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Digitalisoituvat toimintatavat, asiakkaiden odotusten kasvaminen ja vaade resurssien kokonaiste-
hokkaammasta kaytostd edellyttivit julkiselta palvelutoiminnalta uudenlaisia palveluiden jérjes-
tdmisen tapoja. Kehityksen tueksi julkiselle sektorille on omaksuttu palvelumuotoilu. Palvelu-
muotoilussa pyritdéin asiakasymmaérryksen pohjalta eri osapuolien yhteisty6lld luomaan laaduk-
kaampia, vaikuttavampia ja kokonaistuottavampia palveluja.

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan palvelumuotoilua kehittdmisen menetelména ja sen eri osa-alu-
eiden johtamista digitaalisten palveluiden kontekstissa. Tarkastelussa pyritdén tunnistamaan mah-
dollisuudet ja haasteet, joita palvelumuotoilun johtamisen osa-alueisiin seka julkisten palveluiden
digitaaliseen toteutustapaan liittyy. Empiirisend tutkimuskohteena on Opetushallituksen ja Ope-
tus- ja kulttuuriministerion kdynnissi oleva eHOKS-verkkopalvelun kehityshanke. Tutkimus on
kvalitatiivinen ja empiirinen aineisto keréttiin teemahaastatteluilla helmi- ja maaliskuussa 2018.
Tutkimuksessa haastateltiin 14:ta eri 1dhtokohdista eHOKS-palvelun kehitystyohon osallistunutta
asiantuntijaa.

Palvelumuotoilun johtamisessa kuudeksi eri osa-alueeksi tunnistettiin asiakasymmarrys, palvelu-
konseptointi, henkiloston ja organisaatioiden toimintatapojen johtaminen, sidosryhmien ja ver-
kostojen johtaminen, muutoksen johtaminen, seké kehitystyon arviointi ja kehittdminen. Tutki-
mustulokset osoittavat, ettd johtamisessa tulee edistdd palvelun kehitystyotd asiakkaiden tarpei-
siin pohjautuen, niin palveluorganisaation ja sen sidosryhmien ndkékulmasta kuin asiakkaan roo-
lista osallistuvien asiantuntijuus tasapuolisesti huomioiden. Johtamisessa tiiviilld kumppanuu-
della voidaan luoda tarpeisiin vastaavia, kokonaistehokkaita, aidossa yhteistuotannossa tuotetta-
via palveluita, joissa digitaalisuus tukee sujuvaa kommunikointia eri osapuolten vilill4 ja palve-
lun ketterdd saavutettavuutta.

Asiakaskunnan ja sidosryhmien laajuus ja moninaisuus on haaste palvelumuotoilun johtamiselle.
Palveluissa on varmistettava helppokdyttdisyys sekd huomioitava erilaiset toimijat tarpeineen ja
valmiuksineen. Kaikkia palvelun asiakkaita ja sidosryhmié ei kyetd osallistamaan kehitykseen,
jolloin kehitystyon osallistujia valittaessa tulee varmistaa mahdollisimman edustava otos. Tutki-
muksessa havaittiin asiakasndkdkulman omaksumisen olevan tirkedd koko palvelukehityksen
prosessiin lainsdddanndsté ldhtien. Koko julkisella sektorilla tulisi panostaa yhteisen arvioinnin
kulttuurin ja mittareiden kehittdmiseen luotettavan ja yleistettédvén tiedon saamiseksi palveluista,
jamy®ds eri hallinnonalojen yhteistydssa kehitysprojektien tekemisessi todettiin vield kehityspo-
tentiaalia.

AVAINSANAT: palvelumuotoilu, digitalisaatio, julkiset palvelut, ammatillisen koulu-
tuksen reformi, eHOKS






1. JOHDANTO

Julkinen sektori on 2010-luvulla uudenlaisten muutosten edesséd. Véesto ikddntyy, mille-
niaalien sukupolvi tulee aikuisikdén, ja kulutustalous jatkuu paisumistaan. Tdmén, jos
minkd, voisi kuvitella vaikuttavan olennaisesti sithen miten julkinen sektori tulevaisuu-
dessa toimii ja tuottaa palveluja. (Eggers & Bellman 2015: 1.) Mikdén muu mullistus ei
kuitenkaan ole ollut julkisen toiminnan kannalta niin merkittdvd, kuin uudenlaisen digi-

taalisen teknologian nousu. (Verdegem & Verleye 2009: 487; Eggers & Bellman 2015:
1.)

Muuttuva viestorakenne ja sen myoté kasvava kysynté lisdé julkisten palveluiden tarvetta
lahivuosina merkittdvasti, ja samaan aikaan taloudelliset resurssit palveluiden jarjestdmi-
seen kiristyvit. Ongelmaa on tdhédn mennessé pyritty ratkaisemaan tehostamalla resurs-
seja ja tinkimdlld palveluiden aiemmasta laatutasosta, mutta kdytdnnossa on havaittu, ettei
vanhoilla toimintatavoilla kyetd vastaamaan palveluihin tdna pédivana kohdistuviin vaati-
muksiin (Kurronen 2015: 29-30; Rebolledo 2016: 41). Tuottavuuden todellinen paranta-
minen vaatii julkiselta sektorilta uusia innovaatioita ja toimintatapoja palveluiden tuotta-
miseen, joita digitalisaatio voi tarjota (Cotam & Leadbeater 2004: 35; Thurston 2009:
150).

Tuottavuuspaineiden liséksi palveluiden toimintakenttd on muuttunut vuosien saatossa
niiden kéyttdjien silmissd. My0s julkisen sektorin palvelukokemuksesta odotetaan nyky-
dan syvempad merkitysti ja arvoa palvelun kiyttdjén eldméén, ei vain palvelusta saatua
vilitontd hyotyd (Lehtonen & Lehto 2014: 25). Tamai luo osaltaan paineita vanhojen toi-
mintatapojen uudistamiseen, silld timénhetkinen palvelujérjestelma tiukkoine resurssei-
neen ei mahdollista tarpeeseen vastaamista. Palveluiden toivotaan rakentuvan asiakkaan
lahtokohtien ja tarpeiden mukaisesti, ja viime vuosina on yleistynyt myos késitys palve-
luiden tuottamisesta yhteistydssd asiakkaan kanssa (Cotam & Leadbeater 2004: 35; Rai-
takari, Juhila, Gunther, Kulmala & Saario 2012: 62-63).



Digitalisaation mahdollistamilta uusilta palvelumalleilta odotetaan erityisesti palvelutar-
peiden ennaltaehkdisyyn keskittymisti seké asiakkaan ongelman aiempaa proaktiivisem-
paa ratkaisemista. Ndmé painopisteet voisivat mahdollistaa jopa nykyistd suppeamman
julkisen palvelukentdn. Palvelurakenteiden yksinkertaistamisella ja kayttdjalahtoisyyden
parantamisella on monimuotoiset vaikutukset, silld niiden avulla voidaan lisété paitsi pal-
velujen koettua asiakastyytyviisyyttd, my0Os palveluhenkildston tyohyvinvointia. TAma
puolestaan luo palveluihin liséé kustannustehokkuutta. (Ménttiri 2014: 105.) Uusien toi-
mintamallien kehittdmisessd on kuitenkin muistettava, ettd pelkén sdhkoisyyden tuomi-
nen palveluihin ei tee vield todellista muutosta. Julkisissa palveluissa on kyettdvé luo-
maan perustavanlaatuinen muutos ja otettava sihkoiset ratkaisut aidosti osaksi palvelu-
prosessia, jotta digitalisaation mahdollisuuksista saadaan irti tavoiteltu hyoty. (Sihvo,

Jauhiainen & Ikonen 2014: 15; OECD 2016: 11)

Digitalisaation mahdollisuudet vaikuttaa koko yhteiskunnan toimivuuteen hallinnon ke-
hittimisen kautta on nostettu kantavaksi teemaksi koko EU-alueen kehittdmisessd. Eu-
roopan komissio mééritti vuonna 2010 tuoreen sidhkdisen hallinnon toimintaohjelman
seuraavalla nelivuotiskaudelle. Sdhkdisen hallinnon mahdollisuudet ndahdéén paitsi hal-
linnon prosesseja tukevina ja palvelujen laatua parantavina, myds mahdollisuutena tehos-
taa julkisen sektorin sisdisté toimintaa. Toimintaohjelmalla pyritdén tukemaan sdhkdisten
hallinnon kayténtdjen yhtendistimistd ja laajempaa levittdmistd koko unionin tasolla,
mika tukisi jasenvaltioiden ja eri viranomaisten vélistd toimintaa seka tarjoaisi mahdolli-
suuden asiakaskeskeisempiin, edullisempiin ja nopeampiin julkisiin palveluihin. (Euroo-

pan komissio 2016: 2.)

Komissio nikee digitalisaatiolla olevan myds laajempia vaikutuksia; koko unionin alu-
eella saumattomasti toimivat sdhkdiset palvelut edistdvét alueen kilpailukykyai ja lisdavat
EU:n houkuttelevuutta investoijien silmissa sekd asuinpaikkana. Aiempaa avoimempi ja
sidosryhmid osallistavampi hallintotapa voi luoda uusia osaamis-, kasvu- ja tyollistymis-
mahdollisuuksia alueella, ja tuo hallintoa 14hemmais kansalaisia lisdten sen vastuuta ja
vahvistaen luottamusta julkiseen toimintaan. (Euroopan komissio 2016: 2, 11.) Tehok-
kaan palvelutoiminnan yhteiskunnalliset vaikutukset ovat merkittdvid myds taloudelli-

sesti tai muuten epdvarmoina aikoina. Viime vuosien kriisit ovat osoittaneet, ettd



paremmin jérjestetty palvelutuotanto seka julkisen sektorin sisdisen toiminnan tehokkuus
tukevat merkittdvasti kansantalouden ekonomista kasvua, yhteiskunnallista tasa-arvoa

sekd hyvian hallinnon periaatteiden toteutumista. (OECD 2016: 16.)

Kansainvilisen tason liséksi digitalisaation muutosvoima ja mahdollisuus julkisten pal-
veluiden haasteiden ratkaisussa on huomioitu myds Suomen siséiselld hallinnon tasolla.
Digitalisaatio on suuressa roolissa paddministeri Juha Sipilédn hallituksen vuosille 2016—
2020 laatimassa hallitusohjelmassa, ja kantaa lapi monialaisten kérkihankkeiden. (Val-
tiovarainministerioé 2018a.) My0s palveluiden kéyttijilahtoisyys on ollut kasvava teema
vuodesta 2008 asti, jolloin sitd korostettiin osana kansallista innovaatiostrategiaa (Jappi-
nen 2017: 326). Tamén jilkeen sen asemaa on pyritty tukemaan esimerkiksi 2015 voi-

maantullessa uudessa Kuntalaissa (Kuntalaki 410/2015).

Viestorakenteen muutos ja kaupungistuminen aiheuttavat taholtaan kehittdmispaineita
julkisille palveluille (OECD 2016: 28). Palveluiden sdahkoistymistd on kritisoitu niiden
tavoitettavuuden kannalta, silld kaikilla julkisten palvelujen asiakasryhmilld ei valtti-
maéttd ole mahdollisuutta tai riittdvéd osaamista digitaalisten palveluiden kédyttoon (Val-
tiovarainministerio 2018b: 31-32). Toisaalta digitalisaatio mahdollistaa palveluiden tasa-
arvoisemman tarjonnan syrjdisemmillékin alueilla, joissa palvelujen kayttdjid ei maaral-

lisesti ole paljon (OECD 2016: 28).

Hyddyistddn huolimatta julkinen sektori on kohdannut vaikeuksia sdhkdisten palveluiden
kayttoonotossa, mikd on vaikuttanut myds niiden maardn maltilliseen levittdytymiseen
(Venkatesh, Chan & Thong 2012: 117). Merkittava digitalisaation hyddyntdmisen koh-
taama haaste liittyy siihen, ettei sdhkoisten palveluiden kéyttdminen tunnu kansalaisille
luontevalta ja niitd ei hyodynnetd. Tdméin taustalla vaikuttaa esimerkiksi se, ettd kiyttdjan
tarpeita parhaiten palvelevan palvelun kehittimisen sijaan keskitytdin pohtimaan enem-
mén sitd, millaisia palvelurakenteita teknisesti on mahdollista luoda. (Verdegem 2009:
488.) Tukea asiakaskeskeisten ja sujuvakiyttdisten julkisten palveluiden luomiseen voi-

daan saada palvelumuotoilua kehittdmisen menetelménéd hyodyntdmalla.
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Asiakasndakokulmaa tukevana ja uusia toimintatapoja luovana tydkaluna julkisen sektorin
palvelujen suunnittelussa on viime vuosina otettu kdyttoon palvelumuotoilu, jonka avulla
pyritdén rakentamaan aiempaa paremmin asiakkaiden toiveisiin ja tarpeisiin vastaavia
palveluita (Jdppinen & Sorsimo 2011: 82). Palvelumuotoilun tarkoituksena on kehittda
uudenlaisia, innovatiivisia tapoja toteuttaa palveluita asiakasymmaérryksen ldhtokohdista,
eikd aiemmin vallalla olleesta tuotantoldahtdisestd ndkokulmasta kdsin (Jappinen & Sor-

simo 2014: 82; Mattelmaki 2015: 27).

Palvelumuotoilu nidhdédén kustannustehokkaana ratkaisuna, jonka avulla on mahdollista
maksimoida péédtoksenteon tehokkuus ja uudistaa julkisia palveluita. Timé perustuu me-
netelmén asiakaskeskeiseen ja kokemuksellisuutta hyddyntdvéédn toimintatapaan, paatok-
sentekoa ja kompleksisten tilanteiden ratkaisua tukevaan prosessiin sekéd sidosryhmien
laajamittaiseen osallistamiseen, joka luonnostaan johtaa sitoutumiseen ja palveluiden
omistuksen jakautumiseen. (Yee & Choukeir 2016: 69.) Julkisella sektorilla toimintaym-
paristd on jatkuvassa muutoksessa, ja toimijoiden tulee toteuttaa poliittisia aikeita ja ide-
oita mahdollisimman kokonaishyodyllisin ratkaisuin. Palvelumuotoilun metodien avulla
voidaan edesauttaa myos julkisten toimijoiden vaikuttamista omaan toimintaympéris-

toonsé ja paatoksenteon ketteryyteen. (Christiansen 2016: 58.)

Julkisten palveluiden asiakkaiden kasvaneet odotukset ja yleisen arvomaailman muuttu-
minen ovat tirkeédssd roolissa uusia palveluita kehitettdessd. Palvelutoiminnan eettisyy-
den ja palvelua ohjaavien arvojen merkitys on kasvanut, ja tiedon saannin helpottuminen
kantaa tiedon organisaation toimintatavoista kauas (Ahonen 2017: 49). Palvelumuotoilu
sopii kehittimisen menetelmind myos tdhin tarpeeseen, silld avoin ja kaikki palvelun
kayttoon osallistava kehittdmiskulttuuri sekd kokonaisvaltainen ldhestymistapa sopivat
hyvin eettiseen ja tasapuolisesti jokaiselle kansalaiselle palveluja tarjoavaan toimintaan.

(Ahonen 2017: 48).

Julkisen toiminnan ldpindkyvyys ja oikeutus ovat seikkoja, jotka tulee pitéé kiintedsti mu-
kana uudenlaisten palveluiden kehittdmisessd. Eurooppalaisia maita viime vuosina kurit-
taneiden kriisien seurauksena julkisessa hallinnossa on jouduttu syvillisesti pohtimaan

julkisilla varoilla jirjestettyjen toimintojen toteuttamista. Kriisit ovat vaikuttaneet myds
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sithen, ettd kansalaisten luottamus julkishallinnon toimintaan on vahentynyt. (OECD
2016: 12; Rebolledo 2016: 41.) Yleinen tyytymittomyys julkisen sektorin toimintaan
vaarantaa sen legitimiteetin ja uskon sen perustehtévén toteuttamiseen. Tésté syystd kan-
salaisten luottamuksen saavuttaminen ja syventdminen heidén tarpeisiinsa vastaavia, ta-
sapuolisia ja oikeudenmukaisia sekd vakaita palveluja tuottamalla on kriittista juuri nyt.

(Igbal, Jenniskens & Ouchene 2016: 18.)

1.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja tutkielman rakenne

Palvelumuotoilun periaatteiden tuntemus ja taito digitaalisen muutoksen edistimiseen
ovat avainasemassa tulevaisuuden julkisten palveluiden kehittdmisessd. Tutkielman ta-
voitteena on tunnistaa palvelumuotoilun johtamisessa vaikuttavia erilaisia osa-alueita,
joihin johtajien tulisi kiinnittdd erityistd huomiota muotoiluprosessia johtaessaan. Tutki-
muskysymysten kautta perehdytidén niiden osa-alueiden johtamiseen, ja niiden palvelu-
kehittdmiselle asettamiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Palvelumuotoilun kannalta
olennaiset teemat, asiakkaiden kanssa yhdessd kehittiminen heidén toiveidensa ja tar-

peidensa pohjalta, ovat myos vahvasti esilld tutkielmassa.

Digitalisaation hyddyntiminen kattavammin myos julkisella sektorilla ja sen palveluissa
on ollut merkittdvéd puheenaihe palveluiden uudenlaisiin jarjestelytapoihin liittyvissa
keskustelussa, ja se liittyy tirkednd osana my0s palvelumuotoilun periaatteisiin. Ndista
syistd tutkielmassa tarkastellaan palvelumuotoilun johtamista digitaalisten palveluiden
kontekstissa, ja perehdytddn sdhkoisten palveluiden aikakauden julkiselle sektorille

asettamiin tarpeisiin, mahdollisuuksiin seké haasteisiin.

Tutkimuskysymykset ovat:

e Millaisia osa-alueita palvelumuotoilun johtamisessa voidaan erottaa?

e Millaisia mahdollisuuksia ja haasteita palvelumuotoilun johtamisen osa-alueet
tarjoavat palveluiden kehitystyon johtamiselle?

e Millaisia mahdollisuuksia ja haasteita digitaaliset toteutustavat tuovat julkisiin

palveluihin?
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Tutkielman empiirisessd osassa tutkitaan ammatillisen koulutuksen reformiin liittyvin
eHOKS-palvelun kehittdmistd palvelumuotoilua kehittimisen menetelmidnd hyddynnet-
tdessd. eHOKS-palvelun tavoitteena on helpottaa uuden lainsddddannon edellyttdméa
opintojen henkilokohtaistamisen suunnittelua ja seurantaa. Tutkimusmenetelmidnd on
kiytetty teemahaastatteluja. Haastattelut toteutettiin helmi- ja maaliskuussa 2018 14:1le
palvelun kehitystydssd mukana olleelle asiantuntijalle. Palvelun kehitystydssa ovat olleet
kiintedsti mukana niin opintohallinnon edustajat Opetushallituksesta ja Opetus- ja kult-
tuuriministeriosti, kuin esimerkiksi palvelua tulevaisuudessa kayttavét koulutuksenjar-
jestdjien edustajat. Néin ollen tutkimushaastatteluissa haluttiin kuulla mahdollisimman

monipuolisesti erilaisia palvelun kehitysty6hon osallistuneita tahoja.

Haastatteluissa selvitettiin kehitystydssd mukana olleiden asiantuntijoiden ndkemyksié ja
kokemuksia palvelun kehitysprosessista teoriaosuudessa esiin nostettujen palvelumuotoi-
lun ja sdhkoisten palvelujen kehittimisen johtamisen teemoista. Tutkimus toteutetaan laa-
dullisesta ndkokulmasta, ja aineistoa analysoidaan teorialdhtdisen sisdllonanalyysin me-

netelmin.

Tutkielman rakenne jakautuu kuuteen padlukuun. Ensimmaéisessd luvussa taustoitetaan
tutkielman aihepiirié ja esitelldén tutkimuskysymykset. Toinen pédédluku késittelee palve-
lumuotoilun johtamisen prosessia ja johtamisen kohteita muotoilutoiminnassa. Luvun
paitteeksi tarkastellaan kehitysprosessin arviointia ja kehittdmistd. Kolmannessa pailu-
vussa esitelldédn yleiselld tasolla sihkoisen hallinnon taustatekijoitd ja palvelumuotoilun
kannalta olennaisiksi tunnistettujen teemojen esiintymista digitaalisten julkisten palvelui-

den nikokulmasta.

Tutkielman neljannessd pailuvussa lahestytdén tutkielman empiiristd osuutta. Luvussa
esitellddn tutkimusmenetelma, kuvataan haastatteluiden suorittamista, ja arvioidaan tut-
kimuksen luotettavuuteen vaikuttavia tekijoitd. Viidennesséd péédluvussa késitelldén vas-
taajien ndkemyksid eHOKS-palvelun kehittdmisestd ja kehitysprosessin erilaisista osa-
alueista. Luvussa vertaillaan vastaajien ndkemyksié tutkielmassa tarkasteltuun teoriaan,

jonka avulla pyritddn tuomaan esiin kehityksen olennaisia tekijditd ja eroavaisuuksia



13

teorian ja empiria-aineiston vélilld. Vastaajille esitetyt kysymykset pohjautuvat luvuissa

kaksi ja kolme kisiteltyihin teemoihin.

Tutkielman kuudes eli viimeinen pailuku yhdistdi teoriaosuudessa esiteltyjd ndkemyksié
vastaajien nikemyksiin ja kokemuksiin palvelun kehittdmisprosessista palvelumuotoilua
kehittamisen menetelmdnd hyddynnettiessd. Luvussa esitellddan uudelleen tutkimuskysy-
mykset, ja vastataan niihin kerdtyn aineiston pohjalta seki esitetddn johtopéadtoksid em-
piirisesti aineistosta. Tutkielman tuloksissa pyritddn osoittamaan palvelumuotoiluproses-
sin kannalta olennaisimmat johtamisen kohteet, joihin keskittymélld voidaan johtamisen

keinoin tukea palveluiden kehittdmista.
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2. PALVELUMUOTOILUN JOHTAMINEN

Palvelumuotoiluprosessi koostuu erilaisista osa-alueista, jotka palvelumuotoilua palve-

luiden kehittdmisen menetelmina kiytettiessa on otettava huomioon.

Palvelumuotoilu on monitieteellinen kehitysmenetelma4, jossa huomioidaan varsinaisten
palveluprosessien lisdksi my6s esimerkiksi nithin vaikuttavat markkinointiin, henkil6s-
ton johtamiseen ja organisaatiorakenteeseen liittyvét tekijat. Syvimmilldédn se on toimin-
taa ohjaava asenne, joka vaikuttaa julkisen sektorin toimintakulttuurin suunnitteluun,
paitoksentekoon ja johtamiseen. Palvelua kehitetddn kokonaisuutena ja asiakastiedon
lisddntymisen ja hyddyntdmisen kautta pyritddn parantamaan asiakkaiden mahdollisuuk-
sia osallistua palvelun yhteistuotantoon. Palvelumuotoilussa huomioidaan koko palve-
lun prosessi fyysisestd ympéristdsta, ja palvelutapahtumaan osallistuvista henkilista
niin asiakkaan kuin palveluntuottajankin puolelta itse palvelutapahtumaan. (Teixeira,

Patricio, Nunes, Noberga, Fisk & Constantine 2012: 363; Christiansen 2016: 58.)

Muotoilussa korostuu myos verkostojen ja sidosryhmien merkitys ongelmanratkaisussa,
silld palveluprosessia pyritdan kehittimain kokonaisvaltaisesti huomioimalla sen vaihei-
den liséksi erilaiset siihen liittyvét toimijat ja heiddn vélisensd suhteet (Mattelméki 2015:
27). Palvelumuotoilulle ominaista on my0s prosessin jatkuvuus; muotoilu ei pdity uuden
palvelukonseptin lanseeraamiseen markkinoille, vaan ty6 jatkuu palvelun jatkuvana arvi-
ointina ja kehittimisend kayttéjiltd saadun palautteen pohjalta. (Miettinen 2011: 34-38;
Christiansen 2016: 58).

2.1 Palvelumuotoilu prosessina

2.1.1. Asiakasymmaérrys palvelumuotoilun ldht6kohtana

Palvelumuotoilua kehittdmisen menetelménd hyddynnettdessé pyritidén asiakkaan ja pal-
velun tuottajan tiiviind yhteistyoni rakentamaan asiakkaan kannalta aidosti tarpeisiin vas-
taavia, merkityksellisid ja arvoa tuottavia palveluita. Asiakkaiden tarpeiden lisdksi kehi-

tyksessd noudatetaan my0s palveluntuottajan tavoitteita. Kehitysty6td varten
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palveluntuottajalla tulee olla tietoa asiakkaidensa toiveista ja tarpeista, niin tiedostetuista,

kuin tiedostamattomistakin (Miettinen 2011: 31).

Asiakasymmarrys on palvelumuotoilun keskeinen tukijalka, ja sen kartuttaminen ensim-
mdinen palvelukehityksen vaiheista (Moritz 2005:124—125). Asiakasymmaérryksell4 tar-
koitetaan syvillisté ja kattavaa asiakastietoa, jonka avulla voidaan paremmin ymmartii
asiakkaan tarpeita esimerkiksi kussakin palveluiden kiyttotilanteessa, ja huomioida myds
asiakkaan tiedostamattomat tarpeet (Hidmaldinen, Vilkka & Miettinen 2011: 61; Virtanen,
Suoheimo, Lamminmidki & Suokas 2011: 18). Kattavan ymmairryksen saavuttaminen
sekd nykyisten ettd potentiaalisten asiakkaiden nédkokulmasta kehitettdvaa palvelua kos-
kien on ratkaisevan tirkedd onnistuneen palvelumuotoiluprosessin kannalta (Stickdorn

2011: 128).

Asiakasymmarryksen pohjalta palveluja kehitettiessi tirkedd on pitdd mielessd koko pal-
velun kokonaiskuva ja sen kehittdminen, ja tunnistaa asiakkaiden kayttdytymisen tai na-
kokulmien takana vaikuttavat todelliset motivaatiotekijat. Néin palvelua voidaan kehittda
mahdollisimman vaikuttavaksi. Kehittdmistyotd varten onkin tirkedd pelkdn empiirisen
tutkimusaineiston sijaan huolellisesti paneutua kaikkiin ndkemyksiin, jotka sen taustalla

vaikuttavat. (Stickdorn 2011: 128-129.)

Asiakasymmarryksen pohjana on asiakkaista keritty tieto, joko asiakkailta itseltdén ky-
syen tai erilaista dataa hyodyntden. Datan ja digitalisaation mahdollisuuksien hyddynté-
misen merkitys julkisella sektorilla on koko ajan kasvavassa roolissa, silld datan pohjalta
palveluntuottajat voivat paremmin ymmaértdd mitd asiakaskentilld on tapahtumassa ja
miksi. On kuitenkin muistettava, ettd datan kerdéminen ei vield yksinddn tarkoita asiak-
kaiden osallistamisen tiyttymistd vaan tarjoaa tietoa lihinné kehitystyon pohjaksi. (Drew

2016: 81.)

Asiakasymmarryksen pohjaksi tarvittavaa tietoa voidaan kerétd monin eri tavoin. Perin-
teiset asiakkaille l&hetettdvét kyselyt tai laaja-alaiset markkinatutkimukset voivat olla
yksi tiedon kerddmisen menetelmi. Henkilokohtaisimman ja syvimmén tiedon saa-

miseksi on kuitenkin tirkedd myds kohdata palveluiden kéyttdjid aidoissa tilanteissa ja
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tuottaa kehitystyon pohjaksi tietoa esimerkiksi havainnoinnin, haastatteluiden tai palve-
lun tuottamisen eri osapuolet yhteen kokoavien tyopajojen keinoin. (Hanington 2003: 10;

Hiamaéldinen ym. 2011: 63-65.)

Tiedon kerddminen voi toimia vuorovaikutteisen oppimisprosessin tavoin, jolloin saa-
daan paras kisitys siitd mitkd ominaisuudet palvelussa ovat asiakkaalle merkityksellisid
ja arvon tuottamisen kannalta olennaisia (Himéldinen ym. 2011: 63—-64). Kun tieto on
selvilld, sitd tulee analysoida ja timén pohjalta miettid palvelunkéyttijid parhaiten palve-
levia ja palveluntarjoajan toteutettavissa olevia ratkaisuja. Vasta tdssd vaiheessa asiak-

kaista kerétty tieto muuttuu varsinaiseksi asiakasymmarrykseksi (Virtanen ym. 2011: 41).

Asiakasymmarrystd kehitettdessd johtamisella on térked rooli, silld ilman vahvaa tieto-
johtamista asiakkaista paivittdisen tyon parissa saatava tieto ja kehittdmishuomiot saatta-
vat jddda vain heidén parissaan tyoskentelevén henkildston tietoon, ja niiden kehityspo-
tentiaalia organisaation toiminnan kehittimisessé ei pystyté taysin hyddyntaméén. Johta-
minen on olennaisessa asemassa my0s siind, ettd asiakkuusjohtamisen periaatteet saadaan
vaikuttamaan organisaation kaikessa toiminnassa ja sen kaikilla tasoilla, ei vain asiak-

kaita kohdattaessa. (Virtanen ym. 2011: 51.)

Asiakasymmarrysté tavoiteltaessa on tirkedd kuunnella erilaisia asiakasryhmid hankkeen
erilaisissa vaiheissa. Pidemmain aikavilin suunnitelmissa on hyvd huomioida paitsi pal-
velua juuri tdlld hetkelld kayttavit asiakkaat, my6s heidén ldhipiirinsé ja tulevat asiakas-
ryhmit, jotta voidaan saada mahdollisimman syvéllistd asiakastietoa. (Kuusisto & Kuu-

sisto 2015: 178.)

Yhti tirkeédd kuin organisaation tieto ja ymmaérrys asiakkaista, on myds asiakkaan ym-
mairrys omasta asiakkuudestaan ja sen merkityksestd. Niin realististen palvelumieliku-
vien ja palvelulle asetettujen odotusten pohtiminen on mahdollista. Kun palvelun tarjo-
ajan mahdollisuudet ja asiakkaan omat odotukset palvelusta eivit ole 1ihtdkohtaisesti ris-
tiriitaisia, on mahdollista kehittdd onnistunut ja molempien odotuksia ja tavoitteita vas-

taava palvelukokemus. (Virtanen ym. 2011: 24.)
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Pitkéjénteistd yhteydenpitoa ja vuorovaikutteista tiedon saantia palveluiden kayttdjien
kanssa voidaan julkisella sektorilla tukea asiakassuhteiden johtamisen keinoin. Asiakas-
suhteiden johtamisen teoria (Customer Relationship Management, CRM) on viime vuo-
sikymmenind vaikuttanut voimakkaasti erityisesti yksityiselld sektorilla yritysten tahtoti-
laan rakentaa pitkéjénteisid asiakassuhteita niistd tunnistettujen liiketoimintahyotyjen
vuoksi (Toma 2016: 88). Tiiviitd asiakassuhteita rakentamalla ja erityisti lisdarvoa asiak-
kaille tuottamalla voidaan sitouttaa asiakas itseen tiukassa kilpailutilanteessa, ja taata asi-
akkaan tuottavuus. Yksityiselté sektorilta tutut odotukset palveluja kohtaan ovat siirtyneet
my0s julkiselle sektorille, jossa asiakas halutaan myos palveluiden keskioon. (Schellong
2005: 326-327.) Asiakassuhteiden johtamisen toteutumista julkisissa palveluissa on kui-

tenkin tutkittu varsin vahéan (Pan et al. 2006: 238).

Asiakassuhteiden johtamisen kannalta olennaista on sisdistdd periaate organisaation kaik-
keen strategiseen toimintaan ja tyoskennelld systemaattisesti sen eteen. Monet projektit
ovat epdonnistuneet koordinaation ja jarjestelméllisen tydskentelyn puutteeseen. (Schel-
long 2005: 330.) Asiakassuhteiden ja arvontuotannon johtaminen osana palveluntarjoajan
ydintehtdvdd on vahva pohja palvelumuotoilun toteuttamiselle, jossa asiakaskeskeinen

toiminta on palvelutuotannon ytimessa.

CRM liittyy olennaisesti séhkdiseen teknologiaan, silld digitalisaatio on mahdollistanut
titvilmmaén yhteydenpidon ja pitkdjénteisempien asiakassuhteiden rakentamisen. Asia-
kassuhteiden rakentamisen ja johtamisen kulttuurin kehittiminen onkin olennainen osa
sahkoisten julkisten palveluiden kehitysprosessia. (Schellong 2005: 326.) Asiakkaiden
odotukset ja tarpeet palveluja kohtaan muuttuvat jatkuvasti, joten pitkdjénteisten kump-
panuuksien avulla voidaan saada jatkuvaa ajantasaista ja kattavaa asiakastietoa palvelujen
kehittdmisen tueksi (Hanington 2003: 11). Digitaalisten palvelualustojen kiytto ja palve-
luiden yhtidittdminen on jo itsessdin asettanut julkisille palveluorganisaatioille uudenlai-
sen vaateen aktiivisesta dialogista asiakkaiden kanssa ja erityisestd herkkyydestd moni-

muotoisten asiakasryhmien toiveiden kuulemisessa (Pan et al. 2006: 239).

Luottamus palveluntarjoajan ja asiakkaan viélill4 on olennaisessa roolissa asiakassuhteen

rakentamisessa, mutta sdhkoisissd palveluissa tdmid ei ole aina helppoa molempien
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osapuolten toimiessa anonyymissid ymparistossd (Toma 2016: 87). CRM tarjoaa alustan
osapuolten viliselle keskustelulle ja kunkin tarpeisiin vastaavan ratkaisun suunnittelulle

(Pan et al. 2006: 238).

Asiakassuhteiden johtamisessa on julkisella sektorilla muutamia erityispiirteitd, jotka
ovat olennaisesti erilaisia yksityiseen sektoriin verrattuna. Julkisissa palveluissa asiakas-
kunta on hyvin laaja ja monimuotoinen, ja on tdysin ainutlaatuista késitelld dynaamisesti
tallaista joukkoa. Asiakkaat myos ovat palveluiden piirissd heidén bisnesarvostaan huo-
limatta, eikd palveluissa voida keskittyd vain tuottavimpiin asiakkaisiin. Jokaisen asiak-
kaan toivetta tulee kuulla erikseen ja tasa-arvoisesti. Néisté syistd julkisten palveluntar-
joajien tulisikin ensisijaisesti keskittyd sithen millaista lisdarvoa asiakassuhteita johta-
malla voidaan saada osana palvelujen modernisointia, eikd yrittd4 poimia joukosta tuot-

tavimpia asiakkaita yksityisen sektorin tapaan. (Pan et al. 2006: 240.)

Julkisissa palveluissa asiakkuus voi olla my0s siind mielessd erityispiirteistd, ettei kai-
kissa palveluissa edes tavoitella aktiivista asiakkuutta (Gronroos 2009: 104). Esimerkiksi
terveydenhuoltopalveluiden ja poliisin jarjestyspalveluiden on tarkoitus olla luonteeltaan
preventiivisid, jolloin painopiste on kansalaisten tukemisessa terveyttd edistdviin valin-
toihin ja itsendiseen toimintaan tai yhteiskunnallisten konfliktien ehkédisyssd, ei niinkddn
kaikkien kansalaisten houkuttelussa aktiivisiksi asiakkaiksi (Igbal, et al. 2016: 19). Tésti
nékokulmasta myds palvelumuotoiluajattelua julkisten palveluiden kehittamisessé tulee
soveltaa tilannekohtaisesti, silld sen perustana on ajatus asiakkaiden palaamisesta palve-

luiden &érelle yha uudelleen hyvin palvelukokemuksen pohjalta (Miettinen 2011: 29).

Osa julkisista palveluista taas ei valttiméttd ndy fyysisesti loppukayttéjélle, mutta ne ta-
kaavat nikyvén palvelujérjestelmén toiminnan ja asiakkaalle nédkyvéan palvelun onnistu-
misen (Igbal et al. 2016: 19). Esimerkiksi jitevedenpuhdistuksessa asiakkaana on koko
sen vaikutusalueella oleva yhteiskunta ja palvelu on erittdin tidrked infrastruktuurin toi-
minnan kannalta, mutta yksittdiselle kansalaiselle timé nékyy vélillisesti 1&hinni siistind
ja hygieenisend ymparistond sekd luotettavasti puhtaana kdyttovetend. Asiakasymmar-
ryksen rakentamisen kannalta olennaista olisi kuitenkin asiakkaiden oma tietoisuus kai-

kista niistd palveluketjun osista, joissa he péivittiisessd elaméssidén ovat mukana.
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Asiakkaan omaan aktiivisuuteen yhd enemmén perustavasta palveluiden kehittdmisesti
ja kehittymisesté on esitetty myos huolestuneita ndkokulmia niiden asiakkaiden kannalta,
jotka eivét kykene tuomaan omia tarpeitaan tarpeeksi aktiivisesti esiin ja ottamaan vas-
tuuta itseensd kohdistuvien palvelutoimenpiteiden paétoksenteosta (Kuusisto & Kuusisto
2015: 174). Toisaalta nykyisen palvelujirjestelmén ongelmana on myos se, ettei asiak-
kaalle valttimattd anneta riittdvéstd vapautta itsedén koskevaan péatoksentekoon. Taus-
talla voi olla pelko siité, ettei hinelld olisi riittdvésti padtdksentekoon tarvittavaa asian-
tuntijuutta. (Virtanen ym. 2011: 25.) Téstd syystd aidon yhteissuunnittelun ja palvelun
tarjoajien seki asiakkuuksien kannalta kaivataan merkittdvid muutoksia palvelujérjestel-

maan.

Julkisen sektorin haasteena on tasapainon séilyttdminen toimintaprosessin parantamisen
ja laajan asiakaskunnan vaihtelevia tarpeita ja odotuksia palvelevien velvoitteiden vélilla
(Pan & Tan 2003: 272). Kaikkien asiakasryhmien yksil6llisiin tarpeisiin vastaaminen on
haastavaa, ja kehitysty0sséd saattaa my0s ilmeti ristiriitoja toiveiden ja tarpeiden valilla
(Igbal 2016: 19). Ristiriitojen pelkdédmisen sijaan ne kannattaa kuitenkin nostaa kehitté-
mistyOssa esille ja ndkyviksi kaikille palveluiden kehittimisen osapuolille. Ymmaérrys
erilaisista palvelutarpeista kannustaa palvelutoimijoita miettimddn uudenlaisia tapoja
tuottaa olemassa olevaa palvelua, tai parhaassa tapauksessa voi synnyttdd kipindn jopa

kokonaan uudenlaisten palveluiden kehittdmiseen. (Kuusisto & Kuusisto 2015: 175.)

2.1.2. Palvelukonseptoinnin johtaminen

Kun tieto asiakkaista ja heidén tarpeistaan, toiveistaan sekd odotuksistaan on vahvalla
pohjalla, padstdéin muotoiluprosessissa varsinaisen palvelukonseptin suunnittelun pariin.
Oleellisesta roolistaan huolimatta palvelukonseptointia on tutkittu alan kirjallisuudessa

vasta varsin vdhén (Beltagui, Sigurdsson, Gandi & Riedel 2017: 595.)

Palvelukonseptista késitteend ollaan historian saatossa oltu montaa mieltd. Késite on kui-
tenkin pédédsddntoisesti midritelty varsinaisen palvelutarjooman taustalla vaikuttavaksi

voimaksi, kuvaukseksi siitd, mitd palvelussa tulisi tehda, jotta asiakkaalle voidaan tuottaa
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arvoa ja miten tdma tulisi toteuttaa. (Goldstein, Johnston, Duffy & Rao 2002: 123.) Pal-
velukonsepti itsessddn on merkittdvd osa palveluiden kehittdmistd ja palvelumuotoilun
prosessia. Se madrittdd palvelun ytimen ja kokoaa yhdeksi palvelupaketiksi eri osaset,
joista palvelu koostuu (Clark, Johnston & Shulver 2000: 72). Huolella valmisteltu kon-
septi helpottaa luovimista asiakkaiden tarpeiden ja organisaatioiden tahtotilan vililla. Pal-
velukonseptin avulla voidaan myds mééritelld se, milld tavoin palvelu on parasta toteuttaa

sen erityispiirteet huomioiden. (Goldstein et al. 2002: 121-122, 124.)

Palvelun huolellisesta konseptoinnista on palveluntarjoajalle merkittdvéé etua, silld pal-
velun eri rakenteista asiakkaalle kumpuavan tyytyvéisyyden on todettu vaikuttavan mer-
kittdvasti palvelusta koettuun kokonaistyytyvidisyyteen (Anderson, Pearo & Widener
2008: 366). Tieto palveluiden asiakkaista ja asiakasymmaérrys ovat oleellisessa roolissa,
kun palvelun konseptoinnissa tehdddn valintoja sen erilaisista elementeistd. Asiakasym-
mirryksen pohjalta voidaan palvelukonseptiin valita asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin
vastaavia elementtejd, joka mahdollistaa koetun tyytyvdisyyden. (Anderson et al. 2008:
378.)

Aineettomuudestaan huolimatta palvelu koostuu erilaisista rakenteista ja osatekijoista
fyysisen tuotteen tavoin. Téllaisia osatekijoitd ovat esimerkiksi palveluprosessin eri vai-
heet ja palvelun tuotantotapa. (Miettinen, Kalliomdki & Ruuska 2011: 107.) Kun ollaan
luomassa uutta palvelua tai kehittimédssa vanhaa, kaikkien ndiden osatekijoiden suhteen
on paitettdvd miten ne ndyttiytyvit lopullisessa palvelussa. Padtoksié tehdién organisaa-
tion useammalla tasolla aina varsinaisesta operationaalisesta palvelutasosta toiminnan
strategiselle tasolle. Néin pystytddn paremmin vastaamaan siithen haasteeseen, ettd koko
organisaation toiminta tdhtda kyseisen palvelun tarjoamiseen mééritellylle asiakaskohde-

ryhmiéille. (Goldstein et al. 2002: 121.)

Erilaisista osatekijoistd tulee kehittdd saumattomasti toimiva kokonaisuus, jonka luonteen
asiakkaat hahmottavat selvésti. Asiakkailla on palvelusta erilaisia ennakko-odotuksia
siitd riippumatta ovatko he kéytténeet palvelua aiemmin vai eivit, tai kuulleet muiden
kayttdjien kokemuksia siitd. (Goldstein et al. 2002: 122; Teixeira et al. 2012: 364.) Pal-

velu my0s néyttiaytyy hyvin yksityiskohtaisesti asiakkaasta riippuen, ja se voi tarkoittaa
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hyvinkin erilaisia asioita esimerkiksi sisiisille asiakkaille verrattuna kuluttaja-asiakkai-
siin. Tésté syystd palvelukonsepti tdytyy valmistella huolellisesti ja realistisesti, jotta asi-
akkaat osaavat suhteuttaa odotuksensa siihen ja tunnistavat myds oman roolinsa osana

palvelutapahtumaa. (Clark et al. 2000: 77.)

Asiakkaiden lisdksi palveluntarjoajan itsensd tulee omata selked visio tarjoamansa pal-
velun luonteesta, tai palvelun kehitys on mahdotonta. Kaikilla palvelun kehittimiseen
osallistuvilla osapuolilla; johdolla, tyontekijoilld ja asiakkailla, tulee siis olla yhteinen,
jaettu ndkemys ja miéritelmd palvelun konseptista ennen kuin varsinainen muotoilupro-

sessi voidaan aloittaa. (Goldstein et al. 2002: 125; Beltagui et al. 2017: 595.)

Palvelun jakaminen osatekijoihinsd helpottaa palvelumuotoilijoiden ty6td palvelun eri-
laisten elementtien tunnistamisessa ja muotoilemisessa asiakkaiden tarpeita ja toiveita
vastaavaksi, mutta aiheuttaa toisaalta myos omat haasteensa. Osatekijoihin jakaminen an-
taa monimuotoisesta palvelusta usein todellisuutta kompleksisemman kuvan, ja toisaalta
asiakas saattaa arvioida palvelun onnistumista ennen kaikkea kokonaisuutena ja koke-
muksena eikd niinkdén sen yksittdisid vaiheita tai osasia. (Goldstein et al. 2002: 122; Bel-
tagui et al. 2017: 597.) Palvelukonsepti voidaankin késittdd myos kokonaisuutena, jonka
eri osien yhteistyOssé syntyvéd lisdarvoa asiakas hankkii itselleen palvelua kiyttamalla

(Clark et al. 2000: 72).

Parhaimmillaan palvelukonsepti on palveluorganisaatiolle viline, joka kokoaa sen eri né-
kokulmat yhteen, ja helpottaa kokonaisuuden hahmottamista. Sen avulla voidaan raken-
taa yhteys erilaisten palvelun parissa tydskentelevien liiketoimintojen vélille organisaa-
tion siséllé, henkiloston keskuudessa sekd asiakkaiden ja organisaation vélilla. (Clark et
al. 2000: 71, 74.) Ymmarrettiva ja selkedsti méadritelty palvelukonsepti on olennainen
palveluiden tarjoajille ja niiden johtajille my®0s siitd syysté, ettd se selkeyttdd, yhtendistdd

ja ohjaa palvelutoimintaa seké sen kehittimisti ja tarjoamista (Clark et al. 2000: 75).

Ennen palvelutapahtumaa, sen aikana ja sen jilkeen palvelua tarjoava organisaatio vastaa
asiakkaiden odotuksiin. Palvelukonseptin toteutustavalla ja muotoilulla on merkittdva

vaikutus paitsi asiakkaiden palvelukokemukseen, myds palveluorganisaation omaan
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tyytyviisyyteen. (Goldstein et al. 2002: 122.) Asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin vastaa-
vien avaintekijoiden tunnistamista voidaan tukea keskittymaélld palvelutoimenpiteiden ja
toimintaympériston havainnointiin, jolloin seurannan avulla saadaan selville kuinka hy-
vin todellinen palvelu ja asiakkaiden odotukset sitd kohtaan kohtaavat (Teixeira et al.

2012: 365).

Erityisesti asiantuntijaty0ssd palvelun konseptointi henkilostod osallistaen on tdrkedd,
silld asiantuntijat kokevat paatoksenteossa mukanaolon merkitykselliseksi. Heidén si-
vuuttamisensa saattaa aiheuttaa organisaatiossa sisdisid ristiriitoja. Yhdessd sovittu toi-
mintakonsepti ohjaa myds johtajan tyotd esimerkiksi pddtoksistd tiedottamisen ja kehit-
tdmistyon suhteen, miké vastaa henkilOston tarpeisiin ja tukee heiddn merkityksellisyy-
den kokemustaan. Yhteinen konsepti myo6s sitouttaa heidédt paremmin sovitun palvelun

tuottamiseen. (Beltagui et al. 2017: 608-609, 612.)

Julkisella sektorilla palveluita kayttavét lukuisat erilaiset asiakkaat ja voi olla haastavaa
suunnitella sellaista palvelukonseptia, joka tuottaisi onnistuneita palvelukokemuksia hy-
vin moninaisiin tarpeisiin. Palvelukonseptin erilaisten elementtien huolellisen suunnitte-
lun tarkoitus on kuitenkin enemménkin tukea sellaisten tilanteiden syntymistd, joissa
asiakas osallistuttuaan kumppanina palvelun tuottamiseen kokee onnistuneisuutta ja tyy-
tyvdisyyttd palvelusta kokonaisuutena (Teixeira et al. 2012: 364). Kukin palvelunkayttéja
my0s méadrittelee palvelusta saamansa lisdarvon omasta nikokulmastaan (Anderson et al.

2008: 366).

Palvelun konseptoinnissa tulee muistaa jatkuvasti seurata ja arvioida konseptin onnistu-
mista erilaisten asiakkaiden nidkokulmasta, ja tarvittaessa muokata sitd edelleen asiakas-
tyytyvéisyyden sdilyttdmiseksi (Anderson et al. 2008: 379). Jo uuden palvelukonseptin
luomisvaiheessa on tirkedd keskittyd asiakkaiden syvéllisen ymmaértdmiseen, ja timén-
hetkisten tarpeiden lisdksi arvioida jo tuleviakin tarpeita (Teixeira et al. 2012: 365). Néin
tarpeiden ja toiveiden jatkuvaan muutokseen vastaaminen seké palvelukonseptin kehitté-

minen edelleen on sujuvampaa.
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2.2 Johtamisen kohteet muotoilutoiminnassa

2.2.1. Henkil6ston ja organisaation toimintatapojen johtaminen

Asiakaskeskeisyys kaiken kehitystoiminnan perustana on palvelumuotoilulle olennainen
elementti, joka kohdistaa uudenlaisia odotuksia ja vaatimuksia palveluorganisaatioihin ja
niiden tapaan toimia. My0s jatkuvan kehittdmisen tapa ja uuden luominen prototyyppien
kautta voi olla usealle organisaatiolle tdysin uudenlainen toimintatapa. (Christiansen
2016: 50.) Nami muotoilun periaatteet on siséistettava, ja niitd on toteutettava pitkdjin-
teisesti johtamisen perustana. Muotoilun johtaminen edellyttéé johtajalta my6s luovuutta

niin ajattelutavassa kuin johtamistyylissi. (Stenros 2014: 48.)

Uudet palveluiden jdrjestdmistavat tuovat suuria muutoksia organisaatioihin, joiden suju-
van toiminnan kannalta olennaista on henkildston sopeutuminen muutoksiin. Tarvitaan
uudenlaista ketteryyttd, joka tdhtéé joustavin ja tilanteisiin mukautuvin keinoin yhdessi
sovittuun padmadrddn. Tavoitteeseen padsemiseksi tarvitaan panostamista strategiseen
henkildstojohtamiseen seké ketteriin ja kehittyviin henkildstokdyténtdihin. (Viitala 2017:
448.) Muuttuvissa tilanteissa on osattava sijoittaa oikea mairéa henkilditd, joilla on tarvit-

tavaa osaamista, oikeaan aikaan ja paikkaan (Viitala 2017: 451).

Ylhééltdpédin suuntautuvan johtamisen sijaan oleellista on tukea omaa henkildsté kohti
yhteisti tavoitetta ja luoda joukkoon vahva keskinédinen luottamus, jolloin auktoriteetti-
nen johtaminen ei ole organisaatiossa oleellisessa roolissa (Fischer 2014: 186; Stenros
2014: 49-50). Johtaja tukee omalla esimerkilldén kannustavaa ja positiivista tydilmapiiriad
sekd uusien toimintatapojen omaksumista, ja varmistaa halutut toiminnan edellytykset
organisaatiolle (Fischer 2014: 186; Christiansen 2016: 56). Hianen esimerkkinsé on térked
kannustin asioiden toteuttamisessa ja pohtimisessa uudenlaisesta nikokulmasta késin

(Christiansen 2016: 56).

Vuorovaikutteisuus ja asioiden pohtiminen yhdessd ovat oleellisessa roolissa luovassa
johtamistavassa, ja darimmaéisen tirkeitd palvelumuotoilun verkostomaisen luonteen kan-

nalta (Stenros 2014: 53-54). Jotta tyontekijdlédhtdiselld innovaatiotoiminnalla voidaan
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aidosti vaikuttaa organisaation toimintaan ja tyon tuottavuuteen, on sitd tuettava johtami-
sella ja annettava sille sijaa osana organisaatioiden suunnittelua ja paitoksentekoa (Vir-
tanen 2011: 48). Tyontekijoiden innovointiin ja uusien ideoiden rohkeaan esittimiseen
kannustava ja haastava kulttuuri sekd henkiloston tukeminen esimerkiksi koulutusten
avulla edistdvét luovalle ilmapiirille suotuisan organisaatiokulttuurin kehittymisté (Chris-

tiansen 2016: 56).

Uusia toimintatapoja jalkautettacssa henkil6ston kouluttaminen ja taitojen kehittdminen
seki organisaation suorituskyvyn varmistaminen ovat avainroolissa, jotta muutokset saa-
daan vietyéd kédytdnnon tasolle (Yee & Choukeir 2016: 59—-60). Muotoilun periaatteiden
toteuttaminen kéytdnndssd edellyttdéd niiden syvéllistd ymmaértdmisti ja innovoinnin si-
sédistdmistd osaksi muita tyoskentelyssd vaadittavia taitoja, ei vain tietoisuuden lisddnty-
mistd metodeista itsestdéin (Christiansen 2016: 57). Innovatiivisen kulttuurin tukemiseksi
jamahdollistamiseksi johtotason on tirkeéé miettid omaa tapaansa toimia; perinteiset joh-
tamistavat nimittdin harvoin ruokkivat innovatiivisuutta tidyteen loistoonsa (Juuti &

Luoma 2014: 63).

Johdon roolina on varmistaa uusien toimintatapojen toteuttamiseen otolliset olosuhteet.
Drew on tutkimuksessaan (2016: 83) havainnut, ettd palvelut toimivat parhaimmillaan
silloin, kun palveluorganisaatioiden vetdjdt ja henkilokunta ovat tietoisia kuinka jérjes-
telméa ohjataan ja voivat joustavasti vaikuttaa siithen. Esimerkiksi hajautetulla johtajuu-
della voidaan vaikuttaa positiivisesti palveluhenkildston omaan vastuunottoon ja vastuun
jakamiseen siten, ettd esimerkiksi hankintoihin ja varsinaisiin hallinnollisiin rakenteisiin

liittyvét ratkaisut séilyvét edelleen poliittisilla padtoksentekij6illd. (Drew 2016: 83.)

Henkil6std on merkittdvd voimavara kehitystyon tekemisessd, ja heidét tulisi osallistaa
uusien palveluiden kehittimisprosesseihin kaikissa prosessin vaiheissa sen alusta asti.
Néin voidaan edistdd my0s henkildston motivaatiota ja sitoutumista palvelun toteuttami-
seen kiytdnnossd. Mikéli heiddn asiantuntijuuttaan ylenkatsotaan palvelun kehitysvai-
heessa, tima saattaa siis kostautua myohemmin palvelua toteutettaessa. (Stickdorn 2011:

134-135; Kuusisto & Kuusisto 2015: 177.)
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Palveluhenkilstd kohtaa organisaation palvelemat asiakkaat pdivittdin, ja he pystyvét
ammentamaan arkisista tarpeista kehityskohteita palvelutoimintaan (Virtanen ym. 2011:
47; Kuusisto & Kuusisto 2015: 177). Henkiloston sitouttaminen asiakasldhtéisempdan
palveluun ja asiakasymmarrystd hyodyntédvain toimintaan on tirkedd myos siksi, etti lo-
pulta asiakasymmarrys syntyy tyontekijén ja asiakkaan vélisesséd suhteessa muuttuen ja

elden palveluprosessin mukana (Seppénen, Toiviainen & Kira 2014: 137).

Tyontekijalahtdisessd innovaatiotoiminnassa oleellisessa roolissa on henkilokunnan
mahdollisuus vaikuttaa osana paitoksentekoa (Virtanen ym. 2011: 47). Ideoiden eteen-
pdinviennissi haasteita saattaa tuottaa esimerkiksi niiden puutteellinen esitystapa, jolloin
paatoksié tekevit johtohenkil 6t saattavat ndhd4 ajatukset jopa tdysin hyddyttomind. Tastd
syysté olisikin tirked4 luoda henkildstolle ja johdolle tilaisuuksia kohdata ja vaihtaa aja-
tuksia, jolloin ryhmadt voisivat ymmartdd paremmin toisiaan ja kehitystd saadaan aikaan

kaytdnnon tarpeiden pohjalta. (Juuti & Luoma 2014: 76-77.)

Oman haasteensa palveluiden henkilostolahtoiseen kehittdimiseen aiheuttaa se, ettd
useissa julkisissa palveluissa toimintamallit ovat tiukasti sidottuja kansainvilisesti ja kan-
sallisesti sovittuihin standardeihin tai esimerkiksi lakiin. Tdma rajoittaa olennaisesti ke-
hittimisen vapautta. Kuitenkin esimerkiksi organisaation omien toimintatapojen kehitté-
miseen keskittymailld voidaan vaikuttaa sithen, miten toiminnan rajat asettavaa palvelu-
mallia voidaan toteuttaa niin asiakkaiden kuin organisaationkin toiveisiin vastaten (Vir-

tanen ym. 2011: 51).

Palvelumuotoilulle ominainen yhteistuotanto ja asiakkaiden osallistaminen palvelun tuo-
tantoprosessiin saattaa saada henkildston tuntemaan oman asemansa ja asiantuntijuutensa
uhatuksi, mikéli kdytinto ei ole heille ennestién tuttu tai tietoa uudenlaisiin metodeihin
liittyen ole saatavilla riittdvésti. Tulee kuitenkin muistaa, ettd asiakkaiden osallistamisella
ei ole tarkoitus korvata henkiloston asiantuntijuutta ja roolia palveluiden tuotannossa,

vaan tdydentéé sitd. (Osborne & Strokosch 2013: 42.)

Uusien toimintatapojen jalkauttamista voi helpottaa suuren tyén jakaminen pienempiin

osiin. Esimerkiksi uudenlaisia kdyténtojd jalkautettaessa voidaan aluksi ottaa pienempi



26

esimerkkiprojekti, jonka avulla voidaan liséité tietoisuutta organisaatiossa ja tuoda esiin
uudistuksen tuomia hyvid puolia. Erityisesti organisaation avainasemissa olevat henkil6t
on tirkedd saada mukaan muutokseen jo sen alkumetreilld. He voivat omalla toiminnal-
laan osoittaa esimerkkid muille ja toimia muutoksen “ldhettildind”. Jalkautusvaiheessa
organisaatiossa tulisi hahmottaa uusien toimintatapojen vaikutus toiminnan kokonaisku-
vaan, ja keskittyd uudistusten vaikutukseen pitkdjénteisesti eteenpdin. (Christiansen

2016: 53.)

Ketteryys on tirked ominaisuus palvelumuotoilua toteuttavalta organisaatiolta, mutta sen
edellyttdméilld henkilostdvoimavarojen joustavuudella on myds varjopuolensa. Tydpa-
noksen keskittdminen kulloisenkin tarpeen mukaan tarkoittaa nykyistd enemmaén henki-
16stosiirtoja, vuokratydovoiman kéyton lisdéntymistd sekd irtisanomisia. Henkilostore-
surssien ammattitaitoinen hallinta onkin darimmaéisen tarkeédé paitsi henkiloston itsensé,

my0s organisaation tydantajamielikuvan kannalta. (Viitala 2017: 463.)

2.2.2. Verkosto- ja sidosryhméjohtaminen

Julkisten palveluiden tuottaminen erilaisten kumppanien yhteisty0ssd on tunnistettu maa-
ilmanlaajuisesti tirkedksi tekijaksi palveluiden tuotantotavan uudistamisessa (Osborne &
Strokosch 2013: 31). Jotta kumppanit ja erityisesti kansalaiset saadaan aidosti osallistet-
tua ja aktiivisesti sitoutettua palveluiden kehitystyohon, tdytyy heille luoda tilaa koko
hallinnolliseen prosessiin. Nédin voidaan varmistua siitd, etteivdt kumppanit jad satunnai-
sia konsultaatioita antavaan rooliin, vaan heiddn asiantuntemuksensa on sisddnrakennettu
palveluiden pydrittdmisen piivittiiseen prosessiin ja kaikkeen péaédtoksentekoon. (Drew

2016: 80.)

Jotta yhteistuotantoa voidaan aidosti hyddyntéé palveluiden kehittimisen menetelména,
tarvitaan avoimuutta uusien kéytintojen kokeiluun ja sulauttamiseen jokapdivéisessé pal-
velutyOssd. Erityisesti padtoksentekijit ja palvelumuotoilijat ovat oleellisessa roolissa uu-

sien kiytdntdjen jalkauttamisessa. Palvelumuotoilijoilta tarvitaan tukea paitsi hyvien
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kaytantdjen soveltamiseen paatoksentekijdille, myds omien rajojen koetteluun kannusta-

miseen ja uusien hyvien kiytantojen etsintdan. (Drew 2016: 79.)

Digitaalisuuden tuomien vaikuttamisen mahdollisuuksien lisdénnyttyd on entisté tirke-
dmpad ymmartdi, mitd aito kumppanuus tarkoittaa, ja miten se niakyy kéytdnndssa. Digi-
taalisuuden myoti kansalaisilla on mahdollisuus pddstd yhi laajemmassa madrin késiksi
erilaiseen tietoon ja vaikuttaa palveluihin ja paitoksentekoon tété kautta. Julkisten palve-
luiden tuotantotapojen uudistamisen ja hallinnan ndkdkulmasta tuleekin miettia sitd, mi-
ten uusia teknologioita pystytddn mahdollisimman tehokkaasti hyddyntdméén palvelui-

den yhteistuotannossa seki niiden kehittdmisessé. (Osborne & Strokosch 2013: 41.)

Jokainen palvelumuotoilun verkostoon kuuluva tuo muotoilutilanteeseen oman asiantun-
tijuutensa, jolloin keskindinen luottamus ja arvostus kunkin osapuolen erityisasiantunti-
juutta kohtaan ovat oleellisessa roolissa (Raitakari ym. 2012: 64; Osborne & Strokosch
2013: 34). Julkisten palveluiden asiantuntijat pohtivat palvelun toteutusta oman osaami-
sensa kautta ja lakien, asetusten sekd resurssien mahdollistamin rajoin. Asiakas puoles-
taan luo palvelulle pohjaa kertomalla omista tarpeistaan, toiveistaan ja motiiveistaan pal-
velua kohtaan. (Raitakari ym. 2012: 64.) Onnistuneen yhteisen lopputuloksen kannalta
on myos tirkedd muistaa kouluttaa sidosryhmii ja asiakkaita palvelumuotoilun periaat-
teisiin. Ilman tietoisuutta, taitoja muotoilun menetelmistd ja muutokselle myodnteistd
asennetta on haastavaa taata palveluiden jatkuva kehitys ja toteutus. (Yee & Choukeir
2016: 70.)

Kokemusasiantuntijuuden kattavan saavuttamisen lisiksi aktiivinen yhteinen keskustelu
erilaisten toimijoiden verkostossa on olennaista myos sen vuoksi, ettd erilaisista 1dhto-
kohdista palvelua katsovat tahot voivat mieltdd palvelun luonteen tdysin erilaisella ta-
valla. Asiakkaat priorisoivat palvelun hintaa ja laadukasta kokemusta, kun kustannuksista
huolehtiva palveluntarjoajan edustaja on huolissaan palvelun tuottamisen ja kehittdmisen
aiheuttamista kustannuksista. (Clark et al. 2000: 75.) Yhteisilla keskusteluilla voidaan

tukea kaikkia osapuolia mahdollisimman kattavasti tyydyttévin ratkaisun kehittimista.
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Kun toteutusvaiheessa palvelun tuottamiseen osallistuvat sekéd kéyttdjit ettd palvelua
tuottavat asiakaspalvelijat, voi suunnittelun avulla selvittédd heidén vélisté roolijakoaan ja
vastuiden jakautumista palvelun tuotannossa. Asiakkaat voivat ottaa itsepalvelun kautta
vastuulleen tietyn roolin palvelun tuotannosta, ja asiakaspalvelijat huolehtivat palvelusta

omalla vastuualueellaan. Niin aito yhteistuotanto toteutuu. (Koivisto 2011: 53.)

Verkostoyhteistydssd johtajuuden merkitys on oleellinen, vaikka vuorovaikutteista pro-
sessia ei voi johtaa autoritaarisesti tai muodollisesti. Verkoston johtaja huolehtii kuitenkin
toiminnan ohjaamisesta ja on kokonaisvastuussa verkostosta. Kuten verkoston tavoittei-
den médérittely, myds verkoston johtajan rooli on tirkeédé sopia yhdessé epaluottamus- ja
kilpailuasetelmatilanteiden vélttdmiseksi. (Virtanen ym. 2011: 55.) Johtajan tulee mah-
dollistaa eri osapuolten yhteisty0 ja kannustaa heitd uudenlaisten palvelujenjirjestamis-
tapojen miettimiseen ja haasteiden ratkomiseen (Osborne & Strokosch 2013: 33; Ran-
nisto, Kinnunen & Tuurnas 2014: 125). Verkoston johtamisessa avoin ja tehokas viestintad
sekd vuorovaikutustaidot ovat oleellisessa roolissa, silld ilman niitd yhteisty0ssa ei ole
mahdollista saavuttaa tuloksia. [lman sujuvaa viestintdd myos verkoston tavoitteellisuus

ja keskindinen luottamus heikkenevét. (Virtanen ym. 2011: 55.)

Verkostomaisuus palveluissa on etu niin asiakkaalle kuin palveluntuottajillekin. Asiak-
kaan kokonaisvaltainen palveleminen edellyttdd usein monia erilaisia erikoistuneita toi-
mintoja, joita yhden palveluntarjoajan ei valttamattd ole mahdollista tai edes kannattavaa
tuottaa yksin. (Seppénen ym. 2014: 136.) Sidosryhmét antavat arvokkaan lisdresurssin
osallistumalla palveluiden tuottamiseen omalla asiantuntijuudellaan, taidoillaan ja innok-

kuudellaan, mutta julkisen sektorin on annettava heille siihen tilaa (Drew 2016: 78).

Nykyisen palvelujérjestelmén pirstaleisuus ja palveluiden erikoistuminen asettaa verkos-
tojen johtamiselle omat haasteensa. Palveluntarjoajia on useita niin julkiselta, yksityiseltd
kuin kolmanneltakin sektorilta, jotka muodostavat omat verkostonsa, eikéd yhteisid kai-
kille patevié toimintatapoja vélttdmittd ole. (Rannisto ym. 2014: 125.) Kukin palvelun-
tarjoaja myoOs ymmartié asiakkaan tarpeet omasta ndkokulmastaan, ja ilman yhteistd kes-
kustelua voi asiakkaan kokonaisvaltaisiin tarpeisiin vastaaminen kérsid (Seppénen ym.

2014: 136). Omat haasteensa useiden palvelutarjoajien verkoston johtamisessa asettaa
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my0s esimerkiksi rajallinen mahdollisuus vélittda asiakasta koskevaa tietoa eri palvelun-
tarjoajien vililld, ja tiedon saatavuuden rajoittaminen jopa asiakkaalta itseltddn (Virtanen

ym. 2011: 25).

Palveluiden kehittdmisen verkostoihin voi osallistaa useita erilaisia kohderyhmii. Palve-
luiden varsinaisten loppukayttdjien lisdksi myos vélillisesti asiaan liittyvét sidosryhmat
voivat olla arvokkaita kumppaneita kehitystydssi. Arja ja Jari Kuusisto nostavat tutki-
muksessaan (2015: 175) tastd esimerkiksi julkisen koulutuksen vilittomat loppukdyttéjét

opiskelijat, seké vélillisesti tasokkaasta koulutuksesta hyotyvit tydonantajien edustajat.

Palvelumuotoilulle ominaisen yhteissuunnittelun ja aitojen kumppanuuksien toteutumi-
nen palvelun tuottajan ja asiakkaan vélilld on tietyissd julkisissa palveluissa haastavaa,
silld nykyiset palvelurakenteet asettavat asiakkaan ja palveluntarjoajan eriarvoiseen ase-
maan. Esimerkiksi terveyspalveluissa l4ddkérin tieto ja ammattiosaaminen korostuu mo-
nesti yli asiakkaan oman kokemustiedon paétdksenteon perustana, jolloin kumppanuutta
ei synny ja asiakas jdd passiivisen palvelun kohteen asemaan. (Virtanen ym. 2011: 25.)
Myos vain sédhkdisesti toteutettavat palvelut ovat kumppanuuden synnyn kannalta risti-
riitaisia, silld niissd kumppanuuden syntymiselle ei ole lahtokohtaisesti niin otolliset olo-
suhteet kuin kasvokkain tapahtuvissa palveluissa, esimerkiksi hoiva- ja koulutuspalve-

luissa (Osborne & Strokosch 2013: 36).

Asiakkaiden osallistuminen tasavertaisen verkoston jdsenend palveluiden kehittdmistoi-
mintaan on kohdannut haasteita my0s siind, miten heiddn kehitysehdotuksiinsa suhtau-
dutaan. Arja ja Jari Kuusiston tekeméissé tutkimuksessa (2015: 184) palveluiden kéyttdjit
kokivat julkisten organisaatioiden suhtautuvan valinpitdiméttomaésti, jopa negatiivisesti
heidén kehitysehdotuksiinsa. Palveluntarjoajat taas ovat kertoneet kokevansa, etteivit asi-
akkaiden tekemaét kehitysehdotukset ole riittdvan hyvilaatuisia, eikd palveluorganisaa-
tioissa ole riittdvisti resursseja asiakkaiden innovaatioiden parempaan huomiointiin (Os-

borne & Strokosch 2013: 35; Kuusisto & Kuusisto 2015: 184).

Edellinen esimerkki henkii osapuolten vilistd epdluottamusta, jonka on muututtava aidon

yhteiskehittimisen toteutumiseksi. Asiakkaita ei tule ndhdd vain palvelua vaativana,
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kuluttavana ja arvioivana tahona, vaan hedelmaillisend yhteistyokumppanina. Asiakas ei
myoskddn omalla asiantuntijuudellaan uhkaa palveluorganisaation asiantuntemusta tai
sen henkildston asemaa. (Osborne & Strokosch 2013: 34.) Julkisen sektorin toiminnassa
kustannukset ovat jatkuvasti esilld, ja on tirkedd osoittaa osallistavasta kehitystyOstd saa-
tavat hyodyt, vaikka se hetkellisesti tuottaakin kuluja. Pitkilla tdhtdimelld kehitysproses-
sin rahallinen panostus maksaa itsensé takaisin epdonnistuneiden palvelukokeilujen vé-

hentymiselld. (Drew 2016: 82.)

Kumppanuuksien luominen asiakkaiden kanssa voi olla julkisissa palveluissa haastavaa
my0s siksi, ettei aina ole tdysin selvdd kuka tai mika taho on palvelun asiakas. Esimerkiksi
vankipalveluissa asiakas voi olla rangaistustaan kéirsivé vanki, rikoksen kohteeksi joutu-
neet uhrit tai yhteiskunta. Asiakkuuden monimuotoisuus ei kuitenkaan esté yhteistuotan-
non toteuttamista julkisellakin sektorilla, mutta se on erityispiirre johon julkisissa palve-
luprosesseissa on kiinnitettdvd huomiota yksityisid palveluita enemmén. (Osborne &

Strokosch 2013: 42.)

Avoimuus on kumppanuuden kivijalka, ja sitd julkisella sektorilla tulee kehittéa aktiivis-
ten kumppanuuksien rakentamiseksi koko péadtdksenteon rakenteissa. Hallinnon raken-
teita tulee kehittdd siten, ettd yhteisoille ja kansalaisille on mahdollista jakaa aiempaa
avoimemmin tietoa ja tieto on aiempaa paremmin saavutettavissa. Huomioita on kiinni-
tettdvd myoOs padtoksentekojdrjestelmin seké taloudellisen tilanteen seurannan lépinaky-
vyyteen. Padtoksentekoon osallistaminen ja osallistumisen mahdollistaminen ovat myos
tarkeitd seikkoja uusien verkostojen ja suhteiden luomisessa julkiselle sektorille. (Re-
bolledo 2016: 42.)

2.2.3. Muutoksen johtaminen

Organisaatiokulttuurin ja organisaation toimintatapojen muutokseen keskittyminen on
usein ensimmaéinen tarvittava askel uudenlaisten innovatiivisten toimintatapojen jalkaut-
tamisessa, jotta kehitystyotd saadaan vietyé ajatuksen tasolta kdytdnnon tekemiseen (Ma-

ger 2016: 10). Organisaatiokulttuuri vaikuttaa merkittdvasti sithen, miten muutokseen
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suhtaudutaan ja miten sen voi onnistuneimmin jalkauttaa. Téstd syystd organisaatiokult-
tuurin kannalta olennaisimmat elementit tulisikin ottaa huomioon muutosta suunnitelta-

essa. (Osborne & Brown 2005: 75-76.)

Muotoiluprosessiin sitoutuminen ja sen sisdistiminen osaksi kaikkea péaatoksentekoa on
oleellista, jotta kehittamishankkeet saadaan vietyd konkreettisesti kiytantoon. Onnistu-
misen edellytys on kuitenkin my&s kyky johtaa muotoilun organisaatiossa aikaansaamaa
muutosprosessia kaikilla organisaation tasoille. (Jippinen & Sorsimo 2014: 86.) Vaikka
muotoiluprosessi edellyttii johtajilta luovia menetelmié ja tasapuolista luottamusta hen-
kilostoon sekd muotoiluprosessin kumppaneihin, tulee heiddn kuitenkin néyttid muutos-
tilanteessa esimerkkid omalla asennoitumisellaan muutokseen ja toimia muutoksen kéyn-
nistdvand voimana. (Karp & Helge 2008: 91-92; Jappinen & Sorsimo 2014: 86.) Heiddn
tehtdvdndin on myds miettid, kuinka laajasti muutosprosessiin osallistetaan henkilostod,

kumppaneita seki asiakkaita (Jdppinen & Sorsimo 2014: 86).

Avoimuus ja tiedon jakaminen kaikkien sidosryhmien vélilld on avainasemassa kehitta-
misty6ssd ja muutoksen ldpiviennissd. Liian usein kehitystydssd yhteistyo ei paédse toteu-
tumaan tdydessd hyodyssédédn kehittdmisorganisaation hierarkkisen rakenteen ja siiloutu-
misen vuoksi, jolloin tiiviissad yhteistyOssa ja asiantuntijuuden yhdistdmisessd muotoutu-
vat ideat eivit saa tarvitsemaansa kasvuymparistod. (Mager 2016: 10). Tehokkaiden pal-
veluiden tarjoamiseksi julkisen sektorin tulisikin pyrkid eroon sen siiloutuneesta raken-
teesta, silld palveluiden kéyttdjét eivét ole vaikuttuneita siitd mikd hallinnon ala vastaa

mistikin, vaan siité, ettd asiat tapahtuvat ja toimivat (Downe 2016: 86).

Kun organisaation toimintatapoja ldhdetéén kehittdméin kauttaaltaan kokonaisvaltaisem-
miksi, johtajalta kaivataan esimerkillistd suhtautumista asiakkuuksiin ja asiakasldhtdisyy-
teen. Sen lisdksi kuinka laajasti asiakkaat otetaan mukaan palveluiden suunnitteluun ja
heidén tarpeensa huomioidaan palvelutuotantomalleissa, arvostus heitd kohtaan heijastuu

esimerkiksi organisaation hallinnollisista kdytdnnoisti. (Virtanen ym. 2011: 18.)

Muutos vaikuttaa yleensé erityisesti palveluhenkildston tydtapoihin ja odotuksiin heitd

kohtaan, jolloin heiddn motivoimisensa ja sitouttamisensa muutokseen on ehto uuden
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palvelumallin toteutumiseksi kdytdnnossi (Vaajakallio & Mattelmaki 2011: 83). Asiak-
kaiden roolin kasvaminen palveluiden tuottamisessa saattaa saada osan henkildstosti
my0s kokemaan oman roolinsa uhatuksi. Timén vuoksi avoin keskustelu tulevasta, jat-
kuva arviointi sekd kaikkien sitouttaminen muutosprosessiin on olennaista. (Karp &

Helge 2008: 93; Kurronen 2015: 43.)

Oman asiantuntijuuden uhatuksi kokemisen lisdksi muutos herdttdd yleensd muutenkin
epavarmuuden ja arvaamattomuuden tunteita henkilostossé, ja néitd julkisen palveluor-
ganisaation johtajan tulisi pyrkid ehkdisemdin (Karp & Helge 2008: 85). Tdhdn voidaan
vaikuttaa esimerkiksi tukemalla ja luotsaamalla henkildst6d 1dheisesti 14pi muutoksen, ja
ratkaisemalla mahdollisesti syntyvidt ongelmat nopeasti ja kekseliddsti. Epdvarmuutta
voidaan ehkéistd my0s osallistamalla henkildstod mahdollisimman laajasti jo kehitystyon
varhaisiin vaiheisiin ja huolehtimalla riittdviasti resursoinnista tissi vaiheessa, jolloin tie-
toisuus tulevasta vahentdi kitkaa varsinaisessa muutosvaiheessa. (Stickdorn 2011: 135.)
Kontrolloivan ja mdarédmittaisen johtamisen sijaan muutostilanteessa johtajalta kaivataan
vaihtoehtoisia johtamistapoja ja tilan antamista henkilostolle muutoksen kasittelyyn. Joh-
tajan on myos tirkedd tietdd, mitd organisaatiossa todella parhaillaan tapahtuu ja misté

henkildstd keskustelee. (Karp & Helge 2008: 91.)

Osallistamalla muutosprosessiin kaikki palvelun toteutuksen kannalta olennaisimmat
henkilot padtoksentekijoistd loppukayttdjiin, saadaan tehokkaammin luotua sellaista toi-
mintaa, jonka eteen kaikki ovat valmiita ponnistelemaan seké sitoutumaan yhteisiin ta-
voitteisiin (Jippinen & Sorsimo 2014: 87). Kaikkien osapuolten véliselld yhteistyolla voi-
daan lisdtd myos kokonaan uudenlaisten ideoiden ja innovaatioiden méiardé sekd mahdol-
lisesti myotévaikuttaa myos kehittdmisprosessin nopeuteen. Lisdksi osallistumisen mah-
dollisuuden on tutkittu kasvattavan tyytyvdisyyttd palvelun onnistuneista rakenteista ja
vahentivén tyytymattomyyttd myos vihemmén onnistuneista seikoista, jolloin palvelun
sulauttaminen markkinoille voi sujua sulavammin. (Kuusisto & Kuusisto 2015: 178;

Drew 2016: 78.)

Kun toimintatapojen muutosta ldhdetddn tekeméén, sen tulisi perustua mahdollisimman

yhtendiseen palvelukonseptiin, jota on jo testattu ja muotoiltu prosessin aiemmissa
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vaiheissa ennen sen tuomista osaksi palvelutarjoamaa. Uudesta palvelukonseptista vies-
timinen mahdollisimman selkeésti palvelun tunnepitoiset aspektit huomioiden on myds
oleellisen tdrkedd muutoksen johtamisessa. Henkildston lisdksi yhté tarkedd on huomi-

oida asiakkaat tdrkednd osana muutostilannetta. (Stickdorn 2011: 134.)

Julkisista palveluista puhuttaessa myds poliittiset vaikutustekijit ovat aina valttimatta
lasni. Poliittisten pééttdjien motivointi ja sitouttaminen muutoksen tekemiseen ovat olen-
naisia tekijoitd, silld perustavanlaatuiset muutokset edellyttévit yleensd myds muutoksia
paatoksenteossa sekd palvelumuotoilun periaatteiden sisdistimisté sen osalta. Poliittisten
paittdjien motiivi muutoksen tekemiseen voi kuitenkin erota organisaation omista syist.
Kansalaisten eldméinlaadun parantamisen ja palveluiden rakenteen selkeyttdmisen liséksi
joku voi tavoitella muutoksen kéynnistdmisen kautta oman henkilokohtaisen asemansa

tai maineensa parantamista. (Jippinen & Sorsimo 2014: 86.)

Muutoksia tehtédessd on huomioitava, ettd vaatii aikaa ennen kuin uudet kéytdnnot ja toi-
mintatavat ovat juurtuneet jokapéivédiseen tyohon. Pienimuotoistenkin uudistusten toi-
meenpano vie aikaa yhdesti kolmeen vuotta, ja perustavanlaatuisten muutosten kayttoon-
otto sekd laaja toimintakulttuurin muutos pelkéstidén keskihallinnon tasolla vaatii kol-

mesta kahteenkymmeneen vuotta aikaa. (Jappinen 2017: 333.)

2.3. Arviointi ja kehittiminen

Kun palvelumuotoilun menetelmin ldhdetdin kehittiméén tiysin uudenlaista palvelua,
prototypointi eli koemallintaminen on térked tyokalu ajatusten ja ideoiden konkretisoin-
nissa seké testaamisessa pilotoinnin kautta (Vaahtojérvi 2011: 131). Ideoiden testaaminen
prototyyppien ja pilottihankkeiden kautta tuo kehittimiseen omat kustannuksensa, mutta
palautteen perusteella jo varhaisessa vaiheessa tehdyt muutokset ovat yleensé palvelun
kaytintdon viemisen jélkeen tehtyjd muutostoitd helpompia ja kustannustehokkaampia
toteuttaa (Drew 2016: 82). Liséksi testaamisella voidaan kehittdé hyviksi havaittujen kéy-
tantojé entistikin paremmiksi (Rebolledo 2016: 45).
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Palvelun testaaminen sen todellisilla kéyttéjilld kehitystyon kaikissa vaiheissa on ratkai-
sevan tarkedd tasapainoisten ja laajan kdyttdjdjoukon erilaisiin tarpeisiin vastaavien rat-
kaisujen 10ytdmisessd. Télloin kéyttdjiltd voidaan saada palautetta suunnitelluista palve-
luratkaisuista jo ennen niiden viemistd kdytdntoon ja tehda tarvittaessa muutoksia. Muu-
tosten paremman kustannustehokkuuden liséksi nédin voidaan tukea myShempéi asiakas-
tyytyviisyyttd palvelua kohtaan. (Hanington 2003: 11; Stickdorn 2011: 131.) Henkil6ston
osallistaminen uuden palvelun testaamisen sen prototyyppivaiheessa tukee erityisesti siti,
ettd heilld on selked kuva uudesta palvelukonseptista kun se lanseerataan kdyttéon todel-

lisuudessa (Stickdorn 2011: 134-135).

Jatkuva toiminnan arviointi ja seuranta ovat tiarked osa palveluiden onnistuneen johtami-
sen kokonaisuutta. Jatkuvan seurannan avulla voidaan varmistaa, ettd toiminta etenee ase-
tettujen tavoitteiden mukaisesti ja mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen. (Johnston,
Clark & Shulver 2012: 226.) Palvelumuotoilulle ja muotoilijoille kehittdmisen jatkuvuus
on olennainen ominaisuus. Yhtd tirkedd kuin parhaiden kdytantdjen juurruttaminen jul-
kisten palveluiden tekemiseen on jatkuva uusien parempien kéytantojen etsiminen kehit-

tyvdd teknologiaa ja erilaisia ndkokulmia hyddyntéden. (Drew 2016: 80.)

Asiakastyytyvaisyys on yksi yleisimmin kdytetyistd palvelukokemuksen onnistuneisuu-
den mittareista (Johnston et al. 2012: 231). Palvelukokemuksen onnistumisen luotettavan
arvioinnin tekee haastavaksi se, ettd asiakastyytyvéisyys on hyvin subjektiivinen késite
(Vaahtojarvi 2011: 137-138). Julkisissa palveluissa asiakaskunta on my6s hyvin moni-
muotoinen, ja toiselle asiakasryhmalle toimiva ominaisuus palvelussa ei vilttimatti pal-
vele toista. Arviointitilanteissa tulisikin esimerkiksi huomioida mahdollisimman laajasti
erilaisten kayttdjien kokemukset realistisen mielikuvan saamiseksi esimerkiksi palvelu-

konseptin toimivuutta arvioitaessa (Andersson ym. 2008: 366, 378).

Toimivimpien palveluratkaisujen 16ytdminen nimenomaan erilaisten kokeiluiden kautta
on ominaista palvelumuotoilulle (Ménttéri 2014: 109; Ahonen 2017: 45). Julkisella sek-
torilla jatkuvien kokeilujen kannalta haastavaksi voidaan ndahdé resurssien aiheuttamat
rajoitteet, silld tarpeita on loputon mééra suhteessa kédytdssi oleviin resursseihin. Téstd

syystd jatkuva arviointi, huolellinen suunnittelu ja varhainen puuttuminen epékohtiin tai
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toimimattomilta vaikuttaviin rakenteisiin ovat oleellisessa roolissa onnistuneen palvelun

rakentamisessa.

Jatkuvan arvioinnin perusteella voidaan havaita ajoissa, mikéli alkuperdinen suunnitelma
ei toimi ja on muutettava suuntaa. Innovaatiotoiminnassa on siedettivd myos epdonnistu-
misia ja oltava valmis oppimaan virheistddn sekd yrittdméan sitkeésti uudelleen, vaikka
jokin kokeilu epdonnistuisi. (Stickdorn 2011: 130; Stenros 2014: 56.) Erilaisista tasoista
koostuva palvelumuotoilun prosessi ei etene tiysin suoraviivaisesti, ja missé tahansa ke-
hittdmisen vaiheessa saatetaan todeta tarve palata taaksepdin tai aloittaa jopa kokonaan
alusta. Térkeintd onkin oppia jo aiemmin tehdyistd kehitysprosesseista ja muistaa niiden

virheet, jotta samoja ongelmia ei aiheudu uudelleen. (Stickdorn 2011: 126.)

Kehitystyon ja palvelun onnistumisen mittaaminen ja arviointi vie aikaa ja tuottaa kus-
tannuksia, mikd saattaa aiheuttaa haasteita niiden toteuttamisessa. Arvioinnilla on mo-
nesti myos ikéva kaiku, ja vdirin toteutettuna se saattaa olla jopa vahingollista organisaa-
tiolle. Heikosti viestittynd arviointi saattaa nédyttaytyd esimerkiksi henkilostolle luotta-
muspulana ja heiddn vahtimisenaan. Siksi onkin tdrkedd valita huolellisesti toiminnan
seurannan kohteet ja mittarit, joiden avulla saadaan selville kehitystyon kannalta olennai-
simpia ja eteenpdin vievid asioita. (Johnston et al. 2012: 226.) Palveluiden onnistunei-
suutta arvioitaessa on tirkeda keskittyd valitsemaan sellaiset kriteerit ja mittarit, jotka to-
della kuvaavat onnistuneisuutta myos palvelua kayttévén asiakkaan nakokulmasta, ei vain

organisaation itsensé asettamien tavoitteiden toteutumista (Johnston et al. 2012: 231).

Mittaamisessa ja arvioinnissa on my0s syytd muistaa, ettd pelkistddn itseisarvona se ei
tarjoa lisdarvoa toiminnan kehittimiseen. Arvioinnin seurauksena saadut tulokset tulee
tutkia huolellisesti, ja tehd todellista kehitystyotd niiden pohjalta. Tadssé johtamisella on
my0s oleellinen rooli. Monesti organisaatioissa kulutetaan runsaasti aikaa erilaisiin toi-
minnan ja arviointeihin ja raportointiin, mutta niiden antamat suuntaviivat eivét siirry

kaytdnnon toimintaan ilman tehokasta johtamista. (Johnston et al. 2012: 227, 233.)

Palveluiden prototyyppien testaamiseen ja pilotointiin liittyy omat erityispiirteiset haas-

teensa. Kun konkreettista tuotetta voidaan testata suhteellisen helposti antamalla sen
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koehenkiloiksi valittujen asiakkaiden tai asiantuntijoiden testattavaksi ja testijakson jal-
keen kerétylld palautteella kehittdd tuotteen ominaisuuksia, aineeton palvelu on huomat-

tavasti moniulotteisempi testaamisen kohde. (Stickdorn 2011: 132.)

Suurin haaste prototypointivaiheessa olevan palvelun testaamisessa liittyy siihen, etté tu-
levaisuuteen suunnitellusta palvelukonseptista tulee kyetd antamaan asiakkaille koko-
naisvaltainen ja monipuolinen kuvaus. Téllaisen kuvauksen luominen asiakkaiden mieliin
on vaikeaa, silld palvelukokemukseen oleellisesti vaikuttavia tunteita on haastavaa hert-
tdéd todelliseen mittakaavaansa pelkédn yksinkertaisen kuvauksen voimin. Téstd syystd
koemallinnettavia palveluita tulisi pdésti testaamaan mahdollisimman luonnollisessa ja

todellisuutta vastaavassa ympéristdssé ja olosuhteissa. (Stickdorn 2011: 132-133.)

Pitkalla tdhtdimelld jatkuvan kehityksen haasteeksi erityisesti valtion jarjestdmissa palve-
luissa voi muodostua my®ds se, ettd poliittinen ndkemys ja erilaisten aihepiirien painotta-
minen kokee aina jonkin verran muutoksia paatoksentekijoiden vaihtuessa vaalien myota.
Téstd syystd palvelumuotoilun periaatteiden vakiinnuttaminen osaksi toimintaa ja verkos-
toituminen paittdjien kanssa on julkisille palveluorganisaatioille tirkedé kehitystyon suo-

jaamiseksi ja ruokkimiseksi yli vaalikausien. (Mager, Alonso & Hopiavuori 2016: 105.)
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3. HALLINNON DIGITALISAATIO JA E-GOVERNANCE

Hallinnon digitalisaatioon liittyy olennaisesti e-Governmentin kédsite. E-Governmentille
ei ole tiysin yksiselitteistd universaalia médritelméé, silld sen dynaaminen toimintaym-
paristd ja kiinted yhteys eri valtioiden omaan politiikkaan ja prioriteetteihin tuo mééritel-
méén aina omat ulottuvuuteensa kussakin kontekstissa (Verdegem 2009: 488). Taloudel-
lisen yhteistyon ja kehityksen jérjestd6 OECD (2016: 9-10) on kuitenkin mairitellyt e-
Governmentin toimenpiteiksi, joilla julkisen sektorin toimijat ottavat digitaalisen tekno-
logian, erityisesti internetin, aktiiviseen kidyttoon saavuttaakseen paremman hallintota-
van, keskittydkseen luomaan paremmin yksildiden tarpeisiin vastaavia palveluita kiyt-
tdjd- tai kansalaisléhtoiselld ajattelutavalla, ja samalla saavuttamaan toiminnalle parem-

paa tehokkuutta ja tuottavuutta.

E-Governmentin voidaan nahda tarkoittavan paitsi julkista palvelukenttdd uudistavia sah-
koisiéd palveluita, samaan aikaan my0s teknologista innovaatiosuuntausta. Palvelundko-
kulmasta katsottuna asiakkaat odottavat sahkoisten palveluiden olevan laatukriteereiltdan
yhtd hyvii kuin perinteistenkin julkisten palveluiden, ja kdyttotavaltaan yhtd helppokayt-
toisid muiden internetpohjaisten sovellusten kanssa. (Venkatesh et al. 2012: 118.) Digi-
talisaation tarjoamat vahvuudet ja vaihtoehtojen laajuus on tunnistettava, jotta voidaan
palvella mahdollisimman tehokkaasti erilaisia palveluntarvitsijoita julkisten palveluiden

monimuotoisella asiakaskentillda (OECD 2016: 11).

Osana parempaa hallintotapaa e-Governmentin avulla pyritidn purkamaan julkisen sek-
torin toimintojen siiloutumista sekd ldhentdméin palveluntarjoajia ja asiakkaita helpotta-
malla vuoropuhelua ja palautteenantoa heidin vilillddn (OECD 2003: 11; Tan & Pan
2003: 270). Toistaiseksi sihkoinen hallinto on kuitenkin valitettavan usein jadnyt 1&hinna
informatiiviselle tasolle, jossa tieto kulkee hallinnolta kansalaisille, muttei toiseen suun-
taan. Ideaalitilanteessa sédhkdinen hallinto tarkoittaa esimerkiksi palveluportaaleja joista
tarvitsemiaan palveluita voi etsié ja tietoa niiden jarjestimisestd on tarjolla lapindkyvésti.

(Norris & Moon 2005: 64; Venkatesh et al. 2012: 117.)



38

Palvelujen digitalisaatio on tuonut etua niin julkisen sektorin toimintaan kuin palveluja
kayttaville kansalaisille, mutta kayttdjalahtoisempien palveluiden luomiseen tarvitaan
vield perusteellista tyotd. Jos palvelussa on jokin perustavanlaatuinen ongelma, sen muut-
taminen digitaaliseksi ei ldhtokohtaisesti poista ongelmaa, vaan palveluita tulee muotoilla
uudelleen niiden perusteista asti yhdessé kayttdjien kanssa sen kaikilla tasoilla. (Eggers
& Bellman 2015: 5; Downe 2016: 86.) Paédtoksentekoprosessia, tapaa kehittdé ja tarjota
palveluita sekd osallistua hallinnolliseen toimintaan tulee kehittdd merkittdvasti (Downe
2016: 91). Julkisten palveluiden digitalisaatio on huomioitava myos laajemmassa kon-
tekstissa ja mietittdva miten se vaikuttaa julkiseen johtamiseen osana koko sektorin muu-
tosta sen kaikilla tasoilla, ja otettava sen tarjoamat mahdollisuudet aidosti kdyttoon. (Tan,

Pan & Lim 2005: 34; Syvéjérvi & Kiviranta 2017: 268-270.)

Hallinnon ja palveluiden sdahkoistymisen on nidhty muuttavan perustavalla tavalla paitsi
palvelutoimintaa my6s hallinnon toiminnan perustaa. Sdhkdisissd palveluissa valta ja vas-
tuu jakautuvat asiakkaan ja palveluntarjoajan kesken, minkéd on perinteisesti koettu liitty-
vin vahvasti yksityisen sektorin litketoimintaan. Muutos on heréttinyt keskustelua siité,
miten asiakassuhteet julkisissa palveluissa jatkossa rakentuvat, ja unohtavatko julkiset
toimijat perinteiset palveluiden luotettavuuteen ja sosiaaliseen vaikuttavuuteen liittyvat

tavoitteet bisnesarvojen ja tuottavuuden varjolla. (Pan et al. 2006: 239.)

Palveluiden digitalisoinnin yhtend perusteena on ollut uudenlaisista tuotantotavoista syn-
tyvit taloudelliset sdéstot. Toistaiseksi digiteknologia on kuitenkin pikemminkin aiheut-
tanut palvelutuotannossa enemmén kustannuksia, kuin vdhentdnyt niitd (OECD 2016:
13). Palveluiden kéyttijien erilaisten valmiuksien vuoksi vielé jonkin aikaa tarvitaan use-
ampia palvelukanavia, ja erilaiset tarpeet ja osaamistaso tulee huomioida myds digitaa-
listen palveluiden suunnittelussa. Tésti syystd lyhyelléd ja keskipitkillad aikavélilld mer-
kittdvid kustannusséddstdja tuskin saadaan, ja paillekkdiset palvelut vain kasvattavat jul-
kisen sektorin kulurakennetta ainakin hetkellisesti. (Syvéjarvi & Kiviranta 2017: 269—

270.)
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3.1 Asiakasymmairrys séhkoisissd julkisissa palveluissa

Palvelutuotanto yhdessé asiakkaan kanssa on séhkoisten julkisten palveluiden kantava
periaate. Julkisten palveluntuottajien tulee kehittdé ketterid, jatkuvasti kehittyvid mene-
telmid, joiden avulla asiakasta voidaan yhé tiiviimmin osallistaa palveluntuotantoon ja
saada tietoa héinen toiveistaan ja tarpeistaan. Sdhkdisissd palveluissa kaikki kehittiminen
tulee tehdi asiakas toiminnan keskiossd pitéen, jotta voidaan luoda aidosti hianen tarpei-
taan palvelevia ja laadukkaan asiakaskokemuksen sekd hyvin asiakastyytyvéisyyden ta-

kaavia palveluita. (Eggers & Bellman 2015: 23; OECD 2016: 30.)

Asiakasléhtoisen kehitystyon kannalta olennaista on tunnistaa asiakkaiden tarpeiden
olennaisimmat elementit sekid ominaispiirteet, jotka toimivat palvelun kehitystyén poh-
jana. Sdhkaisten julkisten palveluiden kéyttdjdjoukko on kuitenkin hyvin vaihteleva ja
heterogeeninen, miké aiheuttaa omat haasteensa palveluiden kehittdmisessd. Kullakin
kayttdjdjoukolla on omat tarpeensa ja toiveensa, eikd yksi yhteinen palvelumalli sovellu
valttamatta kaikille. Asiakaskeskeisyyden juurruttamiseksi kehitystyon periaatteeksi on
myos tehtdvd systemaattista tyotd, silld kehityksessé lipsahdetaan vield helposti mietti-
maén ensisijaisesti teknisesti toteutettavissa olevien ratkaisujen mahdollisuuksia. Talldin
asiakkaiden tarpeet unohtuvat monesti taka-alalle. (Verdegem 2009: 489; Venkatesh et
al. 2012: 116-117.)

Palveluiden digitalisaatiolla on pyritty niiden aiempaa parempaan tavoitettavuuteen ja ak-
titvisempaan dialogiin palveluntarjoajan ja asiakkaan vililld, mutta sitd on my0s kritisoitu
eriarvoistamisesta sekd palvelun saannin vaikeutumisesta. Monesti juuri ne erityisryhmait,
jotka julkisia palveluita aktiivisesti kdyttivit, eivit omaa taitoja tai mahdollisuutta hyo-
dyntéé sdhkoisid palvelukanavia (Venkatesh et al. 2012: 119; Clark, Brudney & Jang
2013: 690). Esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollon palveluissa kaikilla kansalaisilla ei
valttdméttéd ole toiminta- tai padtoksentekokykya, tai valtaa kiyttdd kykyjdan itsedédn kos-
kevien palvelutarpeiden hankintaan ja palvelu jéi tavoittamattomiin, jos yhid suurempi
osa vastuusta palvelun ja hoidon hankkimisessa on kuluttajalla itsellddn (Valkama 2012:

46).
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Séhkoisten palveluiden kehitystyOssd tulisikin muistaa huomioida nekin kansalaiset,
jotka eivit erindisistd syistd pysy digitalisaatiokehityksen tahdissa. On tirkedd tarjota
myos heille mahdollisuus kehitystyohon osallistumiseen, ja uusien palvelumuotojen hyo-
dyntdmiseen. (Clark et al. 2013: 690; Syvijarvi & Kiviranta 2017: 269.) Joissakin tapauk-
sissa julkinen sektori on pyrkinyt tukemaan palveluiden kéytt64d ja palvelukehitykseen
osallistumista esimerkiksi kouluttamalla tietoteknisiéd taitoja kansalaisille. (Pan et. al.
2006: 246.)

Ajan myoté kansalaisten odotukset palveluita kohtaan kasvavat ja monimutkaistuvat jat-
kuvasti. Koska jokainen kansalainen on potentiaalinen julkisten palveluiden asiakas, hei-
dén vaatimuksillaan on merkittdvid vaikutuksia sdhkoisen hallinnon menestymiseen pit-
kalla aikavaililld. Kansalaiset voivat mielipiteelldén vaikuttaa koko palvelukentédn raken-
tumiseen ja siithen millaisten arvojen ja prioriteettien pohjalta sdhkdisid palveluita jat-

kossa muotoillaan. (Venkatesh et al. 2012: 117.)

Digitaalisten mahdollisuuksien kasvaessa on tirked muistaa, ettei palveluiden kayttédjien
tyytyviisyys vélttdmattd valittomaésti kasva vaan tyytymittomyyttd voi esiintyd jopa
enemman. Tama voi osaltaan johtua siité, ettd tavoittavuuden ja osallistumisen mahdolli-
suuksien parantuessa sellaiset kansalaiset, joilla ei ole aiemmin ollut mahdollisuutta il-

maista mielipidettdan, saavat sen paremmin kuuluville. (Downe 2016: 87.)

3.2 Palvelukonseptointi sédhkoisissd palveluissa

Palveluympirist6lld ja palvelupolusta saadulla kokemuksella on olennainen merkitys
siind, millaisena asiakas palvelun kokee ja palaako hén takaisin sen pariin (Ahonen 2017:
51). Tésta syystéd palvelukonseptin on tdrkedd vastata asiakkaiden tarpeisiin ja olla riitta-
vén helppokéyttoinen. Vaikka asiakas ei heti ymmartdisikdan kaikkia sdhkoisen palvelun
aspekteja, hin on halukkaampi yrittdméén ja yleisesti ottaen tyytyvédisempi, mikéli kokee
palvelun helppokéyttdiseksi. Erityisesti yksinkertaisissa ja tavanomaisissa palveluissa
palvelun helppokayttdisyyden vaatimus korostuu, kun taas monimutkaisemmiksi mielle-

tyissd palveluissa asiakkaat saattavat paremmin sietdd vaikeamminkin l&hestyttavaa
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palvelua. (Venkatesh et al. 2012: 119-121.) My®és luotettavuus ja yhteensopivuus ovat
asiakkaiden tirkeind pitdmid kriteereitd laadukkaalle sdhkoiselle palvelulle. (Rowley

2011: 56).

Julkisen sektorin asiakaskunnan tarpeineen ja toiveineen ollessa hyvin heterogeeninen,
tarvitaan sédhkoisten palveluiden muotoilijoilta myds priorisointitaitoa. On kyettéva tun-
nistamaan ne palveluelementit, joita palvelussa tulee véilttdmattd olla, ja toisaalta ne joi-
den suhteen asiakkaat voivat joustaa. Ndin voidaan taata palvelun kdytettavyyden sdily-
minen ensiluokkaisena, silld kaikkia tarpeita ja toiveita ei valttiméttd pystytd toteutta-
maan yhteisessd palvelussa. Kéytettdvyyden heikkeneminen liian tdyteen ahdetun palve-
lukonseptin myo6td johtaa todennékdisesti sithen, etteivit asiakkaat ole halukkaita kéytta-
maéén palvelua tai sen hankalilta tuntuvia toimintoja. Esimerkiksi tietoturva on tirked osa
sahkoisid palveluita, mutta mikali sen takaamiseen liittyvit ominaisuudet ovat hyvin mo-
nimutkaisia ja heikentdvét palvelun kédytettavyytté, asiakkaat eivit valttdméattd hyodynna

niitd. (Venkatesh et al. 2012: 117.)

Sahkoiseen palveluun siirryttidessd on tirkedd muistaa, ettei palvelu toimi valttiméttd vain
sahkoistettynd versiona aiemmasta palvelukonseptista. Konseptin muotoilussa tulee
muistaa huomioida vuorovaikutussuhteen rakentaminen asiakkaiden kanssa juuri tekni-
sen ja pitkalti itsepalveluun perustuvan konseptin kontekstissa. Tdmé on tirkeéda palvelun
toteuttamisen kannalta, silld digitaalisuuden ja asiakkaiden omaan toimintaan pitkalti pe-
rustuvassa palvelussa on omat erityispiirteensé, jotka huomioimalla voidaan merkittavésti

vaikuttaa palvelukokemukseen ja asiakastyytyvéisyyteen. (Venkatesh et al. 2012: 116.)

Palvelun siirtyminen séhkdiselle alustalle ei myoskién vield suoranaisesti poista perintei-
sen asiakaspalvelun tarvetta. Asiakkaat saattavat kaivata teknisté tukea palvelun kéytossa,
ja mahdollisuus reaaliaikaiseen asiakaspalvelun tukeen voi vaikuttaa merkittdvésti asiak-
kaan tyytyvédisyyteen palvelusta. Asiakaspalvelun avulla voidaan myos kannustaa asiak-
kaita sidhkoisten palveluiden kdyttoonottoon. Sédhkdisten julkisten palveluiden konteks-
tissa asiakaspalvelu voi tarkoittaa esimerkiksi kirjallisia ohjeita, palvelun kaytosté tehtyjé
demonstraatiovideoita tai puhelinpalvelua. Palveluiden laajalla asiakaskunnalla tietotek-

niset taidot voivat olla hyvinkin erilaisilla tasoilla, joten tekninen tuki on merkittdva apu
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palveluiden kiytosséd ja asiakkaiden oman kontrollin saavuttamisessa. (Venkatesh et al.

2012: 118-119.)

Palvelukanavien pééttdminen on tdrked osa palvelukonseptoinnin prosessia. Sdhkdisten
palvelualustojen luomisessa on huomioitava se, ettei Internetin kéyttdminen kaikille kan-
salaisille ole valttdmatta itsestdéinselvyys, ja miettid muitakin mahdollisia palvelualustoja.
(Verdegem 2009: 488.) Esimerkiksi Suomessa kansalaisilla on 1dht6kohtaisesti suhteelli-
set hyvit mahdollisuudet verkkoon paésyyn esimerkiksi kattavan julkisen kirjastoverkon
kautta, mutta esteeksi voivat muodostua esimerkiksi osaamisen puute tai rajalliset mah-

dollisuudet pééstd verkon dérelle (Valtiovarainministerié 2018b: 32).

Monikanavaisesti tarjottavien sdhkdisten palveluiden konseptoinnissa asiakkaiden erilai-
set tarpeet ja kdytdnnon vaatimukset palvelun toiminnalle asettavat erityisid haasteita.
Haasteiden taustalla vaikuttavat esimerkiksi aikataululliset paineet, huonosti valmisteltu
muotoiluprosessi ja vaikeudet asiakaskeskeisyyden toteutumisessa. Monikanavaisesti tar-
jottavan palvelun kanavavalinnoissa tulee kiinnittdd myos huomiota siihen, ettd ne tuke-
vat toisiaan ja muodostavat toimivan kokonaisuuden. (Sperling, Simons & Bouwman

2007: 1.)

3.3 Henkil6ston ja organisaation toimintatapojen johtaminen digitaalisissa palveluissa

Digitalisaatio on luonut uudenlaisen avoimuuden ja yhteistuotannon kulttuurin, jossa jul-
kisen hallinnon on myos tirkedé olla 1dsné (Tan, Pan & Lim 2005: 34; Mager 2016: 12).
Julkishallinnon toiminnan oikeutus, legitimiteetti, on uudenlaisen kommunikaatiokult-
tuurin myo6td muuttunut hierarkkisesta ja lakeihin perustuvasta oikeutuksesta argumen-
taation varaan nojaavaan legitimiteettiin, jossa keskustelu, vuorovaikutus ja dialogi kan-
salaisten kanssa ovat ensiarvoisen tirkeédssi asemassa (Sauri 2017: 261). My®&s palvelui-
den tarjoajan ja kdyttdjin roolit ovat muuttuneet digitalisaation myota, silld palveluiden
kayttdja on aiempaa ldhempénad palvelun tuottamista (Syvéjarvi & Kiviranta 2017: 269—
270). Tama edellyttdd uudenlaista osaamista ja tarpeisiin vastaamista palveluiden tuotta-

jien henkildstolta sekd henkildston johtamiselta.
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Séhkoisiin palveluihin siirtyminen edellyttéd organisaation toimintatavoilta tehokkuutta,
tuottavuutta ja entistdkin laadukkaampaa palvelua, mutta myos aiemmat vaatimukset esi-
merkiksi padtoksenteon lainmukaisuudesta ja midrdysvallasta vaikuttavat edelleen. Ta-
mén seurauksena henkildston on muodostettava uusia rutiineja tyontekoon ja kehitettava
osaamistaan saadakseen innovaatiot hyddynnettya tyossdan. (Nygren, Axelsson & Melin
2013: 456.) Palveluhenkil9stoltd edellytetddn myos uudenlaista osaamista, ja johtajien ja
palveluorganisaatioiden on pidettidva huolta osaamisen tason riittdvyydesti ja kehittimi-
sen tukemisesta vaadittavan osaamisen kasvaessa jatkuvasti. My0s johtajien itsensé tulee

pitdd huolta oman osaamisensa kehittdmisesti. (Eggers & Bellman 2015: 14-15.)

Digitalisaation vallankumousta ajavat rdjdhdysmiiset muutokset edellyttdvit muutoksia
my0s johtamisen ja hallinnon tapoihin. Digitaalisuuden aikakaudella johtajilta edellyte-
tddn nopeaa reagointia ja padtoksid alituisesti muuttuvien mahdollisuuksien maailmassa,
eikd mahdollisuutta perustavanlaatuisille selvityksille ja suunnitelmien hiomiselle viltta-

maéttd ole samaan tapaan, kuin aiemmin. (Eggers & Bellman 2015: 6.)

Digitaalisten apuvilineiden laajempi hyddyntdminen voi muuttaa myos itse tyotd esimer-
kiksi tehden siitd vaativampaa tai vihemmén vaativaa, lisdten tai vdhentden tiimin jous-
tavuutta, tai keskittden tai hajauttaen johtajuutta. Tastd syystd sdhkdisen hallinnon laaje-
nemisen seurauksena huomiota tulee kiinnittda tarkasti myos sithen, kuinka se vaikuttaa
julkisiin organisaatioihin, tydpaikkoihin ja tyonkuviin kokonaisuudessaan. (Nygren et al.

2013: 456.)

Sdhkoisten palveluiden ei tulisi vastata vain asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin, vaan
my0s palveluita tarjoavien tyontekijoiden tarpeisiin ja toimintakdyténtoihin. Mikali nédin
ei ole, palvelun laatu ja tehokkuus eivit vélttimaéttd toteudu sellaisina, kuin niiden on
suunniteltu toteutuvan. (van Velsen, van der Geest, ter Hedde & Derks 2009: 485; OECD
2016: 32.) Kehittdmistydssi kannattaa myds hyodyntéd eri alojen osaajien asiantuntijuu-
den yhdistdmisti. Henkiloston osallistaminen kehitystyhon on tirkedd myos heidén asi-
antuntijuuden kokemuksensa kannalta. Nygren ym. huomasivat tutkimuksessaan (2013:
464-465), ettd palveluhenkildstd koki sihkoisyyden lisdédntymisen vdhentdvin heidén

mahdollisuuksiaan tuoda omaa osaamistaan ja nidkyvéa yhteydenpitoa esille asiakkaiden
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ongelmien ratkaisussa, ja laadukkaan palvelukokemuksen tuottaminen omaa asiantunti-

juutta hyddyntéden oli tirkedd heille.

Digitaalisesti osaavan ja ketterdn henkiloston saavuttaminen edellyttdd paitsi jo organi-
saatiossa tyoskentelevien henkildiden jatkuvaa kehittdmisté ja kouluttamista, vaadittavan
osaamisen priorisointia uusia henkilditd rekrytoitaessa. Tastd syystéd digitaalisen muutok-
sen etulinjassa tyoskentelevien henkildiden tulisi tydskennelld tiiviissad yhteisty0ssd uu-
sien henkildiden rekrytoinnista vastaavien kanssa, jotta tarvittava osaaminen voidaan

huomioida jo rekrytointivaiheessa. (Eggers & Bellman 2015: 15.)

Julkisten palveluiden kirjo on laaja, ja tulee muistaa, ettei kaikissa palveluissa kyetd hyo-
dyntdmaéén digitalisaatiota yhtd laajasti. Esimerkiksi terveydenhoitopalveluissa lopullisen
paitoksen hoidosta tekee aina hoitoalan ammattilainen omaan tai tyoyhteison asiantunte-
mukseen perustuen. Néin ollen esimerkiksi digistrategian teemojen edistiminen osana
organisaation perustehtévéa ei ole heille valttimattd niin luontaista, kuin joissakin muissa
palveluissa joissa digitalisaatiota voidaan perustehtévin suorittamisessa hyodyntidi enem-
maén. Innovointiin ja uudenlaisten toimintatapojen kehittdmiseen laheisesti liittyva riskin-
otto sekd uusien ratkaisujen etsiminen kokeilujen kautta eivit myoskéén ole kovin luon-
taisia esimerkiksi puolustusvoimien ja oikeus- ja tuomioistuinten palveluille, joissa pie-
nillékin virhearvioilla voi olla kauaskantoisia seurauksia. Digitalisaatio ja sen kulttuuri
siis ndyttidytyvit eri tavoin erilaisissa julkisissa palveluorganisaatioissa ja niiden tehté-

vissé. (Eggers & Bellman 2015: 11.)

3.4 Verkostot ja sidosryhmét sdhkoisen hallinnon kehittdmisen tukena

Kuten uudenlaisten palveluperiaatteiden jalkauttamisessa, sidosryhmiyhteistyo ja ver-
kostot ovat olennaisia myds sdhkodisen hallinnon jalkauttamisessa ja menestyksekkééssa
kehittdmisessa pitkélla aikavélilld. E-govermentista puhuttaessa keskitytdin monesti vain
sithen, kuinka séhkdinen hallinto jérjestetdén tai miten teknologiaa hyddynnetédén, mutta
sidosryhmit ovat tdrked osa tydskentelyé ja heilld on erilaisia intressejé kehitystyoti koh-

taan. (Tan, Pan & Lim 2005: 44; Rowley 2011: 53-54.)
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Jotta toimivat sidosryhméyhteydet voidaan rakentaa ja kaikki tulevat huomioiduiksi, jul-
kisten organisaatioiden on aivan aluksi tirkedé tunnistaa merkittdvimmat sidosryhméit, ja
kuulla ja huomioida heidén toiveensa ja tarpeensa lipi sdhkdisen hallinnon kehitystyon
sekd ylldpitamisen (Tan et al. 2005: 35). Sidosryhmien tunnistamisessa térkedd on huo-
mioida se, ettd oikeastaan kaikki toimintaan jollakin tavalla liittyvit tahot ovat sen sidos-
ryhmid. Ryhmien painotusarvojen ja merkittdvimpien ryhmien méaarittiminen puolestaan
on tirkedd siksi, ettd ne vaikuttavat esimerkiksi sithen, miten kattavasti kunkin ryhmén

toiveet ja tarpeet tulee huomioida toiminnassa. (Tan et al. 2005: 36-37.)

Sahkoisen hallinnon sidosryhmien médérittely ei ole tiysin yksinkertaista, silld heilld voi
esiintyd useita erilaisiakin rooleja joko saman- tai eriaikaisesti (Pan, Tan & Lim 2005:
36; Rowley 2011: 54-55). Yksittidinen henkil6 voi liittyd sdhkoisen hallinnon palveluihin
esimerkiksi niiden asiakkaana, hallinnon piiriin kuuluvana kansalaisena, tai palveluja
pyorittdvéna tyontekijdnd. Myds kokonainen organisaatio voi toimia erilaisissa rooleissa,
esimerkiksi palvelun kohteena tai niiden jarjestdjand. Térkeitd sidosryhmid voivat olla
my0s muut hallinnonalat, erityisesti silloin kun kehitetddn monialaisia palveluita ja toi-
mintoja (OECD 2016: 32). Roolit eivét vilttaméattd mydskién pysy samoina vaan saatta-

vat muuttua ajan myoti. (Rowley 2011: 54-55).

Kuten jatkuvassa muutoksessa olevat sidosryhmien roolit, myds sidosryhmat itsesséddn
seké heiddn painoarvonsa on jatkuvasti muuttuva tekija. Tésté syystd sahkoisen hallinnon
sidosryhmien kartoittamisen tulee olla erityisesti kehitysvaiheessa jatkuva, dynaaminen
prosessi. Tarvitaan myos jatkuvaa ponnistelua sidosryhmien tuen varmistamiseksi koko

kehitystyon ajan. (Tan et al. 2005: 44.)

Sidosryhmien varsinaisen tunnistamisen liséksi vahintdin yhté térked4 on tunnistaa hei-
dén erilaiset intressinsé sdhkdisen hallinnon palveluita kohtaan. Mikali eri sidosryhmilla
esiintyy samankaltaisia kiinnostuksen kohteita kehitystydssd ja sen painotuksessa, vai-
kuttaa tdmé vélttimaéttd toiminnan kehittdmiseen ja organisaation péivittdisen tyon pai-
nottumiseen. (Tan et al. 2005: 44.) Sidosryhmien erilaiset intressit sdhkdisen hallinnon
kehittdmistd kohtaan voivat olla esimerkiksi taloudellisia, poliittisia tai yhteiskunnallisia

(Rowley 2011: 53-54).
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Tiiviissd yhteistyOssd ja kaikkien tarpeet tyydyttdméén pyrkivassé padtoksenteossa voi-
daan toisinaan tehdd myos karhunpalveluksia toiminnan kehittdmiselle, mikili ryhmien
vélinen yhteisymmaérrys on liiankin hyvi ja paitoksenteossa hautaudutaan jo saavutettu-
jen onnistumisten tunteeseen. Téllaisessa ympéristossd toiminnassa havaittuja epékohtia
ei valttdmattd uskalleta tuoda esille koheesion séilyttdmiseksi, vaikka se olisi organisaa-
tion toiminnan kehittdmisen kannalta olennaista. Jatkuva kriittinen arviointi ja sopiva jén-
nittyneisyys ryhmien viélill4 ovat hedelméllinen kasvualusta kehittdmiselle ja takaavat sen

jatkuvuuden. (Tan et al. 2005: 35.)

Sdhkoisten kommunikointialustojen, kuten Internetin kehittyminen tarjoaa jo itsessddn
paitsi mahdollisuuksia uusien palvelumuotojen kehittimiseen, my0ds aiempaa tiiviimpaan
yhteydenpitoon eri sidosryhmien kanssa. Uudenlaisten yhteydenpitovilineiden- ja muo-
tojen kehittdminen kuitenkin edellyttda hallinnolta avarakatseisuutta yhteistyon ja sidos-
ryhmien ehdotusten huomioinnin suhteen. (Clark et al. 2013: 689.) Sidhkdistd hallintoa
kehitettdessd sidosryhméyhteistyotd voidaan tukea mahdollistamalla aiempaa laajempi
tiedon jakaminen ja paédsy hallinnon sédhkdisiin jarjestelmiin. Tédma kuitenkin edellyttéa
perustavanlaatuisia muutoksia julkisten organisaatioiden rakenteisiin ja toimintatapoihin,
toiminnan muutoksen systemaattista edistamisté, sekd ennen kaikkea tiivistd yhteistyoté

kaikkien sidosryhmien kanssa. (Tan et al. 2005: 34-35.)

Aktiivisella sidosryhméyhteistyolld ja sidosryhmille tirkeiden intressien huomioinnilla
voidaan vaikuttaa positiivisesti my0s siihen, kuinka sidhkdiset palvelut omaksutaan kéyt-
toon. Onnistuneella yhteisty6l11d voidaan kannustaa sidosryhmié itseohjautuvuuteen. Nain
pidemmalli aikajinteelld ei véalttimaétta tarvita lainkaan kontrolloivaa palveluihin osallis-
tamista ja niiden kéyton ohjausta, vaan aktiivisella yhteistydllé ja osallistavalla tydsken-
telyotteella palveluiden kéyttdjaryhmét omaksuvat palvelut kiyttoonsé itseohjautuvasti.

(Tan et al. 2005: 47.)

Sidosryhmien huomioonottaminen ja heidédn toiveidensa ja asiantuntijuutensa kuulemi-
nen on tiarked osa sdahkdisen hallinnon kehittdmisti, mutta kehittimistydssé tulee muistaa
tasapainoisesti huomioida myds hallinnon tavoitteet (Tan et al. 2005: 45). Néin varmis-

tetaan kaikkia palvelevat hallinnon rakenteet.
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3.5 Digitaalisen muutoksen johtaminen hallinnossa

Digitalisaation tuoma muutos edellyttidd organisaatioissa uudenlaista ajattelutapaa, jossa
asiakas on kaiken toiminnan keskiossé, kaikki toiminta on ldpindkyvaid ja organisaatio
tyoskentelee ja on halukas kehittyméadn ketterésti. TAimaé ajatusmaailma vaikuttaa merkit-
tavésti organisaatioiden perustehtdvien toteuttamiseen, sidosryhmiin suhtautumiseen
sekd tapaan lanseerata uusia palveluita. (Eggers & Bellman 2015: 16-17; OECD 2016:
16.) Aiemmin hallinnossa on keskitytty ensisijaisesti julkisen toiminnan tehokkuuden ja
tavoitteidenmukaisuuden varmistamiseen (Clark et al. 2013: 687). Sahkoisen hallinnon
aikakaudella kumppanit ja asiakkaat odotuksineen ja toiveineen ovat toiminnan keski-
0ssé, miké vaikuttaa perustavanlaatuisesti julkisen palvelusektorin tapaan tehdi paétoksia
ja toteuttaa palveluita (OECD 2016:16). Ajattelutavan muutoksella on siis kokonaisval-

tainen vaikutus julkiseen toimintaan.

Jotta aito muutos toiminnassa on mahdollinen, on digitaalisuus saatava sisdénrakennettua
kaikkeen julkiseen toimintaan. Digitalisaation haasteet eivét niinkddn liity siithen, onko
uudenlaisen teknologian kéyttdonottaminen mahdollista, vaan enemmaénkin siithen miten
lagjasti sen mahdollisuudet otetaan julkisella sektorilla kayttoon. (OECD 2016: 7, 16.)
Vaikka toiminnan digitalisoituminen ja erilaisten digitaalisten vélineiden ja jérjestelmien
kayttoonotto on jo itsessddn suuri ponnistus ja muutos organisaatioille, ne myds osaltaan

mahdollistavat toimintakulttuurin ja -tapojen muutoksen (Nograsek & Vintar 2014: 109).

Digitalisaatiota jalkautettaessa selked digistrategia ja muutosta tukeva kulttuuri ja johta-
mistapa ovat tirkeitd tyokaluja muutoksen toteuttamisessa. Strategian avulla voidaan
madrittédd tavoitteet digitaalisuuden lisddmiselle, ja aikomukset joilla néihin tavoitteisiin
pddstddn. My0Os organisaation voimavarojen ja resurssien takaaminen on tirkedd, jotta
muutoksen todelliset vaikutukset saadaan vietyéd kdytantoon. (Eggers & Bellman 2015:
4-5.) Muutokselle suotuisella kulttuurilla voidaan kannustaa tydyhteisdd innovointiin,
yhteisolliseen tydskentely-ympéristoon sekéd sdilyttdd positiivinen asenne riskinottoon

(Eggers & Bellman 2015: 9).
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Johtajalla on tirked rooli organisaation kulttuurin kehittimisessd muutoksen hetkelld, ja
innovoinnin ja yhteistoiminnan mahdollisuuksien lisddmisessa. (Eggers & Bellman 2015:
9.) Organisaation aiemmassa kulttuurissa saattaa olla sellaisia normeja, jotka vaikuttavat
negatiivisesti muutoksen korostamien periaatteiden, esimerkiksi asiakaskeskeisyyden ja
lapindkyvien toimintatapojen juurruttamiseen osaksi julkisorganisaation toimintaa. TAma
edellyttéd johtajilta jamékkaa keskittymistd muutosjohtamiseen ja henkildston osaamisen
systemaattista kehittdmistd. Henkildstolle tulee my6s antaa tilaa ja olla joustava heiddn

tyoskennellesséédn. (Eggers & Bellman 2015: 9, 16-17.)

Digitaalista muutosta johdettaessa ja uusien toimintatapojen kdyttdonotossa johtajilta
edellytetddn uudenlaisia projektijohtamisen taitoja. Projektien johtamisessa ja toiminnan
kehittdmisessa tarvitaan ketteryyttd ja parempaa reagointinopeutta, jotta ongelmakohtiin
pystytdén jatkuvan seurannan pohjalta puuttumaan jo varhaisessa vaiheessa. Kehittdmi-
nen on my0ds aiempaa lyhyempisyklisempéé, jolloin pysytdan paremmin jatkuvasti muut-
tuvan toimintaympériston tahdissa. (Mergel 2016: 516.) Datan kerdédminen ja systemaat-
tinen hyddyntdminen on olennainen lahtokohta toiminnan kehittdmiselle ja seuraamiselle,
ja sen pohjalta kidydddn aiempaa avoimempaa ja vuorovaikutteisempaa keskustelua asi-

akkaiden ja sidosryhmien kanssa (OECD 2016: 7, 33).

Ketteryyden kasvattamisen lisdksi digitaalisen muutoksen tapahtumista organisaatiossa
voi edesauttaa vaikuttamalla toiminnan alkuvaiheisiin. Rekrytointi ja hankinta ovat hyvia
esimerkkejé sellaisista taustaprosesseista, jotka vaikuttavat merkittdviésti siithen, miten ja
milld vilineilld palvelut myohemmin muotoutuvat. Skaalautumisetujen vuoksi julkisella
sektorilla on perinteisesti suosittu hyvin pitkid hankintasopimuksia, mutta digitaalisen
muutoksen aikakaudelle ominaisen jatkuvan muutoksen aikana pitkiksi ajanjaksoiksi si-
tovat sopimukset sisdltdvét riskinsi. Ne eivit myoskédédn valttdmaittd takaa julkisten varo-
jen tehokasta kéyttod. Ndin ollen my6s hankintaprosessia on térkedd ketteryyden hen-
gessé kehittid lapindkyvammaiksi sekd joustavammaksi. Ndma toimenpiteet tukevat digi-

taalisuuden periaatteiden toteuttamista palveluissa. (Eggers & Bellman 2015: 26-27.)

Kun julkisen sektorin organisaatioissa ldhdetdédn tydstdmidin digitalisaation tyovélineitd

osaksi jokapdivdistd tekemistd, suurimmaksi haasteeksi nousee monesti riittdimiton
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rahoitus seké loputtomien kehittdmistarpeiden priorisoimisen vaikeus. Kun palveluorga-
nisaatioilla saattaa olla haasteita toteuttaa jo nykyisetkin palvelut budjetin puitteissa, yk-
sinddn niilld ei valttdmatta ole mahdollisuutta 1dhted investoimaan digitaalisen muutoksen
edistdmiseen, vaikka sen avulla olisikin pitkélld janteelld mahdollista saada kustannus-
sddstdjd. Muutosvaiheessa haasteena on myds se, etti resurssien pitdisi riittdd muutoksen
tehokkaaseen edistimiseen niin ettei organisaation perustehtdvin toteuttaminen karsi.

(Eggers & Bellman 2015: 12.)

3.6 Séhkoisten palveluiden arviointi ja kehittdminen

Séhkoisen hallinnon pitkdjinteisen menestyksen kannalta on tirkedd seurata sen toimin-
taa ja tehdi tarvittavia toimenpiteitd tehtyjen arviointien pohjalta. Arvioinnin pohjalta
voidaan todeta sdhkdisen hallinnon kehittymisen nykytaso, tavoitetut ja mahdollisesti ta-
voittamatta jadneet tavoitteet, sekd vahvuudet ja heikkoudet. Kerdtyn tiedon pohjalta or-

ganisaatio péittdd kehityksen uusista suuntaviivoista. (Kunstelj & Vintar 2004: 131.)

Peters, Janssen ja Engers (2004: 2), huomauttavat sdhkdisen hallinnon olevan késitteend
niin laaja ja monimuotoinen, ettd on vaikeaa maarittda tarkkoja mittareita esimerkiksi te-
hokkuuden ja tuloksellisuuden mittaamiseksi. Tastd syystd parhaiden kdytdntdjen etsimi-
nen niin kansallisella kuin kansainviliselld tasolla esimerkiksi vertailujen ja benchmar-
kingin kautta voi olla toimivampi keino tunnistaa toiminnan onnistumiset ja epaonnistu-
miset, sekd tarkastella julkisten varojen tehokasta kayttod (Peters et al. 2004: 2; Kunstel;
& Vintar 2004: 131). My0s organisaatioiden sisdisen arviointi- ja mittaamiskulttuurin
avulla voidaan tehokkaasti kiinnittdd huomiota kehittdmistarpeisiin koko sdhkoisen hal-

linnon prosessissa, ja kehittdd prosessia edelleen (Gupta & Jana 2003: 365-366).

Sahkoisten julkisten palveluiden pyrkimyksené on tuottaa tehokkaampia, asiakkaiden tar-
peisiin vastaavia ja vaikuttavampia palveluita. Mikéli palveluiden rakenteita ei kuiten-
kaan onnistuta luomaan asiakastyytyvéisyyden kasvua ja vaikuttavuutta tukeviksi, palve-
luiden séhkdisyys saattaa johtaa vain aiempaa suurempiin sosioekonomisiin ongelmiin.

(Van Gompel, Kesrchot, Steyaert, Waukers, Godagnone 2008: 13.) Palveluiden
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kehityksen taustalle tarvitaan systemaattista tiedon kerdédmisti asiakkaista ja heidén ko-
kemuksistaan sekd arvioistaan palveluiden suhteen, jotta kehitysty6lld voidaan mahdol-

listaa lisdarvon tuottaminen palveluilla (OECD 2016: 18).

Jotta voidaan kehitté4 aidosti asiakaskeskeisii ja heidén tarpeisiinsa vastaavia palveluita,
tulee tunnistaa palveluiden erilaisia kdyttdjaprofiileja. Naméa profiilit tarjoavat yksityis-
kohtaisempaa tietoa palveluiden kaytdsté, asiakastyytyvéisyydestd seki palveluiden tuot-
tamasta lisdarvosta kdyttdjiensd el&dméén. Aiemmin palvelukonseptoinnin yhteydessi
esiin noussut luottamus palveluihin on myos térkeé seurannan aihe, silld mikili asiakkaat
epdilevit esimerkiksi palvelun tietoturvaa, sdhkoisten palveluiden kayttdonotto ei tunnu
valttdmaétté heille luontevalta. (Van Gompel et al. 2008: 8-9.) Asiakkaiden ja palveluiden
tyontekijoiden arvioiden pyytdminen ja niiden hyddyntdminen kehitystyssd myds edis-
tavét palveluiden hyvéksymistd ja omaksumista kdyttoon (Anthopoulos, Siozos & Tsou-
kalas 2007: 354).

Erilaisten vertailujen avulla voidaan saada monipuolisesti tarjonnan kannalta olennaista
tietoa esimerkiksi sdhkdisten palveluiden kédyttovalmiuteen, saatavuuteen sekd kypsyy-
teen liittyen. Ndiden teknisten ominaisuuksien lisiksi sahkoisten palveluiden onnistunei-
suuden arvioinnissa on kuitenkin tidrkedd huomioida myds asiakkaiden vaatimusten tayt-
tymisen ja palveluiden asiakaskeskeisyyden mittaaminen seké arviointi. Tatd voidaan tut-
kia esimerkiksi mittaamalla kiyttoonottoméérid, tyytyvéisyyttd, vertaamalla arvioitujen
ja toteutuneiden yksiloon kohdistuvien haasteiden ja etujen suhdetta, luottamusta sdhkoi-
sen hallinnon palveluihin seka poliittisdemokraattisilla ja taloudellisilla vaikutuksilla. T&-
mén mittaamiskulttuurin kasvattamiseen on tarttunut esimerkiksi Euroopan komissio toi-

mintaohjelmissaan. (Van Gompel et al. 2008: 14-15.)

Palveluiden arvioimisessa ja mittaamisessa olennaista on arviointityon jatkuvuus, ja kiyt-
tdjien mielipiteiden kerddminen palvelun eri vaiheissa. Kun ldhdetdin luomaan kokonaan
uutta palvelua tai prototyyppid, tydbhon muistetaan osallistaa myds joukko palvelua kayt-
tavid henkilditd, mutta palvelun jatkokehityksessd kdyttdjien mielipiteiden kuuleminen

helposti unohtuu. Kéyttijien jatkuva osallistuminen kehitysty6hon on hyodyllistd myos
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palveluiden kustannusséddstojen kannalta, silld potentiaalisten epékohtien karsiminen jo

varhaisessa vaiheessa tehostaa tyon tekemisté. (van Velsen et al. 2009: 477.)

Van Gompel ym. (2008: 26-27) havaitsivat tutkimuksessaan Euroopan Unionin jésenval-
tioiden sdhkoisten palveluiden arvioinnista, ettd yhtend haasteena séhkdisten palveluiden
arvioinnissa ja onnistuneiden seurannassa on ilmennyt yhtendisten, vertailukelpoisten
normien puuttuminen. Toisaalta mydskadn systemaattisia, samoja asioita tutkivia seuran-
toja ei ole juurikaan tehty, jolloin vertailukelpoista tietoa palveluiden kehittdmisen taus-
talle ei ole saatu. Asiakastyytyvéisyyttid koskevissa tutkimuksissa ei puolestaan kerrottu
kovin avoimesti kaikesta tutkimusaineistosta, jolloin parhaiden kéytdntdjen omaksumi-
nen muille esimerkiksi benchmarkingin kautta on haastavaa. Lipindkyvyyden puuttumi-
sen todettiin koskevan myds yksityisen sektorin palveluista tehtyjd asiakastyytyvéisyys-
mittauksia. Tutkimuksessa tunnistettiinkin selkeé tarve yhtendisten kéytintojen ja mitta-

reiden luomiselle sdhkoisissé palveluissa. (Van Gompel ym. 2008: 26-27.)

Séhkoisen hallinnon ja sen palveluiden arvioinnissa keskitytdén valitettavan usein vain
sahkoisesti tarjolla olevien palveluiden arviointiin, kun arvioitava kokonaisuus olisi to-
dellisuudessa paljon laajempi késittden esimerkiksi modernin teknologian kdyton kai-
kessa hallinnollisessa toiminnassa, padtoksenteossa, ja sen prosesseissa. Liian suppea na-
kokulma tehdyissé tutkimuksissa, arvioinneissa ja vertailuissa on puolestaan johtanut sii-
hen, ettei niistd ole saatu irti kaikkea mahdollista potentiaalia toiminnan kehittdmiseen ja
uusiin ratkaisuihin. Arvioitavan kokonaisuuden riittdvén laajuuden varmistamalla voitai-
siin tuottaa lisdarvoa paitsi palveluiden asiakkaille, myds yksityiselle sektorille seké hal-

linnolle itselleen. (Kunstelj & Vintar 2004: 132.)
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Taulukko 1: Sdhkdisen hallinnon kehittdminen palvelumuotoilun kontekstissa

Sahkodisen hallinnon kehittdminen palvelumuotoilun kontekstissa

Asiakasymmarrys

Pohja kaikelle kehittimiselle digitaa-
lisessa muutoksessa

Toiminnan ldpindkyvyys ja avoi-
muus

Kokonaisvaltainen vaikutus organi-
saation kaikkeen toimintaan

Palvelukonseptointi

Huolella valitut palvelukanavat
Tarpeiden ja odotusten yhteensovit-
taminen

Palvelun kéytettavyys ja tavoitetta-
vuus

Ihmisten johtaminen

Henkildston ja johtajan osaamisen
ajantasaisuus

Suotuisan kulttuurin tukeminen
Osallistaminen kehitystydhon

Verkostot

Sidosryhmien ja niiden intressien
tunnistaminen ja vaikutuksen arvi-
ointi

Ominaista erilaiset ja osin paillek-
kéisetkin roolit

Pitkdjanteisen kehittdmisen varmis-
taminen yhteistyon keinoin
Monimuotoisen asiantuntijuuden yh-
distiminen

Muutoksen johtaminen

Toiminnan digitaalisuuden koko-
naisvaltainen kehittiminen
Toiminnan ketteryyden kasvattami-
nen

Organisaatiokulttuurin johtaminen

Arviointi ja kehittdminen

Jatkuvuus

Kayttédjien osallistaminen koko pro-
sessin ajan

Vertailujen kautta parhaiden kéytin-
tdjen 10ytdminen
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4. TUTKIMUSMENETELMA

4.1. Laadullinen tutkimus

Tutkimuksen empiriaosuutta varten keréttyd aineistoa tarkastellaan kvalitatiivisen eli laa-
dullisen tutkimuksen ndkokulmasta. Laadullisessa tutkimuksessa keskeisessd asemassa
ovat todellisen eldmin kuvaaminen ja sitd heijastavat moninaiset nikemykset, ja tutkitta-
vaa kohdetta pyritién tarkastelemaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2009: 161; Puusa & Juuti 2011: 47). Laadullisessa tutkimuksessa har-
voin pystytdéin tai on jarkevéda kerité niin valtavaa aineistoa, ettd sen avulla pystyttiisiin
osoittamaan yksildiden viélisid tilastollisesti merkitsevid eroavaisuuksia (Alasuutari 2011:
38-39). Tdmaén sijaan laadullisen ldhestymistavan avulla keskitytddn tarkastelemaan yk-
sittdistapauksia ja korostamaan juuri kyseessé olevaan tutkimukseen osallistuneiden né-
kokulmia sekd kokemuksia ja heiddn muodostamiaan merkityssuhteita (Puusa & Juuti

2011: 47-48).

Laadullisessa tutkimuksessa tyypillistd on, ettd pyritddn tuottamaan uutta tietoa jo ole-
massa olevan lisdksi ja paljastamaan odottamattomia seikkoja tarkastelemalla keréttyd
aineistoa yksityiskohtaisesti ja erilaisista ndkokulmista. Ndin ollen 1dhtSkohtana ei niin-
kidn ole olemassa olevan teorian tai hypoteesien testaaminen ja todeksi osoittaminen,
vaan ennemminkin 16yt ja tuoda esiin tosiasioita. (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2009:
161, 164.) Kun tutkimuksessa ei 14hdeté testaamaan ennalta-asetettua hypoteesia, tilaa jai
aineistolle ja siitd keskeisesti erottuvien seikkojen esiintuonnille (Puusa & Juuti 2011:

49),

4.2. Haastattelu aineistonkeruumenetelméné

Tutkimuksen aineistokeruumenetelmaéksi valittiin haastattelu, silld sen todettiin mahdol-
listavan parhaiten monimuotoisen tiedon saamisen suhteellisen vidhén tutkitusta aiheesta.
Haastattelun avulla voidaan saada aiheesta myos syvempaa tietoa. (Hirsjarvi & Hurme
2008: 35.) Aineistoa keréttiessd haastattelu tarjoaa mahdollisuuden yksilon ja hdnen né-

kemyksensé tarkempaan tarkasteluun tutkimustilanteessa, ja haastateltava voi vapaasti
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tuoda esiin itsedén koskevia asioita (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014: 106). Haastat-
telun etuna on myds sen mahdollistama joustavuus, joka sallii esimerkiksi kysymysten
tdsmentdmisen, vadrinkasitysten oikaisemisen seké kdytettyjen ilmaistujen sanamuodon
selventdmisen (Hirsjarvi & Hurme 2008: 36; Tuomi & Sarajirvi 2018: 85). Téssé tutki-
muksessa esimerkiksi osa kysymyksissé esiintyneista termeistd oli haastateltaville entuu-

destaan vieraita, jolloin niiden merkitysté selvennettiin vield haastattelutilanteessa.

Haastattelu tiedonkeruumenetelménd siséltdd erilaisia vaihtoehtoja aineiston kerdémi-
sessd, joista haastattelumenetelméksi valikoitui puolistrukturoitu teemahaastattelu. Me-
netelmé mahdollisti syvillisemméin tiedon saamisen laajasta ja aiemmin suhteellisen vé-
hantutkitusta tutkimusaiheesta. Puolistrukturoidussa haastattelussa jotakin on jo mééri-
telty valmiiksi, mutta menetelmi antaa tilaa esimerkiksi kysymysjarjestyksen tai kysy-
mysten sanamuotojen vapaalle muotoilulle (Hirsjarvi & Hurme 2008: 47). Teemahaas-
tattelu méérittdd haastattelulle tietyn rungon, ja haastattelun etenemisté ohjaavat kaikille
haastateltaville yhteiset haastatteluteemat (Hirsjarvi & Hurme 2008: 47-48). Tarvittaessa
haastattelija voi my0s tarkentaa ja syventdéd kysymyksid haastattelutilanteessa haastatel-

tavien vastauksiin perustuen (Tuomi & Sarajéarvi 2018: 8§7-88).

Kuten teemahaastatteluissa yleisesti, my0s tissd tutkimuksessa haastatteluteemojen poh-
jana toimii teoreettisesta viitekehyksestd kohoavat, aihepiiristd jo tunnistetut keskeiset
teemat (Tuomi & Sarajdrvi 2018: 87-88). Teemahaastattelussa korostuvat haastateltavien
tulkinnat asioista sekd heididn asioille antamansa merkitykset sekd niiden syntyminen
vuorovaikutuksessa. Haastatteluista pyritddn 16ytimaan tutkimuksen tarkoituksen ja tut-
kimusongelman kannalta merkityksellisid vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 48;

Tuomi & Sarajérvi 2018: 88.)

4.3. Haastatteluiden suorittaminen

Tutkimuksen empiirisen aineiston perusta koostuu neljéntoista eri nikokulmista eHOKS-
palvelun kehittdmiseen osallistuneen asiantuntijan haastatteluista. Kuusi haastateltua on
palvelun kehitystydssd mukana viranomaisroolinsa puolesta Opetushallituksesta tai Ope-

tus- ja kulttuuriministeriostd, ja kuusi haastateltavaa on osallistunut kehitystyohon
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koulutuksenjérjestdjan niakokulmasta. Kaksi muuta haastateltavaa edustivat erilaisia
muita kehitystyossd mukana olevia sidosryhmii. Kahdeksan tutkimukseen haastatelluista
kuuluu myds palvelun kehityksen hankeryhmaién, joka ohjausryhmén tavoin huolehtii ke-
hitystyon eteenpéin viennistd ja linjaratkaisuista. Tutkimukseen haastatellut ja heiddn

henkil6llisyytenséd ovat timén tyon ohjaajan tiedossa.

Haastatteluista kahdeksan suoritettiin kasvotusten ja kuusi puhelimitse. Haastateltavat si-
jaitsivat ympéri Suomea, ja puhelinhaastattelu oli paitsi maantieteellisten haasteiden,
my0s tutkimuksen aikatauluun liittyvien seikkojen vuoksi toimiva vaihtoehto kasvotusten
tehtiville haastattelulle. Mahdollisuus puhelimitse tehtdvaddn haastatteluun mahdollisti
monipuolisemman vastaajajoukon erilaisista asiantuntijaryhmistd. Materiaalia saatiinkin
sekd kasvotusten ettd puhelimitse tehdyisti haastatteluista runsaasti. Ennen haastattelun
sopimista kaikille haastatteluun pyydetyille ldhetettiin tutkimusta taustoittava saatekirje
ja haastattelurunko, ja timén jélkeen heidin kanssaan sovittiin vield erikseen puhelimitse
haastattelun ajankohdasta. Tdlloin haastatteluun pyydetyilld oli myos mahdollisuus esit-
tad tutkimusta koskevia kysymyksid. Hirsjarven ja Hurmeen (2008: 64) mukaan edelld
mainitut seikat tukevat luotettavan informaation saamista my6s puhelimitse haastatelta-

€ssa.

Tutkimusjoukon valintaan apua saatiin Opetushallituksen edustajana palvelun kehitys-
tyosséd keskeisesti mukana toimineelta henkiloltd. Haastattelukutsut esitettiin séhkopos-
titse tai puhelimitse kaikkiaan 17 erilaiselle kehitysty0ssd mukana olleelle asiantuntijalle.
Haastattelukutsun yhteydessé esiteltiin haastattelun teemat ja myos haastattelukysymyk-

set toimitettiin etukéteen tutustuttaviksi.

Haastateltaviksi tavoitelluista henkilGistd 14 haastateltavaksi lupautuneen kanssa haastat-
telut suoritettiin helmi- ja maaliskuussa 2018. Kaksi haastattelupyynnon saaneista koki
osallistuneensa kehitystyohon niin vdhin, ettei pystyisi vastaamaan annettuihin haastat-
telukysymyksiin. Yhtd kehitystyossd mukana ollutta asiantuntijaa ei toistuvista yrityk-

sistd huolimatta tavoitettu.
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Saatekirje ja haastattelurunko ovat tutkimuksen liitteend (Liite 2 ja Liite 3). Haastattelu-
kysymysten syvéllisemmén pohdinnan mahdollistamiseksi haastattelurunko ja -kysy-
mykset toimitettiin haastateltaville etukateen. Kaikki haastateltavat olivat tutustuneet ai-
nakin suurimpaan osaan kysymyksiin etukéteen, ja osa oli myds merkinnyt kysymystee-
moihin liittyvid asioita muistiin varsinaista haastattelutilannetta varten. Haastattelujen
kesto vaihteli 21 minuutin ja 58 minuutin vélilld. Haastattelun kestoon vaikutti paitsi
haastateltavien valmistautuminen haastattelutilanteeseen etukéteen, myds heidén roolinsa
kehityksessi ja kehitystydssd mukanaolon tiiviys. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja lit-

teroitiin sanatarkasti my6hempédd analysointia varten.

Haastattelu jakaantui kuuteen teemaan, jotka olivat:
e Asiakasymmérrys
e Palvelukonseptointi
e Thmisten johtaminen
e Verkostojen johtaminen
e Muutoksen johtaminen

e Arviointi ja kehittiminen

Jokaiseen teemaan kysymyksid siséltyi kahdesta kolmeen kappaletta, ja kaikkiaan kysy-
myksid oli haastattelussa 16 kappaletta. Lisdksi taustatietoina haastateltavilta kysyttiin
heidédn yhteydestdan eHOKS-palvelun kehittdmiseen. Kaikki haastattelukysymykset oli-
vat avoimia kysymyksié, joihin haastateltava sai pohtia vastausta oman nikemyksensé ja

kokemuksensa pohjalta.

4.4. Aineiston analysointi

Tutkimusta varten kerdttyd empiiristd aineistoa on analysoitu sisdllonanalyysin menetel-
min. Sisdllonanalyysi on laajasti laadullisen tutkimuksen aineiston analysoinnissa kéy-
tossd oleva analysointimenetelmi (Tuomi & Sarajérvi 2018: 103). Sisdllonanalyysin
avulla voidaan etsid aineistosta merkityssuhteita ja merkityskokonaisuuksia, jotka ovat
esitettdvissé sanallisina tulkintoina (Vilkka 2005: 139-140). Menetelma mahdollistaa ke-

rdtyn aineiston systemaattisen ja objektiivisen tarkastelun, ja sen avulla pyritdén
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tuottamaan tiivistetty ja yleisessd muodossa esitetty kuvaus tutkittavasta ilmidsti. Varsi-
naisen analysointivaiheen jdlkeen olennainen osa tutkimuksen loppuunsaattamista on
johtopaitokset, joiden tekoa varten aineiston jérjestiminen sisédllonanalyysin menetelmin

tahtdd. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 117.)

Ennen analysoinnin aloittamista laadullisessa tutkimuksessa tulee paittdd, mitka kera-
tyssé aineistossa esiintyvét asiat ovat juuri kyseessé olevan tutkimuksen kannalta mielen-
kiintoisia ja vastaavat médaritettyd tutkimusongelmaa. Laadullisen tutkimuksen aineistoa
keréttidessd saattaa kdyd4 ilmi sellaisia kiinnostavia seikkoja, joita tutkija ei ole osannut
etukdteen ajatella. Johdonmukaisuuden vuoksi kaikkea ei voi kuitenkaan kisitelld sa-
massa tutkimuksessa, vaan on keskityttiva tutkimusongelman kannalta olennaisiin asioi-
hin, ja kerrottava siitd kaikki, miké aineiston avulla on mahdollista. (Tuomi & Sarajérvi
2018: 104.) Tata tutkimusta varten kerétystd aineistosta nousee mielenkiintoisia tutki-
musndkokulmia esimerkiksi ammatinvalintaa tukevien sdhkdisten palveluiden kehittdmi-
seen liittyen, mutta asiat oli rajattava kyseessd olevasta tutkimuksesta pois, silld ne eivét
varsinaisesti liity méériteltyyn tutkimusongelmaan. Jatkotutkimusmahdollisuuksia esitel-

144n tutkielman viimeisessad luvussa.

Laadullisen aineiston analysoinnissa voidaan kayttaa joko induktiivista, yksittdisestd ylei-
seen analysoivaa tai deduktiivista, yleisestd yksittdiseen keskittyvdéd paittelylogiikkaa.
Téssd tutkimuksessa aineistoa on analysoitu teorialdhtdiselld analyysilld, jonka paittelyn
logiikka yhdistetdén yleensd deduktiiviseen paittelyyn. (Tuomi & Sarajérvi 2018: 109—
110.) Analyysimalli tukeutuu johonkin jo olemassa olevaan teoriaan ja sen kasitteistoon,
jotka ohjaavat aineiston analyysié (Vilkka 2005: 140—141; Tuomi & Sarajarvi 2018: 109—
110). Kuten timénkin tutkimuksen tapauksessa, teoriaosassa on hahmotettu valmiiksi tut-
kimuksen teemat, joihin suhteutettuna kerétty aineisto analysoidaan (Tuomi & Sarajirvi
2018: 111). Teorialdhtoisen siséllonanalyysin tavoitteena on uudistaa olemassa olevaa
teoriaa tai mallia tutkittavasta asiasta tutkittavien antamia merkityksid analysoimalla

(Vilkka 2005: 141).

Analyysin aluksi kaikki haastattelumateriaali kéytiin lépi, ja jaettiin kysymysteemoittain

pienempiin osiin tarkempaa tarkastelua sekd isompien kokonaisuuksien hahmottamista
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varten. Teemakohtaisen tarkastelun kautta aineistosta erottui keskeisempid kokonaisuuk-
sia, jotka useat haastateltavat nostivat esiin, ja aiheita joissa nakokulmat erosivat selvas-
tikin. Samalla havaittiin, ettd kaikki teoreettisessa viitekehyksessd merkittdvissa roolissa
esiintyneet seikat eivit tulleet varsinaisessa tutkimusaineistossa valttdmattd ilmi lainkaan.

Tamén seikan taustoja arvioidaan tutkimuksen tulosten kisittelyssa.

4.5. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen reliaabelius, eli mittaustulosten toistettavuus, ja validius, eli mittarin tai tut-
kimusmenetelmén kyky mitata juuri sitd asiaa, jota tarkoitus olikin, ovat perinteisié tut-
kimuksen luotettavuuden méérittelyyn késitettyjd mittareita (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2009: 231). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa nama mittarit ovat kuitenkin saaneet
hieman perinteisesti kvantitatiivisen tutkimuksen ndkemyksesté eroavia tulkintoja, ja nii-
den kiyttod laadullisen tutkimuksen luotettavuuden mittaamiseen on myds kritisoitu
(Hirsjarvi ym. 2009: 232; Tuomi & Sarajarvi 2018: 160—-161). Tutkimuksen luotettavuu-
den arvioiminen tutkimuksen toistettavuuden kannalta on my0s haastavaa, koska tutki-
muksen toistaminen tiysin samanlaisena ei ole mahdollista jokaisen kvalitatiivisen tutki-

muksen ollessa kokonaisuutena ainutkertainen (Vilkka 2015: 197).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaikki tutkijan tekemait teot, valinnat ja ratkaisut vaikut-
tavat tutkimuksen luotettavuuteen. Tutkijan on kyettdavé tutkimustekstissdén luonnehti-
maan ja perustelemaan tekemidén valintoja ja ratkaisuja seké sitd, miten niihin on péé-
dytty. Tehtyjen ratkaisujen tarkoituksenmukaisuutta tulee puolestaan arvioida suhteessa
asetettuihin tavoitteisiin. (Vilkka 2015: 196-197.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haas-
tattelijan arvoldhtokohdat ja oma tietdimys tutkimusaiheesta ohjaavat ymmaérrysté tutki-
muksen kohteesta, jolloin objektiivisuutta ei perinteisessd mielessé voida saavuttaa. Tut-
kimuksen pyrkimyksend onkin ennemminkin 16yti4 ja tuoda esiin tosiasioita, kuin osoit-

taa olemassa olevia véittdmid todeksi. (Hirsjdrvi ym. 2009: 161.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tulee osata erottaa havaintojen luotettavuus ja puolueet-
tomuus. Puolueettomuus liittyy tutkimuksessa siihen, pyrkiiko tutkija ymmértdmaéin ja

kuulemaan tiedonantajia, esimerkiksi haastateltavia aidosti, vai tulkitseeko hdn saamansa
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tiedon oman viitekehyksensé 1épi. Téllainen viitekehys voi olla esimerkiksi tutkijan su-
kupuoli, ikd, poliittinen suuntaus tai virka-asema. (Tuomi & Sarajérvi 2018: 160.) Kuten
edellisessé kappaleessa todettiin, kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan oma tietimys ja
maailmankatsomus vaikuttavat tutkimukseen vélttdmatté jollakin tavalla (Hirsjarvi ym.
2009: 161). Puolueettomuusnakokulma tulisi kuitenkin tistd huolimatta muistaa huomi-

oida tutkimuksen luottavuutta arvioitaessa (Tuomi & Sarajarvi 2018: 160).

Tamén tutkimuksen teoriaosan luotettavuus on pyritty takaamaan valitsemalla luotetta-
via, ajantasaisia ldhteitd mahdollisimman monipuolisesti sekd painetusta kirjallisuudesta
ettd tieteellisisté artikkeleista ja tutkimuksista. Léhteiksi on pyritty valitsemaan seké ko-
timaisten alan asiantuntijoiden etti kansainvilisten osaajien tutkimuksia ja tieteellista kir-
jallisuutta. Tieteellisissé artikkeleissa on pyritty hyddyntdméén vertaisarvioituja artikke-
leita seké laajoja kansainvilisid tutkimuksia tiedon luotettavuuden takaamiseksi. Tutki-
mushaastatteluiden runko rakennettiin tutkimuksen teoriaosassa esitettyjen alan kirjalli-

suudesta merkittiviksi havaittujen johtamisen osa-alueiden pohjalta.

Havaintojen objektiivisuuden ja puolueettomuuden varmistamiseksi tutkimushaastatte-
luissa taltioitiin tarkasti kaikki materiaali, jonka haastateltavat kertoivat. Ennen varsi-
naista analysointivaihetta oli haastavaa sanoa miké on tutkimuksen kannalta enemman tai
vihemmain olennaista, joten kaikkea materiaalia on késitelty kokonaisuuden kannalta tér-
kednd. Kun tutkimushaastatteluja oli tehty useampi, niiden siséltd alkoi tdsmentyd ja
haastattelijan oma ymmaérrys tutkittavasta aihepiiristd lisdintyd. Tdmé osaltaan ohjasi
haastattelutilanteita ja mahdollisti tarvittaessa esimerkiksi tdsmallisempien esimerkkien

antamisen haastateltavan empiessi kysymysten merkityksié.

Kaikki haastateltavilta tuleva tieto otettiin kuitenkin edelleen vastaan ja hyvéksyttiin sel-
laisenaan, ja kaikki vastaukset myos huomioitiin tutkimuksen empiriaosuutta koostetta-
essa. Kaikissa haastatteluissa edettiin haastattelurungon mukaisesti, joskin teemahaastat-
telu mahdollisti tarvittaessa kysymysjérjestyksen vaihtamisen ja kysymysten vapaamman
muotoilun. Haastattelut litteroitiin sanatarkasti mahdollisimman pian haastattelutilanteen

jilkeen, mikd Hirsjdrven ja Hurmeen (2008: 185) mukaan tukee aineiston luotettavuutta.
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Myos eettiset nakokohdat on pyritty huomioimaan tutkimuksessa. Haastatteluihin osal-
listuneet ovat olleet eHOKS-palvelun kehitystydssd mukana hyvin erilaisista ndkokul-
mista ja 1dhtokohdista, ja kehitysprosessi koettiin hyvin eri tavoin. Tutkimuksen luotetta-
vuuden ja vastausten syvéllisempien merkitysten kannalta timé nosti pintaan erityisesti
vastausten luottamuksellisuuden ja anonymiteetin tdrkeyden. Empiriaosuudessa esiinty-
vien suorien lainausten kieli on neutralisoitu murreilmaisujen ja maneerien osalta, jotta

vastaajia ei voida myoskéén kdytettyjen sanamuotojen pohjalta tunnistaa.

Tutkimushaastatteluiden aikaan palvelun kehitystyo oli vield suhteellisen alussa, joka vai-
kutti siihen, ettei joistakin esitettyjen kysymysten siséllostéd ollut vield tarkkaan keskus-
teltu. Néissi tapauksissa vastaajat keskittyivét arvioimaan tulevaa. Tdmi on tuotu esiin
tutkimustuloksissa kyseisten teemojen kohdalla. Myds osa palvelun konseptiin ja kon-
septointiin liittyvistd asioista olivat vield avoimia, joten kaikkea toivottua tietoa tutkimuk-
seen liittyen ei vield tdsséd vaiheessa saatu. Kehitysty0 ja ensimmaéisten palveluratkaisujen
pilotointi saattavat vield merkittavasti vaikuttaa sithen miten lopullinen palvelu muotou-
tuu, joten tutkimushetkelld oletetut asiat eivit valttamattd ndyttdydy sellaisenaan lopulli-

sessa palvelussa.
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5. TARKASTELUSSA AMMATILLISEN KOULUTUKSEN eHOKS-VERK-
KOPALVELU

Tassd luvussa analysoidaan teemahaastatteluista aineistoanalyysin perusteella esiin nous-
seita keskeisimpid tutkimustuloksia. Tutkimustulokset on jaettu haastattelurungon mu-
kaisesti eri teemoihin. Teemoina ovat asiakasymmarrys, palvelukonseptointi, henkiloston
ja organisaation toimintatapojen johtaminen, sidosryhmien ja verkostojen johtaminen,
muutoksen johtaminen seka kehitystyon arviointi ja kehittiminen. Luvun aluksi taustoi-
tetaan tutkimuksessa kisitellyn palvelun kayttotarkoitusta ja kehitystyotd. Tadmaén jdlkeen

esitelldédn tutkimushaastatteluista saatuja tuloksia kysymysteemoittain.

5.1. Taustatietoa palvelusta

eHOKS-palvelu on osa vuoden 2018 alusta voimaantulleen ammatillisen koulutuksen re-
formin henkilokohtaistamisen kokonaisuutta. Reformin myotd ammatillisessa koulutuk-
sessa otettiin kdyttoon kaikille opiskelijoille yhtendinen henkilokohtaistamisprosessi,
jossa pyritdén yksil6llisten ja joustavien opinto- ja tutkintopolkujen rakentamiseen seké
opiskelijan ohjaukseen ja tukemiseen hénen henkilokohtaiset tarpeensa huomioiden.

(Opetus- ja kulttuuriministerio 2018.)

Yksilollisen opintopolun tueksi jokaiselle opiskelijalle laaditaan henkilokohtainen osaa-
misen kehittdmissuunnitelma (HOKS). Suunnitelmassa selvitetdéin ja tunnustetaan opis-
kelijan aiemmin hankkima osaaminen ja suunnitellaan opiskelijan tarvitseman osaamisen
pohjalta puuttuvan osaamisen hankkimisen edellyttiméa koulutus. Suunnitelmassa maéri-
telldédn myds se, miten puuttuva koulutus hankitaan eri oppimisympéristdissi. Tatd suun-
nitteluty6ti tukee eHOKS-palvelu. Tutkimushaastatteluiden toteuttamishetkelld helmi- ja
maaliskuussa 2018 tavoitteena oli kehittdd palvelu, jossa opiskelija voi tehdd henkilokoh-
taisen osaamisen kehittimisen suunnitelmansa digitaalisessa muodossa ja péivittdd seka

yllapitéé sitd palvelussa. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2018.)

Kansallisella tasolla toimivan eHOKS-palvelun tavoitteena on yhtenéistdd henkilokoh-

taistamisprosessia ja sen toimintamallia seké tukea opiskelijoita ja koulutuksenjarjestéjid
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osaamisen kehittimiseen liittyvien tietojen hallinnoinnissa ja henkilokohtaistamiseen liit-
tyvin lainsdddédnnon toteuttamisessa (Opetushallitus 2018: 13). Palveluun kerdtién opis-
kelijan yksilollisestd opintopolusta valtakunnallisella tasolla merkityksellinen tieto, jotta
esimerkiksi mahdollinen siirtyminen eri koulutuksenjarjestdjien vélilld on sujuvaa (Ope-

tus- ja kulttuuriministerio 2018).

Palvelun kehitystyon pohjana toimii vuoden 2017 aikana kehitetty henkil6kohtaistamisen
toimintamalli (Opetushallitus 2018: 5). Kehitystyon ohjauksesta vastaa Opetus- ja kult-
tuuriministerion asettama hankeryhmad, joka koostuu ministerion ja Opetushallituksen
edustajien liséksi eri koulutuksenjérjestédjien edustajista (Opetushallitus 2017). Hanke-
ryhmén toiminnan lisdksi kehitystyotd on tehty esimerkiksi eri nédkokulmista palvelua
kayttaville ryhmille jérjestettyjen tyopajojen ja niiden kautta saadun materiaalin avulla.

Kehitystyossé on ollut mukana myds palvelumuotoilija.

Kehitystyotd tehdddn koko vuosi 2018 edellisend vuonna rakennettujen suunnitelmien
pohjalta. Hankeryhmén toimikausi paéttyy vuoden 2018 lopussa ja valmiin palvelun tulisi

olla kaytdsséd 1.1.2019 (Opetus- ja kulttuuriministerié 2018: 2).

Empiirisen aineiston kerdyshetkelld helmi- ja maaliskuussa 2018 palvelun kehitystyo oli
etenemassé IT-arkkitehtuurin kilpailutusvaiheeseen ja palvelussa keskeisiksi tunnistettu-

jen toimintojen pilotointiversioiden rakentamiseen.

5.2. Tutkimustulokset

5.2.1. Asiakasymmarrys

Palvelumuotoilua kehittimisen menetelménd hyodynnettidessé kaiken kehittdmisen poh-
jana toimii ymmarrys asiakkaiden toiveista ja tarpeista palvelua kohtaan. Néin ollen tut-
kimushaastattelut aloitettiin asiakasymmarryksen teemasta. Ensimmaéisend analysoidaan
sitd, miten vastaajat pohtivat asiakkaiden ndkokulman hyodyntdmistd eHOKS-palvelun

kehittdmisessa.
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eHOKS- palvelun keskiossd asiakkaana toimii opiskelija, mutta merkittdvassé roolissa
sitd hyodyntavit myos koulutuksenjérjestdjien edustajat, esimerkiksi opinto-ohjaajat ja
opettajat, sekd tyoeldmain edustajat. Osa vastaajista totesikin, ettd asiakkaan méérittely on
osoittautunut haastavaksi kehitystydssd, silld palvelua kdyttdd omasta ndkokulmastaan
hyvin erilaiset tahot. Mahdollisimman laaja-alaisen ndkemyksen saamiseksi haastatte-
luissa keskityttiin koko palvelua kiyttivadn asiakaskuntaan, eli opiskelijoiden liséksi
huomioitiin myds koulutuksenjérjestdjien, tydeldimén ja tydvoimahallinnon osuus kehi-

tystyOssa.

Asiakasymmdrryksen kartuttamisen menetelmdit

Asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden kerdémistd varten eHOKSin kehitysvaiheessa on jér-
jestetty kohdennettuja tydpajoja erilaisille palvelua tulevaisuudessa kayttdville tahoille
heidén palveluun kohdistuvien tarpeidensa selvittdmiseksi. Lahes kaikki haastatellut oli-
vat osallistuneet tyOpajoihin, ja kaikki mainitsivat tyopajat merkittdvimpéné keinona pal-
velun kayttdjien tarpeiden ja toiveiden selvittimiseen. TyOpajoista saadun materiaalin
tuotoksena valmisteltiin henkilokohtaistamisen toimintamalli (Liite 1), joka toimii my0ds
eHOKS-palvelun kehittimisen pohjana. Alla olevat sitaatit konkretisoivat kokemuksia

tyOpajoista asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden selvittdmisessa.

“No kyl se ndiky niissd kaikissa tehtdvissd et kun kerdttiin sitd informaatiota ja tuo-
tettiin sinne ettd miten tdn pitds toimia ja, ja niitd kohtia ja tietenkin myés se laki,
ettd mitd tarpeita on, ja kyllihdn ne niissd pajoissa hyvin otettiin esille ja sindnsd
aina tdydennettiin niitd kohtia ja kdytiin niitd keskusteluja, et silld saa, mun mie-
lestd saatiin hyvin niitd eri ndkokulmia sinne kylld.” (H7)

“No kylli se esitys mikd, se toimintamalli hdssdikkd mikd on esilld niin kylldhdn
sielld ndkyy tyoeldmdn ndkokulma, opettajan ndkokulma tai koulutustoimijoiden
nédkokulma, opiskelijoiden nikokulmat ettd kylld se minun mielestd kaiveltiin sieltd
esille ja tuota saatiin kylld siihen noin niinkun yleiselld tasolla kuvattua, ettd tuota
ndkyy se kylld ne tuota eri edustajien mietinndt.” (H12)

Tyd6pajojen lisdksi Opetushallituksen toimesta oli esimerkiksi haastateltu tyoeldméatoimi-
joita, joille osallistuminen tyOpajoihin koettiin haastavaksi rajallisten aikaresurssien ja
heiddn perustehtdvénsi toteuttamisen vuoksi. Erds vastaajista toi esiin osana kehitystyoté

jarjestetyt webinaarit, joiden myoOtd asiakkaat ovat pédédsseet seuraamaan ja
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kommentoimaan kehitystyotd. Muutamat vastaajat nostivat esiin myos palvelun suunni-
teltuja sisdltojen toimittamisen erilaisten asiakasryhmien kommentoitavaksi tai vierailut
jonkin asiakasryhmén, esimerkiksi opiskelijoiden luo testaamaan ja kerddmaién palautetta
sisélloistd. Alla olevissa sitaateissa on nostettu esiin kaksi erilaista asiakastarpeiden kar-
toittamisen menetelmai, joita kehitystydssd on hyddynnetty laajamittaisemman tyopaja-
toiminnan lisaksi.

>

" --mut sit rinnalla kulkee myos Opetushallituksella tdmménen, voisko sanoo ver-
kosto, jossa on mukana opettajia ja palvelupddllikéitd ja tyoelimdn edustajia ja
opiskelijoitakin jolla he sitten, ikddn kuin silld verkostolla testauttavat nditd ide-
oita, ja tavallaan tid koko systeemi on rakennettu niin, tdmd tyosuunnitelma, ettd
pitkin matkaa koko ajan siind kehittdmistydssd on sitten mukana ndd asiakkaat ja
ndd eri asiakasryhmdt.” (HI12)

--ens viikolla just menndicn kahteen oppilaitokseen sitten tapaamaan opiskelijoita
Jja ndyttddn sitd ja kerddn erityisesti kommentteja ettd miten se henkilékohtaistami-
nen on alkanu toimii ja miltds tdd ndyttdd onks tdd semmonen mitd sd voisit kdyttdd
Jja kerdtddn niitd ajatuksia.” (H8)

Sisdltojen kommentointiin liittyen erityiseksi eduksi katsottiin, ettd asiakkaiden kommen-
toinnin perusteella palvelun siséltjd on voitu rakentaa heille ymmarrettivimmiksi. Ta-

maén koettiin tukevan erityisesti myohemmin palvelun kayttdmista.

“No varmaan ainakin siis semmonen, ettd ainahan sitd sanotaan ettd kun me aina
tddlld vahdn kéytetddn titd omaa hallinnon kieltd niin pitdd ainakin olla sitd sel-
kokielisyyttd, eli puhutaan asioista oikeilla kdsitteilld, tokihan meiddn pitdd taas
varmistaa et sit puhutaan kuitenkin myos oikeita kdsitteitd kdyttden --.” (H11)

Tydpajojen lisdksi useammat vastaajat toivat esiin eHOKS-palvelun kehitysti ohjaavan
opetushallintoviranomaisten ja koulutuksenjirjestijien edustajista koostetun hankeryh-
mén ja sen jdsenten roolin asiakasndkdkulman tuomisessa kehitystyohon. Erityisesti ryh-
maédn kuuluvien koulutuksenjérjestéjien edustajien koettiin tuovan kehitysty6hon néko-
kulmaa oman kokemuksensa pohjalta seké taustaorganisaatioidensa kanssa keskustele-
malla siitd arkipdivéisestd tyoskentelystd, jonka kdyttoon palvelu myohemmin tulee. Alla
oleva sitaatti kiteyttdd usean vastaajan kokemuksen hankeryhmén merkittdvasté roolista

palvelun kehitystyossa.
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“eHOKS-hankeryhmd, jossa on siis eri tahoja edustettuna, kdytinnossd kylld ensi-
sijaisesti koulutuksenjdrjestdjdd ja sitten opetushallintoa, mutta niin koulutuksen-
Jdrjestdjin kautta tietysti saatu eri ndiden asiakasryhmien néikemyksid niin taval-
laan sitd hyodynnetddn koko ajan sitd eHOKS-hankeryhmdd ja sen osaamista--
(HI2)

Asiakasymmdrryksen haasteet kehitystyossd

Seuraavaksi vastaajilta tiedusteltiin asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden aiheuttamista haas-
teista kehitystyossd. Merkittivid haasteita ja esimerkiksi ristiriitatilanteita erilaisten asia-
kasryhmien intressien vililla ei koettu syntyneen. Muutamat haastateltavat kuitenkin to-
tesivat paitsi asiakasryhmien vililld, my0s ryhmien sisélld olevan eroavaisuuksia, jotka
asettavat erilaisia tarpeita palvelulle. Timé onkin perinteisesti koettu haasteeksi julkisten
palveluiden kehittdmisessd, joissa asiakaskunta on hyvin moninainen (Igbal 2016: 19).
Toisaalta loputtomien tarpeiden vallitessa esiin nousi myds tarpeiden priorisoinnin tér-

keys kehitysty0ssé, jotta palvelu saadaan rakennettua.

“Tunnistetaan ennen kaikkea ketd ne asiakkaat on ja missd prosessin vaiheessa ja
sit se tietylld tavalla et tosissaan otetaan ne huomioon kaikissa niissd eri vaiheissa.
Et ei pelkdstddn niin, ettd ldhdetddn siitd, ettd otetaan joku yks keskioon vaan lih-
detddn siitd, ettd ketd kaikkia tdmd nyt kokonaisuudessaan palvelee ja sit niiden
tarpeiden oikeestaan yhteensovittamista. Toiveet on hankala koska toiveet ei si-
ndnsd pidd sisdllddn vdlttamdttd sitd ymmdrrystd siitd ettd mitd pitdis saada lop-
putulemaksi.” (H9)

“No kylldhdn ne sitten ne toiveet ja tarpeet on sinne nostanu niitd haasteita siitd
toiminnan sujuvuudesta, elikd et miten siitd saatais toimintaan, ettd se ois mahdol-
lisimman sujuva, ettd se ois asiakkaille helppokdyttoinen, ja sieltd tulee valtavan
paljon niitd haasteita, ja sitten haasteita myos tulee siitd ettd mitd kaikkea tdlld
eHOKSilla tavoitellaan, miten saadaan se niin ettd se palvelis mahdollisimman hy-
vin sitd opiskelijaa, hakijaa, et se palvelis koulutuksenjdrjestdjid, mut sit sielld on
mydés niitd rajapintoja ndihin muihin jdrjestelmiin, ja sit se tyéeldmdn haaste --.”
(H7)

"Kylldhdn sen sielld tyoryhmissd huomas, et tavallaan kun oli opinto-ohjaajia, sit
oli koulutuksenjdrjestdjid, opiskelijoita, joka on hyvd juttu, mut se et toiset tarvii,
tai kaipaa laajempaa sitd et siit tulee paljon laajempi, mut sit taas ite opiskelijana
mietin et se olis helppo kun se olis semmonen yksinkertanen, ei mee mitenkddn mon-
taa tuntia aikaa vievd --.” (H1)

"M sanoisin ettd vahdn litkaakin kuunnellaan vililld, ei pitdis kuunnella ihmisid
niin paljon, tai pitdis valita vihdn ketd kuuntelee tai osata suodattaa sieltd vihdn
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sitd, ettd pelkdstddn se, ettd puhuu kovalla ddnelld ja ponnekkaasti, ja taidokkain
sanankddntein ei vdlttamdttd tarkota sitd, ettd ndkee oikeesti sen ison kuvan, ja
ymmdrtdd mikd on mahdollista ja se, ettd lukee johtaja tittelin perdssd ei myoskddn
00 tae siitd, ettd ymmdrtdd sitten toteutukseen asti sen ettd mikd on hyvd ja mikd
ei.” (HI14)

Moninaisia tarpeita suuremmaksi haasteeksi toiset taas nikivit palvelun tulevan kiytté-
jékunnan laajuuden, ja sen miten joukosta saadaan poimittua riittdvan kattava otos kunkin
kayttdjaryhmén toiveiden ja tarpeiden kartuttamiseksi. Aivan kenen tahansa ei nihty
my0Oskadn vilttdmattd olevan pétevi palvelua kehittdmiin, vaan kehitystydhon osallistu-
jalta edellytettiin tietynlaista tietotaitoa ja ymmarrystd, jotta hin voisi osaamisellaan edis-

tdd asiaa.

”--siis sindnsd ehkd se on enemmdnkin ettd mitd kaikkia ndkokulmia tds tyossd pys-
tyy ottaa huomioon, ja enemmdnhdn ndis on mun mielestd yleensd asiakasymmdr-
ryksen selvittdmistd ettd mistd sd saat sen edustuksellisen joukon, et jos ajatellaan
ettd okei sulla on koko Suomen tydeldmad, niin ketds sit voi edustaa sitd koko Suo-
men tyéeldmdd.” (H9)

“Noihin osallistuu erilainen joukko henkiloitd eri koulutuksenjdrjestdjiltd, kaikilla
ihmisilld ei va