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Tiivistelma

Taman tutkimuksellisen kehittamistyon tavoitteena oli tutkia muotoilun johtamisen par-
haita kaytantéja Mainemeliksen ja tyéryhman (2015) rakentaman luovan johtamisen
viitekehyksen pohjalta. Tutkimuksellinen kehittamistyo rakentuu sekundaarisesta Kir-
jallisuuskatsauksesta sekd suomalaisten muotoilujohtajien kanssa toteutetuista haas-
tatteluista. Tulosten pohjalta rakennettiin suositukset muotoilujohtamisen kaytannaille
suomalaisissa in-house yrityksissa.

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd muotoilujohtajan tyohon liittyy moni-
naisia tavoitteita, jotka ovat vahvasti kytkOksissa organisaation muotoilumaturiteettiin.
Muotoilujohtajan tulee olla linkkind organisaation ja muotoilutiimin valilla seka raken-
taa luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden ilmapiirid kehitystydlle. Muotoilujohta-
jan on lisaksi tarkeaa pystya ohjaamaan tiimia tavoitteellisesti kohti korkeampaa muo-
toilumaturiteettia seka pystya hyvaksymaan epataydellisyys kehitystyossa. Muotoilu-
johtajalla on lisaksi merkittava rooli asiakaskeskeisen kulttuurin muodostumisessa.
Tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd Mainemeliksen ja tyéryhman (2015) rakentama
luovan johtamisen viitekehys tarjoaa hyvan pohjan muotoilun johtamisen ymmarta-
miseksi.

Tulosten pohjalta rakennettiin kahdentasoiset suositukset muotoilun johtamiselle. Lii-
ketoiminta- ja organisaatiotasolla muotoilujohtajan tulee jatkuvasti adaptoida muotoil-
lun rooli organisaation arkeen seka rakentaa pitkajanteistd kulttuurimuutosta. Muotoi-
lutiimi- ja yksil6tasolla muotoilujohtajan tulee rakentaa innostava ja turvallinen ilma-
piiri, tukea tiimid arjen toiminnassa seka varmistaa muotoilukyvykkyyden jatkuva ke-
hittyminen. Muotoilujohtajan tulee lisdksi pystya osoittamaan muotoilun arvo organi-
saatiolle seka tehda liiketoiminta nakyvaksi muotoilutiimille.

Suositukset auttavat muotoilujohtajia ymmartdmaan muotoilujohtajan tyén moninaiset
tavoitteet. Lisaksi suositukset antavat konkreettisen viitekehyksen muotoilumaturitee-
tin kasvattamiseen in-house yrityksissa.
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Abstract

The aim of this thesis was to investigate design management in-house practices
within Finnish companies though a creative leadership framework created by Maine-
melis et al (2015). The thesis was built based on a secondary literature review of the
topic and interviews with Finnish in-house Design Managers. Based on the results of
the thesis, recommendations were made for design management practices within
Finnish in-house companies.

Based on the interviews, it is evident that the work of the Design Manager includes
many goals that are strongly linked to the organization's design maturity. The Design
Manager must serve as a link between the organization and the design team and
build an atmosphere of trust and psychological safety for development work. It is also
important for the Design Manager to be able to guide the team towards a higher de-
sign maturity and to be able to accept imperfection in development work. The Design
Manager also plays a significant role in the formation of a customer-oriented culture.
Based on the results, it can be concluded that the framework of creative leadership
built by Mainemelis et al (2015) provides a good basis for understanding design man-
agement.

As a result of the study, two-level recommendations were built for design manage-
ment. On a business and organizational level, the Design Manager must constantly
adapt role of design into the everyday operations of the company and constantly build
a long-term cultural change. On a design team and individual level, the Design Man-
ager must build an inspiring and safe atmosphere, support the team in everyday activ-
ities and ensure the continuous development of design competences. In addition, the
Design Manager must constantly be able to demonstrate the value of design to the or-
ganization and simultaneously make the business visible to the design team.

These recommendations help Design Managers to understand the versatile goals of a
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1 Johdanto

Muotoiluajattelua on alettu 2000-luvulla hyddyntdmaan yhd enemman ongelmanratkaisun
toimintatapana organisaatioissa (Tschimmel 2012) sekéa entista laajemmin myo6s palvelui-
den kehittamisessa (Kimbell 2011). Tutkimukset osoittavat, ettd muotoilua kokonaisvaltai-
semmin hyodyntavat yritykset tunnistavat haasteita erityisesti muotoilun arvon sisaiseen
myymiseen seka muotoilun johtamiseen liittyen (Carr ym. 2010). On selvaa, ettd mita laa-
jemmin muotoilua yrityksessa hyddynnetaan, sitd enemman erilaiset johtamiseen liittyvat
haasteet korostuvat. Yksi tapa kasitella muotoilun johtamista on tarkastella sita luovan joh-
tamisen teorian kautta (Sohmen 2015). Vaikka muotoilun johtamisen ja luovan johtamisen
valilla on selkeitd samankaltaisuuksia, ilmenee niiden valilla myds merkityksellisia eroavai-

suuksia (Lawson 1994).

Taman tutkimuksellisen kehittamistyon tavoitteena on tutkia muotoilun johtamisen parhaita
kaytantdja Mainemeliksen ja tydryhman (2015) rakentaman luovan johtamisen viitekehyk-
sen pohjalta. Tutkimuksellinen kehittamistyo rakentuu sekundaarisesta kirjallisuuskatsauk-
sesta sekd suomalaisten muotoilujohtajien kanssa toteutetuista haastatteluista. Tulosten
pohjalta rakennetaan suositukset muotoilujohtamisen kaytannoille suomalaisissa in-house
yrityksissa. Sekundaarisessa kirjallisuuskatsauksessa kasitellaan muotoiluajattelua ja luo-
vaa johtamista kansainvalisen tutkimustiedon pohjalta. Empiiristen haastatteluiden tavoit-
teena on tdydentaa havaintoja seka luoda kokonaiskuva siitd, miltéd osin luovan johtamisen

kaytannot soveltuvat muotoilun johtamiseen.

Taman tutkimuksellisen kehittdmistydn toimeksianto on tullut Vere Design Oy:lta. Vere De-
sign Oy on helsinkildinen muotoilutoimisto, jonka on erikoistunut muotoiluajattelun hyédyn-
tamiseen strategisten liiketoimintahaasteiden ratkaisemisessa. Yritys on tunnistanut syste-
maattisen ja laadukkaan muotoilun johtamisen tarkeyden muotoilumaturiteetin kasvattami-
sessa. Vere Design Oy on kiinnostunut ymmartamaan, mistd osa-alueista laadukas muo-
toilun johtaminen koostuu in-house yrityksissa. Muotoilumaturiteetilla tarkoitetaan tassa tut-
kimuksellisessa kehittdmistydssa organisaation kyvykkyyttd hyédyntda muotoiluajattelua.
Muotoilumaturiteettia kuvataan usein erilaisilla porrastetuilla malleilla, jotka kasittelevat

muotoilun hyédyntamisen laajuutta organisaatiossa (Bjorklund ym. 2018).

Taman tutkimuksellisen kehittamistyon tuloksena syntyvat suositukset in-house muotoilun
johtamisesta ja muotoilumaturiteetin kasvattamisesta. Suositukset antavat suomalaisille
muotoilujohtajille konkreettisen viitekehyksen oman toiminnan kehittamiseen seka ymmar-
ryksen muotoilujohtamisen eri osa-alueista. Tdman lisdksi suositukset auttavat selkeytta-
maan muotoilujohtajan ty6tad organisaation muille sidosryhmille seka tekemaan johtamis-

tydn eri osa-alueet nakyviksi. Korkean muotoilumaturiteetin on osoitettu korreloivan



yrityksen taloudellisen arvon kanssa (Rae 2016), mika puoltaa muotoilukyvykkyyden syste-

maattisen kehittamisen arvoa my®0s liiketoiminnallisesta nakokulmasta.



2 Muotoiluajattelu
2.1 Muotoiluajattelu ongelman ratkaisussa

Muotoiluajattelulla tarkoitetaan ongelmanratkaisemisen tapaa, jonka keskiossa on teknolo-
gia- tai organisaatiolahtdisyyden sijasta ihmislahtdisyys (Kimbell 2012). Muotoiluajattelusta
ongelmanratkaisun keinona alettiin ensimmaisen kerran puhua jo 1960-luvulla, kun insin66-
rimaiselle lineaariselle ongelmanratkaisulle tarvittiin kokeilevampi ja iteratiivisempi vastine
(Beckman & Barry 2007), mutta vasta 1980-luvulla alettiin aktiivisemmin keskustelemaan
muotoiluajattelusta liiketoiminnan kehittdmisen kontekstissa (Johansson-Skdldberg ym.
2013). Alusta asti muotoiluajattelua on kaytetty eritysesti systeemisten ja monitulkintaisten
ongelmien ratkaisemisessa, jolloin muotoilun rooli on ollut muodostaa yhteinen ymmarrys
haasteista seka pyrkia iteratiivisesti, parasta osaamista hyédyntaen ratkaisemaan niita as-
kel kerrallaan (Beckman & Barry 2007).

Muotoiluajattelua kuvataan usein iteratiivisena, interaktiivisena ja kontekstisidonnaisena
prosessina, jonka aikana muotoilijat kartoittavat haasteita, ideoivat konsepteja ja askel as-
keleelta etenevat kohti lopullista ratkaisua (Razzouk & Shute 2012). Termina muotoiluajat-
telu on 2000-luvun ensimmaisina vuosikymmenina vakiinnuttanut itsensa seka kirjallisuu-
teen etta liike-elamaan (Johansson-Skdldberg ym. 2013). Muotoiluajattelun keskiéssa on
ajatus moniammatillisuudesta seka yhteiskehittdmisesta ongelmanratkaisun keskeisena

voimavarana (Tschimmel 2012).

Muotoiluajattelu on saavuttanut huomiota yrityksissa 2000-luvulla kehittamisen tapana, ja
sitd on alettu hydédyntdamaan yha useammin myds erilaisessa luovassa ongelmanratkai-
sussa pelkan fyysisten asioiden muotoilun sijaan (Tschimmel 2012). Johansson-Skoldberg
ym. (2013) ovat kuvanneet, ettd muotoiluajattelua voidaan hyddyntaa viidella eri osa-alu-

eella:
1. Muotoilu ja muotoiluajattelu artefaktien rakentamisessa
2. Muotoilu ja muotoiluajattelu reflektoivana harjoitteena
3. Muotoilu ja muotoiluajattelu ongelmanratkaisussa
4. Muotoilu ja muotoiluajattelu ymmarryksen luomisessa

5. Muotoilu ja muotoiluajattelu tarkoituksen luomisessa



Muotoiluajattelu ongelmien ratkaisuissa puolestaan jakautuu Johansson-Skoéldberg ym.
(2013) mukaan graafiseen suunnitteluun, teolliseen muotoiluun, palvelumuotoiluun ja inter-
aktioiden muotoiluun. Tassa tutkimuksellisessa kehittamistydssa tullaan keskittymaan muo-
toiluajatteluun palveluiden kehittdmisen nakdkulmasta toimeksiantajan toiveen seka aiheen

ajankohtaisuuden vuoksi.
2.2 Muotoiluajattelu palveluiden kehittamisessa

Yksi vuoden 2000 jalkeen vahvasti nousseista tavoista hyodyntaa muotoiluajattelua yritys-
ten arjessa on muotoiluajattelun hyédyntadminen uusien palveluiden kehittdmisessa, johon
viitataan usein termilld palvelumuotoilu (Kimbell 2011). Birgit Mager (2011) kuvaa palvelu-
muotoilua strategiseksi lahestymistavaksi, jossa kehitetaan hyodyllisia, kaytettavia ja halut-
tavia palveluita kayttdjan nakokulmasta seka tehokkaita, toimivia ja erilaistavia palveluita
palveluntuottajan nakdkulmasta. Mager (2011) jatkaa kuvaamalla palvelumuotoilua holisti-
sena, moniammatillisena, luovana ja visuaalisena prosessina, jossa yhteiskehittaminen on
keskeisessa roolissa koko asiakaspolulla. Stickdorn ym. (2018) puolestaan luonnehtivat
palvelumuotoilua ihmislahtéisena, kollaboratiivisena, iteratiivisena, vaiheittaisena, todelli-
sena ja holistisena toimintatapana. Vaikka on selvaa, etta muotoiluajattelun ja palvelumuo-
toilun piireet ovat hyvin samankaltaisia, korostuu palvelumuotoilussa tietyt erityispiirteet.

Palvelumuotoilu voidaan nahda yhtena muotoiluajattelun sovellusalueena.

Palvelut ovat luonteeltaan immateriaalisia kokonaisuuksia, joita on vaikea standardoida ja
joiden tuotantoon asiakas osallistuu palvelun kokemisen hetkelld (Stickdorn 2017). Palve-
lumuotoilussa keskitytaankin usein palveluprosessien kehittdmiseen, missa fyysisella tilalla,
fyysisilla tuotteilla ja immateriaalisilla palvelukomponenteilla on merkittava rooli (Holmlid
2007). Immateriaalisuus tekee palveluiden kuvaamisesta haastavaa ja siita johtuen palve-
lumuotoilussa visuaalisuus ja nakyvaksi tekeminen ovat erityisen keskeisessa roolissa
(Blomkvist & Segelstrom 2014). Nakyvaksi tekemiseen on olemassa useita erilaisia mene-
telmid, kuten esimerkiksi erilaiset palveluprototyyppien rakentamisen menetelmat, joiden
tarkoituksena on konkretisoida immateriaalista kokemusta (Stickdorn 2017). Palvelumuo-
toilussa on myos useita yhtymakohtia perinteiseen palveluiden kehittdmisen toimintamallei-
hin (Edman 2011). Edman (2011) kertoo, etta perinteisessa palvelukehityksessa kehittami-
sen fokus on kuitenkin palvelumuotoiluun verrattuna enemman yrityksen liiketoiminnan ja

toimintaympariston rajoitteiden mukaisessa innovoinnissa.

Yhteissuunnittelu (co-design) on keskeinen osa palvelumuotoilua (esim. Mager 2011, Stick-
dorn ym. 2018). Yhteissuunnittelulla muotoilun kontekstissa tarkoitetaan yhteisen luovuu-
den hyddyntamista Iapi muotoiluprosessin osallistamalla useita eri sidosryhmia kehitystyo-

ton (Sanders & Stappers 2008). Yhteissuunnittelulla on nahty olevan merkittavia hyotyja



palvelumuotoilussa usealla eri tasolla; seka projektitasolla ettd asiakas- ja organisaatiota-
solla (Steen ym. 2011).

Palvelumuotoilulle ominaista on myos sen holistisuus eli kokonaisvaltaisuus (esim. Mager
2011, Stickdorn ym. 2018). Palvelumuotoilussa pyritdan kehittdmaan asiakaskokemusta
huomioimalla useita eri tekijoita, kuten fyysinen ymparistd, asiakkaat, palvelutuottajat ja pal-
veluprosessi (Teixeira ym. 2012). Holistisen nakékulman varmistamiseksi on olennaista
hyodyntaa moniammatillista osaamista sekd organisaatiosta, ettd sen ulkopuolelta
(Stickdorn ym. 2018).

Palvelumuotoilu on maaritelmallisesti myos hyvin ihmiskeskeinen toimintamalli. Ihmiskes-
keisyydella tarkoitetaan empaattista lahestymistapaa, jolla pyritdan aidosti ymmartamaan
ihmisten tavoitteita, toimintoja, haasteita ja kokemuksia (Holmlid & Evenson 2008). lhmis-
keskeisyyden ytimessa on my0Os ajatus empatiasta kehitystyota ohjaavana tekijana, jossa
pyritdédn ymmartamaan loppuasiakkaan kokemuksia ja tunteita (Stickdorn ym. 2018). Em-
patiaa on laajasti korostettu myds yleisesti keskeisend osana muotoiluajattelua ja sen eri

soveltamiskohteita (Gasparini 2015).

Myds visuaalisuus ja nakyvaksi tekeminen ovat palvelumuotoilun tarkeita teemoja (esim.
Mager 2011, Stickdorn ym. 2018). Palvelumuotoilussa hyddynnetaan useita erilaisia visu-
alisointi -ja prototypointimenetelmia, joiden tavoitteena on tehda nakyvaksi kayttajan palve-
lukokemus (Holmlid & Evenson 2008). Uusien ideoiden ja ajatusten nakyvaksi tekeminen
visuaalisella tavalla on ollut aina vahvasti osa muotoiluajatteluun perustuvaa kehittamista
esimerkiksi arkkitehtuurissa, sovelluskehittamisessa ja graafisessa suunnittelussa (Blom-
kvist & Holmlid 2011). Palvelumuotoilussa visuaalisuus ja nakyvaksi tekeminen on erityisen

tarkeda palveluiden aineettoman luonteen vuoksi (Blomkvist & Segelstréom 2014).
2.3 Muotoiluajattelun prosessi

Vaikka muotoiluajattelun soveltamista kuvataan iteratiivisena ja kokeilevana prosessina,
esitetdan toiminta usein yksinkertaistuksen vuoksi lineaarisena prosessina. Prosessista on
olemassa useita eri variaatioita, mutta yhteista naille kaikille on vuorottelu ongelman maa-
rittelyn ja ongelman ratkaisemisen valilla. Buchanan (1992) mukaan ongelman maarittelylla
tarkoitetaan analyyttista toimintojen ketjua, jonka aikana muotoilija muodostaa kokonaisval-
taisen ymmarryksen seka ongelmasta etta muotoiltavan ratkaisun vaatimuksista. Buchanan
(1992) jatkaa, ettd ongelman ratkaisulla puolestaan tarkoitetaan vaiheistusta, jonka aikana
eri vaatimukset yhdistetaan, eri vaihtoehtoja arvioidaan ja lopullinen toteutussuunnitelma

rakennetaan.



Muotoiluajattelun prosessia on 2000-luvun alkuvuosikymmenina kuvattu useilla eri tavoilla.
Kenties tunnetuin muotoiluajattelun prosessikuvaus on British Design Councilin "Double
Diamond” vuodelta 2004. Kyseinen prosessi jakaa muotoiluajatteluun perustuvan kehitys-
prosessin neljaan vaiheeseen, joissa vuorotellaan divergoivan (avaavan) ja konvergoivan
(supistavan) ajattelun valilla. Prosessia on vahitellen laajennettu sisaltdmaan pelkan pro-
sessikuvauksen lisaksi myos keskeiset havainnot johtamisesta, osallistamisesta, toiminta-
periaatteista sekd menetelmistd. Paivitetty prosessikuvaus lisayksilld on esitetty kuviossa
1.

eNGAGEMENT

DESIGN
PRINCIPLES

CHALLENGE

METHODS
BANK

LEADERSHIP

Kuvio 1. Framework for Innovation (British Design Council 2018)

Tuplatimantti -prosessi alkaa tutkimusvaiheesta (discover), jonka aikana pyritdan rakenta-
maan ymmarrys ratkaistavasta haasteesta. Maaritysvaiheessa (define) puolestaan kiteyte-
taan saatu ymmarrys ja maaritetdan haaste, johon tullaan seuraavassa vaiheessa vastaa-
maan. Kehitysvaiheessa (develop) pyritdan ideoimaan erilaisia ratkaisuja yhdessa maari-
tettyyn haasteeseen osallistaen laajasti eri sidosryhmia. Rakennusvaiheessa (deliver) tes-

tataan edellisessa vaiheessa tuotettuja ideoita. (British Design Council 2018)

Lineaarista tapaa esittdd muotoiluajattelun prosessi on kaikesta huolimatta kuitenkin kriti-
soitu sen yksinkertaistuksen vuoksi (Buchanan 1992). Toisaalta yksinkertaisuuden voimaa

on aiheen tiimoilta myos Kiitelty, sillda sen on nahty tekevan muotoiluajattelusta



saavutettavaa, helposti ymmarrettavaa ja helposti sovellettavaa eri puolille organisaatioita
(Tschimmel 2012).



3 Luova johtaminen
3.1 Luova johtaminen muuttuvassa maailmassa

Luovalla johtamisella tarkoitetaan yksiliden johtamista kohti luovan lopputuloksen saavut-
tamista (Mainemelis ym. 2015). Maailman muuttuessa yha nopeammin ja haasteiden ol-
lessa yha kompleksisempia, johtajilta vaaditaan uudenlaisia, luovuuteen perustuvia ongel-
manratkaisutaitoja sekd kykya fasilitoida muiden ympaérilld olevien luovuutta parhaiden
mahdollisten lopputulosten saavuttamiseksi (Puccio ym. 2010). Perinteisesti johtamista on
tarkasteltu fyysisten ominaisuuksien, persoonallisuuksien, kognitiivisten kykyjen, kayttayty-
mistyylien ja tilanteiden tulkitsemiseen liittyvien piirteiden kautta. Voidaan kuitenkin todeta,
ettd nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa naitd ndkodkulmia keskeisempaa on arvi-
oida johtajan kyvykkyyttd osallistaa yksiloita, timeja ja organisaatioita luovaan ongel-
manratkaisuun. (Basadur 2004) Oikeanlainen johtaminen on avainasemassa kun ennuste-
taan tyontekijdiden, tiimien ja organisaatioiden luovuutta ja innovaatiokyvykkyytta (Hughes
ym. 2018).

Mumford ym. (2002) tutkivat, kuinka luova johtaminen eroaa perinteisesta johtamisesta ja
tunnistivat kolmeksi keskeisimmaksi piirteeksi tydonteon luonteen, uudenlaiset vaikutustavat
seka innovoinnin ja organisaatiorakenteen jatkuvan konfliktin hallinnan. Luova johtaminen
voidaan nahda kompleksisena kokonaisuutena, joka vaatii uudenlaista ymmarrysta johta-
juuden luonteesta, johtajan interaktiosta johdettavien kanssa, johdettavien aktiviteettien
suuntaamisesta organisaatiossa seka johtajan interaktiosta muun organisaation kanssa
(Mumford & Licuanan 2004). Perinteiseen johtamiseen verrattuna luova johtaminen vaatii
tyonteon luonteen uudelleenmaarittdmisen, uudenlaisten vaikutustapojen kuvaamisen or-
ganisaation sisalla seka kykya hallita jatkuvaa organisaatiorakenteista johtuvaa konfliktia
(Mumford ym. 2002). Basadurin (2004) mukaan nopeasti muuttuva maailma vaatii johtajilta
kykya ohjata organisaatio ajattelemaan innovatiivisesti sekd kykya ajaa tehokkaasti lapi
vaadittuja muutoksia. Vaikka luovan johtamisen kyvykkyydet tunnistetaan keskeisina piir-
teind modernissa johtamistydssa, eivat nama piirteet kuitenkaan painotu johtajien rekrytoin-

neissa (Mainemelis ym. 2015).
3.2 Luova johtaminen ja muotoiluajattelu

Luovan johtamisen ja muotoiluajattelun valilla on l0ydettavissa selkeita kytkoksia. Esimer-
kiksi Sohmen (2015) korostaa tutkimuksessaan, ettd muotoiluajattelu yhdessa luovan on-
gelmanratkaisun ja systeemisen ajattelun kanssa taydentavat monipuolisesti luovaa johta-
mista. Gheerawo ym. (2020) puolestaan kiteyttavat luovan johtamisen keskeisimmiksi piir-

teiksi empatian, selkeyden sekd& luovuuden. Nama piirteet ovat selvasti kytkoksissa



muotoiluajattelun tarkeimpiin piirteisiin, kuten yhteiskehittdmiseen, holistisuuteen, ihmislah-
toisyyteen ja visuaalisuuteen. Muotoiluajattelun hyddyntdminen organisaatiossa on lisaksi

nahty vaikuttavan positiivisesti innovaatioprosessin toimivuuteen (Tschimmel 2012).

Tulevaisuuden johtajien olennaisin piirre on kyky auttaa yksil6ita seka tiimeja jatkuvassa
ongelmien tunnistamisessa ja maarittamisessa, ongelmien ratkaisussa seka ratkaisujen im-
plementoinnissa luovan ajattelun avulla (Basadur 2004). Toisaalta voidaan todeta, etta
luova johtaminen ei pyri ainoastaan ongelmien ratkaisemiseen vaan laajemmin ongelmien
Idytamiseen seka niiden ymmartamiseen (Stoll & Temperley 2009). Nama kaikki ovat kes-
keisia nakokulmia myods palveluiden kehittdmisen kontekstissa soveltavassa muotoiluajat-

telussa.

Aiempien nakdkulmien lisaksi tarked yhtymakohta muotoiluajattelun ja luovan johtamisen
valillda on moniammatillisen kehittdmisen korostaminen. Voidaan todeta, etta yksi olennai-
simmista asioista hyvassa luovassa johtamisessa on kyky johtaa moniammatillisia tiimeja
luovan ajattelun kontekstissa, eikd olettaa luovuuden kuuluvan ainoastaan valitulle tiimille
vaikkapa R&D osastolla (Basadur 2004). Moniammatillisuus ja eri sidosryhmien osallista-

minen kehitystyohon on luontaisesti myos tarkea piirre muotoiluajattelussa.
3.3 Luova johtaminen ja innovaatiot

Luovan johtamisen tarkeys innovaatiokyvykkyyden vahvistamisessa on tunnistettu jo var-
hain (esim. Andrews 1967). Andrews (1967) tutki oikeanlaisen johtamisen ja innovaatioiden
valista suhdetta osana 200 tieteilijan ty6ta ja tutkimuksen mukaan johtamistavat, jotka mah-
dollistivat uusien ideoiden syntymisen ja luovuuden, johtivat parempaan tuloksellisuuteen.
Keskeisessa roolissa on luovuuden johtaminen uudistavan johtamistyylin kautta, joka pe-
rustuu inspiroivaan ja nykytilaa haastavaan johtamistapaan (Gumusluoglu & lisev 2009).
Viime vuosina yhteytta luovan johtamisen ja innovaatioiden valilla on tutkittu paljon ja yhteys

on vahva (esim. Hughes ym. 2018, Lee ym. 2020).

Johtamisen voidaan ndhda vaikuttavan organisaation ja yksildiden innovatiivisuuteen use-
alla eri tavalla. Oikeanlainen luovuutta tukeva johtaminen vaikuttaa yksildiden tapoihin Ia-
hestya ja ratkaista haasteita, auttaa timeja maarittamaan pidemman aikavalin luovaa tyota
ohjaavaa visiota, sekd mahdollistaa luovuudelle myonteisen organisaatiorakenteen ja orga-
nisaatioilmapiirin (Jung ym. 2003). Keskeista on tarjota luovaa tyota tekeville paasy resurs-
seihin, tarjota tukea arjen tydhdn seka rakentaa oikeanlaiset kannustimet innovatiivisuuden

edistadmiselle organisaatiossa (Lee ym. 2020).

Yksi tarkeimmista tavoista edistda organisaatioiden innovaatiokyvykkyytta luovan johtami-

sen kontekstissa on tukea sité psykologisen voimaannuttamisen kautta (Hughes ym. 2018).



Hughes ym. 2018 tutkivat uudistavan johtamisen ja luovuuden valista yhteytta ja tunnistivat,
ettd voimaannuttavalla, itseluottamusta kasvattavalla sekad autonomiaa edistavalla johtami-
sella on merkittava yhteys innovatiivisuuden lisdantymisessa organisaatiossa. Tutkimuksen
mukaan organisaatiolla, sen rakenteella ja kulttuurilla on myds olennainen vaikutus organi-
saation luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Luovuuden ja innovatiivisuuden varmistamiseksi
on tarkeaa luoda kulttuuri, joka ohjaa ihmisia selkean strategian kautta, tarjoaa tyontekijoille
tarvittavan rakenteen ja tuen seka rohkaisee kokeiluihin, ideointiin ja avoimeen kommuni-
kointiin (Martins & Terblanche 2003). Luovuutta edistavan kulttuurin rakentaminen onkin

yksi luovan johtamisen keskeisimmista tehtavista (Sohmen 2015).
3.4 Uusi tapa tarkastella luovaa johtamista

Luovan johtamisen tutkimuksissa on ollut tapana tarkastella luovaa johtamista holistisena
ja yleistettavana kokonaisuutena (esim. Mumford ym. 2002, Mathisen ym.. 2012, Koseoglu
ym. 2017). On kuitenkin selvaa, etta luovuus on erottamaton osa hyvin erilaisia aloja ja tasta
syysta onkin tarkeda ymmartaa, miten luovuus ja sitéd kautta luovuuden johtaminen kussa-
kin kontekstissa eroaa toisistaan. Vaikka muotoiluajattelun ja esimerkiksi taidealojen suh-
tautumisessa luovuuteen on useita samankaltaisuuksia, on niissd myods merkittavia eroa-

vaisuuksia siind, miten ongelmia tunnistetaan ja kuinka niita ratkotaan (Jacobs 2018).

Perinteisesti tutkimuksissa ei ole ollut tapana purkaa luovan johtamisen lahestymiskulmia
(Mainemelis ym. 2015). Tassa tutkimuksellisessa kehittdmistydssa tarkastellaan muotoi-
luajattelua luovan johtamisen kautta. Tasta syysta tydn pohjaksi on keskeista valita luovan
johtamisen viitekehys, jossa luovan johtamisen erilaisuus eri konteksteissa on huomioitu
riittavalla tasolla ja josta 16ytyy myds muotoiluajattelulle soveltuva nakékulma. Kaufman &
Baer (2005) korostavatkin, etta erilaisilla luovuuden aloilla on keskeisia eroavaisuuksia,
jotka liittyvat seka prosesseihin, taitoihin etta luonteenpiirteisiin. On siis selvaa, ettd myos

luovaan johtamiseen liittyvat erityispiirteet korostuvat eri aloilla ja eri konteksteissa

Mainemelis ym. (2015) ovat rakentaneet luovan johtamisen viitekehyksen, jossa luovaa joh-
tamista tarkastellaan kolmen eri suuntauksen kautta. Tyéryhma korostaa omassa viiteke-
hyksessaan tarvetta kasitella luovan johtamisen eri suuntauksia erillisina kokonaisuuksina
ja kritisoivat luovan johtamisen tutkimista liiallisen yleistamisen kautta. Tasta syysta taman
tutkimuksellisen kehittamistyon viitekehyksen pohjaksi on otettu Mainemelis ym. (2015) ra-
kentama viitekehys, jonka kolmesta suuntauksesta on valittu muotoiluajattelun kannalta re-
levantein. Kolme suuntausta ovat (kuvio 2) "Tydntekijoiden luovuuden fasilitoiminen”, "Joh-
tajan luovan vision materialisointi” ja "Heterogeenisten luovien kontribuutioiden integroimi-
nen”. Tassa tutkimuksellisessa kehittamistyossa tullaan valitsemaan ensimmainen suun-

taus "Tyontekijoiden luovuuden fasilitoiminen”.



Luovan johtamisen suuntaukset

Heterogeenisten
Tyontekijoiden Johtajan luovan luovien

luovuuden fasilitointi vision materialisointi kontribuutioiden
integroiminen

Kuvio 2. Luovan johtamisen suuntaukset (Mainemelis ym. 2015)
3.4.1 Tyontekijoiden luovuuden fasilitoiminen

Ensimmainen Mainemeliksen tydryhman (2015) luovan johtamisen suuntaus on nimeltéan
"Tydntekijéiden luovuuden fasilitointi”. Tassa suuntauksessa luovuuden nahdaan syntyvan
tyontekijoiden tyon tuloksena. Vaikka tassa suuntauksessa tyontekijat ovat luovien loppu-
tuotosten paaasiallisia tuottajia, on johtamisella merkittava vaikutus luovien lopputuotosten
syntymiseen. Tassa suuntauksessa luova johtaja siirtdd haasteiden ja projektien omistajuu-
den muille organisaation tyontekijoille tavoitteenaan saavuttaa paras mahdollinen luova lop-
putulos. Vaikka tdssa suuntauksessa luova johtaja ei ole luovuuden p&aasiallinen lahde,
voi han silti osallistua ja antaa oman panoksensa luovan ilmapiirin syntymiseen seka yksit-
taisiin luoviin lopputuloksiin. Tama tapa toteuttaa luovaa johtamista on levinnyt laajalti 1api

organisaatioiden ja toimialojen.
3.4.2 Johtajan luovan vision materialisointi

Toinen Mainemeliksen tyéryhman (2015) luovan johtamisen suuntaus on nimeltdan "Johta-
jan luovan vision materialisointi”’. Tassd suuntauksessa luova johtaja itse ndhdaan luovuu-
den lahteena ja luovien lopputulosten ndhdaan syntyvan johtajan vision pohjalta. Tassa
suuntauksessa tyontekijat tukevat johtajaa luovuuden materialisoinnissa ja auttavat loppu-
tulosten saavuttamisessa. Johtajan rooli luovassa toiminnassa voi vaihdella toimialasta ja
tydntekijan asemasta riippuen. Vaikka tdssd suuntauksessa luovan johtajan visiolla on mer-
kittava rooli, tarvitsee useimmiten luova johtaja myds muiden tukea saavuttaakseen halutun

lopputuloksen. Esimerkkeja voivat olla vaikkapa arkkitehtitoimisto, joissa luovasta



lopputuloksesta vastaa nimetty luova johtaja, mutta tuotosta saatetaan tyostdd yhdessa

laajemman tiimin kanssa.
3.4.3 Heterogeenisten luovien kontribuutioiden integroiminen

Kolmas Mainemeliksen tyéryhman (2015) luovan johtamisen suuntaus on nimeltéan "Hete-
rogeenisten luovien kontribuutioiden integroiminen”. Tassad suuntauksessa yhdistetdan
seka johtajan luova tydpanos etta tyotekijdiden luovat tydpanos. Luova johtaja toimii luovan
toiminnan johtajana "Johtajan luovan vision materialisointi”-suuntauksen tapaan, mutta lo-
pullisen luovan lopputuloksen saavuttamiseksi vaaditaan huolellista yhteisty6ta eri ihmisen
valilla. Tassa suuntauksessa luovien tuotosten taso on vahvasti rippuvainen synergioista
johtajien ja tyontekijoiden valilla. Esimerkki tasta mallista voisi olla vaikkapa sinfoniaorkes-
teri, jossa luovaa toimintaa johtaa nimetty henkild, mutta onnistumisen ehdoton edellytys

on orkesterin muiden jasenten toimiminen oman roolinsa mukaisesti.



4 Valittu suuntaus teoreettinen viitekehyksen pohjaksi

Luovuutta ilmenee eri aloilla esimerkiksi taiteesta aina yritysmaailman luovaan ongelman-
ratkaisuun. Eri aloilla on kuitenkin hyvin erilaiset tavat suhtautua luovuuteen. Vaikka onkin
selvaa, etta muotoilijoiden ja taiteilijoiden suhtautumisessa luovuuteen on useita samankal-
taisuuksia (Jacobs 2018), ratkovat muotoilijat lahtdkohtaisesti ulkopuolelta havainnoituja
haasteita, kun taas taiteilijat ratkovat itse luomiansa haasteita (Lawson 1994). On siis sel-
vaa, ettd myos luovan johtamisen rooli on hyvin erilainen riippuen sen sovellusalueesta.
Muotoiluajattelulle ominaista on ajatus osallistavasta yhteiskehittamisesta, jossa luova visi-
onaarisyys ei asu yhdessakaan yksildssa vaan syntyy osana osallistavaa kehitysprosessia
(Sanders & Stappers 2008).

Mainemelis ym. (2015) suuntauksista "Johtajan luovan vision materialisointi” seka "Hetero-
geenisten luovien kontribuutioiden integroiminen” rajataan pois tdman tutkimuksen viiteke-
hyksestd. Nama kaksi suuntausta pitavat sisallaan olettamuksen siita, ettd luovuus ja sen
johtaminen kuuluvat ensisijaisesti luovalle johtajalle ja ettd ne sopivat luonteensa vuoksi
enemman taiteeseen kuin muotoiluajatteluun — aivan kuten Mainemelis ja tydéryhma (2015)
ovat esimerkeissaan korostaneet. Viitekehyksen kolmas suuntaus "Tydntekijéiden luovuu-
den fasilitointi” korostaa luovan johtajan fasilitoivaa roolia luovan lopputuloksen tuottami-
sessa, eika oleta luovuuden kuuluvan luovalle johtajalle. T&mé& nakemys on linjassa muo-
toiluajattelulle tyypillisen ajattelutavan kanssa, jossa johtamisen rooli on merkittava, mutta
luova lopputulos tuotetaan yhdessa tydntekijdiden, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien
kanssa. Taman vuoksi tassa tutkimuksellisessa kehittamistydssa tullaan keskittymaan ta-

han suuntaukseen.

Mainemelis ym. (2015) ovat tutkimuksessaan tunnistaneet nelja nakdkulmaa, joiden kautta
he kuvaavat "Tyontekijéiden luovuuden fasilitointi” -suuntausta. Nakokulmat ovat "Kompe-

tenssiperspektiivi”, "Relaatioperspektiivi’, "Kayttaytymisperspektiivi’ ja "Transformaatioper-

spektiivi” (Kuvio 3).



LUOVAN JOHTAMISEN VIITEKEHYS

Tyontekijoiden luovuuden
fasilitointi

Kompetenssi- Kayttaytymis- Relaatio- Transformaatio-
perspektiivi perspektiivi perspektiivi perspektiivi
« Ymmarrys luovasta « Tuen, verkostojen seka « Johtajan ja tydntekijan » Radikaaleihin ja nykytilaa
tydskentelystd, sen vaikutusmahdollisuuksien véliset hyvét sosiaaliset haastaviin innovaatioihin
vaatimasta prosessista tarjoaminen suhteet kannustaminen
sekd sen « Aito, eettinen kéytds, « Johtajan ja tydntekijan * Ketterdn ja
kompleksisuudesta seka kokeilevan ja samansuuntaisen muutoskyvykkaan
 Substanssiymmérrys leikkisan ilmapiirin luonti sisadnrakennetun iimapiirin luominen
kehitettévésta aiheesta « Toiminnan motivaation rakentaminen ylimmasta johdosta
« Alyllinen kompetenssi tavoitteellistaminen, « Positiivisen ilmapiirin alkane
sekd emotionaalinen tulosten seuraaminen, luominen osana luovaa * Yrittdjdméaiseen
kyvykkyys palaute ja toiminnan prosessia toimintaan
arviointi kannustaminen

autonomisuuden,
omistajuuden ja tuen
kautta

Kuvio 3. Tydntekijoiden luovuuden fasilitoinnin sisalté (Mainemelis ym. 2015)

Kompetenssiperspektiivilla viitataan luovan johtajan kompetenssiin paitsi luovuuden johta-
misessa, my0s laajalti muilla johtamisens osa-alueilla. Tutkimusten mukaan luovuuden joh-
tamisessa keskeistd on ymmarrys luovasta tyoskentelystd, sen vaatimasta prosessista
seka sen ajallisesta kompleksisuudesta. Taman lisaksi luovuuden johtamisessa korostuvat
substanssiymmarrys kehitettavasta aiheesta, alyllinen kyvykkyys seka emotionaalinen ky-

vykkyys. (Mainemelis ym. 2015)

Kayttaytymisperspektiivilla viitataan luovan johtamisen kayttaytymiseen liittyviin piirteisiin.
Tutkimusten mukaan johtajuuden tuki seka verkostojen ja vaikutusmahdollisuuksien tarjoa-
minen korostuvat keskeisina teemoina. Naiden lisdksi toiminnan tavoitteellistaminen, tulos-
ten seuraaminen, palaute seka toiminnan arviointi korostuvat tarkeina piirteind. Myds luo-
van johtajan aito, eettinen kaytds seka kokeilevan ja leikkisan ilmapiirin luonti ovat keski-

0ssa luovan lopputuloksen saavuttamisessa. (Mainemelis ym. 2015)

Relaatioperspektivilla viitataan johtajan ja tyontekijan valisen suhteen laadun vaikutukseen
luovan lopputuloksen saavuttamisessa. Tutkimusten mukaan tydntekijéiden saman suun-
tainen sisdanrakennettu motivaatio sekd johtajan ja tydntekijan valiset hyvat sosiaaliset

suhteen johtavat parempaan luovaan lopputuloksen. Tutkimusten mukaan johtajan ja



tyontekijan valinen hyva suhde johtaa vahvempaan osallistumiseen luovassa prosessissa.
(Mainemelis ym. 2015)

Transformaatioperspektiivilla viitataan johtajan kykyyn luoda ilmapiiri uudistavalle ajatte-
lulle, joka perustuu luovuuteen, muutokseen, innovaatioon ja yrittdjamaiseen toimintaan.
Uudistavan ajattelun vaikutusta voidaan tarkastella monipuolisesti yksildtason, tiimitason tai
organisaatiotason vaikutuksina. Tutkimusten mukaan parhaita kdytantoja ovat radikaaleihin
ja nykytilaa haastaviin innovaatioihin kannustaminen, ketteran ja muutoskyvykkaan ilmapii-
rin luominen ylimmasta johdosta alkaen seka yrittajamaiseen toimintaan kannustaminen

autonomisuuden, omistajuuden ja tuen kautta. (Mainemelis ym. 2015)



5 Empiiriset haastattelut
5.1 Taustaa haastatteluille

Taman tutkimuksellisen kehittamistyon aiheena on tutkia muotoilun johtamisen parhaita
kaytantoja Mainemeliksen ja tydryhman (2015) luoman luovan johtamisen viitekehyksen
pohjalta. Empiirisen haastattelututkimuksen tavoitteena oli saada suomalaisilta muotoilu-
johtajilta nakemys siita, mitka ovat muotoilujohtamisen parhaita kaytantoja ja miten ne istu-
vat osaksi luovan johtamisen viitekehystd. Haastattelututkimus toteutettiin puolistrukturoi-

tuina haastatteluina suomalaisten in-house yritysten muotoilujohtajille.

Valitut menetelmat pohjautuivat kvalitatiivisiin tutkimusmenetelmiin. Fossey ym. (2002) mu-
kaan kvalitatiivinen tutkimus on tutkimuksellinen 1ahestymistapa, joka soveltuu erityisesti
ihmisten kokemuksia tutkiviin aiheisiin. Heidan mukaansa menetelma auttaa ymmartamaan
ihmisten subjektiivisia kokemuksia valittuun teemaan liittyen sekd ymmartamaan syita ko-
kemusten taustalla. Kvalitatiivinen tutkimus on luonteva valinta Iahestymistavaksi, silla ke-

hittamistyossa arvioidaan muotoilujohtajien kokemuksia hyvista kaytannaoista.

Keskeista lahestymistavassa on maarittaa selkea konteksti keskustelulle seka rakentaa yh-
teisesti ymmarretyt rajaukset haastatteluissa. Tarkeaa on lisdksi pohdinta siitd, kuinka hyvin
tutkimuksen kohteet kykenevat arvioimaan omaa toimintaansa. Osana kvalitatiivista tutki-
musta tutkittavat arvioivat omaa kokemaansa sekd omaa onnistumistaan muotoilun johta-
misessa. Taytta objektiivisuutta on mahdoton saavuttaa tamanlaisessa asetelmassa, eika
se ole toisaalta tavoitteenakaan. Keskeisista on kuitenkin tunnistaa tama ja huomioida se

osana prosessia.
5.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksellisen kehittamistyon tarkein tutkimusmenetelma oli puolirakenteelliset haastat-
telut. Pietild ym. (2016) mukaan puolirakenteellinen haastattelu on joustava ja suosittu
haastattelumenetelmd, jossa haastattelusta pyritddn luomaan keskustelunomainen ja avoin
sailyttden kuitenkin tietty rakenne keskustelun taustalla. Pietila ym. (2016) korostavat, etta
haastattelijalla tulee olla puolirakenteellisissa haastatteluissa tietyn tasoinen ymmarrys ka-
siteltdvasti aiheesta. Oma tydni muotoilutoimistossa antaa minulle valmiudet kdyda miele-

kasta keskustelua aiheesta haastateltavien kanssa.

Jokaisella haastateltavalla oli luontaisesti omanlaisia tyohon liittyvia painopisteita, joista
juuri heidan oli luontevaa keskustella. Tasta syysta haastatteluissa oli tarkoituksella liikku-
mavaraa erilaisten teemojen valilla ja jokaisen haastateltavan kanssa pystyttiin keskitty-

maan juuri niihin aiheisiin, jotka tuntuivat heille luontevilta. Voidaan siis todeta, etta



puolirakenteellisen haastattelumenetelman kayttaminen oli keskeistd onnistumisen kan-
nalta. Lisaksi oli selvaa, ettd muotoilujohtajien tydnkuvan vuoksi haastattelumenetelma oli

heille tuttu ja keskustelu eteni luontaisesti.
5.3 Visuaaliset materiaalit haastatteluissa

Puolirakenteellisissa haastatteluissa kaytettiin erilaisia visuaalisia materiaaleja keskustelun
jasentamiseksi. Valittu luovan johtamisen viitekehys tulostettiin A5- kokoisiksi kuvakorteiksi,
jotta haastateltavat pystyivat havainnollisesti tutustumaan ja kdymaan lapi viitekehysta ja
vertailemaan sen yhtymakohtia omiin kokemuksiinsa. Comi ym. (2014) mukaan visuaaliset
materiaalit auttavat haastateltavia sanoittamaan havaintojaan, jasentdmaan ajatuksiaan
keskustelun ymparille seka tunnistamaan uusia, jopa yllattavia oivalluksia kognitiivisen sti-
muloinnin keinoin. Comi ym. (2014) liséksi korostavat, etta visuaaliset materiaalit auttavat

luottamuksen luomisessa haastattelutilanteessa.

Visuaalisten materiaalien kaytto tuki tutkimustyota usein eri tavoin. Keskustelu muotoilun
johtamisesta oli moniportaista ja havainnot painottuivat helposti esimerkiksi haastateltavien
viimeaikaisiin haasteisiin ja kokemuksiin. Visuaaliset materiaalit auttoivat haastateltavia
ajattelemaan teemaa kokonaisvaltaisemmin, sekd palauttamaan mieleen asioita, jotka eivat
valttamatta ole viime aikoina olleet oman arjen keskiossa. Toinen keskeisen tapa on uusien

oivalluksien syntyminen, kuten Comi ym. (2014) tutkimuksessaan korostavat.
5.4 Haastatteluiden sisalto ja rakenne

Haastattelut oli tarkoitus pitda kaikki kasvokkaisina, mutta kdytdnnon syistd lopulta nelja
kymmenesta haastattelusta toteutettiin digitaalisesti Teams-sovelluksen valityksella. Haas-
tattelut alkoivat tutkimuksellisen kehittamistydn teeman esittelylla, seka haastattelukaytan-
tojen lapikaymisella. Haastateltaville kerrottiin, etta haastattelu ei vaadi etukateisvalmistau-
tumista, mutta kaksi haastateltavaa pyysi etukateen katselmoitavaksi haastattelussa kayte-
tyn luovan johtamisen viitekehyksen. Haastattelut nauhoitettiin seka kasvokkaisissa haas-
tatteluissa etta digitaalisissa haastatteluissa. Lopuksi haastattelut litteroitiin ja tulokset ana-

lysoitiin temaattisen analyysin keinoin.

Haastatteluiden aluksi haastateltavien kanssa kaytiin 1api tutkimuksellisen kehittamistyon
tavoite, tulevan haastattelun rakenne seka keskeisimmat rajaukset. Rajausten osalta pai-
notettiin, ettd haastatteluissa keskitytddn muotoilun johtamiseen in-house tiimeissa, ja etta
muotoilulla tarkoitetaan tassa tilanteessa immateriaalisten palveluiden ja kokemusten muo-
toilua. Taman jalkeen haastateltavien kanssa kaytiin lapi Mainemeliksen ja tyoryhman

(2015) luovan johtamisen tutkimus seka siihen liittyvat eri luovan johtamisen suuntaukset



eli "Tyontekijéiden luovuuden fasilitointi”, "Luovan johtajan vision materialisointi” seka "He-
terogeenisten luovien kontribuuttioiden integroiminen”. Suuntausten lapikaynnin jalkeen
haastateltaville kerrottiin, ettd tadssa haastattelussa tullaan keskittymaan "Tyontekijoiden

luovuuden fasilitointi” -suuntaukseen.

Varsinaiset haastatteluosiot alkoivat keskustelulla muotoilujohtajan tyon tarkeimmista ta-
voitteista. Taman jalkeen valittu luovan johtamisen viitekehys esiteltiin haastateltaville ku-
vakorteista haastattelijan toimesta. Kun viitekehys ja sen nelja osa-aluetta (kompetenssi-
perspektiivi, kayttaytymisperspektiivi, relaatioperspektiivi, transformaatioperspektiivi) oli
kayty lapi, pysahdyttiin kunkin osa-alueen kohdalla keskustelemaan sen sisallosta. Haas-
tateltavat ohjeistettiin kertomaan, miltd osin kokevat kyseisen osa-alueen edustavan hyvia
kaytantdjd muotoilujohtamisessa. Merkityksellistd oli saada haastateltava kertomaan
omista kokemuksistaan in-house muotoilujohtajina. Haastateltaville kerrottiin, etta heidan ei
tarvitse kertoa ainoastaan kokemuksistaan nykyisessa in-house muotoilujohtajan roolissa,
vaan he voivat kdyttda hyddyksi myds aiempaa kokemustaan in-house muotoilun johtami-
sesta. Moni haastateltava oli ollut useammassa eri yrityksessa in-house muotoilujohtajan

roolissa.

Haastatteluiden luonteen takia haastateltaville luvattiin anonymiteetti haastatteluissa. Haas-
tatteluiden tavoitteena oli saada mahdollisimman rehellinen ja avoin ndkemys muotoilun
johtamisesta erilaisissa in-house organisaatiossa, joten anonymiteettivaatimus oli olennai-
nen. Oli tarkeaa, etta haastateltavat eivat joudu rajoittamaan ulosantiaan siina pelossa, etta
kommentit yhdistettaisiin yrityksiin tai yksiloihin. Anonymiteetin avulla haastateltavat kyke-

nivat kertomaan avoimesti ajatuksiaan ja kokemuksistaan.

5.5 Haastatellut henkilot

Haastatteluiden tavoitteena oli saada kokonaisvaltainen ymmarrys muotoilujohtamisen par-
haista kaytannoista suomalaisissa in-house yrityksissa. Tasta syysta tavoitteena oli vali-
koida muotoilujohtajia eri toimialoilta ja eri kokoisista yrityksista. Taman lisaksi haastattelui-
hin valikoitiin johtajia eri kokoisista muotoilutiimeista seka eri yrityksia eri muotoilumaturi-
teetin vaiheista. TAman avulla varmistettiin, ettd haastatteluista saatu ndkemys olisi mah-

dollisimman monipuolinen ja kokonaisvaltainen

Koska muotoilujohtajien tydnimikkeet voivat vaihdella merkittavasti, oli nimikettd tarkedmpi
seikka henkildn tydnkuva. Vaatimus haastateltaville oli se, ettd haastateltava on toiminut
urallaan esihenkilona palvelumuotoilijoille in-house organisaatiossa. Joillakin haastatelta-
villa oli pidempi kokemus muotoilujohtajana yhdesta in-house organisaatiosta, kun taas

osalla oli kokemusta muotoilujohtajana useammasta eri in-house organisaatiosta.



Haastateltavien tydnimikkeet liittyivat joko suoraan muotoiluun (esim. Head of Design) tai
valillisesti muotoiluun (esim. Head of CX), mutta kaikilla oli johdettavanaan palvelumuotoi-
lijoita.

Tyoni muotoilutoimistossa mahdollisti omien verkostojen tehokkaan hyodyntamisen haas-
tateltavien tavoittamisessa. Onnistuin omista kontakteistani lopulta kerddmaan kuusi haas-
tateltavaa ja loput nelja sain suositusten kautta. Suosittelijoina toimivat sekd muut haasta-
teltavat muotoilujohtajat ettd omat kollegani. Haastateltavien tavoittaminen oli helppoa ja
kaikki haastattelupyynndn saaneet vastasivat pyyntdon pikaisesti. Kaytdnnon syistd muu-
tama haastattelu peruuntui ja muutama siirtyi digitaaliseksi, mutta tadsta huolimatta haastat-
teluiden toteuttaminen sujui suunnitellusti. Haastatteluita toteutettiin loppujen lopuksi kym-

menen kappaletta ennen kuin tulosten saturoimisen takia haastatteluvaihe paatettiin.
5.6 Kehittamis- ja analyysimenetelmat

Puolirakenteellisten haastatteluiden tulokset analysoitiin ennen johtopaatosten tekemista.
Keskeisimpana analyysimenetelmana hyodynnettiin kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillista
temaattista analyysia. Braun & Clarke (2012) mukaan temaattinen analyysi on kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa usein kaytetty menetelma, jossa kaikkien eri haastatteluiden data
ryhmitelladn temaattisesti samankaltaisiin kokonaisuuksiin. Liséksi Braun & Clarke (2012)
korostavat, ettd menetelma sopii erityisen hyvin silloin, kun tavoitteena on l0ytaa yhteisia

laajempia merkityksia ja havaintoja kokemuksista.

Haastatteluiden toteuttamisen jalkeen haastattelut kuunneltiin nauhoitteista 1api seka litte-
roitiin erillisind tiedostoina. Taman jalkeen litteroidut haastattelut kaytiin uudestaan lapi ja
temaattisen analyysin keinoin pyrittiin 16ytdamaan keskeisimmat havainnot haastatteluista.
Temaattinen analyysi tehtiin aineistolle kahdesta eri nakdkulmasta; ensin aineisto kaytiin
lapi yleisella tasolla ja pyrittiin I0ytamaan tarkeimmat havainnot keskusteluista ilman teo-
reettisen viitekehyksen runkoa. Tavoitteena oli I0ytaa keskeisimmat samankaltaisuudet ja
eroavaisuudet aineistosta, kiinnostavimmat yksittaiset havainnot seka merkityksellisimmat
syy-seuraussuhteet. Seuraavassa vaiheessa samaa aineistoa tarkasteltiin teoreettisen vii-
tekehyksen kautta vastaavalla menetelmalla. Tassa tavoitteena oli ymmartaa, milla tavalla
viitekehyksen eri nakokulmat olivat sovellettavissa muotoilujohtamiseen, millaisia saman-
kaltaisuuksia ja eroavaisuuksia oli tunnistettavissa viitekehykseen liittyen ja mita viitekehyk-
sesta tuntui puuttuvan. Lopulta temaattisesti ryhmitelty aineisto kaytiin lapi vielda molem-

mista eri ndkdkulmista ennen tulosten lopullista auki kirjoittamista.



6 Haastattelutulokset
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Kuvio 4: Temaattiset tulokset muotoilujohtajien haastatteluista

6.1 Muotoilujohtamisen moninaiset tavoitteet

Haastattelut aloitettiin keskustelemalla haastateltavien kanssa muotoilujohtajan tarkeim-
masta tavoitteesta. Tavoitteissa korostuivat muotoilun arvon osoittaminen organisaatiossa,
kulttuurimuutoksen mahdollistaminen, muotoilutiimin johtaminen, osaamisalueen jatkuva
kehittdminen seka muotoilutyon organisointi ja priorisointi. Useimmat haastateltavat koros-
tivat, ettd muotoilujohtajan tavoitteet ovat vahvasti riippuvaisia organisaation muotoiluma-
turiteetista ja nykytilasta. Eras haastateltava esimerkiksi mainitsi, ettd muotoilujohtajan kes-

keisin kyvykkyys on hanen mielestdan tunnistaa organisaation nykytila ja pystya jatkuvasti

muovaamaan tavoitteitaan sen mukaisesti.



Yksi keskeisimmista tavoitteista oli muotoilun arvon osoittaminen organisaatiossa. Haasta-
teltavat kertoivat, ettad tdma vaatii jatkuvaa vuoropuhelua likketoiminnan ja muotoilujohtajan
valilla seka sopimista yhteisista tavoitteista. Haastateltavien mukaan muotoilujohtajan pitaa
pystya tekemaan toiminta nakyvaksi ja kiinnittaa tulokset likketoiminnan strategisiin tavoit-
teisiin. MyOs kulttuurin muutos ja sen mahdollistaminen nahtiin keskeisina tavoitteina muo-
toilujohtajalle. Muotoilujohtajan tulee olla asiakaslahtoisen ajattelun evankelista ja jatkuvasti
kasvattaa organisaation ymmarrysta muotoilusta ja sen hyddysta. Muotoiluajattelun ja or-
ganisaatiokulttuurin yhteensovittaminen nahtiin vaativan erityisesti alhaisemmilla muotoilu-
maturiteetin tasoilla paljon ty6ta seka kykya myyda ajattelutapaa organisaatioon. Keskeista

on myds tehda muotoiluajattelu lahestyttavaksi koko organisaatiolle.

Muotoilutiimin johtaminen ja osaamisalueen jatkuva kehittdminen ovat tarkeita muotoiluma-
turiteetin tasosta huolimatta. Muotoilujohtajan tehtavana on varmistaa, etta muotoilukyvyk-
kyys kasvaa jatkuvasti ja ettd tydnantajamielikuva on muotoilumarkkinassa oikeanlainen.
Useat haastateltavista kokivat, etta erityisesti kokeneiden muotoilijoiden rekrytointi markki-
nassa on haastavaa, joten brandityd organisaation ulkopuolelle on korostetun tarkeaa.
Muotoilutydn organisointi ja priorisointi taas korostuivat korkeammalla maturiteettitasolla.
Kun muotoilun arvo on osoitettu organisaatiolle, on tarkeaa ymmartaa miten muotoilun ar-
vontuottoa saadaan kasvatettua ja mihin toimintaan resurssit tulee suunnata. Muotoilun
paikka organisaatiomatriisissa seka eri vastuualueiden sisaltd korostuvat. Tiimin kasvaessa
eri osaamisalueiden roolit tulee kuvata selkeasti ja erilaisten urapolkujen ja kehityspolkujen

suunnittelu korostuvat.
6.2 Muotoilujohtaja linkkina organisaation ja muotoilutiimin valilla

Kaikki haastateltavat korostivat muotoilujohtajan tarkeytta toimia linkkina organisaation ja
muotoilutiimin valilld. Muotoilujohtajan tulee pystya tunnistamaan organisaation nykytila ja
ymmartaa, kuinka muotoiluajattelu ja muotoilukyvykkyys tuodaan asteittain osaksi toimin-
taa. Toisaalta muotoilujohtajan tulee pystya tuomaan muotoilutiimille liikketoiminnan tavoit-
teet ja saada tiimi ymmartamaan yrityksen strategia. Keskeista on ymmartaa kulttuurin ny-

kytila seka tavoitetilan estajat ja mahdollistajat.

Haastateltavat olivat vahvasti sitéd mieltd, ettd muotoilujohtajalla on olennainen rooli muo-
toilun arvon nakyvaksi tekemisessa organisaatiossa. Tama vaatii ymmarrysta liiketoimin-
nasta seka kykya keskustella luontevasti strategiasta. Oman muotoilutiimin ulkopuolella
muotoilujohtajan tulee puhua organisaation kieltd seka kiinnittdd muotoilutiimin tekeminen
organisaation strategiaan ja strategisiin tavoitteisiin. Keskeistd on muodostaa suhteita or-
ganisaatioon ja esimerkkien kautta tehda nakyvaksi muotoilun arvo organisaatiolle. Haas-

tateltavat kertoivat, ettd téssad korostuvat vahvasti muutkin kuin luovan johtamisen



kyvykkyydet. On tarkedd ymmartaa suurten organisaatioiden sisapolitikkaa seka ymmartaa

organisaation paatoksentekoprosesseja.

Haastatteluiden perusteella on myo6s selvaa, ettd muotoilujohtajien keskeinen tehtava on
tiedon kanavointi muotoilutiimille. Muotoilijat tulisi saada ymmartamaan liiketoiminnan ta-
voitteita ja kytkemaan oma toimintansa osaksi yrityksen strategiaa. Liséksi muotoilujohtajan
on tarke&a avata ovia ja tarjota verkostojaan organisaatiossa yksittaisten muotoilijoiden tu-
eksi. Useat haastateltavat kertoivat, ettd muotoilijat saattavat helposti pysya omalla amma-
tillisen osaamisen tuomalla mukavuusalueella, jossa liiketoimintaymmarryksen rooli on
pieni. Eras haastateltava korosti, ettd on erityisen tarkeaa valttaa liiallista kuplautumista
oman muotoilutiimin kesken. Hanen mukaansa kuplautuminen voi hetkellisesti edistda
muotoilijoiden tyytyvaisyyttd omaan tydhonsa, mutta se usein johtaa tiimin eristaytymiseen

muusta organisaatiosta.

Haastatteluiden pohjalta kavi ilmi, etta linkkina toimiminen organisaation ja muotoilutiimin
valilla vaatii muotoilujohtajalta laajalti erilaista osaamista. Haastateltavat nakivat lahes poik-
keuksetta keskeisena sen, ettd muotoilujohtajalla on hyva substanssiymmarrys muotoilusta
ja sen prosessista. Tama auttaa paitsi johtamaan tiimia, myos perustelemaan muotoilutiimin
toimintatapoja muulle organisaatiolle. Toisaalta muotoilujohtajalla on tarkeaa olla koke-
musta myds muotoilun tekemisesta itse. Yksi haastateltava korosti, ettd kun on muutaman
kerran tdrmannyt omassa tydssaan seindan ja oppinut kantapaan kautta tiettyja muotoilu-
toiminnalle ominaisia haasteita, on muotoilujohtajan helpompi ohjata tiimia. Myos uskotta-
vuus tiimin silmissa on silloin korkeampi. Substanssiymmarrys organisaation liiketoimin-
nasta puolestaan jakoi haastateltavia. Toiset nakivat substanssiymmarryksen keskeisena
organisaation ja muotoilun vélisen dialogin kannalta, kun taas toisten mielestd se nahtiin

mukavana lisana, muttei valttamattomyytena.
6.3 Empatia, luottamus ja psykologinen turvallisuus

Haastatteluissa korostui vahvasti empatian, luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden
tarve. Oli lisaksi selvaa, etta luova tyd vaatii tuekseen inhimillista ja empaattista johtamista.
Toisaalta haastateltavat poikkeuksetta kokivat, ettéd luova ongelmanratkaisu vaatii vahvaa
luottamuksen ilmapiirid ja psykologista turvallisuutta. llmapiirin tulee lisaksi olla jopa leikkisa
ja hauska, seka@ kannustaa kokeilemaan ja epdonnistumaan. Nama seikat huomioimalla
muotoilijat pysyvat motivoituneina ja voivat onnistua tydssaan parhaalla mahdollisella ta-
valla. Eras haastateltava kuitenkin korosti, etta leikkisan ilmapiirin luominen perinteisessa

organisaatiossa vaatii paljon tyota, eika sen tarkeytta valttamatta ymmarreta laajasti.



My6s empatia nahtiin tarkeana osana muotoilujohtamista. Haastateltavat kokivat, etta emo-
tionaalinen kyvykkyys on yksi tarkeimmista muotoilujohtajan piirteista ja sen tarkeys koros-
tuu kaikilla muotoilumaturiteetin tasoilla. Muotoilijat koettiin yksildina herkemmiksi kuin muut
organisaation tyontekijat keskimaarin. Tyon luonteesta johtuen muotoilijoilla on usein vahva
kyky itsereflektioon, mika saattaa johtaa haastaviin tilanteisiin. Naissa tilanteissa muotoilu-
johtajan kokemus ja ohjaus on keskeista. Muotoilujohtajan tulee olla tavoitettavissa ja kuun-

nella tiimia ja sen yksil6ita herkalla korvalla.

Luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden rooli nahtiin myos merkittavana. Haastatelta-
vat kokivat, ettd muotoilijat tarvitsevat luovina ihmisina tilaa, mutta muotoilujohtajan tulee
luoda sen taakse vahva luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden ilmapiiri. Haastatelta-
vat kertoivat, ettda muotoilujohtajan tulee luoda ilmapiiri, jossa voi avoimesti olla oma itsensa
seka jakaa ajatuksiaan ja jossa on lupa myo6s epdonnistua. Luovaa ty6ta tehdessa haas-
teilta ja konflikteilta ei voi valttya, mutta on tarkeaa, ettd muotoilijat voivat luottaa siihen, etta
asioita voi kayda avoimesti lapi muotoilujohtajan kanssa. Lisaksi koettiin, etta johtajan on
tarkeaa nayttaa esimerkkia omalla toiminnallaan. Eras haastateltava mainitsi, ettéd kokee

esimerkiksi omien tunteiden avoimen nayttamisen muotoilujohtajana tarkeana.
6.4 Muotoilujohtaja kulttuurin muutoksen mahdollistajana

Muotoilujohtaja nahtiin keskeisena kulttuurin muutoksen mahdollistajana organisaatiossa.
Muotoilutiimin rakentaminen on aina tietoinen paatds organisaatiolta vieda kulttuuria asia-
kaslahtdisempaan ja kokeilevampaan suuntaan. Muotoilujohtajan tehtadvana on edistaa tata
muutosta yhdessa organisaation eri sidosryhmien kanssa ja olla uuden kulttuurin aktiivinen

puolestapuhuja.

Haastateltavat kokivat, ettéd organisaatiokulttuurin muuttaminen on pitka tie, joka vaatii paitsi
muotoilujohtajan kyvykkyytta, myds ylimman johdon sitoutumista. Johdolla tulee olla selkea
visio siitd, mihin suuntaan organisaatiota ollaan viemassa. Johdon tulee aktiivisesti tukea
kulttuurin muuttumista ja omalla esimerkilldan ottaa siihen aktiivisesti osaa. Muotoilujohtaja
on muutoksessa tukena ja tekeméassa nakyvaksi muotoilun ja muotoilijoiden roolia muutok-
sissa. Eras haastateltava korosti, ettd muutoksen mahdollistamiseksi on keskeista saada
koko organisaatio yhden ja saman mission taakse. Tama auttaa ihmisia innostumaan yh-

teisesta tavoitteesta ja Iahtemaan mukaan muutosmatkalle.

Muotoilumaturiteetin noustessa ja organisaatiokulttuurin muuttuessa muotoilujohtajan tulee
olla jatkuvasti hereilla. Muotoilutiimin osaamista pitaa kehittaa jatkuvasti ja tiimiin tulee rek-
rytoida uusia rooleja kulttuurin kehittyessa ja muotoilumaturiteetin noustessa. Onnistumisia

tulee jatkuvasti jakaa laajalle organisaatioon. Muutama haastateltava mainitsi, etta



ensimmaiset tavat jakaa muotoiluvetoista kulttuuria ja siihen liittyvia onnistumisia ovat olleet
tasmatarpeisiin toteutetut Design Sprintit. Design Sprint on muotoiluajatteluun perustuva
prosessi, jossa ratkotaan valittu haaste viiden perakkaisen paivan aikana monialaisen tiimin
avulla (Knapp ym. 2016). Vaikka muotoilu on luonteeltaan iteratiivista ja moniulotteista, yk-
sinkertaisilla toteutuksilla saadaan ihmiset innostumaan uudesta suunnasta ja ymmarta-

maan miten muotoilu voi siina tukea.

Haastatteluissa nousi esiin myo6s kulttuuriin sisdanrakennettu valmius vastata muutoksiin.
Haastateltavat kokivat, ettd joissain yrityskulttuureissa poikkeustilanteisiin suhtaudutaan
mahdollisuuksina, kun taas toisissa yrityksissa vetaydytaan ja aletaan suojella nykyista toi-
mintaa. Eras haastateltava mainitsi, ettd muotoilujohtaja voi omalla toiminnallaan vaikuttaa
siihen, miten organisaatio suhtautuu ympardivan toimintaymparistdn muutoksiin. Han nosti
esimerkkina Ukrainan sodan mukanaan tuoman liiketoimintakriisin, minka aikana han koki
kokeilevan ja ketteran ajattelutavan hyddyntaneen heita yrityksena merkittavasti liiketoimin-
taan liittyvassa paatoksenteossa. Han myos koki, ettd kyseinen kriisi ja siita selviaminen
seka ketteran reagoinnin onnistuminen vahvisti heidan resilienssiddn myds tulevia kriiseja

silmalla pitaen.
6.5 Tavoitteet, ltseohjautuvuus ja autonomisuus

Tavoitteet, itseohjautuvuus ja autonomisuus synnyttivat merkittavasti keskustelua haastat-
teluiden aikana. Toiminnan tavoitteellistaminen nahtiin keskeisena, mutta selkeasti myos
haastavana kokonaisuutena. Lisdksi itseohjautuvuus ja autonomisuus puhututtivat paljon.
Toisille itseohjautuvuus ja autonomisuus edustivat merkittdvaa osaa organisaation toimin-

taa ja kulttuuria, kun taas toiset kokivat ne haastavimpina aiheina.

Useat haastateltavat kertoivat toiminnan tavoitteellistamisen ja tavoitteiden systemaattisen
seuraamisen olevan yksi suurimmista haasteista talla hetkelld, vaikka niiiden tarkeys tun-
nistettiin. Tavoitteiden asettamisen haasteena nahtiin tasapainottelu muotoilun omien ta-
voitteiden ja organisaation tavoitteiden valilla. Yksi haastateltavista kertoi tiimin hyodynta-
neen OKR-mallia tavoitteiden asettamisessa, mika on tuonut toimintaan selkeytta. Erityi-
sesti alemman maturiteetin yrityksissa toimintaa mittaroitiin usein hyvin yksinkertaisilla mit-
tareilla, joiden tavoitteena on saada ymmarrys siitd, onko muotoilun rooli organisaatiossa
edennyt haluttuun suuntaan. Yksinkertaisimmillaan ensivaiheiden mittarit saattavat olla pro-
jektien lukumaara, jossa muotoilua hyédynnetaan. Ylemmilld muotoilun tasoilla mittarit oli-
vat usein enemman vaikuttavuuteen perustuvia ja kytkeytyivat selkeammin organisaation

muuhun toimintaan.



Itseohjautuvuus ja autonomisuus puolestaan nahtiin haastavampina teemoina. Noin puolet
haastateltavista pitivat itseohjautuvuuteen ja autonomisuuteen kannustamista keskeisena
muotoilujohtajan tehtavana ja kokivat sen auttavan organisaatiota kehittamaan omaa muo-
toilumaturiteettiaan. Toisaalta toinen puoli haastateltavista suhtautui huomattavasti kriitti-
semmin naihin teemoihin. Keskeisin syy kriittisempaan suhtautumiseen oli itseohjautuvuu-
den ja autonomisuuden mukanaan tuomat lieveilmiét; muotoilun ollessa luonteeltaan val-
miiksi kokeilevaa ja iteratiivista, useat haastateltavat kokivat, etta liian suuri autonomia voi
johtaa kaaoottisuuteen ja vaariin asioihin keskittymiseen. Kaikki pitivat tietynlaista itseoh-
jautuvuutta modernin tietotydon nakokulmasta tarkeana, mutta korostivat muotoilujohtajan

tehtavaa tiimin ja yksittaisten muotoilijoiden ohjaamisessa.
6.6 Radikaalit innovaatiot organisaatiossa

Radikaalien innovaatioiden, eli nykytilaa vahvasti haastavien innovaatioiden rooli muotoilun
johtamisen kontekstissa aiheutti haastatteluiden aikana merkittdvasti keskustelua. Kaikki
muotoilujohtajat tunnistivat, ettd nykytilan haastaminen ja avoin innovointi ovat keskeisia
piirteitd muotoiluajattelulle. Suurin osa kuitenkin samalla korosti radikaaleihin innovaatioihin
liittyvid haasteita. Organisaatiorakenteista, liiketoiminnan luonteesta ja organisaatiokulttuu-
rista johtuen haastateltavat nakivat radikaalien innovaatioiden tavoittelemisen haastavana

asiana omassa organisaatiossaan.

Haastateltavat korostivat, ettd suurin haaste radikaaleille innovaatioille on organisaatioiden
kyky vastaanottaa niitd. Organisaatiot on useimmiten rakennettu tukemaan inkrementaa-
lista kehitysta, joka tapahtuu omissa organisaatiosiiloissa. Siiloja on mahdollisuus ylittaa,
mutta siina tulee olla vahva kyky ymmartaa organisaatiota ja sen kulttuuria. Taysin nykytilaa
kyseenalaistavat radikaalit innovaatiot nahtiin tasta syysta haasteellisina, silla organisaatio-
mallien ja johtamisjarjestelmien ei nahty olevan valmiita ottamaan niita vastaan. Useat
haastateltavat korostivat, etta vaikka ylin johto olisi innostunut radikaaleista innovaatioista,
kilpistyy kaytannon toteutus usein organisaation arkeen ja keskijohtoon. Tassa aiheessa
muotoilujohtajan rooli korostuu, silla usein yksittaiset muotoilijat innostuvat inkrementaali-
sen kehittdmisen sijasta radikaaleimmista hankkeista. Muotoilujohtajan pitda osata ohjata,
seka perustella tyd ja sen tavoite oikealla tavalla, jotta motivaatio ja odotusarvo omaa tyéta

kohtaan on oikeanlainen.

Radikaalien innovaatioiden edistamisen nahtiin myods vaativan merkittavasti kehitysresurs-
seja. Useissa organisaatioissa oli haastateltavien mukaan niin paljon perusliiketoimintaan
liittyvaa kehitystarvetta, ettd inkrementaaliseen kehittamiseen keskittymalla oli mahdollista
saada nopeammin tuloksia ja positiivisia kokemuksia muotoilusta. Muotoilutiimien ollessa

usein pienia, oli selvaa, ettd kehitystydn panostukset tulee suunnitella huolellisesti. Yksi



haastateltava toisaalta korosti, ettd kokee tarkeaksi edistad samanaikaisesti seka strategi-
sempia ja nykytilaa haastavimpia innovaatioita ettd operatiivisempaa kehitysty6ta. Vaikka
suurin osa haastateltavista koki radikaalit ja nykytilaa haastavat innovaatiot ongelmallisina,
osa haastateltavista naki radikaalit innovaatiot kuitenkin tavoittelemisen arvoisina. Radikaa-
lien innovaatioiden tavoitteleminen nahtiin toisaalta tekevan organisaatiosta ronkeamman

ja niiden koettiin vahvistavan strategisen tason kokeilukulttuuria.
6.7 ldealistisesta toimintatavasta luopuminen

Useat muotoilujohtajat korostivat, ettd hyva muotoilujohtaminen vaatii idealistisesta toimin-
tatavasta irrottautumista. Tama korostui erityisesti alemmilla muotoilumaturiteetin tasoilla.
Idealistisista toimintatavoista luopumisessa korostui vahvasti kaksi eri ndkdkulmaa, joista
toinen liittyy muotoilijoiden toimintatapoihin ja toinen organisaation kayttamaan kieleen.
Idealistisista toimintatavoista luopuminen nahtiin joskus haastavaksi tiimissa oleville koke-
mattomille muotoilijoille, joilla ei ole kokemusta muotoiluajattelun tuomisesta asteittain ole-
massa olevaan organisaatioon. Naissa kompromisseissa korostui vahvasti muotoilujohta-

jan empatia ja kommunikointikyvykkyys.

Jotta muotoilu saadaan asteittain osaksi organisaation toimintaa ja kulttuuria, tulee useam-
man muotoilujohtajan kokemuksen mukaan ajoittain joustaa muotoilulle ominaisista toimin-
tatavoista ja joskus jopa periaatteista. Kun organisaatio tutustuu muotoiluun ja sen tuotta-
maan arvoon, ei kaikilla ole valttamatta selkeaa ymmarrysta siitd, missa muotoilu voi heita
auttaa ja missa vaiheessa kehitystydtd muotoilijan apu on tarpeen. Erityisesti muotoiluma-
turiteetin ensivaiheissa olevissa yrityksissa muotoilijoita saatetaan ottaa mukaan hankkei-
siin, joissa heidan lisdarvonsa ei ole kovinkaan suuri. Toisaalta tuntui olevan hyvin yleista,
etta muotoilijat otetaan mukaan kehitysprosessiin vasta siina vaiheessa, kun uusi ratkaisu
tai konsepti vaatii enaa viestinnallista tai visuaalista kiteytystd. Haastateltavat korostivat,
ettd muotoilun saaminen osaksi organisaation toimintaa vaatii naissa tilanteissa kompro-

misseja.

Haastateltavat kokivat, etta jos esimerkiksi muotoilijaa pyydetdan mukaan kehitysprosessiin
liian mydhaisessa vaiheessa, kannattaa muotoilijan joka tapauksessa menna tukemaan ke-
hitysty6ta. Muotoilijan tosin kannattaa samanaikaisesti mainita, miten han voisi jatkossa olla
kehitystyon tukena aikaisemmassa vaiheessa. Haastateltavat kokivat, etta syy kompromis-
seihin ei ole se, ettd organisaatio ei haluaisi kdyttdd muotoilua oikealla tavalla, vaan kyse
on siita, ettad organisaatio ei ymmarra taysin missa muotoilun arvo suurimmillaan on. Haas-
tatteluiden perusteella oli keskeistd saada organisaatiolle positiivisia kokemuksia ja oival-

luksia muotoilun arvosta kompromisseista huolimatta.



Myo6s kielen rooli nahtiin merkittdvana muotoilun edistamiselle organisaatiossa. Muotoi-
luajattelulla on oma terminologiansa, joka ei valttamatta ole tuttu koko organisaatiolle. Jo
pelkka sana "muotoilu” saattaa haastateltavien mukaan luoda vaaria mielleyhtymia organi-
saatiolle. Tasta syysta haastateltavat korostivat, ettd terminologiassa pitaa tehda yksinker-
taistuksia samalla tavalla kuin muotoilun toimintatapojen osalta. Useampi haastateltava ker-
toi, etteivat he kayta ollenkaan sanaa "muotoilu”, vaan puhuvat yleisemmin asiakaslahtdi-
sesta ajattelusta. Eras haastateltava korosti, ettd heidan muotoilutiminsa ulkopuolella tie-
toisesti valtetaan verbia "muotoilla” ja puhutaan yleisemmin kehittamisesta. Naiden kielel-

listen valintojen koettiin tekevan muotoilusta lahestyttavampaa organisaatiossa.



7 Haastattelutulokset ja viitekehys
7.1 Viitekehyksen soveltuvuus muotoilun johtamiseen

Yksi haastatteluiden keskeisista tavoitteista oli ymmartaa, miten Mainemeliksen ja tyoryh-
man (2015) rakentama luovan johtamisen viitekehys soveltuu muotoilun johtamiseen.
Haastatteluissa viitekehyksen eri perspektiivit kaytiin 1api kuvakorttien avulla (kts. kuvio 5)
ja haastateltavat paasivat arvioimaan sita, kuinka eri perspektiivit ja niiden osa-alueet so-
veltuvat muotoilun johtamisen maailmaan. Lopuksi haastateltavilla oli mahdollisuus kertoa,

mita heidan mielestdan mallista mahdollisesti puuttuu.

Kaiken kaikkiaan haastateltavat kokivat, etta luovan johtamisen viitekehys soveltuu hyvin
myos muotoilun johtamiseen. Mallin sisalta I0ytyi toki myos aiheita, joiden ei sellaisenaan
nahty soveltuvan taysin muotoilun johtamiseen (esim. radikaalien ja nykytilaa haastaviin
innovaatioihin kannustaminen) seka selkeita osa-alueita, jotka puuttuivat viitekehyksesta
(esim. psykologinen turvallisuus ja luottamus). Keskustelua heratti myés mallin yleinen
luonne johtamisen viitekehyksena. Yksi haastateltava pohti, kuinka paljon haastatteluissa
kaytetty viitekehys poikkeaa ylipaataan modernista tietotyon johtamisesta. Toinen haasta-
teltava puolestaan jai miettimaan, minalaisia piirteita luovalla johtajalla tulisi olla, jotta joh-

taminen tallaisella viitekehyksella on mahdollista.

Haastatteluiden
kuvakortit

KOMPETENSSIPERSPEKTIIVI RELAATIOPERSPEKTIIVI

Relaatioperspektivilld viitataaan johtajan ja tyontekijan valisen
suhteen vaikutukseen luovan lopputuloksen saavuttamisessa.
Tutkimusten mukaan parhaita kayténtsja ovat:

Kompetenssiperspektiivilla viitataan luovan johtajan kompetenssiin
johtaa prosessia sekd ihmisid. Tutkimusten mukaan parhaita
kaytantoja ovat:

«+ Johtajan ja tydntekijan valiset hyvdt sosiaaliset suhteet

+ Johtajan ja tydntekijan samansuuntaisen sisadnrakennetun
motivaation rakentaminen

 Positiivisen ilmapiirin luominen osana luovaa prosessia

* Ymmarrys luovasta tydskentelystd, sen vaatimasta prosessista sekd
sen kompleksisuudesta

« Substanssiymmarrys kehitettdvastd aiheesta

« Alyllinen kompetenssi sekd emotionaalinen kyvykkyys

KAYTTAYTYMISPERSPEKTIIVI TRANSFORMAATIOPERSPEKTIIVI

Kayttaytymisperspektivilla viitataan luovan johtamisen Transformaatioperspektiivilld viitataan johtajan kykyyn luoda ilmapiiri

kayttaytymiseen liittyviin piirteisiin. Tutkimusten mukaan parhaita
kdytantoja ovat:

* Tuen, verkostojen sekd vaikutusmahdollisuuksien tarjoaminen

* Aito, eettinen kdytds, seka kokeilevan ja leikkisdn ilmapiirin luonti

« Toiminnan tavoitteellistaminen, tulosten seuraaminen, palaute ja
toiminnan arviointi

transformatiiviselle ajattelulle vrt. perinteinen transaktionaalinen
ajattelu. Tutkimusten mukaan parhaita kdytantoja ovat:

« Radikaaleihin ja nykytilaa haastaviin innovaatioihin kannustaminen

« Ketteran ja muutoskyvykkaan ilmapiirin luominen ylimmasta
johdosta alkane

* Yrittdgjamdiseen toimintaan kannustaminen autonomisuuden,
omistajuuden ja tuen kautta




Kuvio 5: Haastatteluissa kaytetyt kuvakortit
7.2 Kompetenssiperspektiivi

Mainemeliksen ja tydéryhman (2015) viitekehyksessa kompetenssiperspektiivi pitaa sisal-
l&an kolme eri ndkdkulmaa, jotka ovat (1) Ymmarrys luovasta tyOskentelysta, sen vaati-
masta prosessista sekd sen kompleksisuudesta (2) Substanssiymmarrys kehitettavasta ai-
heesta seka (3) Alyllinen kompetenssi sekéd emotionaalinen kyvykkyys. Kompetenssiper-
spektiivia pidettiin haastatteluiden perusteella tarkeana ja siind nahtiin selkeita yhtymakoh-

tia my6s muotoilun johtamiseen.

Luovaan tydskentelyyn ja prosessiin liittyva ymmarrys nahtiin haastatteluissa poikkeuksetta
keskeisena myds muotoilun johtamisen nakdékulmasta. Ymmarrys luovasta tydskentelysta
on olennaisessa roolissa seka muotoilutiimin ettd muun organisaation suuntaan. Muotoilu-
tiimin kunnioituksen ja arvostuksen saamiseksi on haastateltavien mukaan tarkeaa, etta
muotoilujohtajalla on ymmarrysta ja myos kaytannon kokemusta muotoilutyosta. Toisaalta
ymmarrys luovasta tyoskentelysta ja prosessista auttaa perustelemaan uudenlaista tyos-
kentelytapaa organisaatioon ja varmistamaan, ettd muotoilutiimi saa tarvitsemansa tilan ja
tuen tydlleen. Muutama haastateltava kertoi, ettd ovat olleet organisaatiossa, jossa muotoi-
lun johtamista on tehnyt henkild ilman ymmarrysta luovasta tydskentelysta ja prosessista,

eivatka he kokeneet mallia toimivaksi.

Substanssiymmarrys kehitettavasta aiheesta puhututti haastatteluissa paljon. Suurin osa
haastateltavista korosti, etta tietyntasoinen substanssiymmarrys liiketoiminnasta on muo-
toilujohtajalle hyodyksi organisaatiossa kaytavan dialogin tueksi, mutta se ei ole ehdoton
vaatimus. Haastateltavien joukossa oli kuitenkin henkil6ita, jotka kokivat substanssiymmar-
ryksen roolin pienemmaksi seka niita, joille sen tarkeys korostui. Substanssiymmarryksen
tarkeys korostui erityisesti sellaisissa yrityksissa, jotka toimivat monimutkaisissa toimin-
taymparistdissa. Yksi haastateltavista esimerkiksi mainitsi, ettéa pystyakseen tukemaan tek-
nista insinddriorganisaatiota muotoilun keinoin, tulee muotoilujohtajan pystya keskustele-

maan heidan kanssaan luontevasti myds substanssiasioista.

Alyllinen kompetenssi ja emotionaalinen kyvykkyys nahtiin yhta lailla tarkeind muotoilun
johtamisessa, joskin emotionaalinen kyvykkyys naista puhututti selvasti enemman. Haas-
tateltavat kokivat, ettd luovaa ty6ta johtaessa kyky kohdata muotoilijat emotionaalisella ta-
solla korostuu vahvasti. Muotoilijoille tulee tarjota tukea ja turvaa seka varmistaa psykolo-
gisen luottamuksen ilmapiiri. Useat haastateltavat mainitsivat, etta empatian ollessa kes-
keinen piirre koko muotoiluajattelulle, korostuu emotionaalinen kyvykkyys hyvin merkitta-

vasti myds muotoilujohtajan tydssa.



7.3 Relaatioperspektiivi

Mainemeliksen tyéryhman (2015) viitekehyksessa relaatioperspektiivi pitéaa sisallaan kolme
eri nakdkulmaa, jotka ovat (1) Johtajan ja tyontekijan valiset hyvat sosiaaliset suhteet (2)
Johtajan ja tydntekijan samansuuntaisen sisdanrakennetun motivaation rakentaminen seka
(3) Positiivisen ilmapiirin luominen osana luovaa prosessia. Vaikka relaatioperspektiivin si-
sallén nahtiin patevan myos muotoilun johtamisessa, ei taman perspektiivin sisaltd koros-
tunut tarkeydessaan samalla tavalla kuin muut perspektiivit. Useampi haastateltava lisaksi

koki, ettd tdma perspektiivi menee osittain paallekkain kayttaytymisperspektiivin kanssa.

Johtajan ja tydntekijan valiset hyvat sosiaaliset suhteet nahtiin relevanttina myés muotoilun
johtamisessa ja niita pidettiin yleisesti toimivan sosiaalisen kanssakaymisen perusperiaat-
teena. Hyvissa sosiaalisissa suhteissa nahtiin selkea kytkds kompetenssiperspektiivin emo-
tionaalisen kyvykkyyden vaatimukseen, silla kyky yllapitaa hyvia sosiaalisissa suhteita on
keskeinen osa emotionaalista kyvykkyytta. Yksi haastateltava mainitsi, ettd kaikenlaista
tyota ja erityisesti luovaa tyéta on todella haastava tehd3, jos henkilbkemiat luovaa tyota
tekevien valilla eivat yksinkertaisesti kohtaa. Toisaalta toinen haastateltava korosti, etta lilan
kaverillinen suhde muotoilujohtajan ja tyéntekijan valilla saattaa johtaa haastaviin tilantei-
siin, jos muotoilujohtaja joutuu tekemaan vaikeita paatoksia esimerkiksi tydsuhteisiin liit-

tyen.

Johtajan ja tydntekijan samansuuntaisen sisdanrakennetun motivaation johtaminen nahtiin
haastateltavien osalta keskeisend osana muotoilujohtajan ty6ta, mutta haastavana koko-
naisuutena. Muotoilujohtajan tulee haastateltavien mukaan pystya luomaan tiimille yhteinen
ymmarrys tavoitteista, tarkoituksesta seka matkasta kohti haluttua tavoitetta. Haastateltavat
kokivat, ettd edelld mainitut teemat luovat edellytyksen yhteisen motivaation I6ytymiselle ja
yhteenkuuluvuudentunteen vahvistumiselle. Tama osa-alue nahtiin kuitenkin haastavana.
Usein in-house-tiimit toimivat osana kankeita ja hitaita organisaatioita, jolloin askeleet kohti
tavoitetilaa saattava hetkellisesti tuntua hyvin vaikeilta ja yksildiden motivaatio saattaa olla
koetuksella. Muotoilujohtajalla ndhtiin olevan keskeinen rooli siina, etta tiimin motivaatio py-
syy ylla ja tyontekijat ymmartavat, miksi polku on joskus toivottua hitaampi. Useat haasta-
teltavat korostivat lisaksi, ettd muotoilujohtajan on tarkeaa ymmartaa myds yksildiden omat
tavoitteet, silla on luontaista, ettd eri ihmisid motivoi tydelamassa erilaiset asiat. Eras haas-
tateltava korosti, ettd erityisesti matalammalla muotoilumaturiteetilla on todella tarkea
saada muotoilijat ja organisaatio yhden ison mission taakse, silla se toimii vahvana moti-

vaattorina ja auttaa suuntaamaan tekemista yhteista tavoitetta kohden.

Positiivisen ilmapiirin luominen osaksi muotoiluprosessia nahtiin tarkeana myos muotoilun

johtamisessa ja sen voima tunnistettiin luovassa tydskentelyssd. Tassa osa-alueessa



nahtiin vahva linkki kayttaytymisperspektiiviin, jossa puhutaan kokeilevan ja leikkisan ilma-
piirin luomisesta. Haastateltavat korostivat, ettd muotoilujohtajan tulee varmistaa, etta kehi-
tysty6 tapahtuu positiivisessa hengessa ja koko muotoilutiimi osallistuu positiivisen ilmapii-

rin yllapitoon.
7.4 Kayttaytymisperspektiivi

Mainemeliksen tydéryhman (2015) viitekehyksessa kayttaytymisperspektiivi pitéd sisallaan
kolme eri ndkdkulmaa, jotka ovat (1) Tuen, verkostojen seka vaikutusmahdollisuuksien tar-
joaminen (2) Aito, eettinen kaytds, sekd kokeilevan ja leikkisan ilmapiirin luonti seka (3)
Toiminnan tavoitteellistaminen, tulosten seuraaminen, palaute ja toiminnan arviointi. Kayt-
taytymisperspektiivi koettiin trkedna ja sen nahtiin patevan vahvimmin sellaisenaan myds

muotoilujohtamiseen.

Tuen, verkostojen ja vaikutusmahdollisuuksien tarjoaminen nahtiin hyvin keskeisena osana
muotoilujohtajan tyota. Kaikki haastateltavat korostivat edella mainittujen teemojen tar-
keytta kaikilla muotoilumaturiteetin tasoilla, joskin niiden tarve erityisesti korostui alemmilla
tasoilla. Haastateltavat kokivat tarkeana, etta muotoilujohtajat ovat verkostoituneita henki-
I6ita, jotka omaavat hyvat kontaktiverkot seka organisaation sisalla etta sen ulkopuolella.
Useat haastateltavat kertoivat muotoilujohtajan olevan ikaan kuin linkki muotoilutiimin ja
muun organisaation valilla, silla tiedon ja osaamisen tulisi liikkua molempiin suuntiin. Link-
kina toimiminen muotoilutiimin ja organisaation valilla auttaa muotoilumaturiteetin kasvatta-
misessa, muotoilun arvon osoittamisessa organisaatiolle sek& muotoilutiimin ja muun orga-

nisaation yhteenkuuluvuuden vahvistamisessa.

Aito, eettinen kaytos, seka kokeilevan ja leikkisan ilmapiirin luominen nahtiin osa-alueina
patevan yhta lailla muotoilun johtamiseen. Aito ja eettinen kaytds koettiin haastateltavien
mukaan osittain itsestaanselvyytend, mutta toisaalta todella keskeisena osa-alueena.
Haastateltavat kertoivat, etta tassé muotoilujohtajan omalla esimerkillda on merkittava rooli.
Kun muotoilujohtaja antaa itsestaan aidon ja inhimillisen kuvan seka kohtelee muita ympa-
rilldan eettisesti, on se merkki tiimille siita, etta tiimissa saa olla oma itsensa ja muita tulee
kohdella kunnioittaen. Kokeilevan ja leikkisan ilmapiirin luominen nahtiin korostuvan erityi-
sen tarkeana teemana. Haastateltavat kertoivat erilaisista tavoista, joilla ovat pyrkineet yl-
l&pitdmaan tallaista ilmapiirid. Eras haastateltava esimerkiksi kertoi, ettd on tuonut esimer-
kiksi joogaharjoittelun mukaan osaksi tiimin tyoskentelya. Yleisella tasolla nahtiin olennai-
sena tiimin kokemus siita, ettd tydssa on muotoiluajattelun mukaisesti lupa kokeilla ja epa-

onnistua.



Toiminnan tavoitteellistaminen, tulosten seuraaminen, palaute seka toiminnan arviointi nah-
tiin myos keskeisend muotoilujohtamisen nakokulmasta. Useimmat haastateltavat kokivat
tdssd osa-alueessa olevan myoOs eniten kehitettavad. Useat haastateltavat kertoivat, ettd
erityisesti muotoilumaturiteetin alemmilla tasoilla toimintaan liittyva mittaus on saattanut
jaada operatiivisen tekemisen jalkoihin, vaikka sen tarkeys muotoilun arvon osoittamisessa
tunnistetaankin. Mitd korkeamman muotoilumaturiteetin organisaatio oli kyseess3, sita sys-
temaattisemmin toimintaa tavoitteellistetaan, mitataan ja arvioidaan. Erds haastateltava
mainitsi, etta heidan tiiminsa oli kokenut OKR-mallin mukaan tuomisen erittain hyvana ta-

pana mitata toimintaa.
7.5 Transformaatioperspektiivi

Mainemeliksen (2015) tyéryhman viitekehyksessa transformaatioperspektiivi pitaa sisallaan
kolme eri nakdkulmaa, jotka ovat (1) Radikaaleihin ja nykytilaa haastaviin innovaatioihin
kannustaminen (2) Ketteran ja muutoskyvykkaan ilmapiirin luominen ylimmasta johdosta
alkaen seka (3) Yrittdjamaiseen toimintaan kannustaminen autonomisuuden, omistajuuden
ja tuen kautta. Kaikista viitekehyksen perspektiiveista tama aiheutti eniten keskustelua ja
transformaatioperspektiivin sovellettavuus muotoilun johtamisen maailmaan mietitytti haas-

tateltavia eniten muihin perspektiiveihin verrattuna.

Radikaaleihin ja nykytilaa haastaviin innovaatioihin kannustaminen koettiin haastateltavien
kesken varsin idealistiseksi ajattelutavaksi, eikd sen nahty taysin sellaisenaan olevan so-
vellettavissa muotoilun johtamisen tydkalupakkiin. Vaikka radikaalit innovaatiot nahtiinkin
tarkeana osana muotoiluajattelua, suurin osa haastateltavista koki, etteivat organisaatiot
ole yksinkertaisesti kyvykkaita vastaanottaman niita yrityksen nykyisen kulttuurin, raken-
teen ja toimintatapojen vuoksi. Tarkempi suhtautuminen radikaaleihin innovaatioihin kuiten-
kin vaihteli haastateltavien kesken. Vaikka suurin osa haastateltavista oli hyvin kriittisia ra-
dikaalien innovaatioiden roolista muotoilun johtamisessa, osa naki ne kuitenkin kaytannon
haasteista huolimatta pidemmalla tahtaimella tavoiteltavana asiana. Yksi haastateltava esi-
merkiksi mainitsi, ettd hdnen yhtena tavoitteenaan on saada organisaatio oppimaan radi-

kaalin innovoimisen kulttuuri, jossa on lupa kokeilla ja epaonnistua.

Ketteran ja muutoskyvykkaan ilmapiirin luominen ylimmasta johdosta alkaen nahtiin keskei-
sena osa-alueena myos muotoilun johtamisessa ja tama linkittyi vahvasti kayttaytymisper-
spektiivin osa-alueeseen tuen, verkostojen ja vaikutusmahdollisuuksien tarjoamisesta. Use-
ampi haastateltava mainitsi, etta kokevat ylimman johdon tuen oman tyonsa ja tiimin tyon
nakokulmasta todella merkittdvana asiana. Haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, ettd keskei-
simmat haasteet ketteran ja muutoskyvykkaan ilmapiirin luomisen osalta eivat ole ollenkaan

ylimmassa johdossa, vaan muualla organisaatiossa. Useat haasteltavat arvioivat, etta



vaikka organisaatiolla on tahtotilana olla ketterd ja muutoskyvykas, organisaatiorakenteet,
kulttuurit ja keskijohto saattavat usein muodostua haasteeksi. Muotoilujohtajien tehtavaksi

jaakin luovia ideaalimaailman ja kaytannon tekemisen valilla.

Yrittdjdmaiseen toimintaan kannustaminen autonomisuuden, omistajuuden ja tuen kautta
oli osa-alue, joka yhta lailla heratti keskustelua sovellettavuudestaan muotoilujohtamiseen.
Osa haastateltavasta naki osa-alueen olennaisena osana ketteran organisaation toimintaa,
kun taas jotkut haastateltavista suhtautuivat siihen huomattavasti kriittisemmin. Kriittisem-
min suhtautuvien perusteena oli autonomisuuden mukanaan tuomat lieveilmiét; muotoi-
luajattelun ollessa luonteeltaan kokeilevaa ja iteratiivista, saattaa liiallinen autonomisuus
johtaa kaoottisuuteen ja heikentdd muotoilun asemaa organisaatiossa. Lisdksi muutama
haastateltava kiinnitti huomiota ilmaisuun yrittajamaisyydesta” ja koki termin luovan mieli-
kuvaa siita, etta liiketoiminnan riskia ja epavarmuutta vyorytetaan muotoilijoille ilman asian-

mukaista kompensaatiota.
7.6 Vaikuttamistyd, osaamisen kehittdminen ja psykologinen turvallisuus

Vaikka Mainemeliksen tyéryhman (2015) viitekehys koettiin ylatasolla olevan sovelletta-
vissa muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta myds muotoilun johtamiseen, tunnistettiin
haastatteluista muutama selked osa-alue, jotka uupuvat viitekehyksesta. Nama tarpeet
nousivat esille osana keskusteluita eri perspektiiveista seka perspektiivien jalkeisessa ref-

lektointikeskusteluissa.

Ensimmainen osa-alue, joka haastatteluiden perusteella puuttui viitekehyksesta, oli aktiivi-
nen vaikuttamis- ja evankelistatyd muualle organisaatioon ja jopa sen ulkopuolelle. Tama
nakdkulma on luontevasti liitettavissa transformaatioperspektiiviin. Viitekehyksessa puhu-
taan kayttaytymisperspektiivin yhteydessa siitd, kuinka muotoilujohtajan tulee avata tiimil-
leen ovia muualle organisaatioon, mutta ei suoraan oteta kantaa siihen vaikuttamistydhon,
jota muotoiluun johtajan tulee tehdad muualle organisaatiossa. Haastateltavat kokivat, etta
tama vaikuttamistyd on muotoilumaturiteetin kasvattamisen ja muotoilun arvon osoittami-
sen kannalta avainroolissa. Muotoilujohtajan tulee olla aktiivisesti lasna eri foorumeissa ja
kertoa siitd, miten muotoilu voi auttaa organisaatiota erilaisissa haasteissa. Toisaalta tulee
pystya puhumaan organisaation kielta ja kiinnittda tekeminen yrityksen strategiaan esimer-
kiksi tavoitteiden ja budjetoinnin keinoin. Yksi haastateltava kertoi, etta talla hetkella suurin

osa hanen tyostaan on muotoilun lobbausta ympari organisaatiota.

Toinen osa-alue, joka viitekehyksestad kokonaan puuttui, oli luovan osaamisen jatkuva kas-
vattaminen sek@ osaamisen jakaminen organisaatiossa. Tama ndkdkulma on luontevasti

litettdvissa kompetenssiperspektiiviin. Haastateltavat kokivat, ettd keskeinen osa-alue



muotoilun johtamista on osaamisalueen jatkuva kehittdaminen seka tiimin sisalla ettd koko
organisaatiossa. On selvaa, etté in-house-muotoilutiimia perustettaessa pitaa lahtea liik-
keelle yksinkertaisilla asioita ja ymmartaa, ettd muotoilumaturiteetin nostaminen vaatii pit-
kajanteista ja systemaattista tyota. Taman takia haastateltavat kokivat, etta muotoilujohta-
jan tulisi muotoilumaturiteetin kasvaessa pystya systemaattisesti kasvattamaan muotoilutii-
min osaamista nykyisten tyontekijoidenosaamisen kehittamiselld seka uusilla rekrytoin-
neilla. Taman lisaksi osaamista tulee jakaa tiimin ulkopuolelle. Ihmisten osallistaminen muo-
toiluprosessiin, onnistumisten jakaminen seka ihmisten kouluttaminen ovat keskeinen osa

muotoilun johtamista.

Kolmas osa-alue, joka viitekehyksesta osittain uupui, oli psykologinen turvallisuus ja luotta-
muksen ilmapiirin rakentaminen. Tama nakdkulma on luontevasti liitettdvissa kayttaytymis-
perspektiiviin. Vaikka kayttaytymisperspektiivissa seka relaatioperspektiivissa viitataan esi-
meriksi positiivisen ilmapiirin luomiseen, tuen tarkeyteen seka aitoon ja eettiseen kaytok-
seen, haastateltavat kokivat psykologisen turvallisuuden ja luottamuksen olevan asioita,
jotka viitekehyksesta puuttui. Useat haastateltavat arvioivat, ettd muotoilijat ovat yksildina
usein tunneherkkia ja muita ammattiryhmia kykenevampia itsereflektioon. Jotta muotoilu-
tiimi pystyy toimimaan odotetulla tavalla ja luomaan organisaatiolle odotusten mukaista ar-
voa, tulee muotoilujohtajan varmistaa, etta muotoilijoilla on toissa hyva olla. Haastateltavat
pohtivat, ettd kun muotoilijoilla on kokemus luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden

ilmapiirista, myods tydn tulokset ovat merkittavasti parempia.



8 Muotoilujohtamisen suositukset
8.1 Kahden tasoiset suositukset muotoilujohtamiselle

Haastatteluiden perusteella oli selvaa, ettd muotoilujohtaja joutuu tekemaan aktiivista kah-
den suuntaista tyotd organisaation ja muotoilutiimin valilla muotoilumaturiteetista riippu-
matta. Muotoilujohtajan tulee olla aktiivinen organisaation suuntaan ja varmistaa, etta muo-
toilu tukee liikketoimintaa parhaalla mahdollisella tavalla, sen arvo ymmarretaan ja organi-
saatiokulttuuri muuttuu askel kerrallaan asiakaslahtdisempaan suuntaan. Toisaalta taas
muotoilujohtajan pitaa varmistaa, etta muotoilutiimin arki pyorii vaaditulla tavalla, tiimin ja
yksildiden osaaminen kehittyy, muotoilijat ymmartavat organisaation liikketoimintaa tarvitta-

valla tasolla ja tiimissa vallitsee innostava ja kehitysmyonteinen ilmapiiri.

On mielenkiintoista huomata, ettd haastatteluiden perusteella iso osa parhaista kaytan-
noista ja sitd kautta suosituksista ovat muuta kuin luovan tekemisen johtamista. Muotoi-
lujohtajan pitda osata luonnollisesti johtaa omaa substanssiaan ja sen kehittymista, mutta
vahintadan yhta iso osa muotoilun johtamisesta tapahtuu muotoilutiimin ulkopuolella ja on
luonteeltaan vaikuttamistyota ympari organisaatiota. Myos liiketoiminnan johtamisen perus-
osaaminen aina strategisesta suunnittelusta ja budjetoinnista organisaatiokulttuurin johta-

miseen on hyvin keskeista.

Tasta syysta suositukset muotoilun johtamiselle on jaettu kahdelle tasolle visuaalisessa vii-
tekehyksessa. Muotoilun arvon osoittaminen organisaatiolle ja liiketoiminnan nakyvaksi te-
keminen tiimille ovat viitekehyksessa kahden tason yhtymakohdassa, silld nama kaksi osa-
aluetta linkittyvat vahvasti toisiinsa. Matalammassa muotoilumaturiteetissa nama kaksi alu-
etta ovat todennakoisesti kauempana toisistaan, mutta ylemmille tasoille siirryttdessa ero

luontaisesti kaventuu, kun muotoilutiimi ja muu organisaatio luontaisesti lahenevat toisiaan.



Suositukset
muotoilujohtajille

Adaptoi muotoilun rooli Rakenna pitkajanteista
organisaation arkeen kulttuurimuutosta

LIIKETOIMINTA JA
ORGANISAATIO

Osoita muotoilun arvo
organisaatiolle

Tee liiketoiminta
nakyvaksi tiimille

Tue arjessa ja varmista Luo innostava ja
jatkuva kehitys turvallinen ilmapiiri

MUOTOILUTIIMI JA

YKSILOT

Kuvio 6 : Suositukset muotoilujohtaijille
8.2 Adaptoi muotoilun rooli organisaatio arkeen

Haastatteluista kavi ilmi, etta yksi keskeisin onnistumisen edellytys muotoilun johtamiselle
on sen kytkeminen osaksi organisaation arkea. Muotoilujohtajan tulee ymmartaa organi-
saation kulttuuri, liiketoiminnan nykytila ja tulevaisuuden tavoitteet seka organisaation val-
mius ottaa vastaan muotoiluajattelu. Toimintaymparistéjen muuttuessa yha nopeammin,
tulee muotoilujohtajan seurata tarkasti muutoksia ja adaptoida muotoilun roolia sen mukai-
sesti. Kun organisaation muotoilumaturiteetti kasvaa, tulee toimintaa ja toiminnan tavoitteita
muuttaa nykytilaa vastaaviksi. Tama vaatii aktiivista vuorovaikutusta organisaation ja muo-

toilutiimin valilla seka kykya reagoida muutoksiin tarpeen vaatiessa.

Muotoilujohtajan on todella tarkedd ymmartaa, miten muotoilun rooli muuttuu organisaation
muotoilumaturiteetin kasvaessa. Alemmilla maturiteetin vaiheilla tulee hyvaksya epataydel-
lisyys ja keskittya pitkajanteisen muutoksen johtamisen lisaksi valittujen nopeiden voittojen
nakyvaksi tekemiseen. Askel kerrallaan muotoiluajattelu ja muotoilutiimin tekeminen pitaa

kytked vahvemmin liiketoiminnan ytimeen seka kulttuurillisesti etta toiminnallisesti. Alkuun



paasemiseksi keskitetty tiimi tuo tukea ja turvaa toisilleen ja toiminnan mittareiksi saattaa
riittda hyvinkin suoraviivaiset toimintaan liittyvat mittarit. Pitkalla tahtaimella pitaisi kuitenkin
pyrkia siihen, ettei muotoilu jaisi omaan siiloonsa ja pelkista toiminnallisista mittareista
paastaisiin kohti arvon mittarointia. Korkeammalla muotoilumaturiteetin tasolla on tarkeaa
ulottaa muotoiluosaaminen laajemmalle organisaatioon esimerkiksi hajautetulla organisaa-
tiomallilla tai sen variaatioilla ja mitata aidosti muotoilun luomaa arvoa. Korkean muotoilu-
maturiteetin saavuttaminen ei kuitenkaan tarkoita sita, etteikd maturiteetilla voisi palata het-
kellisesti alemmille tasoille. Naissa tilanteissa muotoilujohtajan tulee olla yhta lailla valmis
adaptoimaan toimintaa keinoilla, jotka tukevat organisaatiota kussakin ajanhetkessa par-

haalla mahdollisella tavalla.

Muotoilumaturiteetin seuraamisen ja siihen reagoimisen lisdksi muotoilujohtajan pitaa kyt-
ked muotoilutoiminta organisaation johtamismalliin. Tama vaatii liiketoiminnallista ymmar-
rysta ja luovan johtamisen lisaksi myos perinteisen johtamisen kyvykkyyksia. Muotoilujoh-
tajan tulee ymmartaa, miten organisaatiot tekevat strategiaty6ta, toiminnan suunnittelua ja
budjetointia seka kyeta kytkemaan muotoilu osaksi tata keskustelua. Korkeammalla muo-
toilumaturiteetin tasolla muotoiluajattelu voi toimia jopa johtamismallin pohjalla ja tehda

tydsta ketterdmpad, kokeilevampaa ja iteratiivisempaa.

Tarkea osa muotoilujohtajan tyéta on tukea organisaatiota toimintaymparistén muutostilan-
teissa. Koska muotoiluajattelu on vahvoilla systeemisissa haasteissa, ovat erilaiset muu-
tostilanteet hyvia mahdollisuuksia osoittaa organisaatiolle, kuinka uusi tapa tehda ketteraa
ongelman ratkomista voi luoda merkittavaa arvoa organisaatiolle. Koronakriisi ja Ukrainan
sota ovat esimerkkeja tilanteista, joissa organisaatioilta on vaadittu nopeita paatoksia, ket-
teraa innovointia seka uusia konsepteja nopealla aikataululla. Muotoilujohtajien tulee pystya
reagoimaan ulkoisen toimintaympariston muutoksiin, tarjota tukea organisaatiolle ja osoit-

tamaan arvonsa.
8.3 Rakenna pitkajanteista kulttuurinmuutosta

Toinen keskeinen tehtava muotoilujohtajille on rakentaa pitkajanteista kulttuurimuutosta or-
ganisaatioissa. On hyvin tarkeaa, ettd mandaatti tdhan saadaan ylimmalta johdolta, jotta
organisaatio saa selvan viestin organisaatiokulttuurin tavoitetilasta seka yhteisestd mat-
kasta. Muotoilujohtajalla on merkittdva rooli muutoksen mahdollistamisessa. On kuitenkin
olennaista huomioida, ettei muotolujohtaja yksindan kykene viemaan muutosta lapi, ellei
mu organisaatio ole valmis siihen. Onnistumisten jakaminen, tiedon valittdminen ja jopa
evankelistana toimiminen auttavat varmistamaan, ettd suunta on oikea ja organisaatio
muuttuu askel kerrallaan asiakas- ja ihmislahtdisemmaksi. Organisaatiota pitaa osallistaa

monipuolisesti muotoiluajatteluun ja saada heidat innostumaan uudenlaisesta tavasta



toimia. On kuitenkin tarkedd ymmartaa, ettei muutos tapahdu yon yli ja vaatii tietoista pa-

nostusta kaikilta.

Muotoilujohtajan tulee verkostoitua organisaatiossa laajasti seka tunnistaa innostuneet yk-
silot. Alussa muotoilujohtajan tulee olla proaktiviinen, ja viedd hyvin konkreettisella tasolla
muotoilua osaksi liiketoimintaan. Helpointa on aloittaa tiimeista, jotka ovat luontaisesti vas-
taanottavaisia ja tarjota heille konkreettisia tapoja hyddyntdad muotoiluajattelua. Eras tapa
on haastatteluissakin esiin nousseet Design Sprintit, joiden avulla voidaan tukea tiimeja
konseptointitydssa hyvin ketterasti ja saada innostavia onnistumisia jaettavaksi muualle or-
ganisaatioon. Muotoilujohtajan kannattaa jarjestaa erilaisia sisaisia tilaisuuksia, joissa tietoa
ja onnistumisia jaetaan avoimesti. My0s erilaiset koulutukset ovat erinomainen tapa saada
innostuneet syventamaan osaamistaan ja viemaan kulttuuria haluttuun suuntaan omissa
tiimeissdan. Kun kulttuurin muutos on saatu hyvalle alulle ja organisaation eri toimijat alka-
vat innostua muotoilun hyédyntamisesta, on tarkeaa luoda siihen systematiikka, jotta kaikki
kokevat saavansa tydssdan tasapuolisesti tukea. Muotoilun systematisoinnissa keskeista

on muotoilutiimin organisoituminen, mutta myo6s resurssointi ja siihen liittyva johtaminen.

Etenkin kulttuurin muutoksen alkuvaiheessa on tarkeaa olla valmiina tekemaan kompromis-
seja seka toimintaan etta esimerkiksi kieleen liittyen. Kun organisaatio opettelee yhteistyota
muotoilutiimin kanssa, ei voida olettaa, etta kaikki olisi alusta asti selvaa. Todennakoisesti
alussa muotoilun rooli ymmarretaan toisinaan vaarin ja muotoilijat otetaan kehitystyohon
mukaan esimerkiksi liian myohaisessa vaiheessa. Tasta syysta onkin tarkeaa pystya kan-
nustavasti tuomaan esiin laajemminkin muotoilun mahdollisuuksia, kuitenkin samalla pal-
vellen organisaatiota sen nykyisissa tarpeissa. Taman lisdksi muotoilulle ominaista kielta
tulee yksinkertaistaa. On tarkeda ymmartaa, millaisissa tilanteissa kannatta kayttada muo-
toiluajattelulle tyypillisia termeja ja missa ei. Nama kompromissit tulee myos pystya perus-
telemaan omalle muotoilutiimille, joka saattaa ndhda kompromissit omaa ammatti-identi-

teettia heikentavana asiana.
8.4 Osoita muotoilun arvo organisaatiolle

Muotoilulla ei lahtokohtaisesti ole mitdan itseisarvoa, vaan sen arvo mitataan osana liike-
toiminnallista vaikuttavuutta sen eri muodoissa. Arvon muodostuminen on erittain tarkea
asia ymmartaa ja saattaa tuntua haastavalta inmisille, jotka tuntevat suurta paloa omaa
substanssialuettaan kohtaan. Muotoilun arvo tulee muotoilumaturiteetin ensi askeleista lah-
tien pystya osoittamaan organisaatiolle ja kytkea se osaksi strategisia tavoitteita. Arvon
osoittaminen vaatii pitkajanteista tyota eri organisaatiotasoilla. On tarkeaa varmistaa, etta
organisaatio nakee alusta asti muotoiluajattelun strategisena kyvykkyytena, johon kannat-

taa kasvaa.



Muotoilujohtajan tulee osoittaa ymmartavansa organisaation strategisia tavoitteita, kyettava
kytkemaan oman tiimin toiminta niihin seka osoittaa konkreettisin keinoin muotoilun tuoma
lisqarvo. Jos vaikkapa organisaation tavoitteena on siirtya tuoteliiketoiminnasta palvelulii-
ketoimintaan tai kasvaa merkittavasti valitulla palvelualueella, tulee muotoilujohtajan pystya
osoittamaan, miten muotoiluajattelu voi organisaatiota juuri tdssa tavoitteensa tukea. Muo-
toilumaturiteetin ensi vaiheessa arvon osoittaminen mahdollisimman konkreettisesti on kes-
keista. Muotoilumaturiteetin kasvaessa muotoilun luoma valillinen arvo on helpommin pe-
rusteltavissa. Esimerkiksi henkilostdkokemuksen kehittdminen muotoilun avulla voidaan
nahda johtavan pienemman vaihtuvuuden kautta parempaan asiakaskokemukseen, joka

puolestaan voi ndkya esimerkiksi korkeampana hankinnan keskikokona asiakkailla.

Muotoilun arvon osoittaminen on muotoilujohtajalle jatkuvaa ty6ta maturiteettitasosta riip-
pumatta. Vaikka organisaatio tietyssa ajanhetkessa olisi saavuttanut ymmarryksen siita ar-
vosta mitd muotoilu voi sille tuottaa, ei tdma oivallus kanna ikuisuuksiin. Erityisesti muutos-
tilanteissa muotoilufunktion arvoa saatetaan alhaisemman maturiteetin organisaatiossa ky-
seenalaistaa, vaikka muotoiluajattelu onkin juuri tamanlaisissa tilanteissa vahvimmillaan.
Muutostilanteissa korostuu muotoilujohtajan kyky kayda merkityksellistd dialogia johdon

kanssa ja perustella muotoilun arvo poikkeustilanteessa.

Kun organisaatio ymmartaa muotoilun arvon ja myos laajemmin muotoilulle ominaiset tyos-
kentely - ja ajattelutavat, saa muotoilutiimi tyérauhan tekemiselle. Organisaatio oppii askel
kerrallaan sietamaan epavarmuutta, tutustuu iteratiiviseen tyoskentelytapaan ja hyvaksyy
myos epaonnistumisen kehitystydssa. Usein organisaatiot on rakennettu lineaarista ongel-
manratkaisua ja siiloutunutta toimintaa tukeviksi, joten muotoilujohtajan on tassakin hyvak-

syttava epataydellisyys.
8.5 Tee liiketoiminta nakyvaksi tiimille

Sen liséksi, ettd muotoilujohtajan tulee tehda muotoilun arvo nékyvaksi organisaatiolle, tu-
lee organisaation lilketoiminta ja strategia tehda nakyvaksi muotoilutiimille. Erityisesti alhai-
sessa muotoilumaturiteetissa, jossa muotoilutiimi on keskitettyna funktiona, piilee riski sii-
hen, ettd muotoilutiimi eristaytyy lilaksi omaan kuplaansa eikd muodosta sidetta lilketoimin-
taan vaadittavalla tasolla. Tama ei tarkoita sita, etta muotoilutiimin oman kulttuurin muodos-
tuminen ei olisi arvokasta eika sita, ettd muotoilijoista tulisi tehda liiketoiminnan syvaym-
martajia. Tarkoituksena on, etta muotoilijat saavat vaadittavan ymmarryksen liiketoiminnan
strategisista tavoitteista ja osallistuvat kehitystydhén yhdessa muun organisaation kanssa.
Muotoilujohtajan on tarkeda avata ovia ja tarjota muotoilijoille verkostoja ympari organisaa-
tiota. Lisdksi muotoilujohtajan tulee tukea tiimilaisiaan ja tarjota heille erilaisia vaikutusmah-

dollisuuksia.



Valtaosa muotoiluajatteluun kouluttautuneista henkildistéd ovat oman ammattialansa syva-
osaajia, eikd heilld ole ymmarrettavasti yhtd syvallistd ymmarrystd oman organisaation
substanssista. Muotoilujohtajan on tasta syysta tarkeaa tuoda liiketoiminta ja sen strategiset
tavoitteet osaksi tiimin tekemista ja kdyda ne lapi ymmarrettavalla tavalla. On tarkeaa var-
mistaa, etta kaikki ymmartavat oman roolinsa yrityksen strategiassa ja tunnistavat, miksi
jokin tietty kehitysprojekti on esimeriksi aloitettu ja miten se tukee organisaation strategisia
tavoitteita. Muotoilujohtajan tulee altistaa tiimi liiketoiminnalle vaatimatta sita, ettd heista
tulee liiketoiminnan syvaosaajia. Organisaation ollessa yksi keskeinen sidosryhma muotoi-
luldhtdisessa kehitystydssa, on luontevaa, ettd muotoilutiimi tuntee sen toiminnan ja tavoit-

teet.

Muotoilumaturiteetin kehittyessa muotoilujohtaja voi pohtia tarkemmin erikoistumista uusien
roolien ja esimerkiksi organisoitumisen kautta. Tietty osa tiimista voi olla luontevaa pitaa
l&hempana tiettya lilkketoiminta-aluetta, kun taas toinen osa tiimista ldhempana toista liike-
toiminta-aluetta. Tama varmistaa sen, ettd muotoilijoiden osaaminen kasvaa ja heille alkaa
muodostua luonnollisia kontaktipisteita eri puolille organisaatiota. Muotoilujohtajan on kui-
tenkin tarkea ymmartaa, etta liiallinen keskittyminen tiettyyn likketoiminta-alueeseen voi ajan
myota heikentaa yksildiden luontaista kykya nahda haasteet objektiivisesti seka heikentaa
kykya kyseenalaistaa nykytila. Tahan apuna voi olla esimerkiksi osaajien kierto liiketoi-

minta-alueiden valilla.

Toinen keskeinen osa muotoilujohtajan ty6ta on kyky tuoda yrityksen toimintaan liittyvaa
liketoimintaymmarrysta tiimille. Kun tiimi ymmartaa esimerkiksi johtamisen-, toiminnan
suunnitellun- ja budjetoinnin syklit, on tiimin helpompi ymmartaa konteksti, jossa he toimi-
vat. Porssiyhtididen kvartaalipaine esimerkiksi tulostavoitteisiin liittyen ovat muotoiluproses-
sin ndkdkulmasta ikdvia haasteita, mutta todellisuutta useassa yrityksessa. Avoin keskus-
telu naista teemoista seka kokemusten jakaminen varmistavat, ettd muotoilijat ymmartavat

syita erilaisten paatosten ja rajausten taustalla, vaikka ne eivat tuntuisikaan mukavilta.
8.6 Innostava ja turvallinen ilmapiiri

Jotta muotoilutiimi ja yksittaiset muotoilijat voivat kehittyda omassa tyossaan, on tarkeaa
luoda innostava ja turvallinen ilmapiiri. Kuten tuoreet tutkimukset osoittavat, on psykologi-
nen turvallisuus yksi keskeisimmista vaatimuksista ketteralle ja kokeilevalle toiminnalle (Ed-
monsson 2018). Muotoilun ollessa luonteeltaan ty6ta, joka vaatii iteroimista ja ajoittaista
epaonnistumista, korostuu psykologinen turvallisuus erityisen tarkeana. Tyontekijoilla pitaa
olla tunne siita, ettd he voivat kokeilla ja epdonnistua turvallisessa ymparistdssa. Muotoilu-
johtajan pitaa varmistaa, ettd muotoilijat voivat luottaa tiimin, esihenkilon ja organisaation

tukeen tydssdan ja saavat vapauden tehda kokeiluja yhdessa sovituissa rajoissa.



Keskeinen tehtava on myds kommunikoida muotoilulahtdisen kehitystyon piirteet organi-
saatiolle. Kaikki organisaatiot eivat valttamatta ole tottuneet tyoskentelytapaan, jossa hallit-
tuun ja aikaisessa vaiheessa tapahtuvaan epdonnistumiseen suhtaudutaan kannustavasti.
Jotta psykologinen turvallisuus kehitystydsséa on lasnd myds muotoilutiimin ulkopuolella, tu-

lee muotoilujohtajan aktiivisesti jakaa tietoa ympari organisaatiota.

Kuten haastatteluissa kavi ilmi, luovuus vaatii toteutuakseen psykologisen turvallisuuden ja
luottamuksen lisdksi hauskan ja jopa leikkisan ilmapiirin. Muotoilujohtajan tulee varmistaa,
etta tiimilla on omassa arjessaan mahdollisuus kokeilla uusia luovuutta tukevia menetelmia
seka valilla hakea inspiraatiota jostain taysin muusta. Tama vaatii muotoilujohtajalta aktii-
vista kommunikointia muulle organisaatiolle. Leikkisa ilmapiiri kehitystytssa voi tuntua tie-
tynlaisille organisaatioille etadiselta ja jopa haastavalta ottaa vastaan. Tata kuilua voidaan
kaventaa lisdamalla tietoisuutta oikeanlaisen ilmapiirin vaikutuksesta luovuuteen tai tuo-

malla konkreettisia, mutta samalla leikkisia menetelmia kehitystyon tueksi.

Yksi tapa rakentaa innostava ja muotoilutiimia yhdistava kulttuuri, on 16ytaa tiimille yhteinen
tarkoitus toiminnan pohjaksi. Taman avulla yksildiden voi olla helpompi sietaa hetkittaista
epataydellisyytta ja jopa ammatillisia kompromisseja, kun heilld on "eldmaa suurempi” tar-
koitus, jota kohti yhdessa askeltaa. On tarkeaa, etta tarkoitus on kuitenkin kytketty yrityksen
liketoimintaan, jotta muotoilutiimin arki ja kulttuuri eivat ala elamaan erillista elamaa. Muo-
toilujohtajan keskeinen tehtava on varmistaa, etta tarkoitus ymmarretaan samalla tavalla ja

jokainen muotoilija ymmartda oman roolinsa tarkoituksen saavuttamisessa.
8.7 Tue arjessa ja varmista jatkuva kehitys

Vaikka muotoilutiimin arjen toimintaan ja sen tukemiseen ei keskitytty haastatteluissa, oli
selvaa, ettd iso osa muotoilujohtajien arjen tydésta on tiimin paivittaista tukemista ja muotoi-
ljoiden ohjaamista. Muotoilujohtajan tulee varmistaa, etta tiimilaisilla on selked ymmarrys
heihin kohdistetuista odotuksista, oikea maara tyota, sopivat tyokalut kaytossa seka vaadit-
tava tuki saatavilla. Erityisesti alemmalla muotoilumaturiteetin tasolla iso osa tydsta on pai-
vittaista tyonohjaamista ja esihenkildtoimintaa. Korkeammalla muotoilumaturiteetin tasolla
on tarkeaa alkaa rakentamaan organisoitumista tukevia pienempia tiimeja seka jakaa esi-
henkilovastuuta muotoiluorganisaation sisalla. Taman myo6ta muotoilujohtaja voi keskittya
entistd enemman suurempiin linjoihin. Muotoilujohtajan on tarkeaa pystya kuvaamaan tii-
milleen my0s tulevaisuuden tavoitetilaa tai vahintaankin seuraavia askeleita muotoilumatu-
riteetin kasvattamisessa. Tama auttaa muotoilutimia muodostamaan yhteisen ymmarryk-
sen siita, miltd maturiteettiportaikolla nouseminen nayttaa konkreettisesti omassa organi-

saatiossa.



Muotoilujohtajan on tarkeaa kytkea naihin askeleisiin myos nakemys siita, miten muotoilu-
tiimin osaaminen ja roolit kehittyvat maturiteetin kehittymisen myota. Muotoilujohtajalla tu-
lee olla ymmarrys siita, milla tavalla tiimia tulee maturiteetin kasvaessa laajentaa, mitka ovat
tiimilla oltavia ydinkyvykkyyksia ja miten suhtaudutaan esimerkiksi ulkopuolisiin muotoilu-
toimistoihin. Maturiteetin kasvamisen myo6ta tulee luonnollisesti eteen tilanteita, jolloin muo-
toilujohtajan tulee pohtia muotoilijoiden erikoistumista organisaation sisélla. Osaamisen ke-
hittdmista tulee pystyd luonnollisesti perustelemaan myo6s organisaation suuntaan: Miksi
maturiteetin kasvaessa pitaisi esimerkiksi askeleittain siirtyd pois keskitetysta organisaa-
tiomallista? Tai miksi esimerkiksi tietyn maturiteettitason saavuttamisen jalkeen olisi jarke-
vaa rakentaa omaa tutkimustiimid? Kun organisaatio alkaa nakemaan muotoilun arvon lii-

ketoiminnan tukena, helpottuvat nama keskustelut huomattavasti.

Tybelamassa yleistyneet itseohjautuvuus ja autonomisuus yhdistettyna ketteriin ja iteratii-
visiin menetelmiin tarjoavat mahdollisuudet nopealle kehitystydlle seka oppimisen sykleille.
Muotoilujohtajan tehtavana on varmistaa, etta muotoilijat saavat riittavasti autonomiaa, jotta
he voivat tehda tydnsa mielekkaasti ja kokevat sitd kautta luontaista omistajuutta. Samalla
on kuitenkin tarkeaa, etta toiminta pysyy hallittuna. Kuten haastatteluissa kavi ilmi, liiallinen
autonomia voi muotoilukontekstissa johtaa kaoottisuuteen. Lopullinen tapa jarjestaa tyon
tekemisen luonne riippuu luonnollisesti organisaatiosta seka sen kulttuurista. My6s muotoi-
lumaturiteetilla on tassa merkittava rooli; mitd korkeammalle maturiteettiasteikolla nous-
taan, sitd valmiimpi organisaatio todennakdisesti on vastaanottamaan autonomista ja itse-

ohjautuvaa tyoskentelytapaa.



9 Yhteenveto

9.1 Yhteenveto tutkimuksesta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia muotoilujohtamisen parhaita kaytantoja suomalai-
sissa in-house yrityksissa Mainemeliksen ja tyoryhman (2015) luovan johtamisen viiteke-
hyksen kautta. Tutkimuksellinen kehittamistyo rakentui sekundaarisesta kirjallisuuskatsauk-
sesta muotoiluajatteluun ja luovaan johtamiseen sekd& suomalaisten muotoilujohtajien
kanssa toteutetuista empiirisistd haastatteluista. Lopputuloksena tutkimuksellisesta kehitta-
mistydsta syntyivat suositukset siitd, miten in-house muotoilua tulisi johtaa kohti korkeam-

paa muotoilumaturiteettia.

Empiirisissd haastatteluissa nousi esiin useita kiinnostavia aiheita muotoilujohtajan tydhon
liittyen. Muotoilun johtamisen tavoitteista keskusteltaessa korostuivat muotoilun arvon
osoittaminen, kulttuurimuutoksen mahdollistaminen, muotoilutiimin johtaminen, osaamis-
alueen jatkuva kehittdminen seka muotoilutydn organisointi ja priorisointi. Oli iimeista, etta
muotoilujohtamisen tavoitteet linkittyivat vahvasti organisaation muotoilumaturiteetin ta-
soon. Myos radikaalien innovaatioiden rooli organisaatioissa heratti paljon keskustelua.
Vaikka haastateltavat tunnistivat radikaalien innovaatioiden roolin muotoiluajattelussa, or-
ganisaation kyky vastaanottaa niitd puhututti merkittavasti. Muotoilun hyédyntaminen orga-
nisaatiossa nahtiin vaativan myos idealistisesta toimintatavasta luopumista. Haastattelui-
den perusteella oli iimeista, etta erityisesti matalammilla muotoilumaturiteetin tasoilla muo-
toiluajattelu pitdad tuoda asteittain osaksi organisaation toimintaa ja muotoilujohtajan pitaa

pystya tekemaan kompromisseja.

Oli selvaa, ettd muotoilujohtajan yksi keskeisimmista tehtavista oli toimiminen linkkina or-
ganisaation ja muotoilutiimin valilla. Muotoilujohtajan tulee toisaalta pystya perustelemaan
organisaatiolle muotoiluajattelun tuoma lisdarvo ja toisaalta pystya tuomaan liiketoiminnal-
lista ja strategista ymmarrysta muotoilutiimille. Empatian, luottamuksen ja psykologisen tur-
vallisuuden rooli korostuivat myos tarkeind teemoina ja niiden tarkeyttd muotoilutydssa ko-
rostettiin. Muotoilu nahtiin myos keskeisena kulttuurimuutoksen mahdollistajana. Haasta-
teltavat kokivat, ettd muotoilujohtajan yksi keskeisimmista tehtavista on vieda organisaa-
tiota askel kerrallaan asiakaslahtdisempaan ja kokeilevampaan suuntaa. Toiminnan riittava
tavoitteellistaminen puolestaan nahtiin talla hetkella haastavana, mutta toimintaa pitkajan-
teisesti hyodyttavan asiana. Autonomia ja itseohjautuvuus olivat toisille olennainen osa or-
ganisaation toimintaa ja tarked osa muotoilun johtamista, kun taas toiset kokivat ne haas-

tavampina osa-alueina.



9.2 Yhteenveto luovan viitekehyksen soveltuvuudesta muotoiluajatteluun

Haastatteluiden perusteella oli selvaa, ettd Mainemeliksen ja tyéryhman (2015) luovan joh-
tamisen viitekehys ja siihen liittyvat eri perspektiivit soveltuvat hyvin myés muotoilun johta-
miseen. Kompetenssiperspektiivi nahtiin tarkeana ja siitd haastateltavat I0ysivat selkeat yh-
tymakohdat muotoilun johtamiseen, joskin substanssiymmarryksen rooli aiheutti keskuste-
lua puolin ja toisin. Kayttaytymisperspektiivi ndhtiin keskeisena ja sen nahtiin soveltuvan
sellaisenaan myds muotoilujohtamiseen. Relaatioperspektiivin tarkeys ei korostunut kes-
kusteluissa samalla tavalla ja siina nahtiin paljon paallekkaisyyksia kayttaytymisperspekiii-
vin kanssa. Transformaatioperspektiivi puolestaan sai aikaan eniten keskustelua ja sen yh-

tymakohdat muotoilun johtamiseen mietityttivat haastateltavia.

Viitekehyksen sisalla olevat osa-alueet, jotka herattivat eniten keskustelua, olivat substans-
siymmarrys kehitettavasta aiheesta (kts. kompetenssiperspektiivi), radikaaleihin ja nykytilaa
haastaviin innovaatioihin kannustaminen seka yrittdjamaiseen toimintaan kannustaminen
autonomisuuden, omistajuuden ja tuen kautta (kts. transformaatioperspektiivi). Kaikki haas-
tateltavat tunnistivat jonkintasoisen substanssiymmarryksen hyddyllisyyden, mutta jotkut
haastateltavat selvasti pitivat sita tarkedmpana kuin toiset. Radikaalit ja nykytilaa haastavat
innovaatiot puolestaan nahtiin tdrkedna osana muotoiluajattelua, mutta haastateltavat paa-
saantoisesti kokivat, etta organisaatiot eivat yksinkertaisesti kykene ottamaan niita vastaan
nykyisellaan. Yrittdjamaiseen toimintaan kannustaminen puolestaan jakoi haastateltavia.
Toiset nakivat sen kriittisena toiminnan edellytyksenda, kun taas osa oli huolissaan sen ai-

heuttamista lieveilmidista organisaatiossa.

Keskustelua herattdvien osa-alueiden lisdksi haastateltavat tunnistivat viitekehyksesta
myo6s muutamia selkeitd puutteita. Ensimmainen selkea puute viitekehyksessa oli muotoi-
lujohtajan aktiivisen vaikuttamis- ja evankelistatyon huomiointi organisaation sisalla ja sen
ulkopuolella. TAman lisaksi viitekehyksesta nahtiin uupuvan muotoiluosaamisen ja -kompe-
tenssin jatkuva kasvattaminen seka osaamisen jakaminen organisaatiossa. Naiden lisaksi
luottamuksen ilmapiirin rakentaminen seka psykologisen turvallisuuden rakentaminen olivat
asioita, joita haastateltavat muotoilujohtajat jaivat kaipaamaan viitekehyksesta. Haastatte-
luiden perusteella oli selvaa, ettd naiden osa-alueiden rooli hyvassa muotoilujohtamisessa
on merkittava ja ollakseen sovellettavissa muotoilujohtamisen kontekstissa, tulisi viiteke-

hykseen lisata nama puuttuvat osa-alueet.



9.3 Suositukset yritysmaailmalle

Tutkimuksellisessa kehittamistyossa rakennettiin suositukset muotoilun johtamisesta suo-
malaisille in-house yrityksille (Kuvio 6). Suositukset auttavat muotoilujohtajia ymmartamaan
muotoilujohtajan tydn monipuoliset tavoitteet sekd antavat konkreettisen viitekehyksen
muotoilumaturiteetin kasvattamiseen in-house yrityksissa. Suositukset auttavat lisaksi muo-
toilujohtajia tekemaan muulle organisaatiolle muotoilujohtajan tyon ja sen eri nakokulmat
nakyviksi. Suositukset on koottu yhdistamalla keskeisimmat havainnot sekundaarisesta kir-
jallisuuskatsauksesta sekad Mainemeliksen ja tyéryhman (2015) viitekehyksen pohjalta to-

teutetuista empiirisistd haastatteluista.

Muotoilujohtajat joutuvat tekemaan jatkuvaa ty6td kahteen suuntaa organisaatiossa. Toi-
saalta organisaatiolle pitda pystya osoittamaan jatkuvasti muotoilun arvo ja toisaalta muo-
toilutiimille tulee jatkuvasti vieda tietoa lilketoimintaan ja esimerkiksi strategiaan liittyen.
Keskeinen havainto oli myds se, ettd iso osa muotoilujohtajan tekemasta tydstd on muuta
kuin luovan toiminnan johtamista. Tasta syystd muotoilujohtamisen suositukset on raken-
nettu kahden tasoisiksi; yksi taso koostuu liiketoimintaan ja organisaatioon liittyvista suosi-

tuksista ja toinen taso koostuu muotoilutiimiin ja yksil6ihin liittyvista suosituksista.

Liiketoiminta- ja organisaatiotasolla muotoilujohtajan tulee jatkuvasti adaptoida muotoilun
rooli organisaation arkeen. Muotoilujohtajan tulee ymmartaa organisaation nykytila ja sen
muotoilumaturiteetti seka askel kerrallaan pyrkia integroimaan muotoilu liiketoiminnan yti-
meen. Taman lisaksi muotoilujohtajan tulee keskittya pitkajanteiseen kulttuurimuutoksen
rakentamiseen. Tarkeda on innostaa ja osallistaa ymparilla olevia, seka saada asiakaslah-
toista ajattelua vietya askel kerrallaan eri puolille organisaatiota. Muotoilujohtajan tulee yk-
sinkertaistaa toimintaa ja luopua liiallisesta idealismista. Muotoilujohtajan tulee lisaksi pys-
tya jatkuvasti osoittamaan muotoilun arvo muulle organisaatiolle. Evankelistan ty6ta pitaa
tehda jatkuvasti, muotoilun arvo tulee kytkea lilkketoiminnallisiin mittareihin ja tata kautta var-

mistaa, ettd muotoilutiimi saa tydérauhan omalle tydlleen.

Muotoilutiimi- ja yksilétasolla muotoilujohtajan tulee puolestaan varmistaa, etta liiketoiminta
tehdadan nakyvaksi muotoilutiimille. Muotoilutiimi tulee altistaa substanssille riittavalla ta-
solla ja heidan tulee ymmartaa strategisia tavoitteita seka lilkketoiminnan lainalaisuuksia esi-
merkiksi budjetointiin ja toiminnan suunnitteluun liittyen. Muotoilujohtajan keskeinen tehtava
on luonnollisesti my6s muotoilutiimin arjen tukeminen seka muotoiluosaamisen jatkuva ke-
hittdaminen. Muotoilujohtajan tulee tukea tiimia seka ohjata ty6ta monipuolisesti. Taman li-
saksi keskeistd on ymmartda muotoilukompetenssin nykytila seka tavoitetila ja osata vieda
tiimia tavoitteita kohti. Edellisten lisaksi olennaista on innostavan ja turvallisen ilmapiirin

luominen. Muotoilujohtajan tulee varmistaa, ettd timissa vallitsee psykologisen



turvallisuuden ilmapiiri ja muotoilijat kokevat, etta heilld on lupa kokeilla ja epaonnistua.
Muotoilutiimille tulee tarjota innostava ja ajoittain jopa leikkisa ilmapiiri, jossa luovuudelle on

tilaa.
9.4 Rajoitteet ja tulevat tutkimussuunnat

Taman tutkimuksellisen kehittamistyon keskeisimmat tunnistetut rajoitteet liittyvat valittuihin
tutkimusmenetelmiin, haastateltuun kohderyhmaan ja heidan kykyynsa arvioida omaa toi-
mintaansa sekd hyvan muotoilujohtamisen tulkintaan. Puolirakenteellisen haastattelume-
netelman lisaksi tutkimuksellisessa kehittamistydssa olisi voinut laajemmin hyodyntaa eri-
laisia laadullisen tutkimuksen menetelmia, jolloin tulokset olisivat olleet kokonaisvaltaisem-
pia. Lisdksi haastatteluihin valittu otos vaikuttaa merkittavasti tuloksiin. Muotoilujohtajien
haastatteluiden lisaksi muotoilujohtamisen kaytantoja olisi voitu tutkia keskustelemalla esi-
merkiksi muotoilijoiden tai jopa organisaation muiden tyontekijoiden kanssa. Taydentavat
tutkimusmenetelmat ja laajempi otos olisivat luonnollisesti tuoneet laajemman nakékulman
samaan aiheeseen, mutta olisi samalla tuonut merkittavasti lisda kompleksisuutta tutkimuk-

selliseen kehittamistyohon.

On lisaksi luontaista, ettad ihmisten arvioidessa omaa toimintaansa muotoilujohtajina, ei tu-
loksissa tulla koskaan saavuttamaan taytta objektiivisuutta. Toisaalta tama ei ole ollut ta-
voitteena tassa tutkimuksellisessa kehittdmistydssa. Tavoitteena oli laajemmin ymmartaa
muotoilujohtajien kokemuksia siita, mitka kaytannot he ovat itse kokeneet tyossaan toimi-
viksi. Toinen keskeinen osa-alue liittyy tulkintaan hyvasta muotoilujohtamisesta. Kaikki
haastateltavat voivat tulkita menestyksekkaat kaytannét omalla tavallaan ja kaikkien oma
kokemus vaikuttaa siihen, miten tama tulkinta muodostuu. Joku saattaa esimerkiksi tulkita
toiminnan menestyksellisyyttd enemman muotoilutiimin ja yksildiden kehittymisen nakokul-
masta, kun taas toinen tulkitsee menestyksen liikketoiminnallisten mittareiden kautta. Tassa
tyossa pyrittiin kattamaan eri tasot hyvin kokonaisvaltaisesti, jotta menestyksellisyyteen liit-

tyvat tulkintahaasteet saadaan minimoitua.

Tarkein oma oivallukseni tassa tutkimuksellisessa kehittamistydssa liittyy tyon rajauksiin.
Aiheen ollessa laaja, korostui selkeiden rajausten tarkeys seka kirjallisuuskatsauksessa
etta haastattelututkimuksessa. Paasaantoisesti rajausten tekeminen onnistui tyossa erin-
omaisesti. Muotoilumaturiteettiin liittyvat rajaukset haastatteluissa olisivat tosin tuoneet tyo-

hon mielenkiintoisen uuden nakokulman.

Taman tutkimuksellisen kehittdmistyon pohjalta nousee useita mielenkiintoisia tulevaisuu-
den tutkimussuuntia. Ensimmainen kiinnostava mahdollisuus olisi tutkia maturiteettitason

vaikutuksia muotoilun johtamiseen. Kuten tutkimuksessa kavi ilmi, muotoilumaturiteetin



tasolla on merkittava vaikutus seka liikketoiminta- ja organisaatiotason toimintaan etta tiimi-
ja yksilotason toimintaan. Tarkempi tutkimus maturiteettitasoisiin havaintoihin ja suosituk-
siin toisi lisda tyokaluja muotoilujohtajille maturiteettitason systemaattista kasvattamista
varten. Toinen kiinnostava tutkimussuunta olisi pohtia, milla tasolla luovan johtamisen kay-
tannot sopivat yleisesti modernin tietotyon johtamiseen. Tama on havainto, joka nousi esille
haastatteluissa, ja jonka tarkempi tutkiminen voisi antaa merkittavasti ymmarrysta ja tyoka-
luja myos muille aloille. Kolmas kiinnostava tulevaisuuden tutkimussuunta olisi tutkia tar-
kemmin sitd, minkalaisia piirteitd muotoilujohtajalla tulisi olla, jotta han olisi yksiléna mah-
dollisimman kykeneva johtamaan muotoilutiimia tassa tutkimuksessa esitettyjen suositus-

ten mukaisesti.
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