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haasteet ja onnistumisen edellytykset

Palvelumuotoilun tarjoamat menetelmét ovat nousseet viimeisten vuosien aikana enene-
vassa maarin mukaan keskusteluihin, kun puhutaan siitd, miten toteutetaan entista parem-
min asiakastarpeisiin vastaavia, kaytettavampia ja tehokkaampia tietojarjestelmia.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda, miten ja mita palvelumuotoilun menetel-
mi& on otettu osaksi tietojarjestelmien kehitysty6ta, mita hyotyja niiden avulla on saavutettu
ja mitk& ovat olleet menetelmien k&yton tai niiden avulla tuotettujen ratkaisujen kayttoon-
oton esteina. Tutkimusmenetelmana kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta, joka
suoritettiin tekemalla puolistrukturoitu haastattelu kokeneille palvelumuotoilukonsulteille.
Opinnaytetyon tekeminen aloitettiin alkuvuodesta 2018 ja haastattelut tehtiin toukokuussa
2018.

Tutkimuksen tuloksena selvisi, etta kaytetyimmat palvelumuotoilun menetelmat kehittamis-
projekteissa olivat haastattelut, protoilu, palvelupolkukuvaus sek& design sprint. Suurim-
maksi esteeksi parhaiten soveltuvan ratkaisun kayttéonotolle ilmeni asiakkaan pelko virka-
virheestd, jonka nimesi 60 % haastatelluista konsulteista. Seuraavaksi suurimmiksi esteiksi
koettiin epaselvat vastuut, Kilpailutus, yrityksen toimintakulttuuri seka lainsdadanto. Kysyt-
taessa haastateltavilta, minkd he ovat kokeneet olleen onnistumisen tekijéita, tuli vastauk-
sissa eniten hajontaa. Vastausten perusteella nayttaa silta, etta onnistumisen tekijat vaih-
televat sen mukaan, mik& on tekijan itsensa rooli omassa yrityksessaan, ja millainen on
asiakkaan organisaation johtamis- ja yrityskulttuuri. Lisdarvon tai kustannusten laskemi-
nen, asioiden nakyvaksi tekeminen, kokeneen palvelumuotoilijan mukaan ottaminen, yh-
dessa tekeminen, ylimman johdon sitoutuminen, organisaation kypsyysasteen seka asiak-
kaan todellisen tahtotilan tunnistaminen olivat eniten mainintoja saaneita onnistumisen te-
kijoita.

Johtopaatdksena voidaan todeta, ettd palvelumuotoilun menetelméat ovat kaytettavia, mutta
organisaation on oltava valmis vastaanottamaan uusia toimintatapoja jotta niistéd saadaan
suurin hyoty irti. Menetelmien avulla ei saavuteta myoskaan nopeaa osaamistason nousua
vaan menetelmien tuottama hyoty nojaa hyvin pitkalti niita kayttavien henkildiden omaan,
olemassa olevaan ammattitaitoon. On palvelumuotoilijan ammattitaitoa I6ytaa ne aidosti
kehittamista vaativat asiat, ja tuoda nakyméaton nakyvéaksi. Esteet parhaimpien ratkaisujen
kayttoonotolle olivat siten enemmankin varsinaisen kehittdmisprojektin ulkopuolisia kuin
suoraan projektiin liittyvia tekijoita. Jotta kehitystydssé onnistutaan, tulee kehitykseen osal-
listuvien organisaatioiden olla valmiita muutokseen, henkildiden sitoutua yhteisiin tavoittei-
siin sekd asioita on konkretisoitava ja tehtava nakyvaksi.
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The methods offered by service design have become more and more involved in the dis-
cussions over the last few years when talking about how to better implement and create
more useful and more efficient information systems for customer needs.

The purpose of this thesis was to find out how and what forms of service design have been
incorporated into the development of information systems, what benefits have they
achieved, and what impediments have there been to use the methods or to implement the
solutions. Qualitative research was used as the research method, which was carried out by
conducting a semi-structured interview with experienced service design consultants. The
thesis was started in early 2018 and the interviews were conducted in May 2018.

According to the research, the most used forms of service design in development projects
were interviews, prototyping, customer journey and design sprint. The biggest impediment
to adopting a solution was the customer's fear of a misconduct, named by 60% of the inter-
viewed consultants. Other mentioned impediments were unclear responsibilities, tendering,
business culture and legislation. When the interviewees were asked, what they have expe-
rienced as success factors, the answers were the most disaggregated. Based on the an-
swers, it seems that the success factors vary according to the role of the author in their
own business, and what is the management and corporate culture of the client organiza-
tion. Calculation of added value or costs, making things visible, taking an experienced ser-
vice designer along, involvement, top level management commitment, organizational ma-
turity and customer's real intention were the most mentioned factors of success.

As a conclusion, the methods of service design are usable, but the organization must be
ready to receive new ways of working to get the most out of it. The methods do not achieve
immediate increase of skill level, but the benefits provided by the methods rather rely on
the existing professional skills of those using them. It is the skill of a service designer to
find the issues that really require development, and to make invisible to become visible.
Therefore, impediments to the implementation of the best solutions were more external
than direct project-related factors. In order to succeed in development work, organizations
involved in development must be ready for change, people should be committed to com-
mon goals, and things must be made concrete and made visible.
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1 Johdanto

1.1 Johdanto aiheeseen

Tietojarjestelmia on perinteisesti kehitetty tarvekartoituksen, maarittelyn, suunnittelun ja
toteutuksen kautta. Ajatuksena on ollut, etta tarvekartoitusvaiheessa kehittamisen tavoite
saadaan selville asiakkaan nakokulmasta, ja se méaaritella&n, suunnitellaan ja lopulta to-
teutetaan projektissa. Kehittamisty® on edennyt vakaasti eteenpain askel askeleelta, ja
valmista on tullut jossain vaiheessa. Lopputulos ei valttamétta tosin ole vastannut asiak-
kaan alkuperéaista tarvetta tai toivetta, mutta silti toteutus vastasi suunnitelmaa — ongel-
mana vain se, etta suunnitelmat tahtovat muuttua tekemisen aikana, tai suunnitelmissa ei
ole asiakastarvetta osattu alun perinkaan oikein kuvata. Perinteisen vesiputousmallin ke-
hittamisen rinnalle, ja vauhdilla menossa ohikin, on tullut ketteran kehittamisen kasite: ke-
hitetd&n ketterasti iteroiden ja tehdaan nopeasti ndkyvaa, asiakas antaa palautetta nope-
asti nakyvista julkaisuista. Lopputulos on enemman odotetun kaltainen koska asiakas on
ollut mukana kehittdmisessa, ja saanut kommentoida ty6ta eri vaiheissa. Siltikdén loppu-

tulos ei aina taysin vastaa odotuksia. Miksi nain?

Vaitetdan, ettd tulevaisuudessa kaikki liiketoiminta on palveluliiketoimintaa. Sekin liiketoi-
minta, joka nykydaan pohjautuu lahes taysin koneisiin tai laitteisiin, tulisi jatkossa perustu-
maan palveluihin. On alettu puhumaan entistd enemman palvelumuotoilusta ja siitd, miten
sen avulla saadaan asiakastarve kuvattua paremmin kuin asiakas itse osaisi sen sanoiksi
pukea. Palvelumuotoilun avulla palvelut ja tuotteet saadaan asiakaslahtoisiksi joten ne
tuottavat aitoa arvoa asiakkaalle. Yksityiset konsulttitalot tarjoavat entistd nakyvammin
palvelumuotoiluosaamista asiakkaidensa kayttoon, ja valtiollakin on perustettu digiloikkaa
edistamaan D9 tiimi, joka lupaa tukea digitalisaatiohankkeiden I&piviennissa ja auttaa pal-
veluprosesseja asiakaskeskeisimmiksi. Mitd apua palvelumuotoilu pystyy siten tarjoa-

maan perinteiseen tietojarjestelmien kehittdmisprojekteihin?

Taman opinnaytetyon kirjoittaja tydskentelee itse valtionhallinnon puolella toiminnan kehit-
tamisen eri rooleissa, paapaino on tietojarjestelméprojekteissa. Tydssa tormaé usein sii-
hen, etta tahtotilaa kehittda mahdollisimman edistyksellisia ja asiakastarpeet tayttavia jar-
jestelmia on, mutta kaytannon realiteetit, kuten aika, raha ja osaaminen, vaikuttavat sii-
hen, ettei mitdan jarisyttavan uutta ja innovatiivista synny lopputuloksena. Taméan opin-
naytetydn perimmainen motiivi syntyikin tasta haasteesta; pystyykd palvelumuotoilu tuo-
maan merkittdvaa lisaarvoa tietojarjestelméprojektien kehittdmiseen, ja jos pystyy, niin mi-
ten siina onnistutaan? Miten kokeneet palvelumuotoilijat ovat toimineet onnistuakseen ja

mit& sellaisia oppeja heilta voisi saada, jota voisi hyddyntd&d omassa tydssaéan?

1



1.2 Tyo6n tavoitteet ja rajaukset

Alun perin taman tyon tarkoituksena oli selvittéa&, millainen palvelumuotoilun rooli on tieto-
jarjestelmien kehittamisessa, mita haasteita menetelman kaytdossa on havaittu ja mita lisa-
arvoa menetelmien kayttd on tietojarjestelmien kehittamiselle tuonut mukanaan. Tarkoitus
oli siten selvittda ne sudenkuopat, joita omassa tydssaan, mikali palvelumuotoilun mene-
telmi& haluaisi tietojarjestelmien kehittamistydssa kayttaa, olisi syyta valttaa, ja toisaalta
selvittaa keinot, joilla menetelmat saataisiin osaksi jokapaivaista kehittdmistyota. Tyon
etenemisen myota tavoite laajeni kasittdmaan osia myos yleisesti muutoksesta ja sen lapi-
viennista, silla kehittaminen tarkoittaa aina muutosta organisaation olemassa olevaan olo-
tilaan. Varsinkin palvelumuotoilu, jolla ei ole viela kovin pitkaa perinnetta tietojarjestelma-
kehitystydssa varsinkaan julkisen hallinnon puolella, vaatii organisaation kulttuurin muu-
tosta jalkautuakseen osaksi kehittamisty6td. Muutos ja siihen vaikuttavat tekijat nousivat-
kin odotettua merkittavammaksi aihepiiriksi niin teoria- kuin tutkimusosuudessa. Tyon pai-
nopiste ei rajoitukaan pelkastaan tietojarjestelmien kehittdmiseen, vaan opinnaytetytssa
tarkastellaan palvelumuotoilun menetelmien kayton edellytyksia, kaytettavyytta seka teki-
j6ita, jotka on huomioitava jotta kehittamisen tavoite, oli kyse sitten tietojarjestelmasta tai

toimintatavan muutoksesta, saavutetaan.

1.3 Kaytetty tutkimusmenetelma

Tutkimus suoritettiin tekemalla puolistrukturoitu haastattelu kokeneille palvelumuotoilijoille.
Kohderyhmaksi valikoitui nimenomaan henkildita, jotka toimivat konsultteina tai konsulta-

tiivisessa roolissa asiakkailleen.

Puolistrukturoidussa eli teemahaastattelussa edetéén tiettyjen keskeisten etukateen valit-
tujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Teemahaastattelun
etuna on se, ettad haastattelussa voidaan tarkentaa ja syventaa kysymyksia haastatelta-
vien vastauksiin perustuen. Metodologisesti teemahaastattelussa korostetaan ihmisten
tulkintoja asioista, heidan asioille antamia merkityksia seka sita, miten merkitykset synty-

vat vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47 - 48.)

Tutkimuksella haettiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

o minkalaisissa projekteissa palvelumuotoilua on kaytetty

¢ mitk& ovat olleet onnistumisen tekijoita
2



e miten hyvin palvelumuotoilun menetelmét olivat yrityksissé jo entuudestaan tuttuja

¢ palvelumuotoiluosaaminen asiakkailla

¢ johdon sitoutuminen tai sitouttamistarve

¢ mitd menetelmia on kaytetty

e miten asiakkaat kokivat palvelumuotoilun menetelmien kaytén

e mitka ovat menestyksekkaimmaéat menetelmét tai mitéd menetelmia tulisi valttaa ja
miksi

e muodostuiko palvelumuotoilusta osa yrityksen normaalia kehittdmiskulttuuria; jos
ei niin miksi ei

e mitd esteita voi olla parhaiten soveltuvan ratkaisun kayttéonotolle

2 Tietojarjestelmien kehittdminen

Organisaatioissa, jotka ovat kehittdmismyonteisia tai oppivia organisaatioita, kehittdminen
on osa jatkuvaa toimintaa, ja tasta kaytetadnkin usein nimitysta jatkuva kehittdminen. Jat-
kuvassa kehittdmisessa organisaatio ennakoi muutoksia, oppii jatkuvasti kokemastaan ja
jalostaa koko ajan lisdé uusia tapoja kehittdd toimintaansa. Nykyaan varsin trendikas ket-
terd kehittdminen on vahvistanut jatkuvan kehittamisen kasitetta — aikaisemmin puhuttiin-

kin mieluummin yllapidosta kuin jatkuvasta kehittamisesta.

Projektimaiseen tydskentelytapaan kannattaa siirtya silloin, kun organisaation pitéda vas-
tata sellaisiin kehittAmishaasteisiin, joita organisaatio ei omassa arjen toiminnassaan tee.
Projektiin liittyvat tehtavat voivat liittyd myos organisaation ulkopuolelle tai ovat organisaa-
tion siséisia horisontaalisesti toimintojen I&pi ulottuvia kehittamistehtavia. (Mantyneva
2016, 12.) Seuraavissa kappaleissa kasitellaan projektityota ja kaytettavia menetelmia

hieman tarkemmalla tasolla.

2.1 Projektityo

Projektimaisesti organisoitu toiminta lisdantyy organisaatioissa, ja talla voidaan parantaa
mm. toiminnan ohjattavuutta ja mitattavuutta. Projektit ovat myds hyvin tulostavoitteellisia,
joka helpottaa organisaation tehtavien kesken tehtavaa priorisointia ja muuta paatoksen-
tekoa. Projektit hyddyntavat organisaatioita tilanteissa, joissa normaali toiminta sellaise-
naan ei edista tavoitteen toteutumista, ja joissa on tarve keskittda organisaation rajalliset

resurssit tarkeimpiin tehtaviin. (Méntyneva 2016, 13.)



2.2 Projektin maaritelméa

Projekti on kasite, jota kaytetddn melko valjasti. Normaalista linjatyosta poikkeavaa tyota
kutsutaan helposti projektiksi, mutta projektilla on kuitenkin olemassa tietynlaiset kriteerit,
jotka sen tulee tayttaa ollakseen projekti. Projektityon maaritelmaa vaikeuttaa se, etta sita
sovelletaan monella eri toimialalla, ja ty6tehtavat ovat luonteeltaan erilaisia toimialakohtai-

sesti.

Projekti on kertaluonteinen toimenpide tai hanke, jolla on tietty organisaatio ja re-
surssit, joka pyrkii toteuttamaan tiettya ennalta sovittua tehtavaa ja joka etenee tiet-
tyjen kehitysvaiheiden (suunnittelu, kdynnistaminen, toimeenpano, ohjaus ja arvi-
ointi) mukaan sen perusteella, mik& hankkeen tehtavaksi on méaéritelty. (Virtanen
2000, 35)

LA6w (2002, 17) on kuvannut projektin kriteereitéa seuraavasti:
- projektilla pitaa olla tilaaja.
- projektin tulee olla ajallisesti ja laajuudeltaan rajattu.
- projektilla taytyy olla selke& tavoite.
- dokumentointia tulee harjoittaa koko projektin ajan.
- projektista pitaa laatia kuvaus, ja sen aikana tulee noudattaa tulosten saavuttami-

sen takaavia tyoskentelymuotoja.

Myds Mantyneva (2016, 13) kuvaa projektin maarittelevid ominaisuuksia samalla tavalla:
projekti koostuu valiaikaista, ajoitetuista toimenpiteista, silla on selkea tavoite ja kaytossa
rajalliset resurssit, projektissa tehtavat toimet edistavat tavoitteen saavuttamista, projek-
tilla on projektipaallikko joka koordinoi tekemistéa seka projektin lopputuloksen saavuttami-
seen liittyy riski. Virtasen (2000, 34 - 35) mukaan on kuitenkin tarkedd muistaa, etta
vaikka kaikilla projekteilla on jotain yhteista, kuten aikataulu, resurssit, ja budjetti, ovat
kaikki projektit aina joukko ainutkertaisia tehtévia, joihin liittyy selke&sti méariteltavien ja
mitattavien maareiden lisdksi myds joukko inhimillisid ja organisaatiokulttuuriin liittyvia te-

kijoita. Taman vuoksi yksiselitteista projektin maaritelmaa on hankala antaa.

Projekteja voidaan luokitella niiden toiminnan luonteen tai projektissa tehtéavan tyon mu-
kaisesti; projekti voi olla tuotekehitysprojekti, tutkimusprojekti, tietojarjestelmaprojekti, toi-
minnan kehittAmisprojekti, toimitusprojekti, asennusprojekti tai kayttdonottoprojekti. (Man-
tyneva 2016, 13.)



Tietojarjestelmien kehittamisprojekti on luonteeltaan kuin mika tahansa kehittamisprojekii;
siin& projektin yhtena lopputuloksena on kokonaan uusi toimintaa tukeva tietojarjestelma,
tai olemassa olevaa tietojarjestelméaa on kehitetty vastaamaan paremmin nykyisia ja tule-
via toiminnan tarpeita.

2.3 Projektitydmenetelmia

Projektitydmenetelmia on tarjolla useita erilaisia, vaikkakin niista on loydettavissa samoja
piirteita. Projekteilla on esimerkiksi samankaltaisia vaiheita, mutta vaiheiden nimitykset ja
niiden lukumaéara vaihtelevat menetelmakohtaisesti. Mantyneva (2016, 17) nimeéaa projek-

tille nelja vaihetta, jotka ovat valmistelu, suunnittelu, toteutus ja paattaminen.

tyéomaddrd

aika

Valmisteluu Suunnittelu Toteutus Paattaminen

Kuva 1. Esimerkki projektin elinkaaren vaiheista ja tydmaarasta (Méantyneva 2016)

Jokaisella projektitydmenetelmalla on omat periaatteensa, ja niiden vahvuus riippuu kehi-
tettavasta tyosta. Projektin rakenne ja vaiheistus vaihtelee riippuen siitda, minkalainen pro-
jektityémenetelma on kaytdssa. Menetelman valintaan vaikuttavat mm. projektin koko,
monimutkaisuus, sidosryhmat ja organisaation kaytannot. Kaytettavia menetelmia ovat
mm. vesiputousmalli, kettera kehittdaminen, kriittisen polun menetelma (CPM) ja Kanban.
Seuraavissa kappaleissa esitellaan yleisimmin kaytettyjen menetelmien eli vesiputousmal-

lin ja ketteran kehittamisen rakenteet lyhyesti.



2.3.1 Vesiputousmalli

Vesiputousmallissa (waterfall model) projektin suunnittelu- ja toteutusvaiheet etenevat
vaihe vaiheelta alaspéain kuin vesi vesiputouksessa. Projektissa on yleensd mukana maa-
rittelijé-, suunnittelija-, ohjelmoija-, testaaja- seka projektipaallikko-roolit. Projektipaéllikoita
on vain yksi, muissa rooleissa voi olla useampi henkil® per rooli. Vastaavasti yksi henkild

voi edustaa useampaa eri roolia.

Vesiputousmallin juuret ovat tuotantoprosesseissa, jotka ovat hyvin strukturoituja ja vai-
heistettuja, ja joissa muutokset aiempiin vaiheisiin olivat joko hyvin kalliita tai jopa mahdot-
tomia. Vesiputousmallin isdna pidetaan yleisesti Winston Roycea, joka kirjoitti vuonna
1970 artikkelin "Managing the Development of Large Software Systems”. Vesiputousmal-
lin vaiheet ovat vaatimusten maarittely, suunnittelu, toteutus, integraatio, testaus, kayt-
téonotto ja yllapito. Jokaisen vaiheen on paatyttdva ennen kuin voidaan siirtyd seuraa-

vaan vaiheeseen. (Wikipedia 2018a.)

Mallin etuina nahdaén yleisesti se, etta huolellinen suunnittelu ohjelmiston elinkaaren
alussa tuottaa todennakdgisesti merkittavia sdastoja projektin myohemmissa vaiheissa. Li-
saksi hyotyina nahdaan se, etta malli perustuu hyvaén dokumentaatioon ja tuotosten huo-
lelliseen tarkastamiseen. Tama mahdollistaa esimerkiksi sen, etta kesken projektin mu-
kaan tulevien tyontekijoiden on helpompi paastd meneilldén olevaan tyohon mukaan. Li-
séksi malli on selkeé ja helposti omaksuttava. (Wikipedia 2018a.)

Vesiputousmallin heikkouksena pidetaan yleisesti sita, etta maarittelyt pitaisi tehda heti
alussa taysin valmiiksi. Monimutkaisissa ja suuria riskeja sisaltavissa projekteissa tama on
epatarkoituksenmukaista, koska on todennakdista, etta asiakkaiden vaatimukset muuttu-
vat projektin edetessa. Kaytdnndssa tama tarkoittaisi vesiputousmallissa sita, etta alussa
suunnitteluun kaytetysta ajasta ja vaivasta pitisi iso osa hylaté ja tehda suunnittelu uu-
destaan. Usein onkin tarve aloittaa ohjelmiston suunnittelu ja koodaus jo aiemmin elinkaa-
ren aikana jotta voidaan varmistaa, etta vaatimukset on ymmarretty oikein ja ohjelmisto on
teknisesti toteuttamiskelpoinen. (Forsberg, Mooz & Cotterman 2003, 23.) Heikkoutena pi-
detddn myos sita, etta asiakas nédkee valmista vasta projektin paattyessa, jolloin on mah-
dollista se, ettei lopputulos taysin vastaakaan asiakkaan nakemysta tavoitellusta lopputu-
loksesta (Wikipedia 2018a).



2.3.2 Kettera kehittaminen

Ketteran kehittdmisen maailmassa lahdetaan siité ajatuksesta, ettei ole olemassa vain
yhté tapaa toteuttaa tavoiteltu lopputulos. Sen vuoksi ketterissd menetelmissé harvoin
maaritellaan tarkkoja toimintaohjeita, vaan menetelmien taustalla on joukko periaatteita

joita noudattamalla paastaan hyvaan lopputulokseen.

Kettera ohjelmistokehitys (Agile Software Development) on malli, jossa vaatimukset ja nii-
den ratkaisut kehittyvat itseorganisoituvien ja moniosaavien tiimien ja heidan asiak-
kaidensa yhteisty6n avulla. Se kannustaa mukautuvaan suunnitteluun, iteratiiviseen kehit-
tamiseen, varhaiseen toimittamiseen ja jatkuvaan parantamiseen. Ketteran kehityksen
etuina nahdaan se, etta asiakas nakee tyon tuloksia jo hyvin varhaisessa vaiheessa heti
ensimmaisen toteutusjakson aikana. Lisaksi malli kannustaa nopeaan ja joustavaan muu-

tosprosessiin. (Wikipedia 2018b.)

Ketteran ohjelmistokehityksen 17 alkuperéista kehittajaa kirjoittivat 2001 Utahissa ketteran
ohjelmistokehityksen julistuksen ("Agile Manifest”) jossa he méaarittelevat mallin perustan.

Manifestissa julistetaan seuraavaa:
Léydamme parempia tapoja tehda ohjelmistokehitysta, kun teemme sita
itse ja autamme muita siind. Kokemuksemme perusteella arvostamme:
Yksil6ita ja kanssakaymista enemman kuin menetelmia ja tydkaluja
Toimivaa ohjelmistoa enemman kuin kattavaa dokumentaatiota
Asiakasyhteistyttd enemman kuin sopimusneuvotteluja
Vastaamista muutokseen enemman kuin pitdytymista suunnitelmassa
Jalkimmaisillakin asioilla on arvoa, mutta arvostamme ensiksi mainittuja enemman.
(Agile Alliance 2018a.)



Naiden lisdksi Agile Manifestissd méaaritelladn 12 periaatetta, joita menetelméat noudatta-
vat. Periaatteet ovat:

Tarkein tavoitteemme on tyydyttaa asiakas toimittamalla taméan tarpeet

tayttavia versioita ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja saanndllisesti.

Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myds kehityksen myohaisessa
vaiheessa. Ketterat menetelmét hyddyntavat muutosta asiakkaan
kilpailukyvyn edistamiseksi.

Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta saannéllisesti,

parin viikon tai kuukauden valein, ja suosimme lyhempaa aikavalia.

Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittgjien tulee tydskennella
yhdessé paivittain koko projektin ajan.

Rakennamme projektit motivoituneiden yksildiden ympaérille.
Annamme heille puitteet ja tuen, jonka he tarvitsevat ja luotamme
siihen, etté he saavat tyon tehtya.

Tehokkain ja toimivin tapa tiedon valittamiseksi kehitystiimille

ja tiimin jasenten kesken on kasvokkain kaytava keskustelu.

Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

Ketterat menetelmat kannustavat kestavaan toimintatapaan.
Hankkeen omistajien, kehittgjien ja ohjelmiston kayttajien tulisi

pystya yllapitamaan tyétahtinsa hamaan tulevaisuuteen.

Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvén rakenteen jatkuva
huomiointi edesauttaa ketteryyttéa.

Yksinkertaisuus - tekemattd jatettavan tyon
maksimointi - on oleellista.

Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvat

itseorganisoituvissa tiimeissa.

Tiimi tarkastelee saanndéllisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan,
ja mukauttaa toimintaansa sen mukaisesti.
(Agile Alliance 2018b.)



Ketterat prosessit korostavat tiimitydskentelya. Ketterissé menetelmissa ei ole perinteista
projektipaallikén roolia, vaan tehtavat kuuluvat koko tiimille. Tiimi siten vastaa esimerkiksi
aikataulusta, kustannuksista ja riskeista. (Schwaber & Sutherland 2018, 13 — 14.)

Kaytettyja ketteria menetelmia on useita, kuten esimerkiksi Extreme Programming (XP),
SAFe, Kanban seka talla hetkella hyvin yleisesti kaytettdva Scrum. Yhteisia piirteita kette-
rille menetelmille ovat iteratiivisuus ja inkrementaalisuus eli toistavuus ja lisdavyys. Muu-
toin jokaisella ketterélla menetelmalld on omat ominaispiirteensa. Seuraavissa luvuissa
esitellaan naista kaksi, SAFe seka Scrum.

SAFe

SAFe (Scaled Agile Framework) on skaalautuva organisaatiotason viitekehys, joka kuvaa,

mitd rooleja, aktiviteetteja ja tuloksia liittyy ketteradn kehittdmiseen.
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SAFen soveltaminen tarkoittaa ketter&é toimintaa koko yrityksen tasolla toisin kuin XP tai
my6hemmin esiteltdva Scrum, joiden p&&painopiste on yksittisen kehittamistiimin kette-
rassa toiminnassa. Viitekehys huomioi tiimi- ja hanketason lisaksi my6s arvoketju- ja port-
foliotason toimintamallit. SAFe tarjoaa siten erinomaisen lahtékohdan, kun toteutetaan
isoa kehityshanketta tai halutaan jalkauttaa kettera kehitys isoon organisaatioon. SAFe
pohjautuu kolmeen ajattelumalliin: ketterddn kehitykseen, Lean —ajattelutapaan seka jar-
jestelmaajatteluun (systems thinking). (Knaster & Leffingwell 2017, kappale 2).
Jarjestelmaajattelu on kokonaisvaltainen lahestymistapa analyysiin, jossa keskitytaan
siihen, miten jarjestelméan osat muodostavat keskenaan yhteyden ja miten jarjestelméat
toimivat ajan myo6ta ja suurempien jarjestelmien yhteydessa. Jarjestelmaajattelutapa on
ristiriidassa perinteisen analyysin kanssa, joka tutkii jarjestelmia katkaisemalla ne erilli-
siin elementteihinsa. Jarjestelméajattelua voidaan kayttaa milla tahansa tutkimuksen alu-
eella, ja sitd on sovellettu muun muassa laaketieteellisiin, ymparistoon liittyviin, poliitti-
siin, taloudellisiin, inhimillisiin voimavaroihin liittyviin ja koulutukseen liittyviin jarjestelmiin.
(TechTarget, 2005.)

SAFen malleja voidaan soveltaa hyvin laajalti, mink& ansiosta jokainen organisaatio voi
soveltaa SAFea omaan liiketoimintamalliinsa sopivaksi. SAFen ratkaisu rakentuu useasta
pienemmastd, inkrementaalisesti toteutettavasta osasta, jotka ovat tuotantovalmiita. SAFe
kayttaa siten Leanin kasitetta MVP (Minimun Viable Product). SAFessa on yhdeksén to-
teutusperiaatetta, joilla mallien oppeja sovelletaan kaytantoon. Periaatteet ovat (Knaster
R. & Leffingwell D. 2017):

1. Liiketoimintatarkastelu (Take an economic view)

Lean —ajattelussa pyritddn mahdollisimman lyhyeen l&apimenoaikaan. Taman vuoksi SA-
Fen ensimmaisen periaatteen mukaisesti julkaisut tuotetaan asteittain, mahdollisimman
aikaisin ja usein, seka tyot priorisoidaan siten, etté ensin tehdaan eniten hyoétya tuottavat
tehtavat. Parhaan arvon ja laadun saavuttamiseksi on tarkead, etta paatokset tehdaan ta-
loudellisten tekijoiden kuten kehittamiskustannusten, viivastyskustannusten ja riskien pe-
rusteella.

2. Sovella jarjestelmaajattelua (Apply systems thinking)

Jarjestelmaajattelu tuo kokonaisvaltaisen nakékulman jarjestelméakehitykseen; siind ote-
taan huomioon kaikki jarjestelman ja sen ympariston osa-alueet jarjestelman suunnitte-

lussa, kehittamisessa, kayttdonotossa ja yllapidossa. Jarjestelméaajattelu vaatii myos uu-
denlaisen nékokulmaa yrityksen johdolta: johtajien tulee olla ongelmanratkaisijoita, joilla
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on pitkan tahtdimen nakemykset kehittdmisen suunnasta, he ennakoivat esteita ja johta-
vat sellaisia organisatorisia muutoksia, jotka ovat valttamattémia toimintaa rajoittavien jar-
jestelmien parantamiseksi.

3. Suunnittele vaihdettavuus ja sailyta vaihtoehdot (Assume variability, preserve opti-
ons)

Jarjestelmakehitysta voidaan kuvata "prosessiksi, jossa epavarmuutta muutetaan tie-
doksi”. Kehitys tapahtuu jatkuvasti muuttuvassa ymparistdssa. Perinteisesti kehityskaytan-
not ohjaavat kehitystiimeja valitsemaan yhden suunnittelun vaihtoehdon nopeasti ja muut-
tamaan sita sitten, kunnes se lopulta tayttaa jarjestelman tarkoituksen. Lahestymistapa on
toki tehokas, mikali kehittdmisvaihtoehto on valittu alussa oikein. Mitéa pidemmalle kehitys
on ehtinyt tapahtua, sita kallimmaksi tulee tehd& muutoksia tahan valittuun ratkaisuun.
SAFen nakodkulmasta on jarkevampaa etta kehittajat yllapitavat useita vaatimuksia ja
suunnitteluvaihtoehtoja mukana pidemmalle ajanjaksolle kehitysvaiheessa. Naista vaihto-
ehdoista saadaan kokeilemalla valittua paras toteutusvaihtoehto toteutettavaksi.

4. Rakenna vahitellen, hyddynné nopeita ja integroituja oppimisjaksoja

Ketteran kehitysmallin mukaan SAFessa tuotetaan inkrementaalisesti lyhyita iteraatioita
eli julkaisuja. Jokaisessa iteraatiossa tuotetaan pieni lisa tehtavaan kokonaisuuteen, eli
kokonaisuutta rakennetaan pala palalta. Nama pienet julkaisut mahdollistavat nopean
asiakaspalautteen ja pienentavat kehittdmiseen kohdistuvia epaonnistumisen riskeja. Jo-
kaisen julkaisun jalkeen saadaan siten vahvistus siihen, etta jarjestelmaa ollaan kehitta-
massa oikeaan suuntaan, tai tarvittaessa kehittgjat voivat tehda kehittamisen korjausliik-
keita saadun palautteen perusteella.

5. Virstanpylvaiden jatkuvan arvioinnin tulee perustua objektiiviseen tulosten arvioin-
tiin (Base milestones on objective evaluation of working systems)

Jarjestelmien rakentajilla samoin kuin asiakkailla on vastuu siita, etta jarjestelmakehityk-
seen panostetut resurssit tuovat yritykselle taloudellista hyotyad. Lean-Agile—kehityksessa
jokainen integraatiopiste tarjoaa mahdollisuuden arvioida tuotettavaa ratkaisua koko sen
kehityskaaren ajan. Talla objektiivisella arvioinnilla varmistetaan, etta lopputulos tuottaa
hyotya niin taloudellisesti, teknisesti kuin toiminnallisestikin.

6. Visualisoi ja rajoita tyostettavien tehtavien maaraa, pienenna tydjonojen kokoja ja
hallitse ty6jonojen pituuksia (Visualize and limit WIP, reduce batch sizes, and ma-
nage queue lengths)
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Lean-jarjestelmien kehittajat pyrkivat saavuttamaan tytssaan sellaisen tilan ("flow”), jossa
tyota tehdaan nopeasti ja nakyvasti konseptista tulosta tuottavaksi tekijaksi. Jotta tallainen
tydskentelytapa saavutettaisiin, on noudatettava kolmea ohjetta: 1. Visualisoi ja minimoi
tydstettavien tehtavien maaraa niin, etta tehtavien maara vastaa sitd maaraa, mita todelli-
suudessa voidaan tehda, 2. Pienenna tydjonoa niin etta tehtavia on mahdollista koko ajan
tydstaa ja 3. Hallitse ty6jonon pituutta niin ettei uusia ominaisuuksia tarvitse odottaa liian
kauan.

7. Pida oikea rytmi ja synkronoi eri nékemykset (Apply cadence, synchronize with
cross-domain planning)

Kehittamisessa on pidettava oikea rytmi, kadenssi. Kadenssi tekee rutiinia kaikesta siita
tydstd, mika vain on rutinoitavissa. Jarjestelman kehittajien energia ei siten kulu rutiinitoi-
den tekemiseen, vaan he voivat kohdistaa energiansa ja alyllisen kapasiteettinsa muuttu-
vien tekijdiden hallintaan. SAFe tarjoaa tydmenetelman nimeltaan “cross-domain”, kasvo-
tusten suunnittelu. Tama saanndllisesti eri sidosryhmien valilla tapahtuva tehtavien suun-
nittelu ja synkronointi auttaa ymmartamaan, ratkaisemaan ja integroimaan eri kehittamis-
tehtavia toisiinsa. Lisaksi tilanteessa arvioidaan, vastaako nykyinen ratkaisu tavoitetta, vir-
kistetdan muistiin kaikille sidosryhmille yhteinen tavoite ja sitoutetaan osapuolet seuraa-
viin tuleviin tehtaviin. "Cross-domain”-tapahtuma on SAFessa olennaista, eika ilman tata
saanndllisista tapahtumaa SAFea pystyta toteuttamaan kaytannossa.

8. Mahdoallista tietotydntekijoiden onnistuminen (Unlock the intrinsic motivation of
knowledge workers)

Koska johto ei SAFen periaatteen mukaan pysty valvomaan ja koordinoimaan toteuttajien
tyota — koska toteuttajat tietavat asioista enemman kuin johto — asia, minka johto pystyy
tekemaan, on lisata tydntekijoiden sisdistd motivaatiota tyon tekemiseen.

Johdon on pohdittava, mikéa muu kuin palkkaus tai muut kannusteet motivoivat tyonteki-
joita. Esimerkiksi jarjestelmaajattelun mahdollisuus osallistaa tekijat, ja antaa heille mah-
dollisuuden kommunikoida toiminnallisten rajojen yli, tehda kustannuksiin perustuvia paa-
toksia ja saada nopeasti palautetta ratkaisunsa elinkelpoisuudesta. Liséksi tydntekijoita
motivoivia tekijoita voivat olla esimerkiksi se, etta heitd kuunnellaan ja heidan mielipitei-
taan arvostetaan, heille annetaan vaikutusmahdollisuus, tyd on itsenaistd, ammattitaitoa
voi koko ajan kehittaa ja etta tydlla on selked, tyontekijan omia tavoitteita tukeva tarkoitus.
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9. Hajauta paatoksenteko (Decentralize decision-making)

Mahdollisimman Iyhyt [Apimenoaika, joka on yksi Leanin péétavoite, edellyttdd hajautettua
paatoksentekoa. Kaikki paatokset, mitka pitaa tehda ylemmilla paatoksentekotasoilla, vii-
vastyttaa toimitusta. Hajautettu paatoksenteko vahentéa viivastyksia ja parantaa tuoteke-
hityksen kehityssyklia, koska se mahdollistaa nopeamman palautteen ja innovatiivisem-

pien ratkaisujen tekemisen.

Scrum

Scrum on viitekehys, jonka ovat kehittdneet Ken Schwaber ja Jeff Sutherland, ja sitéa on
kaytetty 1990-luvun alusta lahtien. Scrumin avulla tehdaan tuotehallinnan ja tydmenetel-
mien suorituskyky nakyvaksi, jolloin voidaan jatkuvasti arvioida ja parantaa tuotetta, tiimia
ja sen tyoskentelytapaa seka tydskentely-ymparistda. Viitekehys muodostuu roolipohjai-
sesta scrum-tiimistd, tapahtumista, tuotoksista ja saannoista. Jokaisella nailla elementilla
on tietty tarkoitus, ja ne ovat olennainen osa scrumin onnistumisesta. Scrumissa on tiu-
kahkot toimintasaannét, joiden mukaan toimitaan. Saannoét sitovat nama elementit yhteen
ja ohjaavat niiden vélista vuorovaikutusta. Scrum pohjautuu empirismiin, jonka mukaan
tieto pohjautuu kokemukseen ja paatdsten tekemiseen tunnettujen tosiasioiden pohjalta.
Scrumin arvot ovat sitoutuminen, rohkeus, keskittyminen, avoimuus ja kunnioitus. (Schwa-
ber & Sutherland 2018, 4 - 6.)

Viitekehyksen kolme paateesia ovat lapinakyvyys, tarkastelu ja sopeuttaminen. Lapinaky-
vyys tarkoittaa sitd, etta prosessin merkittavien tekijoiden tulee olla helposti saatavilla
niille, jotka vastaavat lopputuloksesta. Kayttajien tulee tarkastella séanndéllisesti tuloksia ja
tyon edistymista tavoitteisiin ndhden, jotta voidaan havaita haitalliset poikkeamat ajoissa.
Tarkastelu ei saa kuitenkaan hairita varsinaista tyota, joten se pitda tehdéa sopivin va-
ligjoin. Jos tarkastelussa havaitaan, etta jokin tuotos on raja-arvojen ulkopuolella, tulee
tarkastelijan saataa prosessia tai tyostettavaa tulosta. Tarkastelua ja sopeuttamista voi-
daan suorittaa neljassa eri tapahtumassa, jotka ovat sprintin suunnittelu, paivittaispalaveri
eli daily scrum, sprintin katselmointi seka retrospektiivi. (Schwaber & Sutherland 2018, 5 —
6.)

Scrum-tiimin muodostuvat tuoteomistajasta, kehitystiimistd sekd scrummasterista. Tiimit
ovat itseohjautuvia ja monitaitoisia, eik& niilla ole ulkopuolista ohjausta. Moniosaamisesta

johtuen tiimit ovat myds itsenaisia eivatka ole riippuvaisia tiimin ulkopuolisista henkildista.
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Tiimi tuottaa uusia "valmiita” tuotepaketteja inkrementaalisesti ja iteratiivisesti (lisdavasti ja
toistavasti), ja tuotteesta on siten saatavilla aina toimiva ja potentiaalisesti hyddyllinen ver-
sio. Tuoteomistaja on vastuussa kehitystiimin tuloksena saatavan tuotteen arvon maksi-
moinnista. Kehitystiimin suositeltava koko on 3 - 9 henkil6a, tiimi toimii itsendisesti ja tuot-
taa sprintin aikana vahintaan yhden julkaisukelpoisen "valmiin” tuotteen. Vastuu tuotteen
kehittamisesta on koko tiimilla, eika tiimissa tunneta titteleita tai hierarkkisuutta vaikka ja-
senilla olisikin eritasoista osaamista. Scrummaster on tiimin "palveleva johtaja”, joka vas-
taa scrumin ohjeistamisesta, edistamisesté ja tukemisesta poistamalla esteet ja mahdolli-
set ulkopuoliset hairidtekijat. (Schwaber & Sutherland 2018, 6 - 9.)

Varsinainen tyd tapahtuu sprinteissa, jotka ovat enintdan kuukauden mittaisia jaksoja, ja
jonka aikana tuotetaan "valmis” kaytto- ja julkaisukelpoinen inkrementti. Uusi sprintti alkaa
valittomasti edellisen sprintin paatyttya. (Schwaber & Sutherland 2018, 9.) Sprintit koostu-
vat suunnittelupalaverista, paivittdispalavereista (daily scrum), kehitystydsta, sprintin kat-
selmoinnista seka sprintin retrospektiivista. Sprintin suunnittelupalaveri on koko scrum-tii-
min yhteinen tilaisuus, jossa suunnitellaan sprintin aikana toteutettavat ty6t. Suunnittelu-
palaveri saa kestaa maksimissaan 8 tuntia, jos sprintin pituus on kuukausi, tai vastaavasti
jos sprint on lyhempi, myos suunnittelupalaveri on vastaavassa suhteessa lyhempi. Paivit-
taispalaveri on maksimissaan 15 minuuttia kestava tilaisuus, jossa jokainen tiimin jasen
kertoo, mitd on tehnyt edellisesta paivittaispalaverista tdhan hetkeen mennessa, mita ai-
koo tehdé seuraavaan paivittaispalaveriin mennessa, ja mitd haasteita tekemisessa on ol-
lut. Haasteita ei lahdeta ratkomaan tilaisuudessa, ne vain tuodaan julki. Sprintin katsel-
mointi on epamuodollinen palaveri, joka pidetaan jokaisen sprintin paatteeksi. Siina tar-
kastellaan kehitettya tuoteversiota, ja tavoitteena on saada palautetta ja luoda realistinen
pohja seuraavan sprintin suunnittelulle. Sprinttikatselmus saa kestéa korkeintaan nelja
tuntia kuukauden mittaiselle sprintille. Sprintin retrospektiivissa tiimi tarkastelee tyéskente-
lydén sprintissa ja suunnittelee, miten ty6ta voisi entisestdan tehostaa. Palaveri pidetaan
katselmoinnin jalkeen mutta ennen seuraavan sprintin suunnittelupalaveria. (Wikipedia
2018e.)

Olennaisia termeja scrumille on edella mainittujen lisaksi sprintin kehitysjono, jolla tarkoi-
tetaan listaa, johon on koottu kaikki ne tuotteen ominaisuudet, toiminnot, vaatimukset, pa-
rannukset ja korjaukset, jotka tullaan toteuttamaan seuraaviin inkrementteihin. Kehitysjo-
non ulkopuolelta tulevia vaatimuksia tai muutoksia ei toteuteta tuotteeseen. Jokaisen tii-
min on maariteltdva myods termi “valmis” eli tiimin jasenilla on oltava yhteinen ymmarrys
siitd, mita valmis tyo tarkoittaa. Valmiin maaritelman avulla kehitystiimi arvioi, miten monta
kehitysjonon kohtaa se voi ottaa suoritettavaan sprinttiin mukaan. (Schwaber & Suther-
land 2018, 16 - 18.)
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3 Muutos ja siihen vaikuttavat tekijat

Muutoksesta on tullut pysyva olotila nykypaivan lilkketoimintaymparistossa, ja ne ovat voi-
makkaampia kuin ennen. Liike-elama kehittyy jatkuvasti ja osallisten on kehityttava mu-
kana pysyakseen kilpailukykyisend. Moni arkipaivaiseltdkin tuntuva kehittdmishanke edel-
lyttd& organisaation, toimintatapojen tai henkildiden asenteiden muutosta. Muutoksen joh-
tamisen haasteet ovat kuitenkin hyvin moninaisia ja onnistunut muutos riippuu pitkalti
seka organisaation johtamis- ja organisaatiokulttuurista etta kehittamisen dynamiikasta.
Johtaminen on ihmisten valisen vuorovaikutuksen tulos. (Juuti & Virtanen 2009, 140.)
Kvist & Kilpia (2006, 15 — 16) ovat kuvailleet muutokseen liittyvan seuraavia perustekijoita,
jotka kuvaavat itse muutosta seka muutoksen merkitysta organisaatiolle ja sen kehityk-
selle. Muutos:

on elintdrked organisaatioille, jotka haluavat valttdd pysahtymisen.

on prosessi — ei yksittdinen tapahtuma.

on normaali ja jatkuva olotila.

on luonnollinen reaktio organisaation ulkopuolella tapahtuneisiin liikkeisiin.
voidaan johtaa ylh&alta alas tai yhdessa tyéntekijoéiden kanssa.

voi olla sarja pienid muutoksia tai radikaali suurempi muutos.

vauhti kiihtyy liiketoimintaympariston ja teknologian kehittymisen mukana.
vaikutuksia ei voida taydellisesti ennustaa etukateen.

Muutos voi saada alkunsa kolmesta tekijastad; organisaation ulkoisen ympariston liikkeista,
yrityksen sisalta johtuvista tekijoista kuten yrityksen liiketoimintaan tai talouteen liittyvista
tapahtumista tai yritysjohdon toiminnasta, tai muutos voi johtua yrityksen pyrkimyksesta
ennakoida ympariston aiheuttamaa muutostarvetta. Muutosjohtamisella kuvataan muutos-

prosessin suunnittelua, hallintaa ja toteuttamista. (Kvist & Kilpia 2006, 16 — 17.)

Muutokseen vaikuttavista tekijoista, ja asioista joihin muutos vaikuttaa, on kirjoitettu maail-
manlaajuisesti paljon. Seuraavissa kappaleissa kasitelladn muutosta ja siihen vaikuttavia
tekijoitd organisaation toimintakulttuurissa, johtamisessa, muutoksen kokemisessa seka
kielessa ja viestinnassa. Naméa aihealueet valikoituivat tarkempaan tarkasteluun kahdesta
syysta johtuen. Ensinnékin, naita aihealueita kasiteltiin tutkimusosuuden haastatteluissa
eniten. Sen lisaksi ndma ovat erittdin ajankohtaisia taman opinnaytetydn Kirjoittajan

omassa tydymparistossa talla hetkella vaikuttavia tekijoita.
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3.1 Muutoksen monet kasvot

Muutokset saattavat nayttdd usein nopeasti katsottuna sattumanvaraisilta ja ehk&pa suun-
nittelemattomilta, mutta yleensa niissé on kuitenkin kyse moninaisista ja eritasoisista, yh-
taaikaisesti vaikuttavista, mahdollisesti suuristakin, muutosvaatimuksista. Nurmen (2012,
25 - 45) mukaan muutoksella on nelja erilaista mahdollista lahdetta: megatrendit, Suomi-
tason haasteet, yritysten haasteet seka yksilétason vaatimukset. Megatrendeihin kuuluvat
globalisaatio, digitalisaatio, rajallisen maapallon ongelmat seka vaestdmuutokset. Globali-
saatiosta puhuttaessa ajatuksena on se, etta kaikki maapallolla elavat ihmiset ja taloudet
tulevat vaikuttamaan toinen toisiinsa jollain tasolla. Digitalisaation vaikutukset ulottuvat
myds teknologian ulkopuolelle esimerkiksi siten, etta lahes kaikki tieto on kaikkien saata-
villa koko ajan. Rajallisen maapallon ongelmia ovat esimerkiksi ilmastonmuutos, merien
saastuminen seké& makean veden riittavyys. Vaestdmuutoksen taustalla on ylikansoitus,
odotetun elinidan kasvaminen seka kaupungistuminen. Megatrendit vaikuttavat maailman-
laajuisesti, mutta meillda Suomessa on omat ongelmamme, jotka versovat megatrendeista
tai ovat tyypillisia vain meille. Tallaisia ongelmia, jotka vaistamattéa ajavat niin yksiloita, yh-
teiskuntaa kuin yrityksiékin muutokseen, ovat muun muassa tuottavuuden parantamisen
valttdamattomyys, kilpailukyvyn yllapitdminen, kansalaisten ikérakenne, vahainen kansain-
valisyys sekd maantieteellinen sijainti. Yritysten ja organisaatioiden muutospaineita ai-
heuttavat menestys- ja tuottavuuspaineet, resurssien jarkeva kayttod (kaikkea ei tarvitse
omistaa tai tehda itse), kasvu, kilpailukyvyn sdilyttdminen, sijoittajat seka yhteiskuntavas-
tuun tayttdminen. Mydés ihmisten omat ajatukset ja odotukset tydn tekemiselle muuttuvat.
Yksil6lle muutospaineita aiheuttavat muun muassa tyon sisaltd, tydyhteiso, tydn haasteet

seka johtamistapa.

Kvist & Kilpia (2006, 25 — 31) kuvaavat muutosten jakautuvan kolmeen eri tasoon. Pieni
muutos eli parannus on toiminnan kehittamista ilman merkittavia organisatorisia uudel-
leenjarjestelyja. Parannus kuvaa jonkin olemassa olevan asian kuten prosessin tai véli-
neen parantamista, ja sita tuetaan osaamisen kehittdmisella, johdon tuella seka resurs-
seilla. Parannuksessa yrityksen olemassaolo ja jatkuvuus eivat ole uhattuna, riskit ja epa-
varmuus ovat vahaisia. Keskisuuri muutos eli uudistus esimerkiksi vastaa suurempiin si-
saisiin toiminnan tehostamisvaateisiin, ja silla korvataan olemassa olevaa jollakin uudella.
Uudistus ei vaadi ajattelutavan tai organisaatiokulttuurin radikaalia muutosta. Uudistuk-
sessa ihmisia on osallistettava toteutuksen suunnitteluun muutosvastarinnan halventa-
miseksi, ja osaamisen kehittdmiseen tulee kiinnittaa erityistda huomiota. Suuri muutos el

muodonmuutos tarkoittaa puolestaan organisaation radikaalia siirtymista taysin uuteen
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strategiseen asemaan, ja se vaatii merkittavad muutosta ajattelutavassa, yrityskulttuurissa
ja kayttaytymisessad. Muodonmuutoksen tarve syntyy usein isosta muutoksesta yrityksen
ymparistdssa tai markkinoilla, ja sen seurauksena syntyva lopputila on alussa epaselva

tarkentuen muodonmuutoksen aikana oppimisen ja suunnan korjaamisen seurauksena.

YIl& on kuvattu muutoksen tasoja, eli sitd, onko kyse suuresta vai pienesta muutoksesta.
Se mita todellisuudessa muutetaan, liittyy joko rakennemuutoksiin, kustannusten sopeut-
tamisiin, prosessimuutoksiin tai kulttuurin muutokseen (Kvist & Kilpia 2006, 48 — 49).
Naista rakenne-, kustannus- ja prosessimuutokset ovat melko yleisia ja konkreettisia muu-
toksen kohteita. Sen sijaan kulttuurin muutos on epakonkreettisena kasitteena haasteelli-

sempi osa-alue, jonka vuoksi sita avataan enemman seuraavassa kappaleessa.

3.2 Organisaatiokulttuurin muutos

"Kulttuuri on ryhman historiansa aikana oppimien, kaikkien yhteisten ja itsestdan selvien
oletusten loppusumma” (Schein 2009, 44). Jotta organisaatio voi menestyksekkaasti to-
teuttaa toiminta-ajatustaan, sailya ja kasvaa, sen taytyy vastata erilaisten ymparistdjensa
vaatimuksiin ja niiden tarjoamiin mahdollisuuksiin. Muutoksen onnistumisen nakokulmasta
ei tarkeinta ole hyva etukateissuunnittelu vaan sen ymmartadminen, ettd organisaatiora-
kenteiden, kustannusperusteisten ja toimintatapojen muutosten lisaksi myds yrityksen
kulttuurin on muututtava.

Maarittdminen, mita organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan, ei ole mitenk&an yksinkertaista.
Voidaan sanoa, etta organisaatiokulttuuri muodostuu nakyvistéa ja nakymattémista toimin-
tatavoista; se pitaa sisallaan julkisesti tiedossa olevat organisaation nakyvat piirteet kuten
esimerkiksi organisaatiorakenteen, arvot ja kuvatut toimintatavat. Toisaalta se muodostuu
organisaation "henkisista” rakenteista: epavirallisista toimintatavoista, erilaisista kirjoitta-
mattomista sdanndista, henkildiden valisista suhteista, tunteista ja rutiineista. Lisaksi kult-
tuuriin vaikuttavat sosiaaliset arvot, viestinta seka taloudelliset ja toiminnalliset rakenteet.
(Juuti & Virtanen 2009; 56). Kvist & Kilpia (2006, 115) kuvaavat alun perin Scheinin mallin
mukaisesti organisaatiokulttuurin siséltavan samankaltaiset tekijat mutta kolmessa eri
ulottuvuudessa: nakyva toiminta sisaltaen organisaation havaittavat rakenteet ja prosessit,
maaritetyt toimintamallit eli visio, missio ja strategia, ja kolmantena ulottuvuutena oletta-

mukset eli tiedostamattomat itsestddnselvyydet, ndkemykset, ajatukset ja tunteet.

17



Mikali yritykset eivat ajan saatossa kehity, sopeudu ja muuta kulttuuriaan, muuttuvat ne
yha sopeutumattomammiksi, ja kulttuurista tulee todellinen rajoite oppimiselle ja muutok-
selle (Schein 2009, 27). Toisaalta mikali muutoksen yhteydessa jatetaan huomioimatta or-
ganisaatiokulttuuri, voi seurauksena olla se, ettei muutokselle asetettuja tavoitteita saavu-
teta, koetaan laajaa muutosvastarintaa tai toimintatapojen parannukset eivat juurru pysy-
viksi toimintatavoiksi (Kvist & Kilpia 2006, 115). Organisaationsa kulttuurin hyvin tunteva
johto kykenee johtamaan muutosta tavoitteellisesti, ja huomioimaan organisaatiossa ty6s-
kentelevat ihmiset, organisaation historian seka johtamisjarjestelmat. Muutoksissa huomio
kiinnittyy usein pelkastaan itse muutokseen ja johtamiseen, vaikka olisi tarkedd muistaa,
ettd muutoksen keskipisteessa ovat organisaatiossa toimivat ihmiset, jotka ovat yksil6lli-
sid, ja jokainen jasen tuo oman lisansa organisaation kulttuuriin. Muutosten yhteydessa on
tarkeda tunnistaa ja ymmartda myds organisaation historiaa; onko aiemmista muutoksista
osattu tehda oikeita johtopaatoksia ja tunnistettu, missa on onnistuttu ja missa puolestaan
epaonnistuttu. Johtamisjarjestelmat luovat puolestaan raamit, joissa muutokset suunnitel-
laan. Vanhat organisaatiorakenteet nahdaénkin usein esteend muutokselle, jolloin koe-
taan tarpeelliseksi muutoksen yhteydessa muuttaa my6s organisaatiorakennetta. (Kvist &
Kilpia 2006, 116 — 117.)

Voidaankin todeta, etta voidaan saada hetkellinen muutos aikaiseksi muuttamalla toimin-
tamalleja ja —tapoja, mutta pysyva muutos saadaan kyseenalaistamalla ndiden liséksi
my0s olemassa oleva organisaatiokulttuuri eli uskomukset, asenteet, arvot ja olettamuk-
set. Kulttuurin pohjalta rakentuneet yhteiset toiminta- ja ajatusmallit muodostavat organi-
saation toiminnan raamit, jonka pohjalta organisaatiossa toimivat ihnmiset maarittavét suh-
tautumisensa tyotovereihin, tydhdn seka varsinkin organisaatiossa toteutettaviin muutok-
siin. (Kvist & Kilpia 2006, 118.)

Muutosmyoénteinen organisaatiokulttuuri on tarkea menestystekija. Kvist & Kilpia (20086,
121 - 124) kuvailevat tekijoita, jotka yhdistavat muutosmydnteisia organisaatioita. Muutos-
my0nteiset organisaatiot yhdistavat nykyhetken tulevaisuuteen huomioimalla sen, etta ta-
man paivan teot ja valinnat vaikuttavat siihen, milta tulevaisuus nayttaa. Lisaksi nama or-
ganisaatiot tekevat oppimisesta organisaation elaméantavan, tukevat ja rohkaisevat tyonte-
kijoitaan jokapaivaisissa parannuksissa, muutoksessa ja tiedon jakamisessa, rohkaisevat
toisinajattelijoita, ja tukevat uusien ratkaisujen kehittamisia ja lapimurtoja. Organisaatiot
my06s hyddyntavat nykyteknologian tarjoamia mahdollisuuksia esimerkiksi strategioiden
oivalluttamisessa ja ydinosaamisalueiden vahvistamisessa. Myds tiimien monipuolisuu-

teen ja luottamuksen rakentamiseen panostetaan.
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3.3 Muutosjohtaminen

Organisaation toiminta kiteytyy monilta osin johtamiseen. Muutosjohtaminen on kasite,
jolla kuvataan muutosprosessin suunnittelua, hallintaa ja toteuttamista. Muutoksen onnis-
tuminen ei riipu yksittaisesta tekijasta, vaan kyse on monimuotoisesta prosessista, johon
siséltyy mm. johdon sitoutuminen, johtaminen vision avulla, henkiléston kuuntelu, motivoi-
minen, sitouttaminen ja kouluttaminen, tehokas viestinta seka riittdavan tuen antaminen.
Onnistumisen kannalta on kuitenkin tarkeinta maaritella, mikéa on se muutos, joka halu-
taan toteuttaa. Toisaalta on otettava huomioon myads tilannetekijéiden merkitys ja se, ettei
kaikkia muutosprosessin vaiheita voida suunnitella kovin tarkasti etukateen. (Kvist & Kilpia
2006, 17.)

Muutostilanteissa korostuu niin johtajien henkilékarisman merkitys kuin kyky suunnitella ja
viedd muutos lapi. Johdon on oltava lasna ja kiinnostunut organisaatiostaan ja sen muo-
dostamista ihmisista. Johtajien tulisi miettia, miten he uudistavat itsedan ja taitojaan, ja
missd maarin ovat kiinnostuneita uusista ajatuksista ja miten valmiita ovat luopumaan
vanhasta. Eri tutkimukset Suomessakin ovat korostaneet sitd, miten suuri merkitys organi-

saatiolle on se, ettéd esimiehet kehittavat itsedan. (Juuti & Virtanen 2009, 61).

Nurmi (2012, 145 - 147) on listannut muutosjohtamisen nelja eri tyylia. Ensimmainen tyyli
on kaskyttava johtaminen, jossa johtaja sanoo kuka tekee, mita tekee ja miten tekee.
Tassa johtamistyylissa hyvaa on se, ettd vastuut ja yleenséd myos ohjeistukset ovat sel-
keita, mutta heikkoutena nahdaan tyontekijdiden aloitteellisuuden ja motivaation heikenty-
minen. Kaskyttava johtamistyyli sopiikin parhaiten tilanteissa, joissa paatoksenteon no-
peus on tarkeinta. Toinen muutosjohtamisen tyyli on suuntaava johtaminen. Siina toimin-
nalle annetaan suunta, ja tydntekijat voivat valita, miten annettuun suuntaan edetaan par-
haiten. Vahvuutena tassa muutosjohtamisen tyylissé nédhdaéan selkea johtajuus, selkea
kommunikaatio seka toiminnan vapauden myoéta hyva tekemisen motivaatio. Taméa on
suositeltavin muutosjohtajuuden tyyli. Kolmantena muutosjohtajuuden tyylind on demo-
kraattinen johtaminen. Siina mielipiteita kuunnellaan monipuolisesti ja pyritddn yhdessa ja
tasa-arvoisesti yhteisiin paamaariin. Tama lisda tyontekijdiden sitoutumista ja on joustava
johtamisen tyyli, mutta toisaalta se saattaa tuottaa enemmankin keskustelua kuin lopputu-
loksia. Neljantena johtamistyylind ndhdaan valmentava johtaminen. Tata suositaan kehi-
tyshankkeissa, joissa rakennetaan uudelle pohjalle kestavaa toimintaa esimerkiksi silloin,
kun osaamista siirretaan uudelle sukupolvelle tai hankkeissa, joissa on jo tunnistettu omat

kehittamiskohteet.
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Muutoksen johtaminen edellyttdd monien taitojen hallintaa kuten mm. ihmisten johtamis-
taitoja, arvojohtamisen taitoja seka keskustelu- ja viestinnén taitojen hallintaa. Juuti & Vir-
tanen (2009, 146) ovat listanneet ihmisten johtamiseen esimiehen nakokulmasta liittyvia
haasteita, joita heidan mukaansa on nelja: ihmisten johtamisessa esimies joutuu laitta-
maan itsensa likoon, ihmisten johtaja antaa oman persoonansa muiden kayttéon, muutok-
sen johtajan on myds edustettava ulkopuolista maailmaa seka se, etta esimiehen on kyet-
tava elamaan ihmisten keskellg, silla siella tyot tehdaan. Ihmisten johtaminen muutok-
sessa on usein aivan ratkaisevassa osassa muutoksen onnistumisessa. Johtaminen liittyy
seka ihmisten ja tyon etté ihmisten ja organisaation valiseen suhteeseen. Muutokset hei-
jastuvat naihin molempiin suhdepareihin ja haastavat tydpaikalla olevien ihmisten véliset
suhteet. Yksildiden tehtavana olisi pohtia, mita kdynnissa oleva muutos vaikuttaa hanen
omaan suhteeseensa esimerkiksi organisaatioon, johtoon, esimiehiin, tydkavereihin, tyon
sisaltoon ja perheeseen. Siitd, miten eri ihmiset kokevat muutokset ja miten muutokset
muuttavat ihmisi&, olisikin tydyhteisossa keskusteltava avoimesti. Jos téllaista keskustelua
ei kayda, voidaan tavallisissa tyétilanteissa torméata ristiriitoihin, jotka johtuva nakokulmien
eroista. (Juuti & Virtanen 2009, 147.)

Muutosten johtaminen on harvoin yhden henkilon tehtava, vaan muutosta vetaa ryhma
johtajia, vaikkakin yleensa nimettyné on yksi vastuuhenkild. Vastuuhenkilt ei valttamatta
ole organisaatioon kuuluva henkil®, vaan voi olla esimerkiksi ulkopuolinen konsultti. Nurmi
(2009, 157 — 161) on nimennyt nelja erilaista muutosjohtajaa: organisaation johtaja, orga-

nisaatioon palkattu uusi johtaja, ulkopuolinen konsultti seka linjajohtaja.

Ensimmaisessa tapauksessa organisaation johtaja toimii muutoksen veturina. Hyvaa tal-
laisessa tilanteessa on se, etta johtaja tuntee organisaation, ihmiset, yrityksen historian,
strategian, sidosryhmat seka kaytettavat resurssit. Lisdksi hanelld on jo valmiiksi johtajan
status olemassa. Huonoa yrityksen johtajan muutosveturina toimimisessa on se, etta joh-
taja itse saattaa olla muutoksen takana, tai han on liian lahella asioita nahdakseen ne
neutraalisti, lisdksi hdnen uskottavuutensa voi olla koetuksella muutosta tehdessa. Orga-
nisaation johtaja on kuitenkin hyva muutosjohtaja silloin, kun ei tehda mitédan radikaalia
muutosta, vaan muutos on jatkoa entisille toimenpiteille, johtaja on uskottava tai muutos ei

vaadi hdnen aikaisempien linjaustensa rikkomista. (Nurmi 2009, 157 — 158.)

Toisena muutosjohtajatyyppina nimetdén organisaatioon palkattu uusi johtaja, joka tarvi-
taan silloin, jos organisaation ilmapiiri on tulehtunut, edeltdja oli muutoksen aiheuttaja, kun
tarvitaan suurempi muutos tai uusi tapa johtaa muutoksia. Uutena henkilond hanella on

mahdollisuus toimia ilman vanhoja painolasteja, ja tuoda uutta toimintamallia ja osaamis-
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aluetta organisaatioon. Toisaalta han ei tunne organisaatiota tai sen sidosryhmia, ja saat-
taa olla altis manipulaatiolle koska on pitkélti h&nelle kerrottujen tai osoitettujen asioiden
varassa. (Nurmi 2009, 158 — 159.)

Kolmantena muutosjohtamisen tyyppina voi toimia ulkopuolinen konsultti tai valiaikainen
johtaja silloin, kun muutos on pieni ja vaatii suurta asiantuntemusta, tai muutos on merkit-
tavan suuri ja tehtava tiukassa aikataulussa. Tallainen ulkopuolinen muutosjohtaja on
vahva ammattijohtaja, joka pystyy hoitamaan vaikeita ja kovia paatoksia ilman henkil6ihin
liittyvia sidoksia. Heikkouksena nahdaan se, ettd muutosjohtaja on yleensa hallituksen tai
ylimman johdon nimittdma, jolloin syrjaytetyt johtajat voivat pyrkia kampittamaan tyota,
varsinkin kun hanelld saattaa olla huonot ennakkotiedot organisaatiosta, historiasta ja
henkildsuhteista. (Nurmi 2009, 159 — 160.)

Neljantena tyyppiné on operatiivinen linjajohtaja, joka on hyva muutosjohtaja silloin, kun
tarvittava muutos on lahella kaytannon toimintaa ja ylin johto antaa tdyden tuen muutok-
selle. Linjajohtaja tuntee toiminnan ja ihmiset, joten hanella on vahva ndkemys nykytilan-
teesta etuineen ja ongelmineen. Haasteena voi olla se, etta linjajohtajat voivat olla enem-
man asiantuntijoita kuin vahvoja ihmisjohtajia. (Nurmi 2009, 160 — 161.)

Itsensa johtaminen on johtamisen vaikein alue. Kuitenkin se on myds muutoksen
johtamisen perusta. Oman ajattelun ja persoonan tydstaminen sellaiseksi, ettéd on
itse elava vastaus niihin ongelmiin, joita organisaatio kohtaa, luo uskottavan perus-
tan muutoksen toteuttamiselle. (Juuti & Virtanen 2009, 155.)

Johtajuuden merkitys muutoksessa on ilmeinen, mutta sen liséksi tarvitaan yhteisolli-
syyttd, osallistumista ja yhdessa tekemista, koska ilman osallistumista oppimiskokemuk-
set jadvat vaillinaisiksi, ja muutos edellyttaa aina uuden oppimista ja omaksumista. Tyon-
tekija saa tukea oppimiseen ja kehittymiseensa tytkavereiltaan ja ihmisista, jotka ovat péai-
vittdisessa tyoskentelyssa mukana. Tydympaéristd on pysyva eikd vaihdu esimiesten vaih-
tuessa, jonka vuoksi aito kehittyminen tapahtuu ihmisissé ja ihmisten luomassa ty0ympa-
ristdssad. Loppujen lopuksi tAma vie organisaation ja liikketoiminnan tavoitteita eteenpéin.
(Tormala, Markkanen & Kadenius 2015, 98.)
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3.4 Muutoksen kokeminen

Muutos on joskus hankalasti toteutettavissa oleva asia, koska muuttuvia tilanteita arvioi-
daan aikaisempien kokemusten ja sosiaalisesti maarittyneiden kaytantojen perusteella.
Henkilon kokemukset ja niista tekemien tulkintojen kooste (niin kutsuttu elamismaailma),
kasvatus, ihmisten suhteet toisiin ihmisiin ja asioihin, sekd ihmisen elamismaailman muo-
dostama kokonaisuus ja sen osien vuorovaikutukset vaikuttavat siihen, milla tavalla hen-
kilo kokee muutokset. (Juuti & Virtanen 2009, 111 — 112). Muutoksen herattamat tunteet
maarittyvéat henkildn nykyisen elaman seka aikaisempien kokemusten perusteella, ja tun-
teet tulevat usein aaltomaisesti etenevina vyoryina. Naita tunneaaltoja olisi kyettava tyds-
tamaan jollain tavalla, mutta nykyinen hektinen tydymparisto johtaa siihen, ettei vanhoja
tunneaaltoja ole ehditty tydstamaén loppuun ennen kuin tulee jo seuraava muutos organi-
saatiossa. Tama puolestaan voi johtaa siihen, ettd henkilét kuormittuva liikaa ja verottavat

koko organisaation voimavaroja. (Juuti & Virtanen 2009, 119 — 120.)

Ihmisilla on luontainen tapa vastustaa muutosta, ja muutosvastarinnalle voi olla useita eri
syita. Yksi merkittavimmista syistd on ihmisten pelko menettéé jotain arvostamaansa. Mitéa
suurempaa menetysta ennakoidaan, sitéa vahvempi ja voimakkaampi on muutosvastarinta.
Muutokseen mielletdan negatiivisia asioita kuten tyon jatkumisen epavarmuus, kyky hallita
omaa tulevaisuutta vdhenee, mukavuuden ja/tai turvallisuuden tunne katoaa, luottamus
omaan osaamiseen heikkenee, sosiaaliset suhteet vaarantuvat tai yleinen hallinnan tunne
vahenee. Muutosvastarintaa saattaa aiheuttaa myds se, etteivat inmiset ole yksimielisia
muutoksen vaikutuksista tai sen tuomista hyddyista. Joillakin henkil6illa saattaa olla myo6s
heikko henkilokohtainen muutoksensietokyky. (Kvist & Kilpia 2006, 135 - 137.)

Muutoksiin sopeutuminen on yksil6llista. Jotkut suhtautuvat muutoksiin myonteisesti, ja
ovat innokkaita muutoksen puolestapuhujia. Toiset taas vastustavat muutosta ja suhtautu-
vat muutokseen lahtokohtaisesti kielteisesti, joka voi pahimmillaan johtaa siihen, ettd muu-
tosta pelataén ja siita tulee hdnen elamaansa hallitseva tekija. Jos muutos nayttaa jarjet-
tomalta, joka uhkaa tydyhteista ja omaa asemaa sekd ammattitaitoa, voi olla vaikea suh-
tautua siihen positiivisesti. Muutokseen liittyvid tunteita pitaisi pystya kasittelemaan, ja
niista pitéisi pystya puhumaan. Jos nain ei tehda vaan tunteet tukahdutetaan, heikenne-
taan ihmisten itseluottamusta. Ihmiset, joilla ei ole itseluottamusta ja eika sitd myoden luo-

vuutta tai aitoutta, eivat vie organisaatiota eteenpdain. (Juuti & Virtanen 2009, 123 — 128.)
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Ponteva (2010, 23 — 25) on esitellyt muutoksen olevan nelivaiheinen prosessi. Ensimmai-
nen vaihe alkaa jo ennen varsinaista muutosta, jolloin alkaa esiintyd muutosta ennakoivaa
toimintaa. Tata seuraa uhan kokemisen vaihe, jolloin epavarmuus ja uhan tunne lisaantyy.
Henkildilla saattaa ilmeta lamaantumista koska yhteistyd véhenee ja omia toimenkuvia
voidaan alkaa varmistelemaan. Uhan kokemisen jalkeen seuraa vastustusvaihe, jossa
kaivataan vanhaa ja vihataan uutta seké koetaan muutosvastarintaa. Vaiheeseen kuuluu
tietynlainen suruty6 ja siind kasitelladn muutoksen aiheuttamia tunteita. Perinpohjaisen
tunteiden kasittelyn jalkeen ihmiset ovat valmiita hyvaksymaan ja omaksumaan muutok-

sen. Nama muutoksen vaiheet ja niiden hallintakeinot esitellaan kuvassa 3.

Muutoksen vaihe Hallinnan keino

1. Muutosta edeltavavaihe
- Toimintaympariston huomioiminen
- Ennakointi
- Muutostarve
> valmistelu ja suunnittelu

Paatos - Avoin keskustelu

2. Uhan kokemisenvaihe ’
- Epavarmuus Merkitys - Tuki
e Uhka selviaa - Tiedotus
- Lamaantuminen
> toteutus

3. Vastustuksen vaihe - Tiedotus
- TunteidenKkasittely Poisoppiminen - Osallistuminen
Surutyo - Jatkuva muutosviestinta

Muutosvastarinta
> vakiinnuttaminen

Uusi toiminta- LS
4. Hyvaksyminen tapaja -
= Haasteisiin tarttuminen ] - . e
identiteetti - latkon hallinta

- Ammattiroolin jasentyminen
- Samaistuminen

Kuva 3. Muutoksen vaiheet ja hallinnan keinot (Ponteva, 2010)

Kvist & Kilpia (2006, 127 — 132) esittavét, ettd muutos tulisi n&hda matkana, jonka aikana
kaydaan lapi nelja eri vaihetta. Ensimmaisessé vaiheessa suurin osa ihmisista tuntee
olonsa mukavaksi ja turvalliseksi, seka kokevat hallitsevansa ty6elamaansa. Osa henki-
I6ista ei ole kuitenkaan tyytyvaisia nykyiseen tilaan, vaan tuntevat tyytyméattémyytta ja

odotusta, ja heilld on paljon ajatuksia siita, mitd ja miten asioita tulisi muuttaa. Toisessa
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vaiheessa muutosta voimakkaasti vastustavat ihmiset tuntevat pelkoa ja vihaa, koska tun-
tevat olonsa epavarmaksi. Tyypillista on, ettd toisessa vaiheessa vield kaivataan muutosta
edelténytta olotilaa. Kolmannessa vaiheessa, mikali ihmisten kokemia tunteita on huomi-
oitu ja heitd on kuunneltu muutosprosessin aikana, alkavat he vahitellen osallistumaan
myds itse muutoksen suunnitteluun ja katsomaan tulevaisuuteen. Kolmannessa vai-
heessa tyypillistd on kyseleminen, kokeileminen ja uuden lI6ytaminen, vaikkakin edelleen
eletddn epavarmassa ja epavakaassa ilmapiirissa. Onnistuneen muutosmatkan viimei-
sessd, neljannessa vaiheessa ominaista on oppiminen, hyvaksyminen ja sitoutuminen.

Muutoksen positiiviset vaikutukset aletaan pikku hiljaa nakemaan.

Oppimisessa on kyse uudistumisesta, omien uskomustemme kyseenalaistamisesta ja uu-
sien tapojen omaksumisesta, ei pelkastaan kuuntelemalla tapahtuvasta oppilaan roolissa
oppimisesta. Térmala ym. (2015, 38) kuvaa oppimisen tasoja aikido-kamppailulajiin liitty-
van oppimismallin mukaan, joka heidan mielestaan soveltuu hyvin my6s organisaatioille ja
yksildille. Oppimisen ensimmainen vaihe on "Shu”, joka tarkoittaa sailyttamista tai noudat-
tamista. Siind opetellaan yksi tapa tai malli jaljittelemalla opettajaa ilman muutoksia tai so-
veltamista. Ajatuksena on, ettd oppimisen pohja rakennetaan parhaiten noudattamalla
vain yhté polkua ilman, etté asioita sotketaan useammalla polulla. Toinen vaihe on nimel-
tdan "Ha” joka tarkoittaa irtautumista tai poikkeamista. Tassa vaiheessa ensimmaisessa
tasossa jaljiteltyd asiaa sovelletaan ja etsitdan uusia ndkokulmia asian kasittelyyn. Vai-
heessa edellytetdaan parempaa ymmarrysta ja merkityksen pohtimista aiemmin opittuihin
asioihin liittyen. Kolmannessa vaiheessa "Ri” oppilas ei ole enaa oppilas, vaan pikemmin-
kin itsenadisesti omia ajatuksia kehittdva ammatinharjoittaja. "Ri” tarkoittaakin poistumista
tai erkaantumista, eli harjoitetusta taidosta tulee osa omaa olemusta. Muutoksessa ihmi-

sille on yleensa vaikeinta vanhasta poisoppiminen.

Muutosprojektissa ihmiset viedaan muutoksen lapi seka tunteen etta toiminnan tasolla.
Muutokset ovat henkildille isoja asioita, joten muutoksista viestiminen merkitsee paljon, ja
viestimalla oikein pystytddn vaikuttamaan merkittavasti silhen, miten muutos koetaan.
Muutos vaikuttaa kokonaisvaltaisesti kaikkiin organisaation liittyviin osa-alueisiin, ja nai-
den on tuettava toisiaan ja oltava yhteensopivia — myds organisaation kielen ja viestinnan

on tuettava muutosta. (Torméala ym. 2015, 99.)
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3.5 Organisaation kieli ja viestinta muutostilanteissa

Muutoksen mahdollistamiseksi myds organisaation kayttdma kieli on uudistettava, koska
haasteena on, etteivat kieli ja sanasto kehity uusien ajatusten mukana. Kielessé nékyy or-
ganisaation vallitseva toimintatapa, jota kieli myds yllapitaa. Kieli ja ajattelu vaikuttavat toi-
siinsa ja sita kautta myos tapoihin ja kaytantdihin. Muutoksen yhteydessa on tarkeaa, etta
kieltd uudistetaan ja ohjataan sen kehittymista, silla kieli nakyy kaikkialla; puheessa, sano-
jen valinnoissa, viestinndssa, eleissa ja terminologiassa. Tarvitaan siten riittavasti van-
hasta eroava uusi kieli ja uusi sanasto, joilla varmistetaan se, ettd myos ajatukset, arvot ja
kaytods ovat linjassa keskenaan. Esimerkiksi organisaatioiden osien tai roolien perinteinen
nimeaminen voi ohjata ajatuksia vanhaan, koska sanojen mukana tulevat niiden vanhat
tutut merkitykset. (Térmala ym. 2015, 100 — 102.)

Organisaatiossa kaytavat keskustelut tuovat esille organisaatiossa vallitsevan kulttuurin ja
sen, millaiset mahdollisuudet organisaatiolla on saavuttaa yhteiset tavoitteet. Tormala ym.
(2015, 102 — 104) esittelevat alun perin kolmikon Logan, King ja Fischer-Wright kirjaan
Tribal Leadership pohjautuvan vaiheistuksen siit4, miten organisaation olemus ja sen yh-

teisollinen laatu voi heijastua viitena eritasoisena keskustelukulttuurina.

Tason 1 organisaatiokulttuurissa inmisten keskindiset suhteet ovat vieraantuneita, kaytos
on sabotoivaa ja ilkeda. Vallalla on ajatus siita, etta koska itselld on asiat huonosti, on hy-
vaksyttavad kohdella myds muita huonosti. Organisaation kayttama kieli on tasolla "elaméa

on pelkkaa paskaa!”

Tasolla 2 ihmiset ovat kokeneet aikaisemminkin vastaavaa ja todistaneet aina epaonnistu-
misia. lhmisten kaytds on apaattista, sarkastista, hiljaista ja tuomitsevaa eika intoa uuden
luomiseen ole. Uhriutuminen ilmenee kielena jossa korostetaan oman elamén ankeutta

tasolla "mun elama on pelkkaa paskaal!”

Tasolla 3 olevat ihmiset korostavat keskusteluissaan oman eldméan sankaruutta, joille tieto
on valtaa joten sitd kannattaa pantata. Heille henkilokohtainen menestys on tarkeaa, ja
samalla kun he toivovat omalle tydlleen apua ja tukea, ilmaisevat he kuinka muilta ei saa
riittavasti apua tai muut eivat osaa auttaa hantd. Tamén tason kulttuurissa korostuu

asenne "mina olen hyva, sina et!”
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Tasolla 4 organisaatiokulttuurissa esiintyy orastavia yhteistyésuhteita pienen ryhman si-
salla. Naissa ryhmissa ihmiset voivat olla oma itsensa ja ryhma jakaa yhteisié asioita. Toi-
sin kuin aikaisemmilla tasoilla, talla tasolla voidaan olla hyvin suorituskykyisia, ja puheista

heijastuu asenne "me olemme hyvia!”

Tasolla 5 olevassa organisaatiokulttuurissa kieli ilmenta& mahdollisuuksia luoda koko ajan
uusia ja ennenndkemattomia asioita. Talla tasolla ihmiset eivat kilpaile muiden kanssa,
vaan haastavat mahdottoman, ja haluavat muuttaa maailmaa. Keskustelusta kay ilmi

asenne "elama on ihanaa!”

Keskustelukulttuurin kehittyminen kulkee samaa tahtia toiminnan kehittymisen kanssa.
Térmalan ym. (2015, 105) mukaan ”Yrityksissa, joissa ovat kaytdssa lauseet "tulos tai

ulos”, "vain raha ratkaisee”, "ollaan harmaalla alueella” ja "kaytéssa on aarimmaiset kei-

not”, ryhdytdan myds helposti vastaavantyyppisiin tekoihin”.

Organisaatiomuutoksen onnistumisessa on tiedon luonteella ja sen kayt6lla suuri merki-
tys.
Tamankin suhteen kyse on monimutkaisesta ilmidsta - millaisen tiedon varassa or-
ganisaatiomuutosta suunnitellaan ja toteutetaan, miten tietoa valitetdan organisaa-
tion sisalla muutostilanteissa, miten tiedon kayttoon liittyvia toimintatapoja sovelle-
taan kun muutostilanteessa yritetddn inspiroida ihmisia muutoksen hyvaksymisen ja

toteutukseen, ja niin edelleen. (Juuti & Virtanen 2009, 78)

Muutoksen johtaminen on jatkuvaa avointa viestintaa. Suuri osa epaonnistumisista johtuu
virheellisesta, vaaraaikaisesta tai puuttuvasta viestinnasta. Paras viestinnan keino on |a-
pindkyvyys ja avoimuus. Viestinnan laatu ja maéra ovat ratkaisevia tekijoitd onnistuneen

muutoksen johtamisessa. (Térméala ym. 2015, 106).

Muutosviestinnassa peruskysymys on, viestitddnkd muutoksesta vasta sen valmistuttua,
vai tasaisesti koko muutosprosessin ajan. Se, ettd odotetaan asioiden valmiiksi saamista,
kasvattaa muutosvastarintaa ja pelkoja. Jatkuva viestiminen siita, mitd muutos koskee ja
miten se etenee, pienentaé yleistd muutosvastarintaa mutta saattaa aiheuttaa vaarista tul-
kinnoista johtuvia kriiseja. Suositeltavaa onkin tehda alustava viestintasuunnitelma ja
muutokseen tarvittavan osaamisen kehittdmissuunnitelma heti muutosprosessin alussa.
Viestintasuunnitelmasta tulisi iimeta etta kenelle, mit&, milloin, miten ja kuka muutoksesta
viestitaan. (Kvist & Kilpia 2006, 175.)
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Vaikka esimies ei tieda tarkalleen, mité tulee tapahtumaa, on parasta olla avoin ja viestia
rehellisesti. Pahinta, mita esimies voi muutostilanteessa tehda, on olla viestimatta lain-
kaan. (Juuti & Virtanen 2009, 151.) Viestinnassa on kuitenkin kiinnitettava huomiota sii-
hen, miten viestitaan. Vaikka esimies perustelisi muutosta miten rationaalisin perustein, ei
se valttamatta tehoa ihmisiin, koska perusteet voivat sisaltaa tietoa, joihin ihmiset eivét
usko tai jotka ovat heidan kokemustensa kanssa ristiriidassa. Juuti & Virtanen (2009, 158
— 159) suosittelevat kayttdmaan monipuolisia muutosviestinnan menetelmia, kuten esi-
merkiksi tarinoita. Tarinat kertovat sen, miksi ja miten elama muuttuu. Tarinat ovat moni-
naisia ja aukollisia joten ne siirtdvat keskustelun hypoteettiselle tasolle, ja mahdollistavat
ihmisten mukaan tulon erilaisine mielipiteineen — aivan kuten epéaselvat ja mahdollisesti
ristiriitaisetkin muutostilanteet. Tarinoiden avulla ihmiset voivat tutkia omia arvojaan ja us-
komuksiaan, ja ne herattavat moninaisuuksiensa vuoksi mielenkiintoa ja vetoavat seka
ajatteluun etta tunteisiin. Ihmiset lahtevat muutosmatkalle siksi, etté se tuntuu heista oike-
alta valinnalta, ei rationaalisten syiden vuoksi. Myds Ponteva (2010, 62 — 63) toteaa, etta
tarinat auttavat organisaation jdsenia ymmartamaan paremmin organisaatiotaan, ja niita
kaytetdan mm. selventamaan ajatuksia, helpottamaan vuorovaikutusta, oppimisen ja muu-
toksen tukemiseen sekd samaistumiseen. Muutosta kuvaavien tarinoiden avulla ihmiset
pystyvat ymmartdmaan toisiaan paremmin ja huomaavat, ettd muillakin on samanlaisia
ajatuksia ja tuntemuksia kuin heilld itsellaan. Tarinat sopivat erityisen hyvin sellaisiin muu-
tostilanteisiin, joissa muutospaineet kohdistuvat voimakkaasti henkilostoon.

3.6 Miksi muutos epdonnistuu?

Muutoksen onnistuneeseen lapivientiin on paljon ohjeistusta. Esimerkiksi Ponteva (2010,
114) listaa ytimekkaasti seitseman kehotusta esimiehille, joiden avulla muutos onnistuu.
Esimiehia kehotetaan olemaan inhimillinen, reilu, myonteinen, innostava, perédénantama-

ton, kannustava ja yllatyksellinen.

Kvist & Kilpia (2006, 119) listaavat syita, minka vuoksi monet muutokset jaavat usein puo-
litiehen. Syina nahdaan mm. seuraavia asioita:

Ollaan liian riippuvaisia ylimmasta johdosta tai paakonttorista.

Uskotaan ja toivotaan, mutta ei tehda mitaan.

Asetetaan epdrealistisia muutostoiveita.

Peitetdan tunteet tai niité ei oteta huomioon.

Kielletddn ongelmien olemassaolo eiké puhuta niistd avoimesti.

Etsitdan syyllisia.

Kaynnistetddn muutos muoti-ilmién pohjalta ja oletetaan ohjelman toimivan itses-
taan.

e Annetaan periksi liian helposti.
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Ponteva (2010, 112 — 113) kertoo esimerkin yrityksestd, jossa oli johdon mukaan tehty
kaikki mahdollinen muutoksen onnistumisen vuoksi: oli tilattu ulkopuoliselta konsultilta sel-
vitys muutostarpeista, oli tiedotettu selkedasti ja riittavasti, esimiehia oli valmennettu muu-
tokseen, esimiehilla oli lupa keskustella alaisten kanssa muutoksesta ja sen herattamista
tunteista. Henkilokunta ei silti ymmartanyt, mitd muutoksella tavoiteltiin eivatka he koke-
neet, etta esimies olisi tukenut heita. Koettiin, ettd muutos oli epaonnistunut. Selvitetta-
essda, miksi kasitykset erosivat niin paljon toisistaan, paljastui taustalta monia syita. Ylin
johto oli paattanyt haudata konsultin tuottaman selvityksen, koska hanen ehdottamansa
muutostoimenpiteet eivat olleet miellyttaneet johtoa. Sen lisaksi johtajat olivat tehneet
saamastaan negatiivisesta palautteesta vaaria johtopaatoksia. Johtoryhman keskinaiset
valit olivat tulehtuneet muutosvalmisteluista ja omien paikkojen varmisteluista johtuen,
eikéa heilla ollut yhteisia toiminnan pelisaéantoja. Tiedotustilaisuuksissa oli esitetty valmiita
hienoja esityksi&, mutta henkildston kysymyksille ei ollut aikaa. Esimiehille tarjottu muu-
tosvalmennus oli yhden paivan luentomainen tilaisuus, eika esimiehilla ollut muiden tarkei-
den asioiden jalkeen en&a aikaa aidosti keskustella muutoksesta alaistensa kanssa. Muu-
toksen ep&onnistumiseen johti siten se, etta johto oli kaavamaisesti vain toteuttanut suun-
nitelmiaan unohtaen samalla inhimillisyyden ja aitouden, eiké huomioinut ihmisten vaiku-
tuksia asioihin. Ylin johto ei my6skaan ollut toiminut taysin rehellisesti sivuuttaessaan kon-
sultin tekeman selvityksen. Taméa yhdessa sen kanssa, etta johto esitti tekomyodnteisia ja -
innostavia muutospuheita aiheutti sen, etteivat tydntekijat enaa uskoneet johtoon. Johdon
ei pitaisikdadn omassa muutosahdistuksessaan ajaa vain omia etujaan, vaan keskittya

kuuntelemaan alemmalta tasolta tulevia viesteja.
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4 Palvelumuotoilu

Palvelujen merkitys taloudessa kasvaa koko ajan, mutta asiakkaat eivat aina ole tyytyvai-
sid palvelujen tarjontaan, toimivuuteen tai saatavuuteen. Moritzin (2005, 22) mukaan pal-
velujen merkityksen kasvamisen syyna on nelja tekijaa: palveluala kasvaa, tuotemarkkinat
ovat saavuttaneet kyllastymispisteensa, teknologia tarjoaa uusia palvelumahdollisuuksia
seka se, etté inmisilla on yksildllisia tarpeita. Kayttajatarpeita on selvitetty vuosikymmenia
perinteisilla menetelmilla kuten haastatteluilla ja asiakaskyselyilla, mutta naiden avulla
paastaan ratkaisemaan vain jo tunnistettuja, olemassa olevia ongelmia. Nykyinen yhteis-
kunta, kayttajat, tarpeet ja vaatimukset muuttuvat kuitenkin niin nopeasti, etta ndilla perin-
teisilla menetelmilla ollaan vaistamatta aina hieman jaljessa muutosrytmia; palvelut ovat
aikansa elaneita jo valmistuessaan. Jotta pystyttaisiin etukéteen reagoimaan tarvittaviin
muutoksiin, on tarvetta myds menetelmille, joiden avulla voidaan tutkia, arvioida ja ennus-
taa tulevaisuuden palvelumahdollisuuksia sen sijaan, etta suunnitellaan nykyisten palve-

luiden korjaamisia yksi askel kerrallaan.

4.1 Historia

Palvelumuotoilu on kasite, joka kokoaa yhteen elementteja muotoilusta, kaytettavyyssuun-
nittelusta, myynnistéa ja markkinoinnista. Palvelu-kasite miellettiin alkuvuosina markki-
nointi- ja johtamisaloihin. Vuonna 1982 G. Lynn Shostack kuvaili eraassa artikkelissaan
tuotteiden ja palveluiden suunnitteluprosessien integroimisen dokumentointia tavalla, josta
han kaytti nimeéa Service Blueprint; mallilla kartoitetaan tapahtumien jarjestys palvelun ja
sen toimintojen avulla. (Wikipedia 2018d). Han kirjoitti vuonna 1984 tydskennelless&én
Harwardin yliopistossa artikkelin, jossa han kuvaili, miten Service Blueprint suunnitellaan
ja miten palvelu kuvataan (Shostack G. L, 1984). Palvelumuotoilun osaamisalana on lan-
seerannut ensimmaisen kerran todennakdisesti professori Michael Erlhoff (KoIn Internati-
onal School of Design - KISD) vuonna 1991. Hanen lisakseen kansainvéaliseen palvelu-
muotoilun lapimurtoon on vaikuttanut KISDiss& ensimmaisend Euroopan palvelumuotoilun
professorina vuonna 1995 aloittanut Birgit Mager. Mager (2009, 34) maarittelee palvelu-
muotoilun seuraavalla tavalla: "Service Design addresses the functionality and form of
services from the perspective of the user. It aims to ensure service interfaces are useful,
usable and desirable from the client’s point of view and effective, efficient and distinctive

from the supplier’s point of view.” Vapaasti suomennettuna talla tarkoitetaan sita, etta pal-
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velumuotoilussa suunnitellaan palveluja asiakkaiden nakokulmasta. Tavoitteena on var-
mistaa, etté palvelurajapinnat ovat hyodyllisia, kayttokelpoisia ja toivottavia asiakkaiden

nakokulmasta, seka tehokkaita ja selvasti erottuvia toimittajien nakékulmasta.

Suomessa palvelumuotoilu-termi alkoi tulemaan laajempaan tietoisuuteen vuonna 2007
valmistuneen Mikko Koiviston maisteritydn nimeltaan Mita on palvelumuotoilu? Muotoilun

hyodyntaminen palvelujen suunnittelussa myoéta (Hyvarinen, J. 2015, 27).

4.2 Palvelumuotoilun tavoitteet

Palvelumuotoilulla tarkoitetaan kokonaisvaltaista suunnittelua, jonka tavoitteena on luoda

helppokayttdisia palveluita, tuotteita, fyysisia tiloja ja prosesseja.

Palvelumuotoilu tarjoaa valineitd, joiden avulla kayttajastrategioita ja -konsepteja suunni-
tellaan siten, ettd palvelut toimivat paremmin organisaation ja asiakkaiden kannalta. Pal-
velumuotoilun avulla pystytaan esimerkiksi auttamaan organisaatioita tarjoamaan asiak-
kailleen parempia palveluja kuin niiden kilpailijat, ja lisadam&&an asiakkaiden tietoisuutta
palvelusta jota he kuluttavat. (Moritz, S. 2005, 13.)

Palvelumuotoilussa kehittdmisen lahtokohdaksi otetaankin usein kayttajien toimintatapo-
jen, tavoitteiden, tarpeiden, toiveiden ja arvojen ymmartadminen. Kayttajat nahdaan asian-
tuntijoina oman kokemuksensa kautta. He ovat olennainen osa prosessia palvelun ideoin-
nista sen toteutukseen, testaukseen ja kayton aikaiseen kehitykseen saakka. Palvelumuo-
toilun keskeisené tavoitteena on palvelukokemuksen kayttajalahtéinen suunnittelu siten,
ettd palvelu vastaa kayttajien tarpeita ja palvelun tarjoajan liiketoiminnallisia tavoitteita.
(Hyvarinen, J. 2015, 98.) Moritzin (2005, 7) mukaan palvelumuotoilu on kokonaisvaltai-
nen, monitieteellisesti hyvaksi havaittuja tekijoita yhdistava menetelma, jolla pyritdén joko
luomaan uusia innovatiivisia palveluita, tai parantamaan olemassa olevia palveluja, jotta
ne olisivat entista kaytettavampia, tarpeisiin vastaavia seka tehokkaampia niin asiakkaille
kuin organisaatiolle itselleen. Liséksi palvelumuotoilun avulla voidaan maaritella yrityksen

palvelustrategia sekd hankkia asiakasymmarrysta.
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4.3 Palvelumuotoilun keskeiset elementit

Asiakasymmarrys

Palvelumuotoilun lahtokohtana on asiakasymmarrys, jota luodaan osallistamalla palvelun
loppukayttaja palvelun kehittamiseen. Osallistamisella varmistetaan ratkaisujen toimivuus
ja vahennetaan riskia tuottaa palvelu, jolle ei ole asiakkaiden keskuudessa todellista ky-

syntaéd. Asiakasymmarryksen avulla tiedetaan miten, millaisella ja milloin palvelulla tuote-

taan asiakkaalle lisdarvoa. (Reason, Lovlie & Brand Flu 2016, 146)

Asiakaskokemus

Asiakaskokemuksella tarkoitetaan asiakkaalle yrityksen palveluista, kohtaamisista ja toi-
minnasta syntyvaa mielikuvaa, joka syntyy ennen palvelun kayttamista, sen aikana ja sen
jalkeen. Tuulaniemen (2011, 37-38) mukaan asiakaskokemus voidaan jakaa kolmeen eri
tasoon: toimintaan, tunteisiin ja merkityksiin. Toiminnan tasolla tarkoitetaan sité, etta pal-
velu vastaa asiakkaan toiminnallisiin tarpeisiin olemalla muun muassa kaytettava, saavu-
tettava ja tehokas. Toiminnan taso on perustaso, jonka tulee vastata tarpeeseen jotta pal-
velu voi yleensakin olla olemassa. Tunnetasolla asiakaskokemus vastaa valittdmiin tunte-
muksiin ja henkil6kohtaisiin kokemuksiin, olemalla esimerkiksi miellyttava, helppo, kiinnos-
tava tai innostava. Ylimmalla asiakaskokemuksen tasolla, merkitystasolla, tarkoitetaan
sitd, miten palvelu mahdollistaa asioita, joita asiakas haluaa esimerkiksi oppia, unelmoida
tai saavuttaa. Asiakaskokemus on nykyaan entista merkittavampi kilpailutekija mm. sosi-

aalisen median vaikutuksen vuoksi.

Palvelupolku

Palvelupolku kuvaa, miten asiakas toimii ja kokee palvelun aikana. Palvelu rakentuu asi-
akkaalle aikajanalle sijoittuvana polkuna, joka jaetaan eripituisiin osiin tarkoituksenmukai-
sesti. Naita osia ovat palvelutuokiot ja kontaktipisteet. Palvelupolku auttaa yrityksid ym-
martamaan, miten nykyiset ja potentiaaliset uudet asiakkaat kayttavat erilaisia palveluka-
navia ja kontaktipisteitd, miten organisaation palvelut nayttaytyvat asiakkaille ja millaisia
palveluita asiakkaat haluaisivat saada. Palvelupolun avulla on mahdollista suunnitella pal-
velu, joka tarjoaa asiakkaalle optimaalisen palvelukokemuksen, joka tayttaéa suurimpien

asiakasryhmien palveluodotukset, tuottaa kilpailuetua ja tukee halutun asiakaskokemuk-
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sen saavuttamista. (Wikipedia 2018d ). Palvelupolun tarkoitus on ohjata ja ennakoida asi-
akkaan toimintaa suunnittelemalla etukateen asiakkaan kulkema polku ja hdnen kohtaa-

mansa kontaktipisteet (Tuulaniemi J, 2011, 40).

Palvelutuokiot

Palvelutuokiot ovat kohtaamisia, joissa palvelu tapahtuu erilaisten palvelukanavien ja pro-
sessien valityksella. Jokainen palvelutuokio koostuu kontaktipisteistd, joita ovat ihmiset,

ymparistot, esineet ja toimintatavat (Tuulaniemi 2011, 39 - 40).

Kontaktipisteet

Kontaktipisteet muodostavat palvelutuokiot. Kontaktipisteiden kautta palvelu koetaan ais-
tien (naky, kuulo, haju, maku ja tunto) valityksella. Tuulaniemen (2011, 40) mukaan kon-
taktipisteet jaetaan esineisiin, toimintatapoihin, ymparistdihin ja ihmisiin. Esineita ovat pal-
velun kuluttamisen mahdollistavia tekij6ita kuten esimerkiksi ravintolan ruokailuvalineet,
tai ne voivat olla todisteita oikeudesta palveluun, kuten matkaliput. Toimintatavoilla tarkoi-
tetaan esimerkiksi asiakaspalveluhenkilokunnan vakioituja kayttaytymismalleja. Palvelut
toteutuvat erilaisissa ymparistoissa, jotka ovat joko fyysisia tiloja tai digitaalisia ympéaris-
t6ja kuten kayttoliittymat, ja nailld on suuri vaikutus palvelun onnistumiseen. Olennainen
osa kontaktipisteitd ovat palvelua tuottavat ja kuluttavat ihmiset, eli esimerkiksi asiakas-
palvelun henkilokunta seké asiakas itse. Palvelu on aineetonta, ja sen arvo on kontaktipis-

teissa palvelun tarjoajan ja asiakkaan valilla.

4.4 Palvelumuotoiluprosessi

Vallalla on monia eri tulkintoja palvelumuotoiluprosessista, mutta paaperiaatteet ovat kai-
kissa samankaltaisia; nimettavissa ovat vaiheet tutkimus, luominen, pohdinta ja kaytt6on-
otto. Palvelumuotoilussa tavoitteena on jakaa palvelukokonaisuus pienempiin kehitys-
haasteisiin ja kehittdd ensimmainen versio ratkaisuehdotuksesta nopeasti, jonka kehitta-
mista toistetaan niin kauan kokeilemalla eli protoilemalla kunnes se vastaa tavoitetta. Pal-
velukokonaisuuden kehittamisessa yhdistyvat luova ideoiden tuottaminen seka analyytti-
sen paattelyn avulla tehtava ideoiden karsiminen. Palvelumuotoilulle on tyypillista seka
palvelun tuottajien etté asiakkaiden osallistaminen. Jokainen muotoiluprosessi on luon-
teeltaan iteratiivinen; joskus joudutaan palaamaan askel taaksepadin tai jopa aloittamaan
alusta. (Stickdorn & Schneider 2010, 124- 126.)
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Palvelumuotoiluprosesseja ovat kehittaneet myods palvelumuotoilualan toimijat itse. Esi-

merkiksi englantilainen palvelumuotoilutoimisto Engine (http://uk.enginegroup.com/) on

kehittanyt palvelumuotoiluprosessin, jonka kolme vaihetta ovat tunnistaminen ("ldentify”),

toteutus ("Build”) ja arviointi ("Measure”).

Yksi palvelumuotoilun uranuurtajista, Birgitta Mager, on my6s kehittdanyt oman palvelu-
muotoiluprosessinsa, jossa on nelja eri vaihetta. Nama vaiheet ovat tunnistaminen (’Dis-
covery”), jossa tavoitteena on tunnistaa palveluun vaikuttavien tekijoiden lisaksi kayttajien
tarpeita ja kokemuksia. Naita tietoja kaytetdan seuraavien vaiheiden pohja-aineistona.
Toinen vaihe on luominen ("Creation”), jossa pyritddn luomaan uusia ratkaisuja yhdessa
kayttajien kanssa. Kolmas vaihe on tarkistaminen ("Reality Check”), jossa ratkaisujen toi-
mivuutta arvioidaan koemallien avulla. Neljas vaihe on kayttdonotto ("Implementation”),
jossa uusi palvelu otetaan kayttoon. Tassa vaiheessa tapahtuu sek& uuden palvelun lo-
pullinen kehittdminen, kayttdonotto etta koulutus. (Miettinen 2009, 15 - 33)

Seuraavaksi kuvataan tarkemmin Tuulaniemen maarittelemaa palvelumuotoiluprosessia,

ja verrataan sen eroavaisuuksia Moritzin maarittelem&an palvelumuotoiluprosessiin.

Tuulaniemen (2011, 56) mukaan palvelumuotoiluprosessi koostuu méaarittelysta, tutkimuk-
sesta, suunnittelusta, palvelutuotannosta seka arvioinnista. Jokainen prosessin vaihe ja-

kaantuu kahteen alavaiheeseen, lukuun ottamatta arviointivaihetta.

Kuva 4. Palvelumuotoiluprosessi (Tuulaniemi 2011)

Maarittely

Maarittelyyn kuuluvat projektin aloittaminen seka esitutkimus. Aloittamisvaiheen tavoit-
teena on maaritella karkealla tasolla suunta, jonne kehittdmisella halutaan paasta, mutta
tarkkaa lopputulosta ei viela tassé vaiheessa maaritellda. Maarittelyssa kuvataan mika on
palvelun ajateltu kohderyhma, mita hyotya nyt kehitettéva palvelu tarjoaa kayttajalle, ja

mitk& ovat palvelua tuottavan organisaation tavoitteet palvelun suhteen. Kuvauksen lop-
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putuloksena syntyy tehtavaksi anto, jota kutsutaan briiffiksi. Esitutkimusvaiheen tavoit-
teena on selvittdd, onko kehitettavalle palvelulle yrityksen toimintaymparistdssa tilaa ja ti-
lausta, sekéa punnita onko se taloudellisesti kannattavaa. Esitutkimusvaihe vastaa yleensa

kysymykseen "Miksi projekti toteutetaan?”. (Tuulaniemi 2011, 56 - 60.)

Tutkimus

Tutkimus—vaihe jakaantuu asiakasymmarryksen ja strategisen suunnittelun alavaiheisiin.
Asiakasymmarryksella tarkoitetaan sita, etta palvelun toimittaja tuntee asiakkaansa ja tie-
taa heidan tarpeensa. Asiakasymmarryksella pyritdan tuottamaan menestyksekkaita tuot-
teita ja palveluita, ja kehittdmaan palveluntarjoajan liiketoimintaa entista asiakaskeskei-
semmaksi. Palvelumuotoilulle on tyypillistd, etta loppukayttajat osallistuvat kehittamiseen
heti palvelun kehittdmisprosessin alusta alkaen lapi prosessin eri vaiheiden. "Asiakasym-
marrysta l[ahdetddn rakentamaan loppukayttdjan motiiveista, joten tassa vaiheessa ym-
marrysta kasvatetaan loppukayttajan arkieldaman motiiveja ja tarpeita tarkastelemalla”.
Asiakasymmarrysta voidaan ker&td monilla eri menetelmilld, kuten kayttamalla olemassa
olevaa tausta-aineistoa asiakkaista, haastatteluin, havainnoiden, ottamalla asiakas mu-
kaan suunnitteluun tai kayttamalla itsedokumentointimenetelmia. Asiakastutkimuksen tu-
loksena syntyy laaja méara eri muodossa olevaa tietoa, jota on analysoitava ja josta on
tehtava johtopaatoksia. Palvelumuotoilun nédkdkulmasta keskeista tassa vaiheessa on se,
miten kerattya tietoa hyddynnetaan ja jalostetaan seké se, miten ja minkalaista lisdarvoa

talla tyolla tuotetaan uuden palvelun luomiseen. (Tuulaniemi 2011, 61 — 63.)

Tutkimus-vaiheen jalkimmainen alavaihe on strateginen suunnittelu. Yrityksen on paatet-
tava kilpailustrategian valinnalla mihin suuntaan palvelua halutaan kehittéda seka etsittava
oma paikkansa markkinoilla omassa toimintaymparistoéssaan. Erilaisia kilpailustrategia-
malleja on olemassa useita, esimerkkina mainittakoon Porterin malli, jonka mukaan yrityk-
sen on valittava yksi kolmesta Kilpailustrategiasta: kustannusjohtajuus, differointi eli eri-
koistumisstrategia tai keskittdminen. Toinen paljon keskustelua herattanyt malli on Sinisen
meren strategia, jossa ajatuksena on I6ytaa ja luoda uusia markkinoita kilpailtujen aluei-
den sijaan. (Tuulaniemi 2011, 75 - 76.)
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Suunnittelu

Seuraava vaihe palvelumuotoiluprosessissa on suunnittelu, ja sen alavaiheet ideointi ja
konseptointi seka prototypointi. Ideoinnin alussa halutaan tuottaa mahdollisimman paljon
uusia ideoita kehitettdvaan palveluun liittyen, eika ideoita arvostella niiden toimivuuden,
kehitettavyyden tai edes jarkevyyden suhteen. Talla pyritddn siihen todennékdisyyteen,
ettd suuressa maarassa on myos ne parhaimmat rajoja rikkovat ideat; ne, joista saadaan
suurin hyoty palvelun kehittdmisessa. Taman jalkeen ideoita aletaan karsimaan, yhdistele-
maan ja jatkojalostamaan niin kauan kunnes ideoita suunnitteleva ryhma on sitd mielta,
etta niitd on tarpeeksi tai resursseja ideointiin ei ole enda kaytettavissa. (Tuulaniemi 2011,
77 -78.)

Ideointia seuraa konseptointi, jossa pyritdan kuvaamaan kehitettdvéan palvelun kokonais-
kuva ja keskeinen idea. "Palvelukonsepti koostuu suunniteltavan palvelun palvelupolusta,
johon on kuvattu palvelutuokiot tai kontaktipisteet siten, etta siitd saadaan yhteinen ym-

marrys, millaisesta palvelusta on kyse, miten palvelu tuotetaan, miten se vastaa asiakas-

tarpeeseen ja mita se vaatii palvelu tuottajalta” (Tuulaniemi 2011, 83).

Jalkimmainen suunnittelun vaiheista on palvelujen prototypointi. Wikipedian (Wikipedia
2018f) mukaan prototyypilla tarkoitetaan alkuperéaista, ensimmaista versiota. Jotain, minka
pohjalta arvioida, jota esitelld ja jota voi jatkokehittdd. Palvelumuotoilussa prototypoinnilla
tarkoitetaan nopean ja edullisen mallin rakentamista, jonka avulla testataan kehitetyn kon-
septin toimivuutta kaytanndssa. Prototypoinnin etuna on se, etta sen avulla pystytaan ha-
vainnollistamaan ja konkretisoimaan palveluketjua seké ideoimaan palvelun eri kontakti-
pisteita asiakkaille tai palveluntuottajille. Protojen valmistaminen on myos helppoa, silla se
on perinteisesti leikkaa ja limaa—harjoitus jossa materiaalina kdytetaan tydymparistosta jo
luonnostaan l6ytyvia materiaaleja kuten Post-it—lappuja. Vaikka prototypointi on yksi ni-
metty osa palvelumuotoiluprosessin suunnitteluvaihetta, kuuluu se hyvin olennaisena

osana kaikkiin palvelumuotoilun vaiheisiin. (Tuulaniemi 2011, 85 - 86.)

Tuotanto

Tuulaniemen (2011, 99) mukaan palvelumuotoiluprosessin seuraava vaihe on tuotantoon
vienti, joka alkaa pilotointi-vaiheella. Pilotoinnilla tarkoitetaan kokeilua tai testid, jossa var-
mistetaan etta suunniteltu tuote tai palvelu on valmis kayttoon, etta se tayttaa asetetut

vaatimukset ja toimii kuten on suunniteltu. Pilotoinnissa on tarkeaa, etta tulokset ovat mi-
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tattavissa. Mittausmenetelmié ovat muun muassa mysteerishoppaus, haastattelut, asiak-
kaiden havainnointi ja yrityksen sisdinen arviointi. Mittauksella pyritdan havaitsemaan
tuotteeseen tai palveluun liittyvat pullonkaulat; mika toimii ja mika ei toimi. Taman perus-
teella pystytdaan tekemaan tarvittaessa muutoksia esimerkiksi palveluymparistdon tai kou-
lutuksiin. Pilotoinnin jalkeen, kun tuote tai palvelu on testattu ja todettu valmiiksi markki-
noille, tulee kokonaisuus liittyvine ymparistéineen ja kontaktipisteineen kuvata riittavan tar-

kalla tasolla palveluprosessikuvauksena. (Tuulaniemi 2011, 99 - 101.)

Tuotantoon viennin jalkimmainen vaihe on palvelun lanseeraaminen. Olennaista palvelun
lanseeraamisessa on, etta uusi palvelu saadaan suunnittelun kohderyhman tietoisuuteen
sopivalla tavalla ja sopivassa ymparistéssa. Kohderyhmalle motivaatiotekijat saadaan sel-
ville jo asiakasymmarrys—vaiheessa, ja taté tietoa voidaan hyddyntaa suunnitellessa miten
palvelu lanseerataan kohderyhmalle. (Tuulaniemi 2011, 103.)

Arviointi

Palvelumuotoiluprosessin viimeinen vaihe on arvioinnin avulla tehtava palvelun jatkuva
kehittdminen, koska palvelu ei ikina ole valmis. Asiakastarpeet muuttuvat samalla kun
markkinat ja ihnmisten kulutustottumukset muuttuvat, joten tuottaakseen asiakkaille hyttya
pitdd palvelua jatkuvasti kehittdd. Palvelun jatkuvalla kehittdmisella pyritddn pitamaan ylla
kilpailuetua Kilpaileviin palveluihin nahden. Palveluiden mitattavuus on kuitenkin haasteel-
lista nilden moniulotteisesta ja immateriaalisesta luonteesta johtuen. Jotta palvelun arvi-
ointi olisi mahdollista, pitaa jo palvelumuotoiluprosessin aikana maaritella tarkoituksenmu-
kaiset mittarit (KPI) palvelun arvioimiseksi. Kaytetyimpia keinoja ovat asiakastyytyvaisyy-
den mittaaminen seka sijoitetun padoman tuottoasteen (ROI) mittaaminen. Palvelumuotoi-
lun tuottamaa hyottya voidaan myds mitata suhteuttamalla palvelun kehittdmisen kustan-
nuksia palvelun tuottamisen kustannuksien pienenemiseen tai uusien markkinoiden l6yty-
miseen. Yksi Suomen johtavimmista palvelumuotoilutoimistoista Hellon on julkaissut op-
paan palvelumuotoilun avainmittareista. Oppaan mukaan avainmittareita on viisi: asiakas-
tyytyvaisyys, henkilostotyytyvaisyys, asiakaskeskeisyys, asiakasuskollisuus sekd myynnin
kasvu. (Hellon 2018.) Tarkeinta mitattavuudessa on kuitenkin se, etta keskeiset suoritus-
kyvyn mittarit on hyvin suunniteltu ja niité peilataan konkreettisiin liiketoiminnan tekijoihin
kuten esimerkiksi potentiaalisten uusien asiakkaiden maaraan, toteutuneiden uusien asi-

akkaiden maaraan ja myynnin kasvuun. (Tuulaniemi 2011, 102 - 105.)

Stefan Moritzin (2005, 123) mukaan palvelumuotoilu muodostuu kuudesta paavaiheesta,
ja Moritzin prosessimalli on hieman muita laajempi, koska se kokoaa yleisesti kaytdssa
olevat prosessimallit yhteen.
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Finding out and learning

Learning about clients, contexts, the service provider

and providing Insights

Giving strategic direction

Strategic and analytical tasks that help identify, plan,

set, review, analyse and give a project direction

Developing concepts

Developing relevant, Innovative ideas and concepts

Creating solutions

Selecting Ideas and combining concepts. Evaluating

results and solutions

Enabling understanding

Sensualisation and mapping. Making concepts tangl

ble, showing future possibilities and glving oy

Making it happen

Implementation and dellvery. Providing guidelines

and plans

Kuva 5. Palvelumuotoiluprosessi (Moritz 2005)

Moritzin vaiheet vapaasti suomentaen ovat Ymmarra (Understanding), Pohdi (Thinking),
Kehité (Generating), Seulo (Filtering), Selitd (Explaining) seka Toteuta (Realising). Ensim-
maisessa vaiheessa on tarkedd ymmartaa palvelun sisaltd, sen mahdollisuudet ja rajoituk-
set, seka kasvattaa asiakasymmarrysta. Pohdi-vaiheessa tiivistetddn ymmarra—vaiheen
tulokset, I6ydetaan palvelumahdollisuudet ja annetaan kehittdmiselle strateginen suunta.
Seuraavassa kehita-vaiheessa kehitetaan innovatiivisia ideoita ja luodaan ratkaisuja. Nel-
jannen vaiheen nimi on seulonta, ja vaiheessa arvioidaan ja valitaan parhaat aiemmin ke-
hitetyista palveluideoista. Selita-vaiheessa pyritddn auttamaan palvelun sidosryhmia ym-
martamaan uusia palveluideoita avaamalla niiden sisaltda heille tarkemmin. Palvelumuo-
toiluprosessin viimeisessa vaiheessa luodaan lopulliset saannét ja suuntaviivat, jotta pal-
veluideat on mahdollista ottaa kayttoon. (Moritz 2005, 123).

Moritzin prosessissa ei juurikaan oteta kantaa siihen, miten hyvin uusi palvelu on vastan-
nut tarpeita tai miten onnistunut se on ollut, eli siina ei ohjeisteta kaytt6onoton jalkeen teh-
tavaan palvelun mittaamiseen. Tuulaniemi korostaa viimeisen vaiheen, arvioinnin, avulla
tehtavan jatkuvan kehittdmisen merkitystd. Muutoin ndma kaksi palvelumuotoiluprosessia
sisdltavat hyvin paljon samoja tekijoita. Kuten Miettinen (2009, 14) toteaa, tarkeintd on
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suunniteltaessa ja otettaessa kayttdon palvelumuotoilun prosesseja ettd ymmarretaan pal-
velumuotoilun haaste; kayttajat, toimintaymparisto ja sovellettavat teknologiat. Sen lisaksi
tarkkaillaan, profiloidaan, ymmarretaan kayttajia, osallistetaan heita, visualisoidaan tuotok-
sia koko prosessin ajan, ideoidaan, arvioidaan ja iteroidaan huomioiden palvelujen kehit-
taminen ja yllapito seka liiketoiminnan asettamat reunaehdot. Nailla keinoin palvelumuo-
toiluprosessi on toimiva ja mahdollistaa asiakkaiden tarpeita vastaavan uuden palvelun

kehittamisen.

5 Tutkimuksen toteutus

Haastattelupyynnot lahetettiin huhtikuussa 2018 séhkopostitse yhdeksaén eri yritykseen,
yhteensa 13 eri henkildlle. Yritykset, joille haastattelupyynt® lahetettiin, valikoituivat haas-
tattelukohteiksi silla, etta heilla on tarjota konsultointina tarjottavaa palvelumuotoiluosaa-
mista. Haastattelupyynndissa esiteltiin se opinnaytetydén ongelmatiikka, johon etsittiin
haastatteluiden avulla vastausta. Viestissa korostettiin, ettéa haastateltavien kohdejoukko

on pieni, joten jokaisen panos olisi merkittéava opinnaytetydn kannalta.

Sahkoposti lahettiin alkuviikosta, ja heille soitettiin ensimmaisen kerran saman viikon lop-
pupuolella. Lahes jokainen, joka tavoitettiin puhelimitse, kertoi etta oli havainnut etta tallai-
nen sahkodposti oli tullut, mutta ei ollut ehtinyt asiaan tarkemmin perehtya. Osa alkoi heti
ensimmaisessa puhelinkeskustelussa kertomaan hyvin innokkaasti siité, miten palvelu-
muotoilu nakyy kaytannon tydssa, mutta se, miten innokkaalta puhelimessa kuulosti, ei
taannut sitd, etta heidan kanssaan olisi saatu sovittua haastatteluaikaa. Esimerkiksi yksi
henkild kuulosti puhelimitse todella kiinnostuneelta aiheesta, mutta ei koskaan vastannut
puhelun jalkeen I&hetettyihin sédhkodpostiviesteihin, joissa puhelimessa sovitun mukaisesti
ehdotettiin hanelle haastatteluaikoja. Vain yksi kontaktoiduista yrityksista palasi myohem-
min asiaan sovitun mukaisesti, mutta heidan tapauksessaan vastaus oli, etteivat kokeneet
olevansa oikeaa kohderyhmaa, koska eivat osallistu tietojarjestelméaprojektien kehittami-
seen, tuottavat kyllakin digitaalisia palveluja. Yleinen havainto oli, etta mikali puhelimitse
ei saatu suoraan sovittua haastatteluaikaa — johtuen esimerkiksi siita, ettei vastapuoli ollut
juuri silla hetkella kalenterin aaressa — eivat nama kontaktoinnit paatyneet haastatteluta-

paamiseen. Loppujen lopuksi haastatteluihin asti paatyi viisi kontaktointia.

Haastattelut suoritettiin padsaantdisesti haastateltavan edustaman yrityksen tiloissa.
Haastateltaville l&hetettiin haastattelun tukena kaytetty kysymyslista etukateen tutustutta-

vaksi. Osa oli ehtinyt tutustua kysymyksiin etukateen, ja miettia valmiita esimerkkitapauk-
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sia joista keskusteltiin haastatteluissa, mutta joidenkin kanssa keskustelu lahti heti alku-

metreilld kulkeutumaan kysymyksia laajempiin aihealueisiin. Naissakin tapauksissa kysy-
myslista toimi kuitenkin hyvana muistilistana asioille, joihin keskustelua pystyi johdattele-
maan. Haastattelut kestivat per haastateltava noin tunnin, ja ne nauhoitettiin myéhemmin

tehtavaa litterointia varten.

Haastateltavien joukko koostui niin johtavassa asemassa kuin asiantuntijarooleissa ole-
vista henkildista. Vastaajista 40 % oli naisia, 60 % miehid. Haastateltavien taustakoulutuk-
set olivat moninaisia; joukossa oli mm. diplomi-insindori, graafikko, psykologi seka teolli-
nen muotoilija. Muutama oli paatynyt palvelumuotoiluun kaytettavyyden ja kayttajakeskei-
sen suunnittelun kautta, kaksi haastateltua henkiléa oli perehtynyt palvelumuotoiluun itse
opiskelemalla seka tekemalla yhteisty6ta palvelumuotoiluyritysten kanssa. Jokaisella
heista oli yli 20 vuoden kokemus tyfelamasta. Oli havaittavissa, ettd haastateltavista osa
tydskenteli konkreettisesti tietojarjestelmien toteutusprojekteissa, kun taas osan ammatilli-
set kohteet olivat enemmankin yritysstrategian ja johdon konsultoinnin tasolla. Kaikki
haastateltavat olivat tehneet niin yksityisen kuin julkisenkin puolen t6it4, mutta haastatte-
luissa painottuivat erityisesti kokemukset julkisen sektorin puolelta. TAhan saattoi vaikut-
taa se, ettd haastattelija itse edusti julkista sektoria. Toisaalta haastattelujen painottumi-
sella padasiassa julkisen sektorin kokemuksiin ei ole kaytanndssa merkitysta, koska kuten
eras haastateltava totesi niin ”jos tehdaan tietojarjestelmia julkiselle sektorille, niin ei ne
tarpeet ole samanlaisia vaikka istutaankin konttorilla ja kaytetaan tietokonetta”. Kehitta-
mishaasteiden kirjo on melko tavalla sama niin eri sektoreiden valilla kuin yhden sektorin

sisallakin.

Melko pian haastattelujen alkuvaiheessa oli havaittavissa, etta etukateen laadittujen kysy-
mysten aihepiirissa pysyminen vaihteli hyvin paljon haastateltavan persoonasta, tyokoke-
muksesta ja roolista riippuen. Etukateen laadittujen kysymysten alkuperaisena ajatuksena
oli kartoittaa toimialariippumattomasti kaytettyja palvelumuotoilun menetelmia ja sita, milla
tavalla palvelumuotoilu on saatu osaksi tietojarjestelmien kehittamistd, mitd haasteita siina
on kohdattu ja miten néita haasteita voisi kampittaa kaytannon tydssa. Tietojarjestelma-
projektien parissa paatyokseen tydskentelevat haastateltavat pysyivat hyvin annettujen
kysymysten aihepiirissa. Sen sijaan johtavassa asemassa olevien haastateltavien kanssa
keskustelu oli valilla melko korkealentoistakin, kaukana konkreettisista kysymyksista,
mutta ndma haastattelut olivat sisalléltaan vahintaankin yhta mielenkiintoisia ja antoisia
kuin ne haastattelut, joissa saatiin suoria vastauksia etukateen esitettyihin kysymyksiin.

Valmiiden kysymysten ulkopuolelta tulleita asioita kasitellaén tarkemmin kappaleessa 6.4.
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Haastattelujen ilmapiiri oli ronsyilevan rento, ja haastateltavat olivat ilmiselvan innostu-
neita aihepiirista. Kaiken kaikkiaan niin itse palvelumuotoilijan tydénkuvasta kuin haastatel-

luista henkildistakin jai hyvin positiivinen mielikuva.

6 Haastattelujen tulokset

Tassa kappaleessa kaydaan lapi haastattelun tuloksia. Tulosten yhteen kokoamisen teki
haasteelliseksi se, ettd koska haastateltavia henkil6itéa oli suhteellisen vahan, haastattelu-
jen aikana kaydyissa keskusteluissa ei alkanut sddnnénmukaisesti toistumaan samat huo-
mionarvoiset tekijat, joiden perusteella olisi voitu todeta kyllastymispisteen saavutetun.

Palvelumuotoilun menetelmia oli kaytetty hyvin erilaisissa ja —kokoisissa projekteissa, joko
suunniteltaessa yksittaista tuotetta tai palvelua, tai suurempia palvelukokonaisuuksia,
joissa on ollut useita eri tuotteita tai palveluita. Kaikki projektit ovat linkittyneet tavalla tai
toisella tietojarjestelmien kehittamiseen, mutta lahestymistapa on ollut palvelulahtéinen;
asiakas haluaa parantaa jotain asiaa palvelussaan, mutta ei valttamatta pysty méaarittele-
maan tarkemmin parannettavaa kohdetta. Tata ongelmatiikkaa on lahdetty selvittdmaan

palvelumuotoilun menetelmia apuna kayttéaen.

Puhuttaessa koulutuksesta yksi haastateltava toi esille, ettéd mikali kyse on perustavanlaa-
tuisesta yrityksen palveluiden kehittamisestd, voisi olla perusteltua kouluttaa muun mu-
assa asiakaskeskeisyytta ja muotoiluosaamista asiakkaalle hyvin laajamittaisesti. Mikéli
tavoitellaan pitkékestoista ja laajaa toiminnan kehittdmiseen tadhtaavaa muutosta, on asia-
kasta siten koulutettava monialaisesti, maaramuotoisesti ja pitk&janteisesti. Kaytannonla-
heisemmalla tasolla puhuttaessa ilmeni, etta palvelumuotoilun menetelmat eivat ole yrityk-
sissa valttamatta olleet kovin hyvin entuudestaan tuttuja, mutta menetelmat on silti koettu
melko helpoiksi ottaa kayttoon yksittaisissa projekteissa. Jonkin verran kayttgjia on koulu-
tettu menetelmien kayttdon, mutta mitdén systemaattista menetelméakoulutusta oli harvoin
tarjottu. Kayttdjien koulutus on ollut l&hinna projektissa mukana olleille asiakkaiden edus-
tajille annettua tdsmakoulutusta, joissa on lyhyesti kayty lapi kaytettavan menetelméan pe-
rusajatus ja toteutustapa. Mikali kuitenkin on tavoitteena ottaa uusi menetelma osaksi yri-
tyksen normaalia jokapaivaisté toimintaa, on syytd huolehtia etta talon sisélla on myos

menetelmdosaamista. Muutoin onnistuneetkin kokeilut ja&vat vain kokeiluiksi.

Vain yhdessa haastattelussa otettiin kantaa kysymykseen, muodostuiko palvelumuotoilu

osaksi yrityksen normaalia kehittamiskulttuuria. Tassé tapauksessa kyse oli koko yrityk-
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sen johtamisjarjestelman ja kehittdmisprosessin muutoksesta, ei yhden yksittdisen mene-
telmén jalkauttamisesta. Muissa haastatteluissa kysymykseen ei osattu ottaa kantaa joh-
tuen siitd, ettei konsultin roolissa juurikaan saada tietéa projektin jalkeen asiakkaalla ta-

pahtuvista asioista.
Haastatteluissa keskusteltiin eniten kaytetyista palvelumuotoilun menetelmista, kuin myds
siitd, mitk& ovat esteita parhaiten soveltuvien ratkaisujen kayttéonotolle seka onnistumi-

seen vaikuttavista tekijoista. Naita aiheita kasitellaan tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

6.1 Kaytetyt palvelumuotoilumenetelmét

Kaytetyimmat palvelumuotoilun menetelmat
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Taulukko 1. Kaytetyimmat palvelumuotoilun menetelmat

Yksi haastattelun aiheista oli selvittd&, mita palvelumuotoilun menetelmid haastateltavat
ovat kayttéaneet, ja millaisia kokemuksia niistd on saatu. Suosituimmat menetelmét ovat
olleet kayttajien haastattelu ja protoilu. Tosin haastatteluissa oli havaittavissa, etté vaikka
henkiltt eivat erikseen nimenneet haastattelua kaytetyksi menetelmaéksi, oli se pohjana
useimmissa keskusteluissa mainituissa esimerkkitapauksissa. Seuraavaksi suosituimpia
menetelmia olivat Design Sprint sekéd palvelupolkukuvaukset. Seuraavissa kappaleissa

kerrotaan tarkemmin menetelmista ja niistd saaduista kokemuksista.
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6.1.1 Haastattelu

Haastattelujen etuna nahtiin se, ettd saadaan suoraan tietoa siltda kohderyhmalta, jolle pal-
velua tai tuotetta haluttiin kehittaa. Haastattelu menetelména koettiin positiivisena ja ih-
misléheisend; kerrankin joku on aidosti kiinnostunut ja kuuntelee, eikd vain anna toiminta-
ohjeita. Haastatellut konsultit totesivat myds huomanneensa, etta haastattelussa on hyva
ettd haastattelija on tydyhteisén ulkopuoleinen taho, jolloin haastattelija tulee ns. pdydan
puhtaalta puolelta eika tule perustelemaan tai puolustelemaan haastateltavien edustamaa
toimintatapaa tai yritysta. On koettu, etta ulkopuoleinen haastattelija on puolueeton ja oi-

keasti kuuntelee ja vie haastateltavien kertomaa viestia eteenpain.

Haastattelut on suoritettu yleensa vapaamuotoisina keskusteluina tai kayttaen apuna etu-
kateen laadittuja kysymyslistoja. Joskus on kaytetty tiettyja erityisia tekniikoita, esimerkiksi
viisi miksi—kysymysta, tai on kysytty kehitettavasta asiasta mika on nykytilanteessa hanka-
laa, mika hyvaa, mitd haluaisi kehittéda ja mita haluaisi sailyttda. Naiden yleensa loppu-
kayttgjille tai asiakkaille suunnattujen kysymysten jalkeen on voitu lahtea kdyméaan liiketoi-
minnallisia kysymyksia asioista paéttavien tahojen kanssa tarkemmin Iapi; mité liiketoimin-
nan nakokulmasta halutaan, mitk& ovat mahdollisuudet, mitk& ovat uhkia tai miten halu-

taan toimintaa tai sovellusta kehittaa.

Haastattelujen perusteella on havaittu, etté jonkin toimintaprosessin tai sovelluksen nyky-
tila ei edustakaan loppukayttajien omaa maailmaa, vaan nykytila on syntynyt palvelun

tuottajan mielikuvan tai esimerkiksi lainsdadannén vaatimusten perusteella.

Haastattelut ovat usein menetelma, jolla on keratty ensimmaéinen osa asiakasymmarrysta,
ja jonka perusteella on lahdetty tarkentamaan nykytilaa ja suunnittelemaan tavoitetilaa

muiden palvelumuotoilumenetelmien avulla.

6.1.2 Protoilu

Toinen yhta suosittu ja usein haastattelua seurannut menetelma on protoilu. Protoilulla tar-
koitetaan yleisesti uuden liiketoimintamallin, asiakasryhman, idean, palvelun tai tuotteen
kehittamista kokeilujen ja testien avulla. Protoilu voi olla tuttu kasite valmistavan teollisuu-
den puolella, mutta sita kaytetdan myos palvelumuotoilun, palveluiden seka ohjelmistoke-
hityksen yhteydessa. Prototyyppi on konkreettinen malli tai visualisoitu esitys tuotteesta tai
palvelusta jota ollaan kehittAmassa. Prototyypin tehtava on konkretisoida kehitettava idea
tai idean osa jotta koehenkilGille valittyy kokemus siitd, mit& ollaan kehittdmé&ssa. Protoilun

tavoite on saada mahdollisimman nopeasti kayttajapalautetta kehitettavan asian toimivuu-
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desta kaytadnnossa. (Hassi, Paju, Maila 2015, kappale 2.) Palvelumuotoiluun liittyy olennai-
sesti kokeilukulttuuri; halutaan nopeasti saada aikaiseksi demoja ja protoja, ja mahdollisesti
kokeilla oikeassa ymparistossa erinakdisia ratkaisuja, varsinkin silloin kun parannetaan jon-

kin ohjelmiston kaytettavyytta tai luodaan uusia toiminnallisia osia.

Haastatellut henkil6t olivat kerdnneet tietoa asiakkailta ja loppukayttgjilta padasiassa
haastattelujen ja olemassa olevien tietojen kuten asiakaspalautteiden tai jo tehtyjen kayt-
tajatutkimusten perusteella, ja luoneet naiden pohjalta oman ehdotuksensa protoksi.
Tama palvelumuotoilijan laatima tavoitetila ja siité laadittu proto oli ensimmainen visio
siitd, millainen tavoitetila voisi olla: miten toimintaprosessi menisi, mita palveluja asiak-
kaille jatkossa tarjotaan, minkalainen sovelluksen toiminnollisuus tulisi olemaan tai milta
kayttoliittyma nayttaisi. Kuitenkin samassa yhteydessa todettiin, etté vaikka tassa vai-
heessa tavoitetilan olettama onkin olemassa, niin on hyvin todennékdista, etta se viela
muuttuu projektin edetessa. Korostettiin siten palvelumuotoilun avulla tehtdvan kehittdmi-
sen kokeilevaa luonnetta - tehdaan tavoitetila ndkyvéaksi ja muutetaan sita tietAmyksen ja
kokemuksen kasvaessa.

Haastateltavat olivat olleet mukana monen tasoisessa protoilussa niin yksityisen kuin julki-
senkin sektorin puolella. Erés haastateltava kertoi osallistuneensa julkishallinnon puolella
taysimittaisen, vanerisen proton avulla tehtyyn kaytettavyys- ja ergonomiasuunnitteluun.
Taméan han oli kokenut hyvin mielekk&aéksi, ja oli positiivisesti yllattynyt ettd myds julkisen
hallinnon puolella tehdaan tallaista oikeaoppista kayttajakeskeista suunnittelua. Hyvin tyy-
pillista protoilua haastatteluiden mukaan oli tietojarjestelmien kehittdmisessa uuden asian
nakyvaksi tekeminen oikeannakaoisten kayttoliittymakuvien avulla; halutaan nahda konk-
reettisen esimerkin avulla ettd miltd suunniteltu ominaisuus nayttaisi, ja miten se toimisi.
Haastatteluissa tuli ilmi myds se, etta voi kayda myos niin etta asiakas tilaa palvelumuotoi-
lijalta proton, on tyytyvéainen lopputulokseen, mutta paattaakin kilpailuttaa toteutuksen tai
tilata itse toteutuksen muualta. Tama nahtiin harmillisena piirteend, asiakastarpeesta jo
keratyn tiedon hukkaan heittamisend, silla uusi toteuttaja joutuu kerddméaan uudestaan
kayttgjilta kehittamistarpeita. Tama puolestaan voi johtaa loppukayttajien turhautumiseen,
koska jalleen kerran he joutuvat kertomaan oman mielipiteensé kehitettavista asioista ja

luottamus siihen, etta aitoa muutosta tallakaan kertaa tapahtuisi, voi laskea merkittavasti.

Yleisesti ottaen protoilu ndhtiin erittdin hyvand menetelméané luoda nopeasti jotain naky-

vaa ja konkreettista, ja jonka avulla pystytaan sitouttamaan niin johtajat kuin asiantuntijat

kehitettavaan asiaan. Todettiin, ettd uusissa palveluissa pitda saadaan ensimmainen ver-

sio nopeasti aikaiseksi, jotta saadaan arvokasta palautetta loppukayttgjilta; hienokin asia

voi olla vaarin suunniteltu, jota kukaan ei kayta. Tavoitetilan visiointi protoilun avulla voi
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toisaalta herattaa ristiriitaisia tunteita, koska osa nékee etta visioidaan turhaan asioita joita
ei voida toteuttaa, ja osa puolestaan nakee visualisoinnin avulla uusia hienoja mahdolli-
suuksia joita ei muuten olisi tullut ajatelleeksikaan. Protoilu konkreettisten lahtokohtien
kautta on koettu haasteelliseksi koska ihmiset haluavat helposti olettaa, etta proto olisi to-
teutettavissa oleva asia, vaikka heille olisi kerrottu, etté4 on kyse vain visiosta. Toisinaan
vahemman aidon oloinen proto voi jopa tuottaa paremman lopputuloksen mitattuna silla,
miten varauksettomasti ihmiset proton avulla esitettyyn asiaan suhtautuvat. Toisaalta yri-
tyksen halukkuus kayttaa protoilua kehittdmisen menetelmana voi kertoa myos yrityksesta
laajemminkin. Eras haastateltava kertoi havainneensa omassa tutkimustydssaan, etta yri-
tykset, jotka ovat design-orientoituneita ja nopeita niin palautekyselyissaan kuin visuali-
soinnissaan, ovat normaaliyrityksia menestyksekkéampia myds porssilistauksissa indek-

sein mitattuina.

6.1.3 Palvelupolku

"Palvelupolku on hyva kommunikoinnin véline, suurin hybty koko menetelmésta. Enem-
man on tahdosta kiinni etté halutaan paasta eteenpéin ja etté olisi yhteinen ndkemys”

Hieman vahemman kaytetty, mutta sitakin suositellumpi menetelma on palvelupolkuku-
vaus. Palvelupolku kuvaa palvelun ajallista etenemistéa asiakkaan nakoékulmasta huomioi-
den palvelutuokiot ja kontaktipisteet, jotka palvelun kayttdja kohtaa palvelun aikana. Pal-
velupolku jakautuu palvelutuokioihin, jotka sisaltavat useita palvelun kontaktipisteita. Kon-
taktipisteita ovat ihmiset, ympaéristd, esineet ja toimintatavat. Koska palvelupolku saattaa
olla erilainen eri kayttgjilla, kuvataan se useamman kayttajan nakoékulmasta. (Tuulaniemi

2011, kappale Palvelupolku.)

Palvelupolkukuvausten yhteydessa haastatteluissa nousi esille 1990-luvulla pinnalla ollut
oliomallinnus. Oliomallinnuksessa pyrittiin tunnistaman oliot ja niiden palvelut: miten oliot
muodostuvat, mita dataa ne sisaltavat, mita kutsua ne luovat toisilleen. Silloin ei tunnis-
tettu palvelupolkumaisia yksittéisia asioita eli kuka on kayttdja, mita han tekee tai miten
han kokee tekemisen tydssaan. Oliomallinnuksessa oli kylla sama perustieto kaytetta-
vissa, mutta ei mietitty kayttajatarvetta, jonka vuoksi paadyttiin hyvin tietokantamaisiin
kayttoliittymiin, joissa on tietokannan taulurakenne. Kayttajan tuli siten tietdd, miten toimin-
taprosessi menee, eika sovellus ohjannut kayttajaa. Palvelumuotoilussa lahtékohta on toi-
nen; tieto on olemassa pohjalla mutta kayttajaa oikeasti kiinnostaa oma tarve ja oman tar-
peen tyydyttdminen olemassa olevan tai tavoitettavan tiedon avulla. Palvelupolku kuvaa

tekemista ylemmalta tasolta.
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"Palvelupolku itsessé&én on tehokas kommunikoinnin véline, on "insinéérien hyvadksyma”,
kokoaa yhteen tauluun monen tasoista dataa jolloin se on ymmarrettadva monen eri tekijan
kanssa.”

Eras haastateltava korosti erityisesti palvelupolun merkitysta viestintavalineena. Hanen
mielestaan suurin hydty koko menetelmésta saadaan nimenomaan projektin sisdisen ja
ulkoisen viestinnén vélineena. Han konkretisoi asiaa kertomalla esimerkinomaisesta tilan-
teesta, jossa asiakkaan kanssa kaydaan ensin lapi asiakastarpeet; mita halutaan saavut-
taa, mika on nykytilanne seka keskustellaan asiakkaan ongelmista. Sen jalkeen kun tama
tieto nyky- ja tavoitetilasta on keratty asiakkaalta, tehdaén seka itsea etta asiakasta hyo-
dyttava palvelupolkukuvaus, joka laitetaan nakyville, ja taméa jaetaan projektijohdon
kanssa. Tata kuvausta aina tdydennetaan ja yllapidetaan projektin aikana. Voidaan tarkis-
taa milloin vain ettd mihin kokonaiskuvan osaan tamé nyt tehtava kokonaisuus vaikuttaa.
Palvelupolku itsessaan on tehokas viestinnan valine koska se kokoaa yhteen monen eri
tason tietoa jolloin se on ymmarrettavd monen tasoisen tekijan kanssa. Jos tiedetaan, etta
tulee muutos, niin paivitetaan se palvelupolkukuvaukseen, jolloin projekti pysyy hyvin lin-
jassa. Palvelupolkukuvauksen lisdksi my6s muut palvelumuotoilun valineet koettiin hyviksi

kommunikoinnin valineiksi.

Haastateltujen henkildiden kertoman mukaan palvelupolkukuvauksen pohjana toimii usein
ennakkotieto, johon palvelumuotoilija perehtyy itsenédisesti — ennakkotieto voi pohjautua
olemassa oleviin kuvauksiin, ohjeistuksiin, haastatteluihin kuin myds palvelumuotoilijan it-
sensa tekemiin havaintoihin ja paéatelmiin. Nain ollen ensimmainen versio palvelupolkuku-
vauksesta on usein sen tekijan kasitys toimintaprosessista ja prosessin kontaktipisteista,

jota sitten tdydennetaan asiakkaiden kanssa siihen perehdyttaessa.

Palvelupolku koettiin hyvaksi apuvélineeksi nykytilanteen kuvaajana, ja sita kaytetaan
seka suunnittelun ettd maarittelyn apuna. Lisaksi siitd voidaan helposti tarkistaa, miten
joku asia kaytannossa menikaan, mitka ovat nykytilanteen kipupisteet ja esimerkiksi mihin
lainsaadannon muutokset tulevat vaikuttamaan. Naiden lisaksi koettiin etta se helpottaa
uuden tekijan perehdytysta olemassa olevaan projektiin. Palvelupolkukuvauksen etuna
nahtiin myds se, etta sitd on mahdollista tehda vaikka Excelissd; hahmotellaan miten
polku menisi, millaisia hyotyja ja uhkia on olemassa, ja taméa visualisoidaan tulostamalla
kaavio projektihnuoneen seindlle kaikkien kommentoitavaksi. Palvelupolkukuvauksen ei siis

tarvitse olla mitenk&an erityisen hienosti visualisoitu ollakseen jo hyvin informatiivinen.
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6.1.4 Design Sprint

Design Sprint-menetelmaa mainitsi kayttaneensa 40 % haastatelluista henkildista. Design
Sprint on Google Ventures:n kehittamé& menetelma, jossa tavoitteena on 5 paivan kulu-
essa suunnitella, tehdé prototyyppi ja testata uutta ideaa tai ratkaisua liiketoiminnan haas-
teeseen. Sen hyo6ty syntyy siitd, etta pyritaan tiivistamaan yhteen tyéviikkoon mahdollisesti
kuukausien tyét kasaamalla monipuolinen tiimi, joka tuo sekoituksen erilaisia nakoékulmia
ja osaamista yhteen. (Google Ventures, 2018.) Menetelmaa on kaytetty seké oikeaoppi-
sesti tuottaen 5 paivan aikana proto jota testataan loppukayttgjilla ettd myos soveltaen si-
ten, etta suunnittelu vie alkuviikon, torstaina visualisoidaan ja se mita on visualisoitu, esi-
tetdan perjantaina. Samoin design sprintin pituuksia on voitu muuttaa esimerkiksi lyhenta-
malla kestoa, koska tarkeilla paattdjilla ei ole ollut aikaa kayttaa 5 tydpaivaa yhdessa
suunnitteluun ja tekemiseen. Sitoutuminen nahtiin taman menetelman haasteena, jonka
vuoksi sita on kaytetty enimmakseen vain sellaisissa organisaatioissa, joissa ihmiset ym-
martavat menetelman lahtékohdat ja ovat valmiita sitoutumaan siihen. Menetelmén avulla
on koettu saatavan nopeasti paatos siitd, mihin suuntaan tuotetta lahdetdén kehittdmaan
ja loydettya asiat, jotka menevét hyvin tai jotka eivét vastaa odotuksia. Design sprintin
kohdalla oli koettu mielenkiintoinen julkishallinnossa esiintyva erityispiirre; jos menetelmaa
olisi yritetty markkinoida asiakkaalle Googlen kehittdm&ana menetelméana, olisi menetelma
kadottanut merkityksensa vakavasti otettavana kehittdmistapana. Sen sijaan sita oli mark-

kinoitu onnistunein esimerkein ja auktoriteetteihin vedoten.

6.1.5 Muita kaytettyja menetelmia

"Canvasin rooli ei ole kuin ohjata keskustelua, toimia fasilitaattorin apuna jotta osataan ky-
syé oikeat kysymykset ja saadaan asiakkaan edustajista irti oikeat asiat.”

Muita yksittaisia mainintoja saaneita menetelmia olivat Service Blueprint, Business Model

Canvas seka kayttajatutkimukset. Myos tydpajoja suositeltiin.

Kokonaan uusia palveluita suunniteltaessa oli kaytetty Service Blueprintia tai Business
Model Canvasta. Service Blueprintilla tarkoitetaan prosessikaaviota ja palvelun yksityis-
kohtaista mallia, jossa esitetddn palvelun eri osien liittyminen toisiinsa. Blueprinting tuo
nakyvaksi sen tosiasian, etta palveluprosessi ei ole sama palveluntarjoajalla ja asiak-
kaalla; molemmissa on esimerkiksi paljon toiselle osapuolelle nakymattémia toimintoja.

Service Blueprint visualisoi palvelun siten, etté se piirtda yhtaaikaisesti kuvan palvelun na-
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kyvista elementeistd, asiakkaiden ja tyontekijoiden rooleista, asiakaspalvelun leikkauspis-
teista seka palvelutarjonnan prosessista. (Innokyla 2015.) Service Blueprintia oli kaytetty
esimerkiksi siten, etta ensin oltiin tehty nykytilasta blueprint ja sen jalkeen tavoitetilan
blueprint. Vaikka tyota oli tehty pidempéaan kokoontumalla vain kerran kahdessa viikossa,
oli joka kerran esille laitettu blueprint auttanut jatkamaan ty6ta sujuvasti siitd, mihin edel-
liskerralla oli jaaty. Koettiin, ettd menetelman avulla saatiin hyva kokonaiskasitys siita,
mit& uudet palvelut voisivat mahdollistaa loppukayttajélle, ja vastaavasti mita se edellyttaa
palvelun tuottajalta. Menetelman koettiin tehostavan itse tydskentelya huomattavasti,
koska vaikka kokoonnuttiin harvoin, ei seuraavan kerran kokoontuessa asioiden muistiin

palauttamiseen tarvinnut kayttaa juurikaan aikaa.

Business Model Canvas (BMC) on strateginen johdon apuvéline, jota kaytetaan kehitetta-
essa uusia palveluja tai jalostettaessa olemassa olevia palveluja (Strategyzer, 2018). Lii-
ketoimintamalli kuvaa lyhyesti ja selkeésti, mité organisaatio tekee ja millaisia palveluja se
tuottaa antamansa arvolupauksen mukaisesti. BMC pohjat rakentuvat yleensd yhdekséasta
osasta, jotka ovat kumppanit, toiminnot, resurssit, arvolupaus, asiakkaat, asiakassuhde,
jakelukanavat, kulurakenne ja liikevaihto. (Suomidigi, 2018.) BMC:ta on haastatteluiden
mukaan kaytetty niin keskustelun ohjaamisen vélineend, visualisointivalineena kuin yh-
tena apuvalineena yhdessa haastatteluiden ja palvelupolkukuvausten kanssa kartoitetta-

essa koko yrityksen liikketoiminnan tilaa.

6.2 Esteitd parhaiten soveltuvan ratkaisun kayttédnotolle

Kysyttaessa haastatelluilta, mink& he kokivat olevan esteena sille, ettei aina valttamatta
pystyta tai haluta ottaa tilanteeseen parasta ratkaisua kayttoon, oli vastauksista havaitta-
vissa, ettd haasteet liittyivat enemmankin taustalla vallitseviin epasuoriin tekijoihin kuten
organisaation sisdiseen kulttuuriin tai ulkoisiin rajoittaviin tekijoihin, sen sijaan ettd haas-

teet olisivat koskeneet itse kehittdmiskohteen tekijoita kuten resursseja tai osaamista.
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Esteita parhaiten soveltuvan ratkaisun kayttéonotolle
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Taulukko 2. Esteita parhaiten soveltuvan ratkaisun kayttéonotolle

Eniten esteista korostuivat pelko virkavirheesta, lainsdadantd seka epaselvat vastuut.

Seuraavissa kappaleissa kasitellaén yleisimpia tekijoita tarkemmalla tasolla.

6.2.1 Pelko virkavirheesta

"Virkamiehet tekevét systeemin joka ei tdysin palvele tarkoitusta, mutta virkamies ei tee
virhetté”

"Virkamies pelkdéa eniten virhetta. Motivaatio menee virheen vélttelyyn ja vastuun véltte-
lyyn. Térkeinté ei ole mité tulee ulos”

Kaksi ylla olevaa suoraa haastattelulainausta kuvaa sita suurinta tekija&, joka tutkimuksen
perusteella estda parhaiten soveltuvan ratkaisun kayttdonoton kehittdmishankkeissa, eli
pelkoa virkavirheen tekemisestd. Tama ilmeni 60 % vastauksissa, ja erityisesti johtavassa
asemassa olevat haastateltavat korostivat tata. Virkavirneella tarkoitetaan julkisyhtei-

son tai sen palveluksessa olevan julkista valtaa kayttavan tyontekijan tekemaa paatosta
tai toimia, jossa tahallaan tai huolimattomuutta rikotaan annettuja sd&nnoksia, maarayk-
sid, asetuksia tai lakia, ja josta voi seurata laissa sdadetty rangaistus (Wikipedia, 2018d).
Eras haastateltava totesi, etta julkisella puolella tyontekijéiden motivaatio menee virheen
ja vastuun vélttelyyn. Tama puolestaan johtaa siihen, etta tarkeinta ei ole mitd saadaan
aikaiseksi, vaan se, ettei tehda virhetta. Ei siis luoda fiksuimpia ratkaisuja koska virkavir-

heen pelko heikentd&d motivaatiota. Toinen haastateltava totesi lahes samoin sanoin etta
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johtuen juuri virkavirheen pelosta, tehdaan jarjestelma joka ei valttamatta ole tarkoituksen-
mukainen, mutta jossa virkamies ei voi tehda virhetta. Samainen haastateltava peraan-
kuulutti sita, ettd virkamies ei tule ottamaan vastuuta tekemisistaan niin kauan, kuin hanta

suojaa valtion viroissa nykyaan vallitseva irtisanomissuoja.

Pelko virkavirheesté on eraan haastatellun mukaan usein syyna myos sille, ettei uskalleta
ajatella riittavan rohkeasti ("out of the box”) vaan tukeudutaan tuttuun ja turvalliseen virka-

miesmaiseen toimintatapaan.

Yksityisella puolella ei ole kasitetta virkavirhe, mutta siella ei haastatteluiden perusteella
mydskaan ilmennyt vastaavaa tahallisesti tai tahattomasti vaarin toimimisen pelkoa. Toi-
saalta haastatteluissa keskityttiinkin, kuten aikaisemmin on todettu, ensisijaisesti julkishal-

linnon asiakaskokemuksiin.

6.2.2 Epaselvat vastuut

"Ei asiakaskeskeisyys tai hyvé asiakaskokemus ole yksistéén sité, ettd on millin tarkkaan
hiottu prosessi ja teknologia taustalla, vaan néitd suurempi rooli on sillg, etta palveluntar-
joajan puolella on joku joka aidosti ottaa vastuuta asiasta.”

40 % vastaajista koki epaselvien vastuiden seuraavaksi merkittavimpina palvelumuotoilun
kayton esteind. Varsinkin johtavassa asemassa olevat henkil6t korostivat vastuiden sel-
keyden merkitysta seké kilpailutuksen asettamia haasteita.

Epéaselvista vastuista todettiin, ettéd mikali vastuut ovat pirstaloituneet eri organisaatioihin
tai organisaatioiden osiin, eika ole selvda kuka vastaa mistakin, tuo se haastetta uuden
toimintatavan tai palvelun kehitykselle. Toisaalta vastuu tuloksesta pitaisi olla jokaisella

tekijalla, ei pelkastaan nimetyilla vastuuhenkildilla.

6.2.3 Kilpailutus

Valtiota sitoo uusien asioiden hankinnoissa laki julkisista hankinnoista ja kayttdéoikeussopi-
muksista. Lain tavoitteena on tehostaa julkisten varojen kayttoa, edistaa laadukkaiden, in-
novatiivisten ja kestéavien hankintojen tekemisté seka turvata yritysten ja muiden yhteiso-
jen tasapuoliset mahdollisuudet tarjota tavaroita, palveluja ja rakennusurakoita julkisten
hankintojen tarjouskilpailuissa (laki julkisista hankinnoista ja kaytt6oikeussopimuksista,
29.12.1397/2016.) Lain laht6kohtaisena tavoitteena on siten taata julkisten varojen teho-
kas kaytt6. Laki edellyttad, ettd virastojen pitaa kilpailuttaa hankintansa lain menettely-

saannosten mukaisesti, jos se ennakkoon arvioi, etta hankinnan taloudellinen arvo ylittaa,
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ilman arvonlisaveroa, laissa asetetut euromaaraiset kynnysarvot. (Elinkeinoelamén kes-
kusliitto, 2018). Kilpailutus koettiin kuitenkin jopa hankintapééatoksia vaaristavaksi tekijaksi.
Kilpailutettaessa tarjouspyynntssa on eriteltava valintaperusteet, joiden perusteella ver-
tailu tarjousten perusteella tehdaan. Lain mukaan tarjouksista on kuitenkin aina valittava
kokonaistaloudellisesti edullisin, joka tarkoittaa joko hinnaltaan halvinta, kustannuksiltaan
edullisinta tai hinta-laatusuhteeltaan parasta tarjousta (Elinkeinoelaman keskusliitto,
2018). Eras haastateltava kritisoi hankintalakia siita, etta julkishallinnolle on saadetty pro-
sessi, joka naennaisesti pitaa huolen siitd, ettd yhdenvertaisuus toteutuu, vaikka kaikki kil-
pailutukseen osallistuvat tekijat tietavat, etta hankkeita valmistellaan ennen kuin tarjouskil-
pailuja edes julkistetaan. Ei siis haluta nahda sita tosiasiaa, etta kallis koneisto toteuttaa
naennaisesti edullista ja tasavertaista julkista hankintaa — vaikka halvin ei ole aina se pa-
ras vaihtoehto. Toinen haastateltava on puolestaan kokenut, etté kilpailutuksen vuoksi on
tullut valituksi sellaisia firmoja toteuttajiksi, joilla ei ole ollut edes osaavimpia tekij6ita,
mutta koska tarjouksen vaatimusten mennessé tasan on otettava paivahinnaltaan halvin
vaihtoehto, on jouduttu pdatymaan valitsemaan nama firmat. Liséksi sen vuoksi, etté jou-
dutaan tietyn summan yli menevat hankinnat kilpailuttamaan, asiakas on joutunut kilpailut-
tamaan suunnitellun kokonaisuuden toteutuksen, ja mikali valituksi on tullut jokin muu to-
teuttaja kuin alkuperdisen proton tekija, on jaanyt paljon kayttajatutkimuksella kerattya tie-
toa siirtdmaétta palvelumuotoilija-kehittgjaltd proton kautta kaytantdoon. Haastateltavan mie-
lesté julkishallinnolla pitaisi olla Kilpailutusta laaja-alaisempi ndkdkulma kehittdmiseen, esi-
merkiksi jos on osaavat ja luotettavat tekijat, pitaisi heidan kanssaan olla mahdollisuus jat-

kaa yhteisty6ta ilman kilpailutusta.

6.2.4 Yrityksen toimintakulttuuri

"Ei vaadi sukupolvenvaihdosta vaikka tietyt toimintamallit ovat syvéssé. Vaatii rohkeutta

lahteé tekemdéén jotain uutta.”

40 % haastatelluista koki yrityksissa tai virastoissa vallitsevan toimintakulttuurin olevan es-
teenda parhaimpien ratkaisujen tai toteutusten aikaisten menetelmien kayttéonotolle. Erés
haastateltava kertoi esimerkkina erdan ministerion toimintakulttuurista, jossa ei oltu totuttu
tekemaan nopeita paatoksia, mutta tasta huolimatta kehittdmishankkeessa pyrittiin kaytta-
maan design sprint —-menetelmaé. Asiakas eli ministerio oli kokenut menetelman hanka-
laksi, koska siind edellytetaén, etté paattava taho on mukana projektiryhman design sprin-
tissa, ja kun paattksen aika tulee, niin silloin paatokset tehdaan. Paatoksenteon tekemi-
seen ei ollut auttanut edes se, ettei paatdsta tarvinnut tehda yksin oman tietamyksen pe-

rusteella, vaan tukena oli projektiryhman hiljaisten aanestysten pohjalta tehty ns. heat
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map eli nahtiin, mika aihealue sai eniten projektiryhméssé kannatusta. Nain pyrittiin hel-
pottamaan paattajan paatoksentekoa. Tasta huolimatta paatoksenteko oli tuntunut paatta-
jasta ajoittain jopa ahdistavalta. Kyseinen haastateltava totesi, ettd kankean paatoksen-
teon kulttuurin rikkominen oli hankalaa. Siihen ei auttanut edes se, etta projektiryhma
pyrki kannustamaan paatoksentekoon silla perusteella etté kokeilukulttuurissa mikaan ei
ole kiveen hakattua. Jos kokeillaan jotakin ja todetaan, ettd menee pieleen, voidaan suun-
taa muuttaa - eli opitaan nopeasti, ollaanko oikeilla vai vaarilla jaljilla. Samainen haastatel-
tava kertoi myos toisesta tapauksesta, jossa myds ministeriGtason edustajia oli pyydetty
maarittelykokouksissa piirtamaan ajatuksiaan laatikkomuodossa paperille jotta kayttoliitty-
makuvia pystyttaisiin taman perusteella hahmottelemaan. Jopa kynan ja paperin kayttami-
nen oli tassa tilanteessa koettu hankalaksi koska téllaista ei vain tietyissa piireisséa ole to-
tuttu tekemaan. Tyon edistaminen toivotulla tavalla oli vaatinut projektin vetgjalta ja kon-
sultilta projektiryhméan rohkaisua ja niin sanottua lammittelya, joka jalkeen tyo oli [&ahtenyt

sujumaan toivotulla tavalla.

6.2.5 Lainsaadanto

Lainsdadannon asettamiin haasteisiin oli tormannyt useampi haastateltava. Eras kertoi,
kuinka eraéssa toteutuksessa lainsaadanto esti alun perin ammatti-ihmisten kayttoon
suunnitellun palvelun muuttamisen paremmin kansalaisten kayttoon sopivaksi. Tama ol
johtanut siihen, etté julkaistiin sellainen versio palvelusta, joka ei yksinkertaisesti vain ollut
sopiva kansalaisten kayttoon. Toinen puolestaan totesi ettéa on ollut muutaman kerran mu-
kana projekteissa, joissa on lahdetty miettimaan jarjestelmad, joka on tehtava lakimuutok-
sen vuoksi. Jarjestelmé&a on lahdetty aikataulusyista kehittamaan jo siind vaiheessa, kun
lakimuutos on ollut vasta valmistelussa tiedostaen, etta velvoitteita syntyy nopealla aika-
janteelld sen jalkeen kun laki astuu voimaan. Haasteena tassa on ollut se, ettd miten muo-
toillaan kayttajia houkuttelevia palveluja vaikka taustalla on pakottava lainsaadanto, joka
pitda toteuttaa. Taman vuoksi joudutaan miettimaén, mik& on vahiten tulevia loppukaytta-
jia arsyttava tapa ja tama tapa ei valttamatta ole se paras tai tehokkain tapa toteuttaa asi-
oita. Lainsaadannon valmistelu hajoaa suurelle joukolle ihmisia jolloin palvelumuotoilija
harvoin paasee vaikuttamaan siihen, milta lopputulos voisi nayttaa, tai jos paasee osallis-
tumaan, niin tulee joku toinen lain reunaehto tai muu juridinen tekija, joka estaa suunnitel-

mien toteuttamisen.

Toisaalta lainsdddanndssa nahtiin myos hyvaa. Hyvana nahtiin esimerkiksi se, etta lain-
sdadannon uudistuksissa on aina paivamaarat valmiina, milloin tuotteen tai palvelun on
oltava valmis kayttéonotettavaksi, joten virkamiehen nékdkulmasta kehittdminen on perus-

teltua eika sille tarvitse pyytaa erikseen suostumusta. Tekniseltd ndkékulmalta ennalta
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maaratyt kayttoonottopaivamaarat nahtiin haasteena koska lakien tiukkojen voimaantulo-
paivamaarien vuoksi ei valttamatta pystytd ensimmaisessa vaiheessa kehittdmaan tuo-
tetta tai palvelua lopulliseen laajuuteensa. Ripeaa kehittamista pitéisi pystya myos ohjaa-
maan ketterasti, miké voi asettaa omat haasteensa julkishallinnon puolella. Myds esimer-
kiksi saavutettavuusdirektiivin voimaan tuloa pidettiin hyvana asiana, koska sen nahdaan
hyodyttavan kaikkia kayttajia ja edistavan kaikkien mahdollisuutta toimia taysivertaisina

digitaalisessa yhteiskunnassa.

Konkreettisia muutoksia toimintatapaan on palvelumuotoilun nakékulmasta tuonut ke-
vaalla 2018 voimaan astunut tietosuoja-asetus, koska esimerkiksi videohaastatteluja ei voi

tehda enaa niin, ettd ihmisten kasvot nakyvat, koska se on tunnistettavuusperuste.

6.2.6 Muita esteita

Yksittaisia mainintoja saivat mm. sijainti, resurssit tai niiden puute, politikka sek& omiin

ideoihin rakastuminen.

Sijainnin merkitys nousi esille haastattelussa siiné vaiheessa, kun haastateltava pohti vas-
tausta kysymykseen ettéa onko havainnut tydssaan kuilua it:n ja liiketoiminnan valilla. Han
totesi, ettd kuilu oli heidan tapauksessaan siing, oliko osallistuja fyysisesti lasna vai etdna
sen sijaan, etta kuilu olisi ollut pitkdan yhdessa toita tehneiden eri henkildiden valilla.
Haastateltava totesikin ettéd koska nykyaan monipaikkainen tyd on yleistd, on syyta panos-
taa siihen, mitd tekniikkaa tytpajoissa tai maarittelyissa kaytetdan, jotta asioita voitaisiin
nayttaa reaaliaikaisesti. Talloin kaikki olisi samalla viivalla, koska on suuri etu etta kaikki

nakee koko ajan mita tehdaan.

Eras haastateltava mainitsi etta resurssien puute voi olla esteena parhaimpien ratkaisujen
edistamiselle tai kayttoonotolle. Han perusteli asiaa kokemuksellaan: oli [6ydetty ratkaisu
eraaseen asiaan, jota haluttiin lahtea kehittamaan, ja vaikka kaikilla kehittamiseen osallis-
tuneilla oli hyva noste asian edistdmisen suhteen, kaikki olivat innostuneita ja kehittamis-
suunta tiedettiin, niin rahoittaja teki vime kadessa paatoksen laittaa tama kehittdminen jai-
hin, ja edistaa toista projektia joka kilpaili samoista resursseista. Resurssit tai niiden puute
eivat kuitenkaan nousseet keskusteluissa erityisen merkittavasti esille esteena parhaim-

pien ratkaisujen kayttoonotolle.

Toisessa haastattelussa puolestaan johtavassa asemassa oleva haastateltava totesi etta

julkisen hallinnon puolella on paljon politikkaa joka haittaa tekemista — paatoksentekijat
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ajavat vain oman hallinnonalan etuja yleisen edun kustannuksella. Ammattilaisen tehta-
vana olisi pyrkid ottamaan tekemisesta pois poliittiset vaikutteet ja selvitettava, mika on
perimmainen motiivi kehittamiskohteiden toteuttamiselle. Hallituskausien ja siten usein
myds vallalla olevan puoluepolitikan vaihtumisen neljan vuoden valein ei koettu haittaa-
van tekemista. Julkisen sektorin puolella nahtiin painvastoin hyvana asiana etta tekemisen
suuntaviivat ovat selvilla edes sen hallituskauden verran eli nelja vuotta. Koettiin, etta yk-
sityisella puolella kehittamissykli on paljon julkishallintoa nopeampaa, ja tavoitteet asete-

taan usein vain kvartaaleittain sen sijaan etta tekeminen olisi pitkajanteisempaa.

Parhaimpien ratkaisujen kayttéénoton este voi myds olla kehitettavan asian alkuperainen
likkeellepanija, joka on niin tyytyvdinen omaan kehittamisajatukseensa, ettei nde muita
ratkaisuvaihtoehtoja mitenk&an potentiaalisina kehitettavina vaihtoehtoina — eli han on ra-
kastunut omaan ideaansa sokeasti. Asiakkaalla tai kehittamisesta vastaavalla taholla voi
olla vahva ennakkokasitys siitd millainen nyky- tai tavoitetila on, mutta tAma saattaa olla
virheellinen eika vastaa todellista tilannetta. Suunnitteluvaiheessa on paatetty miten asioi-
den tulisi toimia eiké todellisuutta ole tarkistettu peilaten kayttajatutkimukseen tai —statis-
tiikkaan. Pitaisi siten tehdd enemman tutkimusta siita, miten nykypalvelu toimii sen sijaan
ettd lahdetdén asiaa kehittAmaan ennakkokasitysten perusteella. Haastateltava muistutti,
ettd parasta tietoa on suoraan kayttdjalta itseltdan tuleva tieto tai historiatietoon perustuva

tieto.

6.3 Onnistumisen tekijoita

Kysyttdessa haastateltavilta, mink& he ovat kokeneet olleen onnistumisen tekijoita, tuli
vastauksissa eniten hajontaa. Vastausten perusteella nayttaa siltd, ettd onnistumisen teki-
jat vaihtelevat sen mukaan, mik& on tekijan itsensa rooli omassa yrityksessaan, ja millai-
nen on asiakkaan organisaation johtamis- ja yrityskulttuuri. Oheisessa taulukossa on esi-

tetty 4. useimmiten mainittua tekijaa.
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Merkittavimmat onnistumisen tekijoiksi mainitut asiat
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Taulukko 3. 4 merkittavimmaksi mainittua onnistumisen tekijaa

Seuraavat esimerkit eivat ole esimerkkeja vain palvelumuotoilumenetelmien tuottamien
onnistumisen edellytyksisté, vaan ovat otettavissa hyvaksi ohjenuoraksi mihin tahansa ke-
hittamiseen, mm. projektitydthon.

6.3.1 Lisaarvon tai kustannusten laskeminen

“Jos mietitddn muutosta, niin juhlapuheissa johto on varmasti samaa mielté etté pitaéa tar-
jota parempaa kokemusta, mutta sitten kun istutaan tiivimmasséa keskustelussa neukka-
rissa, missa ei ole muita kuulemassa, pitda olla muita perusteita. Pitda 16ytyd numeroja tai
jotain, ettéd he nékevat ettd jos tehdaan tama hirvea vaiva ja paljon mahdollisuuksia epéa-

onnistua, niin kuinka paljon me voidaan osoittaa etté silld on impactia”

Yrityksissa on monesti tunnistettu toimintaprosessin tahmeus, tai kehittdmiseen osallistu-
vat ovat yhta mielta siitd, etté4 halutaan tuotteen tai palvelun olevan loppukayttgjalle pa-
rasta laatuaan, mutta loppukadessa ei olla valmiita muuttamaan totuttua toiminta- tai ke-

hittdmistapaa. Miten tata haastetta voi sitten lahtea purkamaan?

Kaikilta haastatelluilta johtavassa asemassa olevilta henkil6ilta tuli hyvin samankaltainen

ohjenuora: mikali aidosti haluaa vieda asiaansa eteenpéin, oli kyse sitten prosessin, tuot-
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teen tai palvelun kehittdmisesta, tulee n&hda se vaiva ettd muuttaa kehitettavan asian nu-
meroiksi. 80 % vastaajista korosti sitd, miten tarke&é on tuoda paattavassa asemassa ole-
ville henkil6ille esille nykyisen tilanteen aiheuttamat kustannukset, tai mita taloudellista li-

saarvoa kehitettavalla uudella ratkaisulla tuotetaan.

Toimintaprosessien kehittamisessa lahtokohtana pitdéd aina olla asiakas, eli tuotteen tai
palvelun loppukayttdja. Liikkeelle tulee lahtea siita pohdinnasta, ettéd miksi prosessia teh-
daan ja miten tarkea prosessi on asiakkaalle. Tatd pohdintaa varten tulee tuntea asiakas
ja hdanen nékdkulmansa asiaan. Sen jalkeen on tunnistettava prosessin heikoimmat lenkit,
ja laskettava hinta minkd ndma joko suoraan aiheuttavat, tai paljonko asiakas hyotyisi jos
ne korjataan. Heikoimmat lenkit voivat liittya rahaan, aikaan tai vaikka elamanlaatuun.
Tata kautta saadaan tekijoité, joiden avulla voidaan osoittaa etta jos asiat korjataan, niin
silla on asiakkaan nékokulmasta merkitysta. Merkityksell& luodaan vaikuttavuutta, ja vai-
kuttavuuden avulla voidaan asioita priorisoida. Korkeimman prioriteetin omaaville asioille
I0ytyy yrityksista yleensé muutoshalukkuutta, ja niistd on perustellusti helpompi keskus-
tella paattdjien kanssa.

Erés haastateltava kertoi konkreettisen esimerkin design sprintin ottamisesta projektin toi-
mintatavaksi. Uudenlaisen toimintatavan merkittavyytta voidaan osoittaa asiakkaan paéat-
tavalle taholle laskemalla, paljonko henkilotyopaivia tai kalenteriaikaa kuluu siihen, etté
hommat venyvat kun tehdéén perinteisella tavalla; kokoonnutaan harvoin ja unohdetaan
talla valilla asioita joita sitten joudutaan palauttelemaan mieleen. Laskemalla, paljonko ih-
misiltd menee aikaa, toisin sanoen rahaa, eri tydskentelytapojen valilla, ja nayttamalla
nama laskelmat paattajille, on uuden toimintatavan kayttdéonotto projektissa perusteltu

paattajille jo melko vahvasti.

6.3.2 Asioiden nakyvaksi tekeminen

Toisena onnistumisen edellytyksena nahtiin ylla mainittujen numeeristen arvojen liséksi
asioiden nakyvaksi tekeminen fyysisina protoina, erilaisina kaavioina tai kuvauksina kuten
palvelupolkukuvaukset, tai konkreettisina seinille kiinnitettavina julisteina tai lappuina. Ty6-
ryhmassa voi olla yhteisesti kaikki tarvittava tieto olemassa, mutta kukaan ei yksindaan
tieda kaikkea, jonka vuoksi asioiden nakyvaksi tekeminen on tarkeaa; ilman sité ei osalli-
silla ole yhtenista kuvaa kokonaisuudesta, siihen tehtavista muutoksista ja niiden vaiku-
tuksista. Asioiden nakyvaksi tekeminen motivoi ja sitouttaa kehittdmiseen, jolloin tulosta
saadaan todennékoisesti nopeammin aikaiseksi, ja pysytaan siten paremmin kehittdmisen
aikataulussa. Silla voidaan pyrkia kampittamaan myds esimerkiksi tiukkojen aikataulujen

asettamia haasteita luomalla selkeé tavoitetila rajauksineen ja aikatauluineen. Lisaksi
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mahdollistamalla asiakkaalle aidosti paasy méaarittelytydssa laadittaviin aineistoihin, jolloin
hanelle ei tule tunnetta ettd hdnen antamansa tietopanos katoaa "mustaan laatikkoon”, li-

sataan asiakkaan motivoituneisuutta ja sitoutumista kehitystyéhon.

6.3.3 Kokenut palvelumuotoilija mukaan ensimmaisella kerralla

“Palvelumuotoilun ihmistarpeet ovat aika samoja riippumatta teollisuusalasta, siséltévivah-
teet vain ovat erilaisia. Hyvan palvelumuotoilijatekijan, jolla ei ole toimialasta hajuakaan,
pitdd paasta nopeasti kiinni siihen, mita tietoa lilkkkuu. Pitda ymmartad, miksi tieto on mer-

kityksellista loppukéyttéjalle. Asiaan tulee vihkiytyd nopeasti.”

Useamman maininnan saivat myds konkreettiset asiat, kuten ensimmaisella kerralla pal-
velumuotoilun menetelmia kaytettaessa kokeneen tekijdn mukaan ottaminen seka henki-
l6iden tekemiseen osallistaminen. Pidettiin tarkeéna, etta jatkossa yrityksen sisélle kehit-
tyy my6s omaa osaamista, koska kyse ei ole yhden inmisen tekemisesté vaan yhteistyo-
hankkeesta. Korostettiin lisaksi, etta silloin kun otetaan jotain uutta menetelmaa tai tekniik-
kaa kayttoon, on hyva, etta sita esittelee tai tydpajaa vetda sellainen innostava ja mukaan-
satempaava henkild, joka osaa menetelman jo entuudestaan, ja pystyy antamaan pikai-
sen ohjeistuksen siita, miten menetelmaa tullaan kayttdmaéan. Jos ihmisten kallisarvoinen
tybaika menee jonkin uuden kokeiluun, jota ei osata kunnolla kayttaa eika sen tuottaman
lopputuloksen arvoa tai sijoittumista isompaan kehittamisen kuvaan nahda, leimaa se
koko menetelméan kehnoksi. Siksi on tarked, etta ensimmaisella kerralla saadaan positii-
vinen mielikuva uusista kehittdmismenetelmista, ja pystytdan osoittamaan etté uusi toi-
mintatapa on hyvaksi havaittu, vaikka olisikin hyvin erilaista kuin mihin on totuttu. Osaa-
van tekijan avulla uuden menetelman aiheuttamaa kokeilukynnysta saadaan madallettua,

ja asiakkaat saadaan mukaan aktiivisesti kehittamistython.

Eras haastateltava totesi, etta projekteissa on kahdenlaista palvelumuotoiluosaamista; on
heitd, ketkad vain suunnittelevat, ja sitten on heita, ketka varmistavat etta suunnitelma
my0s toimii. Tyylista riippumatta tulisi kuitenkin aina varmistaa etta toiminnot, mita asiak-
kaalle esitellaan, on mahdollista my6s toteuttaa, koska asiakas ei halua tehda turhaan

tyota, jota ei pystyta toteuttamaan.
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6.3.4 Yhdessatekeminen

Tyon yhdessé tekemisesta todettiin, etta asiantuntijatyo vaatii asiakkaalta hyvaa luotta-
musta ja halua yhdessa tekemiseen. Jos asiakas vahankaan suhtautuu epaillen yhteistyo-
hon, niin tyd ei kanna onnistuneeseen lopputulokseen. Tyota pitaa tehdé aina yhdessa yh-
teista tavoitetta kohden, eika tilaaja — tekija—asetelmassa. Jos koko tekijajoukko ei voi si-
toutua tulokseen, niin tydssa on karkeasti epaonnistuttu. Osaava palvelumuotoilija kyke-
nee oman ammattitaitonsa avulla sitouttamaan niin johtajat kuin asiantuntijatkin juuri ku-

hunkin tapaukseen sopivalla tavalla.

6.3.5 Ylimmaé&n johdon sitoutuminen

"Pidemmén tahtdimen isompi muutos vaatii aina sen, etté ylin johto on mukana koska
muuten siité ei tule yhtaan mitaan”

Jokaisen haastateltavan kanssa tuli esiin useamman kerran keskustelun yhteydessa se,
ettd johdon sitoutuminen on onnistumisen kannalta ensisijaisen tarkeaa. Johdon sitoutta-
minen voi vaatia yrityskulttuurin ja ihmisten tuntemusta, ja johtajien syvimpien motivaatioi-
den ymmartamista. Eras haastateltava toi esille, etté ei pida keskittya vain palvelun tai
tuotteen kehittdmiseen, vaan on keskityttava myos organisaatioon ja sen ongelmiin. Pal-
velumuotoilu on hyvin strategista toimintaa, koska vaaditaan aina pidemman tahtaimen
muutosta jotta onnistutaan. Pidemman tahtaimen isompi muutos vaatii aina sen, etta ylin
johto on sitoutunut ja mukana kehittamisesséa, koska muutoin asiat eivat edisty. Taman

vuoksi johdon sitouttamiseen tulee panostaa.

"Se on kylla ensisijaisen tdrkeda etté business design —nakdkulma, jos ajatellaan organi-
saatio-opin ja johtamiseni nakodkulmasta, on riittavan vahvana kun tehdaén palvelumuotoi-

luprojekteja”

Palvelumuotoiluprojekteja tehtdesséa on tarkead, ettéa kehittdmisessa on mukana myos
vahva liiketoiminnan muotoilun (business design) nakoékulma. Jos tarvittavasta organisato-
risesta muutoksesta ja siihen liittyvista haasteista, kuten johtajuus, ei ole syvallistd ym-
marrysta, voi olla ettd lahdetaan ongelmaa ratkaisemaan vaarasta suunnasta, eika pys-
tyta osoittamaan etta mik& on kyseisen yrityksen kannalta kaikkein isoin haaste — haaste,
joka vaatisi ensimmaisena muutosta. Haastateltava puhui sekéd asiakaskokemuksesta
(customer experience) etta tyontekijakokemuksesta (employees experience); ei tule aja-

tella etté tyontekijdkokemus koskisi vain johdon alaisia tyontekijoita, vaan siihen sisaltyy
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myds itse ylin johto. Jotta johto saadaan sitoutumaan muutokseen, tulee kehittgjan kyeta
nakema&an asioita heidan silmin ja selvitettdva, mik&a on heidan perimmainen motivaati-
onsa toimia kuten he toimivat ja miten he kokevat asioita. On |6ydettava se taustatekija,
joka estda johtoa innostumasta muutokseen, vaikka muutoksen tuottama hyéty olisi pys-
tytty heille osoittamaan numeroina kuten kappaleessa 6.3.1 on kerrottu. Nama taustateki-
jat voivat liittya esimerkiksi omaan uraan, egoon tai turvallisuushakuisuuteen oman tyon
sdilyttamisen nakokulmasta. Jos emme kehittgjana naitd ymmarra, niin emme voi luoda
ratkaisua joka tukisi johtajia ndissa haasteissa, ja siten motivoisi heita sitoutumaan kehit-
tamiseen. Sitouttamisen merkitysta korosti myds toinen haastateltava, joka totesi etta pal-
velumuotoilu vaatii aina johdon sitoutumisen, muutoin se jaa vain ux- eli kaytettavyysta-
solle — ei tapahdu siten liiketoiminnan kehittamista eli business designia. Johto voi sitou-
tua pakon edesté hetkeksi aikaa siina vaiheessa, kun kayttajapalaute antaa viitteitd muu-
tospaineisiin tai liiketoiminta ei kehity toivotulla tavalla. Pakon edessa sitoutuminen ei kui-
tenkaan ole pitkgjanteista, vaan sitoutuminen kehittamiseen haihtuu kun nakyvin ongelma
on saatu ratkaistua. Taten pitkajanteinen liilketoiminnan kehittdminen, jota palvelumuotoilu

syvimmillaan on, jaa toteutumatta.

6.3.6 Organisaation kypsyysasteen tunnistaminen

“Toimintaympéristd ja mitéd on myyty asiakkaalle merkitsee paljon onnistumisen tuntee-

seen; mitd on myyty asiakkaalle ja miten asiakas on valmis ottamaan vélineité kayttéén.”

Organisaatiot ovat erilaisissa muutoksen kypsyysasteissa, ja tama on huomioitava siina
miten laaja-alaisesti uusia toimintamalleja kaytetaan; vain kevyesti mukaillen vai oppikirjan
mukaan viimeisen paalle olemassa olevia viitekehyksia tai malleja seuraillen. Kehittajan
aikaa kuluu myds ihmisten opiskeluun — on selvitettava mita ja miten kannattaa keneltékin
asioista kysya, tai keta voi ottaa mukaan samaan kokoukseen jotta ty6 edistyisi jouhe-
vasti. Kehittdjan tulee siten aistia, mika on sopiva kaytettavd menetelma, jottei joko vaadi
likoja yrityksen tai asiakkaan vastaanottokykyyn nahden, tai toisaalta kayta liian vaatimat-
tomia kehittamisaskeleita, jottei vastapuoli turhaudu korkeampien odotusarvojen vuoksi.
Tama puolestaan edellyttaa, etta tuntee asiakkaan tai organisaation henkilét, ja pystyy

selvittamaan heidan todelliset tarpeensa.
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6.3.7 Asiakkaan tai organisaation todellisen tahtotilan tunnistaminen

On myds usein niin, etta tilaaja — asiakas tai organisaatio itse — ei todellisuudessa tieda,
mitd haluaa tai tarvitsee. Erds haastateltava totesi, etta esimerkiksi uuden tekniikan var-
jolla voidaan asiakasta johtaa harhaan; uuden tekniikan luvataan tuottavan maailmaa mul-
listavan muutoksen, vaikkei vanhojakaan asioita ole saatu toimimaan kunnolla. Asiakkaan
todellisen tarpeen selvittdminen on siksi tarkeaa, jotta osataan tarjota "oikea laake oike-
aan vaivaan ja vielapa oikeaan aikaan”. Haastateltava kertoi, kuinka erés asiakas oli tallai-
sessa tilanteessa vaatinut kokeilemaan uusia tekniikoita, ja hén konsulttina oli joutunut te-
kemaan niin kuin ei saisi tehda; toimittamaan mita asiakas halusi mutta ei oikeasti tarvin-
nut, mutta jotta paastiin siihen tavoitteeseen, mita asiakas todella tarvitsi, oli valttamatonta
ensin tehda niin kuin asiakas itse halusi. Asiakkaat voivat helposti olla mainonnan uhreja,
ja kuvittelevat saavansa uuden tekniikan avulla ratkaisun ongelmiinsa, vaikka yrityksen
perusasiat pitaisi ensin tehda kuntoon. Palvelumuotoilussa korostetaan kokeilukulttuuria,
mutta kokeilu ei saisi korostua liikaa.

6.3.8 Muuta onnistumisen edellytykseksi mainittua

Haastatteluissa korostui se, etté konkreettisen, nimetyn kehittdmiskohteen lisaksi pitaa
osata tulkita ympéardivaa tydyhteiséa laajemmaltikin. Tuntemalla ja ymmartamalla kayttajat
seka selvittamalla asioita heiltd itseltdan ettd analysoimalla olemassa olevaa tietoa, lisat-
tyné kywvyilla katsoa asioita toisen silmin ja kertoa mita asiakas todella tarvitsee, luodaan
hyvat lahtokohdat uuden kehittdmiselle. Kayttajatarpeiden kartoittamisen lisaksi uuden
asian lapiviennin onnistumista edistaa se, ettéd asiakkaan puolella on joku, joka ottaa ke-
hittdmisesta vastuun, omistaa asian. Kun tata taydennetdén tekemalla nopeasti nékyvaa
tulosta ja esitellaédn onnistumisia, luodaan hyvéat mahdollisuudet saavuttaa onnistunut lop-

putulos.

6.4 Muuta haastatteluissa esille tullutta

Alle on koottu etukateen esitettyjen kysymysten lisdksi esille nousseita asioita, joiden mer-

kittavyytta ei voi vaheksya, vaikkei niitad jokaisen haastateltavan kohdalla kéasiteltykaan.
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"Ei ole mitdén merkitysta sille, ettéd mité kayttoliittymét ovat, jos se peruskéytettavyys eli

asiakkaan logiikka ei toteudu”

Haastattelussa tuli ilmi palvelumuotoiluun liittyva tietynlainen kerroksellisuus.

Haastatteluissa pohdittiin sité, mita eroa loppujen lopuksi on palvelumuotoilulla, kayttaja-
keskeisella suunnittelulla ja tuotesuunnittelulla. Kaikissa niisséa on tavoitteena menné kayt-
tajatasolle ja kerata kayttajatietoa haastattelemalla, seuraamalla kayttajien tai asiakkaiden
toimintaa seka nykyisen palvelun toimivuutta, ja pyritdan I6ytamaan tekijoita, joilla tuotetta
tai palvelua voidaan nykyisesta parantaa. Jokaisessa niissa visualisoidaan asioita, mallin-
netaan ja testataan jollain tavalla. Varsinkin tietojarjestelmien kehittamisissa kayttajakes-
keista suunnittelua on toteutettu kaytettavyys- ja kayttoliittymasuunnittelussa, joten mita
palvelumuotoilu tuo tahan lisaa? Tuotesuunnittelu mielletdan usein kuuluvaksi enemman-
kin valmistavan teollisuuden puolelle, ja siind kohteena on nimensa mukaisesti konkreetti-
nen tuote. Palvelumuotoilusta puhuttaessa useampi haastateltava totesi, liittyen palvelu-
muotoilun kerroksellisuuteen, etté palvelumuotoilun alin perustaso siséltaa kayttajakeskei-
sen suunnittelun. Talla tasolla tehd&én projekteissa asiakkaille kayttokokemuksen ja kayt-
toliittymien suunnittelua, kaytettéavyystestausta seka tutkimusta joka téahtéaa siihen, etta sel-
vitetaan kayttoympariston rajoittavia tekijoitd. Se, mita palvelumuotoilu tuo tahén lisda, on
laajempi liiketoiminnan ndkdkulma; halutaan ymmartaa toimintaa, sisaltéa ja kosketuspis-
teitd paremmin ja katsotaan ajallisesti koko palvelukokemusta, muodostetaan esimerkiksi
palvelupolkukuvaus nyky- ja tavoitetiloista. TAhan nakékulmaan palvelumuotoilulla on tar-
jolla paljon valmiita menetelmia ja toimintatapakuvauksia. Ylimpana on palvelumuotoilun
strateginen taso, jossa mietitaan, miten liiketoiminta muuttuu seuraavien lahivuosien ai-

kana, ja mikéa vaikutus talla on palvelujen tai tuotteiden tarjontaan.

Eras haastateltava puhui Elizabeth BN Sandersin asiakaskokemuksen pyramidista. Asia-
kaskokemus muodostuu kolmesta tasosta. Pohjalla on se, etta palvelu vastaa tarpeeseen;
mit& palvelun pitaa toteuttaa tai miksi asiakas sen hankkii. Seuraava taso on kaytettavyys
ja helppous; ei pelkastaan se, ettd on toimiva kayttoliittyma, vaan etta palvelu toimii oike-
asti asiakkaan eiké palveluntarjoajan logiikalla. Esimerkkina tasta tilanne, jossa kaksi yri-
tysté fuusioituu keskenaan; vanhojen yritysten prosessit tulee fuusioida toimimaan yhteen
niin, etta kuvataan palvelupolku asiakkaan nakdkulmasta ja kuvataan, missa kohdin pol-
kua yritysten prosessit palvelevat asiakasta, eikéa niin pain etta asiakas joutuu ratkomaan,
missa vaiheessa hanen tulee kontaktoida mitékin yrityksen kontaktipistetta. Kolmantena
tasona on nautittavuus; jos haluaa rakentaa erottuvaa asiakaskokemusta, niin asiakasko-
kemuksen tulee olla nautittava. Kolmannen tason saavuttaminen vaatii aktiivista johta-
juutta, omistajuutta, tietynlaista liikkkumatilaa ja uskallusta tehda asioita.
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Kerroksellisuuden lisaksi palvelumuotoilun termina miellettiin tarkoittavan eri asioita. Eras
haastateltava pohti, voiko kutsua itseddn palvelumuotoilijaksi koska ei ole suunnitellut
koskaan mitaén ei-digitaalista. Toinen puolestaan totesi, etta kaytettava termisté on ongel-
mallinen, koska kaytettavat sanat vaihtuvat usein mutta kaytanntssa tehdaan samaa
asiaa, ehké vain vahan erilaisilla nyansseilla. Perus kaytettavyyssuunnittelussakin kayte-
taan palvelumuotoilun menetelmia ja termistdd, ja osa haastatelluista mielsikin palvelu-
muotoilun koskevan erityisesti asiakastarpeen kartoitusta koskien kaytettavyytta, kayttoliit-
tymasuunnittelua ja muita kaytannon projektitydhon liittyvia kohteita. Toisaalta johtotehta-
vissa tyoskentelevat kertoivat palvelumuotoilusta pddasiassa strategisella tasolla kuten
esimerkiksi miten organisaation palvelutarjontaa voidaan selkeyttaa palvelumuotoilun
avulla, miten johtoa saadaan sitoutettua ja milla tavalla saadaan selville todellinen on-

gelma tunnistetun kehittdmiskohteen takaa.

*Jos jotain on oppinut siita, ettd mista asiakaskeskeisyydessé on kyse ja miké se ihmisten
voimavara on, niin ihmisten voimavara on se, ettéd organisaation ja johdon tehtavé on an-
taa niille ihmisille mahdollisimman paljon autonomiaa ja kannustavuutta omistaa tehtava

Ja toteuttaa sité parhaaksi ndkemélléén tavalla sen tietyn toimintamallin puitteissa.”

Asiakaskeskeisyydessa toiminnan tulee tahdata asiakkaille tuotettavan arvon toteutumi-
seen yrityksen strategian puitteissa. Asiakaskeskeisyys ei onnistu ilman tyontekijéiden oi-
keaa asennetta, motivaatiota ja sitoutumista tehtavaan tyohon. Sitoutumista edistaa se,
ettd luotetaan tydntekijaan, annetaan hanelle vapaus tehda omia ratkaisujaan ja toisaalta
kantaa vastuu omien ratkaisujensa aiheuttamista seurauksista. Vaikka ihmisilla olisi si-
sasyntyinen halu tehda asioita asiakaskeskeisesti, saadaan liian tiukoilla toimintaohjeilla
tama halukkuus ja sitd myéten sitoutuminen asiaan hiipumaan. Eras haastateltava kritisoi
tassa yhteydessa julkisen sektorin virkamiehen identiteettia, ja sita, ettd yritetddn muuttaa
palveluita asiakaskeskeiseksi onnistumatta siina ennen kuin pystytaan jollain tasolla luo-
pumaan olettamuksesta, etté virkamies on aina virkamies. Asiakaskeskeisyyteen ei
paasta poistamalla vain kerroksellisuutta ja muuttamalla jarjestelmiad yksinkertaisiksi ja no-
peammiksi, vaan samalla ihmisten pitéisi paasta pois liian sitovista toimintamalleista, an-

taa mahdollisuus ajatella itsenéisesti ja tehdé joko parhaansa tai epaonnistua.
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"Designerin pitdé lempeésti tyontaa it-osastoa teknisten rajojen rajoille”

Eraassa haastattelussa keskusteltiin palvelumuotoilun suhteesta it-arkkitehtuuriin. Haasta-
teltava totesi, ettd optimitilanteessa palvelumuotoilun avulla mietitddn ensin etta mita ta-
voitellaan ja miten se toteutetaan, sen jalkeen tai rinnan tdman kanssa mietitaan it-arkki-
tehtuuria. It-arkkitehtuuri edelld lahteminen on hénen mielestaén vanhanaikainen tapa toi-
mia. Teknisia ihmisia pidetdén usein dynaamisina ja rohkeasti uusia asioita kokeilevina,
mutta hekéén eivat mielelladn ajaudu oman mukavuusalueensa tai sovittujen arkkitehtuu-
rikaytantdjen ulkopuolelle. Taman vuoksi on hyva, jos palvelumuotoilijat tai suunnittelijat
valilla haastavat uusilla asiakastarpeilla teknisia henkilditd, ja antavat heille uusia nakékul-

mia tekniikan mahdollisuuksista palvelujen kehittamisessa.

"Kaikista voimakkain juttu véittelyihin on se, ettéa joku pystyy kertomaan ettd mitd asiakas

tarvitsee”

Oli kyse sitten yrityksen sisaisen toiminnan kehittdmisestd, asiakkaille tarjottavan palvelun
kehittAmisestd, tai vaikka koko valtionhallinnon tasoisesta kehittdamisesta, tarkeinta on sel-
vittdd, mika on sen loppukayttajan, asiakkaan, todellinen tarve. Mikéli tAma saadaan sel-
ville ja maariteltya sille vaikuttavuus tai kustannukset, saadaan asialle vaikuttavuutta jol-

loin turhia vaittelyja kehittdmisen tarpeellisuudesta ei tarvitse enaa tehda.

*Jarkevét ihmiset tekeviét jérkevia asioita, pitda tietdd motivaatio taustalta. Pahinta on, etta
tehdaén jotain vain sen vuoksi etta se on annettu tyoksi. Ei oteta kantaa siihen, mika olisi
fiksuinta toteutuksessa”.

Oli kyse sitten tavallisesta tydntekijasta tai johtajasta, on tarkeaa selvittda heidan motivaa-
tionsa tausta. Miksi ihmiset toimivat kuten toimivat? Onko taustalla jotain kokemukseen
perustuvaa, tietamattémyydesta aiheutuvia ennakkoluuloja tai henkilokohtaisia motiiveja
kuten arvostus, palkkaus tai osaaminen? llman motivaatiota ei tyontekija ota mydskaan

vastuuta tekemisestaan, jolloin ei synny parasta lopputulostakaan.
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7 Johtopaatokset ja pohdinta

7.1.1 Tulosten tarkastelu, tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa ilmenneet yleisimmin kaytetyt palvelumuotoilun menetelmat olivat sellai-
sia, joita kaytetaan paljon myods muissa kuin palvelumuotoiluprojekteissa. Niita ei valtta-
matta edes yhdistetd palvelumuotoiluun, niin juurtuneita kasitteitd esimerkiksi haastattelut
ja protoilut ovat nykyajan tydyhteisdissad. Toisaalta tAma kertoo siitd, ettd palvelumuotoilu
on todellakin kokoelma hyviksi koetuista menetelmistd, joita on kaytetty jo pitkéén eri toi-
mialoilla. Menetelmat ovat usein kayttgjille tuttuja, tosin niistd on saatettu kayttaa eri nimi-
tysté eri asiayhteyksissa. Design sprint edusti menetelmad, joka koettiin uusimpana kayt-
toon otettuna menetelméané. Sen kohdalla uutuus ja menetelmén kehitystausta synnyttivat
haasteita menetelman vakavasti otettavuudelle, mutta naista huolimatta se oli onnistu-

neesti otettu kaytt6on myods melko perinteista kehittdjakuntaa edustavissa projekteissa.

Palvelumuotoilun menetelmét ovat hyvin dokumentoituja ja kaytettavia, mutta ne eivat tuo
oikotietd onneen jos yritys ei ole valmis vastaanottamaan uusia toimintatapoja. Menetel-
mien avulla ei saavuteta mydskaan nopeaa osaamistason nousua vaan menetelmien tuot-
tama hyoty nojaa hyvin pitkalti niitd kayttavien henkildiden omaan, olemassa olevaan am-
mattitaitoon. Taman vuoksi olisi suotavaa, etta organisaatioissa olisi omaa palvelumuotoi-
luosaamista. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd on palvelumuotoilijan ammattitaitoa |6ytéda ne
aidosti kehittAmista vaativat asiat, ja tuoda ndkymatdn nakyvaksi. Asiat, joita tulee kehit-
taa, voivat olla jotain aivan muuta tai paljon laajempia kuin mité asiakas itse tunnistaa. Hy-
vakaan kehittdmiskohde ei etene jos sille ei tuoda mitattavien asioiden kautta vaikutta-
vuutta ja merkitysta. Jotta kehitystydssa onnistutaan, tulee kehitykseen osallistuvien orga-
nisaatioiden olla valmiita muutokseen, henkildiden sitoutua yhteisiin tavoitteisiin seka asi-

oita on konkretisoitava ja tehtava nakyvaksi.

Tutkimuksessa nousi esille epdaonnistumisen ja virkavirheen pelko, ja miten se passivoi
toimintaa. Kehittamisesta ei oteta vastuuta eika siihen olla taysin motivoituneita. Jotta toi-
minta voisi kehittyd entista enemman kohti asiakaskeskeisyytta, inmisten pitdisi uskaltaa
ajatella ja kokeilla uusia asioita pelkdamaéttéd epédonnistumista. Asiakaskeskeisyys vaatii
hyvaa ja vahvaa johtajuutta ja sita, etta palveluiden taustalla on aina joku joka ottaa ai-

dosti vastuuta tekemisesta. Toisaalta pitéaa olla ymmarrys myds johtajuuden ongelmista;
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mika on se tekija tai tekijat taustalla, joka estaa johtajia innostumasta ja sitoutumasta asi-
aan. Tata ei pystyta palvelumuotoilun vélinein kirkastamaan, vaan vaatii tekijaltaan kykya
katsoa asioita johtajien silmin. Esteet parhaimpien ratkaisujen kayttéonotolle olivat siten
enemmankin varsinaisen kehittamisprojektin ulkopuolisia kuin suoraan projektiin liittyvia

tekijoita.

Haastattelut keskittyivat ensisijaisesti julkishallinnon kehittamistehtaviin. Julkishallinnon
ominaispiirteet kilpailutus ja kankeahko toimintakulttuuri nousivat myds haastatteluissa
esille. Kilpailutus ei aina alkuperaisen tavoitteensa mukaisesti johdakaan tasavertaisuu-
teen ja verorahojen jarkevaan kayttoon, koska halvin ei ole laheskaén aina paras vaihto-
ehto. Toivottiin, ettd kehittamista voitaisiin katsoa pidemmalla perspektiivilla kuin yhden
yksittéisen projektin kautta siten, ettei jatkokehittdmisté aina tarvitsisi kilpailuttaa uudes-
taan. Uudelleen kilpailutettaessa saattaa kadota jo arvokasta hankittua tietoa ja osaamista
alkuperaisen kehittajan kanssa. Kankeahko toimintakulttuuri aiheuttaa puolestaan haas-
teita menetelmien lanseeraukselle; pitédéd tuntea henkilot, osata esittaa asiat ja valita kay-
tettdvat menetelmat heille sopivalla tavalla.

Lainsdadannossa nahtiin seké hyvaa ettd huonoa. Lainsdddannon velvoitteet ja tiukat ai-
karajat luovat tiukan kehikon toteutukselle, jolloin koettiin olevan helpompaa edistaa kehi-
tystyota ilman, etté kehittdmista pitda perustella sen enempaa. Toisaalta sen nahtiin myos
rajoittavan palvelujen tai tuotteiden kehittamista tehokkaasti mutta silti kayttajaystavalli-
sesti, koska ei pystytd tarjpamaan samaa peruspalvelua muokkaamalla sita sopivaksi

seka viranomaisille ettd kansalaisille.

Onnistumisen tekijoita nimettaessa esiintyi eniten hajontaa vastauksissa. Esille nousi ku-
tenkin erityisesti kaksi tekijaa; lisdarvon tai kustannusten laskeminen seka kehitettavan
asiakokonaisuuden nakyvéksi tekeminen. Panostamalla naihin pystytaan kehittamiselle
luomaan vaikuttavuutta ja osoittamaan sen kannattavuus johdolle, joka edesauttaa johdon
sitoutumista kehittamiseen. liman johdon sitoutumista mikaan merkittava kehittamistyo ei
tuota pitkékestoista tulosta. Osaaminen ja organisaation kypsyysaste ottaa uusia toiminta-
tapoja kayttoon vaikuttavat myés onnistumiseen. Ensimmaisesté vaiheesta lahtien pitaa
olla mukana kokenutta menetelméosaamista, muutoin uuden menetelmén uskottavuus ja
tuloksekkuus karsii jos menetetaan kallisarvoista tydaikaa opetteluun tai kokeilemiseen.
Toisaalta hyvdkaan menetelmaosaaminen ei takaa onnistunutta uuden menetelman vas-
taanottoa, jos organisaatio ei ole valmis muutokselle. Uudet asiat tulee osata esittda orga-

nisaation kypsyysasteen mukaisella tavalla.
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Tutkimus oli kvalitatiivinen, tutkimusaineisto keréttiin puolistrukturoidulla haastattelulla.
Itse menetelma oli hyva, haastateltavista sai hyvin paljon tietoa irti tunnin haastattelussa.
Otantajoukko oli kuitenkin melko pieni, joten haastattelutulokset eivét kaikilta osilta saa-
vuttaneet sité tasoa, jossa uusissa haastatteluissa ei olisi tullut enaa mitaan uutta esille.
Taman vuoksi nyt tehty tutkimus edustaakin suuntaa-antavaa tulosta. Seuraavaksi olisikin
hyva tutkia kvantitatiivisella tutkimuksella taman aineiston pohjalta sita, toistuuko siella sa-

mat onnistumisen ja haasteiden elementit myds suuremman otantajoukon kanssa.

7.1.2 Oman oppimisen arviointi

Havaitsin heti ensimmaisten haastattelujen jalkeen, ettd kysymysten asetteluun olisi pita-
nyt kiinnittdd enemman huomiota. Nyt melko suppeaksi rajattu kysymyssetti mita ilmei-
semmin karsi potentiaalisia haastateltavia pois. Jos olisin osannut laatia kysymykset riitta-
van tarkoiksi mutta kuitenkin melko yleisella tasolla, olisi todennakdisemmin useampi pu-
helimitse kontaktoitu kokenut kuuluvansa tutkimuskohderyhmé&an, ja kokenut ehka itsekin
hyotyvansa haastattelusta.

Etukateen laadittujen kysymysten aihealue kasitteli ensisijaisesti tietojarjestelmaprojekteja
ja niissa kaytettyja palvelumuotoilun menetelmia. Kysymykset laadittiin jo ennen haastat-
telujen sopimista, joten niita laadittaessa ei ollut tietoa haastateltavista tai heidan rooleis-
taan yrityksessa. Johtavassa asemassa olevien henkildiden kanssa keskustelu ei kuiten-
kaan mennyt niin yksityiskohtaiselle tasolle, mita ennakkokysymysten perusteella oli odo-
tettavissa. Tama on tietenkin luonnollista, koska johtajien rooli ei ole kasitella yritykses-
saan yksittaisia projekteja. Taman vuoksi olisi ollut hyva tarkistaa kysymysten sisalté so-
vittujen haastattelujen jalkeen, jotta ne olisi voinut kohdentaa tarkemmin kaikkien haasta-

teltavien tehtavankuviin sopiviksi.

Opinnaytetydn tekemisen jarjestys olisi nain jalkikateen tarkasteltuna voinut olla erilainen,
koska aloitin tekemalla teoriaosuuden ja vasta sen jalkeen toteutin haastattelut. Haastatte-
lujen jalkeen kuitenkin totesin, etta jo kirjoitettu teoriaosuus ei kohtaa haastatteluissa esille

tulleita tekijoita riittavasti, joten jouduin osittain tekemaéan teoriaosuuden uusiksi.

Tyon, opiskelun ja perhe-elaméan yhteensovittaminen aiheuttivat omat lisdhaasteensa,
jonka vuoksi opinnaytetytni tekeminen venyi kahden vuoden mittaiseksi projektiksi. Itse
opinnaytetytssa haastavinta oli tutkimuskysymyksen maarittaminen eli ndkékulma, jolla

asiaa halusin tarkastella.
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Tavoite oli, ettéd pystyisin tekemaan opinnaytetyoni sellaisesta aiheesta, jota pystyisin hy6-
dyntdmaan suoraan omassa virkatytssani tai jopa tekemaan sita tyoni yhteydessa. Tyon-
antajani organisatoristen muutosten, toimintakulttuurin ja tydnkuvani muutosten vuoksi
tama ei suoranaisesti toteutunut, mutta koen silti, ettéa opinnaytetyéhoni liittyvat haastatte-
lut olivat erittéin hyddyllisia henkilokohtaisen oppimisen nakoékulmasta. Sain paljon sellai-
sia kaytannonlaheisia ja kokemusperaisia neuvoja muutosten ja kehittdmisten lapiviemi-
sestd, joita pystyn hyodyntamaan tulevaisuudessa hyvin moninaisissa kehittamistehta-

Visséa.
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9 Liitteet

9.1 Liite 1. Haastattelukysymykset

Palvelumuotoilu osaksi tietojarjestelmien kehitysty6td — muutoksen haasteet ja onnistumi-
sen edellytykset

1
2.
3

4,

Kerro nimesi ja yritys, jossa tyéskentelet

Millainen palvelumuotoiluhistoria sinulla on?

Kerro millainen tausta sinulla on liiketoiminnan tai it:n alalta?
Mita sektoria asiakkaasi edustavat?

a.
b.

julkinen/yksityinen
toimiala

Kerro esimerkki yhdesté tai useammasta projektista, jossa olet kayttanyt onnistu-
neesti palvelumuotoilua

a.
b.
C.
d.
e.

f.

miké& oli projektin koko?
mitk&a ovat olleet onnistumisen mittarit ko. projektissa?
miten hyvin asiakas tunsi palvelumuotoilua entuudestaan?
miten asiakasta perehdytettiin palvelumuotoiluun ennen projektia?
tarvitsiko johtoa erikseen sitouttaa palvelumuotoilun avulla kehittdmiseen?
Jos tarvitsi, niin miksi ja miten se tehtiin?
kaytetyt palvelumuotoilun menetelmat projektissa
i. mita menetelmia ja missa kehittamisvaiheessa niita kaytettiin?

ii. miten niita kaytettiin?

iii. voiko ndista nimetd menestyksekkaimmat menetelméat?

iv. mitkd olivat mielestasi syyt, miksi juuri tam&/nama menetelmat toi-
mivat talla asiakkaalla?

v. mitka kaytetyistd menetelmisté olivat haasteellisimpia, tai niité ei
voitu vieda loppuun asti kaytanndssa?

vi. jos jotain menetelmaa aiottiin kayttaa, mutta lopetettiin ennen tulok-
sen valmistumista, mitka olivat ne syyt jotka johtivat menetelméan
kayton lopettamiseen?

vii. voitko nimeta jotain tekijoitd/mittareita, joilla voisi hyvissa ajoin ha-
vaita toimiiko ko. menetelmd asiakkaalla tai ei?

miten palvelumuotoilun menetelmien kayttd koulutettiin (projektiryhma/si-
dosryhmat)?

miten asiakkaat kokivat palvelumuotoilun menetelmat? Asenne menetel-
miin, suhtautuminen uuden oppimiseen, kayton helppous/vaikeus

Jos voisit palata ajassa takaisin projektin 1. paivaan, niin mité tekisit toisin
ja miksi?

6. Muodostuiko palvelumuotoilusta osa yrityksen jokapaivaista kehityskulttuuria?

a.
b.

jos kyll&, niin miten jalkauttaminen tehtiin kaytannossa?
jos ei, niin mik& tai mitk& olivat mielestési syyt ettei jalkauttaminen onnistu-
nut?

7. Onko asiakassegmentilla vaikutusta sille, miten ja mita palvelumuotoilun menetel-
mia kaytat?

Bonuskysymys: Mitd neuvoja antaisit kokeneelle it-projektipaallikolle, jonka projektissa ha-
lutaan kayttaa palvelumuotoilun menetelmia siitd huolimatta, ettei projektipaallikolla tai
asiakkaalla ole kokemusta palvelumuotoilusta tai sen tuomasta lisaarvosta?
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