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Nykypédivin maailmassa eletdan jatkuvan muutoksen ja ennakoimattomuuden keskelld, mika
edellyttdd organisaatioilta ja niissa toimivilta tyontekijoiltd entista ketterdmpada ja asiakaslahtoi-
sempéaa toimintaaa. Tdma haastaa myds julkisten organisaatioiden toimintatavat nopeasti
muuttuvissa ja yha kompleksisimmissa toimintaymparistoissa. Tdman tutkimuksen kohteena oli
julkisia palveluja tuottava organisaatio ja sen strategialdhtéinen uudistaminen kohti
asiakasldhtoistd toimintakulttuuria hyodyntamalld palvelumuotoilun tydkaluja ja vahvaa
osallisuutta. Julkisten organisaatioiden tieto- ja osaamistarpeita koskevien tutkimusten mukaan
julkisen sektorin tyontekijat toimivat yhd kompleksisempien haasteiden kanssa yrittden vastata
odotuksiin yhteiskunnan tuottamia palveluja kohtaan samalla kun toimitaan yhd avoimemmissa
ja digitaalisissa toimintdymparistdissd. Asiakaslahtoisten palvelujen edistdminen edellyttaa
tyéntekijoiden omaa kokemusta osallisuudesta ja organisaation kehittamisesta esimerkiksi pal-
velumuotoilua hyodyntden. Palvelumuotoilu on osallistava mentelmd, jota on hyddynnetty en-
sijaisesti muotoiluteollisuudessa, mutta sen on todettu soveltuvan myds organisaatioiden pal-
velujen kehittamiseen.

Tassd toimintatutkimuksessa tavoitteena oli osoittaa palvelumuotoilun hyddynnettavyys julki-
sen organisaation uudistamisessa ja siina onnistumista tukevat keskeiset tekijat nojaten Lewinin
kehittdmaan spiraalimalliin. Tavoitteena oli ymmartaa yhden asiakasyhdyspinnassa toimivan jul-
kisen orgnisaation strategialdht6inen ja palvelumuotoilua soveltava osallistava muotoilupro-
sessi. Usein julkiseen organisaatioon liitetdan jaykkyys ja uudistuskyvyttdmyys eikd esimerkiksi
palvelumuotoilun hyédyntaminen ole tavanomaista. Organisaation muotoilupolun pdévaiheet
ovat toimintatutkimuksen tapaan ongelman méarittely, toiminnan suunnittelu ja muutoksen to-
teutus sekd seuranta ja arviointi. Tutkimuaineiston muodostivat organisaatiorakenteen muotoi-
luprosessin eri vaiheissa tuotettu haastattelu- ja kyselyaineisto. Aineistos analysoinnissa hyo-
dynnettiin palvelumuotoilun tydkaluja.

Tamin tutkimuksen tarkein tulos oli se, ettd palvelumuotoilun menetelmat ovat hyddynnetta-
vissé julkisen organisaation uudistamisessa. Lisaksi tutkimuksella oli osoitettavissa, ettd uudis-
tuvan julkisen organisaation strategialaht6isen muotoiluprosessin onnistumista tukevia tekijéita
ovat strategiaa tukeva organisaatiorakenne, osallisuutta ja merkityksellisyyden kokemusta tu-
keva organisaatiokulttuuri ja yhteinen ymmarys asetetuista tavoitteista muuttuvissa toimin-
taympiristdissa selkeiden roolien my6td. Onnistumista tarvitaan niin strategisella, systeemiselld
kuin operatiivisellakin osa-alueella. Onnistuneen asiakaskokemuksen taustalla on hyva tyonte-
kijakokemus.

AVAINSANAT: muotoiluajattelu, toimintaympariston muutos, uudistuva julkinen organisaatio

ja osallisuus
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1 Johdanto

“Mene ihmisten luokse, eld heiddn keskelliidn, opi heiltd, ota vastaan heiddn tie-
tonsa, rakenna sen varaan mitd heilld on. Mutta kun parhaat johtajat ovat téyttd-
neet tehtdvdnsd, tehneet tyénsd kaikki ihmiset sanovat: Me itsehdn teimme sen”.

(Vanha kiinalainen sananlasku, Staffans, A. 2004.)

Nykypdivan maailmassa eletddn jatkuvan muutoksen ja ennakoimattomuuden keskell,
mikd edellyttdd organisaatioilta ja niissd toimivilta tyontekijoiltd entistd ketterimpai ja
asiakasldahtéisempaa toimintaaa. Asiakaslahtoisyys ja asiakaskokemus ovat keskeisii ki-
sitteitd kdsiteltaessa palveluja tai tuotteita. Digiajan asiakaskokemus eroaa siitd miti ih-
miset odottivat tuotteilta tai palveluilta esimerkiksi 10 vuotta sitten. Organisaation mu-
kautuminen muuttuviin toimintaympadristéihihin edellyttda organisaation ja sen systee-
min luomista sellaiseksi, ettd se tukee siirtymista toimintolihtdisestd rakenteesta asia-
kasldht6ista toimintaa tukevaksi organisaatioksi haastaen samalla perinteisen nikemyk-
sen julkisesta organisaatiosta (Sirendi & Taveter 2016, 221-230). Asiakkaiden osalta pu-
hutaan asiakkaan palvelupolusta {(customer journey) eli kuvauksesta asiakkaan toimin-
nan eri vaiheista. Palvelupolulla kuvataan hetket (kontaktipisteet), tapahtumat ja toi-
menpiteet (palvelutuokiot) asiakkaan ndkdkulmasta (Lemon & Verhoef 2016, 69-96). Pu-
huttaessa asiakkaan palvelupolusta, voidaan my6s organisaation uudistumisprosessia
kuvata muotoiltavana palvelupolkuna. Tassa organisaation palvelutoimintojen muotoi-
lussa yhdistyy kehittdminen ja julkinen hallinta asiakasldhtoisten toimintojen varmista-
miseksi. Tavoiteena on siirtyminen kohti digiajan palvelujohtamista, jonka sisdistiminen
edellyttad tyontekijan ymmarrystad ja kokemusta verkostotydskentelystd, ketteriisti ja
proaktiivisesta padtoksenteosta, joustavista tiimeistd sekd yksildiden kasvua ja kehitty-
mistd tukevasta organisaatiokulttuurista. Organisaation muotoilu on osallisuuteen ja
asiakaslahtdiseen ajatteluun perustuvaa toimintaa, silloin kun tavoiteena on reagoida
ennakoivasti muuuttuviin toimintaympadristoihin ja sen myé6té paivittda organisaatiokul-

tuuria. (Sirendi & al. 2016.)



Kohtaamme palvelua kaikkialla miss3 ihmiset ovat ja toimivat eli ihminen tarpeineen on
keskitssd. Organisaation kehittamisti ja palvelumuotoilun tematiikkaa kasittelevan kir-
jallisuuden pohjalta on perusteltua todeta, ettd oli maaritelmd mika tahansa niin kehit-
tdminen ldhtee ihmisisti ja heiddn tarpeistaan (Coldstein & al 2002.) Muotoiluajattelua
koskevan kirjallisuuden mukaan iso haaste tai ratkaistava ongelma pilkotaan pienem-
miksi osiksi, jolloin analysoiminen on ymmarrettavampaa ja hallittavampaa. Palvelujen
ja organisaation kehittdminen muotoilun kautta mahdollistaa moniarvoisuuden, innova-
tiivisuuden seki ketterin resurssien taloudellisen ja toiminnallisen yhdistdmisen. Tekni-
sen suorituksen sijaan mahdollistuu aitous ja kokemuksellisuuden kautta tunteiden mu-
kaan ottaminen sinilldin rationaaliseen valmisteluun ja paatéksentekoon. (Heim and
Ketzenberg 2011). Muotoilun johtamisessa laht6kohta on aina arvon tuottaminen orga-
nisaatiolle ja sen myétd myds asiakkaille seka muille sidosryhmille. (Steen, Manschot, ja

De Koning 2011, 53-60.)

Muotoiluajattelu perustuu nikyméattdméan tekemiseksi nakyvaksi esimerkiksi keskustele-
malla ja visualisoimalla. Organisaatiotason muotoiluajattelun juurruttaminen ldhtee esi-
miestydsti ja parhaimmillaan se toteuttaa valmentavaa johtajuutta ja tunnedlyn merki-
tyksen korostamista. (Stenroos 2014, 53-59 ja Helen 2019.) Strategiatasolla voi olla kir-
jattuna monia asioita, mutta kdytannon tasolla teot eivét aina kohtaa. Tutkimusten pe-
rusteella (Kimbell 2011) muotoiluajattelu mahdollistuu kannustavassa, avoimessa ja pel-
kovapaassa ty6ilmapiirissa samalla antaen ymmarrysta organisaation arjen strategisesta
toiminnasta. Dynaamisissa toimintaympériston muutoksissa vaaditaan organisaatiolta
proaktiivista toimintaotetta, mikd mahdollistuu ketterdn ja joustavan kehittdmisen
kautta. Anna Stenrosin (2014) mukaan tdma onnistuu kriittisen ajattelun ja ongelmien
hahmottamisen myétd, idean syntymisen ja sen pohjalta innovoimisen kautta suunnit-
teluun ja yhteistydssi tapahtuvaan toteutukseen. Desertin ja Rizzon (2015) mukaan Pal-
velumuotoilun hyddyntiminen julkisissa palveluissa — tematiikka kokonaisuudessaan yh-
distdd humaanin ymmarryksen ja talousajatteluun perustuvan palvelutuotannon yhtei-
seen hyviin ja osapuolille arvonluontia tuottavaan prosessiin. Yleisesti ottaen voidaan

todeta, ettd palvelumuotoilun kautta luodaan jotain sellaista mita esimerkiksi teknisesti



toteutettu projekti tai yksittdisen asiantuntijan itsekseen toteuttaman suunnittelu ei

tuota; hyédyt ovat eri toimijoille moninkertaiset. (Tuulaniemi 2016, 67-86.)

Ymmarrys, arvonluonti, pddtéksenteon laadun paraneminen ja kokemusten pohjalta jat-
kuva kehittdminen luovat tyytyvdisyyttd asiakkaille ja organisaatiolle. Julkisten palvelu-
jen muotoilu yhdistda organisaation osaamisen ja ihmisten tarpeet. Hamel ja Vilikangas
(2003) ovat tutkimuksessaan perddnkuuluttaneet julkisten organisaatioiden tarvetta ke-
hittdd omaa resilienssidan eli joustavuutta, ennakointia ja soputumista toimintaympaéris-
ton muutoksiin. Uusimpien julkisten organisaatioiden muutoksia koskevien tutkimusten
mukaan julkisen organsaation tietoperustainen organisaatioajattelu on resurssi, jonka
avulla optimoidaan liiketoimintamahdollisuudet tai reagoidaan ennakoiden mahdollisiin
riskeihin. Julkisten organisaatioiden osaamista koskevissa tutkimusraporteissa nousee
yha vahvemmin esille organisaation kyky toimia asiakaslahtoisesti yhdessé kansalaisten
kanssa, mika edellyttaa aktiivista sidosryhmédialogia sekd tietoisuutta ja ymmarrysta kei-
noista halutun tuloksen saavuttamiseksi. (Laihonen 22.8.2019.). Kdytdnndssa tdma tar-
koittaa tiedon aktiivista jakamista ja jalostamista erilaisia tyokaluja hyédyntamalla. Jul-
kisten organisaatioiden johtamisessa tulee ndhda asiat kokonaisuuksina siilojen sijaan
sekd tiedostaa asioiden ja ihmisten keskindiset vaikutussuhteet. Strategisen julkisen joh-
tamisen tulee olla ennakoivampaa ja nopeasti toimintaymparistén muutoksiin reagoivaa
tiedon hankintaa ja hallintaa. (Kononen 2010, 19 — 21.) Teknisen kyvykkyyden rinnalla
tarvitaan arjen kohtaamisen ja yhdessa tekemisen taitoja. Kdytdannossa tama tarkoittaa
organisaation sisdista dialogia sekad huolehtimista organisatorisen kyvykkyyden ajanmu-
kaisuudesta yhdessa ajanmukaisesn tiedon kanssa. (Laihonen 2019.) Palvelumuotoilu so-
veltuu organisaation kehittdmiseen juuri sen asiakasldhtdisen organisaatiokulttuurin
luomista tukevan ja organisaation kyvykkyydet esille tuovien tyokalujen hyddyntimisen

my6ta.



1.1. Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen kohteena on suomalaisen keskisuuren kunnan kuntalaisten ja muiden si-
dosryhmien yhdyspinnassa toimiva 750 tyontekijan palvelualueen organisaatio. Kysei-
sessd julkisessa organisaatiossa tavoitteena oli uuden strategian ja vahvojen toimintaym-
pariston muutosten vaikutuksesta luoda organisaatio, jossa strategian toteuttaminen
mahdollistuu tavoitteellisen toiminnan ja osallisuuden kautta organisaation eri tasoilla.
Aihe on merkityksellinen siitd syyst3, ettd eldmme asiakkaan aikakaudella ja sen ymmar-
tdminen edellyttdd organisaatiolta valmiutta seka kykya vastata asiakkaiden tarpeisiin
sekd odotuksiin nopeasti ja ennakoimattomasti muuttuvissa toimintaymparistoissa. Jul-
kiselta systeemiltid vaaditaan reagointikykya, joustavuutta ja vahvaa johtajuutta samalla
kun keratdan tietoa ja analysoidaan sitd vield paremman asiakasymmarryksen varmista-
miseksi. Riittdvan vahva, kettera ja proaktiivinen organisaatio mahdollistaa organisaation
selviytymisen, mutta se ei tule itsestdan vaan edellyttaa kykyda ymmartaa kokonaisuu-
dessa vaikuttavia tekijoitd, luoda toimivat prosessit ja niitd tukeva systeemi organisaation

eri tasoilla.

Usein julkiseen organisaatioon liitetddn jaykkyys ja uudistuskyvyttémyys, myés muotoi-
luajattelun hyédyntdmisen osalta. Julkisen sektorin johtajat perddankuuluttavat innovatii-
visia ratkaisuja yha "vihelidisempiin ongelmiin” ilman ratkaisuja, mutta vield ei ole luon-
taista hyédyntad muotoiluajattelua julkisella sektorilla perustuen Basonin (2010) mu-
kaan riskejd valttdavdan toimintakulttuuriin. Lisdksi toimintojen siiloutuneisuus on mo-
neasti esteend asiakaslahtoéisten toimintojen luomisessa (Bommert 2010, 15-33; Borins
2001, 310-319; Moore & Hartley 2008, 3-20). Tutkimusten mukaan (Basoni 2010; Moore
& Harteleys 2008) menestyvid innovatiatioita saataisiin aikaiseksi, mikali oltaisiin vas-
taanottavaisempia kansalaisten ideoille ja luotaisiin verkostoja yhdistavid verkostoja yh-
dessd uudenlaisen ajattelutavan kanssa (Bommert 2010, 310-319; Eggert & Singh 2009;
Stoyko 2006).



Tassd toimintatutkimuksessa kohteena on uuden kuntastrategian toteuttamisen mah-
dollistavan julkisen organisaation muotoiluprosessin eri vaiheet ja systeemin luominen
sellaiseksi, ettd se osaltaan tukee siirtymistd perinteisestd toimintoldhtisestd raken-
teesta tiimiperusteiseksi organisaatioksi ja haastaa perinteisen ndkemyksen julkisesta or-
ganisaatiosta. Kyseessa on muotoiluprosessin avulla toteutettava palvelutoimintojen
muotoilu (business design) yhdistden lilketoiminnan kehittamisen ja julkisen hallinnan.
Lahtokohta on siirtyminen kohti digiajan palvelujohtamista, jossa korostuvat verkosto-
tyoskentely, ketterd ja proaktiivinen paatéksenteko, joustavat tiimit seka yksiléiden kasvu
ja kehittyminen tukemaan organisaation menestymista (Bums ym. 2006). Kommunikoin-
nin lisdksi kyse on kunnioituksesta, sitoutumisesta ja luottamuksesta (Klausner 2012).
Tulevaisuuden johtamisessa korostuu eri toimijoiden valinen vuorovaikutus ja kaikinpuo-
linen joustavuus seka tavoitteiden asettaminen ja ratkaiseminen yhdessi. Johtajalla on
monta roolia riippuen kulloinkin vallitsevasta tilanteesta: muutoksentekija tai valmentaja
kun taas joissain tilanteissa korostuu ohjaajan ja tienndyttdjan roolit. Samanaikaisesti eri
tyotehtdvissa ammatillista perusosaamista tulee paivittda ja laajentaa, mika mahdollis-
taa organisaatiossa asiantuntijoiden kyvyn kasitelld uusia, ennakoimattomia ja paikoin

kompleksisia asioita. (Stenros 2014, 53 -54.)

Organisaation uudistaminen on ldht6kohtaisesti aina strategiasta ja siihen vaikuttavista
toimintaympadristén muutoksista johtuva prosessi. Desertin ja Rizzon (2015) mukaan
muotoilun tuominen osaksi julkisten organisaaatioiden ekosysteemid edellyttda
johtamista. Organisaatiorakenteet ja niihin liittyvat tehtdvaroolit ovat vahvasti sidoksissa
strategian tavoitteiden kanssa, mika kaytanndssa tarkoittaa oikeita ihmisia oikeissa teh-
tavissd. Organisaation asemoituminen strategiaa toteuttavaan operatiiviseen toimintaan
edellyttaa kokonaisuuden tarkastelua avoimesti ja kriittisesti tiedostaen kokonaisuu-
dessa vaikuttavat tekijat osaamisen, kyvykkyyden ja tehtdviankuvien osalta. Organisaatio
ei pdrjaa ilman siind vallitsevaa kulttuuria ja sen johtamista. Organisaation tulee luoda
oma kulttuurinsa tiedostaen mika se on ja millainen se haluaa olla. Oleellinen osa orga-
nisaation kehittdmista ja toimintojen organisointia on tarkastella mita tydtehtévia on or-

ganisaatiossa, mista tyotehtdvistd on perusteltua luopua ja mitd uutta tulee luoda eli
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tydnjaon tarkastelu ja ajanmukaistaminen. (Korhonen & Bergman 2019, 60-61 ; Koivisto,

Sdynajakangas ja Forsberg 2019, 60.)

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata yhden uudistuvan organisaation muotoiluprosessi,
jossa yhdistyvit julkisen organisaation toimintaymparistolliset haasteet yhdessa palve-
lumuotoilun hyvda asiakaskokemusta edistdvien mahdollisuuksien kanssa. Perusteluna
tille tutkimusaiheelle on se, ettd julkisessa kontekstissa kuntalainen eli asiakas ja hdnen
hyvinvointinsa ovat keskidssa. Hyvinvoiva organisaatio mahdollistaa asiakkaiden hyvin-
voinnin. Tdss3 tutkimuksessa organisaation hyvinvoinnin muotoilu mahdollistaa strate-
gisesti jarkevan ja asiakasarvoa tuottavan toiminnan organisaation eri prosesseissa ja nii-
den kautta asiakasarvon tuottamisessa. Kirjallisuuden perusteella hyvinvoinnin muotoi-
lun tavoitteena voidaan todeta olevan sellaisten ratkaisujen Ioytdminen ihmisen arjessa,
joiden avulla ihmisid tuetaan, heistd vilitetdan ja mahdollistetaan itsestd seka lahimmai-
sistd huolehtiminen. Hyvinvoinnin muotoilu ei ole helppoa tai yksiselitteistd, mutta ldh-
tokohta on tunnistaa ja tydstdd arjessa olevien toimintojen ja systeemien haasteita seka
I6ytda ratkaisuja arjen sujuvoittamiseksi. (Keinonen, Vaajakallio & Honkonen 2013, 11-
12). Muotoiluajattelua voidaan hyédyntdd monin tavoin organsaation eri tasoilla muut-
tuvissa toimintaymparistdissa ja niihin liittyvassa kehittdmisessa. Kdytannossd tdma tar-
koittaa strategista, systeemista ja asiakasyhdyspinnan tasoa. Organisaation strategisella
tasolla muotoiluajattelua hyédyntamalla madritelldan visio ja tavoitteet eli kdytannossa

organisaation tiekartta (Koivisto, Sdynéjakangas ja Forsberg 2019, 55).

” Clients do not come first. Employees come first. If you take care of your employ-

ees, they will take care of the clients”. (CEO Richard Branson, Virgin Group).

Tutkimusongelman muodostaa organisaation sisdisen muotoiluprosessin tarkastelu seka
muotoiluajattelun soveltuminen julkisten organisaatioiden kehittdmisessa. Tutkimusky-

symykset ovat:



11

1. Miten palvelumuotoilua voi hyédyntdid tyékaluna uudistuvan julkisen organisaa-
tion kehittdmisessd?
2. Mitkd tekijdt ovat onnistumisen kannalta keskeisid julkisen organisaation kehit-

tdmistd tukevassa muotoiluprosesissa?

1.2 Keskeiset kisitteet

Tutkielman keskeiset kasitteet liittyvdat ajanmukaiseen tutkimukseen ja kdytannon
menetelmakirjallisuuteen palvelumuotoilun (design service) ja liiketoimintamuotoilun
osalta (busines design) muotoiluajattelun pohjalta (design thinking) yhdessa
oganisaatiokulttuurin johtamista koskevan kirjallisuuden kanssa. Keskeisend punasena
lankana toimiva muotoiluajattelu-kasite perustuu Cooperin, Jungingerin ja Lockwoodin
(2009) esittelemaan maaritelmaan, jonka mukaan strategiaan kytketty muotoiluajattelu
ja liiketoiminnan muutos mahdollistaa toimintojen nakyvaksi tekemisen sekd todellisen
uusien palvelujen tai tuotteiden kehittamisen. Muotoiluajattelun todetaan tulleen osaksi
johtamista ja samalla vakiinnuttaen muotoilun merkitysta organisaation haasteiden
esille nostamisessa. Nykytilanteen ymmarryksen kautta mahdollistuu uuden luominen
tai totuttujen toimintatapojen paivittdminen uudenlaisiin. Yksi tapa toteuttaa tata on
edelld mainittu muotoilu {palvelu-), joka ulottuu organisaation eri tasoihin ja toimijoihin.
Luotaessa uutta kulttuuria se tarkoittaa kaikkien organisaation prosessien lapikdaymista
ja uudistamista vastaamaan siihen tahtotilaan mihin organisaatiota halutaan vieda.
Kaytdnndssa organisaatiokulttuuri on jokapdivdisessa testissd sen onnistumisen osalta
arjen vuorovaikutus- ja kohtaamistilanteissa (Luukka 2018, 95-101). Organisaation
menestymiseen vaikuttaa, miten se kdyttda olemassa olevia resursseja tai taitojaan
asiakasarvon luomisessa, milld tavoin se on ainutlaatuinen tai miten vaikeasti se on
jaljiteltdvissa. Organisaation toiminnassa asiakasarvon luomisen pohjan muodostaa
organisaatiokulttuuri, jossa hankitaan tietoa asiakkaista ja heiddn tarpeistaan,

kehitetddn ja luodaan uusia ratkaisuja asiakkaan tarpeisiin (Slater 1997, 164).
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Muuttuvissa toimintaymparist6issa julkisten organisaatioiden tieto- ja osaamistarpeita
on tarkasteltu esimerkiksi Osaamisen ennakointofoorumin Osaaminen 2035 —raportissa
sen pohjalta, ettd julkisen palvelujen toimintaa maarittavat teknologinen kehitys,
verkostomainen ja asiakasldht6inen toiminta sekd vahvistuva kestdvan kehitykseen
perustuva ajattelu (Opetushallitus 2019). OECD:n "Skills for a High Performing Civil
Service —raportissa (2017) todetaan vahvasti, ettd julkisen sektorin tydntekijat toimivat
yha kompleksisempien haasteiden kanssa yrittamalla vastata odotuksiin yhteiskunnan
tuottamia palveluja kohtaan samalla kun toimitaan yhd avoimemmissa ja
digiaalisemmissa toimintaympadrist6issa. Laihosen (2019) mukaan ”...keski6dn nousee
kyky luoda julkista arvoa asiakasldhtéisesti yhdessd kansalaisten ja muiden sidosryhmien
kanssa”. Vastaavasti Helen Dickinsonin ja Helen Sullivanin (2014) Imaging the 21st
Century Public service Workforce — tutkimusraportin mukaan julkisten organisaatioiden
haasteiksi ovat nousseet toimintaympariston ongelmien kompleksisuus, taloudellisten
resurssien vaheneminen ja teknologisessa kehityksessa mukana pysyminen vaikuttaen

ndin organisaatioiden kykyyn selviytya.

Tutkimuksen kohteena on julkisia palveluja tuottava organisaatio, jonka strategiassa
korostuu asiakas- ja talousajattelu seka niiden toteuttamista tukeva organisaatiokulttuuri.
Lisdksi oma merkityksensd kokonaisuudessa on sidosryhmien ja muuttuvien
toimintaympadristdjen tunnistamisessa sekd niiden vaikutuksen tiedostamisesta
organisaation toiminnoissa. Julkisten organisaatioiden kontekstissa merkittdvdssa
roolissa toimivat kuntalaiset, pdatoksid tekevat luottamushenkilot, kunta (julkinen
palvelutuottaja ja valmistelusta vastaavat viranhaltijat) ja media. Kaikki ndma
sidosryhmit toimivat omasta kontekstistaan késin. Lahtokohta sidosryhmien ja niiden
tunnistamisessa on  toimintaympadriston  moninaisuuden tiedostaminen ja
ymmartaminen. Kyseessd on eri sidosryhmien intressien aito tunnistaminen niiden
kanssa toteutettavan suoran viestinndn keinoin Mitchellin (1997) toteamalla tavalla.
Yksittdisen sidosryhmdn huomioimisen sijaan tulee lisdksi ottaa huomioon myés
sidosryhmistd muodostuvat uudet intressiryhméat esimerkiksi sosiaalisen median

mahdollistamana, jolloin tdaman alati muuuttuvan kokonaisuuden hallinta edellyttaa
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strategista toimintatapaa ja ajan hermolla pysymistd. Edelld kirjoitettuun perustuen
voidaan todeta, ettd julkisen sektorin tieto- ja osaamishaasteet ovat osa vallitsevaa
yhteiskunnallista kehitystd. Tama edellyttdd tyontekij6iltd ja organisaatioilta muiden
toimijoiden tapaan kykya ymmartda ja kestda muuttuvia toimintaympadrist6ja (Laihonen

2018).
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2 Organisaation kyvykkyys - toimivat rakenteet ja ketteryys

Tutkimuskirjallisuuden muodostaa uudistuvia organisaatioita (julkiset ja yksityiset) kos-
keva kirjallisuus. Tutkimuksen aiheesta eli uudistuvan julkisen organisaation muotoilu-
polusta ei ole suoranaisesti aihetta kasittelevid tutkimuksia vaan ne ovat Iahtokohtaisesti
julkisen organisaation uudistustarpeita toteavia sen osalta, ettd uudistukset lahtedvat
johtajista (Armenakis, Harris & Feild 1999; Burke 2002; Yukl 2002). Fernandes & Rainey
(2006) ovat tutkimuksessaan “Managing Succesful Organizational Change in the Public
Sector” nostanneet esille sen, ettd julkisen sektorin muutosjohtajien ja muiden muutok-
sen jalkauttamiseen osallistuvien tulee kiinnittdd huomiota seuraaviin tekijéihin: tarve,
suunnitelma, organisaation sisdinen muutostuki, johdon tukeminen, toimintaympdris-
tdssd vaikuttavien toimijoiden tuki (poliitikot ja keskeisimmat sidosryhmat), riittavat re-
surssit, uusien toimintatapojen jalkauttaminen seka organisaatiokulttuurin uudistami-

nen ldpi organisaation.

Tassi tutkimuksessa tavoiteena on nostaa esille uudistuvan julkisen organisaation raken-
teen muotoiluprosessi ja siind onnistumista tukevat tekijat sekd niiden pohjalta kehitta-
misehdotukset ottaen huomioon organisaatiokulttuurissa vaikuttavat tekijat. Julkisjoh-
tamista muuttuvissa toimintaympadristoissa koskevassa tutkimukirjallisuudessa korostuu
organisaation muutosprosessien aikainen jatkuva luottamusta edistdvd vuorovaikutus
niin organisaation sisalld kuin sidosryhmien kanssa (Abramson & Lawrence 2001; Ros-
sotti 2005; Young 2001). Bingham ja Wisen (1996) mukaan onnistunut toimintaympadris-
tén muutosten edellyttdma uusien toimintatapojen jalkauttaminen on suorassa yhtey-
dessi julkisjohdon aktiivisuuteen organisaatiota koskevien muutosten valttamattomyy-
den viestinndssi. Denhardt & Denhardt (1999) my06s nostavat esille paikallisten julkis-
johtajien merkityksen kuuntelijoina ja oppijoina seka reagoijina esille nousseisiin tarpei-
siin muutosta tukevan ilmapiirin luomisessa. Osana johdon ja organisaation toimijoiden
ymmarrystd korostuu julkisen sektorin uudistumisessa viestittdva strategia ja suunni-
telma pelkdn muutotarpeen vakuuttelun sijaan. Uudistuvan julkisen organisaation visio

tulee saattaa organisaation eri toimijoiden tietoon ymmarrettavasti heti alusta Idhtien
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selkeiden tavoitteiden ja niiden saavuttamista tukevien toimenpiteiden my6ta (Abram-

son and Lawrence 2001; Lambright 2001; Young 2001).

2.1 Organisaatiokulttuurin johtaminen

Yksittdinen organisaatio ei parjda ilman siina vallitsevaa kulttuuria ja sen johtamista. Or-
ganisaation tulee luoda oma kulttuurinsa tiedostaen, mika se on ja millainen se haluaa
olla. Lahtokohtaisesti toisen organisaation organisaatiokulttuuria ei voi kopioida, sill3 tar-
kemmin ajateltuna ja tutkittuna organisaatiokulttuuri on kompleksinen ja monitasoinen

kokonaisuus, jossa vaikuttavat monet eri tekijat.

Organisaatiokulttuurin (Luukka 2018:
osatekijéit 94)

toimintatayat

Kuvio 1. Organisaatiokulttuurin osatekijit. (Mukaillen Luukka 2018.)

Jokaisen organisaation on luotava oma kulttuurinsa omasta tilanteestaan kasin edelld
mainitut tekijat huomioon ottaen. Kulttuurilla on merkittdvd rooli organisaation

toiminnan kehittymisessa tai ikdvimmassa tapauksessa taantumisessa, silla kulttuuri on
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ihmisten toimintojen my6téd syntynyt kdytdntdjen summa. Organisaatiokulttuuri ei eld,
synny tai pysy sopivassa tilassa itsekseen vaan se edellyttda johtamista niin tavallisina
kuin muutoksenkin aikoina. Tam3a edellyttdd johdolta vahvaa tietoisuutta siitd missa
tilanteessa organisaatiokulttuurin johtamisen osalta ollaan ja mihin halutaan menna.
Kyseessa on arvojen, asenteiden, toimintatapojen ja merkityksellisten asioiden esille
nostaminen yhteisen tilannekuvan ja ymmarryksen luomiseksi. Liian yksisilmaisen ja
subjektiivisen tilannekuvan luomiseksi on tarkoituksenmukaista hyddyntdd uutta
tutkimusta, mutta mahdollisesti myos ulkopuolista asiantuntijaa « kyseenalaistajana » ;
miksi asioita tehddin tuolla tavalla tai voisiko asioita tehdd toisin. Nykytilanteen
ymmarryksen kautta mahdollistuu uuden luominen tai totuttujen toimintatapojen
paivittdminen uudenlaisiin toimintatapoihin ja rakenteisiin. Yksi tapa toteuttaa tédta on
edelld mainittu muotoilu (palvelu-), joka ulottuu organisaation eri tasoihin ja toimijoihin.
Luotaessa uutta kulttuuria se tarkoittaa kaikkien organisaation prosessien lapikdymista
ja uudistamista vastaamaan siihen tahotilaan mihin organisaatiota halutaan vieda.
Kaytdnndssd organisaatiokulttuuri on jokapaivdisessa testissa sen onnistumisen osalta
arjen vuorovaikutus- ja kohtaamistilanteissa. (Luukka 2018, 95-101.) Organisaatiossa
toimivien yksildiden  kyvykkyys vaikuttaa osaltaan vahvasti organisaation
uudistumispotentiaaliin ja sen myo6ta ketteriin strategisiin valintoihin muuttuvissa

toimintaymparistoissa.

2.2 Organisaation kyvykkyyden johtaminen

Lihtokohtaisesti organisaatiorakenteet ja niihin liittyvat tehtavaroolit ovat vahvasti si-
doksissa strategian tavoitteiden kanssa, mika kdytdanndssa tarkoittaa oikeita ihmisia oi-
keissa tehtivissd. Organisaation kyvykkyys on oleellinen osa organisaatiokulttuuria ja
siind vaikuttavia eri kontekstitekij6itd, joilla on suora vaikutus asiakasldhtoiseen
palvelutoimintaan ja siind onnistumiseen. Yksittdisten tyontekijéiden osaaminen
mahdollistaa koko organisaation sisdisen kyvykkyyden. Kyvykkyyden ilmentyma
organisaation sisdisessd ja ulkoisessa toiminnassa ndkyy toimivina rakenteina ja
ketterini toimintana reagoimaan eri tavoin toimintaympdristdssa ilmeneviin ja esille

tuleviin muutoksiin. Ndm3 muutokset yhdessa strategian ja kyvykkyyksien kanssa luo
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mahdollisuuksia organisaation toiminnan fokusointiin tavalla, mikd mahdollistaa uusia
innovtiivisia toimintatapoja. Organisaatiossa kyvykkyydet tulevat esille eri tavoin ja eri
tasoilla. Ndiden tiedostaminen ja erottaminen toisistaan on johtamisen kannalta
merkityksellista, jotta varmistetaan tuloksellisuus ja tavoitteiden saavuttaminen.

(Parppei 2018, 99-102.)

Strateginen
kyvykkyys
e Erottuminen * Organisaation kyky * aikaansaamista
kilpailijoista yhdistdd ja allokoida ohjaava toiminto
* Merkittéva rooli sisdisid ja ulkoisia o fokuksessa
strategisten 18 valmentava ja
tavoitteiden * Johtamisella vuorovaikutteinen
saavuttamisessa ratkaiseva merkitys johtaminen
organisaatiokulttuurin * organisaation
os.alta henkildstén
toimeenpanossa toimeenpanon taito
kdytantoon

® => varmistaa
organisaaation
systemaattisen tavan
saavuttaa asetetut
tavoitteet
muuttuvissa
toimintaymparistoissa

Kuvio 2. Organisaatiossa eritasoisina vaikuttavat kyvykkyydet. (Parppei 2018 : 100-101.)

Taten organisaation asemoituminen strategiaa toteuttavaan operatiiviseen toimintaan
edellyttda se kokonaisuuden tarkastelua avoimesti ja kriittisesti tiedostaen kokonaisuu-
dessa vaikuttavat tekijat osaamisen, kyvykkyyden ja tehtivinkuvien osalta. Konkreetti-
sesti tama tarkoittaa nykyisen henkil6ston osaamisen ja mahdollisten uuden strategian
toteuttamista tukevien esteiden kartoittamista. Toisaalta uudistumisen myéti voidaan
mahdollistaa organisaation nykyisille tyéntekijcille jotain uusia ja tydn kehittimista edis-
tavia tehtdvid. Strategian tavoitteiden saavuttaminen edellyttid usein uudelleenorgani-

sointia riittdvdn organisaatiotason osaamisen turvaamiseksi. Joskus saatetaan joutua
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henkiléstéviahennyksiin, mutta oikealla tavalla hoidettuna kuten osoittamalla henkil6ille
uusia tehtivia voidaan muutos hoitaa ilman, ettd organisaation uudelleenmuotoilu han-

kaloituu. (Korhonen & Bergman 2019, 58 - 60.)

2.3 Julkiset organisaatiot muutoksessa

Organisaation mukautumiskyvylld on tutkimuskirjallisuuden mukaan vahva korrelaaatio
henkil6ston osaamiseen ja organisaation kyvykkyyteen. Perinteisesti julkisia palveluja on
tarjottu massana ja rajatulla alueella rajattuna aikana. Julkisen sektorin tyéntekijéiden
Iasndolo on ollut sidottu virastoaikoihin tai systeemin osa on saattanut olla riippuvainen
yksittdisen tyéntekijin tekemisen tahdista tai saavutettavuudesta. Digitaalisaation
mahdollistamat toiminnot ovat avanneet my®s julkisella puolella uuden pelikentdn, mika
kdytanndssi tarkoittaa asiakkaiden palvelua verkossa tai muulla tavalla monikanavaisesti
riippumatta ajasta ja paikasta. Muutos ei tapahdu hetkessd, joten siihen siirtyminen
edellyttdd organisaatioilta uudenlaista ymmarrystd ja asiakaslahtdisyyttd. Monet
organisaatiot ovat lihteneet toteuttamaan digitalisaatiota teknologia edelld térmadten
siihen realiteettiin, ettd uuden kehittdmisen lihtékohta on tarjota tai mahdollistaa
esisijaisesti asiakkaalle aikaisempaa parempi tai toimivampi ratkaisu. Kehittdminen
mahdolistuu yhdessd asiakkaiden kanssa nostamalla ennakkoluulottomasti heidén
tarpeensa keskiéon. Julkisilla organisaatioilla yritysten tapaan on todellinen paine
uudistaa ja uudistua. Asiakkaan rooli on muuttunut passiivisesta palvelujen
vastaanottajasta aktiiviseksi toimijaksi. Ammattilainen ei siis endd omista palvelua vaan
asiakasldhtdisyys ja ennen kaikkea positiivinen asiakaskokemus ovat nousseet
merkityksellisiksi tekijéiksi kohtaamisen olleessa keskiossa. (Koivisto, Sdyndjdkangas ja

Forsberg 2019, 20-22.)

Yksityisten kuin julkistenkin organisaatioiden menestyminen on riippuvainen
organisaation kyvystd reagoida muuttuviin ja toisaalta yksildllisiin palvelutarpeisiin.
Muuttuvien tilanteiden nopeus, ennakoimattomuus ja vaikuttavuus edellyttda

organisaatiolta sopeutumista uuteen normaaliin eli alati muutoksen turbulensissa
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oleviin toimintaymparist6ihin. Yhdysvaltain armeijassa tistd epavakaasta ymparistdstd
kdytetddn termid VUCA-ympdristé kuvaamaan epavakautta (volatily), epdvarmuutta
(uncertainty), monimutkaisuutta (complexity) ja monimerkityksellisyyttd (ambiguity).
Liikemaailmassa tdta ennakoimatonta ja alati muuttuuvaa liiketoimintaymparistda
kutsutaan termilld « uusi normaali » aiheuttaen organisaation johtamiselle ja strategialle
uusia haasteita. Kdytdanndssa tdma tarkoittaa joustavuutta ja kykya reagoida muuttuviin
tilanteiisin eli padtoksia pitda pystya tekemdan ketterésti tiedostaen samalla, ettd totuttu
tapa ratkaista ongelma tai asia ei enda toimi ja on perusteltua tehdi asioita toisin.
(Koivisto, Sdyndjakangas ja Forsberg 2019, 26-29.) Julkisissa organisaatiossa muutosten
turbulenssi on ollut sopeutumista ja mukautumista edellyttivad; rakenteellisia
uudistuksia yrittdvastd valtakunnanpolitiikasta (esimerkiksi vuonna 2014 Kataisen
hallituksen kunta- ja palvelurakenneuudistus tai vuodesta 2017 lihtien valmistelussa
ollut sosiaali- ja tervyspalveluuudistus), ilmastonmuutokseen ja niuekkeneviin julkisen
talouden resursseihin. Tassd muutoksessa julkisella sektorilla tarvitaan ennakoivaa ja
proaktiivisesti reagoivaa johtamista, jossa samanaikaisesti turvataan palvelutuotanto
vastaten asiakkaiden tarpeisiin yksilollisesti. Tama asettaa julkisten organisaatioiden

johtamisen ja johtamisosaamisen uudelle tasolle (Kallankari, 27.3.2018).

Organsaation milldan tasolla ei voi tyytya tekemdin asioita kuten ennen vaan joudutaan
varmistamaan selvityminen yksittdisen tyontekijan ja organisaation osalta.
Parhaimmillaan menestyminen turvataan kyyvlla oppia ja kehittya tiedostamaan seki
tunnistamaan vallitsevia heikkoja signaaleja ja proaktiivisesti reagoimaan niihin
uudistaen olemassa olevia toimintatapoja. (Koivisto, Sdyn&jakangas ja Forsberg 2019, 26-
29.) Nama heikot signaalit ovat jotkut tapahtuneet ilmiét tai asiat, joiden voidaan olettaa
olevan merkki tai signaali jostain tulevasta muutoksesta. Niiden voidaan ajatella
koostuvan kolmesta eri asiasta, jotka ovat itse ilmiod, signaali kuvan tai palvelun
muodossa tai signaaliin vastaanottamiseen liittyvad tulkinta riippuen henkilén omasta
maailmankuvasta. (Sitra 2019, 8.). Organisaatioiden johtamisen osalta ollaan « uuden
normaalin » my6ta tilanteessa, jossa toiminta ja sen suunnitelu tulee perustua

« joustavalla kestavyydelle » eli resilisenssille. Kdytannossd tdmd edellyttdd Stenrosin
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(2014) mukaan juurisyistd ldhtevdd ideointia perustuen kriittiseen, kestavadan,
suunnittelustrategiseen ja joukkopohjaiseen ajatteluun uusien innovaatioiden luomisen

mahdollistamiseksi yhteisty6én kautta.

2.4 Organisaatio ja asiakaskokemus

Edelld todetun mukaan asiakaskokemuksen ja —ldaht6isyyden merkitys korostuu digiajan
palvelujohtamisessa. Kdytdnndssd tama tarkoittaa organisaation eri tasoilla tapahtuvaa
kehittdmistd ollen kiinted osa organisaation strategiaa yksittdisen projektin sijaan.
Digitalisaatio vie timin asiakaskokemuksen kehittdmisen uudelle tavoitetasolle, silla
asiakkaat ovat tietoisuutensa kautta odottavia ja asiakastarpeet saattavat muuttua
nopeasti. Vuorineuvos Karhisen (2019) mukaan asiakkaan « vallan kasvu » vaikuttaa
vahvasti myds organiaatioiden johtamiseen osoittaen krittiisind tekijoind johdon
sitoutumisen, asiakaskokemuksen osana organisaation strategiaa ja vahvaa
kumppanuutta. Organisaatiossa asiakaskokemuksen kehittaminen seuraavalle tasolle
edellyyttdi tilannekuvan luomista sen omasta ldht6tilanteesta niin toiminnallisuuden
kuin kyvykkyyden osalta eli mita, miten ja missa ajassa. Organisaatioilta asemoituminen
uuteen asiakasldhtéiseen tilanteesteen edellyttdd osaamisen tunnistamista ja
tunnustamista. Ldhtokohtaisesti on tarkoituksenmukaista hy6dyntaa
substanssiosaamista yhdessd teknologisen osaamisen kanssa. Onnistunut digiajan
palvelujohtaminen edellyttdd kykya, taitoa ja riittdvad osaamista, jolloin organisaation
ketteryydelld ja diversiteetilli on merkittdvd rooli edesauttaa positiivista

asiakaskokemusta. (Gerdt & Eskelinen 2018, 41-46.)

Asiakaskokemuksen kehittdminen julkisessa palvelutuotannossa toteuttaa myds uutta
julkista hallintaa (englanniksi New Public Governance, NPG). Tdmdn toteutumista
julkisissa organisaatioissa osaltaan edesauttaa palvelumuotoilu ja siihen liittyva
sidosryhmadialogi. N&issd eri toimijoiden verkostot eli julkinen hallinto, yritykset ja
kuntalaiset toimivat kumppaneina (Pollitt & Bouckaert 2011, 23). Julkisten
organisaatioiden tulee muiden organisaatioiden tapaan tiedostaa toimivansa keskelld

entistd monimutkaisempaa ja dynaamisempaa toimintaymparist6a. Megatrendit kuten
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digitalisaatio, tekonologian moninainen kehittyminen, tiedon maaran loputon kasvu,
ilmastonmuutos, globalisaatio moninaisine ilmidineen sekd vdeston vanheneminen
syntyvyyden vahenemisen rinnalla vaikuttavat samanaikaisesti, mutta eri tasoilla.
Yksinkertaisesti voidaan todeta, ettd verrattuna esimerkiksi pallopeliin niin talla hetkella
ei julkisten palvelujen toimintaymparistoissa ole yhdessa sovittuja saantéja, jolloin
organisaation strategian toteuttaminen edellyttdda jatkuvaa arvointia ja uusia
peliliikkeitd. Voimme puhua uudesta strategisesta johtamisesta, jossa korostuu
jatkuvassa muutoksessa toimiminen, ympariston epavarmuus ja ennakoimattomus seka

tarve uudistaa ja uudistua. (Ritakallio& Vuori 2018, 11-15.)

Uutena julkisen hallinnan muotona on keskusteluun viimeaikaisten tutkimusten myoéta
noussut avoimuuteen ja ldpindkyvyyteen perustuva Open Government Partnership
(OPG), mikd on lahtékohta my6s sidosryhmddialogissa ja sen fasilitoimista edistavdssa
palvelumuotoilussa (de Graaf & Macalay 2016, 986). Open Government Partnership on
uusi “Government 2.0” ja omassa kontekstissaan julkisen hallinnon uusi normaali. Tassa
on yhtdlailla kyse hallinnan muutoksesta teknologisten innovaatioiden, digitalisaation ja
sosiaalisen median lapimurron myé6ta. Zhang & Al. (2015) mukaan arvonluonti on it-
teknologian keskiossa julkisella sektorilla. Tieto on kaikkien saatavilla ja kuntalaisista on
tullut tiedon kayttdjien rinnalla myos tiedontuottajia. Samalla he Iluovat
ennakoimattomia ja hallitsemattomia verkostoja muiden kuntalaisten ja jarjest6jen
kanssa. Tama haastaa myds pdattdjat ja virkamiehet uudella tavalla tuottamaan ja
valittdmadn tietoa yhdessd sidosryhmien kanssa. Asiakaskokemuksella ja sen
kehittamisella on tdten merkitysta julkisia palveluja tuottavilla organisaatioilla.
Kdytdnnbssa asiakaskokemusta kehitetddn keskittyméllda organisaation prosesseissa
krittisiin pisteisiin siten, ettd tarkastelun ja arvioinnin kohteena ovat organisaatiossa
vaikuttavat eri tekijait — palveluprosessit, tyo- ja toimintatavat, kohtaaminen
(vuorovaikutus) sekd ennen kaikkea palvelujen sujuvuutta ja positiivista

asiakaskokemuksta mahdollisesti estavat tekijat. (Tuulaniemi 2016, 26-28).
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2.4.1 Julkisen organisaation strategialdhtéinen uudistaminen

Julkisen organisaation strateginen uudistuminen tapahtuu muuttamalla organisaation
eri osia ja toimintoja siten, ettd muutos ymmarretddn uutena normaalina eli jatkuvana
ja luonnollisena tilana. Kdytannossa se tarkoittaa, ettd vaikka organisaation toiminnot
padosin jatkuvat kuten aikaisemmin niin strategisesti merkitykselliset toiminnot ja
prosessit ldpivalaistaan ja tarvittava uudelleenorganisoituminen toteutetaan muotoilun
avulla. Organisaation tavoiteena on tulla toimintakykyisemmaksi vastaamaan
toimintaympéristéssa ilmeneviin haasteisiin yhdistamalla toimintoja toisiinsa ja luomalla
uusia kyvykkyyksid. (Ritakallio 2018, 86-87.) Lisaksi huomionarvoista on tiedostaa, ettd
henkilon asemoituminen tiettyyn tehtdvdan tai rooliin sokeuttaa hdnen omaa
kehittymispotentiaaliaan. Samassa yrityksessd toimiminen on monesti kerryttanyt
vahvan osaamispdadoman, mutta taman rinnalla on tarkedtd varmistaa organisaation
kyky ja tahto kehittyd uudistumistilanteen my6ta. Taméa usein mahdollistuu tehtdvien
uudelleenorganisoinnin ja toisaalta uusien toimijoiden myota. (Korhonen & Bergman
2019, 90-91.) Julkisen organisaation muutosjohtamista koskevissa tutkimuksissa koros-
tuu vahva johdon ja organisaation ulkoisten ja sisdisten toimijoiden valinen vuorovaiku-
tus, jolla on vaikutusta luottamuksen lisdantymiseen organisaatiossa (Abramson & Law-

rence 2001; Rossotti 2005; Young 2001).
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3  Uudistuva organisaatio ja muotoiluajattelu

Organisaation tavoitteena muutoksessa on tulla toimintakykyisemmiksi vastaamaan toi-
mintaympadristdssa ilmeneviin haasteisiin yhdistamalld toimintoja toisiinsa ja luomalla
uusia kyvykkyyksid. Organisaatio voi harjoittaa kestdvaa sidosryhmadialogia omassa stra-
tegisessa johtamisessaan siten, ettd se ldhtee sidosryhmien tarpeiden kuulemisesta to-
teuttaen samalla positiivista mainekuvaa ja sidosryhmien uskollisuutta. Johtajilla ja koko
organisaatiolla on suuri merkitys sen osalta, miten sidosryhmit otetaan huomioon tai
osallisiksi toimintaan. Organisaatiokulttuurin lisdksi tdssd vaikuttavat myos kultturilliset
tekijat. Strandin ja Freemanin (2015) mukaan esimerkiksi pohjoismaista sidosryhmayh-
teisty6ta kuvaa vahva yhteisty6 ja arvon luominen kaikille osapuolille korostaen seké so-
siaalista ettd ymparistollistd vastuuta. Esimerkiksi timan kulttuurillisen lihtékohdan tie-
dostaminen on oleellista asiakasldhtoisen julkisen organisaation osalta. Kononen (2010)
osaltaan toteaa asiakaslahtdisten julkisten palvelujen kehittimisen lihtékohtana olevan
luottamukseen ja avoimuuteen perustuva yhteisty6 johdon, tyéntekijdiden ja asiakkai-
den kesken. Hinen mukaansa asiakkaiden osallisuus julkisten palvelujen kehittimisessa
on tullut jadddkseen, mika tarkoittaa heikkojen signaalien tiedostamista ja tunnistamista
asiakasrajapinnoissa. Kdytdnnossa kohtaamme palvelua kaikkialla missd ihmiset ovat ja
toimivat eli ihminen tarpeineen on keskigss4, jolloin julkisten palvelujen muotoilu yhdis-
taa organisaation osaamisen ja ihmisten tarpeet. Palveluja tulee myds kehittia jatkuvasti.
Tasta syystad on tarkeaa, ettd koko organisaatio saadaan toimimaan asiakasldhtéisemmin
ja osaltaan noudattamaan sitd tukevia toimintaperiaatteita. Muotoiluajatteluun perus-

tuvan uudistamisen ldhtkohta on uudistetun palvelumallin tuottaminen, jossa ulkoiset
ja sisdiset mahdollisuudet kohtaavat yhteiskehittamisen kautta. (Meroni ja Sangiorgi

2011, 23).
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3.1 Organisaation kehittaminen muotoilun avulla

Tim Brownin (2009) mukaan orgnisaatioiden innvovaatioista on tullut selviytymisstrate-
gia, koska talouden painopiste on palvelutuotannossa ja informaation jakamisessa sarja-
tuotannon sijaan. Suunnittelutyd voi nykyisin koskea esimerkiksi uusia prosesseja, pal-
veluita, vuorovaikutussuhteita, kommunikaatio- ja yhteistyotapoja. Palvelujen ja niiden
edelyttimi organisaation kehittdiminen muotoilun kautta mahdollistaa moniarvoisuu-
den, innovatiivisuuden sekd ketterin resurssien taloudellisen ja toiminnallisen yhdista-
misen. Teknisen suorituksen sijaan mahdollistuu aitous ja kokemuksellisuuden kautta
tuntei&en mukaan ottaminen sinilldin rationaaliseen valmisteluun ja paatdksentekoon.
Muotoilun johtamisessa ldhtékohta on aina arvon tuottaminen organisaatiolle, asiak-
kaille ja muille sidosryhmille. (Krepal 2018; viitattu 26.6.2018.). Ty6- ja elinkeinoministe-
rion (2013) mukaan kayttijien palvelukokemuksen parantaminen julkisella sektorilla on
mahdollista muotoilun avulla samalla kun voidaan vihentda palvelujen kustannuksia.
Muotoilun hyddyntidminen johtamisen tydkaluna ja padtoksenteossa on vield véhdista,
koska muotoilun hyédyntiminen edellyttda organisaatiolta ohjausta ja johtamista. Kehit-
tamistyon tulisi titen kohdentua strategisten tavoitteiden toteuttamiseen irrallisen ko-

keilujen sijaan. (Tyd- ja elinkeinoministeri6é 2013, 82-83).

Organisaation muotoiluprosessi perustuu siihen periaatteeseen, ettd on maddritelma
mikd tahansa niin kehittdminen ldhtee ihmisista ja heidadn tarpeistaan. Arne Van Ooste-
rom (2009) toteaa, ettd palvelumuotoilu voi olla tehokas tydtapa ainoastaan, jos organi-
saation ylin johto on sitoutunut palvelumuotoilun hyddyntdamiseen. Hyvé strategia, sen
toteuttamista tukeva tutkimus, luovuus ja kokonaisvaltainen ldhestymistapa mahdollis-
tavat onnistuneen mutoiluprosessin. Lihestymistapa vaatii usein toimiakseen myds
muutoksia organisaation yleisessi ajattelutavassa seka kulttuurissa. Muotoiluajattelussa
iso haaste tai ratkaistava ongelma pilkotaan pienemmiksi osiksi, jolloin analysoiminen on
ymmarrettdvimpai ja hallittavampaa. Muotoilun johtaminen perustuu selkeddn tehtd-
vanantoon, osallisuuteen, tavoitteeseen, malliin ja sen arviointiin. Organisaatiotason

muotoiluajattelun juurruttaminen ldhtee esimiestydstd ja parhaimmillaan se toteuttaa
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valmentavaa johtajuutta ja tunnedlyn merkityksen korostamista. Strategiatasolla voi olla
kirjattuna monia asioita, mutta kdytannon tasolla teot eivdt aina kohtaa. Muotoiluajat-
telu mahdollistuu kannustavassa, avoimessa ja pelkovapaassa tydilmapiirissi. Dynaami-
sissa toimintaympadristdn muutoksissa vaaditaan organisaatiolta proaktiivista toiminta-
otetta, mika toteutuu ketterdn ja joustavan kehittamisen kautta. Tima puolestaan mah-
dollistuu kriittisen ajattelun ja ongelmien hahmottamisen myété, idean syntymisen ja
sen pohjalta innovoimisen kautta suunnitteluun ja yhteistydssa tapahtuvaan toteutuk-

seen. (Stenroos 2014, 38-43.)

Johtamisella on vahva yhteys organisaatioiden palveluiden kehittimiseen. Perinteisesti
on palveluja tarkasteltu pelkistettyina systeemeind, joissa kayttajat ja henkilékunta tois-
tavat toimintojaan sddnnénmukaisesti. Padtokset muutoksista on johdettu usein ylhaalta
alas, jolloin ei valttamattd ole riittavasti aikaa ja tilaa palveluiden jatkuvaan kehittami-
seen. Julkisiin palveluihin liittyva johtaminen on kuitenkin alkanut saada ihmiskeskei-
sempiad piirteitd, joissa my6s asiakkaan ja tyontekijoiden nakékulmat alkavat nousta esiin.
(Blackmon 2010, 107.) Muotoiluprosessin johtaminen palveluissa — teema kokonaisuu-
dessaan yhdistdd humaanin ymmarryksen ja voitontavoitteluun perustuvan liiketoimin-
nan tai kustannustehokkaiden julkisten palvelujen tuottamisen yhteiseen hyviin ja osa-
puolille arvonluontia tuottavaan prosessiin. Palvelumuotoilua hyédyntivissi prosessissa
on viisi keskeista tekijda riippumatta milld tyokaluilla prosessi toteutetaan eli ongelman
maddrittely, ideointi, yrityksen ja erehdyksen kautta oppiminen, arvonluonti ja empatian
luominen. (Helen 2018.) Kaytdnnossa Gloppenin (2009) mukaan palveluinnovaatioiden
kehittdminen muotoilun keinoilla edellyyttdd useimmiten uudenlaista ajattelutapaa ja
asennetta silloin, jos organisaatio haluaa omaksua muotoilulle tyypillisid menetelmia.
Uudistuvan julkisen organisaation tahtotilan ollessa muotoilutydkalujen hyédyntiminen
toiminnassansa edellyttda se tiivistd yhteistyota organisaation johdon ja tyontekijéiden

kesken.
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Kuvio 4. Palvelumuotoiluprosessin osatekijéit. Mukaillen Suvi Helén 22.9.2018

3.2. Muotoiluajattelu

Muotoiluajattelun (design thinking) kautta mahdollistuu moniarvoisuus, innovatiivisuus
ja ketterii resurssien taloudellinen ja toiminnallinen yhdistdminen. Muotoiluajattelussa
lihtokohta on aina arvon tuottaminen paitsi yrityksen liiketoiminnalle myds asiakkaille
ja muille sidosryhmille. (Stenroos 2018, 38-4 ja Helen 2018). Asiakasarvon tuottaminen
ja sen ymmirrys ovat niin julkisten kuin yksityistenkin organisaatioiden toiminnan perus-
Ishtékohta. Moninainen ja globaali toimintaymparistd mahdollistaa monin tavoin uu-
denlaisten toimintojen kehittimisen asiakaslahtoisia vaihtoehtoja esille tuoden ja enna-
koimattomia vaihtoehtoja mahdollistaen. Kyseessa on esille tulleen ratkaistavan asian
haltuunotto viivytyksetti siten, ettd keskiéssa on palvelu tai tuotetta kéyttava asiakas ja
mahdollisesti moninaisten yritysten ja erehdysten kautta prototyyppeja tai toimintamal-
leja luoden péddstddn toivottuun tai jopa ennalta-arvaamattomaan lopputulokseen.

(Brown 2008, 90-91.)

Organisaatio menestymiseen vaikuttaa, miten se hyodyntaa kdytossdan olevia resursseja

tai osaamistaan asiakasarvon luomisessa, milla tavoin se on ainutlaatuinen tai miten se
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on vaikeasti jdljiteltdvissa. Organisaation toiminnassa asiakasarvon luomisen pohjan
muodostaa organisaatiokulttuuri, jossa hankitaan tietoa asiakkaista ja heidan tarpeis-
taan, kehitetdén ja luodaan uusia ratkaisuja asiakkaan tarpeisiin. (Slater 1997, 164.) Ny-
kypdivan verkostoituneessa yhteiskunnassa myds julkiset orgnisaatiot ovat joutuneet
tiedostamaan asiakasarvon luomisen eli asiakasorientaation keskeiseksi branditekijaksi.
Brandin rakentaminen perustuu vahvaan kuluttaja- ja asiakasymmarrykseen. Liian moni

vield vdhdttelee asiakasorientoituneen toiminnan merkitysta. (Keller 2013, 143).

“Asiakaslupauksen avulla ilmaistaan, miten yritys tuottaa asiakkaalle ylivertaista arvoa.
Asiakaslupaus on yrityksen sisdisen ja ulkoisen toiminnan vdline. Yrityksen sisélld se aut-
taa koko henkil6stdd paneutumaan asiakkaan vaatimuksiin. Ulkoisesti se on vdline yrityk-
sen asemointiin asiakkaiden mielissé. Asiakaslupauksen tulisi olla yrityksen keskeinen toi-

mintaa ohjaava periaate”. (Kuusela ja Neilimo: 2010.)

Rust, Zeithaml ja Lemon (2004) maarittelevat asiakaspddaoman keskeiseksi arvoksi asia-
kastoiminnan osalta. Tama asiakaspddoma koostuu kolmesta keskeisestd osatekijasta ar-

vopadomasta, brandipddomasta ja suhdepadomasta.

elaatu * tietoisuus *Ohjelmat:

ehinta ¢"brandiasenne" suskollisuus

emukavuus, mielekkyys skasitys briandin serityishuomiot
eettisyydestd eyhteiskuntavastuullisuus

stietoisuuden lisaaminen

Kuvio 5. Asiakaspddoman osatekijit (Rust, Zeithaml ja Lemon 2004)

Palveluja tuottavan julkisen organisaation keskeisimpid onnistumiseen vaikuttavia teki-

joitd ovat sen antamat arvolupaukset asiakkailleen eli mitd julkisen sektorin toimija
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(kunta) on tarjoamassa asiakkailleen. Kaytdnnossa tama tarkoittaa palvelujen kuvaa-
mista, kdyttotarkoitusta, hyotya asiakkaalle sekd tuotteen tai palvelun erottautumista

muista eli ainutlaatuisuutta. (Tuulaniemi 2016, 32-33.)

Digitalisaatio on omalta osaltaan mullistanut perinteiset julkiset toiminnot asiakkaan ha-
luamissa palveluissa edellyttien uusia palveluratkaisuja. Asiakasta kdytanndssa kiinnos-
taa se, miten hin saa tarpeensa tyydytetyksi tai ongelmansa ratkaistuksi sujuvasti ja ha-
nelle sopivalla tavalla. Elimme siis asiakkaan aikakaudella, jonka ymmartdminen koko
organisaatiossa on vilttamatonta. Julkisen sektorin asiakkaat ovat omassa arjessaan te-
kemisissd myds uudenlaiseen liiketoiminta-ajatteluun perustuvien yritysten kanssa.
Naistd esimerkkeini alustatalouteen perustuva huoneistonvuokraus air bnb tai taksitoi-
mintaa harjoittava Uber, jotka eivit liiketoimintansa mahdollistamiseksi tarvitse erillisia
toimistotiloja tai kalustoa ja asiointi tapahtuu digitaalisesti. Tavallisesta kuluttajasta voi
halutessaan tulla yrittidjd, joka haastaa perinteisid palveluja tuottavia yrityksia. Taman

tiedostaminen on oleellista my6s julkisia palveluja tuottavissa organisaatioissa.

” Design thinking is a human-centered approach to innovation that draws from the de-
signer’s toolkit to integrate the needs of people, the possibilities of technology, and the re-

quirements for business success.” (Tim Brown, CEO of IDEO)

Muotoiluajattelun ydin on tuottaa uudenlaisia ratkaisuja, joiden keskidssa on aina ihmi-
nen. Siini toteutetaan luovaa sekd empatiaan ja yhteistydhon perustuvaa ongelmanrat-
kaisua. Palvelumuotoilun menetelmia voidaan kadyttda aina kun luodaan tai kehitetddn
palveluja, tavaroita, prosesseja tai strategioita. Keskiossa on kohtaaminen. (Coldstein &

al 2002.)
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Kuva 1. Case: SAP-Deign Thinking Mindset. (Helén 2018: 25)

Muotoiluajattelu toimii strategisena muutosjohtamisen tydkaluna. Palvelumuotoilun
avulla mahdollistetaan muotoiluajattelu ja sen menetelmien hyédyntiminen palvelujen
ja tuotteiden kehittdmisessa siten, etta kdytetddn yHteistyéhén perustuen erilaisia me-
netelmia ja valineitd. Molemmissa on kuitenkin kyse ensijaisesti asenteellisesta muutok-
sesta eli siirtyminen pois siilomaisuudesta systemaattiseen yhteisty6hon, asiakaskeskei-
syydestd ihmiskeskeisyyteen ja yksittdisten virheiden osoittamisesta kokeiluihin. (Helen

2018, 2-35.)

3.3 Uudistuvan organisaation muotoiluajattelun avaintekijat

« Find right problem to solve (design the right thing) and then right solution to the
problem (design things right) ». Muotoiluajattelun ajatellaan olevan rinnasteinen
analyyttiselle ajattelulle, joka IdhtGkohtaisesti perustuu ennalta maariteltyyn
tavoitteeseen ja sen saavuttamista tukevaan rationaaliseen tietoon. Muotoiluajattelussa

sen sijaan lopullinen tavoite ei ole ldheskdan aina selvd ja prosessi voi olla moninainen
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ja sen voidaan todeta mahdollistavan « vihelidisten ongelmien » osoittamisen ja niihin
ratkaisujen hakeminen. Organisaatiotasolla tdma tarkoittaa isomman haasteen
pillkkomista pienemmiksi ja ymmarrettaviksi osiksi sen sijaan, ettd kerattasiin
analyyttistd dataa kdytdnnosta irrallisina tiettyyn hetkeen sidottuina informaation

|dhteind. (Hawryszkiewycz 2013, 15-18).

Dan Hill (2012) nikee, ettd strateginen ldahestymistapa ndhd&dan laaja-alaisempana
kokonaisuutena, joka ottaa myds organisaation kulttuurin ja toimintaympadriston
tarkasteluun kehittimisen kohteena. Muotoilun mahdollisuudet ovat lopulta sidoksissa
organisaation rakenteellisiin kysymyksiin. Onnistuneita lopputuloksia voidaan saavuttaa,
kun muotoilu aletaan ndhda strategisena resurssina ja toimintatapana. Olennaista on se,
ettd kehitystydta johdetaan pitkdjanteisesti organisaation sisalld. Toinen ldhestymistapa
kytkeytyy vahvasti Gloppenin (2009) esittdmaén palvelumuotoilujohtamisen ajatukseen,
jossa muotoiluajattelua voidaan hyodyntdd monin tavoin organsaation eri tasoilla
muuttuvissa toimintaymparist6issad ja niihin liittyvdssa kehittdmisessd. Kaytdnndssa
tdmi tarkoittaa strategista, systeemistd ja asiakasyhdyspinnan tasoa. Organisaation
strategisella tasolla muotoiluajattelua hyodyntdmalld maaritelldan visio ja tavoitteet eli
kdytinndssi organisaation tiekartta. Tatd toteuttamaan luodaan systeemiselld tasolla
organisaation toimintatavat ja samalla myos kehitetdadn organisaatiokulttuuria luoden
linjauksia ja toimintaperiaatteita varmistamaan hyvd asiakaskokemus ja
asiakaslidhtdisyys palvelujen tuotamisessa. Asiakasyhdyspinnassa on kyse asiakkaan
palvelupolun sujuvudesta ja siind onnistumista tukevista kontaktipisteistd, jotka
vaikuttavat asiakaskokemukseen. Kaikilla tasoilla voidaan puhua vuorovaikutuksesta
asiakkaan ja palvelutuottajan vililld sekd organisaation sisdlld. (Koivisto, Sdayndjdkangas

ja Forsbherg 2019, 54-56.)
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Kuvio 6. Muotoiluajattelu yrityksen eri tasoilla. (Mukaillen Koivisto, Sdyndjdkangas ja

Forsberg 2019, 55)

Palvelumuotoilua ja muotoiluajattelua voidaan siis hyddyntdd monipuolisesti paitsi
suoraan asiakkaisiin kohdentuvassa litketoiminta- ja palvelukehittdmisessd niin myés
organisaation sisdisessa elamdssa, jolla on vaikutusta seka yksilo- ettd yhteisétasolla.
Tarkasteltessa organisaation sisdisid prosesseja ja niihin liittyvia tekij6itd. Taman lisdksi
voidaan todeta, ettd muotoilun avulla edistetdan kehittdmistoiminnan vaikuttavuutta ja
prosessien ldpindkyvyyttd. Henkilostéresurssien tarkoituksenmukainen kaytto ja
tyontekijakokemuksen vahvistuminen ovat myos fokuksessa. Juuri
tyontekijakokemuksen vahvistumisella on tarked rooli organisaatiokulttuurin ja siind
vaikuttavien prosessien kehittdmisessd, silla kohdattu ja kuulluksi tullut tyéntekiji
osaltaan edistda asiakasldhtoista palvelukulttuuria ja tydonantajakuvaa. Tarkeitd on myés
roolitusten ja tyoprosessien selkeytyminen yhdessa sisdisen ja ulkoisen viestinndn
kanssa. (Koivisto, Sdynajakangas ja Forsberg 2019, 155-156.) Taten on huomionarvoista
uudistustilanteessa kiinnittdd huomiota eli toisin sanoen antaa tilaa myds negatiivisille
tunteille ja niiden kasittelylle luonnollisena osana muutosta sekd siihen liittyvid

psykologisia ja yhteséllisid reaktioita. Muotoiluajattelussa on tarkedts tietda ja tiedostaa
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nimeomaan ihmisten tunteet samalla kun toimitaan strategian tavoitteiden mukaisesti

asiakas- ja talousajattelupohjaisesti.

Organisaation toiminnan uudistamisen laht6kohta on muuttaa olemassa olevaa eli
muokkaamalla kehittdd, mikid lihtdkohtaisesti on usein haastavampaa kuin paasta
aloittamaan puhtaalta poydalta. Organisaatiokulttuurilliset tekijat ja niissd toimivat
ihmiset kulkevat mukana. Kun ldhdetddn muotoilemaan nykyistd organisaatiota
rakenteiltaan sellaiseksi, ettd se palvelee uutta tahtotilaa mahdollisimman hyvin,
edellyttida se konkreettista ja nakyvaksi tekemista tyontekijan ndkdkulmasta. Olemassa
olevien rakenteiden tarkoituksenmukainen muuttaminen on tyontekijaldhtéisempaa sen
sijaan, ettd organisaatiossa kaikki laitetaan kerralla uusiksi. Organisaation osalta voidaan
mydés puhua uudesta normaalista silloin kun muutos rakenteissa on jatkuvaa
mahdollistaen samalla aikaisemman tiedon ja osaamisen hyddyntamisen seka
uudistumisen. Orgnisaation muotoiluprosessi edellyttda aina alkuun nykytilan syvallista
tarkastelua organisaation eri tasoilla ja niiden prosesseissa — kuka, mita ja miksi. Taman
jilkeen edetddn vahvuuksien kautta kohti haluttua tahtotilaa, tehokkuutta tai
asiakasldhtoisyytta eli uusi prosessi hydodyntad vanhoja hyvaksi ja toimivaksi koettuja
asioita. Uudistettaessa organisaatiota muotoilemalla voidaan prosessi toteuttaa
noudattaen seuraavia paaperiaatteita : kaikki ei oleellisesti muutu, toimivat elementit
pysyvit samana, tiedostetaan mikd oikeasti muuttuu ja miten parhaiten hoidamme
muutoksen. Edelldi mainittujen asioiden tiedostamisen myotd fokusoidaan
uudistamistoiminnot sellaiseen mika ei toimi sen sijaan ettd muutetaan kaikki olennaisen
ja valttimattémimman sijaan. (Ritakallio & Vuori 2018, 95-109.) Puhutaan sitten
yksittdisestd organisaatiosta tai koko yhteiskunnasta niin ennakoimattomissa ja
moninaisissa haasteissa niiden « ratkaiseminen » edellyttdd uudenlaista asennetta ja
uusien toimintatapojen kehittdmista vastata naihin vihelidisiin haasteiisiin. (Boyer, Cook

& Steinberg 2011, 19.)
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4 Julkisen organisaation muotoiluprosessin toimintatutkimus

Tdmdn toimintatutkimuksen kohteena on uuden kuntastrategian toteuttamisen
mahdollistavan julkisen organisaation muotoiluprosessin eri vaiheet ja systeemin
luominen sellaiseksi, ettd se osaltaan tukee siirtymisti perinteisesti toimintoldhtdisesta
rakenteesta tiimiperusteiseksi organisaatioksi ja haastaa perinteisen nikemyksen
julkisesta organisaatiosta. Kyseessd on muotoiluprosessin avulla toteutettava
organisaation muotoilu (business design) yhdistden strategian mukaisesti sujuvien
palveluketjujen kehittamisen ja julkisen hallinnan. Lihtékohta on siirtyminen kohti
digiajan palvelujohtamista, jossa korostuvat verkostotydskentely, ketteri ja proaktiivinen
paatéksenteko, joustavat tiimit sekd yksiliden kasvu ja kehittyminen organisaation
menestymisen tukena (Bums & al. 2006). Kyseessd on laadullinen eli kvalitatiivinen

tutkimus.

eUuden kuntastrategian
tavoitteet

* Palvelumuotoilun
hyddyntaminen

Organisaatiorakenne- ja

s e e eAsiakasliah-
kulttuuri tukevat i
strategisten  tavoitteiden  oanisaa-
SEEL RIS tiokulttuuri

Kuvio 7. Uudistuvan julkisen organisaation strategialéhtéinen muotoiluprosessi
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4.1 Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisessa tutkimusprosessissa tutkijalla on keskeinen rooli hanen hankkiessa tie-
toa tutkittavien luonnollisessa ymparistdssa. Lisdksi kvalitatiivinen tutkimus on kuvaile-
vaa tutkimusta, jossa prosessin merkitys korostuu. Tietoa analysoidaan induktiivisesti
paittelemilld eli yksittdisen havaintojoukon kautta muodostetaan yleistys samoin kuin
merkityksen antamisella on laadullisessa tutkimuksessa merkittava rooli (Bogdan ja Bi-
klen 1992, 29-33). Laadullisen tutkimuksen yksiselitteinen médrittely on hankalaa siitd
syystd, ettd menetelmaa ei voi yksiselitteisesti maaritelld eikd sen aineistoa kvantitatiivi-
seen (mdirilliseen) tutkimukseen verrattuna saa numeeriseen muotoon. Molempia
sekd mairallista ettd laadullista tutkimusta koskettavat yleiset tutkimukselliset periaat-
teet kuten edellytys havaintojen toistettavuudesta ja saatujen tulosten perustelemisesta.

(Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 30-31).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan Iahtokohtaisesti ihmisten elamada, kdyttaytymista,
yhteis6ji ja niissi tapahtuvaa vuorovaikutusta saada aineistosta moninaisesti vastauksia
esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Tavoitteena saada aineistosta vastauksia miksi jokin
tietty asia tai ilmi6é on olemassa seka uusia I6ydoksia, jotka eivat olisi tulleet esille kvan-
titatiivisin tutkimusmenetelmin. (Willberg 2009). Kantolan (2019) mukaan tutkija toimii
aineiston tulkitsijana samalla kun aineiston kerdaminen, kdsittely ja analysointi muodos-

tavat tiiviin kokonaisuuden.

Tassa tutkimuksessa tavoitteena on osoittaa palvelumuotoilun soveltuvuus julkisen or-
ganisaation uudistamiseen, timdn muotoiluprosessin eri vaiheet seka siind onnistumista
tukevat tekijat. Kyseessd on toiminatutkimus, jossa perusldhtékohta on toimintaympa-
ristén muutoksiin ja uuteen koko organisaation strategiaan perustuva organisaation uu-
distaminen ja systeemin luominen osallisuuden ja valmentavan esimiesty6n avulla. Toi-
mintatutkimuksessa lihtékohtaisesti tutkitaan ja samalla yritetddn muuttaa olemassa-
olevia kidytintdji etsien samalla ratkaisuja esimerkiksi organisatorisiin ongelmiin osallis-

tamalla toimijoita aktiivisesti prosessin aikana. (Kuula, A. Viitattu 12.12.2019). Tama toi-
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mintatutkimus perustuu Lewinin ”spiraalimalliin”, jossa hdn médritteli toimintatutki-
muksen olevan vaiheittain eteneva spiraali eli jatkuva sykli (toiminnan suunnittelu, muu-
toksen toteutus, muutosten vaikutusten seuranta ja arviointi). Lewinin ldhtokohtana oli
ajatus siitd, ettd sosiaalista tilannetta voidaan parhaiten ymmartas siten, etta tilannetta
ensin yritetdan muuttaa ja sen jalkeen muutoksen vaikutusta arvioidaan. (Toikko & Ran-
tanen 2009, 66-67). Tama toimintatutkimus on toteutettu nojaten kyseiseen Lewinin
spiraalimalliin. Tavoitteena on kuvata yhden asiakasyhdsypinnassa toimivan julkisen
oragnisaation strategialdahtdinen ja palvelumuotoilua soveltava sekd osallisuuteen pe-

rustuva muotoiluprosessi.

Aikaisempaa tutkimusta ei suoraan tdssa aihekontekstissa ole tehty, vaan lihell3 olevat
tutkimukset keskittyvat ldhtokohtaisesti organisaation uudistamiseen perinteisemmaésti
konteksista kdsin. Yksittdisid opinndytetoitd on laadittu l3hinna taideteollisella puolella
koskien muotoilun hyédyntamisen mahdollisuuksista liiketoiminnassa. Lihell3 tutkimuk-
sen aihepiiria ovat johtavien palvelumuotoiluyritysten ajankohtaiset blogi- ja asiakasta-
rinakirjoitukset koskien organisaatiomuotoilua ja sen vaikutusta asiakaskokemukseen
(Soile Roth, Gofore 2018), liiketoimintamuotoilusta ja siihen liittyvistd edelldkvijyy-
desta (Veikko Térrénen, Kreapal 2018) ja uudentyyppisen organisaation muotoilumallista
(Deloitte). Ndissa kaikissa yhteinen nimittdja on organisaatioiden asemoituminen asiak-
kaan aikakaudelle digiajassa. Kdytdnngssa siten, ettd organisaatio toimintaa ohjaa sen

strategia, jonka perustan luovat organisaatiokulttuuri ja siina vaikuttavat arvot.

Vuonna 2016 Bersin by Deloitte tutki Human Capital -trendeja globaalisti neljattd vuotta
perakkdin tutkimuksen kattaessa 130 maata ja yli 7000 ylimman johdon edustajaa ja HR-
johtoa. Keskeisimpinad puheenaiheina ja organisaatioiden ajankohtaisina asioina nousi-
vat keskusteluun "uusi organisaatio" ja organisaation muotoilu, johtaminen ja yrityskult-
tuuri kirjoittaa Susanna Rantanen blogissaan (Suomen Yrittdjat 09.03.2016). Kyseisessa
tutkimuksessa esiteltiin uudenlainen organisoitumismalli, tiimien verkosto (englanniksi

networks of teams). Tassa toimintamallissa tyontekijat ovat organisaation resursseja, esi-
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miestyd perustuu valmentavaan esimiestydhdn ja arganisaation kyvykkyyksien moti-
vointiin. Operatiivisella tasolla organisaation prosessien tehtdvana on varmistaa tavoit-
teiden saavuttaminen tiimini huolehtien samalla my6s yksittdisten tyontekijoiden suo-
riutumisesta ja palautteen antamisesta. Organisaation onnistumisen takaamiseksi vas-
tuiden jakamisessa korostuvat kyvyt, potentiaali ja osaaminen suhteessa strategisiin ta-
voitteisiin, jolloin my6s resurssit liikkkuvat ketterdsti. (Rantanen 2016). Tama korostaa toi-

meenpanokyvyn eli edella kerrotun volition merkitysta.

Asiakkaat ovat palvelujen tuottajien keskeisia kumppaneita, jotka osaltaan vastaavat esi-
merkiksi julkisella puolella ei-lakisddteisten palvelujen pdattymisesta ja pysymisesta tar-
jonnassa. Organisaation ymmairtiessé avainasiakkaiden ja heidan keskindisten verkosto-
jensa merkityksen pystyy se ottamaan asiakasarvon luomisen huomioon suunnittelu- ja
tuotantotiimeissi seki hyddyntimaan sitd palvelun ja brandin rakentamisessa, asiakas-
dani tulee kuulluksi - (VOC: Voice of the Customer). (Donaldson, Ishii & Sheppard 2006,
174.) Palveluissa ja niiden kayt6ssa konkretisoituvat asiakaskokemukset vaikuttavat mi-
ten palvelu menestyy, ei palvelu pelkdstdan palveluna. Arvopohjainen palvelulogiikka
tarkoittaa asiakasldhtdista toimintamallia, jossa toimintaa ohjataan tuotannollisten teki-
jdiden (tuottavuus, taloudellisuus ja tehokkuus) rinnalla myds heterogeenisten tekijoi-

den eli asiakastarpeiden ja -odotusten pohjalta. (Mitronen ja Rintamaki 2012, 176-177).

4.2 Tutkimuksen toteutus

Toimintatutkimuksen kantaisi sosiaalipsykologi Kurt Lewin (1899-1947) maaritteli toi-
mintatutkimuksen vaiheittaisen prosessin eli toiminnan suunnittelun, muutoksen toteu-
tuksen sekd muutosten vaikutusten seurannan ja arvioinnin. Taten toimintatutkimuk-
selle on tyypillists, ettd tutkittavat ja tutkija ovat aktiivisia yhteistyGtoimijoita, keskiGssa
ovat ratkaistavat ongelmat seki fokusoiti kdytantoon. (Kuula A. Viitattu 12.12.2019).

Tamain toimintatutkimuksen viitekehyksen muodostaa kunnanvaltuuston hyviksymaén

kuntastrategian (2018 — 2025) tavoitteet ja palvelualueen toimintojen eli kdytanndssa
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organisaation muotoilu niiden toteuttamista vastaavaksi. Lihtokohta on kuvata uudistu-
van organisaation muotoilupolku mukaillen asiakkaan palvelupolkua eteenpéin uudistu-
vassa organisaatiossa seuraavaan vaiheeseen. Uudistuvan organisaation muotoilupro-
sessin toteutus on moninainen ja kuten edelld aikaisemmin todettu eri osatekijoista

koostuva kokonaisuus. Prosessi pilkotaan palvelumuotoilumenetelmin seuraavasti:

Tavoiteen madrittely ja
kontekstin kuvaus =

ONGELMAN
MAARITTELY

|
[ and By, o))

(SRR

ol
VIO RSN SIOTEEIHUE

Kuvio 8. Uudistuvan julkisen organisaation muotoiluprosessin vaiheet ja toimintatut-

kimuksen vaiheittainen prosessi (mukaillen Helén 2018 ja Toikka & Rantanen 2009)

4.2.1 Organisaatikontekstin kuvaus

Tassa tutkimuksessa keskeisend teemana on organisaation ymmarryksen edistiminen
asiakasldhtdisestd asenteen ja palvelukokemuksen edistimisen myétd osana palvelui-
den tuottamista osallistamalla palvelualueen johtoryhmii ja tehtavialueiden esimiehii.
Tama perustuu olettamukseen siitd, ettd organisaation eri tasojen yhteinen ymmarrys
tarjotuista palveluista prosesseina seka niissa vaikuttavista eri osatekijdistéd ja vaiheista
koostuvana kokonaisuuten tukee asiaskasldaht6isen asenteen syntymisti. Kaiken lihto-
kohtana on ymmarryksen luominen siita, ettd asiakaskokemus perustuu asiakkaan koke-
maan palvelupolkuun. Palvelu on yksittdinen prosessi, kun taas palveluldhtéinen ajattelu
on monen tekijan muodostama kokonaisuus organisaation eri tasoilla. Palveluldhtéinen

ajattelu ei ole pelkdstdan ulkoinen asia vaan se on edellytys prosessien toimivuudelle
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osana organisaation sisdistd systeemid ja siind tapahtuvia kohtaamisia. (Kamila 2019).
Lukan (2019) mukaan organisaatiorakenteella on iso merkitys organisaatiokulttuurin
muotoutumisessa, mika taas mahdollistuu sisdisesti toimivan ja systemaattisen esimies-
tyén kautta. Tdssad organisaation muotoiluprosessissa oli tavoitteena varmistaa organi-
saatio, joka toteuttaa vahvaa seki sisdistd ettd ulkoista kumppanuutta. ”Palvelu tarkoit-

taa toimintaa tehtynd jonkun toisen hyvdksi” (Ahonen 2017, 15).

Yksittdisen palvelualueen organisaatiorakenne noudattaa lahtékohtaisesti konsernin or-
ganisaatiorakennetta. Organisaatiossa tulee menna toiminnot, ei rakenteet edelld. Tar-
kasteltaessa organisaation muotoiluprosessia, tulee se kytked olemassa olevaan kon-
tekstiin ja siind vaikuttaviin eri tekijoihin. Tassa tutkimuksessa vahvan toiminnallisen pe-
rustan muodostaa kuntastrategia kunnan toimintaa ohjaavana suunnanndyttdjana vai-
kuttaen seki poliittisessa etta strategiaan perustuvassa operatiivisessa padtdksenteossa.
Paunin (2015) mukaan kuntastrategiansa kautta kunta toimii monitoimijaisessa roolissa
edistden kuntalaisten hyvinvointia palvelujen jarjestamisen kautta, edistdmalld kunnan
veto- ja pitovoimatekijdité elinvoimaisuuden takaamiseksi seka toimien moninaisissa jul-
kisissa sek julkisten ja yksityisten yhdyspintojen kumppanuusverkostoissa Taten kunta-
strategialla on merkittava rooli muuttuviin toimintaymparistihin reagoimisessa ja enna-

koivassa toimintaotteessa.

4.2.2 Kéytetyt tyokalut ja menetelmait

Tutkimusaineiston muodostaa haastattelu (tiimivalmentaja / ohjaustiimit ja johtoryhma),
Nina Rinne (Sitomo oy; www.sitomo.fi) erityisesti koskien ohjaustiimien ja palvelualueen
johtoryhman alkuvalmennuksen toteutusta suhteessa uudistuvan organisaatioon muo-
toutumispolkuun ja ndkemykseen organisaation lahtétilanteesta ja siind vaikuttavista te-
kijoista. Alkuvalmennukset toteutettiin tarkoituksella siten, ettd tehtdvdalueiden val-
mennukset olivat ennen palvelualueen johtoryhman valmennusta. Noin 8 kuukauden
ohjaustiimien muotoutumisen toiminta-ajan jdlkeen toteutettiin ohjaustiimien jdsenille

ja palvelualueen johtoryhmille sahkoinen teemakysely Survepal-tyékalulla pohjautuen
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avaintulosindikattoreihin (KPI). Ko. kyselyn keskeisimmat tulokset kasiteltiin “ohjaustii-
mien kokoontumisajossa” toimintakauden p&ateeksi. Sielld esille nousseet kehittdmiseh-
dotukset tulevan toimintakauden suunnittelun pohjaksi ovat osa tutkimusaineistoa.
Osana KPI-mittareita teetettiin uusintakysely ohjaustiimien jasenille organisaation muo-

toiluvaiheen toimenpiteiden vaikutusten osalta.

Tutkimusaineiston koonnissa hyddynnetdan palvelumuotoilutydkaluja eli tissa Lean Ser-
vice Creation-tydkaluja (LSC), jotka perustuvat Futuricen vuosina 2013-2017 kehitta-
mddn menetelmdan, jossa yhdistyvat Lean-toiminnan periaatteet yhdessd muotoiluajat-
telun ja ketterdn toiminnan periaatteiden kanssa. Aineiston tulkinta koostuu aineiston
analyysista hyddyntden osin vastaavasti palvelumuotoilussa hyddynnettivid Lean Ser-
vice Creation — Insight -menetelmad, jossa haetaan ratkaisua ”asiakkaan ongelmaan”
ideoiden avulla lopuksi kuvaamalla case-pohjaisesti uudistuvan organisaation muotoilu-
polun kontaktipisteet hyddyntden Lean Service Creation — Ideation —menetelm&i. Uu-
distuvan organisaation muotoiluprosessia voidaan myos tarkastella juuri toimintatutki-
mukselle tyypilliseen tapaan eli tdssa toimintatutkimuksessa johtoryhmén ja ohjaustii-
mien jdsenid rationaalisina sosiaalisina toimijoina. Kaytetyt tyovalineet ja menetelmat —
vaihe muotoiluprosessissa on Lewinin toimintatutkimuksen spiraalimallin mukaisesti
muutoksen toteutuksen vaihe ja lopuksi Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen Party-tys-

hyvinvointikysely vastaavasti seuranta- ja arviointivaihe.
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5 Uudistuvan organisaation muotoilupolku

Tassa toimintatutkimuksessa tavoitteena on osoittaa palvelumuotoilun hyédynnettavyys
julkisen organisaation uudistamisessa ja siind onnistumisessa vaikuttavat keskeiset
tekijit. Tdma toimintatutkimus perustuu Lewinin kehittdmaddn spiraalimalliin, ja
tavoitteena oli ymmartad yhden asiakasyhdsypinnassa toimivan julkisen orgnisaation
palvelumuotoilua soveltava osallistava

strategialdhtdinen ja muotoiluprosessi..

Organisaation muotoilupolun péavaiheet ovat toimintatutkimuksen tapaan ongelman

médrittely, toiminnan suunnittelu ja muutoksen toteutus sekd seuranta ja arviointi.

Muotoiluprosessin
vaihe

Ongelman mdadrittely

Toiminnan suunnittelu

Muutoksen toteutus

Seuranta ja arviointi

Fokus

Tavoitteen madrittely ja
kuvaus
Organisaatiokonseptin
kuvaus: arvo tyon-teki-
jalle ja organisaa-tiolle
sekd miten kon-septi toi-
mii

Ymmarrys, jonka padlle

organisaatio-konsepti ra-

. kentuu sekd kaytetyt

tyokalut ja menetelmat
Kuvaus muutoksesta or-

ganisaation toimin-nassa

Kaytetyt tyokalut Havainnot
Pestel-toiminta-ympa-

ristdanalyysi ja KPI

SWOT ja tiimi-valmen-

nus

Lean Service Creation-

Insight (Futurice)

Lean Service Creation-
Idation (Futurice) ja

Party-kysely

Taulukko 1. Uudistuvan julkisen organisaation muotoiluprosessi ja toimintatutkimus
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5.1 Ongelman maarittely

Uudistuvan organisaation muotoiluprosessin ensimmainen vaihe on tavoitteen maérit-
tely ja toiminnallisen kontekstin kuvaaminen osana muotoilupolkuprosessia eli toimin-

tatutkimuksen spiraalissa ongelman mddrittely ja sen pohjalta toiminnan suunnittelu.

Muoctoiluprosessin Folkus Kdytetyt tydkalut Havainnot
vaihe
Ongelman mddrittely  Tavoitteen méadrittely ja  Pestel-toimintaympiristé-
kuvaus analyysi ja KPI
Toiminnan suunnittelu  Organisaatiokonseptin SWOT ja tiimivalmennus
kuvaus: arvo tyon-teki-
jalle ja organisaa-tiolle
sekd miten kon-septi toi-
mii
Muutoksen toteutus Yhmérrys, jonka paille Lean Service Creation-
organisaatio-konsepti " Insight (Futurice)
rakentuu sekd kaytetyt
tyokalut ja menetelmat
Seuranta ja arviointi Kuvaus muutoksesta or- Lean Service Creation-
ganisaation toimin-nassa Idation {Futurice) ja Party- .

kysely

Makro- ja mikrotoimintaympdristéjen analyysi on oleellinen osa uudistuvan organisaa-
tion muotoiluprosessia yhdessa edeltdvan organisaation analyysin kanssa. Ensimméinen
vaihe uudistuvan organisaation muotoiluprosessia on kuvata toimintaympéristd ja siind
vaikuttavia eri tekijoitd, joiden kautta maaritelldan ymmarrys muodostuvalle organisaa-
tiolle (konseptille) ndiden vaikutteiden kautta. Tassi organisaation makroympériston ar-
viointiin kdytettdva tyokalu on P.E.S.T.E.L-viitekehys, joka kuvaa yritykseen vaikuttavia
poliittisia, ekonomisia, sosiaalisia, teknologisia, ekologisia ja lainsdiddannéllisia tekijoita.
Seuraavassa on samaan taulukkoon yhdistetty makro- ja mikrotoimintaympéristéjen

anayysit perustuen seka organisaatio- (kunta, makro) ja tutkimuksen kohteena olevaan
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palvelualuenikékulmaan (tyontekija ja tyoyhteisd, mikro). Lisdksi molempiin toimin-
taymparistéanalyyseihin on lisitty operatiivisen toiminnan ja strategisten tavoitteiden
osalta merkityksellisid toimintaymparist6tekijoitd kuten esimerkiksi osallisuus- ja vaikut-
tamismahdollisuuksien monikanavainen mahdollistaminen, erityisesti sosiaalisen me-

dian ja sen mahdollisuuksien tiedostaminen.

5.1.1 P.E.S.T.E.L-toimintaympdristoanalyysi

Kamenskyn (2008, 139) ja Johnson & Scholesin (200, 102) mukaan edelld mainitut tekijat
vaikuttavat seuraavassa esitettyjen ilmididen tai heikkojen signaalien kautta toimintaym-
paristdissd vahvemmin tai heikommin riippuen ndiden tekijéiden merkityksesta organi-
saation toimintojen kannalta. Huomionarvoista on jo aikaisemmin todettu uusi normaali
eli ennakoimattomuus ja kompleksisuus digitalisaation ja teknologian mahdollistamien
uusien markkinoiden ja toimijoiden my&ta. Tastd syystd mikd tahansa kdytetty tydkalu
edellyttda tarkasteluajanjakson ja — alueen médrittelyd, organisaatioon toimintaan vai-
kuttavien kehityssuuntien ja ilmididen tiedostamista seka niihin vaikuttavat trendit seka
muuttujien vaikutusten priorisointia organisaation toimintaan. Makrotason tarkastelun
lisiksi on perusteltua mukautettuna tarkastella organisaation osalta merkittavia mikro-
tason muutostekijoitd, joilla on vaikutusta organisaation muotoutumiseen, organisaa-
tiokulttuuriin, tiimeihin ja viimekidessi yksildihin. Tavoitteen madrittely ja kontekstin
kuvaus muotoiluprosessissa on Lewinin toimintatutkimuksen spiraalimallin mukaisesti

ongelman madrittelyn —vaihe.

Toimintaympdristdssa tapahtuvat ennakoimattomat muutokset asettavat yritysten ta-
paan julkisen palvelutuotannon ja paattdjat “vihelidisten paatdsten” darelle. Paatdsten
tekeminen uusista ja ennakoimattomista asioista saattaa niin valmistelijat kuin paatok-
sentekijitkin nididen haasteiden edessd paikoin epdmukavuusalueelleen. Paatoksia teh-
tdessa ei voida olla taysin varmoja mitd vaikutuksia paatoksilld tosiallisesti on riippuen
niin yksittdisten kuntalaisten ”asiakaskayttaytymisestd”, taloudellisista tekijista tai va-
estorakenteen muutoksista. Julkisessa organisaatiossa valmistelussa ja paatoksenteossa

on kyse strategisiin tavoitteisiin vastaamisesta. Strategiset valinnat ohjaavat tdta hetkea
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ja epdvarmaa tulevaisuutta, mutta toisaalta virheitd ei tule peldtad vaan antaa tilaa ajat-
telulle ja toimintojen organisoinnille tarkoituksenmukaisella ja kokonaisuutta tukevalla
tavalla. Paatoksia tehtdessa on ldhtokohtaisesti kyse asiakkaan tarpeista ja odotuksista
samalla kun kunnan paattajat ovat uusista asioista paatettdessd asian omistajia ja johta-
jia tahtotilaa luotaessa (Harisalo 2008, 6-12).”Kykya ndhda asiat uudessa valossa, muo-
toilla haasteita ja uhkia uudelleen pidetdan valttdimattdmani menestystekijdni organi-
saatiolle”. (Harisalo 2008, 258-259). Organisaatiotasolla timé& edellyttids systeemin ta-
solla selkedta operatiivisen toiminnan rakennetta ja ketterin valmistelun turvaamista.
Lisdksi huomioon otettavaa on se, etta julkisia palveluja ja toimintoja koskevissa paaték-
sissd [dhtékohtana on asiakas- ja talousajattelu, jossa entistd vahvemmin korostuu pii-
tésten vaikutusten ennakkoarviointi (EVA) jo valmisteluvaihessa. EVA-menettelyssi arvi-
oidaan ennen paatoksentekoa sen vaikutuksia kokonaisvaltaisesti. Paittijien tulee tar-
kastella useita erilaisia vaikutuksia samanaikaisesti ja kokonaisvaltaisesti piitésten vai-
kutusten osalta kuntalaisiin, henkil6st66n, organisaatioon, talouteen ja ympiristéén.

(Kuntaliitto 2018.)



Toimintaympdristotekijdt

Poliittiset tekijdt

Ekonomiset eli taloudelliset tekijit

Sosiaaliset tekijdt

Teknologiset tekijit

Ekologiset tekijit

Lainsdddénndlliset tekijdt

Osallisuus ja vaikuttaminen -tekijdt |
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Makroympéristd

Hallitusohjelma

Julkisen sektorin rahoitus- ja tulo-
pohja palvelumenojen kattamiseksi

(valtionosuudet ja verotulot)

Talouden kasvu ja suhdanteet
- tyollisyystilanne
- palvelukysynta

- palvelujen saavutettavuus

Monikanavaisten osallisuus- ja vai-
kuttamismahdollisuuksien mahdol-

listaminen

Viesténkasvu ja sijoittdfninen, huol-
tosuhde, toimeentulo, terveyden ja
hyvinvoinnin edistdminen ja eriar-
voistumiskehityksen blokkaaminen.
Tyon luonteen muuttuminen.
Tietoyhteiskunta; kansallinen palve-
luarkkitehtuuri ja sdhkdinen asi-
ointi,

limastonmuutos ja siihen Iiittyvét

lainsddadanndlliset velvoitteet

Kuntia koskevat lainsdddanndlliset

velvoitteet.

Osallisuus-ja  vaikuttamismahdolli-

suudet ja paatdsten vaikutusten en-

. nakkoarviointi monikanavaisesti.

Mikroympadristo

Hallitusohjelman ja lainsdddannén
vaikutukset

Toimintakate vs. lakisdateiset / ei-la-

kisditeiset palvelut (maksutuotot)

Olemassaolevien resurssien allo-

kointi ja palveluverkkotarkastelu

Palvelujen monituottajamalli (kun-
nallinen / yksityinen/kolmas sektori)

= hallinta

Paikallinen pdatoksenteko strate-
gian tavoitteiden ja arvottamisen
pohjalta

Ennaltaehkdisevien ja matalan kyn-
nyksen palvelujen mahdollistami-
nen (vrt. korjaava). Sujuvat palvelu-
ja asiointiketjut. Yhteisollisen hyvin-
voinnin edistdminen.

Sihkdinen palveluasiointi, organi-
saation digiymmarryksen lisddmi-

nen ja innovointi vrt. tasavertaisuus.

. Hiilineutraali kunta, sdhkodisen asi-
. oinnin edistdminen, kasvisruoan li-

i sdaminen, liilkkuminen

Palvelualueen toimintoja koskevat !
velvoitteet ja niiden tuottaminen:
kuntalaisten subjektiiviset oikeudet
sekd palvelujen joustavuus ja yksi-
16llisyys

Julkisten palvelujen muotoilu moni-
kanavaisten osallisuus- ja vaikutta-

mismahdollisuuksien myéta.

Taulukko 1. Uudistuvan organisaation makro- ja mikrotoimintaympdristén analyysi.
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5.1.2 Organisaatiokonseptin kuvaus

Lahtékohta uudistuvan julkisen organisaation muotoilun keskiéssa oli paitsi uusi kunta-
strategia ja sen tavoitteisiin vastaaminen seka selkedn systeemin luominen julkisen or-
ganisaation palvelualueelle siten, ettd se tuo lisdarvoa entiseen verrattuna seka asiakas-
ettd tyontekijakokemuksen osalta. Téhdn perustuen organisaatiorakenteen tuli olla riit-
tavan "vankka, mutta kettera” tarkoittaen kdytannossa oikeiden henkil6iden rekrytointia
keskeisiin esimiestehtéviin eli tehtdvaaluevastaaviksi ja palvelualueella toimivien henki-
I6iden tehtavankuvien uudelleentarkastelua. Tehtdvaaluevastaavat vastaavat esimiehina
tehtavdalueen operatiivisesta toiminnasta ja taloudesta seka alaistensa yksikdiden esi-
miesten onnistumisesta omassa tydssdan. Yhdessd palvelualuejohtajan kanssa he muo-
dostavat ko. palvelualueen johtoryhman vastaten 720 aktiivisen henkilétyévuoden orga-
nisaatiosta ja toimivat tiiviissa yhdyspinnassa palvelujen kadyttdjien eli eri-ikdisten kunta-
laisten ja yhteistydssa muiden palvelualueiden ja prosessien kanssa. Tehtdvadalueiden
esimiesten "ykkosketjuksi” muodostettiin edustukselliset ohjaustiimit, joissa oli jasenina

3-5 viiteryhmdnsd keskuudestaan ehdottamat ja tehtdvddn halukkaat yksikonjohtajat.

Opetuksen ohjaustiimi
pj: opetuspaallikko

Varhaiskasvatuksen
ohjaustiimi:

pj: varhaiskasvatuspaallikko

Yhteisopalveluiden ohjaustiimi:

pj: yhteis6oalveluapaallikko

Kaavio 1. Strategiantoteuttamista tukeva palvelualueen tiimiperustainen organisaatio
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Kyseinen organisaation valmisteluprosessi kesti tdhdn vaiheeseen (rekrytoinnit, tehta-

vankuvat ja tiimirakenteen luominen) noin vuoden. Huomionarvoista on se, ettd ole-

massa olevan organisaation uudistaminen on prosessina sensitiivinen ja voi herdttda tun-

teita yksilo- etta yhteisotasolla. Organisaatiokonseptin muotoilun ldhtdtilanne ja perus-

teltu uudistumisprosessi informoitiin noin puoli vuotta ennen varsinaisen uuden organi-

saation kdynnistamista kaikilla palvelualueen organisaation tasoilla sisdisesti samansisal-

toisesti viestien eli miksi, mita ja miten.

1.

Miksi?

Uuden luottamushenkildorganisaation edellyttdamad kumppanuutta ja osallisuutta

edistava toiminta ja Tulevaisuuden sivistyskunta — ajattelu.

L N X X X

2.

Kuntastrategia ja sita tukevat toteuttamisohjelmat keskiéssa

entinen organisaatiorakenne liian siiloutunut ketteran palvelutoiminnan osalta
toimintaa tukeva resurssien yhteiskdytto

kuntalaisten uudet odotukset ja niihin vastaaminen

toiminnan suunnitelmallisuus ja sitd palvelevat tehtavankuvat

selkedt esimiessuhteet — aikaa kehittamiselle ja esimiestyolle

Mita?

Luodaan yhdessd toiminnan perusraamit ja organisaatiorakenne, joka tukee yhdessa

tekemista, suunnittelua ja toteutusta toiminnalle asetettujen tavoitteiden saavutta-

miseksi. Tiimit organisaatiorakenteen kivijalkana:

Tutkimme, ideoimme ja toteutamme YHDESSA

Tiimity6n toiminnan ldhtékohta (Petteri Kilpinen, 2017)

1 Yhteinen halu voittaa. Tiimissa pitda olla yhteinen halu voittaa, sama kunnian-
himo ja kasitys, mita menestys tarkoittaa.

2 Monipuolinen osaaminen. Hyva tiiminvetdja ei valitse vain itsensd kaltaisia,
vaan monenlaisia ihmisia eri rooleihin.

3 Rohkeus oppimiseen. Unelmatiimissa innostus on sitd, ettd jasenet rakastavat

uuden oppimista.
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* 4 Luottamuksen tarkeys. Ei pida sietdd ketdan, joka rikkoo luottamuksen. Hyvit-
kdan tulokset eivat oikeuta huonoon kidytékseen.
* 5 Yhdessa tekemisen merkitys. Kehitetdan yritykselle tai tiimille tarina, joka luo

tyéhén ylpeyttd ja isomman mission.

3. Miten?

Systeemin luominen organisaatioon, jossa on yhdessa prosessoidut ja sovitut toimin-

taperiaatteet ottaen huomioon hallintosdanto, toiminalliset ja taloudelliset vastuut

seka riittdva organisaation sisdinen ja ulkoinen viestinta.

* Sddnnodlliset kokoontumiset ja agenda /palvelualueen johtoryhmi ja tehtivialu-
eiden tiimit: yhdessa / erikseen

- Ajankohtaiset (kunta-palvelualue-tehtavaalue + muut)

- Henkilosto

- Talous

* Odotukset ja toiveet

- Henkilokohtaiset / tiimi

- Tehtdvankuvat + tavoitteet organisaation eri tasoilla

IH

- Tiimivalmennus —"the next level” = tyéryhmasta huipputiimiksi.

Organisaatiokonseptin tavoite oli tukea paitsi strategisten tavoitteiden toteutumista,
mutta myos laajentaa systeemistd ymmarrystd palvelualueen johtoryhmén ulkopuolelle.
Tavoitteena oli, ettd organisaation eri tasojen esimiehid osallistetaan palvelualuetta kos-
kevien valmisteluun oman tiimipositionsa kautta ilman osaoptimointia. Tiimin jisenten
yksil6llisten kykyjen ja osaamisten kautta mahdollistetaan keinojen l16ytaminen yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi. Tehtdavdaluevastaava on tiiminsa vetdjd, joka edustuksellisen
tiiminsa kanssa vuorovaikutteisesti ja nakékulmia kuulemalla tekeet tarvittavat paatok-
set joko tiimin kanssa tai sitten itse esimiesasemaansa perustuen. Paatdsten perustumi-
nen vuoropuheluun on ikdan kuin psykologinen sopimus. (Ristikangas & Grunbaum 2018,

78-84.)
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5.1.3 Suorituskykymittarit (KPI)

Uudistuvan organisaation muotoiluprosessia voidaan kuvata matkana kohti uutta
tiedostaen, ettd mukana on paljon jo toimivaksi koettua koettua ja edelleen
hyddynnettiviai. Tarkasteltessa organisaation sisdisid prosesseja ja niihin liittyvid
tekijoita voidaan todeta, ettd muotoilun avulla edistetddn kehittamistoiminnan
vaikuttavuutta ja myds fokusointia niin prossessien kuin ennen kaikkea
henkiléstéresurssien  tarkoituksenmukaisen  kdyton ja  tyontekijakokemuksen
vahvistumisen osalta. Tyontekijakokemuksen vahvistumisella on tdrked rooli
organisaatiokulttuurin ja siind vaikuttavien prosessien kehittdmisessd. Kohdattu ja
kuulluksi tullut tyéntekiji osaltaan edistda asiakaslahtoista kulttuuria ja tydnantajakuvaa.

(Koivisto, Sdynajakangas ja Forsberg 2019, 155-156.)

Key Performance Indicator eli KPI on avaintulosindikaattori, joka johdetaan tavoitteista.
KPl-mittareiden tulosten seuraamisella voidaan selvittdd, miten jarjestelma toteuttaa
sille asetetut tehtivit seké kuinka hyvin ne toteutuvat (Karhu 2011). Organisaatiotasolla
on tehtivialueittain kuntastategiasta johdetut kunnanvaltuuston hyvaksymat tavoitteet
ja niihin liittyvdt mittarit, joiden toteutumista seurataan osavuosivuoskatsausten
yhteydessd  raportoituna  informatiivisesti  lilkennevalokoodein  (toteutunut,
toteutumassa tai ei toteutudu). Hallinnon tehtdvdalueella on maéritelty koko
palvelualuetta koskevat strategiset tavoitteet koskien organisaatiota

seuraavasti uudistuvan organisaation osalta.
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Starategian Toiminnalliset ja Mittari
mukainen taloudellise tavoitteet
tavoite
Palvelemme Palvelualueen tiimiorgani- | Asiakaspddtokset annetaan 7 arkipdivdn
] saatio tukee palvelujen kuluessa.
paremmin ) . iy
asiakasléhtoisyyttd ja su-

. Tehtéivaalueiden ohjaustiimien toiminnan
juvuutta. e .

arviointi = 4 (asteikko 1-5)
Valmentava johtajuus suo-
riutumisen ja tyéhyvin-
voinnin edistdjénd.

Esimiesten osallistuminen ajankohtaisiin
esimieskoulutuksiin 3 pdivéd / esimies (si-
sdiset ja ulkoiset)

Tyéhyvinvointikyselyn tulosten pohjalta 3
esimiestybn laadullista kehittimistavoi-
tetta / sivistyksen palvelualueen esi-
mies (seuranta ja arviointi)

(Tutkimuskunta, taloussuunnitelma 2019)

Osana organisaation sisdistd eldamadad ja uudistuvaa muotoiluprosessia on tarkeata
prosessin aikana seurata miten organisaatio ja siind toimivat yksilét ovat suorituneet
tehtdvastdan startegisesti ja operatiivisesti erityisesti oikean suunnan varmistamiseksi.
(Kerzner 2013, 117-118.) Oleellinen organisaation muotoiluprosessia on heti alusta
Idhtien tehda ndkyvaksi juuri ndama onnistumista tukevat tekijat osana
kokonaisymmarryksen luomista ja matkaa yhteisen tavoitteen eli asiakkaan aikakauden

haasteisiin vastaavan organisaation muotoutumista.

Kerznerin mukaan (2013) KPI-periaatteet ovat mittareista sopiminen sekid niista
viestiminen etukdteen samoin kuin oleellisista tekijoistd onnistuneen lopputuloksen eli
tavoitteen saavuttamisen kannalta. Kaytanndssa tamd tarkoittaa oikean suunnan ja
toimenpiteiden varmistamista, muutostilanteesta kertomista suhteessa tavoitteeseen
(ei miten) ja suuntautuminen tulevaan. Tassa tutkielmassa avaintulosindikattoreiksi on
madadritelty seuraavat uusituvan organisaation muotoutumisen kannalta onnistumista

tukevat tekijat :
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1. Palvelualueen johtoryhmidn / tehtdvdalueen ohjaustiimin tarkoituksen ja
toiminnan merkityksen ymmartdminen suhteessa palvelualueen toimintaan eri
tasoilla.

- toiminta tukee kuntastategian jalkauttamista

- tehtédvan selkeys

- tehtdvaalueen tavoitteiden saavuttamisen tukeminen

- ohjaustiimin toiminta tehtdvaalueen vastaavan tukena

- kokouskdytdnteet ja padtésten tekeminen

- ohjaustiimien alkuvalmennuksen tarpeellisuus toiminnan ja tarkoituksen
avaamisessa

- kuulluksi ja ymmarretyksi tuleminen

2. Oma toiminta johtoryhman / ohjaustiimin jasenena

- luon osaltani tunnelmaa ja kiinnitan huomiota miten ldsndoloni vaikuttaa tiimin
toimintaan

- muodostan monipuolisen kuvan kdsiteltdvistad asioista ja annan tilaa muiden
mielipiteille

- olen reilu ja hyvdntahtoinen jasen

- valmistaudun kokouksiin ja sen jilkeen olen yhteydessa edustamaani ryhmaan

- olen joutunut ristiriitilanteisiin kokouksissa

- turhaudun kun asiat eivdt mene toivomallani tavalla

Strategisesti tavoitteellisen toiminnan varmistaminen edellyttda avaintulosindikaat-
toreiden kautta toteutettavaa toiminnan suunnan ja niiden pohjalta mahdollisten
korjaustoimenpiteiden arvointia sekd organisaation strategisen ettd operatiivisen
toiminnan osalta. Uuden organisaation strategisen muotoilupolun pitad varmistaa
sellaisen systeemin luominen, joka varmistaa organisaation sisdisen ja ulkoisen toi-
mintakyvyn toiminnallisesti ja taloudellisesti. Strategiset suorituskykymittarit (KPI)

ovat tdssd yhteydessa tarkasteltu kolmella tasolla a) strateginen eli palvelualueelle
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asetetut taloudelliset ja toiminnallisert tavoitteet (kunnanvaltuusto) b) systeeminen
eli organisaatiorakenne tukee strategisten tavoitteiden saavuttamista ja operatiivista
toimintaa ja c) operatiivinen eli organisaatiorakenne tukee asiakas- ja talousajatte-

luun perustuvaa palvelujen jarjestamista.

ePalvelualueen tiimiorganisaatio tukee palvelujen
asiakasldhtdisyytta ja sujuvuutta (toiminnan arviointi,
Strateginen: asteikko 1-5)
sValmentava johtajuus ja suoritumisen ja
tyShyvinvoinnijnedistdjana (esimiesten osallistuminen
ajankohtaisiin esimieskoultuksiin ja
tyéhyvinvointikyselyn pohjalta laadulliset
kehittamistavoitteet 3 / esimies

Palvelemme paremmin

ePalvelualueen johtoryhman ja ohjaustiimien
tarkoituksen ja toiminnan ymmartaminen osana
strategian jalkauttamista (arvointi, 1-5, kriittisten
pisteiden osoitaminen ja kehittdmistoimenpiteet)

eTehtdvaalueiden asiakastyytyvaisyyskyselyt
*Uudet asiakasldahtoiset palveluavaukset

Kuvio 9. Uudistuvan julkisen organisaation strategiset suorituskykymittarit

Edelld mdaritellyt eri tasojen KPl-avainindikaattorit muodostavat kokonaisuuden
osittaen, ettda asiakaslahtéinen operatiivinen toiminta mahdollstuu selkeiden
strategisten tavoitteiden ja niiden toteuttamista tukevan organiaation eli systeemin

myota.



Muaotoiluprosessin

vaihe

Fokus
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Kéaytetyt tytkalut

Havainnot

Ongelman mddrittely

Tavoitteen madrittely

ja kuvaus

Pestel-toiminta-ympa-

ristéanalyysi ja KPI

Kompleksinen ja nope-
asti muuttuva toimin-
taymparistd edellyttda
strategiaa tukevaa or-

ganisaatiorakennetta

Toiminnan suunnittelu

Muutoksen toteutus

Seuranta ja arviointi

Organisaatiokonseptin
kuvaus: arvo tyon-teki-
jalle ja organisaa-tiolle
sekad miten kon-septi
toimii

Ymmarrys, jonka pdalle
organisaatio-konsepti
rakentuu seka kdytetyt
tyokalut ja menetelmat
Kuvaus  muutoksesta
organisaation toimin-

nassa

SWOT ja tiimivalmen-

nus

Lean Service Creation-

Insight (Futurice)

Lean Service Creation-
Idation

Party-kysely

Taulukko 3: Ongelman mddrittely ja havainnot

5.2 Toiminnan suunnittelu

(Futurice) ja

Organisaatiokonseptin kuvaus (arvo tyontekijalle ja organisaatiolle ja miten konsepti toi-

mii) ovat Lewinin toimintatutkimuksen spiraalimallin mukaisesti toiminnan suunnittelun

vaihe. Uuden organisaation muotoilupolun alussa on tarkedtda pystyd tiedostamaan

mista lahdetdan liikkeelle eli muodostaa tilannekuva. Toisaalta ilman menneisyyden ym-

martamistd lahdetdan vajavaisilla tiedoilla rakentamaan uutta organisaatiota
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5.2.1 Muutoksen kohteena olevan organisaation SWOT-analyysi

Ennen uudistuvan organisaation muotoilupolun toiminnallista avaamista on perusteltua
tarkastella myds aikaa ennen uudistusta ikdan kuin taustatarina swot-analyysini, jossa
tarkastellaan edeltdvdn organisaation onnistumisia, mutta myés organisaatiouudistuk-
sen liikkeellepanoon vaikuttaneita haasteita. SWOT-analyysi (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats) on Albert Humphreyn kehittama nelikenttimenetelmi, jota voi-
daan kdyttaa strategian laatimisessa sekd oppimisen ja ongelmien tunnistamisessa, arvi-
oinnissa ja kehittdmisessa. Siind kirjataan ylos analysoitavan asian sisdiset vahvuudet,
sisdiset heikkoudet, ulkoiset mahdollisuudet ja ulkoiset uhat. Analyysi esitetidin yleensa

kahden ulottuvuuden nelikenttini

Julkisen organisaation toimintaa voidaan yrityksen tapaan arvioida monin eri tavoin. Uu-
distuksen pohjaksi on tarkedtd selvittda sekd nykytilaan ettd uudistuvan organisaation
tulevaisuuteen vaikuttavat asiat. SWOT-analyysi on yksinkertainen tapa ryhmitelld orga-
nisaation toimintaan vaikuttavia lukuisia tekijoita havainnolliseen nelikenttamuotoon el
tdssd tapauksessa organisaatiouudistuksen taustalla oleviin tekijéihin. Nelikenttdana-
lyysi sisdltaa seka vahvuuksien ja heikkouksien (nykytilanteen) ettd sen uhkien ja mah-
dollisuuksien (tulevaisuuden) analysoinnin. Organisaation vahvuudet ovat niitd toimen-
piteitd tai resursseja, joita se pystyy hyédyntamaan. Heikkoudet puolestaan ovat teki-
j6itd, joita organusaation tulee parantaa pystydkseen toimimaan tehokkaasti. (Lindroos

ja Lohivesi 2004.)

Seuraavassa on uudistuvan organisaation muotoilupolun taustaksi organisaation lihtéti-
lanteen kuvaus swot-analyysina. Vahvuudet ja mahdollisuudet ovat uudistuvaan organi-
saatioon mukaan otettavia tekijéitd samalla kun heikkoudet ja uhat nédyttiytyvit uudis-

tuvan organisaation muotoiluprosessin kriittisina ja véltettavina tekijoina.



Vahvuudet (S)

pitkat tyosuhteet ja yhteiset tyGhis-
toriat
totutut toimintatavat

Mahdollisuudet (O)

osaamisten kehittamisen kautta or-
ganisaation uudistaminen
asiakaslahtoinen yhteistyo ja palve-
lupolut sisdisen ja ulkoisen kumppa-
nuuden kautta
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Heikkoudet (W)

rakenteet ohjaavat toimintojen suju-

vuutta

vastuu valmistelusta ja toimeenpa-

nosta palvelualuejohtajalla - esi-

miestason strateginen sitoutuminen

siiloutununeen toiminnot

osaamisen hodyntaminen

byrokraattinen pddtdksenteko

"poteroituneet” asemat ja niihin liit-

tyva vallan kaytto

yhteissuunnittelun ja toimeenpanon

puute

selkedt vastuut ja niissd toimeentu-

minen

organisaatiorakenne vahvasti operta-

tiivinen strategisen sijaan

e palvelualueen johtoryhman rooli
ja merkitys

e muu organisaatio

Uhat (T)

ei riittavan kettera ja toimeenpaneva
organisaatio uuden strategian tavoit-
teisiin ja toimintaymparistjen haas-
teisiin vastaamiseksi
yksintydskentely - riski

toimitaan esimiehen antaman mallin
mukaan

organisaatio ei pysty vastaamaan asi- |
akkaan aikauden edellyttamalla ta-
valla asiakkaiden palveluodotuksiin
monikanavaisen viestinnan ja kette-
ran reagoinnin kankeus

Taulukko 4. Organisaation SWOT-analyysi ennen uudistuvan organisaation muotoilu-

prosessia.

Toimintaympiristén analyysien ja edellisen organisaation swot-analyysiperustaisen ar-

vioinnin pohjalta muodostettiin osana uudistuvaa organisaatiota operatiivinen organi-
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saatiorakenne. Organisaation muotoilun ldhté6tilanne ja perustelut informoitiin palvelu-
alueen organisaation eri tasoilla ja poliittisissa paatésentekoelimissa toistuvasti painot-
taen kuitenkin, ettd ” mikaa ei ole kiveen kirjoitettu vaan nyt aloitamme tlld organisaa-
tiorkenteella ja arvioimme sadannénmukaisesti sen toimivuutta”. Organisaatiorakenteen
lahtokohta oli tiimiorganisaatio, jossa palvelualueen johtoryhméi yhdessi tehtivialu-
eille perustettavien toimintaldhtdisten ja edustuksellisten ohjaustiimien seki niiden
alaisten toiminnallisten alatiimien kanssa tehtdvan yhteissuunnittelun ja —tyén kautta
vastaa operatiivis;cen toimintojen sujuuvuudesta ja strategian mukaisten tavoitteiden

saavuttamisesta seuraaviin kriittisiin taustatekij6ihin perustuen:

v’ entinen organisaatiorakenne liian siiloutunut ketterin palvelutoiminnan osalta =
uudistustarve

v’ toimintaa tukeva resurssien yhteiskdytté = prosesseihin ja palvelupolkuihin pe-
rustuva toimintatapa

v" kuntalaisten uudet odotukset ja niihin vastaaminen = sisdinen ja ulkoinen kump-
panuustoiminta

v' toiminnan suunnitelmallisuus ja sitd palvelevat tehtaviankuvat

v' selkedt esimiessuhteet ja tehtdvivastuut = aikaa kehittamiselle ja esimiestyélle

Osana toimintoldhtdisen organisaatiorakenteen muotoilua oli samanaikaisesti perustel-
tua toteuttaa toimintojen asemoitumisen uudelleentarkastelu erityisesti niissd palve-
luissa joissa kuntalainen eli asiakas on vilittomassa kontaktipinnassa ja toisaalta myés
kunnan sisdisissa kumppanuustoiminnoissa. Asiakaslihtdisyyden osalta kiinnitettiin eri-
tyistd huomiota viestintdan eli ymmarrykseen muun muassaa palvelutoimintojen ni-
missd. Ndistd esimerkkeind yhteisépalvelut, lasten palvelut, kumppanuus- ja tapahtu-
matoiminnot sekd aktiviteetti- ja eldmyspalvelut uuden kuntastrategian hengessa. Li-
sdksi palvelualueen esimiesten kanssa yhdessa luotiin uuden organisaation kick off-tilai-
suudessa yhdistavana tekijana palvelulupaukset, joiden tarkoituksena oli osaltaan tukea

asiakasldhtdisen palveluasenteen edistamista.
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Esmerkkini opetus- ja varhaiskasvatuspalveluiden palvelulupaus: "Autamme
Jjokaista lasta ja nuorta kiipedmdicin omalle vuorelleen, niin korkealle kuin mah-

dollista, yhteistydssd heitd ympdréivien turvallisten aikuisten kanssa'.

Palvelualueen organisaation taustaksi muotoiltiin siis selkeisiin vastuisiin ja toimintoi-
hin pohjautuva tiimiperustainen organisaatiorakenne, jossa palvelualueen johtoryh-
man tehtadvana oli vastata palvelualuejohtajan vetdmand organisaation strategisten
paitosten valmistelusta ja opertiviisen toiminnna sujuvuudesta. Uudenlaisen toiminta-
tapaa edusti se, etti jokaisella tehtdvaalueen vastuuesimiehelld oli vastuu tuoda oh-
jaustiimissinsa kasiteltyji ja palvelualueen toimintaan vaikuttavia asioita palvelualu-
een johtoryhmiille ja vastaavasti viestid johtoryhmasta asioita tiimeihin seka sitd kautta

organisaation eri tasoille.

Palvelulalueen johtoryma

Opetuspalvelujen
ohjaustiimi

| Varhaiskasvatuspalveluiden
ohjaustiimi

Yhteisopalveluiden
ohjaustiimi

Kaavio 2. Palvelualueen tiimorganisaatio
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5.2.2 Tiimivalmennus osana osana organisaation muotoiluprosessia

Alusta ldhtien uudistuvan organisaation alkutoimien eli muutosviestinnin, tehtivinku-
vien muodostamisten, tarvittavien rekrytointien ja osan tyéntekij6istd uudelleenasemoi-
misen myéta oli vahvana ajatus todellisen uuden organisaation muotoilusta tiimivalmen-
nuspohjaisen ja ulkopuolisen sparrauksen mytda. Taima vaihe valmisteluineen kaynnistyi
sen jdlkeen, kun organisaation raamit oli johdon osalta luotu sekd hyviksytetty poliitti-
sesti. Julkisia hankintoja koskevan lainsaadannon perusteella tarjouksia pyydetiin yhteis-
tydverkostoissa referensseja saaneilta palvelutarjoajilta. Perusajatus tiimivalmennusko-

n

konaisuudessa ”... saattaa ihmiset tapahtuneen muutoksen pddlle ja sen johtajiksi:
*Pddstdd irti vanhasta *Valmistautua uusien kollegoiden tulemiseen *Laajentaa omaa
katsantokantaa siten, ettd proaktiivisuus yli rajojen on mahdollista *Muotoilla oma tyé-
kenttd vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin *Kirkastaa oman tyén merkitystd ja lisctd
ylpeyden tunnetta tehdystd tydstd *Hitsata ihmisié yhteen ja lisétd kollektiivista luotta-

musta”. (Sitomo oy 2018-2019)

Kadytdnndssd uudistuvan organisaation muotoiluprosessi kdynnistyi tiimien alkuvalmen-
nuksista, joissa tavoiteena oli luoda ymmarrys organisaation muotoilun ldhtdtilanteesta
ja luoda yhdessa suhde tyén merkitykseen, vahvistaa tiimin jasenten keskiniista luotta-
musta ja ndiden kautta mahdollistaa aito avoimuus. Valmennuksen myé6té organisaation
tavoitteena oli ponnistaa turvallisesti kohti uutta tapaa ajatella tydkulttuurista eli ta-
voista toimia omassa ty6ssa ja yhteistyossa toisten kanssa. Kyse oli tiimien muotoilupro-
sessista oleellisena osana uudistuvan organisaation muotoilupolkua. Tavoitteena oli
nahdd yksittdisen muotutuvan tiimin toiminnan kehittyminen rakenteiden luomisella

merkityksen, luottamuksen ja toimintojen tasoilla.

Ohjaustiimien muodostaminen oli tapahtunut jasenten oman viiteryhmin kauttta. Ai-
kaisemman organisaation aikana oli ns. valmistelevina foorumeina tehtivialueiden esi-
miesten kokoukset kerran kuukaudessa ja paljon oli annettu valmiina asioiden eteeen-

pdin saamiseksi. Ohjaustiimien perustaminen oli uudistuvan organisaation keskeinen toi-
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menpide samalla kun yksikkétasojen omaa johtamisrakennetta tuettiin perustamalla esi-
merkiksi isoihin kouluihin kaksi méairiaikaista vararehtorin vakanssia yhdessa rehtorin ja

apulaisrehtorin kanssa koulutason kehittamistiimin perustaksi.

Tiimivalmennukseen ldhdettiin melko kompleksisesta tilaneesta, koska osa tiimildisista
oli edellisen organisaation tyéntekijéitd samalla kun tehtavankuva oli muttunut. Osa teh-
tavialuevastaavista oli uusia ja samalla ottivat tehtavaaluettaan haltuun. Kokonaisvaltai-
sen tiimivalmennuksen tavoite ldhti perusasioiden kasittelyn ja yhteisten pelisdantéjen

sopimisen muodostaman kivijalan my6ta uuden organiaatiokulttuurin muotoiluproses-

siin.
r-Perustehtéivéi ) ' L u Otta m u S r°Osataanko? w
eVastuut eTehdaanko?
eTavoitteet *Avoin keskustelukulttuuri s Aikataulutus / vuosikello
sTulosten tekeminen eSitoutuminen ¢ Riittdvdn strateginen taso;
sTiimipriorisointi » Yksildiden roolit *Yksildiden roolit
eStrateginen ymmarrys eOhjaava palaute eViestintd - sisdinen ja
ulkoinen

Toiminnot

Kuvio 10. Uudistuvan tiimivalmennuksen ydinteemat.

Valmennus koostui ohjaustiimien vetdjien ja tiimijasenten henkilokohtaisista alkuhaas-
tatteluista, yhteisen nikemyksen tuottamisesta tiimildisten kesken, purusta seka jatku-
vasta tuesta tiiminvetajalle ja tiimildisille. Valmennuksessa otettiin huomioon tiimien ja-
senten erilaisuus ja ihmiset yksiloina. Toteutuksen ldhtokohta oli muotoiluajatteluun pe-
rustuen vuorovaikutteisuus ja toiminnallisuus tarinoin, esimerkein oikeissa paikoin huu-

morilla sdvyttden tunteita ja tuntemuksia unohtamatta. Valmennuksen perustana oli
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monitieteellisyys (psykologia, kasvatustiede, kauppatiede ja filosofia) yhdistettyna har-
joituksiin ja innovointiin “learning by doing” —periaatteella ja tapaamisten vilissd konk-
reettisesti oppeja kdytdntdon laittaen (Sitomo Oy 2018). Toteutuksessa oli vahvana ele-
menttind turvallisen ja tavoiteellisen toimintakokonaisuuden luominen samalla kun vuo-
rovaikutteisesti ja aidon ldsndolon kautta laadittiin tiimin pelisddnnét hyvin yhteistyén
pohjaksi. “Monimuotoisuus kasvattaa ryhmien dlykkyyttd. Homogeenisuus on yksi kiel-

tdmisen muoto” (Nancy Kline teoksessa Valmentava esimies 2019: 80).

Ja tasta tiimien tarinoiden luominen alkoi:

"Hei kaikille,
Ensi tiistaina tavataan valmennuksen merkeissd!

Valmennuksen tavoitteena on pohtia yhdessd tiimityétd ja sen tekemisen tapoja. Olen karke-
asti jaotellut pdiviin kulkua seuraavasti (ei ole kiveen hakattu):

1. Minkdlaista on yleisesti hyvd tiimityé? Mddritelldan...

2. Minkdlaisen tiimityén version me haluamme tulevaisuudessa luoda?

3. Minkdlaista oppimista tdmd mahdollisesti meilté vaatii? Mité jo osaamme?
4. Pddtokset mitd seuraavaksi IGhdemme asian tiimoilta harjoittelemaan

Pyrin valmennuksessa tuomaan teille fasilitointikeinoja, ajatuksia ja teorioita keskustelun tu-
eksi.
Menndén rennolla otteella. Ethdn epdrdi olla yhteydessd, jos herdd kysyttdvad!

Aurinkoista viikonloppua!
t. Nina

Nina Rinne
Culture Design

Tiimivalmennuksen arviointi osana uudistuvan organiaation muotoilua perustui edell3
kuvatun mukaiseen systemaattiseen prosessiin, jossa lahdettiin rakentamaan ohjaustii-
min sisdistd ekosysteemia osaksi palvelualueen organisaatiota. Palvelualueen johto-
ryhma kasitteli alkuvalmennuksen tarkoitusta omissa operatiivisissa tapaamisissaan.
Ohjaustiimildisille ja palvelualueen johtoryhman jasenille toteutettiin kahdeksan kuu-

kautta kdaynnistymisen sdhkoinen kyselyé (asteikko 1-5), jossa kunkin osion jilkeen oli
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mahdollisuus avata vastausta myos sanalllisesti. Kyselyssa vastausprosentti oli ohjaustii-
mildisten osalta 67 % (10 / 15 vastaajaa) ja palvelualueen johtoryhmailla 100 % (3/3).
Kyselyssa ei tarkoituksellisesti ollut erillisid taustatietoja asemasta, mika ohjaustiimi ky-
seessd tai muista tunnistetekijoita, koska kyseessa oli kuitenkin koko palvelualueen or-
ganisaatiota koskeva muotoiluprosessi ja kyselyn tavoitteena oli saada oiketa tietoa ko-

konaisuuden ohjaamiseksi oikeaan suuntaan.

Kyselyssa kysyttiin ohjaustiimien alkuvalmennusta koskeva kysymys osana ohjaustii-
mien tarkoitusta ja toimintaa. Ohjaustiimien osalta vastaukset alkuvalmennuksen jakau-
tuivat ohjaustiimin ja johtoryhmén osoittivat sen, ettd alkuvalmennuksen vaikuttavuus-
kokemukset olivat tiiminakékulmasta heterogeeniset ja toivat esille haastavuuden toi-
minnan kdynnistymisesta.

Teema 1: Ohjaustiimin tarkoitus ja toiminta

7. OhjsustEmin alkuvaimennue oll thriked toteuttaa ohjaustinin tarkoituksen ja toiminnan
avaamiselsl,

{1 =1 = tysin an miella, 5 = 5= 1dysin samaa micha}

001 %
80,0 %

600 W
50,0 %

404 %

200 % 200%

200 %
10,0 % -
0.0 %
10 —

1 2 3 4 5
=Kaikk vastopjal (KA:] 3, Haonte: 1 0} (VWesiaukaia 10)

Alkuvalmennusta koskeva arvointi kulminoitui avoimissa vastauksissa vahvasti myohem-
min analysoitaviin teemoitettuihin vastauksiin ja niiden pohjalta organisaation muotoi-
lupolun kontaktipistesiin. Keskusteluissa alkuvalmennus koettiin hyvdand, mutta itse pe-

rustan eli ohjaustiimin merkityksen ja tarkoituksen ymmartaminen osana kokonaisuutta
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oli haastavaa ohjaustiimildisille, mika nakyi myos alkuvalmennusta koskevissa vastauk-

sissa.

“Tallg hetkelld varhaiskasvatuksen johtotiimi ei toimi, kuten pitdisi, eikd se tue teh-
tdvdaluevastaavaa tydssddn. Ohjaustiimille ei myéskddn ole toteutettu aloiitus-
valmennusta, vaan varhaiskasvatuksen osalta se toteutettiin koko johtotiimille
(kaikki yksikbiden johtajat)” (ohjaustiimin vetdjd ja palvelualueen johtoryhman ja-
sen).
Tehtdvaaluevastaavat ettd palvelualuejohtaja pitivat tiivistda yhteyttd tiimivlamentajan
kanssa valmennusten aikana ja vilissd. Valmennustilanteet koettiin uutena julkisella
puolella. Niissa tuli vahvasti esille lahtétilanteiden erilaisuus eli mista eri ohjaustiimessa
lahdetiin liikkeelle. Kaytdnn6ssd voidaan todeta, ettd ensimmadinen valmennuskerta
meni ns. tyhjentdessa tunteiden pajatsoa eli tuli antaa ihmisten sanoa mita oli mielessa
ja sydamen paalla. Huomionarvoista oli myds ihmisten asemoituminen rooleihin ja heille

tyypilliseen toimintatapaan, mika esti alkuun aitoa vuorovaikutusta ja sitoutumista. Tie-

tyn roolin kautta oli vaikeata ohjelmoida itsedan alkuun.

” Vield tulisi kdydd yhteistd keskustelua koko organisaatiorakenteen toimintaperi-
aatteista mitd asioita kdsitelldédn missékin ryhmdssd ja miten niitd tuodaan ryh-
mdistd toiseen. Valmennuksessa pddstiin hyvin liikkeelle ryhmdn tarkoituksen poh-
timisessa, mutta vield tulisi jatkaa yhteisen ymmdrryksen l6ytdmiseksi mikd oh-
jaustiimin tarkoitus ja tehtdvdt ovat” (ohjaustiimildinen).
Tiimivalmentajana toimineen Sitomo oy:n Nina Rinteen haastattelu toi hyvin esille sen,
kuinka kriittisia julkisen puolen asiantuntijatehtavissa toimivat ovat omaa ty6taan ja toi-
mintaansa kohtaan. Kokeneena yritysmaailman sparraajana ja yritysvalmentajana han
toi esille ihmisten tahtotilan rakentaa ohjaustiimeista ns. dream team. Ohjaustiimessi ja
johtoryhmassa paastiin nopeasti asian ytimeen eli vision ymmartamiseen systeemisti ja
rakenteesta sekd mita ollaan tekemadssd. Han vertasi tiimien alkutilannetta yritysmaail-

man valmennuksen ldhtatilanteeseen todeten, etta tiimeissa oltiin hyvalla kypsyystasolla

niin asiantuntijuuden kuin analysoinninkin osalta. Luottamuksen rakentaminen l&hti ra-
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kentumaan perusasioiden myéta siten, ettd jasenet tulivat kukin kuulluksi yksin ja yh-
dessa toiveiden ja odotusten, mutta my6s mahdollisten pelkojen osalta. Hankaluutta
tuotti oman roolin 16ytdminen tiimissa ja miten tiimissa toimitaan, silla erityisesti alkuun
olihavaittavissa osaoptimointia ennen kuin paastiin valmistelun ytimeen eli sanomaan
ndkemysensa valmistelussa olevista tai valmisteluun tulevista asioista. Valmennuksissa
koettiin vahvaa innostumista ja halua onnistua osana kokonaisuutta avoimuuden lisadn-
tymisen mydtd. Valmentajan yllatti kyky keskustella vaikeista asioista seka toisaalta ket-

tera ratkaisukeskeisyys ja asiakaslahtdisyys.

Tutkimusaineiston valossa voidaan todeta, ettd merkityksellisinta oli ohjaustiimien veta-
jien eli tehtavaaluevastaavien kasvu tiiminsa vetdjana. Tama tuli esille haastattelussa ja
myds muussa aineistossa haluna vieda asioita strategisesti eteenpdin valmennuksen ai-
kana esille nousseista tiimidynamiikan haasteista huolimatta. Lisaksi tiimivetdjien keski-
ndinen ja johtoryhmadssa tapahtuva yhteispohdinta seka heittdaytminen ja sitoutuminen
toimintaan osaltaan edistivat organisaation muotoiluprosessia.
” Qdotukset ohjaustiimin toiminnalle eivdt ole olleet itselleni selkedt, kyvyttémyy-
teen tehdd pddtoksid - ei palvele, jos tehtdvdaluevastaava lopulta tekee itsendi-
sesti pddtokset esittelemistddn asioista” (ohjaustiimin vetdja ja palvelualueen joh-
toryhman jasen).
Uudistuvan organisaation tiimien alkuvalmennus nosti selkedsti esille totutun toiminta-
mallin, jossa on totettu ylhdaltd annettuun ja ohjattuun toimintaan erityisesti ohjaustii-
mildisten osalta:
“Oma mandaatti ei ole tdysin selvd. Ohjaustiimissé oleva hierarkia mietityttdd.

Rakenne on toimiva, mutta tiimin rooli ja tyéskentelyn rakenteet/prosessi jdivit
aluksi téysin auki”.
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“Rakenne on mielestdni hyvd. Selkiyttimisté vield vaatii se mitd asioita ohjaustii-

missd kdsitellddn ja mitd taas alatiimeissd. Sekd miten alatiimeissd késiteltyjé asi-

oita tuodaan ohjaustiimiin tiedoksi/ kdsittelyyn”.,
Valmentaja Rinne sanoitti vahvasti ohjaustiimien kasvuprosessin lahteneen liikkeelle kun
taas palvelualueen johtoryhma sinélldén oli jo kovassa vauhdissa. Tiimin kasvuprosessin
onnistumista edstavina tekijéina han nosti esille johdon osalta ihmisten tukemisen ta-
voitteisiin padsemisessa, toimintavapauden antamisen, oppimisen matkan varrella ja oh-
jaavan palautteen kautta toiminnan edistamisen. Laht6ékohta alkuvalmennukselle oli val-
mistautua kohtaamaan aidosti muuttuva toimintaympérist6é. Ohjaustiimien ja johtoryh-
man alkuvalmennuksen ldhtétilanteen valmentaja arvioi arvosanalla 7,5 (kouluasteikko
4-10) kun valmennusten paattyessa hdnen arvionsa oli 9. Tama perustui edelld mainit-

lamme muuttuu ja siihen vastaaminen ketterésti tarvitsee tukea ja ohjausta.

“Tyytyvdinen ihmisten sitoutumiseen ja intoon hoitaa yhteisid asioita. Pet-
tynyt ajoittaiseen ratkaisukeskeisyyden puutteeseen” (ohjaustiimin vetdja
ja palvelualueen johtoryhman jasen).

“Mahdollisuus valmistella ja kdydd keskustelua kentidlle vietévistd koko-
naisuuksista. Yhteenkuuluvuuden tunne, luottamus, tietotaito. Vahvuu-
tena vahva yhteinen visio siitd, mihin suuntaan olemme menossa” (oh-
jaustiimildisten nakemyksia ohjaustiimien vahvuuksista).
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Kdytetyt tyokalut
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Taulukko 4: Toiminnan suunnittelu ja havainnot

5.3 Muutoksen toteutus

Kdytetyt tyovalineet

toimintatutkimuksen

ja menetelmat

spiraalimallin

mukaisesti

—vaihe muotoiluprosessissa on

(Futurice) ja

muutoksen

Lewinin

toteutuksen vaihe.

Tutkimusaineiston koonnissa ja anlyysissa hyodynnetdan palvelumuotoilutydkaluja eli
tdssd Lean Service Creation-tyokaluja (LSC), jotka perustuvat Futuricen vuosina 2013-
2017 kehittimain menetelmiin, jossa yhdistyvdt Lean-toiminnan periaatteet yhdessa
muotoiluajattelun ja ketterin toiminnan periaatteiden kanssa. Aineiston tulkinta
koostuu aineiston analyysistdi hyddyntden osin vastaavasti palvelumuotoilussa

hyddynnettivad Lean Service Creation — Insight -menetelmdd, jossa haetaan
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ratkaisua  “asiakkaan  ongelmaan” ideoiden avulla lopuksi kuvaamalla
toimintatutkimksellisest iuudistuvan organisaation muotoilupolun keskeisimmit
onnistumista tukevat tekijat hyodyntden Lean Service Creation — Ideation -menetelmaa.
Tdssa toimintatutkimuksessa johtoryhman ja ohjaustiimien jasenet ovat rationaalisia ja

sosiaalisina toimijoita.

5.3.1 Lean Service Creation — Insight

Tdssa tutkimuksessa keskitssa on uudistuvan organisaation systeeminen taso eli
kdytdnndssa se taso, jonka kautta mahdollistuvat sekd koko organisaationta koskeva
strateginen toiminta ettd asiakasyhdyspinnassa tapahtuva operatiivinen toiminta
muuttuvissa  toimintaymparistdissd. Oleellinen osa organisaation strategista
uudistamista on tietdad ja tiedostaa toimijoiden eli tissd tapauksessa palvelualueen
johtoryhmaldisten ja tehtdvaalueiden ohjaustiimildisten ymmairrys roolistaan osana
kokonaisuutta. Timan ymmarryksen kuvaamisessa hyddynnetdin Futuricen Lean Serice
Creation — Insight —-menetelmaa (LSC-Insight), jossa palvelualueen johtoryhmiliisten ja
tehtavaalueiden ohajustiimildisten sdhkdisen kyselyn pohjalta laaditaan canvas-
mallinnuspohja eli kdytdnnossd teemoitteluun perustuvan tydskentelypohja. Tissa
tyokalussa ajatus on péaastd tiimiymmarryksen sisélle niiden jasenten kautta. Lisdksi
tavoitteena on loytaa kriittiset tekijat organisaation muotoilun osalta todellisen
ongelman tai haasteen juurisyyn osoittamiseksi tiimilaisten nakokulmasta ja sen pohjalta

ratkaisujen I6ytdminen muotoiluprosessin viemiseksi eteenpdin.

Sdhkoisessa kyselyssd kysymykset jakaantuivat kahteen padkategoriaan eli a)
Palvelualueen johoryhman / tehtavdalueen ohjaustiimin tarkoituksen ja toiminnan
merkityksen ymmartdminen strategian jalkauttamisessa ja b) Tiimildisen oma
toimintanpalvelualueen johtoryhman tai ohjaustiimin jdsenend. Yhteenvetona

molempie ryhmien vastauksista paakategorioittan jakaantuivat vastaukset seuraavasti :
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Ohjaustiimin tarkoitus ja toiminta

1. Ohjausiiimin toimima lukaa kuniastrateglan
ialkouttamisia

Z Ohjaustiimin 1ahtivd on ainulla 3aiked

3. Ohjuuciiimi jukda tehldvdaluaslia acelatiujan
tavoitisiden azavatiamisis.

4 Qhjaustiimi toimii tehtavdaluayastasvan tuhena

5 Ohpauatlinnin kokoukss! awat hyvn valmistaltupa

Ohjsusliimi 3sigits vsimisteltua atepnpsi
viatdyakal

7 Ohfauatiimin alkuvalmannug oli 1drked lateuitaa

ghpaustiimin  tarkorub ja toi ek

& Ohjaustiimisas kaikki lulevat kuulluhai

3 Ohjeusllimiasd agioita larkasiallaan objekiiivisasil

19. Ohjawstiimi wallilsea luot ilmppiin
1 1.6 2 26 3 16 4 4.6 &

*Kainki yoslaapat

Johtoryhmaén tarkoitus ja toiminta

1 Juhtaryhman lolminta iukes kumastrategien
jalkaultnmista

2 Jahtoryhman tohidvwd an minulla eelked

3. Jobtoryhmad tukee tebidwialucdllani asatoliujen
Iavaittaiden saswtiamisia.

4 Ohjsuriiim 1gimii temavaalvevaripavan fukans

5§ Dhjauatiimin kokoukeel avat hywin velmiclaltuja

PR

Ohjusitiimi d Fvinits a steenp
wistdyahai

7 Ohpaustiimin alkuvalmannus ol 13cked tataultaa

ghjaustiimin (ark L "] i isakai

@ Johtoighmdn athuvalmendus oli Wdrked toteultaa
ahgausturin farkoiukaen @ toiminnan meamisaks)

9 Johloryhmdsad kalkki iulevat kuullukei

10 Jahtoiyhmbesd asivila terkastellzen o&qaktivisest

1 1.4 2 26 3 kN 4 4.6

wizikk) vaelzapt

Kuvio 11. Palvelualueen ohjaustiimin ja johtoryhmén tarkoitus ja toiminta (asteikko 1-5, n=10)

Ensimmadinen toimintakauden lopulla eli n. 8 kuukautta varsainaisen uudenmuotoisen
organisaation kdynnistymisen jilkeen toteutun kyselyn tulosten pohjalta voi nostaa

onnistumisina esille ohjaustiimien olemassalon eli niiden perustamisen, tiimitoiminnan



67

kehittymisen, paatoksentekokyvyn sekd  vuorovaikutus- ja keskustelukulttuurin
paranemisen matkan varrella. Vahvuuksiksi koettiin tiimivetdjit, yhteenkuuluvuuden
tunne ja esimiesten tietotaito, keskustelumahdollisuus sekd pienemmin ryhmin
ketteryys tukea paatdsten valmistelua. Lisiksi jasenten erilaisuus koettiin rikkautena.
Onnistumisten rinnalla tutkimusaineistosta oli nostettavissa juuri uudistuvan
organisaation systeemin muotoiluprosessin ja siind onnistumista tukevia tekij6ita. Naita
olivat esimerkiksi ymmaérrys ohjaustiimien asemasta kokonaisuudessa, perehdytys
tehtavadn, hallinnan puute asioiden rénsyilujen vuoksi ja toisaalta kisiteltdvien asioiden
taso sekd valmistautuminen kokouksiin. Osalla vastaajista toistui tietimattdmyyden
tunne sen osalta, misté oikeasti on paattamassa. Toisaalta alkuun koettiin olevan myés
liian paljon ajankohtaisia asioita, jolloin epiviralliselle keskustelulle ei koettu olevan

riittdvasti aikaa ja tilaa.

Numeeristen vastausten lisdksi uudistuvan organisaation muotoilun osalta oli tirkeata
saada ymmarrysta niille asioille ja ilmidille, jotka vaikuttavat siihen, miten organisaation
muotoiluprosessi aidosti vastaa strategisiin ja operatiivisiin tarpeisiin. Lean Service
Creation ~ Insight (LSC — Insight) canvasissa avataan numeeristen vastausten rinnalla
myds tarpeita ja esille nousseita ajatuksia sekd ehdotuksia tavoitteena tukea ymmarrysta
vallitsevasta tilanteesta yksil6- ja tiimitasolla ja edesauttaa jatkosuunnittelua. Timéan
kautta haetaan ratkaistavaa ongelmaa tai haastetta sen sijaan, ettd esimerkiksi sahkoisen
kyselyn kysymyksissa nostetaan esille niitd suoraan. Oheiseen taulukkkoon on koottu
Lean Service Creation Insight —periaatteella ohjaustiimien (ot) ja johtoryhmin (jr)
sdhkoisen kyselyn vastausten perusteella uudistuvan organisaation muotoutumiseen
vaikuttavia tarpeita (needs), ajatuksia (thinks) ja ylldttidvida huomioita (suprised us)
tavoitteena tukea tilannekuvan muodostamista ja muotoiluprosessin onnistumista

tukevien tekijoiden tunnistamista.
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Taulukko 5. Lean Creation Service- Insight: ohjaustiimit ja palvelualueen johtoryhmdi

(mukaillen Sarvas, Nevanlinna ja Pesonen 2017, s. 15-16).
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5.3.2 Lean Service Creation — Ideation

Seuraava vaihe muotoiluajatteluun perustuvassa organisaation mutoiluprosessissa oli
LSC — Insight vaiheen jdlkeen havaittujen ongelmien ja haasteiden tiedostamisen kautta
|6ytamaan niille ratkaisuja Lean Service — Ideation —tydkalun (LSC — Ideation) avulla, jossa
aidosti haetaan ratkaisuja havaittuihin uudistuksen onnistumisen kannalta keskeisiin te-

kijéihin.

Ideat, jotka ratkaisevat
osallisten ongelmia /
haasteita

Ongelma / haaste

v <4
Ideat, jotka vahentavat Ideat, jotka mahdollistavat
tai poistavat negatiivisia positiivisten tunteiden maksi-
tunteita (E) maalisen hyédyntdamisen (F)

Kuvio 12. Lean Serive Creation — Ideation (mukaillen Sarvas, Nevanlinna ja Pesonen

2017, s. 15-16).
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Tamain vaihe toteutetiin ohjaustiimien ensimmaisen toimintakauden yhteisessa tapaa-
misessa, jossa olivat ldsni palvelualueen johtoryhmad ja ohjaustiimit. Uudistuvan julkisen
organisaation lahtékohtana oli varmistaa organisaation kyky reagoida ennakoimattomiin
toimintaympdristdn muutoksiin, joten jo tassa vaiheessa oli huomioon otettava tapahtu-
neet muutokset eli tehtivien vaihtumisia, toiminnan kannalta perusteltuja jdsenten vaih-
tumisia ja ennakoimattamia poissaoloja. Muuttuvat tilanteet entisestdan vahvistivat sitd,
ettd aloitettua matkaa on tirkeita jatkaa yhdessa ja ottaa mahdolliset muutokset huo-
mioon luonnollisena osana prosessia. Lisaksi siind vaikuttavien perustoimintojen ja —pro-
sessien vahvistaminen organisaatiotasolla oli tarkeadta toimintaympdristén moninaisuu-

den ja ennkoimattomuuden vuoksi.

Palvelualueen johtoryhmin ja ohjaustiimien "kokoontumisajo” toteutettiin vuorovaikut-
teisena tapaamisena, jonne johtoryhma oli valmistellut tilannekuvan siten, etta palvelu-
aluejohtaja kertoi siahkéisen kyselyn tulokset ja niihin reflektoiden ohjaustiimien vetajat
kertoivat kuluneesta toimintakaudesta ennen kaikkea onnistumisten ja toimintaa eteen-
piin vievien kokemusten ja havaintojen kautta. LSC-Ideation vaihe toteutettiin ohjaustii-
mien ideointina, jossa lahtokohtana oli viedad uudistuvan organisaation systeemia strate-
gialahtdisesti seuraavalle tasolla tavoitteena aloittaa uusi toimintakausi “Organisaatio

2.0” —teemalla.

LSC — Ideation osalta muotoiltiin johtoryhman ja ohjaustiimien yhteinen tiekartta seu-
raavasti:
v" Ratkaistava ongelma / haaste, A = systeemin ymmartaminen osana johtamisjar-
jestelmaa — perustehtava ja odotukset
v" Negatiiviset tunteet, B = ohjautiimildisten eriasteinen sitoutuminen toimintaan
v Positiiviset tunteet, C = halu tehdé asioita yhdess3, vaikuttaa ja saada tulosta
v’ Ideat, jotka ratkaisevat ongelman / haasteen, D = 1) Palvelualueen johtoryhmdn
toiminnallinen strateginen ja operatiivinen vuosikello, johon integroidaan tehta-
vialueiden keskeisimmit tehtdvit, aikataulut ja vastuutahot sekd viestinta sekd

niihin liittyvit strategiset yhteistapaamiset 2 x syksy ja 2 x kevdt 2) Ohjaustiimit



71

kalenteroidaan aikavarauksan 2 x kk 3) Johtoryhman ja ohjaustiimien vuosikello-
sidonnainen toimintasuunnitelmat (pda- ja alatavoitteet) 4) Sprraavat teemalliset
aamukahvit 3 x syksy (johtoryhma ja ohjaustiimit) yhdessd nostettujen teemojen
osalta: Palautteen mestari — « Se joka palautetta pyytdd, kehittyy nopeimmin »,
Erilaisuus tydyhteison rikkautena, Ammattilaisen itsensd johtaminen 4) Kokous-
kdytaneet: asialista, taustavalmistelu, muistiot ja monikanavainen tiedottaminen.
Ideat, jotka vdhentdvat ja poistavat negatiivisid tunteita (E) = epéviralliset ja asi-
oiden valmistelua edistavat tapaamiset ja yhdessa tekeminen johtoryhmé, oh-
jaustiimit ja viiteryhmat. Tekemisen ja aikaansaannosten tekeminen nakyvéksi,
brandadminen.

Ideat, jotka mahdollistavat positiivisten tunteiden maksimaalisen hyédyntimisen
(F) = selked strategisen ja operatiivisen kokonaisuuden ilmentévi vuosikello ja ka-
lenteroinnit. Yhdessd tekeminen johtoryhmd, ohjaustiimit ja viiteryhmit. Ylpeys

yhdessa tehdysta tyosta.
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Toiminnan suunnittelu

72

Fokus

Tavoitteen madrittely
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Taulukko 6. Muutoksen toteutus ja havainnot.

5.4 Seuranta ja arviointi

5.4.1. Ymmarryksen lisadntyminen kokonaisuudesta

LSC — Ideation —tydkalulla toteutetun tiekartan muototumisen jdlkeen teetettiin viela ta-

paamisen jilkeinen ohjaustiimien itsearvointi sen varmistamiseksi, ettd suunta on oikea

ja tavoitteisiin vastaava organisaation muotoilupolulla. Sdhkdinen kysely toteutettiin va-

littdmaisti tapaamisen jilkeen tarkoituksena tukea johtoryhman tulevan toimintavuoden

strategista ja operatiivista suunnittelua oikeista ldhtokohdista kdsin. Vastaajia oli 8 oh-

jaustiimildistd vastausprosentin ollessa 89 % (vastaajina tiimijdsenet, ei palvelu palvelu-

sihteerit).
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Vastausksista kavi selvasti esille ymmarryksen lisddntyminen systeemistid kokonaisuu-
tena ja ohjaustiimildisten omasta roolista kokonaisuudessa. Huomionarvoista oli vas-
tauksissa yhteisen keskustelun ja suunnittelun merkityksen korostaminen osana strate-

gialahtoista toimintaa.

“Olen kylld mielestdni ymmdrtdnyt ohjaustiimin roolin téhédnkin asti, mutta oli
hyvd linjata asioita yhdessd muiden ohjaustiimien kanssa”.

“Ohjaustiimin tehtdvdd avattiin ja kuvattiin sanallisesti sekd selkeytettiin miten se
eroaa muista tehtdvdalueen palavereista”

“Sivistyksen tehtdvdkentdn laajuus tuli selkeGmmdéksi. Ja meidén tehtdvd tuntui
kirkastuvan toisille”

“Tapaamisessa koin tdrkedksi timd koko kokonaisuuden hahmottamisen ja asi-
oitten kdsittelyn siltd pohjalta. Yhteisen ymmdrryksen luominen tarkoituksesta ja
tehtdvistd on erittdin tdrkedd”

“Ohjaustiimi miettii asiaa mm. kuntastrategian kannalta ja linjaa isompia koko-
naisuuksia”

Kokonaisuudessa onnistumisen kannalta tarkedna ohjaustiimildiset kokivat palvelualu-

een johtoyhman ja ohjaustiimien yhteiset tapaamiset ymmarrysté lisdavina tekijana.

“Kun kerran olemme kaikki saman palvelualueen osasia on tosi térkedd sdilyttéd
yhteinen punainen lanka kaikessa tekemisessimme, vaikkakin arki on joka alu-
eella véhdn erilaista”.

“Koen hyédylliseksi yhteisen tydskentelyn, jotta ymmdrrys eri tehtévdalueiden
toimijoiden vdlilld kasvaa, luo luottamusta eikd ole kilpailu- tai tdrkeysasetelmaa
vaan jokaisella tehtdvdalueella on omat tehtdvdnsd. Yhdessd tydskentelystd voi
kasvaa uusia innovaatioita”.

“Vapaassa keskustelussa voi I6ytyd uutta ajatusmallia/ratkaisuja omaan/yhtei-
seen tyohon. Mehdn teemme kaikki samojen ihmisten kanssa téistd, eri ikdvai-
heissa vaan. En tunne kuin murto-osan sivistyksen vdestd, tutustuminenkin voi
avata nékékulmia”.

“Tdmd tukee sitd, ettd fokus ja ymmdrrys on oleva/ tuleva myés eri tehtivdaluei-
den asioista ja tavoitteista, sekd tulevaisuudesta laajemminkin. Mm. talousarvion
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avaaminen ja sen syvempi ymmdrtéminen, sekd tehtdvdalueiden tavaitteiden Id-
pikdyminen ja ajantasaistaminen auttavat varmasti hahmottamaan koko koko-
naisuutta ja tétd kautta myds entistd enemmdn oman tydn raameja, suuntaa ja
toisaalta mahdollisuuksia. Teemalliset tapaamiset lisddvdt varmasti perspektiivid
monessakin suhteessa”.

“Riittdvdn ldhelld tukeakseni, riittdvin kaukana ndkékulmia avatakseni”. Tassa tutki-
muksessa on tuotu esille organisaatiokulttuuria ja siind vaikuttavia eri tekijéitd. Arvot si-
saltyvit organisaation strategiaan ja niiden pohjalta odotetaan toimittavan. Arvojen te-
keminen nikyviksi toteutuu arjen isoissa ja pienissa kohtaamissa. Yksi osa ohjaustiimien
itsearviointia ja toimintojen kehittdmisté oli arvolupausten avulla ilmaista mita ohjaus-
tiimildisend antaa yhteiseksi hyvaksi tulevalle osana uudistuvan organiaation muotoutu-
mista. Arvolupaukset osoitettiin omalle ohjaustiimille, vetdjélle ja omalle viiteryhmalle

(esimerkiksi rehtorit ja varhaiskasvatusyksikon johtajat).



Omalle ohjaustiimilieni
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Tiimivetajalleni

Ohjaan ty6td sovittujen toimintape-
riaatteiden mukaisesti (luottamuk-
sellisuus ja ratkaisukeskeisyys). Si-
toudun valmistelemaan ja rapor-
toimaan nykyistd systemaattisem-

min.

Lupaan antaa kaiken tukeni ohjaus-
tiimissa sovittujen asioiden jalkaut-
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tomasti, sekd pyrkii ndkemdan asi-
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malla tapaamisiin ajallaan ja valmis-
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tautuneena, yhteiseen

tyoskentelyyn

Taulukko 7. Ohjaustiimildisten arvolupaukset

| Toimin

Viiteryhmadllani

Lupaan osaltani vaikuttaa siihen,
ettd ohjaustiimi on todellinen tyo-
rukkanen, jossa otetaan huomioon
kouluilta nousevat toiveet ja toi-
saalta mietitdan ratkaisuissa koulu-
jen arkea ja toimintamahdollisuuk-
sia

Tuon oman asiantuntemukseni vii-
teryhmdstani ohjaustiimin kaytetta-
véksi. Kerron ohjaustiimissd késitel-
lyistd ja linjatuista asioista sovitulla
tavalla viiteryhmalleni, hankin tie-
toa ja erilaisissa tilanteissa kuulen
edustamaani viite-

ryhmad kdsiteltdvien asioiden
tueksi

viiteryhmdn edustajana,
viestinviejdnd ja danitorvena kah-
densuuntaisesti. Avoimuus, niissd
asioissa joissa avoimesti voi toimia,
on tdrkedd. Pyrin viemadn oikeita
asioita eteenpdin oikealla tavalla
kunnan ja ja kunalaisten hyvaksi.
#kuntajokasanookylld
Viiteryhman asioitten |dpikdyntia
yhdessd ja asioitten tuominen oh-
jaustiimiin. Kdytdnteitten
yhtendistdminen eri koulujen valilla.
Huomioin pdatettdvien asioiden
kohdalla kokonaisvaltaisesti oman
tehtdvdalueen mutta tdman lisdksi
my0s koko sivistyksen palvelualu-
mahdol-

een nakokulman mikali

lista/tarpeellista.
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5.4.2 Avainasemassa toiminnan rakenteet ja systeemin selkeys

Tulevan toimintakauden saatteeksi annetuista terveisista ohjaustiimien itsearvioinnissa
nousi selkedsti esille halu ja tahto aidosti yhteistydssa luoda kokonaisuutta. Verrattuna
aikaisempaan kyselyyn niin yhteisen muotoiluprosessin my6ta vastauksissa korostui oh-
jaustiimien tyoskentelyn vaikuttavan pohditulta, kehittyvaltd, kehittavilta ja eteenpdin
katsovalta. Lisdksi oli mielenkiintoista huomata vastauksista ns. statuksellinen noste eli
ohjaustiimin jasenyyteen suhtauduttiin kunnioituksella, innolla ja positiivisella utelaisuu-
della. Lisdksi korostettiin yhteisen vastuun ottamista ja padsemista yhdessa suurempiin
asiakokonaisuuksiin ja linjoihin — toiminnan rakenteiden ja systeemin selkeytymisen

myota.

“Kiitos luottamuksesta tdhdn pestiin. Tunnen olevani etuoikeutettu saadessani o
lla osa "ykkosketjua", joka saa vastuulleen tulevaisuuden asioiden/ linjojen suun-
nittelua ja toteuttamista” (ohjaustiimildinen).

Uudistuneen julkisen organisaation toimivuuden seuranta ja arviointi ovat oleellinen osa
muotoiluprosessia ja toimintatutkimuksen toteuttamista. Ensivaiheen arvioinnin vili-
neend voidaan tidssa vaiheessa mainita kuntakonsernissa toteutetun Terveyden ja Hyvin-
voinnin Laitoksen Party-ty6hyvinvointikysely (Parempi tyOyhteisd). Kysely toteutettiin
noin vuosi siita (syksylld 2019), kun uudistuneen organisaation muotoiluprosessi oli kdyn-
nistynyt ja ohjaustiimien toiminta oli hyvin kdynnissa. Kokonaistulosten osalta voidaan
uudistuneen julkisen organisaation muotoiluprosessin vastanneen sille asetettua tavoi-
tetta seka tutkimusaineiston ettd tyohyvinvointikyselyn eri osatekijéiden myé6ta. Kyselyn
tulosten perusteella nimenomaisesti palvelualueen esimiesten ja hallinnon asiantunti-
joiden seké koko palvelualueen tyéhyvinvointiin vaikuttaneet osatekijat olivat edellisvuo-
den hyvista tuloksista vield parantuneet ja vastausprosentti nousut (vuonna 2018 67 %
ja vuonna 2019 80%). Esimiesten ja hallinnon asiantuntijoiden osalta juuri muotoilupro-
sessin onnistumista tukevien tekijéiden osalta eli a) arvostuksen b) oikeudenmukaisuu-
den, c) tuen, luottamuksen ja yhteistyon sekd d) kehittamisen tulokst olivat parantuneet

0,3-0,4 yksikkda ja kokonaistuloksen osalta 1,2 yksikk6d (14,2 /2018 ja 15,4 / 2019).
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Taulukko 8. Seuranta ja arvointi sekd havainnot.
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6 Johtopadatokset

Desertin ja Rizzon (2015) mukaan Palvelumuotoilun hyédyntdminen julkisissa palveluissa
— tematiikka kokonaisuudessaan yhdistda humaanin ymmarryksen ja talousajatteluun
perustuvan palvelutuotannon yhteiseen hyvdan ja osapuolille arvonluontia tuottavaan
prosessiin. Taiman toimintatutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd julkisen organi-
saation sisdinen muotoiluprosessi toteuttaa Lewinin toimintatutkimuksen vaiheittain
etenevii spiraalin kehdi, jossa on ositettavissa organisaation kehittdmisen kannalta on-
nistumista tukevat tekijit. Samassa yhteydessi voidaan todeta palvelumuotoilun sovel-
tuvan uudistuvan julkisen organiisaation strategialdht6iseen kehittamiseen. Tutkimustu-
losten osalta voidaan puhua myés metodologisesta innovaatiosta, jossa yhdistyy toimin-
tatutkimuksen vaiheittaisuus palvelumuotoilun prosessin kanssa mahdollistaen organi-

saation kyvykkyyden kehittymisen.

Tamin toimintatutkimuksen tulokset tukevat Gloppenin (2009, 11-12) toteamaa siitd,
ettd palveluinnovaatioiden kehittiminen muotoilun keinoilla saattaa vaatia uudenlaista
ajattelutapaa ja asennetta julkisten palvelujen kehittdmisessd. Uudistuvan julkisen orga-
nisaation tahtotilan ollessa muotoiluajattelun (design thinking) hyddyntaminen kehittd-

misessi edellyttdi se tiivistd yhteistyotd organisaation johdon ja tyontekijoiden kesken.

Muotoiluajattelun hyédyntdminen soveltuu julkisen organisaation kehittamiseen silloin
kun se ymmirretdian strategisena resurssina ja toimintatapana organisaation kehittdmi-
sessd. Muotoilua hyodyntamalld luodaan organisaation systeemisen tason toimintatavat
osana organisaatiokulttuuria, jotka tukevat hyvan asiakaskokemuksen ja asiakaslahtéi-
syyden merkityksen ymmartamista palvelujen tuottamisessa. Tutkimus osoittaa Tuula-
niemen (2016) toteamuksen tapaan, ettd palvelumuotoilun kautta luodaan jotain sel-
laista mitd esimerkiksi teknisesti toteutettu projekti tai yksittdisen asiantuntijan itsek-

seen toteuttaman suunnittelu ei tuota.
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6.1 Organisaation muotoiluprosessin onnistumista tukevat tekijat

Tassd tutkmuksessa kuvattiin yhden palvelualueen uudistuvan organisaation muotoilu-
polku, jossa prosessi liittyi uuden strategian tavoitteiden saavuttamiseen ja jalkauttami-
seen. Muotoiluajattelun (design thinking) kautta mahdollistuu moniarvoisuus,
innovatiivisuus seka ketterad resurssien taloudellinen ja toiminnallinen yhdistiminen.
Teknisen suorituksen sijaan keskidssa ovat aitous ja kokemuksellisuuden kautta
tunteiden mukaan ottaminen sinalldén rationaaliseen valmisteluun ja pdatksentekoon.
Organisaation ytimen muodostaa siind toimivien ihmisten ymmarrys siitda miksi
organisaatio on olemassa ja mikd on tavoitetila sekd mitka asiat ohjaavat pdivittaista

toimintaa (arvot ja palvelulupaukset).

Tutkimuskirjallisuuden ja tutkimusaineiston perusteella on osoitettavissa, etti
palvelumuotoilu eri tybkaluineen sopii julkisen organisaation kehittdmiseen.
Palvelumuotoilua hyédyntavissa prosessissa on viisi keskeistd tekijaa riippumatta milld
tyokaluilla prosessi toteutetaan eli ongelman maarittely, ideointi, yrityksen ja
erehdyksen kautta oppiminen, arvonluonti ja empatian luominen. (Helen 2018).
Strategista johtamista tukevan organiaatiorakenteen luominen edellyttda ensivaiheessa
psyykkisen, fyysisen ja emotionaalisen turvallisuudentunteen luomista. Tassa vaiheessa
oppiminen ja organisaatioon tutustuminen toteutuu seka johtajan ettd muiden kanssa
tapahtuvan  vuorovaikutuksen lisddntymisen kautta samalla kun roolit
organisaatiotasolla tarkentuvat. Osallisuuden ja merkityksellisyyden kokemus luo
luottamusta. Aineiston perusteella tdtd muotoilupolun vaihetta voi kuvata seka yksilén
ettd tiimin identiteetin ja yhteenkuuluvuuden vaiheeksi, joka on samalla myos
organisaation muotoilupolun kriittisimpid vaiheita. Taman vaiheen onnistumisen myota
on mahdollista toteuttaa pddmadratietoista ja innovatiivista toimintaa siirtyen
muotoiluprosesissa seuraavalle asteelle. Luottamuksen lisddntyminen mahdollistaa
tiimi-identiteetin ja yhteenkuuluvuuden, mikd kiytinn6ssd ndkyy muun muassa
toiminnan systemaattisuudessa, roolien ja vastuiden selkiytymisessa ja tavoitteellisessa

toiminnassa organisaation uudistamisessa. Ty6- ja elinkeinoministerion (2013) mukaan
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palvelumuotoilun hyddyntdminen johtamisen ty6kaluna ja paatdksenteossa on vield
vihaistd, koska muotoilun hyddyntaminen edellyttdd organisaatiolta ohjausta ja

johtamista. Kehittamistyon tulisi tdten kohdentua tavoitteiden

strategisten

toteuttamiseen irrallisen kokeilujen sijaan.

10

(Psyykkinen, fyysinen
ja sosalinen
turvallisuus
* ymmarrys

muutoksesta
sroolien selked
madrittely osana
kokonaisuutta
* sisdiset pelisdannot
e viestintd ja
kommunikointi
e ndhdyksi ja kuulluksi
tuleminen

’. Y
i

§

Tiimi-identiteetti ja

yhteenkuuluvuus

soppiminen ja ymmarys
organisaatiosta yksilo/tiimi

e systemaatiisuus
toiminnassa

e aito ja lisdantyva
vuorovaikutus eri tasoilla

e vastuiden tarkentuminen ja
oman tydpanoksen merkitys

e sisdinen ja ulkoinen
kumppanuustoiminta

epalautteen anto

‘innovatiivisuus

Tavoitteet ja

* muutosten
johtaminen ja
toiminnan
uudistaminen

* innovatiivisuutta
tukeva toiminta

» johdon ja
tyontekijéiden
luottamus

» reflektoiva
vuorovaiktus

Kuvio 13. Uudistuvan julkisen organisaation muotoiluprosessin vaiheet (mukaillen Turunen

20189).

Uudistuvan organisaation muotoilupolun onnistumista tukevista tekijoistd on osoitetta-
vissa ymmarryksen, hallinnan, toiminnallisten tavoitteiden ja rajojen osoittaminen seka
palautteen antaminen osana toimintojen kehittamista. Tutkimusaineiston perusteella ei
ole mahdollista oikoa muotoilupolulla, silld kyseessa on prosessi, jossa seuraava vaihe
mahdollistuu vain edellisen vaiheen kypsymisen jalkeen toteuttaen Lewinin toimintatut-
kimuksen spiraalimallia ndhden tutkittavat rationaalisina ja sosiaalisina toimijoina. Seu-
raavassa tutkimusaineiston perusteella osoitettavia organisaatiouudistuksen onnistu-

mista tukevia tekijoita:
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' nen turvallisuus
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Systeemi: toimintatavat, organi-
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misesta

Yhteisollisyys

Tiimin sisdisten vastuiden tarken-
tuminen ja oma rooli osana koko-
naisuutta.

Ohjaava palaute

Tiimiluottamus
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Ratkaisu

Koko organisaatiota koskeva yhtendinen viestintd muutoksen perus-

teista, tavoitteista ja sen vaikutuksista yksil6- ja yhteisotasolla

Nahdyksi ja kuulluksi tuleminen.

Esimiehen ja tyontekijan vélinen sddnnénmukainen ”arkivuorovai-
kutus” ja tehtdvdnkuvien madrittely. Kokonaisuuden avaaminen vi-
suaalisesti ja verbaalisesti. Esimiehen ja alaisen sddnndlliset ja epa-
muodolliset ajankohtaistapaamiset

Selkedt sisdiset pelisddnnot ja kokouskdytdneet, resurssit, valtuudet
ja ajankdyton hallinta (priorisointi ja ajankaytto).

Tiimivalmennus, erilaisten toimintatyylien- ja tapojen avaamisen
kautta ymmarrys.

Ratkaisu

Osaamisen kehittdminen, avaintulosindikaattreiden seuranta ja toi-

menpiteet

Kokemus kuulumisesta ryhmdaan arvostettuna yksilona. Johtoryh-
madn ja ohjaustiimien sddnndlliset yhteiset strategiset tapaamiset ja
sparraustuokiot.

Strateginen ja operatiivinen tiedolla johtaminen ja ennakointi

Yksilo- ja tiimitason sddnndlinen ja vuorovaikutteinen palaute (pal-
velualuejohto + ohjaustiimit)
Foorumien luominen vapaalle keskustelulle ja yhteiselle pdatoksen-

teolle.

Taulukko 9. Organisaation uudistumisen muotoilupolun onnistumiseen vaikuttavat tekijét.

Arne Van Oosterom (2009) on todennut, ettd palvelumuotoilu voi olla tehokas tyétapa

ainoastaan, jos organisaation ylin johto on sitoutunut palvelumuotoilun hyédyntamiseen.
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Hyva strategia, sen toteuttamista tukeva tutkimus, luovuus ja kokonaisvaltainen
ldhestymistapa mahdollistavat onnistuneen mutoiluprosessin. Ldhestymistapa vaatii
usein toimiakseen my&s muutoksia organisaation yleisessd ajattelutavassa seka
kulttuurissa. Tima toimintatutkimus osaltaan todisti, ettd uudistuvan organisaation
muotoiluprosessi ja siind vaiheittaisesti eteneminen vaatii ennen kaikkea strategiselta
johdolta vahvaa uskoa organisaation kykyyn kasvaa tehtdvansa tasolle vastatessa muut-
tuviin toimintaymparistéllisiin haasteisiin. Tama vaatii aikaa ja tilaa sekd oikeat ihmiset
oikeissa tehtévissi asettaen johtajuusymmarryksen uuteen asemaan sen osalta, etta lapi
organisaation korostuu tunnealyyn perustuva vuorovaikutus- ja kohtaamiskyky virallisen
aseman rinnalla. Vaikeiden tilanteiden ja ratkaisujen edessa vaaditaan kykya asettua toi-
sen asemaan ja tarkastella asioita muusta kuin omasta ndakékulmastaan punniten asioita,
mutta myds pystya tekemdan paatoksia. Onnistumista tarvitaan niin strategisella, sys-
teemiselld kuin operatiivisellakin osa-alueella. Yhteishenkisessa organisaatiossa ihmiset

saavat keskittya oleelliseen ja tehda parhaansa yhteistyossa kokonaisuuden hyvaksi.

6.2 Pohdintaa

Organisaation uudistamiselle ei aina ole osoittaa riittdvasti aikaa ja tilaa, jolloin Idht6ti-
lanne voi olla siirtyminen suoraviivaisesti organisaatiosta toiseen nimikkeitd ja positioita
tuunaten ilman sen suurempia prosesseja. Hankalinta on tilanteessa, jossa johtaja saa
esimerkiksi organisaation esimiehet annettuna ja siitd pitdisi rakentaa toimiva koko-
naisuus. Toisaalta voidaan olla tilanteessa, jossa organisaation muotoiluprosessi on hy-
vissa vauhdissa, mutta tapahtuu jotain ennakoimatonta siind toimiven ihmisten tai or-
ganisaatin tasolla, mikd osaltaan halvaannuttaa toimintakykyad. Liian usein organisaa-
tiossa ollaan erityisesti johtotasolla yksittdisten henkiléiden varassa ja toiminnot henki-
I6ityvit hdnen tapaansa toimia. Tassd tutkimuksessa esitellyn syvéllisen organisaation
muotoiluprosessin myé6ta ei voi vaistya kysymykselta: kannattiko ajallinen ja taloudelli-
nen panostus suhteessa tuotokseen, saammeko aikaan tavoitteellista ja innovatiivista
toimintaa vai jadmmekd “meilld on kivaa yhdessd” - vaiheeseen. Sen tiedostaminen on
lohduttavaa, ettd aina kun olemme tekemisissa ihmisten ja organiaatioiden kanssa ei mi-

kdan organisaatio ole tdysin valmis vaan se on jatkuvaa vuorovaikutusta, uusien kykyjen
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ja taitojen opettelua sekd epdvarmuuden sietdmista alati muuttuvissa toimintaymparis-

toissa asiakkaan aikakaudella.
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