taan kehittaa. Tutkittava aihe méaaritellaan usein ongelman muotoon, jonka
ratkaisemiseksi tarvitaan tietoa. Tutkimusongelma maéaarittelee, kuinka asiaa
lahestytaan, miten tietoa keratéan ja kuinka sité analysoidaan. (Kananen
2012, 13.)

Tama opinnaytetyd perustuu arjessa nousseeseen ongelmaan siita, ettei yri-
tyksessa ole kaytdssa teknisten palveluiden hallintamallia. Se aiheuttaa ongel-
mia yrityksen sisélla ja vaikuttaa loppuasiakkaiden kokemukseen. Haaste on
havaittu management- eli operatiivisella tasolla. Paétés asian edistdmiselle on
tehtava governance- eli yritysjohdon tasolta. Tassa kohdassa yritysjohdolla

tarkoitetaan yrityksen ylinta johtoa.

Ongelmaa on lahestytty tekemalla nykytila-analyysi. Siin& on selvitetty, miten

yhtenaisen hallintamallin puuttuminen nakyy, kuinka tyéntekijat kokevat tilan-
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teen ja valittyykd hallintamallin puuttuminen loppuasiakkaille. On haluttu ym-
martaa myos laajemmin, miten yrityksessé toimitaan ja ajatellaan, jotta saa-

daan kasitys siitd, millaiseen ympéaristoon muutosta ollaan tekemassa.

3.2 Opinnaytetyon tavoite ja rajaus

Opinnaytetytn alkuperéisena tavoitteena oli luoda ehdotus siita, miten yrityk-
sen tulisi hallinnoida teknisia palveluita. Tyon edetessa ymmarrys ongelmasta
ja yrityskulttuurin merkityksesta kasvoi. Tavoitetta on rajattu uudestaan, jotta
tyomaara on pysynyt hallittavana. Tata kaydaan tarkemmin lapi luvussa 9.3
Tutkimusongelman tarkastelu tutkimustulosten edetessa (s. 80). Lopullisessa
muodossa tyo kattaa selvityksen siitd, millaiseen ymparistéon toimintamalli-

muutosta ollaan tekeméssa ja miten vallitseva yrityskulttuuri on huomioitava.

Opinnaytety6n ensisijaisena tavoitteena on ongelmien nakyvaksi tekeminen
seka ymmarryksen kasvattaminen siitd, miksi tekemisté on kehitettava ja ra-
kennettava maaramuotoinen hallintamalli. Toissijaisena tavoitteena on kasvat-
taa organisaation muutosvalmiutta, jotta ihmiset saadaan sitoutumaan muu-

tokseen.

Opinnaytety6 on teetetty, koska on haluttu saada luotettavaa tietoa hallinta-
mallin kehittamista varten ja varmistaa, onko havaittu ongelma oikea. On ko-
ettu tarpeelliseksi saada tutkittua tietoa nykytilasta, sen haasteista ja vahvuuk-
sista, jotta ne pystytddn huomioimaan muutosta edistettdesséa. Kehityksen ta-

voitteena on se, ettd muutos nékyy tekemisen ja ajattelutavan muutoksina.

Taman opinnaytetydn painotus on produktiivinen. Kyseessa on palvelumuotoi-
luty®, jossa on laadulliselle ja toiminnalliselle tutkimukselle tyypillisia piirteita.
Tavoitteena on ymmartad ihmisten sosiaalista todellisuutta ja merkityksia.
Tydssa pureudutaan arvoihin ja johtamiseen seka koitetaan ymmartaa, miten

ihmiset kokevat asioita valitussa kontekstissa. (Vilkka 2021, 17-18.)

Toiminnalliselle tutkimukselle on tyypillista, ettéa tyo vastaa arjesta nousevaan

tarpeeseen. Se on tyypillinen keino, kun suunnitellaan toimintamallia, proses-
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sia tai dokumentointia. Prosessi on usein iteratiivinen, jossa etsiminen ja ym-
martaminen, l6ydokset ja niiden tulkinta seka reflektio ja oppiminen seuraavat
toisiaan. (Vilkka 2021, 31-33.)

3.3 Opinnaytetydn kasitekartta

Kasitekartan tehtavané on toimia pohjana opinnaytetytn aihetta lahestytta-
essa. Se on erdanlainen luonnostelma aiheeseen, johon voi koota ajatuksia ja
ideoita. Siita erottuu teemat, joihin varsinaisessa tydssa on tarkoitus pureutua.
(Hakala 2022, 43—-44.) Tutkimuksen kasitekartta (kuva 3), sen avulla on hah-
motettu kokonaisuutta. Esiin nousee kolme p&ateemaa: palvelumuotoilu, yri-
tyskulttuuri ja hallintamalli. Palvelumuotoilu on keino, joka vie kohti haluttua ta-

voitetta eli hallintamallia.

Yrityskulttuurin merkityksen huomioiminen toimintamallimuutoksessa

Ratkaisun
kehittaminen

Hallintamalli
Maaramuotoisuus,
Systemaattisuus
Kettera tapa toimia
Strategia

Palvelumuotoilu (

Tutkimustapa
Periaatteet
Haastattelut
Yhteiskehittdminen

Vaikutuksen
tunnistaminen

Yrityskulttuuri
Kayttajaymmarrys
Tavat, tottumukset ja
uskomukset
Historian tunteminen

Ymmarryksen
hankkiminen

Kuva 3. Opinnaytetyon kasitekartta
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Haastatteluiden ja yhteiskehittamisen kautta keratadn ymmarrysta siita, millai-
nen yrityksen todellinen kulttuuri on. Halutaan ymmartaa, mita hallintamallin
ensisijaiset kayttajat eli tekniset tuoteomistajat tarvitsevat, miten he ajattelevat
ja misté se juontaa juurensa. Sen liséksi kerataan tietoa siita, millaisia tapoja,
tottumuksia ja uskomuksia yrityksessa on, jotta ymmarretaan, kuinka historia
vaikuttaa nykyhetkeen. Yrityskulttuurin vaikutusten tunnistaminen on olen-

naista hallintamallin kehittdmisessa.

Tassa opinnaytetydssa palvelumuotoilu on avainasemassa ratkaisun kehitta-
misen ja siihen linkitettdvan ymmarryksen kannalta. Ei voi olla toista ilman

toista, jotta tavoite on mahdollista saavuttaa. On ymmarrettava organisaation
todellisia tarpeita ja laatuvaatimuksia hallintamallille. Kasitekartta on muotou-
tunut tyon edetessa massiivisesta mind map -kokonaisuudesta nykyiseen

muotoonsa, kun ymmarrys aiheesta ja rajauksesta on tdsmentynyt. Ajatus on
kiteytynyt kymmenista teemoista kiintedksi kokonaisuudeksi. Paateemat ovat

pysyneet samoina alusta lahtien.

3.4 Opinnaytetyon viitekehys

Teoreettinen viitekehys ja kasitteet muodostavat tutkimuksen rungon. Ne ava-
taan tutkimuksessa sanallisesti, jotta lukija osaa tulkita tutkimusta halutulla ta-
valla. (Vilkka 2015, 37—-38.) Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys kertoo, mita
aiheesta on aiemmin tiedossa. Teoreettisen tiedon rooli on tukea tutkimusta,

vahvistaa saatuja tutkimustuloksia ja selittaa ilmioita. (Kananen 2010, 20-21.)

Teoreettinen ote luo pohjan tutkimuksen luotettavuudelle ja objektiivisuudelle.
Kaytettyjen teorioiden, mallien ja kasitteiden tavoitteena on se, etta lahtokoh-
dat ymmarretaan samalla tavalla ja asioista puhutaan samalla kielella. Sen
tehtdvana on selittdd kaytantdd, esiintyvia ilmiéita ja lainalaisuuksia. (Vilkka
2015, 34-37.)

Opinnaytetyon tavoitteena on tunnistaa, mita teknisten palveluiden hallinta-
mallin konseptoinnissa on huomioitava yrityskulttuurin nakdkulmasta. Teoreet-
tinen viitekehys (kuva 4, s. 20) koostuu palvelumuotoilusta ja yrityskulttuurista,

joiden ymmarryksesta saadaan hallintamallin raamit.
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Kuva 4. Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen myo6ta kasvatetaan organisaatio- ja kayttagjaymmarrysta. Niiden

avulla saadaan nostettua esiin todelliset tarpeet, jotka on saatava konseptoin-
nin ajureiksi. Ne ratkaisevat, kuinka toimintamallimuutos saadaan osaksi arjen
tekemista. Kehitettava hallintamalli tukee yrityksen ketteraa tapaa toimia ja ke-

hittaa sita entisestaan.

Palvelumuotoilu perustuu yhdessa tekemiseen ja kayttajaymmarrykseen. Se
on ihmislahtéinen tapa kehittd& toimintaa ja sitd hyddynnetaan muun muassa
sisdisen toiminnan kehittamiseen. Sen avulla voidaan vaikuttaa asenteisiin,
rutiineihin, roolituksiin ja johtamiseen. Henkil6ston osallistaminen parantaa si-
toutumista, joka on merkittava asia toimintamallimuutoksessa. Lopulliset vai-

kutukset ulottuvat yrityksen asiakkaalle asti. (Koivisto ym. 2021, 60.)

Tutkimuksen teoria pohjautuu yrityskulttuuriin. Se luo puitteet koko kehitys-
tyolle eli sille, miten mallia tulee kehittda, jotta se saadaan osaksi arjen teke-
mista ja ratkaisee tunnistettuja ongelmia. Nykytutkimuksessa ymmarretaan,
ettd yrityksen johdossa méaaritellyt s&&dnnot ja ohjeet eivat ole merkittavin muu-
toksen edellytys, vaan se, miten yritys todellisuudessa toimii. (Leskela 2020,
88-89.)
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Kehitettava hallintamalli edistaa yrityksen pyrkimysta toimia ketteralla tavalla.
Siihen kuuluu organisaation kyky oppia ja muokata tekemistaén opitun perus-
teella. Seka ketteryys ettd oppiminen on nimetty yritysten menestyksen edelly-
tykseksi. (Koivisto ym. 2021, 27-28.)

3.5 Opinnaytetyon tutkimuskysymykset

Suurin osa tutkimuksista perustuu siihen, ettd on havaittu ongelma, eika tutkit-
tava asia ole ideaalilla tavalla. Tutkimuskysymysten tehtdvana on ratkaista tuo
ongelma. Tavoitteena on pureutua siihen, mita asioita ongelma pitaa sisal-
l&&n, tunnistaa riippuvuussuhteita ja keratéa ymmarrysta siitd, mista havaittu

ongelma aiheutuu. (Kananen 2010, 18-19.)

Taman opinnaytetyon tutkimuskysymykset on méaaritelty siten, etta ne ohjaa-
vat tekemista, mutta eivat ohjaa tyota valmiiksi maariteltya ratkaisua kohti. Ta-
voitteena oli [Ahesty& havaittuja ongelmia ennakkoluulottomasti ja tarkastella
tutkittavaa ilmiéta muotoiluajattelun keinoin. Paakysymyksen lisaksi on maari-

telty nelja alakysymysta.

Paakysymys:
Miten yrityskulttuuri tulee huomioida teknisten palveluiden hallintamallin kon-

septoinnissa?

Alakysymykset:

Miten tunnistetaan organisaation ja sen eri kayttajaryhmien tarpeet teknisten
palveluiden hallinnoimiselle?

Kuinka varmistetaan, etta kayttajien tarpeet huomioidaan konseptoinnissa?
Mita asioita pitdd huomioida, jotta hallintamalli saadaan osaksi arkea?

Kuinka toimintamallimuutoksen etenemista voidaan tukea?

Paakysymys tahtaa hallintamallin konseptin maarittelyyn. Ensimmaisen ja toi-
sen alakysymyksen avulla nostetaan kayttdjaymmarryksen merkitys ja sen
huomioiminen konseptoinnissa. Kolmas ja neljas alakysymys tahtaavat siihen,

etté konseptin kaytettavyys ei unohdu suunnitteluvaiheen aikana.
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Tutkimuskysymyksié on tarkennettu ja muotoiltu moneen otteeseen uudes-
taan. Alkuperainen paakysymys oli: "Mika on paras mahdollinen hallintamalli
teknisten palveluiden mallintamiselle toimeksiantajayrityksessa?”. Tutkimus-
ongelman kyseenalaistamisen myoéta kysymykset muotoutuivat lopulliseen
muotoonsa. Tasta kerrotaan tarkemmin kohdassa 9.3 Tutkimusongelman tar-
kastelu tutkimustulosten edetessa (s. 80).

4 OPINNAYTETYON TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa kaydaan lapi, mita palvelumuotoilu on, millainen tutkimusstrate-
gia se on ja miksi se on valittu. Samalla kaydaan lapi muotoiluajattelua ja tutki-

muksen prosessimallina kaytettya tuplatimanttia.

Koska kyseessa on palvelumuotoilun opinnaytetyd, sen valinta tutkimuksen 1&-
hestymistavaksi on hyvin luonnollinen. Palvelumuotoilussa yhdistyy laadulli-
nen- ja toimintatutkimus, se on paras lahestymistapa, kun tavoitteena on ym-
martaa ihmisten toimintaa ja toiminnan taustoja syvallisesti. Sen valintaa tutki-
muksen lahestymistavaksi tuki myés tilaajan halu hyédyntad uudenlaista 1&a-
hestymistapaa havaitun ongelman ratkaisemissa.

4.1 Lahestymistapana palvelumuotoilu

Palvelumuotoilun tavoitteena on kehittda palveluita kayttajaystavallisiksi, help-
pokayttoisiksi ja haluttaviksi asettamalla kayttdja suunnittelun keskioon. Palve-
lumuotoilulle ei ole yhtd maaritelma&. Sita voidaan pitad samanaikaisesti ta-

pana ajatella, menetelmana ja tyokaluna. (Stickdorn ym. 2021, 28-31.)

Palvelumuotoilu juontaa juurensa perinteisestd, materiaalisesta muotoilusta.
Muotoilun evoluutio nakyy kuvassa 5 (s. 23). Siitd on alettu puhumaan 1990-
luvun alussa ja se on vakiinnuttanut asemansa 2000-luvulla. Palvelumuotoilun
rinnalla puhutaan muotoiluajattelusta, molemmissa ihminen on kaiken tekemi-
sen lahtbkohtana. (Koskelo 2021, 148-150.)
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Kuva 5. Muotoilun evoluutio (Rantala 2023, mukaillen Koskelo 2021, 148.)

Liiketoimintamuotoilussa palvelumuotoilua hyddynnetaan yrityksen tarpeisiin,
sita voidaan kayttaa esimerkiksi strategian tai johtamisen kehittamiseen. Tule-
vaisuusmuotoilu, on kehittynyt 2010-luvun alussa. Siina yhdistyvat tulevai-
suusajattelu ja muotoilu. Tulevaisuusmuotoilun tavoitteena on hyédyntaa ym-
marrystéa tulevasta mahdollisuuksien tunnistamiseksi. (Koskelo 2021, 23-24,
150.) Ihminen on ainoa olento, joka pystyy kuvittelemaan asioita, joita ei ole
viela olemassa. Pystymme myds luomaan kollektiivisia ndkemyksia asioista.
(Harari 2017, 36-37.)

Palvelumuotoilua on hyddynnetty perinteisesti palveluiden ja prosessien kehit-
tamiseen. Muotoiluajattelun vallatessa alaa sité on alettu kayttdaméaan laajem-
min yritysten sisdisen toiminnan kehittamisessa. Henkilostokokemuksen vai-
kutukset asiakaskokemukseen ovat kiistattomat ja se kantaa hedelméa myads

toiminnan tehostamisessa. (Koivisto ym. 2021, 60.)

Suomessa palvelumuotoilu on vallannut alaa osittain siksi, ettd se sopii mei-
dan kulttuuriimme. Meille yhdenvertaisuus, demokratia ja mahdollisuus vaikut-

taa asioihin ovat tarkeita asioita. Ne ovat palvelumuotoilun ytimessa ja siten
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istuvat suomalaiseen mentaliteettiin. My6s yhteys suomalaiseen talkookulttuu-
riin, muotoilun arvostukseen seka perinteisiin, vaikuttavat taustalla. (Koivisto
ym. 2021, 33-34.)

Teknologiayrityksissa on havahduttu siihen, ettei tekniikka ole riittavéa erottau-
tumis- eika kilpailutekija. Teknologiset innovaatiot ovat nopeita kuroa kiinni.
Asiakkaat tarvitsevat raudan ja teknisen kyvykkyyden rinnalle kokonaisvaltai-
sia ratkaisuja. Ei riitd, ettd ne tuottavat asiakkaille jotain arvoa, vaan niiden on
tuotettava lisdarvoa liiketoiminnalle. Taméa edellyttaa sekéa asiakkaan liiketoi-
minnan tuntemista etté yhteisty6téa heidan kanssaan. Siten palvelumuotoilusta
ja muotoiluosaamisesta on tullut varteenotettava keino vastata muuttuneisiin
haasteisiin. (Hasu ym. 2004, 12-13, 26.)

Teknologiateollisuus ry on maaritellyt teknologian kehityksessa tarkeimmiksi
teemoiksi raaka-aineiden hyddyntamisen ja tuotteiden keskinaisten riippu-
vuuksien tunnistamisen. Talla tarkoitetaan eri osien riippuvuuksien ja yhteen-

sopivuuksien nakyvyytta koko elinkaaren ajalta. (Mutanen ym. 2006, 15-16.)

Kun palvelumuotoilua kaytetaan tutkimusmenetelméana, kehitysta tehdéaén yh-
distamalla tutkimusta, projektitoimintaa ja kayttajia. Ongelmanratkaisun lisaksi
tavoitteena on tunnistaa asioiden merkityssuhteita ja kompleksisuutta, vaihte-

lemalla ideointia ja analyyttista ajattelua. (Vilkka 2021, 36.)

4.2 Muotoiluajattelu

Muotoiluajattelu on innovointia, joka pyrkii yhdistamaan asiakkaan tarpeet,
tekniset kyvykkyydet ja liiketoiminnalliset mahdollisuudet. Koivisto ym. (2021,
36) toteaa: Palvelumuotoilu ei ole yhta kuin muotoiluajattelu, vaan se on muo-
toiluajattelua hyddyntava osaamisala, joka keskittyy nimenomaan palveluihin
ja aineettomiin kokemuksiin, ja jossa hytdynnetdan erityisesti palvelukehitta-
miseen soveltuvia menetelmid. Muotoiluajattelun keskeisimmat periaatteet na-

kyvat kuvassa 6 (s. 25).



25

Ihmis- Oikean Eksplora-
|ahtdisyys ongelman tiivisuus
ratkaisu
Iteratii- Divergentin ja
visuus MUOTOILU- konvergentin
AJATTELU ajattelun

vuoropuhelu

Protoilu Yhteis- Moni-
ja testaus kehittaminen alaisuus

Kuva 6. Muotoiluajattelun keskeisimmat periaatteet (Koivisto ym. 2021, 36)

Muotoiluajattelussa ihmislahtoisyys tarkoittaa sita, ettéa ihminen, asiakas tai
tyontekija on kehittdmisen keskidssa. Tavoitteena on tunnistaa kayttajan tar-
peita, tunteita ja kokemuksia, jotta arjesta tulisi jollain tavalla parempaa. Sy-
vallista kayttajaymmarrysta voidaan hankkia muun muassa havainnoinnin ja
haastatteluiden avulla. Toiseksi varmistetaan, onko kasilla oikean ongelman
ratkaisu, ettei ratkaisu perustu olettamukseen. Tyon alussa ei tiedeta, mita ol-
laan tekeméassa ja alkuperaisen ongelman muotoutuminen on nahtava mah-
dollisuutena. (Koivisto ym. 2021, 37-38.)

Ekploratiivisuus tarkoittaa tutkivaa ja kokeilevaa kehittdmisotetta. Se on muo-
toiluajattelussa tarpeellista, silla asioita lahestytaan luovilla, innovatiivisilla ja
uudenlaisilla tavoilla. Talla tavalla pyritaan valttdmaan perinteisia ratkaisumal-
leja. Iteratiivisuus innovoinnissa nakyy siten, ettd samoja tydvaiheita toistetaan
uudestaan ja uudestaan, kunnes lopputulokseen ollaan tyytyvaisia. Iteroimi-

sen tarkein anti on oppimisen karttuminen. (Koivisto ym. 2021, 38-39.)

Kun divergentti- ja konvergentti ajattelu kayvat vuoropuhelua, vaihtoehtoja
vuoroin luodaan ja vuoroin rajataan. Ajatuksena on se, ettei kiirehdita ratkaisu-

vaiheeseen, jotta I6ydetddn paras vaihtoehto. Protoilu ja testaus on syyta
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tehda helposti ja edullisesti. Tavoitteena on kokeilla vaihtoehtoja, epdonnistua
ja oppia nopeasti, jotta onnistuminenkin olisi nopeaa. (Koivisto ym. 2021, 39—
40.)

Y hteiskehittaminen on ratkaisun hakemista yhdessa asiakkaiden, joko ulkois-
ten tai siséisten, kanssa. Menetelmina hyodynnetaan useimmiten tydpajoja,
joissa asiakkaat ovat osa kehitystiimid. Monialaisuus taas mahdollistaa moni-
mutkaisten hankkeiden lapiviennin. Siind eri nakokulmat yhdistetdan kokonai-
suudeksi, mika edellyttaa eri alojen asiantuntemusta samassa tiimissa. (Koi-
visto ym. 2021, 40-41.)

4.3 Kayttajaymmarryksen kerddminen

Aiemmin tuotteiden ja palveluiden kehitysta edistettiin tekniikka edelld. NyKkyi-
sin tilanne on kaantynyt toisin pain ja kaytettavyyden merkitys on korostunut.
Halutaan ymmartaa, mita kayttaja haluaa, arvostaa ja tarvitsee. Kayttajaym-
marryksen tavoitteena on saada tuo ymmarrys, jotta lopputulos olisi kaytettava
ja haluttava. Palvelumuotoilu tahtaa siihen, etta kehitys perustuu faktoihin eika
onnekkaisiin arvauksiin. (Pekkala 2005, 146-149.)

Kayttagjaymmarrysta voidaan kerété eri tavoilla. Tavoitteena on saada koko-
naisvaltainen kuva kayttajan tarpeista. Varsin harvoin kayttaja osaa kertoa
suoraan, mita haluaa palvelulta. Taman takia tiedon analysoimisen tarkeys
nousee esiin tiedon kerddmisen lisaksi. Tiedonkeruuta tehddan olemassa ole-
van tiedon perusteella, haastattelemalla ja havainnoimalla seka kayttamalla it-
sedokumentointia. (Pekkala 2005, 149-153.)

Haastattelutapoja on erilaisia, muun muassa yksilo- ja ryhmé&haastatteluita,
ennalta maaritellyn agendan mukaan etenevia tai vapaamuotoisia. Menetelma
tai menetelmat, on valittava tarpeen mukaan ja sovitettava kontekstiin. Ha-
vainnointi keskittyy yleensa seuraamaan kayttotilannetta siitd, miten kayttaja
toimii. Etuna on tiedon saaminen asioista, jotka eivat tule keskustelussa esiin.
(Pekkala 2005, 153-159.)
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Tiedon analysointivaiheessa keratty aineisto muokataan paremmin ymmarret-
tavaan muotoon, jotta siitéd voidaan tehda johtopaatoksia. Erilaiset visualisoin-
nit, samankaltaisuuskaavio ja kayttotilanteiden kuvaukset ovat yleisia. Niita

hyodynnetaan edelleen suunnittelun apuna. (Pekkala 2005, 159-162.)

Kayttagjaymmarryksessa korostuu helppokayttoisyys, kuinka sujuvaa palvelun
tai tuotteen kayttdminen on. Yksittaisten tuokioiden sijaan on syyta tarkastella
palvelukokonaisuutta ja tunnistaa palvelupolku, jonka kayttdja kulkee kaytto-
hetkella. Se paljastaa, miten kaytettavyys toteutuu hanen nakoékulmastaan. On
hyva tunnistaa, millainen arvolupaus kayttgjalle voidaan antaa ja miten se lu-

paus lunastetaan. (Innanen 2021.)

4.4 Tutkimusprosessina tuplatimanttimalli

Taman opinnaytetyon tutkimusprosessi rakentuu Design Councilin vuonna
2004 julkaisemaan tuplatimanttiprosessimalliin, joka nakyy kuvassa 7. Se on
ympari maailmaa tunnettu prosessimaailma, joka on syntynyt tarpeesta maari-

tella muotoiluprosessi ja tehda se nakyvéksi. (Design Council s.a.a.)

1 1
1 1
] ]
' |
1 59 1 4’ 1
1 e.(‘ss 1 o”bo
i N ! ®o,
: oF : o\’.;y
i i
1 1
| |
Léyda i Méarits Kehits i Toimita '
Ongelma | 1 ‘
i
1 1
1
H
{ J \ J
| |
Ratkaise oikea ongelma Ratkaise ongelma oikein

Kuva 7. Tuplatimanttimallin palvelumuotoiluprosessi (Rantala 2023, mukaillen

Design Council s.a.c)

Tuplatimantti koostuu nimensa mukaisesti kahdesta timantista. Se kokoaa

muotoilun periaatteet ja metodit samaan viitekehykseen. Vaikka kuvasta saa
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vaikutelman lineaarisesta prosessista, joka yhdistelee divergenssi- ja konver-
genssiajattelua, se on todellisuudessa iteratiivinen ja vaiheita toistetaan tarpei-
den mukaisesti uudestaan ja uudestaan. Tavoitteena on kehittaa asiaa, jotta

saadaan aikaiseksi pitkdkestoisia hyotyja. (Design Council s.a.a)

Palvelumuotoiluprosessiin kuuluu sumea innovoinnin alkupad, jonka aikana
kerataan kayttajaymmarrysta olettamisen sijaan. Tama erottaa palvelumuotoi-
lun perinteisesta tekemisestd, jossa ratkaisu on usein valmiina, kun ongelmaa

lahdetaan tyostamaan. (Koivisto ym. 2021, 46-47.)

Prosessi lahtee liikkeelle ongelmasta. Ensimmaisen timantin tarkoituksena on
varmistaa, onko se oikea ja tarvittaessa maaritella tavoite uudestaan. Toisen
timantin tehtavana on selvittaa, mika olisi paras ratkaisu tilanteeseen. Ratkai-
Sua etsitdan testaamalla, kehittamalla ja iteroimalla erilaisia vaihtoehtoja. (De-
sign Council s.a.b)

Ensimmainen timantti muodostuu I6yda- ja maarita-vaiheista. Tiedonkeruuvai-
heessa tiedolle on oltava avoin, eika pida kiirehtia ratkaisuvaiheeseen. Ylei-
simpia tiedonkeruumenetelmia ovat haastattelut, ryhmékeskustelut, kyselyt,
havainnointi ja luotaimet. Tavoitteena on ymmartaa kayttajien toimintaa ja mo-
tiiveja valitussa kontekstissa, jotta paastaan pintaa syvemmalle. (Koivisto ym.
2021, 44.)

Maarita-vaiheessa kerattya tietoa aletaan jasentelemaan helpommin hyoédyn-
nettavaan muotoon, esimerkiksi samankaltaisuuskaavion avulla. Saatuja vaih-
toehtoja rajataan ja tietoja muokataan erilaisten tyokalujen, kuten kayttajapro-
fillien, palvelupolkujen ja suunnitteluajurien, avulla. Tavoitteena on saada ym-
marrysta siita, mita kayttajat tarvitsevat, miten he toimivat ja miksi. (Koivisto
ym. 2021, 45-46.)

Toinen timantti siséltaa, kehita- ja tuota-vaiheet. Kehita-vaiheessa luodaan

ratkaisuja tunnistettuun ongelmaan, esimerkiksi tekemalla prototyyppeja, ske-
naarioita ja visualisointeja. Ne perustuvat aiemmin saatuun kayttajadymmarryk-
seen. Tyota tehdaén asiakkaiden ja/tai henkildston kanssa yhteiskehittamisen

menetelmilld, tyopajoissa. (Koivisto ym. 2021, 46.)
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Tuota-vaiheessa vaihtoehtoja analysoidaan eri ndkdkulmista ja niiden toimi-
vuutta testataan. Niitd myos testataan asiakkailla, toimivuuden varmista-
miseksi. Tavoitteena on luoda ratkaisu, joka vastaa yhtaaikaisesti kayttgjien

tarpeisiin ja on lilketoiminnallisesti kannattava. (Koivisto ym. 2021, 46.)

5 YRITYSKULTTUURI JA TOIMINTAMALLIMUUTOS

Tassa luvussa paneudutaan yrityskulttuuriin: mita se tarkoittaa ja mista se
muodostuu. Luku vastaa kysymykseen, kuinka yrityskulttuuri liittyy toiminta-

mallimuutokseen ja miten sita voidaan johtaa.

Yrityskulttuuri on nakymaton ja siltikin se nakyy kaikessa ja kaikkialla, mitéa yri-
tyksessa tapahtuu tai on tapahtumatta. Se kertoo, miten asioita tehdaan, kun
kukaan ei ole valvomassa. Yrityskulttuuri myotailee johdon tahtotilaa, osoit-
taen yrityksen todellisen nykytilan. Se pitaa sisallaan tiedostettuja ja tiedosta-
mattomia tapoja, toimintamalleja, arvoja ja uskomuksia, joiden mukaan ihmi-
set toimivat. (Luukka 2022, 21-25.)

Yrityskulttuuri koostuu yhteisosta, joka koostuu vastaavasti yksiloista. Kai-

kessa on kyse ihmisisté ja heidan toimintansa ymmartamisesta. Jotta sita voi-
daan ymmartaa, on pureuduttava kulttuuriin. Se paljastaa kaytokseen liittyvéat
kytkdkset. Kulttuurin ymmarrys korostuu etenkin silloin, kun ihmisten halutaan

toimivan yhteisen paamaaran eteen. (Kulmala ym. 2022, 24.)

Kulttuuri kertoo, miten tydntekijat kokevat yrityksen toiminnan, mika koetaan
tarkeaksi, miten toimitaan, mista puhutaan ja misté asioista ollaan hiljaa. Muu-
tostilanteissa se osoittaa, mista lahtokohdista asioita kannattaa lahtea edista-
maan. (Sivonen 2022, 207-213.) Yrityskulttuuria on mahdotonta kirjoittaa
auki. Se on enemman kuin yrityksen visio, missio, strategia ja arvot yhdistet-

tyn& sen historiaan ja toimintatapoihin. (Alahuhta 2017, 143.)
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Kulttuurin ymmarrys lahtee yrityksen taustojen ja historian tuntemisesta, koska
ne ovat tehneet siita sellaisen kuin se on. Organisaation muisti aiemmista ta-
pahtumista ndkyy nykyhetkessa. Tavoitteellinen johtaminen haluttua maaran-
paata kohti edellyttaa nykyisyyden ja menneisyyden ymmartamista, seka las-
naoloa nykyhetkessa. Erityisesti muutoksen johtamisessa on tunnistettava yri-
tyksen vahvuudet taustoineen, jotta niitd voidaan hy6dyntdd méaaranpaén saa-

vuttamisessa. (Kulmala ym. 2022, 31-35.)

5.1 Yrityskulttuurin tasojen ymmartaminen

Yrityskulttuuri on monitahoinen asia ja sen ymmartaminen vaatii tarkempaa
tarkastelua. Taman takia asiaa kaydaan tadssa Scheinin alun perin vuonna
1985 luoman mallin mukaisesti, jossa kulttuurista on eroteltu erilaisia tasoja,
nakyvia ja vasta tarkemman lahestymisen my6ta aukeavia. On nahtava pin-
nan alle ja tunnistettava kulttuurin tasoja, nakyvia ja nakymattomia, seurauksia
ja niiden juurisyita. Kulttuuri pitda sisallaan tekijoita, joita on vaikea tunnistaa
ja tulkita. Liiallinen yksinkertaistaminen on ymmarryksen este. Kulttuurin tasot
nakyvat kuvassa 8. (Schein 2001, 30.)

Ulospain nakyvat

ilmentymat, artefaktit:

* Nakyvat rakenteet, prosessit
ja toimintatavat

w IImaistut arvot:
; * Strategiat, paamaarat ja
f filosofiat

Pohjimmaiset perusoletukset:

* Tiedostamattomat, itsestain
selvat uskomukset, kasitykset,
ajatukset ja tunteet

Kuva 8. Yrityskulttuurin tasot (Rantala 2023, mukaillen Schein 2001, 30)
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Ensimmainen taso, artefaktit, kattavat nékyvat rakenteet ja prosessit. Ne ovat
havaittavissa, jollain tavalla n&htéavissa ja kuultavissa. On kuitenkin mahdo-
tonta sanoa, mihin koettu perustuu, miksi asiat ovat niin kuin ovat. Selitysten
saaminen edellyttdd pureutumista syvemmalle, keskustelua ja mahdollisuutta
esittaa tarkentavia kysymyksia. Siten voidaan paéasta seuraavalle, ilmaistujen
arvojen tasolle. (Schein 2001, 31-32.)

Yrityskulttuurin toinen taso pitaa sisallaan organisaation strategian, paamaarat
ja filosofiat, kerrotun tarinan, jota yllapidetaan kollektiivisesti. Se vastaa kysy-
mykseen, miksi ihmiset toimivat, kuten toimivat. Tama, ilmaistujen arvojen
taso, ohjaa kaytosta, joka nakyy ulospain. Yrityskulttuurin kolmas, pohjimmais-
ten perusoletusten taso, muodostaa tekemisen todellisen pohjan. Se pitaa si-
sallaan yrityksen historiaan ja vaiheet, joiden kautta on muotoutunut yhteinen

arvopohja ja uskomukset. (Schein 2001, 32-36.)

Yrityskulttuurin sanoittaminen, ymmartadminen ja muuttaminen on vaikeaa,
silla sen ytimeen on vaikea paasta ja sen palat ovat paasaantoisesti nakymat-
tomid. Se on mentaalinen malli, jota organisaatio ja sen jasenet yllapitavat sa-
nattomasta sopimuksesta. (Schein 2001, 36.) Kulttuurijgévuori osoittaa, etta
paasy yrityskulttuurin ytimeen, edellyttaa arjen tarkkailemista ja havainnointia.
Vain siten voidaan ymmartaa syy-seuraussuhteita ja paasta kasiksi asioihin,
jotka selittdvat nakyvaa kayttaytymista ja muita nakyvia ilmentymia. (Luukka
2019, 30-31.)

5.2 Yrityskulttuuri toimintamallimuutoksen tydkaluna

Jos yrityksen strategia ja sen tavoitteet ovat eriparia vallitsevan kulttuurin
kanssa, se ei toteudu. Kulttuuri voi kdantya yrityksen tavoitteita vastaan tai tu-
kea niitd, siksi sen merkitysta ei kannata unohtaa. Oikeilla toimenpiteilla sita
voidaan muuttaa haluttuun suuntaan. Olennaista on miettia, milta maailma
nayttaa yrityksesta katsottuna, eika toisinpain. Strategiatydssa on huomioitava
yrityksen nykytila ja tunnistettava muutosta vaativat kohdat. (Leskela 2020,
85-89.)
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Oikeinkaytettyna yrityskulttuuri on tyOkalu, jolla paastaan haluttuun lopputulok-
seen eli hyvaan asiakaskokemukseen, joka takaa menestyksen. Ketju taméan
tavoitteen saavuttamiseksi (kuva 9), lahtee liikkeelle tyontekijaymmarryksesta,
etenee yrityskulttuurin ja tyontekijakokemuksen kautta eteenpéin. (Luukka
2022, 116-117.)

Tyontekija-
kokemus

Tyontekija-
ymmarrys

Kuva 9. Organisaation menestysketju (Rantala 2023, mukaillen Luukka 2022,
117)

Menestyksen aikaansaaminen lahtee siitd, etté tunnistetaan, mita tyontekijat
arvostavat. Nain ollen merkitysta tuottavat asiat huomioidaan yrityskulttuuria
muotoiltaessa. Yrityskulttuuri on avain hyvaan tyontekijakokemukseen, joka
on merkittavin asiakaskokemukseen vaikuttava elementti. Tama menestys-

ketju osoittaa, miksi yrityskulttuuria ei kannata sivuuttaa, etenkaan muutosti-
lanteissa. (Luukka 2022, 116-117.)

Tyontekijoiden merkitys hyvan asiakaskokemuksen tydkaluna on tunnistettu
laajasti. On pohdittu, onko henkilostokokemus yhté kuin asiakaskokemus ja
kumpi pitéisi olla yrityksen arvoasteikossa ensimmaisena. Ne ovat kaksi eril-
listd asiaa, mutta ne ovat toistensa jatkumo. Henkilostd on asiakaskokemuk-
sen tarkein tekija, johon vaikutetaan niin strategian kuin henkilostdjohtamisen
avulla. (Korkiakoski 2019, 15-18, 33.)
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Tyontekijaymmarrys paljastaa, mité asioita henkilostd kokee merkityksellisiné.
Niiden kautta paastaan kasiksi motivaatiota, hyvinvointia ja sitoutumista edes-
auttaviin tekijoihin. Taméan kautta voidaan luoda edellytyksia ja rakenteita,
joilla tuetaan tyontekijoiden hyvinvointia ja vaikutetaan tyontekijakokemuk-
seen. (Luukka 2022, 118-120.)

5.3 Yrityskulttuurin johtamisen osa-alueet

Yrityskulttuurin kehittdminen ja hallinta edellyttdd johtamista. Aivan kuten yri-
tyskulttuuri termina on vaikeasti maariteltavissa, on myds sen johtamisen osa-
alueet vaikea maaritella. Tassa valinta on tehty Kulmala ym. (2022) kirjaan pe-
rustuen, jossa ne ovat: yhteinen ymmarrys kokonaiskuvasta, rakenteet ja toi-
mintatavat, yhteisollisyys seka tytpaikan puutteet ja palvelut. Valitut osa-alu-

eet nakyvat kuvassa 10.

Johtajuus ja viestinta

* Perustehtdva Yhteinen Rakenteet ja * Tydn organisointi
+ Suunta ymmarrys toimintatavat « Paatoksenteko

» Strategia kokonais- = Palkitseminen
kuvasta « Palaute

* Arvot

+ Tydtilat Tyc.':'ipaika_n * Yhteistyo ja
+ Tietojarjestelmat P verkostot
. el palvelut
Palvelut * Yhteenkuuluvuus
* Tulevaisuuden * Tunteet
puitteet

Kuva 10. Yrityskulttuurin johtamisen osa-alueet (Rantala 2023, mukaillen Kul-
mala ym. 2022, 43)

Johtajuus ja viestintd on kuvattu tdssa kulkemaan kaikkien osa-alueiden mu-
kana, silla niiden merkitys valittyy kaikessa. Ympyran ulkopuolelle on listattu
paaotsikoiden alle kuuluvat asiat. Seuraavissa alaluvuissa kdydaan osa-alueet

l&pi kohta kohdalta.
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5.3.1 Yhteinen ymmarrys kokonaiskuvasta

Yrityskulttuurin johtaminen lahtee liikenteelle kokonaiskuvan ja sen element-
tien ymmartamisesta. Se luo pohjan siita, mista tilanteesta yrityksen on aloitet-
tava tyo tavoitteiden saavuttamiseksi. Yrityksen perustehtava, suunta ja stra-
tegia sanoitetaan mission, vision ja strategian avulla. Missio vastaa kysymyk-
seen, miksi yritys on olemassa. Visio kertoo, mita kohti yritys on menossa ja
strategia kuvaa, mita tavoitteen saavuttaminen edellyttaa. (Kulmala ym. 2022,
43; Luukka 2022, 202.)

Vastuullisuuden merkitys on korostunut niin yhteiskunnassa kuin yrityksissa-
kin. Sen ulottaminen esimerkiksi ymparistosuunnitelmiin ja tasa-arvoon ovat
osoituksia vastuullisuudesta seka henkilostélle etta asiakkaille. Merkitykselli-
syys on sidottava osaksi kokonaisuutta. Kun johto onnistuu sanoittamaan yri-
tyksen kokonaiskuvan selkedasti, osoittamaan halutun suunnan ja viestimaan
tavoitellusta muutoksesta, luodaan kulttuurijohtamiselle perusteet. (Kulmala
ym. 2022, 43-46.)

Strategiaty6 kokonaiskuvan selkeyttamiseksi on haasteellista. Sita leimaa
suurilta osin jalkautuskulttuuri ja korporaatiosanaheling, jolloin kosketus ar-
keen jaa vahaiseksi. Tutkitusti ainoastaan 2 % tyontekijoista ymmartaa, mista
strategiassa on kyse. Strategian ei tulisi olla vain ylimméan johdon hallussa,

vaan siihen on hyva osallistaa henkilostéa laajemmin. (Kilpinen 2022, 82—-86.)

Isot muutokset vaativat strategisen tason lisaksi muutoksia myds systeemi-
sella tasolla. Strategisen tason paatokset maarittavat tulevaisuuden tavoitteet
ja vaikuttavat systeemiselle tasolle. Systeeminen taso vie asioita eteenpain,
se kertoo kehittdmisen suunnan ja tarjoaa ohjeistuksia, viitekehyksia seka tyo-
kaluja tekemisen tueksi. Yrityksen siséalle on luotava kehittdmista tukevat, suo-
tuisat olosuhteet. (Koivisto ym. 2021, 55-56.)

5.3.2 Rakenteet ja toimintatavat

Rakenteet ja toimintatavat ohjaavat yrityksen toimintaa. Se kattaa tyon organi-
soinnin, paatoksenteon, palkitsemisen ja palautteen eli asioita, jotka vaikutta-

vat arjen sujuvuuteen tai vastaavasti haittaavat tekemista. Tyon organisointi
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pitaéa roolien ja vastuiden lisaksi sisallaan erilaiset verkostot. (Kulmala ym.
2022, 47-48.)

Itseohjautuvuuden aikakaudella rooleista, tyotehtavien maarittelysta ja vastuu-
alueista on tullut merkittava hyvinvoinnin tekija. Ne vaikuttavat ihmisten jaksa-
miseen ja edelleen mielenterveyteen. Tavoitteet tukevat yksilon itseohjautu-
vuutta. On hyva muistaa, etté itseohjautuvuus ei poista johtamisen eika maari-
tyksen tarkeytta. (Sivonen 2022, 18-19.)

Paatoksenteossa korostuu organisaation ihmiskasitys, kuinka henkildstoa ar-
vostetaan ja osallistetaan. Onko organisaatiolla kyky tehda nopeita paatoksia,
enté priorisoidaanko tekemista tarpeen mukaan? Tahan kuuluu olennaisesti
tiedonkulku, selkeat vastuut ja paatoksenteon lapinakyvyys. (Kulmala ym.
2022, 49.)

Palkitseminen pitaa sisallaan palkan, bonukset ja ei-rahalliset palkkiot. Se on
oltava linjassa asetettujen tavoitteiden kanssa, jotta se ohjaa toimintaa halut-
tuun suuntaan. Se kertoo myds, millaista tekemista arvostetaan. Vastaavasti
palautteella tarkoitetaan ensisijaisesti yksilon ja hanen tekemisensé huomioi-
mista. Se tukee kehittymista ja kannustaa tekijaa oikeaan suuntaan. Palaut-
teen tulisi olla saanndllista ja toimia molempiin suuntiin. (Kulmala ym. 2022
49-50.)

On hyva tunnistaa edelld mainittujen asioiden vaikutus tyontekijoiden motivaa-
tioon ja sitoutumiseen. Vaikka palkalla on merkitysta, on siséinen motivaatio
suuremmassa roolissa tuottavuuden, hyvinvoinnin ja sitoutumisen kannalta.
Motivaatiotekijoihin palataan luvussa 7. (Luukka 2022, 143-146.)

Rakenteiden ja toimintatapojen kriittinen tarkastelu on harvinaista, vaikka nii-
den vaikutus ty6n sujuvuuteen on kiistaton. Ne ndhdaan usein annettuina,
eika niité linkiteta tyon kehittdmiseen samalla tavalla kuin vaikkapa osaamisen
kehittamista. Tarkastelu tulisi ulottaa myds kaytossa oleviin tietojarjestelmiin,

jotka kuuluvat kohtaan nelja, tyopaikan puitteet ja palvelut. Tekemisen kehitta-
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minen tastd nakokulmasta on hidasta, mutta se tuo esiin asioita, jotka vaikeut-
tavat tekemista ja keskittymista seka lisdavat turhautumista. (Paju ym. 2019,
45-47.)

5.3.3 Yhteisollisyys

Tassa kontekstissa yhteisollisyys koostuu arvoista, yhteistydsta ja verkos-
toista, yhteenkuuluvuudesta ja tunteista. Arvot kertovat, miten yrityksen ta-
voite, strategia, saavutetaan. Parhaimmillaan ne motivoivat ja ohjaavat ihmi-
sia. Jos niiden ja johdon tekojen valilla on ristiriitaa, muodostuu luottamuspula,
jonka takaisin saaminen edellyttaa tekoja. (Kulmala ym. 2022, 43; Luukka
2022, 57, 202—-205.)

Ihmiset ja ihmisten véalinen kommunikaatio muodostavat kulttuurin. Vastaa-
vasti organisaation rakenteet vaikuttavat yhteistydn mahdollisuuksiin ja ver-
kostojen muodostumiseen, jotka luovat mahdollisuudet yhteenkuuluvuudelle.
Tiimit, yhteiset tavoitteet ja kulttuuri edesauttavat yhteisollisyyden kokemuk-

sen syntymista. (Kulmala ym. 2022, 51-54.)

ICT-ala on yhteenkuuluvuudessa edellakavija, silla tuotehankkeet vaativat laa-
jamittaista yhteistyota yrityksen sisélla. Se nakyy innovaatiotoiminnassa ja
tyontekijoiden hyddyntamisessa kehityshankkeissa. Organisaatiorajat ylittava
vuorovaikutus lisda organisaation kykyéa oppia, joka on yksi keskeisimmista
tydelamataidoista 2020-luvulla. (Kulmala ym. 2022, 54-55.)

Tunteet jattavat pysyvan jaljen ja siten niiden merkitys johtamisessa ja yrityk-
sen menestyksessa on tunnistettu. Ne vaikuttavat henkiloston tuottavuuteen ja
luovuuteen, rohkeuteen sanoa mielipiteitd &&neen seka ajatella uudella ta-
valla. Hyva tunneilmasto tukee psykologista turvallisuutta ja lisaa uskallusta
tarttua isompiinkin haasteisiin. (Rantanen 2018, 32—-33; Kulmala ym. 2022,
63—-64.)

Ihmistieteiden merkitys yritystoiminnassa on lisaantynyt, silla niiden merkitys

strategiatydssa on tunnistettu. Liikemaailmassa tiedetdan, etta kaikkein tekni-
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simpienkin innovaatioiden takana on ihminen ja ihmisen toiminnan ymmarta-
minen. On pystyttava yhdistamaan eri osa-alueita, ihmistieteita, liiketoimintaa,
tekniikkaa ja yhteiskunnan ilmidita, seka tunnistettava niiden vaikutuksia toi-
siinsa. (Leskela 2020, 42-47.)

Teknologian kehitysta tarkeAmpé&é on ymmartaa, miten inmiset hyodyntavat
sitd. Ratkaisevampaa on tunnistaa, miten tekniikkaa kaytetaan ja millaisia vai-
kutuksia silla on yhteis6ihin, johtamiseen ja kulttuuriin. Koronan vauhdittama
etatyd on osoittanut sen, etta perinteisille kohtaamisille on edelleen tarvetta,
vaikka tekniikka mahdollistaisi tydnteon paikkariippumattomasti. (Sivonen
2022, 37-38.)

5.3.4 Tyd6paikan puitteet ja palvelut

Tyo6paikan puitteet ja palvelut sisdltavat tyotilojen lisaksi jarjestelmat ja tyonte-
koa tukevat palvelut. Inmiset eivat tule toimistolle samalla tavalla kuin ennen
koronaa, joten niiden funktio on muuttunut. Toimistojen suunnittelussa keskity-
taan viihtyvyyteen ja tyon sujuvuuteen, jotta ne mahdollistavat kanssakaymi-
sen eri tarkoituksissa ja houkuttelevat ihmisia paikalle. Tilasuunnittelu osoittaa
yrityksen arvostusta tyontekijoilleen ja kuvastaa omalta osaltaan yrityksen
kulttuuria. (Kulmala ym. 2022, 64—65.)

Ty6n muuttuminen paikka- ja aikariippumattomaksi kertoo omaa tarinaansa
yrityksen kulttuurista ja luottamuksesta yksiloon. On tutkittu, ettd etatyo lisaa
yksilon tehokkuutta, mutta vahent&a yrityksen luovaa ja innovatiivista toimin-
taa. Parhaat ideat edellyttavat vuorovaikutusta ja fyysista kohtaamista. Etatyo
voi myos lisatd kuulumattomuuden tunnetta ja heikentaa yhteisollisyytta.
(Luukka 2022, 78-80; Korkiakoski 2019, 126.)

Tietojarjestelmat eivét ole vain valineita tydsuorituksen tekoa varten, vaan
myds kommunikaatiovalineita, jotka vaikuttavat oppimiseen ja yhteistyohon.
Ne ovat olennaisessa roolissa yrityksen sisdisen tiedonkulun toteutumisessa.
Erilaiset tyokalut mahdollistavat yhteydenpidon, mutta ne eivat tayta ihmisten
tarkeimpia tarpeita vuorovaikutukselle, silla se on arvaamatonta ja monimut-
kaista. (Kulmala ym. 2022, 67-68; Gassen 2022, 15, 28.)
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Tyo6paikan palvelut ovat pieni, mutta merkittava osa tyopaikkaa ja tyontekijoi-
den huomioimista. Niihin kuuluvat tydntekoa ja oppimista tukevat seké hyvin-
vointiin vaikuttavat palvelut. Ne on hyva rakentaa siten, ettéd ne tukevat yrityk-

sen tavoitteita ja arvomaailmaa. (Kulmala ym. 2022, 68—69.)

Tulevaisuuden puitteissa on hyva huomioida alustatalouden kehittyminen,
joka vaikuttaa virtuaalisten tyokalujen kehittymiseen ja huomioi yksilélliset tar-
peet. Toisaalta tydurien pirstaloituminen ja erilaiset kevytyrittajyysratkaisut pai-
vatyon rinnalla lisaantyvat koko ajan. (Kulmala ym. 2022, 69-70.)

Tekoalyn, automatisoinnin ja robotiikan vaikutukset tydtehtaviin ovat kiistatto-
mia. Osa toista katoa ja osaltaan teknologian kehitys luo uutta. Oletettavasti
entistd useampien tyOkaveri on jatkossa robotti. Samanaikaisesti tydelaméan
epavarmuuden uskotaan lisdantyvan, mika voi vaikuttaa yhteiskuntaluokkien
muotoutumiseen asti. Erilaiset lait, poliittiset paatokset ja ilmastonmuutoksen
eteneminen tulevat myds nakymaan tyéelamassa. (Launonen 2021, 222—
225.)

5.4 Yrityskulttuurin muuttaminen

Yrityskulttuuri on tyokalu halutun tavoitteen saamiseksi. On pidettava mie-
lesséa, etta kulttuurin muuttaminen on hidasta. Se edellyttaa pitkajanteisyytta ja
paattavaisyytta. Kun nykytila on tiedossa, voidaan lahtea liikkeelle. Muutos
lahtee ihmisistd, kukaan ei voi tehda sita yksin. Alkuvaiheessa tahtotila on sel-
kiytettava etenkin johto- ja esimiestasolla, silla he ovat muutoksen esikuvia ja
moottoreita. Erityisesti avainhenkildiden valinta nousee tassa merkityksel-
liseksi. Taman lisaksi on tunnistettava asiat, joista pitaa luopua uuden edessa.
(Luukka 2022, 102—-103; Alahuhta 2017, 143.)

Teknologia-alalla muotoiluajattelussa korostuu STEM-pohjainen (science,
technology, engineering and mathematics) hypoteesi- ja testaus -malli. Palve-
lumuotoilu ja muotoiluajattelu voivat edesauttaa ymmarryksen kasvattami-

sessa, jota tarvitaan toimintamallin muutostydssa. Olennaista on tunnistaa
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strategiatyon vaiheet, joihin palvelumuotoilu voi tuoda lisdarvoa, ja valita ty6-
kalut perustellusti. (Leskela 2020 29, 61-62, 183-184.)

Muutostilanteissa yhteinen tavoite sitoo ihmisia yhteen, haivyttaa organisaatio-
rajoja ja tukee yhteistyota. Haasteena on tasavertaisen vuorovaikutuksen ta-
kaaminen seka luottamuksen ilmapiiri, etenkin jos ty6 tapahtuu digitaalisten
valineiden kautta. (Gassen 2022, 38—39.) Tassa olennaista on selkeéa suunta
ja kaikkien tiedossa olevat tavoitteet, jotta henkilost6 ylipaatansa tietdd, minne
ollaan menossa ja miksi. Hyva yrityskulttuuri toimii limana, joka sitoo ihmiset
yhteen ja edesauttaa positiivisen ilmapiirin muodostumista. (Alahuhta 2017,
129, 143-144.))

Turvallinen, luottamuksen ilmapiiri on sellainen, jossa voi olla oma itsensa ja
kertoa omat ajatuksensa suodattamatta. Se mahdollistaa rohkeiden p&atosten
tekemisen ja on suuri voimavara erityisesti muutostilanteissa. Psykologinen
turvallisuus mahdollistaa keskeneréisten ideoiden pallottelun, avun pyytami-

sen, haastamisen ja epaonnistumisien kasittelyn. (Rinne 2022, 27-30.)

Turvallisuuden ilmapiiri punnitaan siind, mista asioista voidaan puhua ja kenen
kuullen. Kun pystytdéan puhumaan niin hyvista kuin huonoistakin asioista myos
johdon lasna ollessa, on luottamus kohdillaan. Jos luottamus on puutteellinen,
asioita jatetddn sanomatta. Puhumattomuus taas liséa vaarinkasityksia, kas-
vattaa kustannuksia ja lisdé konfliktiherkkyytta. (Rinne 2022, 54-55, 58.)

Psykologinen turvallisuus ja organisaation muutoskyvykkyys kulkevat kasika-
dessa. Kun henkildsto tuntee olonsa turvalliseksi, se pystyy muuttamaan toi-
mintaansa. Huomio voidaan keskittaa tavoitteen saavuttamiseen, eikd omaa

selustaa tarvitset turvata. (Rinne 2022, 30-31.)

6 HALLINTAMALLIN TAUSTAT JA VAIKUTUKSET

Tassa luvussa keskitytaan hallintamalliin, koska opinnéytetyd on pohja sen
maarittelylle. Luvussa kaydaan lapi hallintamallin taustoja, jotka juontavat juu-

rensa palvelumarkkinan muutoksesta ja edelleen palvelujohtamiseen. Se on
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palvelujohtamisen ty6kalu, jonka tavoitteena on parantaa toiminnan laatua.
Siksi luvussa kaydaan lapi laadun kasite, palvelujohtamisen hyodyt, konsep-
tointi ja mittareiden maarittely. Vaikka opinnaytetyo ei etene konseptointiin, tu-
levat ndma kohdat esille seka yhteiskehittamisvaiheessa etta tyon jatkoehdo-

tuksissa, siksi ne kaydaan lapi teoriaosuudessa.

6.1 Palvelumarkkinan muutoksesta palvelujohtamiseen

Palvelumarkkinoiden kasvu on lahtenyt liikenteeseen 1970-luvulla ja jatkuu
edelleen. Palveluiden maara kasvaa koko ajan ja samanaikaisesti perinteisia
tuotteita palvelullistetaan. Tama on osaltaan johtanut palvelumuotoilun syn-
tyyn, silla asiakkaiden tarpeiden ymmartamisesta on tullut menestyksen lahto-
kohta. (Koivisto ym. 2021, 17-19.)

Markkinoiden muutos on synnyttanyt tarpeen palvelujohtamiselle, jossa toimii
eri lainalaisuudet kuin perinteisessa tuotemarkkinassa. Palvelujohtaminen
edellyttaa palvelukeskeista strategiaa, jossa tilannetta on katsottava kokonai-
suutena ja ymmarrettava eri tekijoiden vaikutussuhteet. Jos tekemista johde-
taan teollisuuden oppien mukaan, voi aiheutua enemman haittaa kuin hyotyja.
(Gronroos 2009, 250-251.)

6.2 Palvelun laatu ja sen vaikutus asiakastyytyvaisyyteen

Palveluiden johtaminen perustuu pitkalti palveluiden laatuun, joten seuraa-
vassa kaydaan palvelun laadun kasite lapi ennen palvelujohtamiseen siirty-
misté. Laatu koostuu asiakkaiden odotusten ja kokemuksen erotuksesta, kuva
11 (s. 41). Etenkin teknologiayrityksissa laadusta puhuttaessa korostuu tekni-
sen laadun kasite, vaikka todellisuudessa pitaisi puhua kokonaislaadusta.
Loppuun asti hiottu tekninen toteutus ei riita laadun takeeksi, jos lopputulos ei

vastaa asiakkaan tarpeita. (Gronroos 2009, 98-103.)
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Kokonaislaatu

Imago

(yrityksen tai sen osan)

Lopputuloksen Prosessin
tekninen laatu: toiminnallinen
mita laatu: mita

Kuva 11. Kaksi palvelun laatu-ulottuvuutta (Grénroos 2015, 103)

Laatu voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen: mitd ja miten. "Mit&”, pitaa sisal-
l&&n palvelun lopputuloksen teknisen laadun eli mita asiakas lopulta saa. Vas-
taavasti "miten” tarkoittaa prosessin toiminnallista laatua eli miten asiakas saa
palvelun. Naiden liséksi yrityksen imago ja sen luomat ennakko-odotukset pal-
velua kohtaan vaikuttavat kokemukseen seka laatumielikuvaan. (Gronroos
2009, 100-103.)

Palvelun laatu ei ole yhta kuin asiakastyytyvaisyys, vaikkakin sen rooli on rat-

kaiseva. Tarkastellaan tata kuvan 12 (s. 42) avulla, missa palvelun laatu koos-
tuu viidesta eri tekijasta, jotka ovat: toiminnan luotettavuus, tietotaito, yrityksen
nakyvat osat, empatiakyky ja asiakkaan huomioiminen seka tilannetaju ja pal-

veluhalukkuus. (Wilson ym. 2021, 83.)
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Toiminnan luotettavuus

Tilannetekijat
Tietotaito )—
Palvelun laatu
Yrityksen nakyvat osat )—

CEmpatiakykyja asiakkaan \

huomioiminen J

Tilannetaju ja
palveluhalukkuus

() (2 (2D

Asiakastyyty- | Asiakasuskol-
vaisyys | lisuus

h A

Tuotteen laatu

Henkilokoh-

taiset tekijat

Kuva 12. Palvelun laadun ja asiakastyytyvaisyyden syy-seuraussuhde (Ran-
tala 2023, mukaillen Wilson ym. 2021, 83)

Toiminnan luotettavuudella tarkoitetaan sita, etta palvelu vastaa luvattua ja se
toimitetaan sovitusti. Tietotaito kattaa henkiloston osaamisen ja luotettavuu-
den. Yrityksen nakyvat osat tarkoittavat toimitiloja, materiaaleja, kuten kotisi-
vuja ja asiakasdokumentteja seka henkilostda. Empatiakyky on sitd, miten
asiakas kohdataan ja huomioidaan yksildllisesti. Tilannetaju ja palveluhaluk-
kuus maarittavat, miten asiakas kohdataan ja kuinka hanta palvellaan. (Wilson
ym. 2021, 82-89.)

Vastaavasti asiakastyytyvaisyys on laajempi kasite, johon vaikuttavat palvelun
lisdksi mahdollinen tuote, hinta, tilannetekijat ja asiakkaan henkilokohtaiset te-
kijat, kuten tunnetila. Asiakastyytyvaisyys kertoo, vastaako asiakkaan saama
palvelu hanen tarpeisiinsa ja tayttaako se sille asetetut tavoitteet. On huomioi-
tavaa, etta eri tekijat eivat ole samanarvoisia, niiden painoarvo muuttuu asiak-
kaan mukaan. (Wilson ym. 2021, 83-84.)
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6.3 Palvelujohtamisen periaatteet

Palvelujohtamisen laht6kohdat tulevat asiakastarpeista. On tuotettava palve-
luita, joilla on arvoa asiakkaan liiketoiminnalle. Palvelujohtamisen tavoitteena
on kerata yrityksen kyvykkyydet yhteen siten, etta palvelutuotanto on teho-

kasta ja laadukasta. Se pohjautuu yrityksen strategiaan ja kattaa koko palve-
lun elinkaaren: suunnittelun, tuotannon ja jatkuvan kehittamisen. ITIL on yksi
palvelujohtamisen viitekehyksista (aihetta kasitellaan tarkemmin luvussa 2.1,

s. 12), jossa on hyvia kaytantoja. (Cartlidge ym. 2007, 7-8.)

Palvelujohtamisessa on kyse palveluprosessien kehittdmisesta siten, etta toi-
minta perustuu asiakaslahtoisyyteen. Toisin kuin teollisuusyrityksissa, sisaista
ja ulkoista tehokkuutta ei voi erottaa toisistaan vaan niita on tarkasteltava ja
johdettava kokonaisuutena, yhtena prosessina. Esimerkiksi ennen kuin teh-
daan tuotantoa koskevia paatoksia, on analysoitava, mihin kaikkialle niiden
vaikutukset ulottuvat. (Gronroos 2009, 250-257.)

Koska palvelumarkkinassa tyévoimakustannusten merkitys on suuri, kehitta-
minen painottuu usein sisaiseen tehokkuuteen eli tuotantoresursseihin. Pro-
sessien tehostamisella pyritdan parantamaan tulosta, esimerkiksi keventa-
malla kustannusrakennetta. On kuitenkin mietittava, miten tdma kannattaa to-
teuttaa, ettei tulostavoitteessa ajauduta negatiiviiseen noidankehaan. Aina kun
vaikutetaan ihmisiin, on huomioitava muutokset tyotyytyvaisyydessa, etteivat
ne johda laadun heikkenemiseen. (Grénroos 20009, 250-257.)

Palvelubisneksessa tavoitellaan pitkdaikaisia asiakkuuksia, kumppanuuksia.
Tama korostuu erityisesti yritysmarkkinassa. Kun asiakassuhde on hyva, on
kommunikointi toimivaa ja vaikutukset valittyvat palvelun toiminnalliseen laa-
tuun. Yhteistydn sujuessa molemmat osapuolet hyotyvét tilanteesta, silla re-
sursseja ei tarvitse juurikaan sitoa perustoimituksiin. (Gronroos 2009, 263—
265.)
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6.4 Hallintamalli palvelujohtamisen tyokaluna

Tassé kontekstissa hallintamallin tarkoituksena on toimia palvelujohtamisen
tyokaluna teknisten palveluiden hallinnoinnissa. Sen ensisijaisena tavoitteena
on parantaa yrityksen sisaista tehokkuutta, tehdéa asioita jarkevammin. Laa-
dunparannuksen lisaksi halutaan vaikuttaa kustannuksiin, kannattavuutta pa-
rantamalla. Prosessitehokkuutta ohjaavat asiakastarpeet ja niiden ennakoimi-

nen.

Hallintamalli luo perustan tekemiselle, sille, miten palveluita kehitetaan, yllapi-
detédén ja ajetaan alas. Sen on perustuttava yrityksen missioon, visioon ja ar-
voihin. Ei ole olemassa yhta mallia, joka sopii kaikille, silla maariteltava kon-
septi perustuu yrityksen lahtokohtiin ja tavoitteisiin. Siten se tukee strategiassa

valittua suuntaa. (Hoy 2023.)

Toimiala ja siihen liittyvat tekijat, kuten lainsaadanto, vaikuttavat hallintamallin
rakenteeseen. Siind on huomioitava ihmiset, prosessit ja teknologia. Samanai-
kaisesti hallintamalli maarittaa johtamisen periaatteet, silla johdon tapa toimia

muodostaa mallin uskottavuuden ja tekemisen |ahtokohdat. (Hoy 2023.)

Hallintamalli kertoo, miten yrityksessa pitdd mallintaa palveluita. Se vaikuttaa
arjen toimivuuteen ja tukee luottamuksellisen ilmapiirin syntymista. Hallinta-
malli esittelee tekemisen puitteet ja osoittaa sen kautta saavutettavat hyodyt.
Siind maaritella&n myos tarvittavat roolit ja niiden vastuut sek& otetaan kantaa
sidosryhmien toimintaan. Hallintamallin tavoitteena on alentaa kustannuksia ja

vahentad mainehaittoja. (Hoy 2023.)

Muotoiluosaamista voidaan hyédyntaa hallintamallin suunnittelussa. Sen
avulla voidaan tuottaa kokonaisvaltaista asiakasymmarrysta, tunnistaa liiketoi-
minnan haasteita ja mahdollisuuksia seka niista nousevia tarpeita. Asiakas-
keskeisyys on saatava palvelutuotannon lahtékohdaksi ja siind on huomioi-

tava palvelun loppukayttaja. (Mutanen ym. 2006, 186—-187.)
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Pyrkimys asiakaskeskeisyyteen ja sen kasvattamiseen on saatava hallinta-
mallin kehittamiseen. Kilpailukyvyn sailyttamiseksi ei riitd pelkké asiakastar-
peisiin vastaaminen, asiakkaan toiminnan tehostaminen on oltava palvelukehi-
tyksen tavoitteissa. Samanaikaisesti on tunnistettava tulevaisuuden vaatimuk-

sia ja tavoiteltava proaktiivista toimintatapaa. (Mutanen ym. 2006, 188-191.)

6.5 Hallintamallin konseptointi

Tassa kontekstissa hallintamallin méaarittelylla pyritddn tukemaan organisaa-
tiolle ennestaan tuttua ketteréaa tapaa toimia, jossa korostetaan kokeilukulttuu-
ria ja pienissa erissa tekemisté. Vaikka ketteréa tapa toimia on kehitetty ohjel-
mistokehittAmisen maailmaan, se soveltuu muuallekin, etenkin monimutkais-
ten ongelmien ratkaisuun. Se on ajattelu- ja lahestymistapa, jolla tahdataan
oppimisen kautta onnistumiseen. Siina tavoitellaan hyvaa asiakastyytyvai-

syytta, laatua ja kustannustehokkuutta. (Blomqvist 2019.)

Palvelutuotannon tehokkuus edellyttda tyon sujuvuutta. Sen pahimmat esteet
ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Asiantuntijaorganisaatiossa nama ilmene-
vat usein osaamiseroina, tybkuorman ennakoimisen haasteina ja yrityksen si-
saisina toimintamalleina, jotka eivat tuota arvoa asiakkaalle. (Torkkola 2015,
22-28.)

Muotoilun menetelmid hyddynnettdessa konseptoinnin tavoitteena on selvit-
taa, millainen olisi paras mahdollinen ratkaisu tunnistettuun tilanteeseen. Siten
keréatty tieto tukee paatoksentekoa ja pohjautuu kayttajalahtoisyyteen. Projek-
tiryhman on toimittava kayttajan aanena, jotta lopputulos on téltd osin houkut-
televa. Brownin ja Katzin (2009) mukaan konseptin tulisi kattaa nelja eri di-
mensiota, jotka ovat kestavyys, houkuttelevuus, toteutuskelpoisuus ja liiketoi-
minnallinen kyvykkyys, jotta lopputuloksena olisi alykas ratkaisu. Tama nakyy
kuvassa 13 (s. 46). (Hyvarinen ym. 2021, 243-244, 247.)
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Kestdwyys
(Sustainability)
Sosiaalinen

Houkutte-
levuus

(Desirability)

Alykas ratkaisu

Toteutus-
kelpoisuus
(Feasibility)

Liiketoi-
minta
(Viahility)

Ekologien Taloudellinen

Kuva 13. Nelja dimensiota, jotka tulisi huomioida konseptoinnissa (Brown ja
Katz 2009, Hyvarinen ym. 2021, 245 mukaan).

Konseptointi edellyttdéd pitkajanteisyytta, kokonaisvaltaisuutta ja kykya sietaa
epavarmuutta. Se edellyttaa myos kayttajien toiminnan ymmartamista, osallis-
tavaa organisaatiorajat ylittdvaa yhteistyota, liiketoimintamahdollisuuksien
huomioimista, teknologian kyvykkyyksien hyddyntamista ja tulevaisuuden
mahdollisuuksien ymmartamista. Toisaalta konseptoinnin vaateet yhteistyolle
parantavat kommunikaatiota, vaikuttavat sitoutumiseen ja kehittavat osallistu-

jien luovuutta. (Hyvarinen ym. 2021, 244-246.)

Tavoitteena on aikaansaada testaamisen ja kokeilujen kautta lopputulos, joka
huomioi kokonaisuuden. Halutunlainen kayttajakokemus on mahdollista saa-
vuttaa huomioimalla elementit, jotka vaikuttavat kayttajaan ja kayttajaymparis-
toon. Vastaavasti konseptin eri osa-alueita voidaan syventéaa erillisella kon-
septityolla. (Hyvarinen ym. 2021, 246—-250.)

Lopullisen konseptin esittelyssa on suositeltavaa hy6dyntaa visualisointia ja
use case -kuvausta seka tarinallistamista. Siten luotu malli, sen rakenne ja
paavaiheet saadaan konkretisoitua seka ulotettua se yrityksen arvoihin ja
brandiin asti. Tama tukee uuden toimintamallin lanseerausta ja myymista yri-
tyksen sisalla. (Miettinen ym. 2011, 107-112.)
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6.6 Mittaaminen ja seuranta

Hallintamalliin ja sen kayttdon on liitettava olennaisena osana mittaaminen. Se
mahdollistaa toimintamallimuutoksen seuraamisen ja on tyokalu muutoksen
johtamiselle. Kyse ei ole vain luvuista, vaan ymmarryksen saamisesta siita,

kuinka haluttu muutos etenee ja vaikuttaa. (Lonngvist ym. 2010, 117.)

Mittareita on erilaisia ja on tunnistettava, mita halutaan seurata ja mita silla ha-
lutaan saavuttaa. Mittarointi on linkitettava yrityksen strategisiin tavoitteisiin,
jotta se on linjassa ison kuvan kanssa. Oikean mittarin I6ytaminen ei ole help-
poa. On mietittava, onko syyta mitata erikseen objektiivisia eli faktapohjaisia ja
subjektiivisia, esimerkiksi ilmapiiriin liittyvia asioita. Toisaalta erilaiset tiedot
voivat tdydentaa toisiaan, eika siten ole syyta pitaytya vain yhdenlaisessa in-

formaatiossa. (LOnngvist ym. 2020, 118-120.)

Mittaaminen voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: suunnitteluun, kayttdéonot-
toon ja kayttoon johtamisen yhteydessa. Ensin on tunnistettava, mista dataa
saadaan, miten usein mittausta on tehtava, kuka siitd vastaa, kenelle ja miten
raportoidaan. Suunnitteluvaiheessa on hyva méaaritella myds tavoitearvo, jo-
hon pyritaan. (Lénngvist ym. 2010, 120-125.)

Kayttoonottovaiheessa saadaan ensimmaiset tulokset. Tahan kuuluu resur-
sointi ja tarvittavat kehitystoimet datan saamiseksi. On muistettava tiedottaa
organisaatiota siitq, mita mitataan, miksi ja miten se tehdéaan. Siten voidaan
kerata palautteita ja parannusehdotuksia mittauksesta. (Lonngvist ym. 2010,
122-123.)

Mittauksen hyodyt saadaan esiin, kun se linkitetaan johtamiseen. On oltava
tiedossa, miten mittaustuloksia kaytetaan, miten tietoa hyédynnetaan ja
kuinka nykytilaa peilataan tavoitteeseen. Mittausta ei tehda mittaamisen ilosta,
vaan sitd kaytetaan toiminnan kehittdmiseen ja organisaation oppimiseen. Oi-
kein valitut mittarit kasvattavat ymmarrysta ja voivat olla avainasemassa hu-
kan poistamisessa, mika vahentaa kustannuksia. (Lonnqvist ym. 2010, 123—
125; Torkkola 2015, 149.)
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Mittariston valinnan ja hyodyntamisen lisdksi on hyva miettia datan esitysta-
paa. Visualisointi on tutkitusti tehokasta, se nopeuttaa yhteisty6ta ja viestintaa,
etenkin, jos kokonaiskuvan voi hahmottaa yhdella vilkaisulla. Se my6s tukee
yhteisdllisyytta ja avoimuutta seka edistaa tyotyytyvaisyytta. (Torkkola 2015,
47-50.)

7 MUUTOSJOHTAMINEN

Tassa luvussa kaydaan lapi, mitd muutoksella tarkoitetaan ja mité ovat sen
edellytykset. Seuraavaksi edetaan yksildista yhteiséihin, edelleen muutosjoh-
tamisen elementteihin, viestinnan merkitykseen ja palvelumuotoilun hyédynta-

miseen muutostilanteissa.

7.1 Muutoksen anatomia

Meille ihmisille muutos on lahtékohtaisesti negatiivinen asian. Se herattaa
meissa alkukantaisen “juokse tai pakene” -reaktion. Se, etta jotain pitdd muut-
taa ja jostain tutusta pitaa luopua, aiheuttaa pelkoja siita, osaanko. Muutos he-
rattaa vastustusta, joten siitd puhutaan lahes poikkeuksetta muutosvastarin-
tana. Muutosvastarinta on lahes poikkeuksetta pelkoa. Sita, etta pelkaa me-
nettadvansa hallinnan, sita, ettei opi uutta tai parjad muuttuvassa ymparistossa.
Pelkddmme tydmme ja itsemme puolesta, mika vaikuttaa organisaation muu-

tosmahdollisuuksien onnistumiseen. (Piha ym. 2020, 15-18.)

Muutos tulee usein annettuna ja ainoa, minka voi silla hetkella valita, on
asenne. Asennoitumisen taustalla merkittavin tekija on yrityskulttuuri. Aiemmat
kokemukset, toimintamallit ja uskomukset vaikuttavat suhtautumiseemme.

Kun huomioidaan, etta uteliaisuus on suurin muutosvoima, joka yksilélla ja
myadskin yrityksella on, asioiden syy-seuraussuhde on vaistamaton. Mahdolli-
suus osallistua muutoksen toteuttamiseen vaikuttaa sitoutumiseen ja edelleen
suhtautumiseemme uutta kohti mentaessa. Yksittaisena tekijana tiedonsaanti
on ratkaisevassa roolissa asennoitumiseen, pelkoon ja haluun olla osana
muutosta. (Piha ym. 2020, 18-23.)
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Yritysten nakokulmasta on huomioitava, etta se ei ole koskaan valmis. Muu-
tokselle on aina tarvetta, on pystyttava uudistumaan koko ajan ja pysyttava
mukana ymparilla tapahtuvissa muutoksissa. Se on saatava ulottumaan koko
yrityksen lapi, pelkka johtajien tai johtoryhman innostuminen ei riitd. Taman ai-
kaansaamiseksi suunnan kirkastaminen ja selkeét tavoitteet ovat kaikki kai-
kessa. (Alahuhta 2017, 31, 40, 129.)

Aiemmin muutos on nahty projektiluontoisena, rationaalisena aikajanana.
Siina on alku ja loppu, joiden valissa on eri vaiheita. Talla eraé voidaan sanoa,
ettd muutoksesta yritysten arjessa on tullut vakio. Asiat muuttuvat koko ajan ja
muutoksesta on tullut 2020-luvun megatrendi. Johtaminen tulisi ndhda aina
muutosjohtamisena. (Piha ym. 2020, 44-47, 126-146.)

7.2 Muutoksen edellytykset

Muutosten lapiviemiseksi yritysten on mahdollistettava uteliaisuuden ilmapiiri.
Kun yksil6 on utelias, hdn on avoin tiedolle ja oppimiselle. Sita kautta syntyy
uusia kokemuksia, toimintaa, ajatuksia ja innovaatioita. Uteliaisuus ruokkii ha-
lua tehda toitd haastavienkin asioiden &arella. Kun asia koetaan merkityksel-
liseksi, sen eteen tehty ty0 ei stressaa, vaan tuottaa mielihyvaa. (Piha ym.
2020, 98-107.)

Muutokselle on luotava suotuisat edellytykset, jotka tukevat uteliaisuutta ja ha-
lua oppia. Parhaimmassa tilanteessa henkildstoa ei tarvitse osallistaa, vaan
he haluavat osallistua ja kantaa kortensa kekoon yhteisen maaranpaan saa-
vuttamiseksi. Muutos edellyttdéa vahvaa viestinnéallista otetta, joka kulkee kai-
kessa mukana ja mahdollistaa jatkuvan vuoropuhelun. Viestintd on muutoksen
tarkein tyokalu, eika sita kannata irrottaa erilliseksi osioksi. (Piha ym. 2020,
128-129.)

Muutoksen onnistuminen ei ole kiinni sen kestosta, vaan ennemmin tilannetie-
tojen aktiivisuudesta, johdon tuesta ja pitkajanteisesta johtamisesta. Tutkimus-
ten mukaan pitkat projektit onnistuvat lyhyitd paremmin, kun tarkistuspisteita
on runsaasti. Ydinryhma on hyva koota monipuolisesti, jotta se edustaa eri-

laista osaamista ja asenteita. Onnistunut lopputulos ei tarkoita vain myonteista
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suhtautumista muutokseen. Tosin myonteinen suhtautuminen ja asiaan pureu-

tuminen lisaavat kiistatta onnistumismahdollisuuksia. (Piha ym. 2020, 28-31.)

Avoin viestinta ja mahdollisuus kommunikoimiseen on muutoksen ehdoton
edellytys. Ihmisilla on luonnostaan tarve olla vuorovaikutuksessa, kuunnella,
kommentoida, olla puolesta ja vastaan, oppia muilta ja vastaavasti auttaa
muita. Se on innovaatioiden ja ideoiden mahdollistaja, joka luo itsessaan mer-
kitysta. (Piha ym. 2020, 94-95.)

7.3 Yksilosta yhteisoihin — ihmisten merkitys muutoksissa

Muutosten lapivienti edellyttaa inmisten asettamista keskidoon. Tunnetaitojen
merkitys on korostunut, silla ihmisiin ja heidan kaytokseensa vaikutetaan tun-
teiden eika kaskyjen kautta. Jos ihmisten kaytoksessa ei tapahdu muutosta, ei
saavuteta tavoiteltua kehitysmuutostakaan. lhmiset ovat organisaation suurin
muutoksen voima tai vaihtoehtoisesti suurin este, siksi on ymmarrettava yhta
lailla yksiléa kuin yhteisojakin. (Piha ym. 2020, 139, 149.)

Yksilon motivaatio on sisasyntyista. Ketaan ei voi motivoida, mutta tyénanta-
jan on hyva tarjota rakenteet, jotka tukevat motivaatiota. Vaaranlainen toimin-
taymparistd voi sydda motivaatiota, eika pelkka halu motivoitua ole riittava.
Motivaatio kumpuaa mahdollisuudesta tehda itselleen mielekkaita asioita.
Mydskin autonomian kokemus ja vaikutusmahdollisuus omaan ty6éhén ovat

tydmotivaation kannalta olennaista. (Launonen 2021, 20.)

Muita motivaatiota vahvistavia asioita ovat mahdollisuudet jatkuvaan oppimi-
seen, uusien asioiden kokeileminen ja epaonnistuminen. On tarkeata paasta
testaamaan omia rajojaan ja kykyjaan. Arjessa on oltava tunne osaamisesta ja
asioiden hallinnasta, jotta kuormittavuus pysyy siedettavalla tasolla. Ty6 on or-
ganisoitava siten, etta resursseja on tarpeeksi ja jarjestelmat tukevat teke-
mista. (Launonen 2021, 20-21.)
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Tybyhteison tuen merkitys punnitaan erityisesti haastavissa tilanteissa. Tahan
kuuluu niin yleinen luottamuksen ilmapiiri, kollegoiden tuki kuin esihenkilotyo-
kin. Tyon tuottava merkityksellisyys ja tunne siitd, etta omalla ty6lla on merki-

tystd, lisaa tutkitusti motivaatiota. (Launonen 2021, 21-22.)

Ryanin ja Decin kehittama itseohjautuvuusteoria on julkaistu alun perin
vuonna 1985. Se on maailmankuulu ja sen mukaan ihmisella on kolme perus-
tarvetta, jotka ovat kyvykkyys, vapaaehtoisuus ja laheisyys. Ihminen on luon-
teeltaan utelias ja haluaa oppia. Ulkoiset palkkiot, kuten raha eivat lisaa moti-
vaatiota, vaan saattavat jopa vahentaa sitd. Motivoituminen on yksil6llista ja
nayttaytyy jokaisella eri tavoin. Martela (2015) on taydentényt teoriaa lisaa-
malla ihmisen neljanneksi perustarpeeksi hyvantekemisen. Tama perustuu
tehtyihin tutkimuksiin, joiden mukaan hyvan tekemisella on vaikutuksia ihmi-
sen psykologiseen hyvinvointiin ja merkityksellisyyden kokemiseen. (Ryan ym.
2000; Martela 2015, 66-71.)

Yksilokeskeisesta tekemisestéa on siirrytty yhdessa tekemisen arvostamiseen,
yhteisdjen tukemiseen ja timien merkitykseen. Ryhmat ovat tutkitusti tehok-
kaampia kuin yksilét. Monimutkaisten ongelmien ratkaiseminen vaatii holistista
eli kokonaisvaltaista ajattelua, yhdessa tekemista, erilaisia nakemyksia, osaa-
mista ja uskallusta. Organisaation muutosvoimassa korostuvat kollektiivisesti

aikaansaatu luottamus, alykkyys ja uteliaisuus. (Piha ym. 2020, 160-179.)

Googlen tekema tiimitutkimus on herattanyt maailmanlaajuisesti huomiota.
Sen mukaan huipputiimin tarkeimmat rakennusaineet ovat psykologinen luot-
tamus, luotettavuus, rakenne, roolit ja vastuut, tydn merkityksellisyys ja tyon
vaikuttavuus. Se romutti uskomuksen erinomaisten yksildiden merkityksestéa
toimivien tiimien anatomiassa. Tarkein elementti on psykologinen turvallisuus.
Se mahdollistaa, etta tiimin jasenet voivat olla omia itsejaan, eik& heidan tar-
vitse pelata kasvojensa menettamista, epaonnistumista tai osaamattomuuden

myontamista. (Rozovsky 2015.)

Huipputiimi lisda yksildiden turvallisuutta ja tuottavuutta, vahentaa tyontekijoi-

den vaihtuvuutta sekd parantaa kaikkien ideointikykyd. Kun virheita ei tarvitse
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pelata, ne voidaan myontaa avoimesti ja kerata niista opit toiminnan kehitta-

miseksi. Erinomaisuuden sijaan psykologisesti turvallisessa yhteisdssa erilai-
suus on ryhman voimavara ja roolien venyttdminen on luontaista. (Rozovsky
2015.)

7.4 Muutosjohtamisen elementit

Tama kappale perustuu malliin, joka on esitelty Piha ym. kirjassa, Muutosvoi-
maa — tutkimusmatka moderniin muutosjohtamiseen (2021). Mallissa on lis-
tattu yksitoista muutosjohtajan ominaisuutta, joita kaytetaan tdssa muutosjoh-
tamisen elementteind. Ne on tassa koottu yhteen (kuva 14), nimikkeet eivét
ole taysin yksi yhteen kirjan sanamuotojen kanssa. Seuraavaksi kaikki kohdat
kaydaan lapi lahtemalla liikkeelle kuvan keskeltd, psykologisesta turvallisuu-
desta. Se on nostettu kuvan keskioon ja muita isommaksi, silla sen merkityk-
sen tarkeys on tullut jo aiemmin esille. Taman jalkeen edetaan jarjestyksessa
vasemmalta oikealle ja ylhaalta alaspéain. (Piha ym. 2021, 287.)
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Kuva 14. Muutosjohtamisen elementit (Rantala 2023, mukaillen Piha ym.
2021, 287)
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Kaikkein tarkeintd on saada henkil6st6é toimimaan yhteisen tavoitteen eteen.
Se edellyttaa maaratietoista johtamista ja kokonaisuuden huomioimista. Psy-
kologinen turvallisuus luo hyvan perustan kaikelle tekemiselle. Positiiviset tun-
teet aiheuttavat positiivisen muutosefektin, jossa luottamus edesauttaa luovaa

ajattelua, innovointia seka ennakkoluulottomuutta. (Piha ym. 2021, 291-297.)

Muutos on lahtokohtaisesti pelottavaa ja luo epavarmuutta. Ihminen pelkaa
luonnostaan virheita ja epaonnistumisia. Tama pohjautuu niin ihmisen evoluu-
tioon, aiempiin kokemuksiin kuin tarpeeseemme tulla hyvaksytyksi. Siksi muu-
tosjohtamisessa on toimittava systemaattisesti. Yleisen linjan on hyva olla en-
nustettava, silla impulsiivisuus lisaa epavarmuutta, ennustettavuus turvalli-
suutta. Rutiinireippaudella tarkoitetaan sovittujen toimintamallien noudatta-
mista. Rutiinit rytmittavat tekemisté ja tuovat turvallisuutta. Kun perusta on
kunnossa, jaa luovuudelle tilaa. Vastaavasti kurinalaisuus tai itsekurinalaisuus
kattaa jarjestelmallisen tavan toimia ja sovituista asioista kiinnipitamisen. (Su-
tinen ym. 2018, 46—-47; Piha ym. 2021, 297-303.)

Johdon osoittama epataydellisyys antaa muille tilaa hengittda ja toimia. Vas-
taavasti liiallinen taydellisyys vie energiaa ja lisda pelkoja entisestédan. Epaon-
nistumisen pelko voi lamaannuttaa. Kollektiivinen virheista oppimisen on mah-
dotonta, jos niista ei voida puhua yhdessa ja analysoida tapahtunutta. Kun
johto uskaltaa osoittaa oman keskeneraisyytensa, tukee samalla luottamuk-
sen ilmapiiria, jota ei voi korostaa liikkaa muutostilanteissa. Sen rinnalla on
nostettava hankkeen ja tekemisen merkitys esiin sanoittamalla, miksi olemme
olemassa ja miksi tAiman eteen tehdaan t6ita. Yhteinen paamaara kantaa vai-
keimmallakin hetkella ja luo uskoa tekemiseen. (Sutinen ym. 2018, 24-27,;
Piha ym. 2021, 303-306.)

Mitd pidemmaé&std muutosmatkasta on kyse, sita tarkeampaé on nostaa esiin
konkreettisia merkkeja tyon etenemisesta. Tama edellyttdd muutoksen seu-
rantaa, ei voida vain luottaa siihen, etta asiat etenevét halutusti. Niista on
myas tiedotettava, kun tiedetdan, missa mennaan, saadaan voimia jatkaa
puurtamista. Muutoksen tarinaa on kuljetettava sitke&sti mukana, silla voitot

vievat eteenpain. Vaikka johdon on osoitettava, etta silla on kykya tehda paa-
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toksia ja tarvittaessa priorisointeja, on paatdksenteon hajauttaminen suotui-
saa. Mahdollisuus tehda paatoksia voi sdastaa aikaa ja kustannuksia. Se
edesauttaa tutkitusti sitoutumista ja vahvistaa henkiléston hallinnan tunnetta,
mika taas ruokkii muutoskyvykkyytta. (Alahuhta 2017, 40; Piha ym. 2021,
307-317.)

Oikeudenmukainen johtaminen huomioi yksiléllisyyden ja kdantaa diversiteetin
voimavaraksi. Palautetta on annettava aktiivisesti, jotta siité tulee saéannénmu-
kaista ja tuttua. Muutosvoimaissa organisaatiossa palaute painottuu tekemi-
sen huomioimiseen persoonan sijaan. Sen ei tule olla pelkastaan positiivista,
vaan rakentavaa, mikd mahdollistaa yksilon kehittymista. Viimeisena listassa
on standardien yllapitaminen. Ne nousevat kulttuurista, ne ovat sisaisia, opit-
tuja tapoja ja toimintamalleja eli asioita, joiden mukaan meilla toimitaan. (Piha
ym. 2021, 317-323.)

Muutosjohtaminen ei ole irrallinen pala, joka otetaan esiin tarvittaessa. Se on
osa jokaista paivaa, osa tavallista arkea ja lasna kaikessa. Sen merkitys nayt-
taytyy erilaisissa muutosvaiheissa eri tavoin. Se voi olla helppoa ja edeta
omalla painollaan, jolloin paukut voidaan laittaa innostamiseen. Toisinaan tyo
pysahtyy siihen, ettei arki vastaa toiveita, ty0 puuduttaa ja kaantyy itseaan
vastaan. Asioita tehdaan naennéisesti, mutta todellisuudessa ne eivat etene.
Silloin on pystyttava priorisoimaan ja naytettava suunta. Pahimmillaan ollaan
kriisissa, ajaudutaan kollektiiviseen lamaantumiseen. Niissa tilanteissa joh-
dolta vaaditaan radikaaleja toimenpiteita asioiden korjaamiseksi ja luottamuk-
sen palauttamiseksi. (Piha ym. 2021, 329-339.)

7.5 Viestinnan merkitys muutosjohtamisessa

Viestintd on muutosjohtamisen ja ylipdatansa johtamisen tarkein tyokalu. Suo-
men parhaiden tydpaikkojen tutkimuksessa sisaisen viestinnan merkitys tulee
selvasti esille. Se on asia, johon kannattaa panostaa ja siind on muistettava
toiston merkitys. Pelkka asian tiedottaminen ei riita, jotta asia tulisi ymmarre-
tyksi, saatikka nédkyisi toiminnassa. (Luukka 2022, 334-335.)
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Viestinnan rooli on muuttunut radikaalisti, Sivonen puhuu tassa kohdassa
viestinndn demokratisoitumisesta. Aiemmin se oli johdon tydkalu, mentalitee-
tilla yksi puhuu, muut kuuntelevat. Nykyisin se on kaikkialla lasna, kaikilla on
mahdollisuus olla tuottajan roolissa. Erilaiset alustat mahdollistavat viestinnan
reaaliaikaisuuden ja lapinakyvyyden. On tarvetta dialogille, kahden- tai oike-
ammin monen suuntaiselle viestinnalle. On tarjottava riittavasti kanavia ja py-
syttava karryilla, miké on tanaan in, mika aiheuttaa keskustelua ja mika heréat-
taa tunteita. (Sivonen 2022, 33—-42.)

Yrityskulttuuri maarittaa, mité voidaan sanoa ja miten viestitdan. Kaytannossa
kaikki tydyhteis6jen ongelmat johtuvat viestinnasta, joko sen maaraan, puut-
teeseen tai tulkitsemiseen liittyen. Muutosjohtamisessa tulisi pyrkia avoimen
keskustelukulttuurin luomiseen, joka on yksi psykologisen turvallisuuden mah-
dollistajista. (Sivonen 2022, 73-76.)

Viestinta on hyva rakentaa viiden teeman varaan, jotka ovat: avoimuus, moni-
kanavaisuus ja -muotoisuus, systemaattisuus, tapa miten viestitaan, tarinan-
kerronta seka viestinnan kuuluminen kaikille. Siten se tukee niin kulttuurin ra-
kentamista kuin psykologista turvallisuuttakin. Kun viestinté perustuu avoi-
muuteen, kaikilla on mahdollisuus paasta siihen kasiksi. Eri kanavien ja tapo-
jen hyddyntaminen tukee viestin saavutettavuutta ja puhuttelevuutta, yksi ta-
voitetaan s&hkopostilla toinen videolla. (Luukka 2022, 334—-338.)

Viestinta vaatii suunnitelmallisuutta ja vaivannakda. Se ei ole asia, joka hoituu
itsestaan tai onnekkaiden sattumien ansiosta. Ei riitd, etta mietitaan asiat,
joista viestitddn, vaan paino tulisi on viestinnan savyssa, miten asioista kerro-
taan. Systemaattisuus luo vaikutelmaa luotettavuudesta ja vastaanottajan ar-
vostamisesta. Tarinallisuus taas toimii numeraalisia faktoja paremmin, se jat-
taa jaljen ja muistetaan. Vaikka viestinta on erityisesti johtamisen tydkalu, se
tulisi ymmartaa kaikille kuuluvaksi. Jokaisella on vastuu viestié ja vastaanot-
taa, jakaa tietoja ja olla niiden &arella. Se ei voi olla vain tiettyjen organisaa-
tioiden ja henkildiden agendalla. (Luukka 2022, 338.)
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7.6 Palvelumuotoilun hyédyntaminen muutostilanteissa

Yritykset ovat alkaneet hyoédyntdma&an muotoilua lisddntyneissd méaéarin muu-
tostilanteissa sen ihmislaheisen lahestymisotteen ansiosta. Siitd on saatu pal-
jon hyoétyja innovaatiotydssa ja ongelmanratkaisussa. Palvelumuotoilulle tyy-
pillinen kokeilukulttuuri lisd& organisaation ketteryytta ja edesauttaa uusien
tyokalujen hyddyntamista ratkaisujen testaamisessa ja visualisoinnissa.
(Bjorklund 2022, 128-130.)

Muotoilu sopii tilanteisiin, jossa ollaan monimutkaisten asioiden aarella. Se pi-
taa sisallaan erilaisia tyokaluja, joita voidaan hyddyntaa epavarmoissa tilan-
teissa. Palvelumuotoilun avulla voidaan kerata syvallista ymmarrysta niin asi-
akkaista, organisaatiosta itsestaan kuin alasta seka hyddyntaa sité strategia-
tydssa. Sita kautta voidaan tunnistaa uusia, kilpailukykya parantavia mahdolli-
suuksia. Erilaiset fasilitoidut tilaisuudet edesauttavat uusien yhteyksien synty-
mista yrityksen sisélla ja tukevat yhteistyota. (Bjorklund 2022, 130-137.)

Yritys voi kasvattaa muotoiluosaamistaan eri tavoilla. Voidaan palkata palvelu-
muotoilijoita seka kouluttaa nykyista henkildkuntaa. Organisaation rakenteiden
on tuettava muutosta ja muotoilijat on otettava mukaan kehityshankkeisiin jo
alkuvaiheessa. Muotoilun merkityksen uskotaan kasvavan tulevaisuudessa
ennestaan, se on siten osaaminen, johon kannattaa panostaa pitkajanteisesti.
(Bjorklund 2022, 133-137.)

Ymmarrys muutoksesta ja sen tarpeellisuudesta on yrityksissé helppoa. On-
gelma tulee siind, miten sitd saadaan edistettyd. Muotoilun menetelmat autta-
vat Ioytdmaan vastauksia siihen, miten nykyisia toimintamalleja saadaan muo-
kattua. Palvelumuotoilusta on tullut siten yksi tydkalu yrityskulttuurin muokkaa-
misessa ja tulevien muutostarpeiden ennakoimisessa. Tulevaisuuskestava toi-
minta edellyttaa tahtaimen pitamistd kymmenen vuoden paassa, tulevaisuu-
den visioimista ja sen sisallyttdmista strategisiin valintoihin. (Valtonen 2022,
138-146.)
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8 OPINNAYTETYON TOTEUTUS: YMMARRYKSEN HANKKIMINEN

Tassa luvussa esitelladn opinnaytetyon aikataulu ja vaiheet ymmarryksen
saamiseksi. Jokaisessa kohdassa kaydaan lapi, mihin lahtokohtiin tydvaihe

perustui, hyédynnetyn menetelman maaritelma, sen kaytto ja saadut tulokset.

Opinnaytety6 kattaa tuplatimantin ensimmaisen timantin, eli prosessin kaksi
ensimmaista vaihetta, l0yda ja maarita seka toisen timantin ensimmaisen ke-
hitéd-vaiheen. Ensimmainen timantti kdydaan tassa luvussa lapi, koska tutki-
muksen eteneminen saadaan siten esitettya kronologisessa jarjestyksessa.
Samalla tuplatimantin iteratiivinen luonne tulee esiin kaytannon tutkimuk-

sessa. Viimeinen vaihe esitelladn seuraavassa luvussa.

8.1 Opinnaytetytn aikataulu

Aihe on valittu tammikuussa 2022, mutta tyévaihe alkoi vasta elokuussa, tutki-
mussuunnitelman muodossa. Varsinainen opinnaytetyon teko kaynnistyi mar-
raskuussa. Se on jaettu kolmeen osaan: tiedon kerdamiseen, tiedon analysoi-

miseen seka ideointiin ja testaukseen. Aikataulun paakohdat on esitelty ku-

vassa 15.
Elo-lokakuu 2022 Marras-helmikuu Tammi-maaliskuu Huhti-kesdkuu Helmi-lokakuu 2023
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Tutkimussuunnitelma: Tiedon kerd@minen: Tiedon kiteyttaminen: Ideointi ja testaus: Opinndytetydn
kirjoittaminen, Haastattelut, havainnointi ~ SWOT, tarinallistaminen, Yhteiskehittdmisen kirjoittaminen:
muokkaukset ja ja benchmark samankaltaisuuskaavio, workshopit 4 kpl, lihteiden etsiminen ja
hyvaksyntd - ymmarryksen saaminen muutospersoonat, konseptointiharjoitus ja lukeminen, teoriaosuuden
empatiakartta ja arvokartta keskustelutilaisuudet kirjoittaminen seké
- havainnot nykytilasta - ehdotuksen madrittely tutkimustulosten

kiteyttdminen

Kuva 15. Opinnaytetydn aikataulu

Suuritoisin vaihe oli tiedon kerddminen, mika johtui suuresta haastatteluiden

maarasta. Tiedon kiteytysta on tehty haastatteluiden lomassa, palvelumuotoi-
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lun iteratiivinen luonne on tullut esiin opinnaytety6n edetessa. Toisen haastat-
telukierroksen kautta saadut tutkimustulokset vauhdittivat ty6ta. Ratkaisua l&h-

dettiin ideoimaan yhteiskehittdmisen avulla, vaihtoehtoja keraten ja rajaten.

Opinnaytety6ta on tehty tbiden ohessa ja se on vaikuttanut aikatauluun.
Vaikka opinnaytetydn kirjoittaminen on kaynnistynyt tutkimuksen lomassa,
merkittavin tyo on tehty heina-syyskuussa, tekijan opintovapaan ja lomien ai-
kana. Opinnaytetydprosessi on kokonaisuutena kestanyt kaiken kaikkiaan 14

kuukautta.

8.2 Opinnaytety6 kdynnistyy ongelmasta

Opinnaytetyon kaynnistyessa haettiin ratkaisua siihen, miten teknisia palve-
luita tulisi hallinnoida. Juurisyy oli se, ettei organisaatiossa ollut yhtenaista hal-
lintamallia, joka kertoisi, miten palveluita tulisi luoda, kehittaa, yllapitaa ja lo-
pettaa. Toimeksiantajan hypoteesi oli se, ettei organisaatiossa tunnisteta tek-
nisten palveluiden tarkeytta ja merkitysta portfoliohallinnalle. Tyon alkaessa

tavoitteena oli tuottaa konsepti, joka maarittaisi isot linjat tekemiselle.

Opinnaytety0 kaynnistyi ymmarryksen kerdadmisella siita, millaiseen ympaéris-
toon ratkaisua oltiin kehittamassa. Liikkeelle lahdettiin keraamalla tietoa orga-
nisaatiosta seka nykytilasta. Tassa vaiheessa ongelmaa ei pyritty ratkaise-
maan, ainoastaan ymmartamaan vallitsevia olosuhteita, mika kaynnistettiin te-

kemalla nykytila-analyysi.

8.3 Organisaatioymmarryksen keradminen haastatteluiden avulla

Haastattelut ovat hyva keino kerata ymmarrysta tutkittavasta asiasta ja eten-
kin taustalla olevista asioista. Se on paljon kaytetty tiedonkeruumenetelma
etenkin, kun halutaan ymmartaa ihmisten kokemuksia. Sen haasteina ovat ai-
kaa vievyys, suunnittelu, aikataulujen sopiminen, toteutus, tulosten lapikaynti
ja tiedon maara seka tulkittavuus. Myo6s haastattelijan oma ammattitaito on

ratkaisevassa roolissa. (Hirsjarvi ym. 34-35.)
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Haastatteluita on erilaisia, teemahaastatteluissa ei ole valmiita kysymyksia.
Teemat valitaan siten, ettd saadaan kattava ymmarrys tutkittavasta asiasta.
Kysymykset lahtevat isosta kuvasta ja etenevat tarkempiin yksityiskohtiin kes-
kustelun edetessa. Tarkentavia kysymyksia esitetdan tilanteen mukaan ja

haastateltavan vastausten perusteella. (Kananen 2012, 99-100.)

Opinnaytetytssa tehtyjen haastatteluiden maara on laadulliselle tutkimukselle
poikkeuksellisen suuri. Haastatteluita tehtiin 26 ja haastateltavia oli 27. Varsi-
naisten haastatteluiden lisdksi on kayty keskusteluita muun muassa yrityksen
laatupaallikdn ja palvelumuotoilijoiden kanssa. Kaikki haastattelut on pidetty
Teamsilla ja ne on tallennettu. Yhta ryhmahaastattelua lukuun ottamatta haas-
tattelut olivat yksilohaastatteluita. Haastatteluiden pohjana oli esittelymateri-
aali, jossa esiteltiin opinnaytetyon aihe, etenemissuunnitelma ja keskeisimmat

teemat (kuva 16).

Tavoitteena on hyddyntaa palvelumuotoilua
teknisten palveluiden hallintamallin

konseptoinnissa

Haastattelut: ymmarryksen saaminen
nykytilasta

Keskustelut: nykytila-analyysin lapikaynti
Yhteiskehittaminen: ratkaisun ideointi
Ehdotus hallintamallista

Palvelumuotoilun termit

* Palvelumuotoilu
ihmislaheinen tapa kehittda palveluita ja
prosesseja, samanaikaisesti tapa ajatella,
menetelmia ja tyokaluja.

* Muotoiluajattelu
yhdistaa asiakkaiden tarpeet, teknisen
kyvykkyyden ja liiketoiminnan mahdollisuudet.

* Yhteiskehittiminen
ongelmanratkaisua asiakkaan kanssa, tyopajat ovat
yleinen yhteiskehittamisen muoto.

Kuva 16. Haastatteluiden esittelymateriaali
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Opinnaytetyon haastattelut on nimetty ykkos- ja kakkostason haastatteluihin.
Ykkostason haastatteluiden avulla on hahmotettu kokonaisuutta, yrityskulttuu-
rin tunnuspiirteita, tapoja ja uskomuksia seka niiden taustoja. Kakkostason
haastattelut tdydensivat yrityskulttuurin kerroksellisuutta (tata on kasitelty tar-
kemmin luvussa 5.1 Yrityskulttuurin tasojen ymmartaminen, s. 30), niiden
myo6ta paastiin myos lahemmas ongelmaa eli hallintamallin puuttumista ja sen

herattamia tuntemuksia.

8.3.1 Ykkostason haastattelut

Ykkostason haastatteluita tehtiin 14 kappaletta, ajalla 1.11.-13.12.2022. Haas-
tateltavat edustivat yritysliiketoiminnan eri toimintoja. Niissa kaytiin lapi maari-
tellyt teemat, jotka olivat: sidosryhmat, yhteisty®, asiakaslahtoisyys, ketteryys

ja laatu.

Haastatteluissa kerétty tieto on jaoteltu ensin SWOT-analyysin muotoon. Siita
ei ole kuvaa salassapitovelvollisuuden takia. SWOT-analyysi (Strenghts,
Weaknesses, Opportunities, Threats) on perinteinen liiketoiminnan analyysi-
malli. Siina yrityksen vahvuudet ja heikkoudet asetetaan ymparilla olevien
mahdollisuuksien ja uhkien kanssa samaan nelikenttaan. Sen avulla saadaan
selkea kuva yrityksen sisdisesta ja ulkoisesta toimintaymparistosta. (Vuorinen
2013, 88-94.)

SWOT-analyysi auttoi hahmottamaan kokonaisuutta, nosti esiin ylpeydenai-
heita ja kipupisteitd seké kertoi, miten arvot koetaan ja kuinka ne nayttaytyvat
arjessa. Tama nosti esiin vastakkainasettelua brandin ja tyontekijdkokemuk-
sen valilla, joten visualisoin havaintoja tekemalla brandi vs. todellisuus -nimi-
sen animaation, jossa vaihtelevat sisaiset sloganit ja tunnetut meemikuvat
(kuva 17, s. 61). Tavoitteena oli nostaa ongelmat esiin karjistamisen, visuali-
soinnin, tarinankerronnan ja huumorin avulla ja jattaa siten pysyva jalki tunnis-

tetuista ongelmista, joista ei lahtokohtaisesti puhuta.
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Kuva 17. Kuvapari Brandi vs. todellisuus -nimisesté animaatiosta.

Visualisoinnin tavoitteena on tehda asioita nakyviksi. Se edistdd kommunikaa-
tiota, nopeuttaa kehitysprosessia ja toimii kirjoitettua tekstia paremmin. Visu-
alisointia voidaan kayttaa monipuolisesti, esimerkiksi tiedon jasentamisessa,
monimutkaisten ilmididen selittamisessa ja prototyyppeja tehtdessa. (Tuula-
niemi 2016, 114-115.)

Tarinankerronta (storytelling) on tehokas viestinnan keino, jota voidaan hyo-
dyntaa erilaisiin kayttétarkoituksiin. Sen avulla voidaan sanoittaa asioita ja il-
midita, jattaa pysyvia muistijalkia seka aikaansaada toimintaa. Tavoitteelli-
sessa tarinankerronnassa yhdistyvat tavoitteet, kohderyhmén tuntemus ja toi-
miva tarina. (Rauhala ym. 2014, 10-12, 43.)

Saatujen havaintojen lisdksi ykkdstason haastatteluista nousi monia ideoita ja
ehdotuksia toiminnan kehittamiseksi. Koska ne eivat kohdistuneet tutkimuson-
gelmaan, niitd ei jatkojalostettu. Ne on kuitenkin koostettu ja toimitettu organi-

saatiossa eteenpain.
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8.3.2 Kakkostason haastattelut

Kakkostason haastattelut tehtiin 14.12.2022-13.2.2023 ja niihin osallistui 15
henkiloa tekniikasta, 1T:sta ja liiketoiminnasta. Niiden tavoitteena oli pureutua
kayttajaymmarrykseen ja kerata tietoa hallintamallin herattamisté ajatuksista.
Haastatteluita varten oli tehty apukysymyksia (Liite 1), jotka kaytiin lapi tilaajan
kanssa. Niitd ei ollut tarkoitus kayttda systemaattisesti, eika kaytettykaan,
vaan haastattelut etenivat haastateltavan ehdoilla. Esimerkiksi haastateltavan

organisaatio ja tyon kuva vaikuttivat keskusteluiden painoarvoihin.

Keréatty tieto koostettiin samankaltaisuuskaavion (Affinity diagram) muotoon.
Kaaviosta ei ole kuvaa, silla se on hyvin massiivinen ja se on jatetty pois sa-
lassapitovelvollisuuksiin vedoten. Samankaltaisuuskaavio on tytkalu, jolla ja-
sennellaan kerattya tietoa, ideoita ja 10ydoksia. Asiat kirjataan post it -lapuille
ja ne jasennellaan tunnistettujen teemojen alle. Sen avulla tarkeimmaét teemat

nousevat esiin ja voidaan tunnistaa asioiden korrelaatioita. (Elmansy 2023.)

Paaotsikoiksi muodostuivat: tekninen palvelu, roolit ja vastuut, elinkaarimalli,
muutoksen edellytykset, kettera tapa toimia, esteitd, tapa toimia/kulttuuri, saa-
vutettavat hyodyt ja muuta. Post it -lappuja kertyi lahemmas 400 kappaletta.
Eniten keskustelua heratti dokumentointi. Se koetaan yhta aikaa kuormitta-

vana, tarkedna ja ei-palkitsevana.

Haastatteluiden tavoitteena oli kerata konkreettisia ideoita hallintamallia var-
ten. Painopiste oli arjen haasteissa ja kulttuurissa, esiin nousi myds kaytta-
jAymmarrysté avaavia asioita. Loydokset olivat monin paikoin yhtenaisia yk-

kodstason haastatteluiden kanssa.

8.4 Havainnointi ja benchmark haastatteluiden tukena

Haastatteluiden yhteydessa tehtiin havainnointia ja siséistd benchmarkingia.
Niiden tavoitteena oli tdydentd& haastatteluiden kautta saatuja tietoja ja kerata
ymmarrysta siitd, mitd aiemmista toimintamallimuutoksista voidaan oppia. Ha-
vainnoinnissa aineistoa kerataan joko arjessa tai sita varten luoduissa tilan-
teissa. Sita voidaan kayttaa haastattelun osana tai omana tutkimusmetodi-

naan. Se antaa syvallistd ymmarrysta siitd, miten ihmiset toimivat ja onko se
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yhta puhutun kanssa. Se soveltuu hyvin kehitystutkimuksiin. (Ojasalo ym.
2014, 114.)

Benchmark on yleisesti kaytetty keino oppia muilta ja hyédyntaa hyvéksi ha-
vaittuja keinoja. Sen avulla kerataan tietoa vastaavanlaisista palveluista, kon-
septeista tai kaytannoista. Etuna on se, ettei tarvitse tehda samoja virheita uu-
destaan. Tietoa voidaan kerata eri tavalla esimerkiksi internetin, keskustelui-
den tai mystery shoppingin avulla. (Tuulaniemi 2016, 138—-139.) Benchmar-
kista haettiin ymmarrysta siitd, mita kattavassa toimintatavan muutoksessa on

hyv& huomioida ja mitd haasteita aiemmissa muutostilanteissa on ollut.

Havainnoinnin ja benchmarkin kautta saadut olivat yhtenaisia haastattelututki-
muksen I6ydosten kanssa. Esiin nousivat haasteet toimintamallimuutosten
saaminen pysyvaksi osaksi arkea, muutosjohtamisen pitkajanteisyys ja muu-
toksen vaikutusten ulottaminen johtamiseen. Asioista on keskusteltu opinnay-
tetydhon osallistuneiden henkildiden kanssa ja tunnistettu asioita, joita tassa
toimintamallimuutoksessa tulisi huomioida, jos se etenee kayttoonottoon asti.

Niiden kautta saatu ymmarrys on rikastuttanut erityisesti jatkoehdotuksia.

Erilaiset frameworkit, prosessit ja konseptit koetaan raskaiksi seka tyollista-
viksi, tma tuli esiin niin haastatteluissa, havainnoinnissa kuin benchmarkissa-
kin. Sovittujen mallien kayttéonottoa ei seurata systemaattisesti ja muutoksien
loppuun vieminen jaa paikoin puolitiehen. Nama l6yddkset tukivat olemassa

olevaa ymmarrysta muutosjohtamisen ja viestinnan merkityksista.

8.5 Kayttagjaymmarryksen visualisointi

Haastatteluista nousi esille organisaation muutoskyvykkyys, erilaiset suhtautu-
miset toimintamallimuutosta ja maaramuotoisuuden lisdamista kohtaan. Ta-
man takia kayttajaymmarrysté haluttiin visualisoida eri tavoilla, jotta sen merki-

tys korostuisi ratkaisuvaiheessa.

8.5.1 Kayttajapersoonat sanoittavat suhtautumista muutokseen

Tasta pystyi erottamaan kaksi tasoa, muutoksen vaikutukset esihenkilrooliin

ja loppukéayttdjaan. Sita kautta syntyi nelja muutos- eli kayttajapersoonaa,
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jotka nakyvat kuvissa 18-21 (s. 65—66). Niiden tavoitteena on pukea tunniste-

tut tarpeet ja huolet sanoiksi sek& nostaa kayttajaymmarryksen merkitysta.

Kayttajapersoonien avulla voidaan kuvata asiakkaita, tyontekijoita tai sidosryh-
mid. Ne perustuvat kerattyyn tutkimusaineistoon, niiden ei tarvitse olla yksi yh-
teen tehdyn segmentoinnin kanssa. Kayttajapersoonien avulla lisataan kaytta-
jaymmarrysta, kuvaamalla heidan tapojaan, tarpeitaan ja motiivejaan. Niissé
on normaalisti kuva, nimi, vaestétiedot, slogan, kuvaus ja tilastotietoja.
(Stickdorn ym. 2018, 40-41, 127-128.)

Kaksi muutospersoonaa kuvaa esihenkil6ita ja kaksi asiantuntijoita. Tama pe-
rustuu siihen, etta hallintamallin kayttd koskettaa eniten asiantuntijoita, joka tu-
lisi muuttaa heidan esihenkiloittensa toimintaa tiimilaistenséa johtamisessa
seka valmentamisessa. Tavoitteena oli nimeta henkildt sukupuolineutraalisti,
mutta omaan korvaani nimet kuulostavat maskuliinisilta. Se ja fakta siita, etta
tekniikan liiketoimintayksikdssa suurin osa henkilostosta on miehia, vaikuttivat
varmastikin visuaalisen ilmeen valintaan. Toisaalta sukupuoli ei ole olennai-

nen asia.

Profiileissa on kuvaus henkildstd, hanen pelkonsa ja tarpeensa muutostilan-
teesta seka slogan, joka kuvaa hanen ajatustapaansa. Nama asiat tulivat ilmi
haastatteluista, koska pelko on muutosvastarinnan suurin taustavaikuttaja, on
olennaista ymmartaa ja tunnistaa niita. Kaiken kaikkiaan hallintamallin k&yt-
toonotto nahdaan kulttuurisena muutoksena, joka edellyttdd valmennuksellista

otetta, siksi pelkojen ja tarpeiden huomioiminen on nostettu esiin.

Muutospersoonien avulla voidaan miettia, millaiseen tilanteeseen muutos
asettaa eri henkilot, mitd vaatimuksia se tuo ja millaista apua he tarvitsevat.
On myds mietittdva, onko realistista vaatia kaikkea samoilta henkil6iltéa. Ne ku-
vastavat myos yrityksen historiaa. Esimerkiksi aiemmat kokemukset isoista
muutoksista ja organisaatiomuutokset fuusioitumisten yhteydessé ovat organi-
saation muistissa. Erityisesti aiemmin tehdyt virheet tai kesken jaaneet asiat
olivat havaittavissa, kun keskusteltiin mahdollisista muutoksista. Tama ovat
yksi yrityksen taustojen tuntemisen perusteista, joita luvussa 5 (s. 29) on kéasi-

telty.
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<

Valo Valonnopea
Yes yes yes -tyyppi

Kuvaus:

Toimii esihenkiléroolissa. Ymmért4a muutoksien merkityksen ja
térkeyden, saa niistd virtaa omaan tydhonsa. Lahestyy asioita
ratkaisukeskeisesti ja on valmis kokeilemaan uusia tytkaluja. On
usein analysoinut asiaa etukateen ja saattaa unohtaa, ettei muilla
ole samaa nikemysta. Ei osaa valttdmattd antaa muille tarpeeksi
aikaa asioiden sulatteluun.

Pelko:

Pelkad sitd, ettei saa muita ymmartamaan asian tarkeytta. Saattaa
turhautua siihen, miten hitaasti asiat etenevit. Vaikka han on
sitoutunut hankkeeseen, hin saattaa siirtyd seuraavaan projektiin
ennen kuin asia on saatu kuntoon.

Slogan:

Tarve:

Tarvitsee muiden sitoutumista, etenkin johdon tukea seka
konkreettisia tekoja. Ymmartaa yhteistytn ja suoritusjohtamisen
merkityksen, tiedostaa my&s omien vaikutusmahdollisuuksien
rajallisuuden.

"No pain, no gain.”

Kuva 18. Muutospersoona 1: Valo Valonnopea

<

Tuisku Tuumailija
Yes but no -tyyppi

Kuvaus:

Toimii esihenkiléroolissa. On ndenndisesti muutoksien
puolestapuhuja, todellisuudessa suhtautuu niihin skeptisesti.
Hanelld on "uskon, kun nden” —tyylinen ajatustapa. Se johtuu siitg,
ettd on joutunut pettyméan, ettd muutokset jadvat puolitiehen.
Suhtautuu muutenkin erilaisiin malleihin ja frameworkeihin
ristiriitaisesti,

Pelko:

Huali siitd, etta tehdaan turhaa tyota, joka loppuu kokonaan
vaikkapa organisaatiomuutoksen takia. Pelkds, ettd muutos
vaikeuttaisi omien alaisten tekemisté ja heikentdisi motivaatiota.

Kokee mallin asiantuntijoiden rajoittamisena ja ammattitaidon
vaheksymisena. Slogan:

"Mitapa, jos keskityttdisiin
Tarve: oikeisiin téihin.”
Tarvitsee paljon faktoja, mielelldan lukuja, uskoakseen
hankkeeseen. Tarvitsee paljon tukea ja perusteluita muutoksen
|&piviemiseksi, jotta sitoutuu alaistensa sitouttamiseen. Hyodyt
nahtydén on sitoutunut tydmyyra, joka tekee kaikkensa tavoitteen
eteen.

Kuva 19. Muutospersoona 2: Tuisku Tuumailija

Esihenkiltista paistoi huoli siitéa, miten heidan alaisensa suhtautuisivat asiaan.
Lisdantyisiko tyokuorma kohtuuttoman paljon, ovatko tyon perustelut riittavat
ja onko siita todellista hyotya. Esiin tuli myds huolia siitd, tulisiko tyd valmiiksi.
Esihenkiltt pelkasivat, ettd hallintamalli vAhentaisi asiantuntijaroolissa toimi-
vien autonomiaa, mahdollisesti asiantuntijuuden arvostuksen vahenemisestéa
seka naiden vaikutusta edelleen alaistensa kokemukseen tyon merkitykselli-
syydesta.
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Esihenkildiden tehtavana on toimia esimerkking, silla heidan suhtautumistaan
ja toimintaansa seurataan tiivisti. Taméa korostuu erityisesti muutostilanteissa.
On olennaista tunnistaa, toimivatko esihenkil6t halutun kulttuurin mukaisesti ja
onko hellla ylipdatansa riittavasti tietoa siitd, miten heidan tulee toimia tavoit-
teiden saavuttamisesti ja mitéa heiltéd odotetaan. (Luukka 2022, 61-62.)

<

Puro Positiivari
Maybe yes -tyyppi

Kuvaus:

Toimii asiantuntijaroolissa. Suhtautuu muutoksiin lihtdkohtaisesti
positiivisesti, vaikkakin pienelld varauksella. Tunnistaa nykytilan
ongelmia ja on pohtinut niitéd eri ndkdkulmista. On valmis
kantamaan kortensa kekoon ja osallistumaan uuden kehittamiseen.

Pelko:

Tunnistaa oman tyénsé rajalliset vaikutusmahdollisuudet. Pelkad

sitd, ettei saa tarvittavaa tukea, jotta voisi edistdd asioita riittavalla

tavalla. Murehtii sitd, ettei johto tue muutoksia riittdvin ( \

pitkdjénteisesti, jotta organisaatio sitoutuisi muutoksen
ldpiviemiseen.

Slogan:
Tarve:
Tarvitsee johdon ja oman esihenkiléin tukea seki asiantuntijoita, "If there’s a will
jotka osallistuvat kehitysty&hén, viestintdén ja etenkin there’s a way.”

kéyttévaiheeseen. Saa virtaa jatkaa, kun n&kee kehitystydn
vaikutuksia, pienikin parannus lis43 motivaatiota.

Kuva 20. Muutospersoona 3: Puro Positiivari

<

Sisu Salama
No, no, no way -tyyppi

Kuvaus:

Toimii asiantuntijaroolissa. Keskittyy lahtSkohtaisesti omaan
tydhonsé, eika jaksa innostua uusista haihatuksista. Haluaa paattaa
itse, miten toimii, pitdd omaa toimintaansa parempana kuin
muiden tekemista.

Pelko:

Pelkd4 kritiikkid ja sitd, ettei saa tarpeeksi arvostusta ja vapauksia
tehdd asioita omalla tavallaan. On huolissaan siit3, ettd joutuu
kayttamain aikaansa asioihin, joista ei ole itselle hydtya.

Tarve:

Tarvitsee konkreettisia esimerkkejd siits, miksi jotain pitéisi
muuttaa. Haluaa vapauden ratkaista asioita tavalla, jossa hdnen
oma ammattitaitonsa paasee loistamaan. Ei halua turhaa "Prove me wrong.”
holhoamista, vaan luottamusta. Pystyy muuttamaan tekemistdén ja

asennettaan nihtydan hyotyja.

Slogan:

Kuva 21. Muutospersoona 4: Sisu Salama
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Muutospersoonien kautta esiin nostetut huolet ovat linkitettavissa yksilon moti-
voitumiseen, roolista riippumatta (luku 7.3 Yksiloista yhteis6ihin — ihmisten
merkitys muutoksissa s. 50). Ne on siten syytd huomioida, jotta toimintamalli-
muutos ei heikenna motivaatiota. Esimerkiksi maaramuotoisuuden lisd&dminen
ei saa johtaa mikromanageeraamiseen. Tassa vaiheessa voi todeta, etté luo-
duista kayttajaprofiileista tuli hyvin geneerisia, vaikka ne pohjautuvat tehtyihin
haastatteluihin ja havaintoihin. Niitéa voi hyodyntaa missa organisaatiossa ja
muutostilanteessa tahansa, kun suhtautumista halutaan tarkastella eri l&aht6-
kohdista.

Nailla muutospersoonilla on haluttu korostaa sitd, ettd muutoskritiikkia ei tule
nahda vain negatiivisena asiana, eika sita tule missaan nimessa vaientaa.
Kriittisella tavalla asioihin suhtautuvat ovat usein hyvin tarkkanakaisia, heilla
on kyky tunnistaa tarkeita yksityiskohtia. Naiden henkildiden kuunteleminen ja
osallistaminen on tarkeaa, jotta heidan osaamisensa saadaan valjastettua yh-
teisen tavoitteen saavuttamiseksi. He ovat usein mielipidevaikuttajia, joten he
voivat olla muutoksen toteutumisen elinehto. Muutosta johtavien on siedettava
detaljeja, vaikka hankkeen edistamista tehd&aéan ison linjan kautta. Kun asioista
voidaan keskustella, se tukee luottamuksen ilmapiiria ja osaltaan sitoutumista,

tama havainto tuli esiin myds tydpajoissa.

8.5.2 Arvokartta nostaa esiin kayttajan tarpeet

Arvokartta (Value Proposition Canvas) on Alex Osterwalderin kehittdma tyo-
kalu, jolla voidaan testata, kuinka asiakkaalle tuotetaan arvoa. Se koostuu
kahdesta osasta, asiakasprofiilista ja arvokartasta. Tyo on aloitettava asiak-
kaasta maarittelemalla taman tehtavat (sosiaaliset, tunteelliset ja toiminnalli-
set), murheet ja hyodyt. (Lokitz ym. 2016, 106—-108.)

Toisessa osassa listataan tuotteet ja palvelut, kuinka ne tuottavat asiakkaalle
hyo6tyé ja poistavat tAmé&n murheita. Arvokartan tavoitteena on tunnistaa asiat,
jotka ovat kohderyhmalle tarkeimpia. Se auttaa arvolupauksen maarittelyssa
ja konseptin suunnittelussa. (Lokitz ym. 2018, 108-109.)
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Esihenkilbista paistava huoli hallintamallin vaikutuksista loppukéyttdjien ar-
keen vaikutti siilhen, ettd konseptin sisaltdd on ideoitu arvokartan avulla (kuva
22). Siina on asetuttu hallintamallin kayttajan asemaan ja mietitty sita kautta,

mita siina tulisi vastata.

The Value Proposition Canvas

Hyodyn tuottajat Hyddyt

Selkedt ohjeet, mité pitaa

tehda ja tieto siitd, mistd Roolien, vastuiden ja

saa apua velvollisuuksien
selkeyttdminen

Yhtendinen tapa toimia

Tehtavat

Kustannustehokkuus

Vakioitu ja dokumentaitu
tapa toimia

Teknisen
kyvykkyyden
mahdollistaminen

Tyén sujuvuuden
Sisalts, veatimukset jo parantuminen

. Tarkat mittarit ja tavoitteet, joita
ohjeistukset

seurataan + saa palautetta

Tuotteet
ja palvelut

Dokumentointi

de.
Esihenkildille ja T}
asiantuntijoille .. Toimivien ratkaisujen
omat osiot Arjen vaikeuttaminen kehittdminen ja yllEpito

Selkeys, ei liikaa tietoa, eika
turhaa nippelitietoa
V&hemmé&n on enemman

Sidosryhma-
yhteistya

Yksilén valinnanvapauden
rajoittaminen

Tehty meidan arkeen

Ajan riittdminen ja
uuden opettelu

Kuinka tavoittaa
asetetut tavoittest
menestyy tyossaan

Toimivuus, laatu

Selkeét raamit joiden
rajaissa tydn sas tehda
haluamallaan tavalla

Murheen poistajat Murheet

Kuva 22. Arvokartta kayttajan arjen ymmartamisen tyokaluna (Rantala, mu-

kaillen Lokitz ym. 2016, 107)

Arvokartta on tehty asiantuntijan nakdkulmasta, eiké niink&&n esihenkilroo-
lista. TAssd muodossa arvokartta herattaa ajatuksia operatiivisen tason ohjeis-
tuksista. Se luo konseptiin pohjan ja teemat seka havainnollistaa, miten laa-
jasta kokonaisuudesta on kyse. Hallintamallista on tunnistettava kaksi eri mer-
kitysta, mitéa se on tekijélle ja mita esihenkilélle. Se on ulotettava johtamiseen
ja esihenkilon tapaan toimia. Keskittyminen palveluiden luomiseen, yllapitoon

ja kehittdmiseen ei ole riittava.

8.5.3 Empatiakartta asettaa tutkijan kayttajan asemaan

Empatiakartan (Empathy Map) avulla saadaan syvempi ymmarrys asiakkaan
tarpeista, asettumalla tAman asemaan. Se on visuaalinen tytkalu, joka auttaa
muotoilijaa miettim&an, miten kayttaja ajattelee, toimii ja tuntee. Empatiakartta
muistuttaa muotoilijaa huomioimaan kayttajan tarpeet tyossaan. (den Dekker
2020, 152.)



69

Tassa tutkimuksessa empatiakartan avulla (kuva 23) on pureuduttu syvem-
malle kayttajan arkeen. Tassa mallissa tutkittavaa ongelmaa mietitdan seuraa-
vien teemojen kautta: mita kayttaja ajattelee ja tuntee, kuulee, tekee, nékee ja

sanoo, mitéa ovat tunnistetut kipupisteet sekéa onnistumiset.

Empatiakartta

Ajattelee ja tuntee: kayttéjalle on tarkeads saada tiedot
helposti siitd, mitd hdnen pitda tehd&, miten palveluiden eri
vaiheissa tulee toimia ja mista hdn saa apua, jos sille on
tarvetta. Tietdd, milloin saavuttaa omat tavoitteet

sekd tekee tyonsa hyvin.

Kuulee: kiyttdjad kuulee uudesta
mallista yleisessa tiedotustilaisuudessa.
Asiaa kdyddin lpi oman tiimin/esihenkilén
kanssa, saa tietoja mallista sekd mistd

Nikee: kdyttdja nakee jalkautusmateriaalit ja
hallintamallin ohjeet, tarvittavat jarjestelmat ja

ohjeistukset 1ytyvat. muut tydkalut.
Mielipiteisiin vaikuttaa se, miten kollegat Nikee esihenkilan ja lahimpien kollegoiden eleet
suhtautuvat asiaan ja mitd mallin kdyttd- : sekd ilmeet, mikali kohtaa toimistolla tai nékee

kokemuksia kuulee. videon vélitykselld.

Sanoo:

Miksi tallainen on keksitty?

Koskettaako tdma minua?

Onkohan tésté jotain hybtya/haittaa?
Miten tdma vaikuttaa minun tekemiseeni?

Tekee: kayttdja saattaa tutustua ohjeisiin
tai palata niihin vasta, kun tydtilanne sen edellyttda
tai saa vahvan kehotuksen tutustua niihin/toimia.

Kayttdjd alkaa noudattamaan uutta mallia

tai ei ala. Miten nden, ettd minun kannattaa muuttaa
tapaani tehda?

Kipupisteet: kdyttajad ahdistaa uuden tavan Onnistumisen: kdyttdja ymmartia, miksi malli

opettelu ja sen mukaan toimiminen, aluksi uusi tapa vie on kehitetty. Malli ndytta3 selkealtd ja helppokayttdiselta.

enemman aikaa kuin vanha.

Kayttdja kokee, ettd mallin noudattaminen on helppoa.
Jos tiedon I6ytdminen on vaikeata ja malli koetaan Se ei rajoita omaa tekemista liikaa ja mallin hyddyt on
hankalaksi, on epdtodennikdistd, ettd tekeminen muuttuu. nahtévissa.

Kuva 23. Hallintamallin vaikutusten tunnistaminen empatiakartan avulla (Ran-

tala 2023, mukaillen Innokyla s.a.)

Empatiakartta konkretisoi erityisesti kokonaisvaltaisen viestinnan merkitysta.
Perinteinen jalkautusajattelu ei ole riittava, jos muutos halutaan vieda lapi. Se
vaatii selkeén suunnitelman, eri kanavien huomioimisen, esihenkildiden val-
mentamista, mittareita ja seurantaa seka vahvaa arjen tukea. Empatiakartta
tuo vaatimuksia hallintamallin omistajalle, ja heraa kysymys siitd, mita yksittai-
seltd ihmiseltd voi realistisesti odottaa. Tassa kohdassa heraa kysymys: "Voi-

daanko edes olettaa siita, etté vastuu olisi yhdella henkilolla?”.

8.6 Tutkimusongelman muotoutuminen ja muotoiluajurit

Ensimmaisen timantin my6ta tutkimusongelma nayttaytyi uudessa valossa.
Tuli esille, ettei hallintamallin puuttuminen ollut koko organisaation ongelma.

Osa koki sen kehittdmisen nykytilaa suuremmaksi ongelmaksi. Kehityksen tar-
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peellisuuden, nykyisten ongelmien nakyviksi tekeminen ja hyotyjen sanoittami-
sen merkitys nousivat yhta tarkeiksi asioiksi. Ongelman muotoutumista on ku-

vattu kuvan 24 avulla.

Teknisten Hallintamallin
palveluiden konseptointi

Ongelmien Ymmarryksen

e . Muutokseen
nakyvaksi kasvattaminen,

sitoutuminen ja

hallintamallin palvelumuotoeilun ;
sen valmistelu

puuttuminen avulla

tekeminen ja miksi hallinta-
sanoittaminen malli tulisi olla

Kuva 24. Ymmarrys ongelman ja ratkaisun muotoutumisesta maaliskuussa
2023

Vaikka ymmarrys ja ongelma nayttaytyivat uudella tavalla, tehtiin paatos jat-
kaa alkuperéisen tavoitteen parissa. Tama pohjautui siihen, etta kehitystyén
hyodyt nayttaytyivat todellisina. Ihmisten sitouttaminen muutokseen ja sen val-
mistelun merkitys nostettiin oppimisen my6ta keskiéon. Se edesauttoi maarit-

telemaan muotoiluajurit tukemaan seuraavaa, yhteiskehittamisvaihetta.

Muotoiluajurit (Design draivers) ovat suunnitteluohjureita, jotka nousevat esiin
tehdyn asiakastutkimuksen havainnoista. Niité tulisi kayttda nimensa mukai-
sesti muotoiluprosessia ohjaavina tekijoina, joilla varmistetaan, etta kehitys on
asiakaslahtoista. Muotoiluajurit vastaavat kysymyksiin, mihin tarpeisiin kehitet-
tava palvelu tai konsepti on tehty. Ne kiteyttavat kayttajien motivaation, tarpeet
ja tavoitteet. (Tuulaniemi 2016, 156-157.)

Ty6ryhma maaritteli design draivereiksi helppouden, kayttajalahtdisyyden ja
minimalismiajattelun. Ne perustuvat ymmarrykseen siitd, ettd muutos saadaan
pysyvéksi vain, jos siina huomioidaan ihmiset ja heidan tarpeensa. Helppou-
den tausta-ajatuksena oli: "Jos se olisi helppoa, kaikki tekisivat niin.” Nythan
prosessit, mallit ja viitekehykset koettiin lahtokohtaisesti lian monimutkaisina,
filosofisina ja tekemisté vaikeuttavina. Kayttajalahtéisyyden pohjalla oli tahto-
tila selkeista ohjeista ja vastuista, joka vastaisi kysymyksiin: "Mita minun kuu-
luu tehda ja miksi?”. Minimiajattelu piti sisallaan vahemman on enemman -
mentaliteetin; jos saisimme parannettua asioita edes, vahan se voisi parantaa

laatua merkittévasti ja olla sysays suuremmalle tekemisen kehittdmiselle.
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8.7 Yhteenveto saadusta ymmarryksesta

Yhteenveto tdman vaiheen kautta keratysta ymmarryksesta on kiteytetty ku-
vassa 25. Organisaation arjesta valittyy tekemisen kulttuuri ja ratkaisukeskei-
syys. TyoOntekijat ovat ylpeita yrityksesta. Ihmislaheinen organisaatiokulttuuri
valittyy kaikkialta ja yksilon osaamista seka yksilollisyytta arvostetaan suuresti.
Yleinen muutosvauhti nayttaytyy kiireena, asioita edistetaan nopeasti ja kehi-
tyshankkeita on paljon. Historian painolastina ovat aiemmat organisaatiomuu-
tokset, niihin liittyneet henkiléstomuutokset seké kesken jaaneet muutoshank-

keet.

‘
" m e
) r :
\ e = A i ' ' -
\ \ I - = ]
| = E . " . e
A ah - A A - S a- A
Tekemisen kulttuuri Ihmisldhtéinen kulttuuri Hybridityén vakiintuminen
Ylpeys omasta yrityksesta Helposti I3hestyttava johto Palaverien maaran kasvu
Ratkaisukeskeisyys Saannollinen viestinta Lasndolon merkityksen
Paljon hankkeita Henkiloston huomioiminen tunnistaminen
Nopeuden ihannointi Valmennuksen merkityksen Moniajo ja sen vaikutukset
Kiire tunnistaminen

Kuva 25. Yhteenveto saadusta ymmarryksesta

Johto koetaan helposti lahestyttavana ja henkilostolle viestitdan saanndollisesti,
vakiintuneiden infotilaisuuksien muodossa. Muutosjohtaminen on pistemaista,
se on valtuutettu esihenkildille ja pitkajanteisyyden suhteen on parannettavaa.
Valmennuksellisen otteen merkitys on tunnistettu ja sen lisadmiseksi tehdaan

jatkuvasti toitad. Esihenkildrooli on selvasti muuttumassa.

Paljouden kulttuuri ja etatyon lisddntyminen koronan my6téa ovat vahentaneet
lasnaoloa. Moniajo on lisdnnyt palavereita, joka on vahentényt asioiden tyds-
tamiseen tarvittavan ty6ajan osuutta. Hybriditydn negatiivisiin ilmi6ihin on he-
ratty ja niiden korjaamiseksi on tehty suunnitelmia. Yksi niistd on palavereiden
vahentaminen. Taman taustalla suurin painoarvo on henkiléstén hyvinvoinnilla

ja kuuluvuuden tunteen sailymisena.
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Haastatteluvaihe todensi alkuperaisen hypoteesin siitd, ettd, organisaatiossa
ei taysin ymmarreta teknisten palveluiden tunnistamisen merkitysta. Tuloksista
tulee ilmi, ettéa tyo koetaan merkityksellisena ja tyontekijoiden sitoutuminen on
korkeaa. Ihmisilla on aito halu kehittaa toimintaa, organisaatiorajat ylittavan
yhteistydn merkitys on tunnistettu ja tekijoilla on vahva usko siitd, etta asiat
kehittyvat koko ajan parempaan suuntaan. Turvallisuuden tunne ja hyviksi
koetut ty6olosuhteet muodostavat vakaat lahtokohdat toiminnan kehittami-

selle.

9 OPINNAYTETYON ETENEMINEN: RATKAISUN KEHITTAMINEN

Tassa luvussa kuvataan, miten opinnaytetyd eteni ratkaisun kehittamisvai-
heessa. Jokaisessa kohdassa kaydaan lapi tekemisen l&ahtokohdat, hyddynne-
tyn menetelman kuvaus, kaytto ja 10ydokset. Opinnaytetyo esitetdan lahtokoh-
taisesti kronologisessa jarjestyksessa ja jos tdhan on tehty poikkeus, se tuo-

daan esiin ja perustellaan.

Koska opinnaytety0 kattaa tuplatimanttimallin kolme ensimmaista vaihetta,
tama luku kattaa vain kolmannen, kehita-vaiheen. Tyon tulos ja jatkoehdotuk-

set kiteytyvat naiden osioiden kautta.

9.1 Yhteiskehittdminen

Ratkaisun kehittdmisessa painotettiin yhteiskehittamista. Ihmisia osallistettiin
ympari organisaatiota, painopiste oli tekniikan yksikon henkilostossa. Tilai-
suuksiin haettiin osallistujia niin haastateltujen joukosta kuin mainostamalla
kehityshanketta yrityksen sisaisissa tiedotuskanavissa. Taman liséksi avain-

henkiloiksi tunnistettuja pyydettiin myos erikseen osallistumaan.

Y hteiskehittaminen on palvelumuotoilun ydin, onhan ihminen kehittdmisen lah-
tokohta. Asiakkaiden ja prosessiin kuuluvien kayttéjien osallistamista suosi-
taan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, on kyse sitten uuden palvelun,

konseptin tai toimintamallin kehittAmisesta. Yhteiskehittdmisen avulla pysty-
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tdan huomioimaan niin kayttajien tarpeita kuin vaikuttamaan tuotantoproses-
siin kuuluvien osapuolien sitouttamiseenkin. Sen yleisin muoto on erilaiset tyo-
pajat ja tavoitteena on asioiden laaja-alainen huomioiminen eri lahtékohdista.
(Tuulaniemi 2016, 116-118.)

Alkuperaisen suunnitelman mukaan oli tarkoitus jarjestaa kolme tilaisuutta,
kaksi digitaalisesti ja kolmas kasvotusten paakonttorilla. Tyon edetessa tyépa-
joja pidettiin nelja, kaikki Teamsin kautta. Muutos pohjautui osallistujien toi-
veeseen osallistumisen helppoudesta. Pitkdan jatkuneen etatytskentelyn ta-
kia ihmisia on vaikea houkutella toimistolle.

Jokainen tydpaja toteutettiin saman rungon mukaisesti (kuva 26). Tilaisuuden
alussa oli lyhyt tervetuloa-osuus, jossa kaytiin lapi pelisaannot, kerrattiin aiem-
min tehdyt vaiheet seké opit ja maariteltiin tilaisuudelle tavoite. Kaikkiin oli
tehty alustava aikataulu ja perusrunko, jokaiseen oli varattu 2,5 tuntia aikaa.

* Yhteiskehittdminen Muotoilu-
» Divergentti- ajattelu
/konvergentti c « Tervetuloa
* lterointi * Pelisdannot
* Testaus * Mita on tehty?
* Tavoite
* Mural * Taustat

* Harjoitus 1
» Harjoitus 2
* Lapikaynti

harjoitukselle
* Asiantuntijan
puheenvuoro

A B

Kuva 26. Tydpajojen runko

Taman jalkeen pidettiin parinkymmenen minuutin esittely aiheesta, joka taus-
toitti paivan harjoitukset. Kolmessa ensimmaisessa tyopajassa osuuden veti
aiheen asiantuntija, nd&ma avataan tarkemmin seuraavissa alaluvuissa. Taméan
osuuden tavoite oli tarjota osallistujille yhtenaiset lahtokohdat paivan teemaan,

jotta jatkotydstémahdollisuudet eivat edellyttaisi aiempaa osaamista.
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Tilaisuuksiin oli valmisteltu l&ht6kohtaisesti kaksi harjoitusta. Aikataulujen mu-
kaan toinen harjoitus saattoi jaada kokonaan pois tai sen toteutus muutettiin
lennosta toisenlaiseksi. Alkusanoissa kaytiin aina lapi, ettd agenda on alus-
tava ja tarvittaessa jotain voidaan jattaa pois. Talla haluttiin luoda kiireetén
vaikutelma, jotta osallistujien ei tarvitsisi kantaa huolta tilaisuuden etenemi-
sesta eika pelata, ettd omaille puheenvuoroille ei olisi aikaa. Harjoituksia var-
ten oli tehty valmistelut MURALIin (MURAL on digitaalinen tyétila), jonne osal-
listujat paasivat kirmamaan kommenttinsa. Taman jalkeen ne kaytiin yhdessa
keskustellen l&pi. Opinnaytetydssa ei nayteta harjoitusten siséltdja vaikkapa

kuvakaappausten muodossa, yritysturvallisuuteen ja luotettavuuteen vedoten.

Tyo6vaiheessa korostui muotoiluajattelu, erityisesti yhdessa tekeminen ja asi-
antuntijoiden tyépanoksen arvostaminen. Tyotapana oli divergentti- ja konver-
gentti ajattelutapa, ensimmaisessa tilaisuudessa kerattiin vaihtoehtoja ja lo-
puissa keskityttiin ratkaisun rajaamiseen. Oppimista tehtiin iteroimalla, eri

vaihtoehtoja testaten.

Rungossa on huomioitu kehamainen, "kaikki vaikuttaa kaikkeen” -rakenne.

Jos jonkun osion ottaa pois, kokonaisuus jaa vaillinaiseksi. Kaytannon toteu-
tusta on jouduttu paikoin muuttamaan suunnitellusta. Tama kaydaan lapi tyo-
pajojen lapikaynnissa. Palvelumuotoilun ytimessa on kyky lukea tilannetta ja

osallistujia.

Osallistujien maara vaihteli 5-16 henkilon valilla. Tilaisuuksien ilmapiiri oli
avoin, keskusteleva ja ratkaisukeskeinen. Alun perin Teamsin oletettiin karsi-
van kommunikointia mutta todellisuudessa pelko osoittautui turhaksi. Tyopajo-
jen jalkeen tilaisuuksista tehtiin yhteenvedot, jotka toimitettiin osallistujille s&h-
kopostilla. Ne olivat saatavilla myds kaikille avoimella, opinnaytety6téa varten
perustetulla Teams-kanavalla. Kahdesta ensimmaisesta tydpajasta tehtiin

myds lyhyet videoyhteenvedot yrityksen sisaiselle somealustalle.
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9.1.1 Ensimmainen tyopaja

Ensimmaiseen tyOpajaan lahdettdessa organisaation erilaiset suhtautumista-
vat muutoksen tarpeellisuuteen oli tullut esiin. Kayttajien huomioiminen nostet-
tiin tekemista ohjaavaksi paateemaksi ja tilaisuuden tyonimeksi tuli Wolt-ajat-
telu. Tama oli nakynyt ennakkomarkkinoinnissa, jota varten oli sdhkdpostivies-
teja, kirjoituksia sisdisessd somessa ja video. Teema perustui ajatukseen:
"Jos se olisi helppoa, kaikki tekisivat niin”. Siina kiteytyivat maaritellyt muotoi-

luajurit: helppous, kayttdjan huomioiminen ja minimalismiajattelu.

Tilaisuus pidettiin 27.4.2023 ja sen tavoitteena oli kerata konkreettisia asioita
konseptia varten kahden harjoituksen avulla. Aluksi opinnaytetyon tilaaja kavi
lapi, mita tekniset palvelut ja palvelukatalogi tarkoittavat seka syyt hallintamal-
lin kehittamiselle. Ensimmaisessé harjoituksessa hallintamallia lahestyttiin
MoSCoW-metodin avulla ja toisessa kaytettavyytta verrattiin Woltin liikkeide-
aan. Ennen harjoituksia pidettiin lyhyt esittely teknisista palveluista, hallinta-
mallista ja sitd kautta saavutettavista hyddyista. Taman mydéta osallistujilla ol

riittdva ymmarrys jatkotydstoa varten.

MoSCow-metodi (Must have, Should have, Could have ja Will not have) on
Dai Cleggin kehittama priorisoinnin tydkalu. Metodi on tehty alun perin ohjel-
mistokehityksen tuotelanseerauksia varten ja sita hydédynnetddn myds palve-
lumuotoilussa, esimerkiksi uuden palvelun tai konseptin kehittdmisessa. (Pro-

ductPlan s.a.)

Metodissa asioita tarkastellaan neljan kategorian ja apukysymysten avulla:
Must have — Mité ratkaisussa on oltava, jotta se toimii?

Should have — Mita asioita lopputuloksessa olisi hyva olla? Naiden puuttumi-
nen ei ole este julkaisulle, vaikka niilla on merkitys asiakasarvon kannalta.
Could have — Mita asioita ratkaisussa voisi olla? Naiden merkitys on pie-
nempi kuin edellisten, ne toisivat kuitenkin lisdarvoa.

Will not have — Mité asioita tdssa vaiheessa ei huomioida? Asioita, jotka jaa-
vat pois, mutta saattavat tulla eteen jatkokehityksessa. (ProductPlan s.a.)
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Harjoitus toteutettiin siten, ettd osallistujat lisasivat lappuja yksin. Kavimme
asiat yhdessa lapi ja ryhmittelimme asiat loogisiksi kokonaisuuksiksi. Varsin
pian huomasimme, ettd ensimmaiseen Must have -kohtaan tuli paljon asioita.
Tassa kompastuttiin haastatteluissakin esiin tulleeseen ongelmaan: organi-
saatio tekee asioista liian monimutkaisia asettamalla lukuisia vaatimuksia, joi-
den toteuttaminen arjessa on mahdotonta. Viimeiseen nelikenttaan ei tullut yh-

taan lappua.

Harjoitus osoitti sen, etta tyod vaatii monia kierroksia. Ajatus jalostuu pikkuhil-
jaa ja vaatii avointa keskustelua. Kehittdmisen iteroiva luonne tuli hyvin esiin.
Jalkikateen vaatimuslistasta pystyi jaottelemaan kolme eri kohtaa:

e asiat, jotka ovat maariteltava/tehtava ennen hallintamallia

¢ itse hallintamalli ja sen ohjeistukset

¢ hallintamallin kaytt6onoton ja kayton tueksi tarvittavat asiat

Toiseksi harjoitukseksi suunniteltu Wolt-harjoitus pohjautui Board of Innovatio-
nin Brainstorm cards -tydkaluun (s.a.). Siina otettiin lahtokohdaksi kotimainen,
kaikille tuttu yritys. Tassa tarkoituksena oli miettia, mita voisimme oppia Woltin
kayttoliittymasta ja liikeideasta ja kuinka hallintamallista saataisiin sellainen,

ettei sen kayttd vaatisi monimutkaisia ohjeita, vaan olisi intuitiivinen ja helposti

saatavilla.

Tassa kohdassa osallistujista paistoi vasymys. Vaikka tydsto oli onnistunut yli
odotusten, oli havaittavissa, miten haastavaa vireystason sailyttdminen on di-
gitaalisessa tybpajassa. Toisaalta aikaa oli vdhan, joten suunnitelmaa muutet-
tiin. Harjoituksen idea kaytiin keskustellen I&pi: miten ihmisten toiminnan pe-

rustana on karkeasti kaksi tekijaa, helppous tai intohimo.

Hallintamallista tulisi tuskin yhdenkaan kayttajan intohimo, siten helppouteen
panostaminen voisi olla ratkaisevaa. Tama kirvoitti keskustelun takaisin MoS-
CoW-harjoitukseen ja siihen, etta ydinryhmalla pitaa olla intohimo ajaa asiaa.
Tunnistimme myds sen, ettd hallintamallin Must have -lista pitaa olla lyhyempi,

jotta hallintamallin helppous olisi alkuvaiheessa saavutettavissa.
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9.1.2 Toinen tybpaja

Toisessa tyopajassa 9.5.2023 aihetta haluttiin lahestya ratkaisukeskeisesti.
Erilliset taustaselvitykset olivat osoittaneet, ettd USM-metodi olisi tutustumisen
arvoinen palvelunhallintatapa. Tatéa tuki paatos, ettei hallintamallia ole syyta
kehittaa alusta lahtien itse, vaan olisi perusteltua hyédyntad olemassa olevia,

hyviksi havaittuja tapoja.

USM-metodi on kansainvalinen arkkitehtuurimalli palveluhallintaan, joka huo-
mioi ihmiset, prosessit ja teknologian. Se on yhteensopiva eri viitekehysten ja
mallien, kuten ITILin, Leanin, Agilen, TOGAFin ja DevOpsin, kanssa. Se pa-
rantaa toimintaa, nopeuttaa palvelukehitysté ja madaltaa kustannuksia. (USM

Portal s.a.)

Tybpaja koostui USM-metodin esittelysta, jonka piti metodin sertifioitu kon-
sultti, ja kahdesta harjoituksesta MURALissa. Ensimmainen harjoitus oli en-
nakkoon valitun teknisen palvelun mallinnusharjoitus USMn oppien mukai-
sesti. Toisessa harjoituksessa palattin MoSCoW-metodissa esiin tulleisiin asi-
oihin, joiden méaarittely olisi tehtava, jotta yrityksen johto voisi tehda paatoksen
hallintamallin kayttdonotosta.

USM-harjoituksessa tormattiin valittomasti haasteisiin. Ainoastaan tekniset
asiantuntijat ymmarsivat tarkastelun kohteena olevan palvelun, mutta pitivat
sen mallintamista mahdottomana. Valitun kyvykkyyden laajuus todettiin niin
suureksi, ettei mallinnusta voinut tehda. Harjoitus kaannettiin lennosta siten,
etta osallistujat listasivat MURALIin huomioitaan siita, mita oppivat esitellysta
metodista ja mallinnuksen epdonnistumisesta. Tarkeimmat havainnot olivat
teknisen palvelun tarkkuustason méaarittely, resurssointi ja riittavyys seka tyon

tarpeellisuus hypoteettisiin hy6tyihin verrattuna.

Toisessa harjoituksessa pureuduttiin hallintamallin kautta saatuihin hydtyihin.
Ensimmainen osio oli konkretisoinut tarvittavaa tydmaaraa, joten asiaa tarkas-
teltiin kriittisesti. Keskityimme pohtimaan, maksaisiko suuri tydéméaara itsensa
takaisin ja kuinka hanke saataisiin vietya loppuun asti, jotta siita saataisiin ha-
luttuja hyotyja.
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Tybpaja opetti sen, ettéd konsepti on oltava yhtenevainen yrityksen strategian
ja arvojen kanssa. Vastaavasti toimintamallimuutoksen toteutuminen kaytan-
non tasolla edellyttaa tavoitteiden ja palkisemisen linkitysta toisiinsa. Varsinai-
nen mallinnus edellyttda teknisten asiantuntijoiden panosta, jotta voidaan

maaritell& sopiva suuruusluokka, joka mahdollistaa tyon tekemisen.

9.1.3 Kolmas tydpaja

Kolmas tydpaja pidettiin 8.6.2023. Sen lahtokohta perustui hydtyjen todennet-
tavuuteen ja mittaamiseen. Siten tilaisuuden teemaksi muodostui laadun huo-
mioiminen hallintamallin konseptoinnissa. Talla kertaa alustuspuheenvuoron
piti yrityksen laatupaallikkd. Siiné kaytiin lapi kokonaislaadun kasite, laadun

viitekehyksia ja poikkeamahallintaa.

Tybpajan ensimmaisessé harjoituksessa keréatiin ylés asioita, joita laatupu-
heenvuoro heratti. Yhteisen lapikaynnin myota se jalostui kahdeksi kokonai-
suudeksi, laatu ja hallintamalli seké& hallintamallin mittaaminen. Toisessa har-
joituksessa oli tarkoitus kerata ylos ajatuksia siitd, miten osallistujat edistaisi-
vat hallintamallin kehittdmista, jos heilla olisi mahdollisuus tehda siitd paatok-
sid. Tama jai tekematta, silla alustuksen aikana herasi niin paljon keskustelua,

ettei aika riittdnyt molempiin harjoituksiin.

Tilaisuuden myota laadun merkitys korostui ja sen rooli konseptoinnissa tun-
nistettiin. Laatu néhtiin asiana, joka yhdistaa eri tekijoité ja voisi muodostaa
yhteisen tavoitteen. Toisaalta tydssa toistuivat tutut teemat, kuten teknisen
palvelun suuruusluokan ldytdminen ja mallintamisen merkitys. Vaikka tyo-
maara ja sen vaikutukset ovat aiheuttaneet kipuilua, todettiin tdssa vaiheessa,
ettd mallinnustyd on vain aloitettava. Se on asia, johon hallintamalli perustuu

ja joka méaarittelee, miten konsepti sulautuu yrityksen arkeen.
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9.1.4 Neljas tyopaja

Neljas tilaisuus oli merkitty kalentereihin optiona juhannusviikolle, 21.6.2023.
Ajankohta tiedettiin haastavaksi ja paatettiin lopulta toteuttaa, koska kolman-
nessa tyostossa ei ehditty kdymaan keskustelua siita, miten tyota tulisi jatkaa.

Poikkeuksellisesti tdhén oli vain yksi harjoitus.

Pitkalti lomakauden takia osallistujia oli vain viisi. He edustivat eri osaamisia,
joten tilaisuudessa onnistuttiin keraamaan erilaisia ndkemyksia. Osa osallistui
tilaisuuteen vain puhelimella, joten MURAL jatettiin pois ja harjoitus kaytiin va-
paamuotoisena keskusteluna. Tassa palvelumuotoilun tehtdvana on joustaa ja

loytaa tyotapa, joka huomioi osallistujat.

Keskustelu kaynnistyi laadusta ja laatu-ulottuvuuksista. Tyéryhma tuli yhdessa
siihen tulokseen, etta tekemamme tyo on kattava pohja konseptin kehittami-
selle, mutta konseptia ei ole vield mahdollista maaritella. Aiemmissa tilaisuuk-
sissa hyddynnettya Teamsin ja MURALIn yhdistelm&a tydtapana pidettiin hy-
vana keinona tiedonkeruuvaiheessa. Seuraavaa, jatkokehitysvaihetta varten,

ihmiset on saatava samaan tilaan.

Tulimme siihen tulokseen, etta jatkoty6sto vaatii lisaa fasilitoituja tydpajoja,
joilla on selkeét agendat ja tavoitteet. Tilaisuudet on toteutettava siten, etta
niissa on edellytykset luottamukselliseen ilmapiiriin ja kehittavalle tydtavalle on
varattava aikaa. Tydstot on toteutettava siten, ettei niissa ole liian tiukka aika-
taulu, jotta keskusteluille on runsaasti aikaa, jotta kiireen tuntu ei tuhoa luo-

vuuden mahdollisuuksia.

9.2 Konseptointiharjoitus

Ty6pajojen kaksi ja kolme valissa pidettiin kahden toimeksiantajan ja tutkijan
kesken konseptiharjoitus 17.5.2023. Tama vaihe rikkoo poikkeuksellisesti tut-
kimuksen kuvauksen kronologisessa jarjestyksessa. Se johtuu siita, etta
workshopit haluttiin kuvata perékkéin. Konseptointiharjoituksen tavoitteena oli
kayda lapi tydn oppeja ja tehdé niiden pohjalta ensimmainen versio hallinta-

mallin konseptille, jota taydennettaisiin tulevien tydpajojen myo6ta.
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Konseptia varten oli tehty valmis pohja, jossa oli pohja kohderyhman méaaritte-
lylle, kuvaukselle ja hypoteeseille kayttajakokemusta seka liiketoimintavaiku-
tuksia varten. Harjoitus toi esiin, miten hallintamalli vaikuttaisi palveluiden ke-
hittdmisen lisaksi valvontaan ja vianhallintaan. Se konkretisoi esiin nousseita
hyotyja ja toimintamallimuutoksen pitkajanteisyytta entisestdan. Konseptipohja

naytti muutoksen mittasuhteita entistéa paremmin.

Opinnaytetyota oli leimannut alusta l&htien haasteet aiheen rajauksessa ja on-
gelman kiteyttdamisessa. Tutkimusongelmaa oli tarkastettu ja stilisoitu useaan
otteeseen. Alkuperainen tavoite, konseptin maarittely workshoppien avulla,
nayttaytyi koko ajan epatodennakdisemmailta. Oli todettava, etta tehty konsep-
tiehdotus ei vastannut kysymykseen, mita konseptilta odotettiin. TAma oletta-

mus vahvistui lopullisesti kolmannen workshopin aikana.

Vaikka konsepti olisi voitu tehda, se jatettiin organisaatioymmarrykseen vedo-
ten pois. Olihan havainnoinnissa ja benchmarkissa oli tullut esille, etta liian fi-
losofisiksi koettuja malleja ei lahtokohtaisesti noudateta. Johtopaatds oli, ettéa
liian yleiselle tasolle jddva konsepti olisi todennakdisesti kaantynyt muutosta
vastaan. Se olisi jattdnyt enemman kysymyksia kuin tarjonnut vastauksia, eika
olisi vakuuttanut henkilostod. Aikalisd konseptoinnin suhteen koettiin tassa
vaiheessa tarkeammaksi kuin sen méaarittely. Haluttiin antaa tilaa keskuste-
lulle, jonka m&é&ra oli koko ajan lisd&ntynyt. limapiiri hanketta kohtaan oli sel-
vasti utelias ja kiinnostuneiden maara oli kasvussa. Tassa tunnistettiin selva
yhteys osallistumismahdollisuuden merkitykseen sitoutumiseen, jota on kasi-

telty muutosjohtamista kasittelevéassa luvussa 7 (s. 48).

9.3 Tutkimusongelman tarkastelu tutkimustulosten edetesséa

Opinnaytety6 oli edennyt alkuperdisen suunnitelman mukaan ja siten keratty-
jen havaintojen ja tutkimustulosten maara oli suuri. Yhteiskehittdmisvaiheen
aikana haluttu ratkaisu eli konseptin maarittely ei kuitenkaan edennyt olete-
tulla tavalla. Tama aiheutti sen, etta palattiin alkuperaiseen tutkimusongel-

maan ja briiffiin seka niiden kyseenalaistamiseen. Tyomaaran kasvattaminen
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olisi ollut ainoa keino pitda kiinni alkuperaisesta tahtotilasta, mutta sita ei pi-
detty tassa kohdassa jarkevana, silla tyétuntien méaara oli valmiiksi mittava.

Nama faktat johtivat tilanteen kriittiseen tarkasteluun. Kaytannossa tutkimuk-
sen kautta saatu ymmarrys mahdollisti ongelman &arelle pysahtymisen. Sen
myo6ta tyon rajaus muutettiin konseptin kehittdmisesta, konseptia edistavan
toimintamallimuutoksen valmisteluun yrityskulttuurin merkityksen nakokul-
masta. Kaytannossa tutkimusta oli tehty koko ajan tasta lahtokohdasta ja tehty

ty0 oli siten kayttokelpoista, vaikka kulma tarkentui.

Tutkimusmetodina tuplatimanttimallin ensimmaisen vaiheen tehtéva on design
briefin varmistaminen. Tassa tutkimuksessa tehdyt tydvaiheet pakottivat pa-

laamaan timanttien valimaastoon. Prosessimallin iteratiivinen luonne naytti jal-
leen voimansa ja ty6 asettui lopulliseen muotoonsa, kun rajaus saatiin lopulta

tehtya.

Paatosta tukivat lisakeskustelut, joita kaytiin tydpajojen valissa, muutamien
osallistujien kanssa. Keskusteluiden kautta kerattiin syventavaa tietoa esiin
nousseista asioista, kommentteja tutkijan omien havaintojen tueksi seka aja-
tuksia jatkosta. Toisaalta viimeisin ty6paja vahvisti, etta tehty paatés oli myos
osallistujien mielesta perusteltu. Tassa vaiheessa tyon merkitys tuli selkeasti
esiin ja se on avattu kuvassa 27 (s. 82). Se on kuvattu tarkoituksella talomallin
muotoon, jossa on perusta, sisaltd ja muuttuvia sadolosuhteita tukevat raken-

teet.
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Jatkuva
kehittaminen

Hallintamalli:

- paatos ja johdon tuki

- testaus ja mallintaminen

- konseptointi ja ohjeistus

- mittarit, tavoitteet ja seuranta

- viestinta ja koulutus

- kdyttoonotto ja kdyton tuki 1

Kuva 27. Opinnaytetydn merkitys hallintamallin kehittdmisessa

Tama opinnaytetyo tarjoaa toimeksiantajalle tutkittua, luotettavaa tietoa yrityk-
sen nykytilasta ja tarpeista. Se on kivijalka, jonka paalle hallintamalli voidaan
rakentaa. Kuvassa on avattu hallintamallin tarkeimmat rakennuspalikat. Sen
kehittdminen edellyttdd paatoksen kayttoonotosta ja yrityksen ylimman johdon
tuen. Taman jalkeen voidaan edeta laajempaan testaukseen ja mallintami-

seen, joiden paalle konseptointi voidaan tehda.

Vasta sitten voidaan edeta tarkempaan ohjeistukseen, jonka kayttod sidotaan
mittareihin ja tavoitteisiin, jotta hankkeen kayttdastetta seka kayttéa voidaan
seurata. Viestinta on asia, jonka pitaa kulkea kautta linjan mukana. Sen merki-
tys korostuu erityisesti koulutusvaiheessa, siksi se on listattu valittuun koh-
taan. Taméan jalkeen koittaa totuuden hetki, kun paastaan kayttéénottoon, jol-
loin resursseja tarvitaan kayton tukemiseen. Opinnaytety6 antaa tietoa myos

siitd, miten kaytt6a tuetaan.

Jotta toimintamallimuutoksessa paastaisin lopulliseen tavoitteeseen eli organi-
saation mukana kehittyvaan hallintamalliin, vaatii se jatkuvaa kehittamista. Se

mahdollistetaan maarittelemalld kehitysta tukevat rakenteet, prosessit seka
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vastuut. Ainekset kehitykseen saadaan mallin kayttgjilta, teknisilté asiantunti-
joilta, ja ne on perustuttava samalla tavalla todistettavissa oleviin faktoihin kuin

taman tutkimuksen muodostama kivijalka hallintamallin kehitysta varten.

9.4 Viestinnan avoimuus tutkimuksen aikana

Tutkimuksen yhteydessa on noudatettu avoimen viestinndn periaatteita alusta
l&htien. Ajatuksena on ollut se, etta jokaisella yrityksen tyontekijalla on ollut
mahdollisuus paasta kasiksi opinnayteyon tutkimusaineistoon ja osallistua sen
toteutukseen. Sen etenemisesta on viestitty intrassa, henkilostdlehdessa, si-
saisella somealustalla sekd Teamsin kautta, hyédyntamalla tekstia, visuali-
sointeja seka videoita.

Viestinnan kantavana teemana on ollut kertoa asioista rehellisesti, ketteryyden
periaatteita noudattaen. TAma on nakynyt esimerkiksi siten, ettd tyomaarasta
on pyritty kertomaan realistisesti ja tietoa on jaettu joka vaiheessa. Ei ole odo-
tettu valmista, vaan kerrottu opeista ja kaytetyistd metodeista. Tassa on tietoi-
sesti nostettu esiin asiantuntijoiden osallistumisen merkitysta tyon edistami-

sessa.

Opinnaytetyosta on pidetty kaksi yhteenvetotilaisuutta: toinen haastatteluvai-
heesta ja toinen yhteiskehittdmisosuudesta. Niihin kutsuttiin kaikki tutkimuk-

seen osallistuneet, ja timan lisaksi avoin kutsu on ollut sisdisessa somessa.
Tilaisuuksissa on ollut aikaa keskustelulle ja kysymyksille, niiden materiaalit

on jaettu kaikille seka mahdollistettu palautteen antaminen nimettémasti

Forms-tyokalulla.

Jokaisen tyopajan jalkeen on tehty erillinen PowerPoint-kooste, joka on toimi-
tettu osallistuneille sdhkopostilla. Se on jaettu myos kaikille avoimella, tutki-
muksen omalla Teams-kanavalla. Osasta on tehty videokooste, jossa ajatuk-
set on koostettu tarinan muotoon. Viestinnassa on haluttu tietoisesti yksinker-
taistaa asioita ja jattaa sisdiset termit taustalle, jotta asian ymmarrettavyys ei

edellyttaisi aiempaa pohjatietoa aiheesta.
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Samoja viestinnén pelisaantdja on noudatettu kautta linjan. On kyse ollut sit-
ten haastattelusta, tyOpajasta tai tiedotustilaisuudesta, on tehty materiaali, jo-
hon on méaaritelty agenda seka tavoitteet. Tunnistettava visuaalisuus on kulke-
nut mukana alusta lahtien ja sitéd on hyédynnetty asioiden konkretisoinnissa.
Talla on tietoisesti haluttu antaa esimerkkia siitd, miten ty6té olisi hyva tehda
jatkossakin: viestiméalla avoimesti ja rohkeasti.

9.5 Yhteenveto yhteiskehittamisvaiheesta

Alkuperainen hypoteesi, organisaation ymmarryksen puutteista teknisten pal-
veluiden tunnistamisen merkityksesta ja maarittelysta, nayttaytyi kehitysvai-
heessa uudessa muodossa. Opinnaytetyo itsessaan lisasi keskustelua ja kiin-
nostusta aihetta kohtaan. Samanaikaisesti kaynnissa olevat pienemmat, kon-
septia tukevat, hankkeet lahtivat etenemaan vauhdikkaasti. Saavutetut opit ja
edistysaskeleet lisasivat tekijdiden sitoutumista. Myos kiinnostus erilaisten

metodien, kuten palvelumuotoilun, hyddyntamisesté oli havaittavissa.

Tapa, jolla tyopajoihin saatiin osallistujia ja keskustelua, osoittaa sen, etta ih-
misilla on halua olla mukana ongelmanratkaisussa. Ty0 tulee vaatimaan aikaa
ja resursseja, kasvava ymmarrys saavutettavista hyddyista tulee vauhditta-
maan tekemista. Hyodynnetty |lAhestymistapa osoitti sen, etta luottamukseen
perustuva, organisaatiorajoja rikkova yhteisty6 tarjoaa valtavat mahdollisuu-
det. Tehty tutkimus vahvistaa alkuperaista kasitysta siita, ettd organisaatiossa
on kyvykkyytta |0ytaé toimiva ratkaisu nykytilanteeseen. Sen edistdminen vaa-
tii vahvaa omistajuutta ja kehityksen ohjaamista.

Opinnaytetytn aikana organisaation kypsyysaste tulevaa muutosta kohtaan
kasvoi selvasti. Etenkin yhteiskehittdmisvaiheen aikana kiinnostus asiaa koh-
taan lisdantyi. On huomionarvoista, ettéa yhteiskehittdmiseen kaytettiin ajalli-
sesti vain kolme kuukautta. Tama osoittaa sen, etté oikein johdettuna muutos
ja sen edellyttama ymmarryksen kasvu edistyvat itsestdan. Tyo todistaa jo
tdssa vaiheessa sen, miten palvelumuotoilua voidaan hyddyntaa toiminnan si-

saisessa kehittamisessa ja mita hyotyja tekijoiden osallistamisesta saadaan.
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10 OPINNAYTETYON YHTEENVETO JA EHDOTUKSET JATKOSTA

Tassa luvussa kaydaan lapi opinndytetyon vaiheet ja sen kautta keréatyn tie-
don yhteenveto. Tahan on myo6s koostettu tekijan ehdotuksia siita, miten tyota

tulisi jatkaa.

10.1 Opinnaytetydn vaiheet kiteytetysti

Tehdyn opinnéaytety6n vaiheet nakyvat tuplatimanttimalliin liitettyina (kuva 28).
Ne on numeroitu siina jarjestyksessa, kuin ne on tehtykin. Opinnaytety6 kattaa
tuplatimantin kolme ensimmaisté vaihetta ja sen lopputulos on pohjaymméar-

ryksen tuottaminen haluttua konseptointia ja sen jatkotydst6a varten.

1
! 12, Haastatteluiden !
yhteenvetotilaisuus [13 Ensimmamen ]

ja tutk\muso.ngelman workshop MoSCoW-
muctoutuminen metodi

[14. Toinen workshop ]

USM-metodin testaus

1. Ongelma: hallintamallin
puuttuminen 4, Arki vs. brandi -video

2. Ykkostason
haastattelut

5. Ideat ja ehdotukset

15. Ydinryhman 1
konseptointiharjoitus :
1
1

6. Kakkostason
haastattelut

(7. Samankaltaisuuskaavio

8. Muutospersoonat

Laatu ja hallintamalli

H [16. Kolmas workshop J
i

1 T

1
1

L]

1

1

1

1

1

4 18. Neljds workshop

H 8. Benchmark 9. Arvokartta 17.Tutkimusongelman Jatkopohdinnat opitusta
! tarkastelu ja briefin I

: 10. Empatiakartta kyseenalaistaminen 19. Opit yhteiskehittdmisesta
1 -> tytn uudelleen yhteenvetotilaisuus ja

i 11. Design rajaus keskustelu tydn annista
: draiverit H L

20. Yhteenveto tutkimuksesta,
ehdotus jatkotoimenpiteistd

Kuva 28. Opinnaytetydn vaiheet tuplatimanttimallissa (Rantala 2023, mukail-

len Design Council s.a.c)

Kuva osoittaa sen, etté tyo ei ole edennyt lineaarisesti, vaan iteratiivisesti. Osa
tyOvaiheista on mennyt lomittain, esimerkiksi vaiheet 6-8, mutta selvyyden
vuoksi ne on kuvattu erillisilla numeroilla. Kohta 17, tutkimusongelman ja
briefin uudelleentarkastelu tapahtui pikkuhiljaa, mutta vahvistui viimeistaan

kolmannen ty6pajan jalkeen.
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10.2 Yhteenveto opinnaytetydn tutkimustuloksista

Opinnaytetyon tutkimustulokset on kiteytetty yhteen ja ne nakyvat kuvassa 29.
Siita tulee ilmi, mita asioita kehityksen taustalla on, miten markkinatilanne on
huomioitava ja mitk& asiat vaikuttavat yrityksen toimintaa. Opinnaytety6 pu-
reutuu yritykseen ja sen kulttuurillisiin tasoihin. Niiden kautta muodostuu ym-
marrys sen historiasta ja historian vaikutuksesta nykytilaan. Seuraavaksi ku-
vassa olevat kohdat avataan kerros kerrokselta, kuvan ylalaidasta vasem-

malta oikealle edeten, saman véarikoodin sisalla.

Ymmarrys: mitd tutkimuksesta on saatu irti

Palvelumarkkinan muutos Teknologia ja teknologian
& megatrendit kehittyminen
Markkinat: asizkkaat ja kilpailijat
Organisaatioymmadrrys

Yritys Oy Ab

Strategia Visio ja missio

Hallintamalli

Omistaja

Keskustelu [l Oppiminen Keh\tta—
minen

Tottumukset Uskomukset

Kayttdjaymmarrys

Kuva 29. Yhteenveto tutkimustuloksista

Kehitystarvetta vauhdittaa yleinen palvelumarkkinan muutos ja erilaiset mega-
trendit, kuten etatyon lisaantyminen. Toisaalta teknologian muutos aiheuttaa
jatkuvia vaatimuksia palveluiden kehitykselle ja erityisesti siihen, miten tekniik-
kaa hyddynnetaan arjessa. Kaikki tama nakyy kilpailukentassa seké asiakkai-
den vaatimuksissa. Tehtavilla toimenpiteilla tAhdataén siihen, etté kilpailuky-
kya saadaan vahvistettua, muun muassa tuotekehityksen nopeuttamisella ja

tekemisen laadun paranemisella.

Yrityksen sisélla toimintamallimuutos pohjautuu sen strategiaan, tulevaisuu-
den tahtotilaan ja arvoihin. Namé nakyvat harmaalla pohjalla, jonka yldosassa
lukee Yritys Oy Ab. Hallintamalli edistaa strategisia valintoja ja on yksi ratkaisu
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niiden todentamiselle. Tehtyjen haastatteluiden my6ta, organisaatioymmarrys

perustuu tutkittuun, luotettavaan tietoon.

Haastattelututkimuksen avulla on paasty kasiksi siihen, miten yrityksessa toi-
mitaan ja millaiset uskomukset valittyvat toiminnasta. Sen kautta kerattiin kayt-
tajatietoa, joka on huomioitava konseptoinnissa. Tutkimuksessa on painotettu
kayttajalahtoisyytta alusta lahtien, silla hallintamallin yksi keskeisimmista ta-

voitteista on roolien selkeytys ja siten ty6tyytyvaisyyden parantuminen.

Kuvan keskella oleva musta laatikko kuvaa hallintamallia. Se koostuu kol-
mesta osata. Ensimmaiset nelja laatikkoa kertovat, mita tutkimuksen puit-
teissa on tehty. Keskimmaiset kolme laatikkoa kuvaavat asioita, jotka on ol-
tava kunnossa ennen tyon edistamista. Viimeiset nelja laatikkoa tarkoittavat,

mité konseptin pitaa kattaa. Seuraavaksi nama kokonaisuudet kaydaan lapi.

Opinnaytetyon yhteiskehittdmisvaiheessa on visioitu, mita hallintamallissa tu-
lisi olla ja mita hyotyja sen kautta voitaisiin saavuttaa. Tyota on tehty keskus-
telemalla ja siten on saatu ideoita hallintamallin suunnittelua varten seka ym-
marrysta tyon laajuudesta. Pidettyjen tilaisuuksien opit on keratty talteen, jotta

niita voidaan hyoddyntaa jatkokehittamisvaiheessa.

Ty0 on osoittanut sen, ettéd konseptointi tulee vaatimaan paljon aikaa. Ennen
tyon jatkamista on saatava johdon tuki hankkeelle, jotta se voi tehda paatok-
sen hankkeen jatkosta. Tassa vaiheessa on maariteltava toimintamallimuutok-
sen omistajuus. Ylimman johdon tuen saaminen edellyttaa sita, etta on laadit-
tava kattava dokumentaatio, jossa on perustelut tyon edistamiseksi. Hallinta-
mallin hyddyt on avattava mahdollisimman konkreettisella tavalla ja osoitet-
tava, mihin hypoteesi perustuu ja millaisissa mittareissa ne nakyvat. Tyo on
tehtava siten, etta yrityksen ylin johto voi tehda paatdksen siitd, edistetadnko

tyota vai ei.

Tassé yhteydessa on maariteltdva, mita hankkeen edistaminen edellyttaa joh-
dolta. On avattava seikkaperaisesti, millaista tukea tarvitaan ja kenelta, miten
tuki nékyy arjessa ja kuinka paljon siihen on varattava aikaa. Johdon tuki on

hyva eritella eri tasojen mukaan: ylin johto, yksikon johtajat, osastojen vetajat
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seka yksittaisten tiimien esihenkilot. Johto omistaa yrityskulttuurin ja siksi sen
nayttama esimerkki on ratkaiseva hankkeen toteutuksen kannalta.

Ideointivaiheessa tuli esiin myds hankkeen omistajuuden merkitys. Taman ta-
kia omistajuus pitaa maaritella ennen jatkotyostoa. Tyopajojen aikana laajuus
hahmottui uudella tavalla. Asian edistadmista ei voi laittaa yhden henkilon vas-
tuulle vaan sille on loydettava organisaatiosta looginen paikka, jossa rakenteet
mahdollistavat laajemman vastuunjaon seka tukevat organisaatiorajat ylitta-

vaa yhteistyota.

Tutkimuksessa konseptin maaritykset kattavat nelja paakohtaa. Ensinnékin on
maariteltava, mita silla tavoitellaan. Tassa kohdassa on hyva erotella toiminta-
mallimuutoksen ja konseptin tavoitteet. Olennaisimmiksi paloiksi ovat nous-
seet: teknisten palveluiden kokoluokan maarittely, roolit ja niihin kuuluvat vas-
tuut, tuotekehityksen vaiheet elinkaarimallin mukaisesti sek& dokumentointi.

Kayttbonottoa ja sen seurantaa varten on maariteltava tavoitteet, jotta laatua
voidaan mitata. Mittarien asettamisessa on huomioitava se, ettéa tavoitteet ovat
linjassa yrityksen kokonaiskuvan ja muiden tavoitteiden kanssa. Palkitsemisen
on tuettava toimintamallimuutosta, eika palkittava vaaranlaisesta tekemisesta.
Konseptia ei voi lanseerata ilman mittareita, silla laadun seurannan lisaksi ne

maarittelevat, miten toimintamallin muutosta johdetaan.

Viimeisena elementtina on kehittdminen. Konsepti on toteutettava siten, etta

siina on toiminnot ja rakenteet, jotka mahdollistavat palautteen kerddmisen ja
edelleen jatkuvan kehittdmisen. Kehitettdva konsepti on hypoteesi parhaasta
mallista sen hetkiseen tilanteeseen. Sité on kehitettava kayttajien ja organi-

saation tarpeiden mukaisesti.

10.3 Ehdotus tyon jatkamisesta

Opinnaytetyon kautta saadun tiedon perusteella suosituksena on tyon jatkami-
nen toimintamuutoksen ja konseptoinnin edistamiseksi. Ehdotus pohjautuu

opinnaytetydn aikana esiin tulleeseen odotusarvoon siita, etta tyosta saadaan
hyotyja jo alkuvaiheessa. Pieniltéd tuntuvien parannusten uskotaan helpottavan
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tyoté ja parantavan laatua seka vaikuttavan tyotyytyvaisyyteen. Toisaalta
konkreettiset kehitysaskeleet lisaavat organisaation innovaatiokykya ja vauh-
dittavat tyota. Jatkotoimet on jaettu kolmeen eri vaiheeseen; jatkokehitysluvan

saamiseen, konseptin kehittamiseen ja konseptin jalkautukseen.

10.3.1 Vaihe 1 - jatkokehitysluvan saaminen

Johdon tuen saaminen ratkaisee tyon edistamisen. Tata varten on tehtava
kattava tietopaketti, jonka perusteella paatds voidaan tehda. Vaihe nakyy kuvi-
tettuna kuvassa 30. Kuvan vasemmassa ylalaidassa nakyvat tarvittavat toi-
menpiteet. Ty on aloitettava tavoitteen kirkastamisella, tdssa on kuvattava
erikseen, mita hallintamallilla ja toimintamallimuutoksella tavoitellaan. Tavoit-
teiden merkitysta on kasitelty luvussa 7.1 Muutoksen anatomia (s. 48). Tama
kohta kertoo, mité konseptilla halutaan saavuttaa ja mita hyotyja silla uskotaan
saavutettavan. Tahan on syyta kayttaa aikaa, koska se toimii perustana niin
johdon kuin henkiloston kanssa viestimiseen. Naiden tietojen pohjalta tehdaan
SWOT-analyysi, josta saa hyvan kuvan tydoryhman nakemyksesta, miksi tyota

tulee edistaa.

- N
Jatkokehitysluvan saaminen Johtoryhman kasittely
Tavoitteen kirkastaminen go [ no go -paitdksen teko
SWOT-analyysi + tuki jatkoa varten

Resurssointi

Skenaariot go / no go
Johon tuen maarittely
Hallintamallin roolitus

SMO = Service Management Office
Organisaatiorajat ylittiva yhteistyd

N J

Kuva 30. Tyon jatkotoimet vaihe 1: jatkokehitysluvan saaminen
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Johto tarvitsee arvion tyon resursoinnista. Tassa kohdassa on kuvattava, mi-
ten jatkokehitys vaikuttaa muihin hankkeisiin ja mahdollisiin priorisointeihin.
On véltettava liilan optimistisen arvion tekoa, silla se voi kaantya mydhemmin
itsedén vastaan. Skenaariot ovat tyokalu, joilla voidaan havainnoida, miten
tyon jatkaminen tai sen lopettaminen vaikuttavat yrityksen tulevaisuuden naky-

miin sekd mahdollisuuksiin markkinassa.

Johdon tuki on maariteltdva mahdollisimman konkreettisesti. Téalla varmiste-
taan se, ettd ylin johto on tietoinen omasta roolistaan ja nayttad esimerkkia
muulle organisaatiolle muutokseen sitoutumisesta. Samassa kohdassa on
hyva kirjoittaa auki, mitd odotuksia hallintamallin edistiminen asettaa osasto-
paallikdille seka tiimien esihenkildille. Esihenkilét ovat muutoksen peileja ja
toimivat roolissaan muutosajureina, siksi heidan roolinsa kirkastus on hyva

maaritella jo alkumetreilla.

Viimeisena valmisteluna on hallintamallin vastuumatriisin maarittely. Ehdotuk-
sena on sijoittaa hallintamalli organisatorisesti SMO-toimintoon eli Service Ma-
nagement Officeen. Siten hallintamallin omistajuus jaetaan eri yksikoiden kes-
ken ja tiedonjako ylittdd organisaatiorajat. SMO kattaa tekniikan yksilon, ylitys-
liketoiminnan, jonka osana liiketoiminta on, ITn ja laadunhallinnan. Tyon laa-
juus huomioiden on suositeltavaa, ettei vastuuta jateta yhdelle henkildlle. Hal-
lintamallille on tehtava vetovastuun roolitus. Vastuumatriisissa on oltava esi-
henkilovastuu, henkildvastuiden lisdksi. Suosituksena on jakaa viestinnéllisen,
muutosjohtamisen ja fasilitointiroolin seka vaadittavan teknisen osaamisen
erikseen. Siten hallintamallin vastuumatriisi muodostaa pienen tiimin, jonka

toiminta tukee liiketoimintarajat ylittdvan yhteistyon lisdamista.

Mittarit kertovat, miten hallintamallin k&yttdonottoa ja hyotyja seurataan. Ne on
oltava yhteydessa hallintamallin tavoitteisiin, jotka pohjautuvat yrityksen stra-
tegiaan. Taman lisaksi maaritelladn ohjausmalli, joka kertoo, kuinka hallinta-
mallin kayttd6a johdetaan ja seurataan. Tasséa vaiheessa on myds maariteltava,
miten hallintamallia mitataan eli tehdaan alustava ehdotus mittaroinnista. Hal-

lintamalli-laatikossa nakyvat katkoviivalla merkityt osat taydentyvét kehitystyon
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edetessa. Mittarit ovat olennainen osa seké hallintamallia ettd muutoksen to-
teutumisen seurantaa ja naita asioita on kasitelty luvuissa 6.6 Mittaaminen ja

seuranta (s. 47) ja 7.4 Muutosjohtamisen elementit (s. 52).

Taman valmistelun my6téa voidaan edeta johtoryhman kasittelyyn go tai no go
-paatoksen saamista varten. Tama vaihe kattaa myos johdon tuen muutoksen
jatkovaiheisiin. On huomioitava, etta tata materiaalia voidaan hyddyntaa myos
jatkovaiheissa, kun hankkeesta tiedotetaan laajemmin. Opinnaytetyon toteu-
tuksessa tekniikan liiketoimintayksikko on ollut aktiivisesti mukana ja sen muu-
toskyvykkyys asian suhteen on kasvanut merkittavasti. Siten se voisi olla
muutoksen kaynnistajan roolissa, vaikkakin tahtotilana on saada hallintamalli
kattamaan liiketoiminnan ja tekniikan palveluiden katalogit entista tiiviimmaksi

kokonaisuudeksi (kuva 2, s. 15).

10.3.2 Vaihe 2 — konseptin kehittdminen

Jos hallintamalli saa jatkoluvan, siirrytd&n seuraavaan vaiheeseen eli konsep-
tin kehittamiseen. Tama on jaettu myos kolmeen eri kohtaan, ennakkotehta-
vaan, The Big Bang -tilaisuuteen ja jatkoihin. Nama vaiheet ja niiden paakoh-
dat nékyvat kuvassa 31. Seuraavaksi kaydaén ehdotusta konseptin kehitta-

miseksi tarkemmin lapi.

Konseptin kehittdminen

4 N 7 N 7 ™

Ennakkotehtava The Big Bang Jatkot

Verkkokurssi Tietoiskut + keskustelut Mazrittelyt

Esimiesvalmennus Tiimityoskentely Tulevaisuustydpajat

>
o S I e
< ~) ,

AN _‘ AN ? AN J

Kuva 31. Tyon jatkotoimet vaihe 2: konseptin kehittaminen

Konseptin kehittaminen on tarkoitus kaynnistéé isosti, jotta se ei jaisi kenelta-
kaan huomaamatta. Sen onnistumisen takaamiseksi ehdotetaan ennakkoteh-
tava nimisen -vaiheen toteutusta. Tassa vaiheessa hankkeelle on maariteltava

tyonimi, esimerkiksi projekti Meteoriitti, logo ja tunnistettava visuaalisuus,
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joista siihen liittyva materiaali on helppo tunnistaa. Nailla lisataan muutoksen
systemaattisuutta ja luotettavuutta seka helpottaa osaltaan tiedon I6ydetta-

vyytta.

Kaikille hallintamallin vaikutuksessa oleville tehdaan verkkokurssi, jossa ava-
taan hankkeen taustat ja tavoitteet. Siina esitellaan taméan opinnaytetyon sisal-
téneet vaiheet ja kertyneet opit seka yhteenveto saaduista l16ydoksista jat-
koehdotuksineen. Verkkokurssissa olisi hyva olla lyhyet, noin 2 minuutin pitui-
set puheenvuorot tydn opinnaytetyon tilaajalta, tydpajoihin osallistuneilta asi-
antuntijoilta, yrityksen laatupé&allikolta seka prosessipaallikoltd. Nama henkilot
kertovat kokemuksistaan, oivalluksistaan ja hankkeen tarpeellisuudesta oman

tyoroolinsa nakdkulmasta.

Esihenkildille olisi hyva jarjestdd oma valmennus, jossa kaydaan lapi heidan
rooliaan muutoksen edistdmisessa. Tassa tuodaan esiin myos se, mita heilta
odotetaan. Valmennuksessa on oltava aikaa keskustelulle, jotta saadaan ke-
rattya esihenkildiden tarpeita ja ajatuksia. Yksi tilaisuuden tarkoitus on osoit-
taa, ettei esihenkildita jatetd muutoksen kanssa yksin. Esihenkildille tarjotaan
my6s mahdollisuudet tutustua aiheeseen ja sen vaikutuksiin omaan paivittais-
johtamiseen. Kokonaisuudessa ennakkotehtava-vaihe tukee blended learning

-ajattelua, jossa oppimista tuetaan eri metodeilla.

The Big Bang -tilaisuus on kaksipaivainen tapahtuma yrityksen paékonttorilla.
Ensimmainen paiva koostuu pienemmista tietoiskuista, joissa kerrotaan hank-
keen taustoista ja tavoitteista. Naissa on puhujia eri puolelta organisaatiota:
johdon edustajat, hankkeen omistajat, ty6hon osallistuneita ja tyéhon sitoutu-
neita. Puheenvuorojen kestot ovat noin 45 minuuttia, siséltaen keskustelu-
osuuden ja, ne voidaan myds streamata seka tallentaa. Tyodntekijat voivat

osallistua kaikkiin tai haluamiinsa tietoiskuihin.

Ensimmaisen paivan paatteeksi kaydaan lapi seuraavan paivan tavoite. Toi-
sen paivan aikana asiantuntijat tydgstavat tuotealueittain ehdotuksensa tuote-
mallinnusta varten. Kaytossa on fasilitoijia, jotka kiertavat timien mukana.
Tyota ei ole tarkoitus saada valmiiksi, vaan tarkoitus on saada se alkuun,

tehda runko tyon edistamista varten ja saada jasenia virtuaalitiimiin, joka ottaa
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vastuun tyon edistamisesta. Loppupaivasta tiimit kokoontuvat yhteen, esittele-
vat toisilleen omat tyostonsé ja keskustelun perusteella sovitaan, kuinka tyota

jatketaan.

Olennaista on antaa tilaa keskusteluille. On saatava olla eri mielta, puolesta ja
vastaan, ilman pelkoa tuomituksi tulemisesta. Ainoana saanténa on muiden
kunnioitus, jolloin luodaan puitteet psykologiselle turvallisuudelle sekéa arvosta-
valle, muut huomioivalle kehitysotteelle. Muutosvalmiudet kasvavat tiedon ja
ymmarryksen kasvamisen myotéa. Keskusteluvaihe on tarkedd myos hankkeen
vetdjille, silla he saavan arvokasta tietoa hallintamallin kayttajista ja heidan
tarpeistaan, jotta maaritelty suunnitteluveturi kayttajalahtoisyys, tulee huomioi-
tua. Tekijoiden huomioimista muutostilanteissa on kasitelty erityisesti luvussa

7.3 Yksilosta yhteisoihin — ihmisten merkitys muutoksissa (s. 50).

Tilaisuudesta on tehtava kattavat koosteet kaikkien kaytettavaksi. Nama on
syyta kayda erityisesti esihenkildiden kanssa lapi, jotta he voivat purkaa tun-
teitaan luotettavassa ilmapiirissa. On muistettava, etta esihenkiltt tarvitsevat
aikaa seka tukea oman muutosmatkan varrelle. Tadssé on syyta hyodyntaa
tehtyja muutospersoonia (s. 63-67), jotta tilaisuuden vetajat nakevat eri reakti-
oiden taakse. Niiden avulla voidaan myo6s keskustella muutoksen herattamista
tunteista. Tallaisten muutosvalmennusten jalkeen esihenkil6illa on paremmat
tyokalut kayda jatkokeskusteluita omien alaistensa kanssa. Taman lisaksi esi-
henkildille voisi olla hyddyllista sparrailla fasilitaattorin kanssa siité, miten
muutoksesta on hyva keskustella ja kuinka saadaan luotua ymmarrys siita, mi-
ten hallintamalli ja sen mukanaan tuoma toimintamalli valittyy kenenkin tyo-
hon. Alahuhta hyddynsi (2017) fasilitaattoreita Koneen muutosmatkalla ja si-
ten varmistettiin, ettd kaikki esihenkilt kavivat vaaditut keskustelut henkils-

tonsa kanssa (39-40).

Konseptin kehittamisen kolmas vaihe eli jatkot kattavat konseptin maarittelyn.
Tassa hallintamallin vetajat koostavat tyéryhman, jolla on kyky tehda tarvitta-
vat maaritykset, joita ovat roolit ja vastuut, mallintamisen mahdollistavat palat
seka niiden linkittaminen elinkaarimalliin sek& tyokalut ja toimintatavat jatkoke-

hityksen mahdollistamiseksi. Omistava taho maarittelee myds periaatteet tyon
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edistamiselle ja hakee tarvittaessa vahvistuksen SMOlIta. Yhtena kohtana tu-
lee olla viestinnan suunnittelu ja siind monikanavaisuuden huomioiminen.
Tassa voisi olla hyva palata arvokarttaan (s. 67) ja empatiakarttaan (s. 68)

sekad miettid, mita niiden perusteella voidaan oppia.

Jatkoissa yhtena tyOkaluna ehdotetaan tulevaisuustydpajojen jarjestelya, Sit-
ran luoman Tulevaisuustaajuus tyépajamenetelman mukaisesti (Sitra s.a). Yri-
tyksessa tyoskentelee palvelumuotoailijoita, joilla on kokemusta naiden jarjesta-
misesta ja hyddyntadmisesta. Ajatuksena on se, etta jatkojen ydinryhma paa-
see ideoimaan hallintamallin vaikutuksia. He voivat myos paattaa, tarjotaanko
tulevaisuusty6pajoja laajemmin tahoille, joita hallintamallin kayttéénotto kos-
kettaa arjessa. Tulevaisuuden ideointi parantaa sitoutumista. Jos muutokseen
saadaan sitoutettua 3,5 % osallistujista, sen onnistuminen on todennakoista.
(Robson 2019)

10.3.3 Vaihe 3 — konseptin jalkautus

Konseptin jalkautus kaynnistaa hallintamallin kayttéonoton ja halutun toiminta-
mallimuutoksen. Tassé vaiheessa konsepti on méaaritelty valmiiksi ja siina on
kuvattuna roolit ja vastuut, teknisten palveluiden palat, elinkaarimalliin yhdis-
tettynad seka jatkokehityksen maaritykset. Se luo edellytykset arjen tekemi-
selle, silla hallintamallin konsepti perustuu siihen, miten tekemisté halutaan
muuttaa. Taméan seuraava vaihe on hallintamallin jalkautus, joka nakyy ku-
vassa 32 (s. 95).
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Konsepti Hallintamalli arjen tekemisessa

Roolit ja vastuut
- tavoitteet

SMO = Service Management Office
Organisaatiorajat ylittdva yhteistyo

Hallintamalli

Viestinta

- seuranta, valmennus ja kehittdminen

Roolit ja Pa_latja ) Jatko-
elinkaari-

vastuut ) kehitys
malli

+ Vertaisarviointi
+  Valmentajien
hyédyntdminen

Kuva 32. Tyon jatkotoimet vaihe 3: konseptin jalkautus

Hallintamalli m&arittelee sen piirissa olevien roolit ja vastuut. Tamé&n ehdotuk-
sen mukaan, alussa tamé koskee tekniikan liiketoimintayksikkda ja erityisesti
teknisten palveluiden tuotevastaavia. Heidan pitaa tietaa, miten hallintamalli

vaikuttaa heidan tekemiseenséa, mita vastuita heilla on ja kuinka he saavutta-

vat hallintamallin mukaiset tavoitteet.

Konsepti maarittelee raamit tekemiselle. Kaytannon tasolle vietyna se edellyt-
taa tyoohjeiden tekemista siitéa, kuinka tekniset palvelut mallinnetaan ja doku-
mentoidaan, jotta elinkaarimalli sek& toimintamuutos toteutuvat. Erityisesti so-
pivien palojen eli suuruusluokan tarkeys tuli esiin toisessa tyopajassa teh-
dyssa USM-metodin harjoituksessa (s. 77). Jotta kayttajalahtoisyys ja tekemi-
sen helppous toteutuvat, on tarjottava riittdvat tukikanavat. Etenkin alkuvai-
heessa uuden tavan noudattaminen vie todennékdisesti enemman aikaa kuin

aiemmin, joten tekijoita ei saa jattaa yksin.

Jalkautuksessa viestinndn merkitys on ratkaiseva (luku 7.5 Viestinndn merki-
tys muutosjohtamisessa s. 54). Se on suunniteltava hyvin ja pidettava sovi-
tuista toimintatavoista kurinalaisesti kiinni. Suosituksena on jatkaa avoimen

tiedottamisen linjaa, joka on ollut kantavana teemana opinnaytetyévaiheessa.
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Tybn etenemisesté on tiedotettava saanndllisesti ja hyddynnettava visualisoin-
teja ymmarryksen tukena. Taméa kattaa mittareiden hyddyntamisen, onnistu-
misten jakamisen sekd avoimen keskustelun epédonnistumista ja niiden
opeista. On myos oltava tarkkana sen suhteen, millaista valmennusta tarvi-

taan, jotta organisaatiota ei jateta yksin muutoksen kanssa.

Tassa viestinta kattaa mallin kehittdmisen. Henkiléstdlle on mahdollistettava
matala kynnys palautteen antamiseen ja hallintamallin kehittamisen osallistu-
miseen. Havaituista kehitystarpeista on myos tiedotettava avoimesti. Yrityk-
sesséa on laadun parantamiseen koulutettuja vertaisarvioitsijoita sekda oma
coaching-verkosto. On suositeltavaa hyddyntaéa naita toimintoja, jotta muutos-
matkalle on tarpeeksi tukea ja kaytettavissa on erilaista osaamista, etenkin jos
hallintamallin kayttd alkaisi tekniikan puolella ja etenisi vasta seuraavassa vai-

heessa liiketoiminnan puolelle.

11 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS

Yksi opinnaytetyon keskeisimmista kriteereista on sen luotettavuus, jonka ka-

sitteet ovat reliabiliteetti eli tutkimustulosten pysyvyys ja validiteetti eli se, etta

on tutkittu oikeita asioita. Ne on otettava huomioon opinnaytetyon suunnittelu-
vaiheesta lahtien. (Kananen 2012, 161-612.) Laadullisessa tutkimuksessa tér-
kein luotettavuuden osatekija on opinnaytetyon tekija, hanen tekeménsa valin-
nat ja rehellisyytensa (Vilkka 2015, 196).

Laadullinen opinnaytety6 ei ole samalla tavalla toistettavissa kuin maarallinen
tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa lopputulos on yleistdmist&, joka perus-
tuu opinnaytetyon tekijan tulkintaan. Tehty tulkinta muotoutuu tutkijan, tutki-
musaineiston ja teorian valisesta vuoropuhelusta. Tutkijan on pyrittdmaan ky-
seenalaistamaan vanhoja ajatusmalleja ja yhdistaa eri havaintoja kokonai-
suuksiksi, pienien yksityiskohtien sijaan. Taman lisaksi tehdyt valinnat ja nii-

den perustelut on kuvattava avoimesti. (Vilkka 2015, 195, 197.)
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Opinnaytetyon luotettavuuden kriteereita ovat puolueettomuus ja lapinaky-
vyys. Tama kattaa muun muassa tutkimuksen tekijan roolin tutkittavaa organi-
saatiota kohtaan sekd omien arvojen ja uskomusten merkityksen. On huomioi-
tava myos toimeksiantajan merkitys ja vaikutus tulosten esittdmiseen. Opin-
naytetyon lapindkyvyys on yhteydessa tutkimuksen etiikkaan. (Vilkka 2015,
198, 201.)

Luotettavuutta arvioitaessa dokumentaation merkitys on olennainen. Taman
tulisi kattaa eri vaiheet, tehdyt valinnat ja niiden perustelut. Tarkasti tehty do-
kumentaatio lisaa tyon uskottavuutta ja toimii laadun perusteena. Kehittamis-
tutkimuksessa dokumentaation merkitys korostuu entisestaan, jotta lahtotilan-
teen kuvaus, vaiheet, saadut tulokset ja johtopaéattkset muodostavat luotetta-
van ketjun. (Kananen 2012, 164-166.)

Tassa opinnaytetydssa on yksi olennaisimmista tekijoista luotettavuuden arvi-
oinnissa, on tutkimuskysymyksen muuttuminen ja tyén lopullinen rajaus. Ne
on tehty verrattain mydhaisessa vaiheessa. Tama osoittaa haasteet tyon laa-
juuden suhteen ja haasteen tilaajien tahtotilasta seka tyon tekijan halusta vas-
tata toimeksiantoon. Tilanteen haasteellisuutta ei ole peitelty, vaan se tuodaan
rehellisesti esille opinnaytetyon toteutuksesta kerrottaessa. Taustalla ei ole
niink&an luotettavuusongelmat, vaan tekijan kokemattomuus vastaavanlai-
sesta tutkimustydsta. Lopulliset valinnat on tehty opinnaytetyon tekijan toi-
mesta; kun ymmarrys tutkittavaa ongelmaa kohtaan kasvoi, tilaajat eivat ole
puuttuneet niihin. Tilaajat eivat ole mydskaéan puuttunut raportin sisaltoon, yk-

sittdisid sanamuotoja lukuun ottamatta.

Tehdyt valinnat niin tutkimusongelman, tyén rajauksen kuin jatkoehdotusten-
kin suhteen on tehty saatujen tulosten pohjalta. Ennakko-oletukset eivat ole
ohjanneet niitd, vaikkakin tutkimuksen kautta saadut tulokset ovat paasaantai-
sesti tukeneet hypoteeseja. Tehty opinnaytety6 on linjassa yrityksessa tehdyn
henkilostotutkimuksen kanssa, se puoltaa omalta osaltaan opinnaytetyon luo-
tettavuutta. Tilaajien kanssa on pidetty tiivista yhteytta tyon etenemisesta, he
ovat osallistuneet haastatteluvaiheen suunnitteluun, jarjestettyihin tilaisuuksiin

ja olleet mukana niiden suunnittelussa.
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Palvelumuotoilun menetelmat valittiin tyon edetessa ja olosuhteiden mukai-
sesti. Opiskelijana olisin halunnut hyddyntd& monipuolisemmin eri menetel-
mia, mutta osallistujien toive Teamsin hyddyntamisesta vaikutti valintoihin.
Tyo6pajat haluttiin pitdé yksinkertaisina etatoteutuksina ja siten tutkijan mielty-

mykset eri metodeihin saivat vaistya.

Tutkimuksen tekoon osallistuneiden merkitys on tarkea (Vilkka 2015, 189).
Tassa opinnaytetydssa haastatteluihin osallistuneille ei ole mennyt varsinaista
saatekirjetta, mutta heille on k&yty samoja asioita lapi kuin tutkimuksissa,
joissa saatekirjettéa on kaytetty. Sekd haastatteluihin etta ty6pajoihin osallistu-
neille on annettu Vilkan kuvaaman hyvén tutkimuskaytannén mukaisesti tietoa
tutkimuksen lahtokohdista, tavoitteista ja aikatauluista (Vilkka 2015, 190-191).

Opinnaytetyon dokumentaatio on ollut koko organisaation saatavilla sille pe-

rustetun Teams-kanavan kautta. Tyon vaiheista ja sen edistymisesta on tiedo-
tettu eri kanavien kautta. Tiedottamisessa on panostettu l&pinakyvyyteen, saa-
duista tuloksista on kerrottu rehellisesti ja 16yddksista on tehty erilaisia visuali-

sointeja, jotta tieto olisi helposti omaksuttavaa ja hyddynnettavaa.

12 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitellaan tarkeimmat johtopaatokset, joita opinnaytetyd on

synnyttanyt. Lopuksi vastataan tutkimuskysymyksiin.

1. Yrityskulttuurin tunteminen on muutoksen kivijalka. Tyd on osoittanut
sen, etta organisaation juuret tarjoavat arvokasta tietoa siitd, miten siita on tul-
lut sellainen kuin se talla hetkella on. On ymmarrettdva mennytta, jotta voi-
daan ymmartad nykyisyytta sekd muuttaa tulevaa. Arjessa on vaikea pysahtya
nadiden asioiden aarelle ja tunnistaa niitd nakymattémia, sanomattomia asioita,
joita tybn kautta on saatu esiin. Yrityskulttuuri paljastaa yrityksen vahvuudet,
joiden varaan muutosmatkaa on viisainta rakentaa. Se myds selittdd, miksi
asioihin suhtaudutaan tietyilla tavoilla ja paljastaa, mihin uskomukset seka toi-
minta perustuu. (5.1 Yrityskulttuurin tasojen ymmartaminen, s. 30)
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2. Inmisilla on aito halu tehda t6itd yhteisen paamaaréan eteen. Yrityksen
ihmislahtdisyys tulee kaikesta esiin. Tyontekijoilla on aito halu tehda yhdessa
toita, oppia, kokeilla ja lI6ytaa vastauksia. Uudenlaiset tydtavat ovat selvasti
tervetulleita. Fasilitoidut tyopajat koettiin luonnolliseksi tavaksi tehda liiketoi-
mintarajat ylittdvaa yhteistyota. Tyolle on jarjestettava aikaa ja mahdollisuuk-
sia sekd ymmarrettava, etta innovaatiot tarvitsevat tilaa, lasnéoloa ja luotta-
musta. Etatyon ja uudenlaisen hybridimallin rinnalle tarvitaan aitoja kohtaami-
sia kasvotusten, yhteisollisyyden tukemiseksi ja edelleen innovaatioiden mah-
dollistamiseksi. (7.3 Yksiloista yhteisoihin — ihmisten merkitys muutoksissa, s.
50)

3. Yhteisdllinen oppiminen on tehokkaampaa kuin yksin tekeminen. Yh-
teiskehittdmisen vaihe osoitti kollektiivisen oppimisen voiman. Ty6ta tehtiin
ison kokonaisuuden &éarella, johon ei ole helppoja ratkaisuja. Yhdessa teke-
malla pihviin paastiin kasiksi ja saatiin aikaiseksi selvia kokonaisuuksia seka
vaiheita, joiden kautta on syyta edeta. Fasilitoinnin merkitys on tassa olen-
naista, sen avulla kaikkien aani saadaan paremmin kuuluviin ja asiantuntijat
voivat keskittyé olennaisiin asioihin. Tyon jatkaminen edellyttaa vahvaa ty6pa-
jakulttuuria, digitaalisia ja aitoja kohtaamisia hyddyntéen, tilanteen ja tarpeen

mukaisesti.

4. Toimintamallimuutos vaatii aikaa ja pitkdjanteisyytta. Opinnaytety6 kas-
vatti ymmarrysta tyon laajuudesta. Tydssa tultiin kollektiivisesti siihen tulok-
seen, etta kiirehtiminen kaantyisi tavoitetta vastaan. Hanketta on edistettava
vaiheissa, maariteltava vaiheille omat tavoitteet ja tarkastuspisteet. Tassa
kontekstissa nopeus ei tarkoita nopeaa lopputulosta, vaan mallin kayttdonoton
kautta saavutettavaa tekemisen nopeutumista. Toisaalta muutosmatkan pi-

tuus auttaa ymmarryksen kasvamisessa. (7.1 Muutoksen anatomia, s. 48)

5. Palvelumuotoilu tdydentdd muita metodeja. Tutkimusmenetelmana pal-
velumuotoilu poistaa tarvetta rynnaté ratkaisemaan ja mahdollistaa pysahtymi-
sen aiheen aarelle. Asioiden tutkiminen, kokeileminen ja uudenlaisten tydtapo-
jen hyddyntaminen tukevat ongelmanratkaisua. Eri osaamiset, ndkemykset ja

mielipiteet saatiin palvelumuotoilun keinoin esiin.
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Palvelumuotoilun ei ole tarkoitus vahentéaa teknologian tai olemassa olevien
viitekehysten eiké hyviksi havaittujen kaytantdjen merkitysta. Sita kannattaa
hyodyntaa perustellusti, jotta muotoiluosaamisen kulmakivet: asiakastarpeet,
teknologiset kyvykkyydet ja liiketoiminnalliset mahdollisuudet tulisivat tayte-

tyksi. (4.1 Lahestymistapana palvelumuotoilu, s. 22)

Vastaus tutkimuskysymyksiin:

Miten yrityskulttuuri tulee huomioida teknisten palveluiden hallintamallin
konseptoinnissa? Yrityskulttuuri on ilmasto, jonne muutosta ollaan teke-
massa. Se on yrityksen DNAssa, se on ainutlaatuinen, eikéa sellaista ole mis-
saan muualla. Se paljastaa organisaation kypsyystason seka ajatusmallin,
jotka ohjaavat sen toimintaa. Kulttuurin tutkiminen on paljastanut organisaa-
tion vahvuudet, tyontekijoiden halun tehda asioita yhdessa ja kehittaa teke-
mista. Ne ovat asioita, joiden paalle konseptointi kannattaa ehdottomasti ra-

kentaa.

Jos yrityskulttuuria ei huomioida hallintamallin konseptoinnissa, ovat konseptin
myo6ta tulevan toimimantallimuutoksen vaikutusmahdollisuudet minimaalisia.
Silloin toimittaisiin valittuja suunnitteluajureita vastaan, eika arvostettaisi kayt-
tajia. Kayttajien osallistaminen ja luottamuksen lunastaminen on muutoksen
edellytys, siksi yrityskulttuuria ei voida sivuuttaa hallintamallin konseptoin-

nissa.

Miten tunnistetaan organisaation ja sen eri kayttajaryhmien tarpeet tek-
nisten palveluiden hallinnoimiselle? Tarpeiden auki kirjoitus on hyva tehda
tasoissa, lahtea liikenteeseen liiketoiminnan tarpeista, edeta hallintamallin en-
sisijaisten kayttajien tarpeisiin ja edelleen loppuasiakkaisiin asti. Konseptointi

pohjataan strategiaan ja organisaatiossa maariteltyyn isoon kuvaan.

Kayttgjien osallistaminen kehittdmiseen on perusedellytys sille, jotta hallinta-
malli tukee arjen tekemistd. Samalla kayttgjien sitoutuminen paranee, kun
heilla on mahdollisuudet vaikuttaa lopputulokseen. YhteiskehittAmisvaihe
0soitti sen, etta ratkaisujen I6ytaminen on mahdollista, kun ongelmaa tutkitaan

yhdessa, luottamuksellisessa ilmapiirissa.
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Kuinka varmistetaan, etta kayttgjien tarpeet huomioidaan konseptoin-
nissa? Konseptointivaihneessa maarittelyitéd on peilattava jatkuvasti kayttajien
tarpeisiin. Tydryhman on punnittava ratkaisuja ja esitettava itselleen saannolli-
sesti kysymyksia siita, kenen tarpeen asia x ratkaisee. Konseptointi kattaa ta-
voitteet, saavutettavat hyddyt, roolit ja vastuut. Naiden syventaminen nykyi-
sestd ymmarryksesta, etenee mallinnuksen kautta. Siind merkittavin rooli on

teknisten asiantuntijoiden osallistumisella.

Mita asioita pitdd huomioida, jotta hallintamalli saadaan osaksi arkea?
Tyo kiteytyy avoimeen viestintdan, luottamukselliseen ymparistdéon ja yhdessa
tekemiseen. Kun lopputuloksesta nakyy, etta siind on hyodynnetty kayttajia,
sitd on ideoitu yhdessa ja se perustuu arjen tarpeisiin, ovat edellytykset hyvat.
Taman lisaksi kayttoonottovaihe on syyta suunnitella, niin viestinnén, tarjotta-
van tuen, seurannan kuin jatkovalmennustenkin osalta. On kerrottava avoi-

mesti niin hyodyista, onnistumisista kuin puutteistakin.

Kuinka toimintamallimuutoksen etenemisté voidaan tukea? Arkea tuetaan
valmentamalla niin esihenkildita kuin tyontekijoitakin. Valmentavan otteen

merkitys on suurempi kuin teknisten detaljien, siten yrityksen omien valmenta-
jia ja vertaisarvioitsijoita kannattaa hyddyntaa ennen kuin voidaan todeta, etta

toimintamallimuutos on vakiintunut rinnalla.

On my6s mahdollistettava rakenteet, joiden avulla palautteen antaminen on
helppoa ja mallia voidaan kehittaa tarpeiden mukaisesti. Kayttajien palautteita
on kaytettava jatkuvan kehittamisen pohjalla ja kayttajille on tarjottava mahdol-

lisuudet osallistua jatkokehittdmiseen.

13 POHDINTA

OpinnaytetyOprosessia aloittaessani méarittelin tarkeimmaksi tavoitteeksi op-
pimisen. Se jos mika on tullut todeksi, etta olen oppinut tydn myo6ta enemman
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kuin olisin voinut kuvitella. Rehellisesti sanottuna en tiennyt, miten suuren ura-
kan otin harteilleni. En tied&, olisinko lupautunut siihen, jos olisin tiennyt, miten

koville se tulee ottamaan. Ehka en.

Jollain tavalla uskon, etta tama ty0 valitsi minut, eiké toisinpain. Alussa pidin
vahvuutenani sita, ettei minulla ollut aiheesta substanssiosuutta. Todellisuu-
dessa se teki tyon alkuvaiheen aarimmaisen haastavaksi ja vaikeutti aiheen
rajausta, joka kulki painolastina kuukausien ajan. Palaset loksahtelivat paikoil-
leen vasta, kun ymmarrykseni kasvoi yhteiskehittamisvaiheessa ja paadyin
nykyiseen rajaukseen.

Tata kirjoittaessani olen onnellinen, etten tiennyt mihin lahdin. Ty6 opetti teki-
jddnsa enemman kuin aiemmat palvelumuotoiluopinnot yhteensa. Lienee itse-
k&sta sanoa nain, mutta eniten opin itsestani, jaksamisestani ja sisukkuudes-
tani. Toiseksi eniten opin inhimillisyydesta, tutkimukseen osallistuneiden hen-

kildiden ansiosta, heistd, jotka kulkivat rinnallani.

On suorastaan liikkuttavaa, miten moni tarjosi apuaan ja jaksoi tsempata. Mie-
lestani se kiteyttaa tarkeimman asian toimeksiantajan yrityskulttuurista, kave-
ria autetaan aina. Ihmisilla on aito halu olla mukana toiminnan kehittdmisessa.
Se luottamuksen ilmapiiri, jonka saimme aikaiseksi, oli jollain tavalla maagista.
Ihmettelen edelleen, miten ihmeessa teimme sen Teamsin kautta. Opimme
valtavasti toisiltamme, yhdessa tekemalla, keskustelemalla ja kuuntelemalla.
Sellaista ymmarrysta ei pystyisi saamaan yksin, lukemalla kirjoja, pohdiskele-

malla ja oivaltamalla edes sadassa vuodessa.

Jos olisin tiennyt edes puolet siitd, mita tiedan nyt, olisin tehnyt monia asioita
toisin. Ensinnékin olisin pysahtynyt tarkemmin aiheen aarelle, haastanut tilaa-
jaa tahtotilasta ja kayttanyt aikaani rajaukseen ennen aloittamista. En olisi kir-
joittanut jokaista haastattelua puhtaaksi vaan saastellyt aikaani ja poiminut ai-
noastaan tarkeimmat asiat ylos. Kakkostason haastattelut olisin toteuttanut
ryhmahaastatteluina, onhan organisaatiossa valloillaan halu tehda asioita yh-

dessa. Jalkiviisauden lista olisi loputon, joten jatetaan se tahan.
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Toisaalta naiiviuteni pitkin matkaa ja haluni ratkaista ongelma muutamalla ty6-
pajalla kertoo minun ja ydinryhm&mme innosta. Jollain tavalla kaikki se ha-
puilu, mita matkan varrelle mabhtui, piti sittenkin tehda juuri niin. Sen ansiosta
opin kuuntelemaan rivien valista, kaytin kaikkia aistejani ja luotin siihen, etta
muotoiluosaaminen tuo tarvittavia vastauksia. Onnekseni niin myos kavi, vas-

tauksia tuli lopulta valtavasti, kun maltoin edeta askel kerrallaan.

Uskon, etta paras antini télle tydlle oli sinnikas uteliaisuuteni. Sen ansiosta
saimme haalittua mukaan sitoutuneen porukan. Ehkapa rehellisyyteni siita,
etten tieda, miten kasilla oleva ongelma ratkaistaan, teki moniin vaikutuksen.
Ehka he tunnistivat sen ansiosta oman osaamisensa merkityksen asian edis-
tamisen suhteen ja halusivat katsoa, voisiko tallaisella tavalla 16ytaa ratkai-
suja. Lopputulos olisi varmasti aivan toisenlainen, jos tyon olisi tehnyt joku tek-
nisen taustan omaava. Tassa vaiheessa haluan uskoa siihen, ettd tama lahes-
tymistapa oli sittenkin paras mahdollinen. Teknisen osaamisen painotuksen

aika on taméan aiheen osalta viela tulossa.

Uskon aidosti siihen, etta tilaaja onnistuu tavoitteessaan. Uteliaisuuden liekki
on sytytetty kollektiivisesti, halu tehd& asioita entistd paremmin kantaa kyll&,
kunhan sen roihuamiselle jarjestetaan tilaa. Kattavan taustatutkimuksen li-
saksi toimeksiantajalla on kaksi valttikorttia kasissaan: tydhonsa intohimolla
suhtautuvia tekijoita ja valmiudet kaynnistdd muutosmatka, omaa historiaansa
kunnioittaen. Olen kiitollinen siitd, etté sain olla tassa matkassa mukana ja

nahda, miten epardinti muuttui kiinnostukseksi ja kuinka keskustelu lisaantyi.
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Liite 1
Apukysymykset kakkostason haastatteluita varten

Mita ajatuksia tekniikan hallintamalli herattaa?

Mita hyotyja uskoisit hallintamallista tulevan? Vai naetk6? Enta haasteita?
Mita vaikutuksia hallintamallilla olisi teidan tekemiseenne?

Mita ajatuksia teknisen palvelun maaritys, taso, suuruusluokka herattaa?
Mitéa ajatuksia dokumentoinnista heraa?

Mita vaatimuksia dokumentoinnille tulee?

Mita rooleja ja vastuita tunnistat?

Mitd hyotyja/haasteita rooleista ja vastuista voisi tulla?

Missa vaiheessa sidosryhmayhteistyota tulisi tehda?

Mita hyotya siita olisi?

Miten elinkaarimalli tulisi mielestasi linkittaa hallintamalliin?

Mitd asioita tunnistaa/pitaisi olla huomioituna/mietittyna?

Mita hallintamallin kayttoonotto edellyttaisi teiltéd/ sidosryhmiltéd/Yritys Oy
Ab:lta?

Miten tekniset palvelut ja kaupalliset palvelut pitaisi olla linjassa keskendan?
Vai pitaisikod ne olla?



