
TAITEEN 
MAISTERIN 

OPINNÄYTE 
TATU VIENAMO

Palvelumuotoilu

ja organisaatio
- Kohti strategista tasoa



Palvelumuotoilija:
 Kun palvelumuotoilu lähti aluksi jostain 

touchpointeista, yksittäisistä esineistä ja tilan-

teista, mitä ihminen kokee, kun hän käyttää 

palveluita. Sitten siirryttiin palveluprosesseihin 

ja nyt puhutaan muutosjohtamisesta. Aina, kun 

kehitetään palvelua, ihmisten työroolit saattaa 

muuttua, samoin kuin organisaation toiminta-

tapa. Se on osa muutosjohtamista.  Aluksi ollaan 

katsottu vähän kuin tuotemuotoilijan silmin sitä 

palvelua.”

Kiitokset:
• Tuuli Mattelmäki
• Haastateltavat ja yhteistyötä tehneet
• Projekteissa mukana olleet
• Äiti ja isä
• Ystävät

”



TAITEEN MAISTERIN OPINNÄYTE 
TATU VIENAMO 

 

Ohjaaja: Tuuli Mattelmäki

Palvelumuotoilu

ja organisaatio
- Kohti strategista tasoa



Tekijä:
Tatu Vienamo

Vuosi:
2014

Laitos:
Muotoilun laitos

Koulutusohjelma:
Teollinen muotoilu

Työn nimi: 
Palvelumuotoilu ja organisaatio - kohti strategista tasoa 

Kieli: 
Suomi

Sivumäärä:
92 

Avainsanat:
palvelumuotoilu, organisaatiostrategia, strateginen muotoilu, innovaatiojohtaminen

Aalto-yliopisto, PL 11000, 00076 AALTO
www.aalto.fi

Taiteen maisterin opinnäytteen tiivistelmä

Tämä opinnäyte tarkastelee muotoilun uusien roolien kehitystä sekä muotoilijoiden työn- 
kuvan muutosta viimeisten vuosien aikana - siirtymistä fyysisten tuotteiden suunnittelusta 
yhä strategisempiin ja laajempiin sekä joissain tapauksissa myös aineettomampiin 
kokonaisuuksiin. Muotoilun rooleista opinnäyte keskittyy palvelumuotoiluun, sen 
kehitykseen, nykytilaan, haasteisiin sekä mahdollisiin tulevaisuuden suuntiin.

Muotoilun laajentunut toimintakenttä ja yhteistyöverkostot sekä niiden mukanaan tuoma 
näkökulmien moninaisuus asettavat uudenlaisia vaatimuksia muotoilijoiden osaamiselle 
sekä oragnisaatioiden muotoilu- ja innovaatiojohtamiselle. Palvelumuotoilu koskettaa usein 
laajempia sidosryhmäverkostoja ja vaikuttaa moniulotteisemmin koko organisaation 
toimintaan kuin perinteinen tuotemuotoilu. Suunnittelutyö on monialaista ja vaatii 
vuorovaikutusta eri toimijoiden välillä. Muotoilun asemointi osaksi organisaation 
toiminta- ja kehityskulttuuria vaatii kokonaisvaltaista lähestymistapaa sekä johtamista. 

Opinnäytteen tavoitteena on entistä selkeämmin hahmottaa palvelumuotoilun roolia, 
mahdollisia vaikutuksia, hyötyjä sekä vaatimuksia erityisesti lähestyttäessä organisaation ja 
palvelunkehityksen strategisia tasoja. Opinnäyte tarkastelee palvelumuotoilun ja strategisen 
muotoilun teemoja: millaisin edellytyksin organisaatiot voivat käytännössä onnistuneesti 
hyödyntää palvelumuotoilua strategisena lähestymistapana palveluiden ja toiminnan 
kehittämiseen? Tämän lisäksi tarkastellaan, mitä tällainen strateginen rooli käytännössä 
vaatii muotoilijalta ja tämän osaamiselta.

Opinnäytteen olennainen osa on perehtyminen olemassa olevaan palvelumuotoilua ja 
strategista muotoilua koskevaan kirjallisuuteen ja tutkimusaineistoon. Kirjallisuus- 
katsauksen lisäksi opinnäyte esittelee löydöksiä palvelukontekstissa toimivien 
organisaatioiden ja muotoilijoiden kanssa tehdyistä haastatteluista. Palvelumuotoilun 
kokonaisuutta hahmotetaan opinnäytteessä myös viiden esimerkkiprojektin avulla. 
Lopuksi käydään läpi opinnäytteen keskeiset johtopäätökset sekä ehdotetaan joitakin 
konkreettisia kehityskohteita palvelumuotoilun käytäntöjen kehittämiseksi.
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Laajasti tarkasteltuna opinnäytteeni käsittelee 
muotoilun uusien roolien kehitystä ja muotoi-
lijoiden työnkuvan muutosta viimeisten vuo-
sien aikana - siirtymistä fyysisten tuotteiden 
suunnittelusta yhä strategisempiin ja laajempiin 
sekä joissain tapauksissa myös aineettomampiin 
kokonaisuuksiin.  Voidaan sanoa, että kehitys ja 
siirtymä on osittain kesken ja muotoilukenttä 
sekä organisaatiot hakevat edelleen optimaalisia 
työskentelytapoja ja yhteistyömuotoja muotoi-
lun laaja-alaisempaan hyödyntämiseen.

Muotoilun uusista rooleista opinnäytteeni 
keskittyy palvelumuotoiluun, joka on erityisesti 
viimeisen kymmenen vuoden aikana ollut laajal-
ti kiinnostusta herättänyt ja nouseva muotoilun 
ala. Olen kiinnostunut palvelumuotoilun tähän-
astisesta kehityskaaresta ja siitä, kuinka organi-
saatiot ja muotoilijat näkevät palvelumuotoilun 
mahdollisuudet tänä päivänä. Opinnäytteeni 
tarkoituksena on tarkastella palvelumuotoiluun 
liittyviä kokemuksia ja odotuksia eri toimijoiden, 
kuten organisaation johdon, henkilöstön sekä 
erilaisissa palvelumuotoilurooleissa toimivien 
suunnittelijoiden näkökulmasta, ja tätä kautta 
rakentaa ymmärrystä ja pohjaa muotoilun on-
nistuneelle ja monipuoliselle hyödyntämiselle 
tulevaisuudessa.

Design Council UK (organisaatio, jonka tarkoi-
tuksena on auttaa Britanniaa hyödyntämään 
muotoilua vahvemman talouden rakentamises-
sa sekä ihmisten jokapäiväisen elämän paranta-
misessa) kuvailee palvelumuotoilua seuraavasti:

”Palvelumuotoiluprojekti on strateginen projekti, 
joka käyttää muotoilun metodeja, kuten käyttäjä-
tiedon keräämistä ja hyödyntämistä, yhteissuun-
nittelua ideoiden kehittämiseen sekä aikaista 
kokeilua ja testausta. Tavoitteena on luoda palve- 
luita, jotka on rakennettu asiakkaiden todellisten 
tarpeiden ympärille. Ratkaisujen tulisi olla kustan-
nustietoisia sekä tulevaisuuden monimutkaisia on-
gelmia selkeyttäviä.” (Design Council UK 2013a)

Määritelmän ensimmäinen lause ‘Palvelumuo-
toiluprojekti on strateginen projekti’, on kuiten-
kin opinnäytteeni kannalta erityisen kiinnostava 
ja vaatii mielestäni lisäselvitystä. Pyrin opin-
näytteessäni selkeyttämään, mitä sana ’strategi-
nen’ merkitsee palvelumuotoilun hyödyntäjän,  
organisaation näkökulmasta ja miten yksittäiset 
palvelumuotoiluprojektit ja -hankkeet voivat liit-
tyä osaksi laajempaa kehitystyön kokonaiskuvaa.
 
Monissa palvelumuotoilun määritelmissä sekä 
aikaisemmassa tutkimuksessa palvelumuotoilun 
yhteys organisaatioiden strategiaan ja johtami-
seen on sivuutettu tai sitä on käsitelty vain pin-
nallisesti. Haluan opinnäytteessäni tuoda oman 
panokseni tähän keskusteluun. Työni keskeisenä 
näkökulmana käsittelen palvelumuotoilua osa-
na organisaatioiden strategiaa, kehityskulttuuria 
sekä innovaatio- ja muutosjohtamista.

Alkuaan aiheen valintaan vaikutti olennaisesti 
se, että halusin perehtyä palvelumuotoilun 
kokonaisuuteen ja soveltamistapoihin. Halusin 
selvittää, mitä tämän hetkinen palvelumuotoilu 
on ja millaiset ovat sen mahdollisuudet tule-
vaisuudessa. Halusin myös ymmärtää, millai-
nen muotoilijoille ominainen tapa työskennellä 
palveluiden suunnittelun parissa on – tai tulisi 
olla. Erityisesti palvelumuotoilijan rooli strategi-
sen tason suunnittelussa on opinnäytteeni kan-
nalta keskeisessä osassa.

Tutkimuksen edetessä muotoilijoiden työn ja 
roolin kannalta keskeiseksi asiaksi muodostui se, 
millaisia ja kuinka syvälle meneviin vaikutuksiin 
muotoilijoiden lähestymistavalla voidaan päästä. 
Milloin muotoilijan oma ammattitaito ja osaa-
minen riittää, milloin taas tarvitaan laajempia 
yhteistyöverkostoja?

Palvelumuotoiluhankkeiden ja projektien 
toteutuksen kannalta keskeiseksi haasteeksi 
nousi puolestaan se, miten innovatiiviset kehi-
tysideat saadaan jalkautettua käytäntöön suun-
nitellusti ja sujuvasti organisaation eri tasoilla.
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Helsinki toimi vuonna 2012 maailman design-
pääkaupunkina. Yksi vuoden keskeisistä tavoit-
teista oli tuoda muotoiluosaamista ja muotoi-
lulle ominaisia toimintatapoja laajemmin koko 
yhteiskunnan ja yritysmaailman tietoisuuteen. 
Suomessa taideteollisen ja teollisen muotoilun 
perinne on vahva ja sana muotoilu liitetään 
usein vahvasti juuri taideteollisuus- ja käyttöesi-
neiden suunnitteluun (mm. Pirjo Ståhle 2012 s. 3).

Vähitellen muotoilun merkitys on laajentunut  ja 
muotoilutoimintaa tarkastellaan nykyisin monis-
ta erilaisista näkökulmista. Erityisesti viimeisten 
vuosikymmenien aikana muotoilun käsitteen 
voidaan nähdä laajentuneen perinteisistä muo-
donannollisista merkityksistään yhä laajempiin 
ja aineettomampiin kokonaisuuksiin ja suunnit-
telunkohteisiin (mm. Työ- elinkeinoministeriö 
2013a s. 9).

Muotoilun käsite ei siis ole yksiselitteinen. Law-
son (2005 s. 3) määrittelee, että jokapäiväisessä 
käytössä sanat ‘muotoilu’ ja sen englanninkieli-
nen vastine ’design’ voidaan ymmärtää usealla 
eri tavalla kontekstista ja kuulijasta riippuen. Hä-
nen mukaansa ”muotoilu voidaan ymmärtää sekä 
substantiivina että verbinä, ja sanalla voidaan vii-
tata esimerkiksi yksittäiseen tuotteeseen tai ko-
konaiseen suunnitteluprosessiin” (ibid. 2005, s. 3).

Sosiaalisesti ja ekologisesti vastuullisen muotoi-
lun puolestapuhujana tunnettu Victor Papanek 
(1985 s. 3-4) puolestaan määrittelee, että laa-
jimmillaan muotoilu (’design’) voidaan nähdä 
kaikkena ihmisen tietoisena, johonkin päämää-
rään tähtäävänä toimintana. Suomenkielessä 
tällöin on ehkä ymmärrettävämpää  puhua 
suunnittelusta. Papanek korostaa, että jokainen 
ihminen on perusluonteeltaan suunnittelija 
(‘designer’) ja suunnittelu (‘design’) on perus-
ta kaikelle ihmisen toiminnalle. Kaikkeen, mitä 
teemme, liittyy asioiden suunnittelua. Papanekin 
mukaan suunnittelu ja  muotoilu ovatkin ”tie-
toista ja intuitiivista yritystä määritellä mielekästä 
järjestystä (ipid.)”.

Tämän lisäksi muotoilu voidaan nykyisin ymmär-
tää myös selkeästi ammattimaisena toimintana, 
johon voidaan kouluttautua. Muotoilijoiden ja 
suunnittelijoiden ammattien kirjo onkin nykyisin 
laaja ja yhä kasvamaan päin. Lawson (2005 s. 
5-6) korostaa, että ammattimaisten muotoilijoi-
den tulee kyetä ymmärtämään ongelmia, joita 
muiden ihmisten voi olla vaikea hahmottaa. 
Hänen mukaansa voidaan myös edellyttää, että 
muotoilijoilla on keinoja erilaisten suunnittelu-
haasteiden määrittelemiseksi ja ratkaisemiseksi.

Monien muotoilijoiden tehtäväkenttä onkin 
tänä päivänä laajentunut yksittäisten tuotteiden 
suunnittelusta kokonaisvaltaisempaan suuntaan. 
Lawson (2005 s. 4) kuvaa kirjassaan muotoilijoi-
den roolin ja työnkuvan muutosta. Hänen tuo 
esille, että nykyisin muotoilijoita ja suunnitteli-
joita työskentelee mitä erilaisempien suunnitte-
lutehtävien parissa. Sekä laajojen että tarkkaan 
rajattujen suunnitteluhaasteiden parissa voidaan 
hyödyntää muotoilijoiden osaamista. Osa muo-
toilijoista keskittyy suunnitteluprosessien alku-
päähän ja laajojenkin ongelmien ymmärtämi-
seen, kun taas toiset työskentelevät muotoilun 
operatiivisemmalla tasolla yksityiskohtatason 
haasteiden parissa. Aina roolien rajat eivät ole 
selkeitä ja voidaan nähdä, että useimpien muo-
toilijoiden työnkuva on jossain näiden kahden 
ääripään välillä.

Ammattimaisilla muotoilijoilla on nähty olevan 
omanlaisensa lähestymis- ja ajattelutapa asioiden 
suunnitteluun ja muotoiluun. Tätä lähestymista-
paa on analysoitu, ja sittemmin sitä on kuvailtu 
muun muassa termillä muotoiluajattelu  (‘design 
thinking’) (mm. Tim Brown 2009).  Tim Brow-
nin (2009 s. 4) mukaan muotoilulle ominainen 
toimintatapa ja ‘muotoiluajattelu’ pohjautuvat 
alalla vuosikymmenien aikana kehittyneeseen 
ammattitaitoon ja kokemukseen.

1.1 Muotoilun muutos – kohti muotoilun 
strategisiA tasoja
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Aalto-yliopiston taiteiden ja suunnittelun kor-
keakoulun dekaani Anna Valtonen (2007) on 
tutkinut väitöskirjassaan teollisen muotoilijan 
ammattikuvaa ja sen historiallista kehitystä.  Val-
tosen (2007 s. 282-283) mukaan muotoilun 
perinne pohjautuu taideteollisuuteen ja käyttö-
esineiden suunnitteluun, ja 1950-luvulta alkanut 
traditio voi edelleen vaikuttaa monen ihmisen 
käsitykseen muotoilusta. Perinteisempää tai-
deteollista muotoilua tekevä suunnittelija ky-
keneekin jossain määrin tekemään lähes kaikki 
tuotetta koskevat päätöksen itsenäisesti muo-
toiluprosessin aikana.

Valtosen (2007 s. 289) tutkimuksen mukaan 
muotoilijat miellettiin aluksi eräänlaisiksi taitei-
lijoiksi, mutta 1960-luvulta alkaen teollisuuteen 
alkoi syntyä myös laajempia tuotekehitystiimejä. 
Samalla muotoilua alettiin hyödyntää yhä enem-
män myös teollisten käyttöesineiden suunnit-
telussa. Vähitellen muotoilijat alkoivat päästä 
mukaan suunnitteluprosesseihin jo varhaisem-
massa vaiheessa, kun joissakin teollisuusyrityk-
sissä alettiin siirtyä kohti kokonaisvaltaisempaa 
tuotesuunnitteluprosessia.

Myös käyttäjien kokemukset ja todelliset tar-
peet alkoivat kiinnostaa muotoilijoita. Valto-
sen (2007 s. 292-296) mukaan 1960-luvun 

loppupuolella Suomessa alettiin keskustella 
myös paikoin elitistiseltä vaikuttaneen muotoi-
lutyön arvoista. Hän kuvaa, kuinka ergonomia 
ja käyttäjäymmärrys alkoivat saada jalansijaa, ja 
muotoilijat alkoivat etsiä työlleen yhä enem-
män tieteellistä pohjaa. 1970-luvulta lähtien 
muotoilijat alkoivatkin keskittyä vahvasti lop-
pukäyttäjien tarpeiden ja toiveiden selvittä-
miseen suunnitteluprosessien eri vaiheissa. 

Vielä nykyäänkin loppukäyttäjien tarpeet ja 
toiveet sekä käytettävyys ja käyttäjälähtöisyys 
ovat tärkeä osa muotoilua. Valtosen (2007 s. 
292-296) mukaan muotoilun käyttökohteiden 
laajentuessa ihmis- ja käyttäjälähtöisyys ovat 
kuitenkin entisestään korostuneet ja ottaneet 
myös uudenlaisia muotoja. Tärkeä osa muotoi-
lijan työtä on käyttäjä- ja sidosryhmien välisen 
vuorovaikutuksen ja yhteistyön edistäminen.

Vähitellen muotoiluun alettiin liittää myös johta-
miseen kuuluvia elementtejä.  1980-luvulta läh-
tien alettiin puhua myös muotoilujohtamisesta 
(‘design management’) ja lähestymitapaan liitty-
vä ymmärrys alkoi kehittyä.  Muotoilujohtami-
sen avulla pyrittiin aluksi hallitsemaan esimerkik-
si organisaatioiden tuoteportfolioita, brändiä ja 
käyttäjäkokemuksia (Valtonen 2007 s. 296-299).

2000-luku: Innovaatiot 
ja kilpailukyky���� 
 
1990-luku: Brändin 
rakennus���� 
 
1980-luku: Muotoilujohtaminen, 
Design Management��� 
 
1970-luku: Ergonomian nousu 

 
����1960-luku: Teollisuus mukaan���� 

 
1950-luku: Kansakunnan 
mainostaminen

����“Kansainvälinen kilpailukyky”��

 
“Kokoneisvaltainen kokemus - 
konseptista vähittäiskauppaan” 
 
����“Tuoteportfoliomme on 
yhtenäinen”���� 
 
“Käyttäjä on kaikkein tärkein” 
 
����
“Muotoilu osana teollista 
tuotekehitysprosessia”���� 
 
“Voitettiin palkinto Milanossa”

Visio��

Strategia���

Tiekartat, roadmapit

����Tuotteen määritteleminen

����
Kokonainen tuotekehitys-
prosessi

����Tuotteen estetiikka, 
stailaaminen

Muotoilu innovaation 
ohjaajana ja ajurina��

Muotoilu luomassa 
asiakaskokemuksia���� 
 
Muotoilu 
koordinaattorina���� 
 
Käyttäjäymmärrystä 
muotoilulla 
 
����Muotoilu, markkinointi 
ja mekaniikka� 
 
���Muotoilija esineiden 
luojana

TYYPILLINEN
ILMAISU

MUOTOILU- 
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Vähitellen  myös muotoilun strateginen ja johta-
va rooli on laajentunut ja saanut yhä vahvempaa 
jalansijaa. Muotoilun alalle on perinteisen teolli-
sen muotoilijan työn rinnalle Valtosen mukaan 
(2007 s. 34) tullut yhä enemmän elementtejä 
liiketalouden eri osa-alueilta ja strategiatyöstä. 
Osa muotoilijoista on pyrkinyt siirtymään ope-
ratiivisista suunnittelutehtävistä kohti laajempaa 
strategista roolia sekä kokonaisuuksien hallintaa. 

Muotoilun kehityskaarta kuvataan myös Ha-
sun, Keinosen ja Mutasen (2004) tutkimuksessa, 
jossa tutkimuksen kohteena oli Suomen tek-
nologiateollisuuden muotoilukäytäntöjen muu-
tos.  Tutkimuksessa selvitettiin Koneen, Metson, 
Metso Mineralsin ja Rautaruukin muotoilun ke-
hitystä 1960-luvulta aina 2000-luvun alkupuo-
lelle asti. Tutkijoiden mukaan 1990-luvun lopulla 
muotoilu oli saanut vahvan jalansijan osana mo-
nialaista tuotekehitystä näiden organisaatioiden 
sisällä. He kuvaavat, että 2000-luvulle siirryttä-
essä oli nähtävissä, että muotoiluun kohdistuvat 
odotukset ja näkökulmat alkoivat myös näissä 
yrityksissä entisestään laajentua. Hasu, Keinonen 
ja Mutanen (2004 s. 32) tuovat esille, kuinka 
muotoilun toteuttavan roolin lisäksi myös oh-
jaava ja johtava rooli alkoi hahmottua ja suun-
nittelun pääpaino hiljalleen siirtyä fyysisestä 
tuotesuunnittelusta myös kohti monialaista, or-
ganisaation asiakas- ja käyttäjärajapintassa teh-
tävää kehitystyötä.

Muotoilussa on ollut vahva perinne myös or-
ganisaatioiden ulkopuolelta hankitun muotoi-
luosaamisen hyödyntämisessä. Perinteisesti 
erilaiset muotoilutoimistot ovat tarjonneet asi-
akkailleen tuotemuotoiluun ja muuhun operatii-
viseen suunnittelutyöhön suuntautuneita palve-
luita, mutta sittemmin myös muotoilutoimistot 
ovat siirtyneet työssään strategisempaan suun-
taan. Buchanan (2008 s. 3) näkee, että strategi-
sen muotoilun kehittymisen myötä muotoilijat 
ovat pyrkineet tarjoamaan uudenlaisia ihmiskes-
keisempiä tapoja organisaatioiden johtamiseen. 
1990-luvulta lähtien yhä useammat muotoilijat 
ja muotoilutoimistot ovat alkaneet tarjota asiak-
kailleen myös strategisen suunnittelun ja inno-
vaatiojohtamisen tukea.

Muiden muassa Lucy Kimbell (2009 s. 157) on  
tarkastellut muotoilun viimeaikaista kehitystä.  
Hänen mukaansa vuosituhannen lopulla alkoi 
kehittyä myös uusia, perinteisestä tuotemuo-

toilusta eroavia osaamisaloja, kuten vuorovaiku-
tussuunnittelu (interaction design), kokemusten 
suunnittelu (experience design), palvelumuotoi-
lu (service design) ja muutossuunnittelu (trans-
formation design). Kehityksen taustalla ovat 
Kimbellin mukaan uudenlaisten kommunikaa-
tioteknologiat sekä muotoilun laajentunut rooli 
osana organisaatioiden toimintaa.

Muotoilussa käytetyt toimintatavat ja työkalut 
ovat hiljalleen siirtyneet myös palvelutuotan-
tonnon alueelle ja palvelumuotoilun termi on 
tullut monille tutuksi viimeisten vuosien aikana.  
Kölnin International School of Designin pal-
velumuotoiluprofessori Birgit Magerin (2009 
s. 34-35) mukaan palvelumuotoilun nähdään 
perustuvan pitkälti tuote-, käyttöliittymä-, vuo-
rovaikutus- ja kokemussuunnittelun perinteille. 
Hän näkee, että edellämainittujen osaamis-
alojen lisäksi palvelumuotoiluun yhdistyy esi-
merkiksi markkinointitutkimuksen osaamista ja 
menetelmiä. Palvelumuotoilu, kuten muutkin 
muotoilun uudet strategiset roolit, ovatkin luon-
teeltaan monialaisia, ja työskentelyssä tarvitaan 
usein näkökulmia monista eri taustoista.

Nykyisin strategisen muotoilun mahdollisuudet 
on löydetty myös muilla kuin varsinaisen tuote-
suunnittelun alueilla. Boyerin, Cookin ja Stein-
bergin (2011 s. 29) mukaan strategisen muotoi-
lun keskeisenä ajatuksena on käyttää muotoilun 
keinoja erilaisten kokonaisuuksien suunnitte-
luun, ja kehittää strategioita, jotka tekevät mah-
dolliseksi laajempien vaikutusten aikaansaa-
misen. Vuosina 2009-2013 Sitran alaisuudessa 
toiminut Helsinki Design Lab on nostanut esille 
muotoilun mahdollisuuksia ministeriöiden sekä 
laajojen organisaatioiden strategisena resurssi-
na. Helsinki Design Labin määritelmän mukaan 
strategisen muotoilun tavoitteena on tutkia, ky-
seenalaistaa ja muotoilla laajoja systeemeitä, ko-
konaisuuksia ja toimintamalleja (Helsinki Design 
Lab 2013a).

Helsinki Design Labin internet-sivuilla kuvataan 
strategista muotoilua seuraavasti: ”strateginen 
muotoilu hyödyntää osin perinteisemmistä kon-
teksteista tuttuja muotoilun menetelmiä ja ottaa 
niitä käyttöön laajoissa systeemitason haasteissa, 
kuten terveydenhuollon ja koulutuksen suunnitte-
lussa tai ilmastonmuutoksen hidastamisessa. Ajat-
telutapa määrittelee uudelleen, miten ongelmia 
lähestytään sekä auttaa tuottamaan kokonais-



11

MUOTOILU

1.0
Perinteinen 
muotoilu

MUOTOILU

3.0
Organisaatio-
muutoksen
muotoilu

MUOTOILU

4.0
Sosiaalisen
muutoksen
muotoilu

MUOTOILU

2.0
Tuote- ja palvelu- 

muotoilu

Kuvaaja 1: Muotoilun tasot (NextDesign Leadership Institute 2011)

valtaisempia ja kestävämpiä ratkaisuja ” (Hel-
sinki Design Lab 2013b). Strateginen muotoilu 
on Helsinki Design Labin määritelmän mukaan 
päätöksenteon uudistamista.

Muotoilun strategiset tasot hakevat edelleen 
rooliaan.  Vuonna 2002 New Yorkissa peruste-
tun NextDesign Leadership Instituten tavoit-
teena on käytännön kokeilujen ja tutkimuksen 
avulla lisätä ymmärrystä muotoilun mahdol-
lisuuksista erilaisissa uudenlaisissa ja laajoissa 
käyttökohteissa (esim. Muotoilu 4.0 - sosiaalisen 
muutoksen muotoilu). Instituutin tarkoituksena 
on muodostaa ymmärrystä, malleja ja puitteita 
helpottamaan tulevaisuuden muotoilua ja muo-

toilun uusien roolien hahmottumista (Next 
Design Leadership Institute 2011). NextDesign 
Leadership Institute määrittelee muotoilun ta-
soja seuraavasti (Kuvaaja 1):

• Design 1.0 Perinteinen muotoilu
• Design 2.0 Tuote- ja palvelumuotoilu
• Design 3.0 Organisaatiomuutoksen muotoilu
• Design 4.0 Sosiaalisen muutoksen muotoilu
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monialaisissa tiimeissä systeemi- ja organisaatio-
tason haasteiden parissa tai jopa yhteiskuntaa 
tai sosiaalisia haasteita koskevien kysymysten 
äärellä. Ongelmia lähestytään ulkoa sisään päin 
ja niitä rajataan tiedon lisääntyessä. (NextDesign 
Leadership Institute 2011)

NextDesign Leadership Instituten (2011) kuvai-
lemat muotoilun tasot 3.0 ja 4.0 jakavat paljon yh-
teisiä piirteitä Helsinki Design Labin strategisen 
muotoilun määritelmien kanssa. Kun perintei-
sesti muotoilu on nähty yritysten erottautumis-
tekijänä (’strangemaking’), nähdään muotoilun 
rooli ja panos tasoilla D3.0 ja D4.0 vahvem-
min ymmärryksen luomisessa (’sensemaking’) 
sekä muutoksen aikaansaamisessa (’change- 
making’) (NextDesign Leadership Institute 2011).
 
Muotoilun laajenevaa tehtäväkenttää on ha-
vainnollisettu myös erilaisten kuvaajien avulla. 
Papanek (1985 s. 56-63) hahmottaa muotoi-

Muotoiluongelma

Todellinen 
ongelma

Muotoilijan osuus

Organisaatio

Todellinen 
ongelma

Muotoilijan osuus

Valtio

Todellinen 
ongelma

Muotoilijan osuus

Maailma

Todellinen 
ongelma

Muotoilijan osuus

1. 2.

3. 4.

Perinteisen muotoilun (Muotoilu 1.0) alueel-
la muotoilijan työ lähtee usein liikkeelle asiak-
kaan tai johdon määrittelemästä ongelmasta tai 
tehtävänannosta. Voidaan puhua eräänlaisesta 
ongelmanratkaisusta. Ratkaistavat muotoiluon-
gelmat voivat liittyä esimerkiksi erilaisiin kom-
munikaatiohaasteisiin tai muodonannollisiin 
tehtäviin. Perinteisen muotoilun alueella taas 
yksittäinenkin muotoilija pystyy ratkaisemaan 
suurempiin kokonaisuuksiin liittyviä osaongel-
mia. (NextDesign Leadership Institute 2011)

Tuote- ja palvelumuotoilussa (Muotoilu 2.0) 
asioita tarkastellaan astetta laajemmalla tasolla. 
Tuotteet, palvelut sekä käyttäjän kokemuk-
set nähdään osina laajempia kokonaisuuksia ja 
prosesseja,  ja muotoilijat työskentelevät usein 
osana laajempia kehitystiimejä. Lähestyttäessä 
tasoja Design 3.0 ja Design 4.0 myös ratkais-
tavat ongelmat tulevat laajemmiksi ja vaikeam-
min määriteltäviksi. Muotoilijat työskentelevät 

Kuvaaja 2: Muotoiluongelman laajuudet (Papanek 1985)
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luhaastetta kolmiona. Hänen mukaansa muo-
toilijat keskittyvät liiaksi pienimpään, kolmion 
huipulla sijaitsevaan muotoilun perinteiseen 
osuuteen todellisten ongelmien ratkaisemisen 
jäädessä taka-alalle. Laajennettaessa kolmiota, 
kuvitteellista muotoilun kohdetta ja sen toimin-
taympäristöä suuremmaksi alkaa myös asioiden 
laajempi kuva tulla selkeämmin esille. Papanekin 
mukaan muotoilijoiden osaamisen avulla voi-
daan lähestyä jopa maailmanlaajuisia, yhteiskun-
nallisia ongelmia.

Strategisemman tason haasteiden parissa työs-
kennellessään muotoilijoiden on otettava ai-
kaisempaa suurenpaa roolia ja laajennettava 
näkökulmaansa. Sitran Helsinki Design Labissa 
työskennellyt strategisen muotoilun johtaja Dan 
Hill (2012 s. 74) näkee, että perinteisesti muo-
toilijoiden työ on usein liiaksi rajoittunut suun-
nitteluprosessin loppupäähän. Usein muotoilijat 
tuntuvat keskittyvän ratkaisemaan vääränlaisia 
ongelmia. Hill painottaa, että muotoilun olisi 
siirryttävä ylemmille tasoille organisaatioiden ja 
instituutioiden päätöksentekoprosesseissa, jotta 
he pääsisivät vaikuttamaan asioihin laajemmin.

Muotoilun roolin laajentuessa muotoilijoiden 
työ on alkanut liittyä yhä monimuotoisempiin 
haasteisiin.  Ezio Manzini (2011 s. 3) muistelee 
aikaa, jolloin  yksi muotoilija saattoi hoitaa suun-
nitteluprosessin alusta loppuun jotakuinkin itse-
näisesti. Manzinin mukaansa 2000-luvun ede-
tessä on havaittu, että muotoiluprosessiin liittyy 
yhä enemmän ulkopuolisia tekijöitä, joita kaikkia 
ei pystytä ottamaan etukäteen huomioon.

Monialainen yhteissuunnittelu liittyy muotoili-
joiden työskentelyyn yhä vahvemmin. Mulgan 
(2011 s. 15) korostaa, että siirryttäessä muo-
toilun strategisemmille tasoille muotoilija ei 
enää voi työskennellä yksin. Hänen mukaansa 
muotoilun uudenlaiset roolit vaativat perintei-
sen osaamisen lisäksi myös uudenlaisten me-
netelmien ja työskentelytapojen käyttöönottoa: 
”Muotoilijat ovat havainneet, miten paljon hei-
dän tulee vielä oppia, mikäli he haluavat ottaa 
käyttöön työkaluvalikoimansa koko potentiaalin” 
(Mulgan 2011 s. 15).

Myös Aminoff, Hänninen, Kämäräinen & Lois-
ke (2010 s. 49) näkevät, että muotoilussa on 
siirrytty yksittäisten tuotteiden ja palveluiden 
suunnittelusta kohti monialaisen suunnittelu-
työn käyttöönottoa sekä innovaation mahdol-
listamista. Laajoissa ja monimuotoisissa muotoi-
luprojekteissa nykyaikaisen muotoilijan täytyy 
muuntautua uudenlaisiin rooleihin. Howard ja 
Melles (2011 s. 153) tuovat esille, että muo-
toilija voi toimia esimerkiksi projektijohtajan, 
fasilitaattorin, opettajan tai ohjaajan roolissa eri 
sidosryhmien välisessä yhteistyössä. Uudenlai-
nen rooli ja toimintaympäristö muuttaa myös 
muotoilijalle sekä tämän taidoille ja työskentely-
tavoille asetettuja vaatimuksia.

Aminoff, Hänninen, Kämäräinen ja Loiske (2010 
s. 3) näkevät, kuinka myös ilmastonmuutos ja 
maailmanlaajuiden taantuma ovat vaikuttaneet 
muotoilun rooliin. Muotoilua pyritään nykyi-
sin hyödyntämään eri sidosryhmien välisessä 
yhteistyössä myös laajojen yhteiskunnallisten 
haasteiden ratkaisemisessa.



14

Muotoilijoiden siirtyminen teollisten tuotteiden 
suunnittelusta myös palveluiden suunnittelun 
pariin on ollut luonnollista seurausta ympäröi-
vän maailman muuttumisesta. Tarve palveluiden 
käyttäjälähtöiselle kehittämiselle on tunnistettu. 
Samalla palvelumuotoilun kehittyvä lähestymis-
tapa on tarjonnut uudenlaiset puitteet palvelui-
den systemaattiseen kehittämiseen.

Yhteiskunnassa ja yritysmaailmassa tapahtu-
neilla muutoksilla on ollut merkittävä vaikutus 
muotoilun muuttuneeseen rooliin ja osaltaan 
myös palvelumuotoilun kehittymiseen. Magerin 
(2009 s. 28) mukaan teollistuneiden valtioiden 
talouden rakenne on siirtynyt merkittävästi 
viimeisen neljän vuosikymmenen aikana teolli-
sesta tuotannosta informaation ja palveluiden 
tuotantoon. Mager tuo esille, että aikaisemmin, 
kun yhteiskunnan ja talouden painopiste oli 
teollisessa tuotannossa, myös tutkimuksen, kehi-
tystyön, muotoilun ja markkinoinnin investoinnit 
kohdistuivat teollisuustuotantoon.

Helsingin kauppakorkeakoulun kanslerina toi-
minut Matti Lehti (2009) kirjoitti Helsingin Sa-
nomien pääkirjoituksessa (17.12.2009) Suomen 
tilanteesta vastaavassa muutoksessa. Tuolloin 
hän totesi, että Suomen vientiteollisuus on 
edelleen melko suuri, mutta sen osuus brutto-
kansantuotteesta supistuu nopeasti: ”teollisuus 
on yhä tärkeää mutta ei edusta enää merkittävää 
uuden kasvun ja vaurauden lähdettä eikä pysty 
työllistämään viidesosaa suomalaisista. Meidän 
on korvattava teollisuudesta katoavat työpaikat ja 
vienti uusilla vientikelpoisilla palveluilla.”

Palveluiden kehittämiselle nähdään nykyisin 
tarvetta sekä yksityisellä että julkisella sektoril-
la. Monet yritykset näkevät palvelumuotoilun 
mahdollisena keinona erottautua kilpailijoistaan 
ja siten parantaa kilpailukykyään. Julkisen sekto-
rin puolella palvelumuotoilu taas nähdään kei-
nona parantaa palvelun asiakaslähtöisyyttä, niin 
että kustannuksia voidaan samalla hallita. 

Monet yritykset näkevät nykyisin, että palvelut 
voivat olla merkittävä kasvun lähde ja ovat val-
miita lisäämään resursseja palveluiden kehittä-
miseen. Design Concil UK:n (2013b) mukaan 
yritys, joka ei tuota ja kehitä uusia palveluita, 
alkaa helposti taantua. Palvelut voivat tarjota 
lisäarvoa tuotteen käyttäjälle, parantaa asiakas-
kokemusta ja toimia näin erottautumistekijänä 
kilpaileviin yrityksiin nähden. Työ- ja elinkeinomi-
nisteriön muotoilupoliittisessa Muotoile Suomi 
-ohjelmassa (2013a s. 7) nähdään, että muotoi-
lu tarjoaa yrityksille mahdollisuuksia kasvattaa 
tuottavuutta sekä tuotteisiin ja palveluihin sisäl-
tyvää arvoa. 

Maailmanlaajuisesti tunnetun muotoilu- ja 
innovaatiokonsulttiyrityksen IDEOn toimitus-
johtaja Tim Brown (2009 s. 7-8) muistuttaa, että 
syyt kiinnostuksen heräämiseen muotoilua koh-
taan uusilla alueilla ovat selkeät: innovaatiosta 
on tullut oragnisaatioiden ja yritysten selviyty-
misstrategia, kun talouden painopiste on siirty-
nyt teollisesta sarjatuotannosta palvelutuotan-
toon ja informaation jakamiseen. Suunnittelutyö 
voi nykyisin koskea esimerkiksi uusia prosesseja, 
palveluita, vuorovaikutussuhteita, kommunikaa-
tio- ja yhteistyötapoja.

Viime vuosikymmenien aikana erilaisten digitaa-
listen viestintäteknologioiden kehitys on ollut 
erityisen nopeaa, mikä on avannut mahdolli-
suuksia myös uudenlaisten palvelumallien ke-
hittämiselle. Tim Brownin (2009 s.181) mukaan 
ennen internetin yleistymistä lähes jokainen 
palvelutilanne tapahtui suoraan palvelua tuotta-
van henkilöstön ja käyttäjän välillä. Teknologisen 
kehityksen myötä tilanne on muuttunut ja orga-
nisaatioilla on laajemmat mahdollisuudet tarjota 
vaihtoehtoja ihmisten muuttuviin tarpeisiin.

Vain yksityinen sektori ei kamppaile palvelui-
den kehittämisen jatkuvan ja kiristyvän tarpeen 
kanssa. Väestön ikääntymisestä ja vähentyvistä 
resursseista johtuen ongelmat tulevat olemaan 

1.2 Yhteiskunnan muutokset palvelu- 
muotoilun taustalla
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vielä haastavampia julkisella sektorilla seuraavi-
en vuosikymmenien aikana. Työ- ja elinkeinomi-
nisteriön (2013a s. 7) mukaan myös julkisella 
sektorilla on mahdollista parantaa käyttäjien 
palvelukokemusta muotoilun avulla ja samanai-
kaisesti vähentää palvelujen kustannuksia. Tois-
taiseksi kehitystyössä ollaan kuitenkin painotut-
tu lähinnä palveluiden kustannustehokkuuteen, 
vaikka myös ennakkoluulottomampia kokeiluita 
on tehty.

Työ- ja elinkeinoministeriö (2013b) tuo esille, 
että Suomessa ja monissa muissa perinteisis-
sä hyvinvointivaltioissa ihmiset odottavat yh-
teiskunnan apua ongelmatilanteissa. Talous ei 
kuitenkaan enää mahdollista kaikkia palveluita 
entisessä laajudessaan, mistä johtuen palvelui-
den järjestämiseen kohdistuu muutospaineita. 
Nykyisin kansalaiset tuntevat oikeutensa ja ovat 
valmiita vaatimaan palveluita. Ministeriön mu-
kaan yhtälön ratkaisemiseen tarvitaan uuden-
laista innovatiivista palvelu- ja kehittämisajatte-
lua.

Myös ympäristöasiat ovat aikaisempaa enem-
män näkyvillä muotoilussa. Ympäristöongelmat 
ja ilmastonmuutos ovat lisänneet keskustelua 
kestävämmistä kulutustottumuksista ja uusista 
taloudellisista- ja palvelumalleista.  Palvelumuo-
toiluprojektipäällikkönä toimiva teollinen muo-
toilija Juha Tuulaniemen (2011 s. 16-20) mukaan 

palvelut voivat käyttäjän kannalta ratkaista on-
gelmia yhtä lailla kuin fyysiset tuotteet ja tavarat. 
Palvelutalouden rooli on kasvamassa, ja mielen-
kiinto on osittain siirtymässä tavaroiden omista-
misesta niiden käyttämiseen ja hydyntämiseen.
Politecnico di Milanon palvelu- ja strategisen 
muotoilun apulaisprofessorin Anna Meronin 
ja Lancester Institute of Contemporary Artsin 
lehtorin Daniela Sangiorgin (2011 s. 16-17) 
mukaan palvelumuotoilun tutkimus ja käytäntö 
ovat tarkastelleet alaa lähinnä kahdesta näkö-
kulmasta:
1. Vuorovaikutusparadigman (interaction pa-
radigm) keskeisenä tavoitteena on ollut muo-
toilijoiden työkalujen ja osaamisen käyttö pal-
veluiden käyttökokemuksien kehittämiseksi 
(esimerkiksi suunnittelemalla vuorovaikutuksel-
taan sujuvampia, haluttavampia ja käyttäjäystä-
vällisempiä palveluita.)
2. Funktionaalinen paradigma (functional para-
digm) taas on tarkastellut palveluita ratkaisu-
orientoituneesta näkökulmasta, jossa palvelun 
aineettomuutta ja resurssien säästämistä on 
pidetty innovaation lähtökohtana. Lähestymis-
tavassa on olennaista, että ihmisten tarpeet on 
mahdollista tyydyttää uudenlaisilla palvelumal-
leilla, samalla luonnonvaroja säästäen.
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Kuten aikaisemmin kerrottiin, suuri yleisö nä-
kee muotoilun yhä usein yksittäisten fyysisten 
tuotteiden muotoiluna. Muotoilun uusien rooli-
en kehittyminen on tapahtunut melko nopeasti 
eikä muutos välttämättä ole kaikille ilmeinen. 
Valtosen (2007 s. 338-345) mukaan kehityksen 
myötä myös muotoilun rajat ovat hämärtyneet, 
eikä enää ehkä voida yksiselitteisesti sanoa, mitä 
muotoilu on tai mitä kuuluu muotoilijan työteh-
täviin. Tämä saattaa hämmentää myös muotoi-
lua potentiaalisesti hyödyntäviä organisaatioita 
sekä muotoilijoita itseäänkin. Meronin ja San-
giorgin (2011 s. 16) mukaan muotoilijoiden 
siirryttyä fyysisistä suunnittelunkohteista kohti 
strategisempaa ja aineettomampaa suuntaa 
(esimerkiksi kohti palvelumuotoilua), on jou-
duttu pohtimaan uudelleen, miten muotoilua 
voidaan ja tulisi hyödyntää.
 
Hasu, Keinonen ja Mutanen (2004 s. 40) ku-
vailevat, miten muotoilun roolin laajentuessa 
uusille alueille ovat myös muotoilijan osaami-
seen kohdistuvat odotukset, työskentelytavat 
sekä yhteistyökumppanit aikaisempaan toimin-
taympäristöön nähden muuttuneet. Tutkijoiden 
mukaan muotoilijoiden rooli ei liity enää perin-
teiseen muotoilutyöhön, vaan on yhteydessä 
yrityksen koko kehitysorganisaatioon. Muotoi-
lun roolin laajennuttua osallistuu palveluinten-
siivisten tuotteiden suunnitteluun uusia ammat-
tiryhmiä ja osaamisalueita. Palveluntarpeita ja 
uusia innovaatiota etsitään ja määritellään yh-
dessä asiakkaiden ja käyttäjien kanssa.
 
Meroni ja Sangiorgi (2011 s. 211) näkevät, että 
palvelumuotoilijoiden ja muiden muotoilun am-
mattilaisten haasteena on viestiä omasta roo-
listaan sekä muotoilun mahdollisuuksista ja vai-
kutuksista organisaatioille ja yhteisöille. Heidän 
mukaansa tällaiset haasteet tulevat esille eten-
kin silloin, kun muotoilijat ovat astuneet uusille 
strategisemmille alueille, joilla roolit sekoittuvat 
muiden alojen asiantuntijoiden kanssa. Meroni 
ja Sangiorgi korostavat, että  muotoilijoiden on 
kyettävä selkeämmin asemoimaan itsensä suh-
teessa muihin kehittämismenetelmiin. 
 

Muotoilun strateginen hyödyntäminen vaatii 
osaamista ja ymmärrystä paitsi muotoilijoilta 
myös organisaatioiden puolelta. Buchananin 
mukaan (2008 s. 3) monissa organisaatioissa 
on kiinnostuttu muotoilusta työkaluna, joka voi-
taisiin lisätä osaksi organisaatioiden kehittämis-
käytäntöjä. Hän kuitenkin näkee, että muotoilun 
toimintatapoja ei vielä riittävästi ymmärretä, 
jolloin kokeilut muotoilun hyödyntämiseksi ta-
pahtuvat usein ilman syvää ymmärrystä kehittä-
mistyön luonteesta. Tällöin on mahdollista, että 
ensimmäiset kokeilu eivät myöskään johda hy-
viin ja tavoiteltuihin lopputuloksiin.
 
Suomalaiset suuryritykset osaavat nykyisin hyö-
dyntää muotoilua melko monipuolisesti, kun 
taas monet pk-yritykset käyttävät muotoilua 
edelleen niukemmin (Työ- ja elinkeinoministe-
riö 2013a s. 10). Pienemmiltä yrityksiltä puuttuu 
ymmärrystä muotoilun strategisesta hyödyntä-
misestä kilpailukyvyn kasvattamiseksi. Käyttäjä-
lähtöistä muotoiluosaamista ei osata hyödyntää 
tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnassa. 
Laajempaa ymmärrystä muotoilujohtamisesta, 
yrityksen sisäisen muotoiluosaamisen rakenta-
misesta tai muotoiluosaamisen ostamisesta ul-
kopuolelta tarvittaisiin.
 
Julkisella sektorilla muotoilua ei toistaiseksi ole 
hyödynnetty laajemmin strategisena päätöksen-
teon ja johtamisen työkaluna (Työ- ja elinkei-
noministeriön 2013a s. 82-83). Ilman osaavaa 
johtamista ja ohjausta saattavat muotoilua hyö-
dyntävät projektit jäädä organisaation toimin-
nasta irrallisiksi, jolloin uusi ajattelutapa ei leviä 
koko organisaatioon. Työ- ja elinkeinoministe-
riössä nähdään, että kehittämistyön tulisi koh-
distua strategisten tavoitteiden toteuttamiseen, 
jolloin myös yksittäisten hankkeiden vaikutta-
vuus paranisi.

Viime vuosina Suomessa on panostettu muo-
toiluun erityisesti Helsingin toimittua yhdessä 
neljän muun kaupungin kanssa vuoden 2012 
World Design Capital -järjestäjänä.  Työ- ja 
elinkeinoministeriön (2013a s. 6) kansallisessa 

1.3 Muotoilun laajentuneen roolin haasteet
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Muotoilu Suomi -muotoiluohjelman raportissa 
kerrotaan, miten WDC-vuoden aikana muo-
toilun hyödyntämismahdollisuuksia alettiin ym-
märtää aiempaa paremmin. On nähtävissä, että 
muotoilun laajemmat mahdollisuudet ovat jo 
hitaasti vakiintumassa käytäntöön. Silti jatkuva 
kehitys on onnistuttava turvaamaan.
 
Myös Helsinki World Design Capital –vuoden 
Muotoillut ratkaisut -hankkeen kokemuksis-
ta nousivat esille muotoilun nykyiset haasteet. 
Hankepäällikkö Päivi Hietanen (2012 s.14) 
kertoo, että erityisesti julkisen sektorin orga-
nisaatioille käyttäjälähtöisyys tuntuu monesti 
vieraalta. Muotoilu kyseenalaistaa käytännöt ja 
vanhat toimintatavat sekä haastaa muuttumaan. 
Muutos saattaa aiheuttaa epävarmuuden tun-

netta. Hietanen näkee, että muotoiluprojektien 
nopeat kokeilut tuotavat usein puolivalmiita 
ideoita, joita ei aina pystytä viemään päätöksen-
tekoon. Silloin hyvienkin ideoiden läpivienti on 
epävarmaa ja vaarana on, että tuloksia ei saa-
vuteta. Jotta tuloksia saadaan aikaan, edellyttää 
se laajaa yhteistyötä ja organisaatioiden johdon 
sitoutumista. 

1.4 Linkki strategiasta toimeksiantoon

Muotoilun laaja ja strateginen hyödyntäminen 
peinteisestä tuotesuunnittelusta poikkeavilla 
aloilla on vasta alkuvaiheessa. Näin on myös pal-
velumuotoilun tapauksessa. Voidaan kuitenkin 
ajatella, että kehityskulku on samantyyppinen 
kuin mitä se on ollut tuotemuotoilun alueella. 
Esimerkiksi palveluiden suunnittelussa laajempi 
tehtäväkenttä tuo kuitenkin omat lisähaasteen-
sa suunnittelutyölle. Miten konkretisoida palve-
lumuotoilusta kiinnostuneelle organisaatiolle, 
millaisiin tilanteisiin ja ongelmiin palvelumuo-
toilu voi tarjota ratkaisuja, millaisia voivat olla 
hankkeen tuottamat palveluratkaisut, ja ennen 
kaikkea, mitä onnistunut palvelumuotoiluprojek-
ti edellyttää yhteistyön eri osapuolilta? 

Muotoiluosaaminen on kehittynyt vuosikym-
menien kuluessa paitsi organisaatioiden sisällä, 
myös erilaisissa muotoilupalveluita tarjoavissa 
konsulttiyrityksissä. Erityisesti tuotemuotoilun 
alalla onkin pitkät perinteet organisaation ulko-
puolelta hankitun muotoiluosaamisen hyödyn-
tämisessä.  Muotoilun laajentuneen roolin myö-
tä monet muotoilu- ja konsulttitoimistot ovat 
alkaneet tarjota yhä enemmän myös strategisen 

suunnittelun palveluita asiakkailleen. Myös pal-
velumuotoilu on sittemmin tullut osaksi monien 
muotoilutoimistojen tarjoomaa. Palvelumuo-
toiluosaamisen kehittyminen organisaatioiden 
sisällä taas on useimmissa tapauksissa vielä vä-
häistä, eikä lähestymistapa ole kytkeytynyt kovin 
syvälle organisaatioiden strategiseen ajatteluun 
ja toimintatapoihin. Monet organisaatiot ovat 
tutustuneet palvelumuotoiluun juuri konsultti-
toimistojen ja yksittäisten projektien avulla.

Kun muotoiluosaamista hankitaan organisaation 
ulkopuolelta, on hankkeen yksi keskeisemmistä 
vaiheista tehtävänannon eli design briefin mää-
rittely. Myös se, miten ennen toimeksiannon 
määrittelyä organisaatiossa on toimittu, vai-
kuttaa oleellisesti tulevaan projektiin. Lawson 
(2005 s. 182) painottaa, että vaikka design brief 
liitetään enemmän perinteisen muotoilun läh-
tökohdaksi, tarvitaan myös muotoilun strategi-
sempia tasoja lähestyttäessä työlle jonkinlainen 
alkupiste. Näin on etenkin silloin, kun muotoilija 
lähestyy organisaatiota ulkoapäin ja työtä teh-
dään projektiluonteisesti.
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Usein jo suunnitteluongelman määrittely saat-
taa olla hankalaa. Oman lisähaasteensa muotoi-
lun toimeksiannon määrittelylle asettaa myös 
organisaatioiden kokemattomuus strategisen 
tason muotoilun käytöstä. Lawson (2005 s.182-
183) näkee, että usein organisaatioissa olete-
taan, että suunnitteluongelman tulisi olla selke-
ästi määritelty ennen kuin toimeksianto voidaan 
antaa muotoilijalle tai muotoilutiimille. Monet 
muotoilijat ovat taas pyrkineet laajentamaan 
tehtäväkenttäänsä juuri laajempaan ja strate-
gisempaan suuntaan. Siirryttäessä muotoilun 
toteuttavista tehtävistä kohti strategisempaa 
kehitystyötä, myös toimeksiannon määrittely 
usein monimutkaistuu. Strategiseen muotoiluun 
ja sen toteutukseen tutkimuksissaan perehtynyt 
australialaisen Bond Universityn professorin Ja-
mes Carlopion (2010 s. 16-17) mukaan perin-
teisessä organisaation strategian suunnittelussa 
on otettu huomioon laajoja ja abstrakteja asi-
oita, kuten organisaation missio, visio, arvot ja 
tavoitteet. Muotoilijan työn kannalta nämä ei-
vät kuitenkaan vielä ole riittävä lähtökohta työn 
aloittamiselle. Varsinaista ongelman ratkaisua ei 
voida aloittaa ennen kun yhteinen ymmärrys 
ongelman olemuksesta on määritelty.

Tim Brownin (2009 s. 22-25) mukaan design 
brief rajaa ja määrittelee projektin laajuutta ja 
puitteita. Se määrittelee projektin tehtävän ja  
tavoitteet sekä auttaa seuraamaan tavoitteiden 
toteutumista.  Hänen mukaansa tehtävänannon 
tulisi jättää tilaa myös sattumille, jolloin uusia ja 
yllättäviä ideoita pääsee syntymään. Myös kehi-
tystyöhön osallistuvien sidosryhmien roolit ja 
vastuut tulisi harkita tarkkaan. Carlopion (2010 
s. 38-39) mukaan tärkeitä vuorovaikutussuhtei-
ta voidaan katsoa olevan kaksi: organisaation ja 
muotoilijan välinen suhde sekä organisaation ja 
sen asiakkaiden välinen suhde. Jatkuva ajatus-
tenvaihto osapuolien välillä on onnistuneiden 
lopputulosten kannalta välttämätöntä. Design 
briefin määrittelyssä sekä muotoilijoiden että 
organisaation ja projektin johdon tulisi ymmär-
tää muotoilun toiminta- ja ajattelutapoja (Tim 
Brown 2009 s. 22-25).
 

Organisaation yleiset ajattelutavat sekä toimin-
ta- ja kehityskulttuuri vaikuttavatkin suuresti 
muotoiluprojektin läpivientiin (Oosterom 2009 
s. 166). Palvelumuotoilukonsultti ja -luennoitsi-
ja Marc Stickdorn (2010a,  s.128) näkee, että 
palvelumuotoilija ottaa usein asiakkaan näkö-
kulmasta työssään kantaa myös organisaation 
rakenteellisiin ongelmiin. Tästä johtuen muotoi-
lijan tulisi jo tehtävänantoa määriteltäessä ym-
märtää muotoilupalvelua hankkivan yrityksen 
tai organisaation kulttuuri ja tavoitteet sekä sen 
tämän hetkinen ymmärrys muotoilusta. Tärkeä 
kysymys on, ymmärtääkö organisaatio muotoi-
lun toimintatapoja ja vaatimuksia.

Arne van Oosterom (2009 s. 165), yksi hol-
lantilaisen Design Thinkers muotoilutoimiston 
perustajista, määrittelee, että onnistuneeseen 
palvelumuotoiluprojektiin tarvitaan hyvää stra-
tegiaa, tutkimusta, luovuutta sekä kokonaisval-
taista lähestymistapaa. Lähestymistapa vaatii 
usein toimiakseen myös muutoksia organisaa-
tion yleisessä ajattelutavassa sekä kulttuurissa. 
Van Oosterom esittää, että palvelumuotoilu voi 
olla tehokas ainoastaan, jos organisaation ylin 
johto on sitoutunut palvelumuotoilun hyödyn-
tämiseen.
 
Jotta tehtävänannon määrittely ja muotoilun 
hyödyntäminen onnistuisivat, tarvitaan organi-
saation johdolta visiota, ymmärrystä ja tukea 
sekä osaamista. Organisaation on tunnistettava 
tarve muotoilulle, jonka jälkeen on luotava so-
piva ympäristö, joka mahdollistavaa lähestymis-
tavan toimivuuden (Bailey 2012 s. 6). Jotta pal-
velumuotoilun hyödyntäminen olisi mahdollista, 
tulisi organisaation johdon ymmärtää lähesty-
mistavan ominaispiirteet, mahdollisuudet sekä 
vaatimukset. Myös laajemman organisaation 
sisäinen osaamisen kehittäminen tulee palve-
lumuotoilun tapauksessa monesti tarpeelliseksi.
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Tämän opinnäytteen tavoitteena on hahmottaa 
palvelumuotoilun roolia, mahdollisia vaikutuksia, 
hyötyjä sekä vaatimuksia erityisesti lähestyttä-
essä muotoilun strategisia tasoja. Kirjallisuuteen 
ja alan tutkimukseen tutustumisen rinnalla tar-
kastelen, miten muotoilijat käytännössä lähesty-
vät palveluita ja niiden suunnittelua, ja millaisia 
haasteista ja mahdollisuuksia he ovat työssään 
kohdanneet.

Muotoilijoiden näkökulman lisäksi olen kiinnos-
tunut palvelumuotoilua hyödyntäneiden orga-
nisaatioiden näkökulmasta aiheeseen. Miten ne 
kokevat palvelumuotoilun ja sen mahdollisuu-
det tällä hetkellä? Mitkä ovat heidän tarpeensa 
ja odotuksensa palvelumuotoilua kohtaan? Mi-
ten odotukset ja todellisuus ovat kohdanneet?

Työn edetessä kiinnostuin erityisesti palvelu-
muotoilun yhteyksistä organisaatioiden strate-
giseen johtamiseen ja päätöksentekoon sekä 
lähestymistavan mahdollisista laajemmista vai-
kutuksista organisaatioiden toimintakulttuuriin 

ja ajattelutapoihin. Sekä teorian että haastatte-
lujen perusteella näytti siltä, että erityisesti tämä 
on palvelumuotoilun osa-alue, joka kaipaa edel-
leen lisätutkimusta.

Tavoitteenani on ymmärtää, kuinka muotoili-
joiden sekä organisaatioiden ja yritysten näkö-
kulmat palvelumuotoilusta kohtaavat ja miten 
ne käyvät yhteen aikaisempien tutkimusten ja 
julkaisujen kanssa. Tavoitteenani on luoda vuo-
ropuhelu eri tahojen ja toimijoiden välille, ja 
näin selkeyttää kuvaa nykyisen tilanteen hyväksi 
havaituista puolista sekä haasteista. Eri lähteiden 
ja oman tutkimusaineistoni pohjalta muodos-
tuneen ymmärryksen avulla pyrin myös esittä-
mään ehdotuksia palvelumuotoilun toimintata-
pojen kehittämiseksi.

Toivon, että tulevaisuudessa sekä muotoilu- 
yhteisö että  palvelumuotoilua käyttävät tai sen 
käyttöä harkitsevat organisaatiot voivat hyö-
dyntää opinnäytteeni löydöksiä.

1.5 Opinnäytteen tavoitteet 
ja kysymystenasettelu

Opinnäytteeni tarkastelee 
seuraavaa tutkimusongelmaa:

• Mitä on strategisen tason palvelumuotoilu ja 
millaisin edellytyksin organisaatiossa voidaan päästä 

strategisen palvelumuotoilun tasolle?



2. Palvelumuotoilu tutkimuksen
    kohteena ja lähestymistapana
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Palvelumuotoilu on kehittyvänä alana herättä-
nyt laajalti kiinnostusta muotoilun kentällä ja sitä 
on tutkittu viimeisten vuosien aikana yhä ene-
nevässä määrin. Tutkimusta ja kirjallisuutta on 
olemassa sekä akateemisesta että opaskirjamai-
semmista lähtökohdista. Monet tutkimuksista 
ja julkaisuista ovat keskittyneet määrittelemään 
itse termiä ja palveluiden muotoilussa käytettä-
viä työkaluja. Teorian lisäksi alaa on hahmotettu 
erilaisten esimerkkiprojektien avulla.

Nykyisellään palvelumuotoilu voidaan näh-
dä eräänlaisena lähestymis- ja ajattelutapana, 
jossa hyödynnetään muotoilun ja muita ke-
hittämistyöhön soveltuvia menetelmiä. Oman 
haasteensa palvelumuotoilun kehittämiseen ja 
määrittelyyn tuo myös sen monialaisuus. Palve-
lumuotoilukonsultti Marc Stickdornin (2010b 
s. 29) mukaan, palvelumuotoilu on lähesty-
mistapa, jota tutkimus ja käytännön työ vievät 
jatkuvasti eteenpäin. Koska kyseessä on kehit-
tyvä ala, ei yksiselitteisen määritelmän löytämi-
nen olisi edes tarkoituksenmukaista. Stickdorn 
pitää kuitenkin yhteisen kielen ja termistön 
määritelyä tärkeänä laajemman keskustelun 
aikaansaamiseksi ja kehityksen jatkuvuuden 
turvaamiseksi. Toisen palvelumuotoilukonsul-
tin Juha Tuulaniemen (2011 s. 58) näkemyksen 
mukaan palvelumuotoilu on yhteinen ajatte-
lu- ja toimintatapa sekä kehittämistyön kieli eri 
sidosryhmien välisen yhteistyön mahdollistami- 
seksi. Palvelumuotoilu tarjoaa organisaatioille ja 
yhteisöille työkaluja, joilla päästään käsiksi palve-
luiden kehittämiseen.

Opinnäyteeni seuraavassa osassa teen katsauk-
sen siihen, millaisiin aihealueisiin tähänastisessa 
palvelumuotoilututkimuksessa ollaan keskitytty: 
miten tutkimuksessa ja kirjallisuudessa kuvail-
laan palvelumuotoilun lähestymistapaa, erilaisia 
palvelumuotoiluun liittyviä rooleja sekä erilaisia 
tekijöitä, joita palveluita suunniteltaessa tulisi ot-
taa huomioon.
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Kuten edellä kuvattiin,  on palvelu monipiirtei-
nen ilmiö ja näin ollen myös palvelumuotoi-
lua on määritelty monin eri tavoin. Meroni ja 
Sangiorgi (2011 s.18) ovat kartoittaneet pal-
velumuotoilun ominaispiirteitä suhteessa Love-
lockin ja Gummessonin (2004) esittämiin pal-
veluiden ominaisuuksiin viereisellä sivulla olevan 
taulukon (Taulukko 2) mukaisesti. 
 
Opinnäytteen seuraavissa osioissa perehdytään 
tarkemmin opinnäytteeni kannalta keskeisim-
piin palvelumuotoilun ominaispiirteisiin ja lähes-
tymistapoihin, joita myös oheisessa taulukossa 

2.2 Palvelumuotoilu lähestymistapana 
palveluiden suunnitteluun

esitellään. Käsittelen palvelumuotoilun yhteyttä 
yhteissuunnitteluun, muotoilijoiden visuaaliseen 
lähestymistapaan, systeemiajatteluun sekä pal-
veluiden strandardointiin. Lisäksi palvelumuo-
toilua tullaan tarkastelemaan prosessina, jonka 
tarkoituksena on johtaa uusien palveluideoiden 
ja -mallien kehittämiseen ja käyttöönottoon. 
Lopuksi tehdään katsaus siihen, miten palvelu-
muotoilua voidaan hyödyntää organisaatioiden 
strategisella tasolla päätöksenteon välineenä 
sekä osana johtamista.

Koska palvelumuotoilussa suunnittelun koh-
teena on palvelu, on syytä kiinnittää huomiota 
sanan ’palvelu’ merkitykseen sekä siihen liitty-
viin ominaispiirteisiin. Grönroosin (2009 s. 77) 
mukaan palvelu on monimuotoinen ilmiö, joka 
voidaan ymmärtää monella eri tavalla. Hän esit-
tää, että sanalla on useita merkityksiä henkilö-
kohtaisesta palvelusta palveluun tuotteena tai 
tarjoomana. Grönroos itse määrittelee palvelua 
seuraavasti:

”Palvelu on ainakin jossain määrin aineettomien 
toimintojen sarjasta koostuva prosessi, jossa toi-
minnot tarjotaan ratkaisuina asiakkaan ongel-
miin ja toimitetaan yleensä, muttei välttämättä, 
asiakkaan, palvelutyöntekijöiden ja/tai fyysisten 
resurssien tai tuotteiden ja/tai palveluntarjoajien 
järjestelmien välisessä vuorovaikutuksessa.” (ibid.)

2.1 Palvelun ominaispiirteet

Palvelumarkkinoinnin uranuurtajat Christo-
pher Lovelock ja Evert Gummesson (2004 s. 
21) kuvaavat, että olennaista palveluissa on nii-
den aineettomuus ja se, että käyttäjä osallistuu 
usein niiden tuotantoon. Lisäksi niitä yhdistää 
laadunvalvonnan ja varastoinnin vaikeus. Grön-
roos (2009 s. 79) muistuttaa lisäksi palveluiden 
prosessiluonteesta, jota pidetään yleisesti myös 
yhtenä keskeisenä palvelun ominaispiirteenä.
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PALVELUN			   OMINAISPIIRTEEN		  PALVELUMUOTOILUN
OMINAISPIIRRE:			  KUVAUS:			   LÄHESTYMISTAPA:	

Palvelun aineettomuus		  Palvelua ei voida nähdä,
				    tuntea, maistaa tai koskea
				    samaan tapaan kuin fyysisiä
				    esineitä

• Palvelukokemusten ja -tarjoaman
visualisointi ja todentaminen
• Aineettoman muuttaminen
aineelliseksi
• ’Empaattinen’ muotoilu
• ’Dematerialisaatio’ innovaation
lähtökohtana

Käyttäjä mukana			   Useimpien palveluiden
palvelun tuotannossa		  tuottaminen vaatii
				    käyttäjän läsnäoloa		
			 

• Käyttäjä nähdään inspiraation
lähteenä, ei ongelmana
• Yhteissuunnittelu: palvelun sidos-
ryhmät mukana suunnittelussa
• Yhteisöllisten palveluiden suunnittelu

Palvelun yksilöllisyys		  Palvelun laatu saattaa vaih-
				    della tilanteesta ja palveluun
				    osallistuvista henkilöistä
				    riippuen	 			 
	

• Palvelu nähdään sarjana tapahtumia:
palvelun jaksottaminen
• Halutunlaista vuorovaikutusta ja kokemusta 
tukevien olosuhteiden suunnittelu
• Systeemiajattelu ja -suunnittelu
• Räätälöinti ja modulaarinen
palveluarkkitehtuuri

Palvelun varastoinnin		  Useimpia palveluita ei voida
vaikeus				    varastoida ja siksi niiden
				    tuotannossa ollaan riippuvaisia
				    kyvystä tasoittaa kysynnän ja
				    tarjonnan suhdetta

• Palvelun toistettavuus suunnittelu- 
strategiana
• Jaetut ja yhtenäiset palveluratkaisut
• Uudenlaisten palvelufoorumeiden ja
alustojen tarjoaminen

Taulukko 2: Palvelun ominaispiirteet ja palvelumuotoilu (Meroni & Sangiorgi 2011 s. 18)
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2.2.1 Palvelumuotoilu ja yhteissuunnittelu

Voidaan sanoa, että palvelun käyttäjä osallistuu 
lähes aina jollain tapaa palvelun tuotantoon. 
Palveluliiketoiminnan mallit ovatkin muuttaneet 
asiakkaan roolia palvelun vastaanottajasta aktii-
visemman käyttäjän rooliin (Miettinen, Raulo ja 
Ruuska 2011 s.13). Palvelumuotoilussa hyödyn-
netään muotoilussa jo pitkään käytössä olleita 
menetelmiä, jotka tähtäävät käyttäjäymmär-
ryksen parantamiseen. Voidaankin sanoa, että 
käyttäjän näkökulman ymmärtäminen on pal-
velumuotoilun ydin. Meroni ja Sangiorgi  (2011 
s. 19-20) näkevät, että palvelujen käyttäjän mu-
kanaolo pitää nähdä suunnittelussa mahdolli-
suutena, ei ongelmana. Käyttäjiä tulisi osallistaa 
aktiivisesti suunnitteluprosesseihin haluttavien ja 
käyttäjien todellisia tarpeita vastaavien ratkaisu-
jen kehittämiseksi.

Nähdään tärkeäksi, että palvelumuotoilussa 
ratkaisuja lähdetään kehittämään vasta, kun on 
muodostettu ymmärrys suunnittelun kohteena 
olevasta ympäristöstä. Ensimmäisenä tehtävänä 
ei ole ratkaisun löytäminen, vaan varsinaisen 
ongelman määrittely (Stickdorn 2010a s. 128-
129). Käyttäjien osallistuminen sekä ongelman 
määrittämiseen että suunnitteluprosessin myö-
hemmin vaiheisiin nähdäänkin oleelliseksi osaksi 
palvelumuotoilun lähestymistapaa. Aalto-yli-
opiston Taiteiden ja suunnittelun korkeakoulun 
tutkijatohtori Kirsikka Vaajakallion ja professori 
Tuuli Mattelmäen (2011 s. 83) mukaan  käyt-
täjän kohtaaminen tarjoaa mahdollisuuden 
tuottaa uutta tietoa ja ajatuksia, joiden avulla 
voidaan ohjata suunnittelun fokusta työn ede-
tessä. Vuorovaikutus palvelun käyttäjän kanssa 
mahdollistaa sen, että suunnittelija pystyy aset-
tumaan käyttäjän asemaan.

Palveluihin liittyy usein varsinaisten loppukäyt-
täjien lisäksi laaja joukko muita sidosryhmiä. 
Käyttäjälähtöisyyden lisäksi laajempi ihmiskes-
keinen ajattelu onkin tärkeä osa palvelumuo-

toilun lähestymistapaa. Meroni ja Sangiorgi 
(2011 s. 39) ehdottavat, että ihmisten toimin-
taa pitää tarkastella laaja-alaisesti, huomioiden 
kaikkien palveluun liittyvien toimijoiden koke-
mukset ja tarpeet. Palvelun käyttäjien ja asiak-
kaiden lisäksi Meroni ja Sangiorgi kehottavat 
huomioimaan myös palveluhenkilökuntaa sekä 
palvelun tuottamiseen liittyviä eri sidosryhmiä. 
Muotoilun ihmiskeskeisen lähestymistavan tulee 
auttaa ymmärtämään ihmisen toimintaa ja ko-
kemuksia erilaisissa ympäristöissä ja tilanteissa. 
Meronin ja Sangiorgin mukaan lähestymistapa 
voi tuoda esille myös palvelun sidosryhmien 
piileviä tarpeita.

Ainoastaan asiakkaiden ja käyttäjien tarpeiden 
ja toiveiden ymmärtäminen ei siis yksin riitä. On 
pystyttävä ottamaan huomioon myös palvelua 
tarjoava organisaatio ja sen sisällä toimivat ih-
miset. Filosofian tohtori ja palvelumuotoilutut-
kija Judith Gloppenin (2011) mukaan palvelu-
muotoilijoiden tuleekin ymmärtää kahdenlaista 
asiakasperspektiiviä. Palvelua ja siihen liittyvää 
toimintaa tulisi tarkastella monipuolisesti sekä 
loppukäyttäjien että asiakasorganisaation näkö-
kulmasta. 

Käyttäjäkeskeisyys ja sidosryhmien osallistami-
nen suunnitteluun on nähty tärkeäksi osaksi 
palvelumuotoilua, ja erilaisia työkaluja ja me-
netelmiä yhteissuunnitteulun tukemiseen on 
tarjolla runsaasti. Manzini (2011 s. 5) kuitenkin 
muistuttaa, että muotoilijan ei pidä luottaa vain 
palvelun käyttäjien ja sidosryhmien esille tuo-
miin tarpeisiin ja toiveisiin.  Hän painottaa, että 
muotoilijan pitäisi kyetä tuomaan keskusteluun 
myös uusia ajatuksia herättäviä ehdotuksia, jot-
ka voivat viedä keskustelua uusiin suuntiin. Tätä 
varten muotoilijan on ymmärrettävä suunnit-
telun kohdetta ja siihen vaikuttavia tekijöitä ja 
toimijoita laaja-alaisesti.



25

2.2.2 Muotoilun visuaalinen lähestymistapa

Perinteisesti ammattimaisilla muotoilijoilla on 
ollut vahva visuaalinen osaaminen, jota on voitu 
hyödyntää suunnitteluprosessien eri vaiheissa.  
Tätä osaamista voidaan käyttää apuna yhteis-
työn fasilitoinnissa sekä kommunikaation väli-
neenä.  Yhteissuunnittelussa muotoilijalla voi olla 
keskeinen koordinoijan rooli palveluiden eri si-
dosryhmien välillä (Miettinen 2011 s. 32). Muo-
toilijoille luontaisten visualisointitekniikoiden 
avulla voidaan konkretisoida ja kiteyttää laajois-
takin ongelmista eri sidosryhmille helpommin 
ymmärrettäviä (Boyer, Cook & Steinberg 2011 
s. 15).

Palvelut ovat luonteeltaan aineettomia, erilaisis-
ta vuorovaikutustilanteista koostuvia prosesseja, 
eikä niitä usein voida aistia ja havaita samaan ta-
paan kuin fyysisiä tuotteita. Palvelumuotoilussa 
tarvitaan kykyä konkretisoida laajoja ja aineetto-
mia kokonaisuuksia visualisoinnin keinoin. Näin 
ollen muotoilijoiden visuaalinen osaaminen on 
nähty vahvuudeksi palveluiden suunnittelussa. 
Meroni ja Sangiorgi (2011 s. 18-19) tuovat esil-
le, että erilaiset visualisoinnit antavat palvelun 
sidosryhmille mahdollisuuden tutkia ja arvioida 
palveluiden vaihtoehtoisia kehityssuuntia sekä 
osallistua suunnittelutyöhön aktiivisemmin. Fa-
bian Segelströmin (2009 s. 178-180) mukaan 
visualisoinnit auttavat palvelumuotoilijoita kom-

munikoimaan myös tutkimuslöydöksiä muille 
sidosryhmille sekä muodostamaan ymmärrystä 
suunnittelutyön eri osapuolien välille. Muotoili-
jan tulisi valita sopivan visualisointitapa tilanteen 
ja kohdeyleisön mukaan. Tyyli voi vaihdella no-
peasta luonnoksesta (esim seinällinen post-it 
lappuja) viimeisteltyihin esityskuviin. Segelström 
kuvaa, että jo olemassa olevien palvelujen kehit-
tämisessä voidaan käyttää visualisointityökaluina 
erilaisia palvelu- ja prosessikaavioita. Kokonaan 
uuden palvelun kehittäminen taas vaatii erilais-
ten visualisointikeinojen, kuten tulevaisuuden 
skenaarioita havainnollistavien työkalujen käyt-
töä. 

Visualisointien lisäksi erilaiset fyysiset prototyy-
pit tai hahmomallit voivat olla hyviä kommuni-
kaatiovälineitä muotoilijoiden ja sidosryhmien 
välillä. Niiden avulla päästään monesti vaihta-
maan ajatuksia ja näkemyksiä konkreettisem-
malla tasolla. Eva Brandtin (2007 s. 8-9) mukaan 
hahmomalleja voidaan käyttää, kun halutaan 
selittää asioiden, palvelun osien tai tuotteiden 
tiettyjä ominaisuuksia tai arvioida ideoita ja 
luoda keskustelua niiden ympärille. Erilaiset ja 
-tasoiset prototyypit auttavat siis eri sidosryh-
miä hahmottamaan, mistä suunnittelussa on 
kysymys.
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2.2.3 Kokonaisvaltaisuus ja systeemiajattelu

Palvelujen tärkeimmäksi piirteeksi on usein ku-
vattu niiden prosessiluonnetta. Palvelumuotoilu 
pyrkii hahmottamaan palvelun kokonaisvaltai-
sesti ja ymmärtämään, kuinka yksittäiset palve-
luhetket ja -toiminnot sijoittuvat osaksi laajem-
paa kokonaisuutta, esimerkiksi palveluprosessia 
(mm. Stickdorn 2010b s. 44-45). Palvelupro-
sessit koostuvat hetkistä ja kohtaamisista, jois-
sa palvelun tuottaminen asiakkaan ja palvelun-
tarjoajan välillä tapahtuu (mm. Koivisto 2009 s. 
143-147). Kun palvelumuotoilun mentelmien 
avulla tarkastellaan ja suunnitellaan erilaisista 
tilanteista ja asioista koostuvia palvelupolkuja, 
tulevat palvelun rakenteet ja vuorovaikutukset 
suunnittelutyön eri sidosryhmille paremmin 
ymmärrettäviksi. Palvelumuotoilu pyrkiikin tun-
nistamaan palvelun käyttäjien erilaiset käyttäy-
tymismallit palvelun eri vaiheissa, jolloin palvelun 
eri elementit voidaan suunnittella tarkoituksen-
mukaisesti. Palveluprosessien osina käyttäjän 
kokemukseen vaikuttavia suunnittelunkohteita 

voivat olla esimerkiksi erilaiset palveluympäris-
töt ja -tilat, aineettomat ja digitaaliset palvelun 
osat, fyysiset esineet sekä palveluhenkilökunnan 
käyttäytymis- ja toimintamallit (Koivisto 2009 s. 
143-147). 

Palveluihin vaikuttavien sidosryhmien ja muut-
tuvien tekijöiden määrä on usein suuri. Palvelut 
voivat koostua laajoistakin verkostoista, jotka 
ovat usean palveluntuottajan hallussa (Vaa-
jakallio ja Mattelmäki 2011 s. 83).  Vaikka pal-
velumuotoilun yhteydessä puhutaankin usein 
kokonaisvaltaisesta lähestymistavasta, on käy-
tännössä mahdotonta ottaa huomioon kaikkia 
palveluun vaikuttavia yksityiskohtia (Stickdorn 
2010b s. 44-45). Palvelut koostuvat paitsi vuo-
rovaikutusta tukevista esineistä, paikoista ja jär-
jestelmistä, myös ihmisten sekä organisaatioi-
den ja verkostojen toiminnasta. Koska palvelun 
tuotantoon tarvitaan lähes aina ihmisten välistä 
vuorovaikutusta, ei palvelutilanne koskaan toistu 
täysin samanlaisena (Manzini 2011 s. 1). 

2.2.4 Palvelun standardointi

Koska palvelut ovat luonteeltaan monimuotoi-
sia, on palveluiden eri osatekijöitä pyritty stan-
dardoimaan palveluiden laadun parantamiseksi. 
Riippuu paljon palvelun luonteesta ja toimin-
taympäristöstä, kuinka pitkälle standardoinnis-
sa voidaan edetä. Birgit Magerin (2009 s. 37) 
mukaan palvelumuotoilussa pyritään joustavas-
ti standardoimaan palvelua. Tarkoituksena on 
löytää oikea tasapaino standardoinnin ja jous-
tavuuden välille ottaen huomioon suunnittelun 
kohteena olevan palvelun tarpeet. Palvelutapah-
tumien laatua on kuitenkin usein hankala täysin 
kontrolloida (Meronin ja Sangiorgin 2011 s. 20-
21). Palveluiden kokonaisuus koostuu lukemat-
tomien tekijöiden suhteista ja vuorovaikutuksis-
ta, jotka ovat suurelta osin ennakoimattomia.

Ihmiset tulkitsevat palvelutapahtumia omien 
henkilökohtaisten ominaisuuksiensa pohjalta. 
Palvelun kontaktipisteet ja henkilöstö voivat 

ohjailevat heidän toimintaansa, mutta palvelun 
laatua on silti vaikea täysin standardoida. Mero-
ninin ja Sangiorgin (ibid) näkemyksen mukaan 
palvelumuotoilun tarkoituksena ei olekaan yrit-
tää täysin kontrolloida tai standardoida palve-
lukäytäntöjä ja ihmisten käyttäytymistä, vaan 
suunnitella suotuisia olosuhteita, jotka ohjaavat 
käyttäjiä mahdollisiin ja haluttuihin käyttäytymis-
malleihin. Osa palvelumuotoilututkijoista onkin 
siirtynyt käyttämään ‘palvelumuotoilu’ -termin 
(‘service design’) sijaan termiä ‘palveluluille 
muotoilu’ (‘design for services’). Enzio Manzini 
(2011 s. 3) kiteyttää, että sana ‘for’ tarvitaan siksi, 
että emme suunnittelekaan lopullista palvelua ja 
siihen liittyvää ihmisten välistä vuorovaikutusta, 
vaan alustoja ja olosuhteita, jotka tukevat toi-
votunlaista toimintaa ja kokemusta. Sana ‘for’ 
kiteyttää siis ajatuksen jatkuvasta muutoksesta, 
joka vaikuttaa erityisesti palvelumuotoiluun.
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2.2.5 Palvelumuotoilu prosessina

Palvelumuotoilua on hahmotettu myös erilais-
ten prosessimallien avulla. Usein palvelumuo-
toiluprosesseja on kuvattu yksittäisinä uuden 
palvelun kehittämiseen ja lanseeraamiseen täh-
täävinä projekteina. Joissakin määritelmissä on 
keskitetty myös jatkuvan kehityksen ja useiden 
iteraatioiden tarpeeseen. Tim Brown (2009 s. 
21) määrittelee muotoiluprojektia työkaluksi, 
jonka tulisi kehittää työn aikana syntynyt idea 
ajatuksen tasolta konseptiksi ja viedä se lopulta 
käytäntöön. Hänen mukaansa muotoiluprojek-
ti ei ole rajaamaton prosessi, vaan sillä on alku, 
keskiosa ja loppu. Brown näkeekin, että projek-
tiajattelu antaa työlle luontaisen aikarajan, mikä 
auttaa kontrolloimaan työn edistymistä. Jotta 
kehitystiimin luovuus saadaan säilymään, on 
projektin tavoitteiden ja suunnan selkeä määrit-
tely tärkeää (ibid).

Palvelumuotoiluprosessin voidaan nähdä myös 
noudattelevan luovan ongelmanratkaisun pe-
riaatteita (Tuulaniemi 2011 s. 126-131). Tällöin 
palvelun kehittäminen on aina luonteeltaan uu-
den luomista ja sitä kautta ainutkertaista. Sen 
vuoksi kehittämisprosessikaan ei voi kaikissa 
tapauksissa olla täysin yhdenmukainen.  Tuula-
niemi määrittelee kuvaajassaan (Kuvaaja 3) pal-

velumuotoiluprosessin koostuvan usein tehtä-
vän määrittelystä, tutkimuksesta, suunnittelusta 
ja konseptoinnista sekä palveluntuotannosta ja 
arvioinnista.

Vaikka yksittäinen projekti voi johtaa hyvään 
lopputulokseen, on tärkeää, että projekteilla 
on selkeä yhteys organisaation johtamiseen ja 
tavoitteenasetteluun. Projektin aikana ei usein 
pystytä ratkaisemaan kaikkia palveluun liittyviä 
asioita ja ongelmia, vaan palveluiden kehittämis-
työn tulisi olla pitkäjänteistä ja jatkuvaa. Palvelu 
ei koskaan ole valmis samaan tapaan kuin fyysi-
nen tuote, vaan sen ominaispiirteet sekä vaati-
vat että mahdollistavat jatkuvan kehittämisen ja 
muutoksen.

Palvelumuotoiluprosessi etenee usein erilaisten 
kokeilujen ja niistä saadun palautteen kautta. La-
pin yliopiston taideteollisen muotoilun professori 
Satu Miettinen (2011 s. 37) määrittelee palvelu-
muotoilun prosessin nelivaiheiseksi iteratiivisek-
si kehäksi, jonka osia ovat asiakasymmärryksen 
luominen, palvelun konseptointi, palvelun mal-
linnus sekä lanseeraus ja ylläpito. Marc Stickdorn 
(2010a s. 124-127) tukee tätä ajatusta esittämällä, 
että palveluiden suunnitteluprosessit ovat luon-
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Kuvaaja 3: Palvelumuotoiluprosessi A (Tuulaniemi 2011 s. 126-131)
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teeltaan epälineaarisia: missä tahansa prosessin 
vaiheessa saattaa  olla tarpeen ottaa askel taakse 
päin tai jopa aloittaa kokonaan alusta. Kehitystyö-
hön osallistuvien tulisi oppia aikaisempien kokei-
lujen virheistä. Prosessin aikana tulisi tarkastella 
sekä yksityiskohtia että laajempaa kokonaiskuvaa 
ja palvelun toimintakenttää. Stickdornin ajatuksis-
sa onkin paljon yhtäläisyyttä Tuulaniemen (2011 
s. 126-131) edellisellä sivulla kuvailemien luovan 
ongelmanratkaisun periaatteiden kanssa.
 
Palvelumuotoilun konkreettisten lopputulosten 
jalkautus on palvelumuotoiluprosessin olen-
nainen, mutta usein haastava osa. Suunnittelu-
prosessi ja sitä seuraava mahdollinen tulosten 
käyttöönotto sisältää aina yllättäviä käänteitä. 

Monesti jalkautuksen tukeminen jätetään liian 
vähälle huomiolle. Palvelun ja muutosten jal-
kautusta tulisi seurata ja arvioida, minkä vuoksi 
palvelumuotoilussa tarvitaan iteratiivista työs-
kentelytapaa. Marc Stickdorn (2010a s. 130-
135) suosittelee, että palvelumuotoilijoiden ja 
suunnittelutyön sidosryhmien tulisi tehdä mah-
dollisimman paljon kokeiluita jo prosessin alku-
vaiheissa. Mahdollisista onnistumisista ja virheistä 
tulisi oppia ennen suurten päätösten tekemistä, 
jotta ikäviltä yllätyksiltä vältyttäisiin. Laajemman 
ymmärryksen muodostamiseksi on ensiarvoisen 
tärkeää saada kehitettävän palvelun pääsidosryh-
mät mukaan kehitystyöhön, sillä palveluideoiden 
ja -konseptien testaaminen niiden todellisessa 
ympäristöissä on tärkeää.

PALVELUN 
KONSEPTOINTI

ASIAKAS- 
YMMÄRRYS

MALLINNUS

LANSEERAUS
JA YLLÄPITO

Kuvaaja 4: Palvelumuotoiluprosessi B (Miettinen 2011 s. 37)
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2.2.6 Palvelumuotoilu ja muutosten läpivienti

Uuden tai uudistetun palvelun käyttöönotto ja 
jalkauttaminen tarkoittaa aina muutosta. Pal-
veluhenkilökunnan motivoiminen ja sitoutta-
minen muutokseen voi olla haasteellista, sillä 
usein uuden palvelumallin laatiminen muuttaa 
palveluhenkilökunnan työtapoja (Vaajakallio & 
Mattelmäki 2011 s. 83). Kun ihmiset ovat teh-
neet asioita pitkään tietyllä tavalla, voi heidän 
olla vaikea kyseenalaistaa vanhoja totuttuja toi-
mintatapoja (Carlopio 2010 s. 20). 
 
Muutos tuo aina mukanaan paitsi mahdollisuuk-
sia, myös riskejä.  Tim Brownin (2009 s. 136-
137) mukaan suuri osa hyvistä ideoista hylätään 
jo organisaation sisällä ennen kuin niitä on tes-
tattu asiakaskunnan parissa. Uudet ja innova-
tiiviset ideat haastavat totutut toimintatavat ja 
niiden toteuttaminen vaatii uskallusta ja usein 
myös resurssien vähentämistä organisaation 
muilta alueilta. Brown näkee, että uudet vaihto-
ehdot ja muutokset saattavat saada organisaati-
on arjen tuntumaan epävakaalta.
 
Organisaation kulttuurilla sekä henkilöstön ja   
johdon asenteella kehittämiseen ja muutok-
siin on suuri vaikutus palvelumuotoilun toimi-
vuuteen. Birgit Mager (2009 s. 37) näkee, että 
organisaatiokulttuuri voi vaikuttaa merkittäväs-
ti palvelun laatuun. Hänen mukaansa nykyisen 
kulttuurin tarkastelu ja ymmärtäminen sekä ak-
tiivinen muutoksen tukemisen tulisi tästä syystä 
olla osa palveluiden suunnitteluprosessia.

Henkilöstöä ja eri sidosryhmiä tulisi osallistaa 
suunnitteluun jo prosessin alkuvaiheissa ja näin  
rakentaa valmiutta muutokselle. Stickdornin 
(2010a s. 134-135) mukaan muutoksen tulisi 
perustua johdonmukaiseen kehitykseen ja ide-
oihin, joita on testattu prosessin aikaisemmissa 
vaiheissa. Käyttäjien lisäksi palvelun henkilökunta 
on oleellinen osa palvelun käytännön toteutus-
ta, ja henkilöstön motivaatio ja sitoutuminen 
ovat ratkaisevassa asemassa uuden palvelun 
käyttöönotossa. Tästä johtuen on tärkeää ottaa 
palveluhenkilökuntaa mukaan jo kehitystyön 
alkuvaiheissa. Stickdorn esittää, että henkilös-
tön panoksen aliarvioiminen työn alkuvaiheissa 

saattaa aiheuttaa ongelmia myöhemmin, kun 
työn tulokset haluttaisiin viedä käytäntöön.

Kun henkilökunta on aktiivisesti mukana kehi-
tystyössä, saa se selkeän kuvan kehitystarpeista 
ja ymmärryksen siitä, miksi kehitystyötä tarvi-
taan. Stickdorn (2010a s. 134-135) näkee että 
yhteistyötä tehden myös muutoksien läpivienti 
sujuu luontevammin. Muutosten ja uudistami-
sen yhteydessä syntyy kuitenkin usein epätietoi-
suutta ja tapahtuu asioita, joihin ei osata varau-
tua etukäteen. Esiin tulevia haasteita joudutaan 
ratkomaan nopealla tahdilla. Stickdorn näkee, 
että mitä enemmän resursseja panostetaan jo 
projektin alkuvaiheisiin, sitä sulavammin myös 
muutos tapahtuu. Ideoiden jalkautusta tulisi 
seurata ja samalla arvioida tuloksia ja seuraavia 
eteen tulevia kehitystarpeita (palvelumuotoilun 
iteratiivinen prosessi).

Hyvä tapa motivoida henkilökuntaa ideoiden 
ja konseptien jalkauttamisessa on luoda vahva 
yhteistyö henkilökunnan ja muotoilutiimin välille 
projektin aikana. Lin, Hughes, Katica, Dining-Zu-
ber & Plsek (2011 s. 78) esittävät, että henkilö-
kunnan on ymmärrettävä kehitystyön tavoitteet 
sekä se, että omia toimintalleja on myös ky-
seenalaistettava. Tästä johtuen on tärkeää ottaa 
mahdollisimman moni henkilökunnan edustaja 
mukaan keskustelemaan ideoista jo kehitystyön 
alkuvaiheissa. Palvelumuotoilijan on usein jär-
kevämpää esittää henkilöstölle ja organisaation 
edustajille kehitykseen ohjailevia kysymyksiä, 
kuin tarjota heille suoraan jotakin uutta toimin-
tatapaa. Kun useampi henkilö pääsee mukaan 
ideoiden kehittämiseen, sopivat ideat parem-
min osapuolien tarpeisiin ja ovat näin myös hel-
pommin hyväksyttävissä.

Boyer, Cook & Steinberg (2011 s. 40) tuovat 
esille, että vaikka nykyisin organisaation ulko-
puolinen taho saa toimeksiannon organisaation 
nykytilanteen analysoinnista sekä mahdollisten 
ratkaisumallien suunnittelusta, jää ratkaisujen ja 
muutosten jalkauttaminen käytäntöön kuitenkin 
organisaation tehtäväksi. Bailey (2012 s. 4) näkee, 
että usein virheellisesti oletetaan, että kun muo-
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toilukonsultti esittelee uuden visuaalisen palve-
lun prosessikuvauksen tai in-house muotoilija 
uuden muotoilutyökalun, henkilökunta pystyy 
siirtämään ehdotukset käytäntöön mielekkäällä 
tavalla. Näin ei kuitenkaan aina tapahdu. Parhai-
den tulosten saavuttamiseksi muotoilijoiden on 
ymmärrettävä, miten organisaatio toimii ja miten 
sen toimintaa voitaisiin parantaa kokonaisvaltai-
sesti. Sekä muotoilukonsultti että organisaation 
sisällä työskentelevä muotoilija voivat törmätä 
työssään samanlaisiin haasteisiin ja muutosvas-
tarintaan. Organisaation toiminnan ja kulttuurin 
ymmärtäminen ottaa aina oman aikansa.

Vaikka muotoilu on palvelukontekstissa perin-
teisesti vaikuttanut lähinnä yksittäisten palvelui-
den tai niiden kontaktipisteiden ja prosessien 
suunnitteluun, voidaan nähdä, että muotoilu on 
myös palveluiden suunnittelun piirissä siirtynyt 
lähemmäs strategista tasoa. Palvelumuotoilua 
ja organisaatiomuutoksia tutkineiden Sabine 
Jungingerin ja Daniela Sangiorgin (2009 s. 1) 
mukaan yhä useampi muotoilun ammattilainen 
työskentelee projekteissa, joilla on mahdolli-
suus muokata organisaatioiden toimintaa myös 
laajemmassa mittakaavassa. Heidän mukaansa 
palvelut ulottuvat usein syvälle organisaatioon 
rakenteisiin, ihmisten arvoihin sekä käyttäyty-
mismalleihin. Palveluiden rakenteet sisältävät 
usein organisaation sisäisiä menettelytapoja, 
hierarkioita ja tehtäviä, jotka vaikuttavat merkit-
tävästi myös loppukäyttäjän kokemaan palvelun 
laatuun.

Junginger ja Sangiorgi  (2009 s. 7-8) esittävät, 
että palvelumuotoilu voi vaikuttaa organisaati-
on toimintaan kolmella eri tasolla. Kuvaajassaan  
(Kuvaaja 5) he esittelevät näitä tasoja:

• palveluvuorovaikutusten suunnitelu
(service interaction design)
• palvelumuotoiluinterventio
(service design interventions)
• organisaatiomuutoksen suunnittelu
(organisational transformation).

Palvelumuotoilijat ja organisaatiot tarkastelevat 
usein palveluita eri näkökulmista. Junginerin ja 
Sangiorgin mukaan (2009 s. 6-8) palvelumuotoi-
lijat ovat usein eimmäkseen kiinnostuneita siitä, 

miten käyttäjät kokevat saamansa palvelun. Or-
ganisaatiot taas kokevat palvelunsa usein erään-
laisiksi staattisiksi tuotteiksi, joilla ei ole suurem-
paa yhteyttä organisaation muuhun toimintaan.  
Näin ollen palvelumuotoilijat työskentelevätkin 
usein palveluvuorovaikutusten suunnittelun 
alueella ja suunnittelutyö kohdistuu usein esi-
merkiksi palveluun liittyviin esineisiin, asioihin tai 
kontaktipisiin sekä erilaisiin vuorovaikutuksiin ja 
prosesseihin. Palvelun todellisen laadun paran-
tamiseen tarvitaan kuitenkin usein myös organi-
saation syvemmissä toiminta- ja ajattelutavoissa 
tapahtuvia muutoksia. Suunnittelutyö palvelu-
vuorovaikutusten tasolla saattaa parhaimmillaan 
johtaakin syvempään muutokseen, mutta aina 
näin ei tapahdu.

Nykyisin useimmat palvelumuotoiluprojektit al-
kavat vielä organisaation operatiiviselta tasolta. 
(vuorovaikutusten suunnittelu) Tällaisissa tapa-
uksissa muotoilijat suunnittelevat uusia palvelui-
ta organisaatiossa vallitsevien normien ja olet-
tamusten pohjalta, eikä heidän odoteta ottavan 
syvemmin kantaa organisaation toimintatapoi-
hin tai kulttuuriin. Junginger ja Sangiorgi  (2009 
s. 6-8) kuitenkin painottavat, että organisaation 
syvemmillä rakenteilla ja ajattelutavoilla on usein 
suuri vaikutus siihen, miten palvelu pystytään 
tuottamaan ja tarjoamaan asiakkaalle.  

Jotta laaja-alaisempi ja tuloksellisempi palvelujen 
kehittäminen onnistuu, on organisaation johdon 
kyettävä muuttamaan myös organisaation ra-
kenteita ja ajattelutapoja uusien ja innovatiivis-
ten palvelukosenptien vaatimusten mukaisesti. 
Kun palvelumuotoilu kyseenalaistaa organisaa-
tion toimintaa laajemmin, kuvailevat Junginger 
ja Sangiorgi (2009 s. 8) työtä termeillä palve-
lumuotoiluinterventio ja organisaatiomuutos. 
Tällöin ehdotus saattaa kohdata myös laajempaa 
vastustusta ja muutosten läpivientiin tarvitaan 
osaamista organisaation toimintatapojen ym-
märtämiseen sekä henkilöstön sitouttamiseen. 
Laajojen organisaation ajattelutavan muutosten 
läpivienti vaatii pitkäaikaisempaa yhteistyötä ja 
vahvaa sitoutumista sekä palvelumuotoilijoilta 
että organisaatioilta. Muotoilijoiden tulisi löytää 
organisaation kanssa yhteinen visio ja määri-
tellä yhdessä kehitystyön tavoitteet. (ibid.)
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Perus- 
olettamukset 
(fundamental 
assumptions)

Arvot 
(values)

Käyttäytymisen
normit 

(behavioral norms)

Käyttäytymismallit 
(behavioral patterns)

Esineet, asiat 
(artefacts)

Palveluvuorovaikutusten suunnittelu: 
Esineet, asiat, käyttäytymismallit 
(Service interaction design)

Palvelumuotoiluinterventiot: 
Normit ja arvot�
(Service design interventions)

Organisaatiomuutoksen suunnittelu 
Organisaation perusolettamukset
(Organizational transformation)

Kuvaaja 5: Palvelumuotoilun vaikutusten tasot (Junginger & Sangiorgi 2009 s. 8)



32

2.2.7 Organisaation kehityskulttuuri ja johtaminen

Johtamisella on vahva yhteys organisaatioiden 
palveluiden kehittämiseen. Blackmonin (2010 s. 
107) mukaan palveluita on perinteisesti tarkas-
teltu pelkistettyinä systeemeinä, joissa käyttäjät 
ja henkilökunta toistavat toimintojaan säännön-
mukaisesti. Tällaisesta näkökulmasta tarkastel-
tuna palveluiden tuli olla tehokkaita ja niiden 
tuottamisen tuli olla mahdollisimman aikaa ja 
resursseja säästävää. Aktiiviselle kehittämiselle ei 
juuri ole annettu tukea, vaan päätökset muutok-
sista on johdettu usein ylhäältä alas. Palveluiden 
jatkuvaan kehittämiseen ja ihmisten toimintaan 
ei  tällaisessa johtamistavassa kiinnitetä riittäväs-
ti huomiota. Vähitellen myös palveluihin liittyvä 
johtaminen on kuitenkin alkanut saada inhmis-
keskeisempiä piirteitä, joissa myös asiakkaan ja 
työntekijöiden näkökulmat alkavat nousta esiin. 
Myös palvelumuotoilu voidaan nähdä osana 
tätä kehitystä.

Edelleen monet organisaatiot tuottavat pal-
veluitaan liiemmin kyseenalaistamatta nykyisiä 
ajattelu- ja toimintatapojaan. Resurssit käyte-
tään lähinnä nykyisten palvelumallien ylläpitoon 
todellisen kehitystyön jäädessä vähemmälle 
huomiolle. Ralf Beuker (2011 s. 98) näkee, että 
mikään vallalla olevista palveluiden johtamismal-
leista ei tarjoa riittävää pohjaa palveluiden in-
novatiiviselle kehittämiselle. Meroni ja Sangiorgi 
(2011 s. 23) kuitenkin ehdottavat, että palvelu-
muotoilun avulla voidaa kysynnän ja tarjonnan 
välistä tasapainoa tarkastella perinteisistä joh-
tamismalleista poikkeavalla tavalla. Tehokkuus ja 
tuottavuuskysymykset eivät saisi olla keskiössä 
suunnittelun alkuvaiheessa, jossa etsitään koko-
naan uusia, tuoreita ehdotuksia. Palvelua täytyy 
myös kehittää jatkuvasti, ja näin ollen on tärke-
ää, että koko organisaatio saadaan toimimaan 
ihmislähtöisemmin ja osaltaan noudattamaan 
palvelumuotoilulle tyypillisiä periaatteita (Mero-
ni ja Sangiorgi 2011 s. 23).

Gloppenin (2009 s. 11-12) mukaan palveluin-
novaatioiden kehittäminen muotoilun keinoil-
la saattaa vaatia uudenlaista ajattelutapaa ja 
asennetta palvelutuotannon ja -kehittämisen 
johtamiseen. Näin ollen, jos organisaatio halu-
aa omaksua muotoilulle tyypillisiä menetelmiä 

toimintaansa, tarvitaan tiivistä yhteistyötä orga-
nisaation johdon, henkilöstön sekä palvelumuo-
toilijoiden välillä.

Täytyy muistaa, että vaikka ammattimaiset muo-
toilijat useammin keskittyvät työssään uusien asi-
oitten ideointiin, suunnittelutyö ei ole muotoili-
joiden yksinoikeus (Cross 2007 s. 38). Erityisesti 
palvelukontekstissa tapahtuvassa kehittämistyös-
sä organisaation sekä sen ihmisverkostojen 
roolit tulevat erityisen tärkeiksi ja eri sidosryh-
miä on syytä osallistaa suunnitteluun. Ideoiden 
kehittämiseen ja jalkauttamiseen tarvitaan ky-
kyä vanhan kyseenalaistamiseen sekä uuden 
omaksumiseen.

Gloppen (2009 s. 1-2) näkee, että palvelu-
muotoilun tehokkuus on riippuvainen myös 
yritys- ja organisaatiojohtajien avoimuudesta ja 
kyvystä ottaa muotoilulle tyypillisiä ajattelu- ja 
toimintatapoja osaksi organisaatioidensa toi-
mintaa. Organisaation johdon tulisi sitouttaa 
henkilöstöä uuteen toimintatapaan ja tukea 
organisaatiota laajemmassa ajattelutavan muu-
toksessa. Gloppen kuvaa tällaista johdon ajat-
telutapaa palvelumuotoilujohtamiseksi (‘service 
design leadership’). Ajattelutapa kuvastaa uutta 
palvelumuotoilun periaatteet ja mahdollisuudet 
huomioon ottavaa asennetta palveluorganisaa-
tioiden johtamista kohtaan. Ajatus on esitelty 
viereisen sivun kuvaajassa (Kuvaaja 6).
 
Myös Baileyn (2012 s. 10) mukaan organisaa-
tion kaikkien tasojen tulisi toimia niin, että pal-
velumuotoilun menetelmien hyödyntäminen 
todella olisi mahdollista. Muotoilutiimin ja orga-
nisaation välisen ymmärryksen ja näkemyksen 
kehitystyöstä tulisi olla samalla tasolla, jotta kon-
septien jalkauttaminen olisi sujuvaa ja tulokset 
pitkällä aikavälillä kestäviä. Bailey korostaa, että 
muotoilutiimin, johdon ja muun organisaation 
pitää edetä ymmärryksen kehittämisessä yhtä 
matkaa. Samalla, kun oragnisaatioita sitoute-
taan, innostetaan ja opetetaan palvelumuotoi-
lun menetelmien käyttöön lyhyen tähtäimen 
projekteilla, täytyy pitää mielessä, että projektit 
on sidottu myös organisaation pitkän tähtäimen 
suunnitelmiin ja strategiaan.
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Julkisen sektorin innovaatioita tutkineet Mervi 
Hasu, Tuuli Mattelmäki ja Eveliina Saari (2011 
s. 269-274) esittävät, että palvelukontekstissa 
toimivien organisaatioiden tulisi soveltaa toi-
mintaansa piirteitä sekä käyttäjälähtöisestä että 
työntekijälähtöisestä palveluiden kehittämisestä. 
Heidän näkemyksensä mukaan palveluhenkilö-
kunta saadaan kehittämään organisaationsa tar-
joamia palveluita, jos heille luodaan edellytykset 
(annetaan lupa, aikaa, tilaa ja työkaluja) kehi-
tystyölle.  Tutkijat näkevät, että kehittämistyötä 
fasilitoivien henkilöiden työpajoissa käyttämät 
työkalut ja ammattisanoasto tulevat vähitellen 
tutuiksi. Silloin yhteistyö ja uudet menetelmät 
voivat muodostaa luovan ilmapiirin, joka on 
usein edellytys innovaatioiden syntymiselle. 
Työntekijöiden tulisi oppia hyödyntämään pal-
veluiden käyttäjien tarpeita ja ideoita toimin-
nan kehittämisessä ja osallistua myös ideoiden 
toteuttamiseen. Kehittämisessä tarvitaan aina 
henkilöstön panosta, joten henkilöstöä ei tule 
jättää kehittämistyön ulkopuolelle. Johdon teh-
tävänä on toimiaa kehittämistyön käynnistäjänä 
ja tukijana

Johtamisen, esimiestyön ja toiminnan kehittä-
miseksi käytetään erilaisia johtamisfilosofioita 
ja myös käytännönläheisempiä työkaluja. Esi-
merkiksi julkisen sektorin innovaatiomenetel-
miä ja johtamista tutkineen Työterveyslaitoksen, 
Aalto-yliopiston ja VTT:n Inno-Vointi -hankkeen 
(Johtamisella innovaatioita ja hyvinvointia julki-
selle sektorille) lopputuloksissa esitetään, että 

Palvelumuotoilu- 
johtaminen

Organisaatio-
johtaminen

Muotoilu: 
lähestymistapa,

metodit, työkalut 
ja prosessit

Palvelukonteksti

organisaation johdolla on keskeinen rooli uu-
distustarpeiden määrittelyssä, uudistamisen tu-
kemisessa ja ohjaamisessa sekä kehittämisen ja 
muutoksen aikaisen osallistamisen ja työhyvin-
voinnin tukemisessa. (Inno-Vointi 2013a)
 
Inno-Vointi -hanke tuli minulle tutuksi ollessa-
ni opiskelijaharjoittelijana avustavassa roolissa 
tuottamassa visuaalista- ja viestintämateriaalia 
hankkeen käyttöön. Pääsin seuraamaan, miten 
hankkeessa tutkittiin monitieteellisesti palve-
luiden ja johtamisen kehittämistä. Hankkeen 
lopputuloksena syntyi aineistoa ja -työkaluja 
organisaatioitten toiminnan ja palveluiden ke-
hittämiseksi.

Hankkeen tutkimusryhmä kuvailee Inno-Vointi.
fi -sivuilla (2013b), miten innovaatioprosessin 
alkupää on usein hankalasti hahmotettavissa 
ja prosessin eri vaiheita on vaikea aina erottaa 
toisistaan. Hyvällä johtamisella voidaan kuiten-
kin edesauttaa sellaisen organisaatiokulttuurin 
ja toimintaympäristön muodostumista, joka 
tukee innovaatioiden syntymistä.  On tärkeää, 
että palveluiden ja toiminnan kehittämiseen 
osallistutaan organisaation kaikilla tasoilla. Ke-
hittämiseen tarvitaan sekä työntekijälähtöistä 
näkemystä että johdon asettamia tavoitteita ja 
ohjausta.

Inno-Vointi -hankkeen (2013a) tulokset tuo-
vat esille, että nykyajan haasteisiin vastaaminen 
edellyttää usein laajempaa tarkastelua eivätkä 

Kuvaaja 6: Palvelumuotoilujohtaminen (Gloppen 2009)
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yksittäiset projektit ja pienet korjaukset riitä. 
Jotta saavutettaisiin hyviä tuloksia, tarvitaan ny-
kytilan kyseenalaistamista ja tavoitteiden aset-
tamista. Tuloksia voidaan saavuttaa usein vain 
pitkäjänteisellä työllä, johon liittyy tiedonhankin-
taa, päätöksentekoa, toimeenpanoa ja jatkuvaa 
seurantaa. Lisäksi on tärkeää, että kehittämiselle 
on turvattu riittävät resurssit.

Kehitysideoiden toimeenpanossa johdon ja 
esimiesten tuki uudistamiselle on niin ikään 
tärkeää. Johtamisessa tarvitaan tavoitteellisuut-
ta ja johdonmukaisuutta, jotta tuloksia voidaan 
saavuttaa. Lähiesimiehillä taas on uudistusten 
ideoinnin ja suunnittelun kannalta arvokasta ko-
kemusta, jota he voivat hyödyntää ja jakaa kehit-
tämistyön eri vaiheissa. Käytäntöä tuntevat esi-
miehet pystyvät usein myös näkemään, millaiset 
ratkaisut voisivat toimia käytännössä parhaiten. 
(Inno-Vointi 2013a)

Monet Inno-Vointi -hankkeen menetelmistä ja 
ajatuksista ovat täysin verrattavissa palvelumuo-
toilun työskentelytapoihin, mutta kehittämistyö-
tä tarkastellaan enemmän organisaation sekä 
sen johdon ja henkilöstön näkökulmasta.  Myös 
tässä hankkeessa korostettiin, että organisaati-
on johdon tulisi pystyä omaksumaan uudenlai-
sia oppeja ja jalkauttamaan niitä organisaation 
toimintaan, jotta laajempi kehitystyö tulisi mah-
dolliseksi. Vaikka Inno-Vointi -hankkeessa ei juuri 
puhuta palvelumuotoilijoista tai näiden panok-
sesta organisaatioiden sisäiseen suunnittelutyö-
hön, voi ammattimainen suunnitteluosaaminen 
monissa organisaatioissa olla silti tarpeen.

Sitran Helsinki Design Labin strategisen 
muotoilun johtajana toiminut Dan Hill (2012 
s. 124) näkee, että muotoilulle ominaisten toi-
mintatapojen hyödyntäminen organisaatioiden 
toiminnassa olisi hyödyllistä, mutta menetel-
mien sisäistäminen ottaa aina oman aikansa. 
Muotoilun lähestymistavan kokonaisvaltainen 
sisäistäminen ei onnistu lyhyiden projektien tai 
koulutusten aikana. Hillin mukaan organisaati-
oissa tarvitaan tulevaisuudessa strategisia muo-
toilijoita, joiden kehittämisosaaminen on tuotu 
kiinteäksi osaksi organisaatioiden toimintaa. Täl-
laisen strategisen muotoilijan tulisi tuoda muo-
toilun käytäntöjä osaksi organisaation laajempia 
toimintatapoja ja johtamista.

Hasu, Keinonen ja Mutanen (2004 s. 33) esittä-
vät, että muotoilun strateginen hyödyntäminen 
vaatii muotoilutyön keskitettyä organisointia ja 
johtamista. Näin ollen muotoiluosaamisen ke-
hittäminen tulisikin nostaa organisaatiossa stra-
teginen tason kysymykseksi. Muotoiluosaamisen 
tulisi vakiintua osaksi organisaation toimintaa, 
jotta tulokset olisivat pitkällä aikavälillä näkyviä. 
Tämä vaatii pitkäjänteistä työtä - muotoilun 
on löydettävä oma paikkansa ja identiteettinsä 
osana organisaation toimintatapoja ja kulttuuria. 
Muotoilun monialaisten suunnittelu- ja työta-
pojen (esim. yhteissuunnittelun) on löydettevä 
oma roolinsa organisaation toiminnassa. Myös 
työnjaon määrittely on kehityksen jatkuvuuden 
ja muotoilun saatavuuden kannalta tärkeää. Tä-
hän liittyvät kysymykset ja päätökset muun mu-
assa siitä, mitkä suunnittelutehtävät toteutetaan 
organisaation sisällä ja mitkä ulkoistetaan muilla 
toimijoilla tehtäviksi.

Jotta organisaation sisäistä muotoilutyötä ja 
muotoilualihankkijoita pystyttäisiin ohjaamaan 
tavoitteiden mukaiseen suuntaan, edellyttää se 
suunnittelutyön merkityksen ja roolin ymmär-
tävää strategista näkemystä sekä tavoitteellista 
johtamista. Mervi Hasu (2004 s. 34) on tiivistä-
nyt muotoilun organisoinnin kehityskysymykset 
ja muotoilujohtamisen tehtäväkentän teknolo-
giateollisuudessa viereisellä sivulla esitettyyn ku-
vaajaan (Kuvaaja 7). Kuvaajasta voidaan nähdä 
selkeä yhteys kaikkien suunnittelutyöhön osal-
listuvien toimijoiden välillä aina organisaation 
johdosta sisäisiin muotoilijoihin ja muotoilua-
lihankkijoihin. Vaikka nämä Hasun, Keinosen ja 
Mutasen näkemykset koskevat teollisen muo-
toilun toimintakenttää, on niillä sanottavaa myös 
palvelumuotoilun alueella. Tulee kuitenkin huo-
mioida, että palveluiden suunnitteluun osallistu-
vien sidosryhmien määrä on usein tuotesuun-
nittelua laajempi. Myös palveluiden fyysisistä 
tuotteista poikkeavat ominaispiirteet asettavat 
kehitystyön organisoinnille ja johtamiselle omat 
lisähaasteensa.
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LIIKETOIMINTA 
STRATEGIA

TUOTEKEHITYS- 
STRATEGIA

MUOTOILU- 
STRATEGIA

TUOTESUUNNITTELU 
JA MUOTOILU- 

PROJEKTIT

SUUNNITTELU- 
JA MUOTOILU- 

PALVELUIDEN KÄYTTÖ

Mikä on tuotesuunnittelun 
merkitys liiketoiminnan 

kasvussa ja uudistumisessa?��  
 

Mitkä ovat t&k:n tehtävät, 
resurssit ja asema�
organisaatiossa?

Millainen t&k -toiminta 
vastaa liiketoiminnan 

tavoitteita?�� 
 

Minkä tuotesuunnittelun 
tavoitteen toteuttami-

seen tarvitaan muotoilun 
osaamista? � 

 
Mitkä ovat muotoilun 

tehtävät, resurssit ja asema 
organisaatiossa? 

LIIKKEEN-
JOHTO

TUOTE-
KEHITYS

MUOTOILU-
PÄÄLLIIKKÖ

SISÄINEN 
MUOTOILIJA

MUOTOILU-
ALIHANKKIJA

Tuotekehityksen strateginen ulottuvuus Tuotekehityksen operatiivinen ulottuvuus

Millainen muotoiluosaami-
nen vastaa liiketoiminnan ja 

t&k:n tavoitteita?�� 
 

Mikä on muotoilun erityi-
nen tavoite yrityksessä?�� 

 
Miten muotoilun resurssit 

kohdennetaan� 
organisaatiossa? 

 
��Miten muotoilua kehitetään 
organisaation sisällä ja mil-
laisia tavoitteita asetetaan 

alihankinnalle? 
 

��Miten valitaan muotoilun 
yhteistyökumppanit?�� 

 
Miten motivoidaan� 

kumppaneita kasvattamaan 
osaamista?��

Miten muotoilun tavoitteet 
ja muotoiluosaaminen �imple-

mentoidaan tuoteprojekteihin? 
 

��Miten projektit �dokumentoi-
daan� muotoilun näkökulmasta?�� 

 
Miten alihankittua muotoilua 

ohjataan ja valvotaan 
projekteissa?

Yritykselle ja muotoilualihan-
kinnalle yhteiset kysymykset?��

�� 

 
Mikä on alihankinnan rooli 
muotoilun eri tehtävissä? 
(toteuttava, kouluttava, 

johtava rooli)� 

 

�Mikä on toimiva työnjako 
sisäisen ja ulkoisen muotoilu-

työn välillä?�

 
�

�Miten ja missä vaiheessa 
muotoilualihankkija kytkeytyy 

tuoteprojekteihin?�

 

�Millaista muotoiluosaamista 
kehitetään yhdessä?�

 

�Millaisia yhteisiä työtapoja 
projekteissa sovelletaan?

Kuvaaja 7: Muotoilun organisoinnin kehityskysymykset ja muotoilujohtamisen
tehtäväkenttä teknologiateollisuudessa
 
(lähde Hasu, Keinonen & Mutanen 2004 s. 34, kaavion copyright Hasu, Mervi, lainattu tekijän luvalla)

”Toimintatasojen lomittuminen osittain päällekkäin kuvaa välttämättömiä rajapintoja muotoilua 
koskevaan päätöksentekoon osallistuvien toimijoiden välillä. Muotoilutoimeksiantojen määrän ja 
vaativuuden kasvaessa myös muotoilun alihankinnasta tulee strateginen kysymys. Muotoilun 
johtaminen tulee nostaa operatiiviselta tasolta strategiselle tasolle.” (Hasu, Keinonen & Mutanen 
2004 s. 34)
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2.2.8 Strategisen tason palvelumuotoilu

Strateginen näkökulma muotoiluun alkoi nous-
ta esiin yhä vahvemmin vuosituhannen vaihteen 
aikoihin. Samoihin aikoihin myös muotoilun me-
netelmien hyödyntäminen palveluiden kehittä-
misessä alkoi yleistyä ja strategisen muotoilun 
näkökulma on alkanut näkyä entistä enemmän 
myös palvelumuotoilun puolella. Gloppenin 
(2011 s. 3) mukaan tutkijat, muotoilijat ja orga-
nisaatiot ovat yhä kiinnostuneempia muotoilun 
strategisesta johtamisnäkökulmasta palvelui-
den kehittämisessä. Hän painottaa, että mikäli 
palvelumuotoilua halutaan käyttää organisaati-
oiden strategisella tasolla ja johtamisen työka-
luna, tulee ymmärtää, mitä palvelumuotoilun 
toimintatavat voivat tarjota organisaatiolle. 
Organisaation tulisi myös ymmärtää minkälai-
sia panostuksia lähestymistavan käyttöönotto 
ja sisäistäminen edellyttävät. Vaikka kiinnostus 
muotoilun strategisia mahdollisuuksia kohtaan 
on kasvanut, Gloppen tuo esille, että tutkimus 
palvelumuotoilun arvosta strategisena resurssi-
na on edelleen melko niukkaa.

Kirjallisuuden valossa strateginen muotoilu ym-
märretään nykyisin ainakin kahdella eri tavalla. 
Ensimmäinen näkemys tuo esille, että muotoilu-
projekteissa syntyneet ideat ja lopputuotokset 
voivat ohjailla organisaation strategiaa uusiin 
suuntiin. Toinen näkökulma taas tuo esille, että 
muotoilulle tyypillinen lähestymistapa tulisi ot-
taa tietoisesti osaksi organisaation toimintaa ja 
johtamista. Nämä lähestymistavat eivät tieten-
kään ole toisensa poissulkevia, vaan pikemmin-
kin täydentävät toisiaan.

Gloppen (2011 s. 3) kuvaa tutkimuksessaan 
ensimmäistä näkökulmaa. Hänen mukaansa 
palvelumuotoilua voidaan tarkastella lähesty-
mistapana, joka keskittyy innovaatioprosessin al-
kupäähän ja luo uusia tulevaisuuden suuntia pal-
veluorganisaatioille ja niiden palveluille. Ideoita 
jalostetaan konsepteiksi, jotka voivat vaikuttaa 
organisaation toimintaan ja tulevaisuuden suun-
taan. Uudet palvelukonseptit saattavat herättää 
keskustelua sekä johtaa strategisiin päätöksiin, 
jotka vaikuttavat pitkän aikavälin päätöksente-

koon ja organisaation tulevaisuuden strategioi-
hin (Vaajakallio ja Mattelmäki 2013 s. 68). Tämä 
näkökulma on verrattavissa esimerkiksi Jungin-
gerin ja Sangiorgin (2009) esittämään palvelu-
muotoiluintervention ajatukseen.
  
Dan Hill (2012 s. 76, 121) taas tuo esille toi-
sen näkökulman. Hän näkee, että strateginen 
lähestymistapa nähdään laaja-alaisempana ko-
konaisuutena, joka ottaa myös organisaation 
kulttuurin ja toimintaympäristön tarkasteluun 
kehittämisen kohteeksi. Usein muotoilun mah-
dollisuudet ovat lopulta sidoksissa organisaa-
tion rakenteellisiin kysymyksiin. Onnistuneita 
lopputuloksia voidaan saavuttaa,  kun muotoilu 
aletaan nähdä strategisena resurssina ja toimin-
tatapana ja kehitystyötä johdetaan pitkäjäntei-
sesti organisaation sisällä.  Tämä toinen lähes-
tymistapa kytkeytyy vahvasti myös Gloppenin 
(2009) esittämään palvelumuotoilujohtamisen 
ajatukseen.

Organisaation johtamis- ja toimintakulttuu-
ri vaikuttavaa siihen, miten palvelumuotoilu 
asemoituu osaksi organisaation toimintaa. Hill 
(2012 s. 88) kuvaa muotoilun kohteena olevaa 
kontekstia (esimerkiksi palveluyritystä tai orga-
nisaatiota ja sen kulttuuria, suhdeverkostoja ja 
sidosryhmiä) sanalla ’meta’. Sanalla ’matter’ hän 
viittaa muotoiltuihin esineisiin, asioihin ja muihin 
organisaation pintatason ratkaisuihin. Määritel-
mät ovat niin ikään verrattavissa Jungingerin ja 
Sangiorgin (2009 s. 8) esittämiin palvelumuo-
toilun vaikutusten tasoihin (palvelun vuorovai-
kutussuunnittelu, palvelumuotoiluinterventio ja 
organisaatiomuutos). Hillin (2012 s. 88) mukaan 
muotoilijan on ymmärrettävä, kuinka meta- ja 
matter -tasot ovat tiiviisti yhteydessä toisiinsa. 
Jos muotoilijat haluavat työllään kyseenalaistaa 
vallalla olevia malleja, täytyy työskentelyn vaikut-
taa fyysisten ratkaisujen lisäksi usein myös orga-
nisaation syvemmillä tasoilla.
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2.3  Palvelumuotoilun Operatiivisia ja
strategisia rooleja 

Koska palvelut ovat luonteeltaan monimuotoi-
sia, myös muotoilijat, suunnittelijat ja eri aloilta ja 
taustoista tulevat ammattilaiset lähestyvät niitä 
eri tavoilla ja näkökulmilla. Ei ole olemassa aino-
astaan yhtä palvelumuotoilijan tai suunnittelijan 
roolia tai profiilia. Meronin ja Sanogiorgin (2011 
s. 203) mukaan suunnittelijoita työskentelee 
palveluiden parissa eri tasoilla ja rooleissa, sekä 
operatiivisimmissa että strategisemmissa teh-
tävissä. Työssään he käyttävät eri tieteenaloilta 
palveluiden suunnitteluun mukautettuja mene-
telmiä ja työkaluja.

Myös työn tavoitteet poikkeavat toisistaan. 
Osa palvelukontekstissa tapahtuvasta suun-
nittelutyöstä kohdistuu jo olemassa olevien 
palveluiden asteittaiseen kehittämiseen, kun 
taas osa työstä keskittyy laajempien muutos-
ten suunnitteluun ja jalkauttamiseen. Meronin 
ja Sangiorgin (2011 s. 203) mukaan osa suun-
nittelijoista saattaa työskennellä yksittäisten 
palvelun osien, kontaktipisteiden, vuorovaiku-
tusten tai käyttökokemusten parissa, kun taas 
osa edistää työllään laajempaa palveluiden ja 
organisaatioiden uudelleensuunnittelua. Osa 
palvelukontekstissa tapahtuvasta suunnittelu-
työstä taas kohdistuu kokonaan uusien ideoi-
den, liiketoimintamallien ja arvoverkostojen 
kehittämiseen.  (Meroni & Sangiorgi 2011 s. 203) 

Kuten opinnäytteen edellisissä osissa todet-
tiin, suunnittelutyön lisäksi palveluiden tuotan-
non ja ylläpitämisen parissa työskentelee laaja 
joukko ihmisiä erilaisissa rooleissa. Myös heillä 
voi olla suuri vaikutus palveluiden kehitystyös-
sä ja muutosten jalkauttamisessa. Palvelukon-
tekstissa muotoilijan rooli sekoittuukin usein 
olemassa oleviin liikkeenjohdollisiin tai muiden 
asiantuntijoiden rooleihin. Usein muotoilijoiden 
osaamisen hyödyntäminen palvelukontekstissa 
toimivissa organisaatioissa vaatiikin lähentymis-
tä esimerkiksi palvelujohtamisen, henkilöstön 
kehittämisen, palvelumarkkinoinnin tai palvelu-
tuotannon osaamisalojen kanssa.

Meronin ja Sangiorgin (2011 s. 211-212) mu-
kaan palvelumuotoilijat voivat työskennellä kar-
keasti jaotellen neljällä erilaisella suunnittelun 
tasolla. Näiden tasojen pohjalta he muodostavat 
neljä työprofiilia ja roolia, joissa palvelumuotoi-
lijoiden osaamista voidaan hyödyntää. Vapaasti 
suomennettuna roolit ovat:

• vuorovaikutusten ja kokemusten suunnittelu 
•  tulevaisuuden palveluiden suunnittelu
• yhteisöllisten palveluiden suunnittelu
• organisaation palveluiden kokonaisvaltainen 
kehittäminen
(Meroni ja Sangiorgi 2011 s. 211-212)

Seuraavalla sivulla on esitelty Meronin ja San-
giorgin  (2011 s. 204, 215) työhön perustuva 
kuvaaja, joka hahmottaa palvelukontekstissa 
työskentelevän muotoilijan mahdollisten työ-
profiilien lisäksi palvelumuotoiluun oleellisesti 
vaikuttavia muita tieteen ja osaamisen aloja.

Meronin ja Sangiorgin (2011 s. 211-212) mu-
kaan rooleista vuorovaikutusten ja kokemusten 
suunnittelu on lähinnä palvelumuotoilun ope-
ratiivista tasoa, kun muut liittyvät selkeämmin 
strategiseen kehittämistyöhön. Silti eri roolien 
rajat eivät välttämättä ole selkeitä ja ne voivat 
monissa tapauksissa osittain sekoittua toisiinsa. 
Joissain tapauksissa suunnittelijan tehtävä voi 
olla hyvinkin tarkastikin rajattu esimerkiksi suun-
nittelijan henkilökohtaisen osaamiseen ja kiin-
nostuksenkohteiden sekä organisaation tarpei-
den mukaan. Monesti palvelumuotoilijan rooli 
on kuitenin kokonaisvaltainen ja siihen saattaa 
yhdistyä piirteitä kustakin neljästä työprofiilista.
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Kuvaaja 8: Palvelumuotoilukompassi - palvelumuotoiluun liittyvät alat ja työprofiilit.
Yhteenveto Meronin ja Sangiorgin esittämistä palvelumutoilukartoista.

(Lähde: Meroni & Sangiorgi 2011 s. 204, 215)
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Palveluiden kehitystyön operatiivisella tasolla ja 
lopullisissa suunnittelu- ja muotoiluratkaisuissa 
saatetaan tarvita esimerkiksi graafisen suunnit-
telijan, tilasuunnittelijan ja vuorovaikutussuun-
nittelijan osaamista. Nämä ovat rooleja, jotka 
myös palvelukontekstissa voidaan perinteisesti 
mieltää osaksi muotoilijoiden työnkuvaa. Pal-
velumuotoilun parissa työskentelevä graafi-
nen suunnittelija Jakob Schneider (2010 s. 68) 
näkee, että minkä tahansa tuotteen tai palve-
lun olemassaolo vaatii jonkinlaisia visuaalisesti 
suunniteltuja elementtejä. Esimerkiksi erilaisten 
opasteiden, tilojen, käyttöliittymien, pakkausten 
ja ohjeiden suunnittelu vaatii tarkkaa visuaalista 
osaamista.

Schneiderin (2010 s. 68-73) mukaan käyttäjän 
kokeman palvelun visuaalisen toteutuksen tulee 
olla selkeää ja käyttäjän toimintaa ohjaavaa. Hyvä 
visuaalinen toteutus auttaa käyttäjää ymmärtä-
mään, miten palvelutapahtuma etenee. Tämä 
tekee asioimisesta mukavaa ja antaa käyttäjälle 
hyvän kokemuksen palvelun käytöstä. Schnei-
derin mukaan suunnittelijan on ymmärrettävä, 
palvelun käyttäjien ja sidosryhmien käyttäyty-
mistä ja kyettävä suunnittelemaan palvelun osat 
tarkoituksenmukaisesti ohjaamaan ihmisten 
toimintaa.  On hyvä huomioida, että asiakkaan 
kokema vaikutelma koostuu lukemattomista 
erilaisista tekijöistä. Suunnittelijan on hahmo-
tettava palvelu kokonaisvaltaisesti ja tarjottava 
käyttäjälle visuaalisesti tarkoituksenmukainen ja 
miellyttävä palveluympäristö. 

Simon Clatworthy (2010 s. 80-81) painottaa, 
että visuaalisten, fyysisten ja digitaalisten ele-
menttien lisäksi palvelu koostuu sarjasta erilaisia 
vuorovaikutustilanteita palvelun eri kontaktipis-
teiden, henkilöstön ja käyttäjän välillä. Useim-
pien palvelun asiakasrajapinnassa työskentelee 
henkilökuntaa, joka osaltaan vastaa palvelun 
toimivuudesta ja sujuvuudesta. Myös henkilö-
kunnan toiminta vaikuttaa asiakkaan kokemaan 
palvelun laatuun. Tämä on myös muotoilijan 
huomioitava palveluita kehitettäessä.

Vaikka ihmisillä on palvelun toteuttamisen kan-
nalta usein oleellinen rooli, ovat yhä useammat 
palvelut siirtyneet teknisen kehityksen myötä 
digitaaliseen maailmaan. Clatworthy (2010 s. 
81) näkee että vuorovaikutussuunnittelu (inter-
action design) on ala, joka keskittyy tulkitsemaan 
ja suunnittelemaan vuorovaikutuksia palvelusys-
teemien, tuotteiden ja ihmisten välillä. Hänen 
mukaansa vuorovaikutussuunnittelija keskittyy 
sekä teknologian että henkilöstön välityksellä 
tapahtuvan vuorovaikutuksen tukemisen erilai-
silla fyysisillä ja digitaalisilla ratkaisuilla.

Vuorovaikutussuunnitteluun sisältyy sellaista 
osaamista, joita kaikkien palveluiden kehitystyön 
operatiivisella tasolla työskentelevien suunnit-
telijoiden tulisi ymmärtää. Suunnittelijan tulisi 
pystyä hahmottamaan oma työnsä palvelun eri 
kontaktipisteiden sekä niiden yksityiskohtien 
suunnittelun parissa osana laajempaa kokonai-
suutta ja loppukäyttäjän kokemusta. Yksityiskoh-
tatason ratkaisujen tulisi tukea vuorovaikutusti-
lanteita sekä sujuvaa asiointia palvelun sisällä.

Meroni ja Sangiorgi (2011 s. 206) kuvaavat 
vuorovaikutusten ja kokemusten suunnittelun 
tehtäväkenttää palvelumuotoilussa (Kuvaaja 8).  
He eivät näe vuorovaikutusten ja kokemusten 
suunnittelua ainoastaan operatiivisena ja to-
teuttavana käytännön työnä, vaan kuvailevat, 
että tarkoituksenmukaiseen suunnittelutyöhön 
tarvitaan myös ymmärrystä olemassa olevista 
teorioista ja käytännöistä, jotka auttavat tark-
kailemaan ja ymmärtämään ihmisiä sekä heidän 
tarpeitaan ja toiveitaan. Palvelumuotoilijan tulisi 
pystyä visualisoimaan ja arvioimaan sekä kehit-
tämään palveluun kuuluvia tapahtumia, kontak-
tipisteitä ja vuorovaikutuksia yhteistyössä eri 
sidosryhmien kanssa. Meroni ja Sangiorgi näke-
vät, että palvelumuotoilijan tehtävänä on usein 
luoda keskustelua projektin eri osapuolien vä-
lille. Näin ollen myös palveluiden vuorovaiku-
tussuunnittelun alueella aletaan lähentymään 
muotoilun strategista roolia. Suunnittelutyön 
tarkoituksena on antaa eri sidosryhmille mah-
dollisuus tutustua kehitettävään palveluun, sen 

2.3.1 Palvelumuotoilun operatiivisia rooleja
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ympäritöön sekä nykyisiin ja potentiaalisiin käyt-
täjiin (van Dijk 2010 s. 108).  Muotoilijan tulee 
tuottaa materiaalia, joka auttaa kommunikoi-
maan tutkimustuloksia ja kehitystyön suuntaa 
eri taustoista tuleville palvelun sidosryhmille ja 
kehittäjille (esimerkiksi muotoilu, markkinointi, 

Myös Kate Andrewsin (2010 s. 88-92) kuvaa, 
miten operatiivisen tason muotoilu luo edel-
lytyksiä strategisempaan ajatteluun. Hänen 
mukaansa muotoilijat ovat tunnistaneet, miten 
heidän osaamistaan voidaan käyttää apuna eri-
laisten epämääräisten ongelmien ja ideoiden vi-
sualisoinnissa ja kommunikoimisessa. Visuaalinen 
ja asioita yksinkertaistava esitystapa mahdollis-
taa palvelun sidosryhmien välillä tapahtuvan 
yhteissuunnittelun sekä muotoilun laajemman 
hyödyntämisen esimerkiksi organisaatioiden  
strategisena resurssina.

Meroni ja Sanogiorgi (2011 s. 207-208) kuiten-
kin korostavat, että siirryttäessä palvelumuotoi-
lun operatiiviselta tasolta kohti strategisemman 
luokan kysymyksiä muuttuvat myös suunnitteli-
jan rooli ja kehitystyön tavoitteet merkittävästi. 
Nykyisten palveluiden asteittaisen kehittämisen 
sijaan tavoitteena voi olla kehittää kokonaan 
uudenlaisia palvelumalleja ja -innovaatiota, jot-
ka ehdottavat vaihtoehtoisia tapoja esimerkiksi 
ihmisten ja palveluntarjoajien väliseen yhtey-
denpitoon tai resurssien jakamiseen. Tällaiset 
ideat kyseenalaistavat vanhat toimintatavat ja 
voivat ohjata organisaation strategiaa aivan 
uusiin suuntiin. Tällaisia työprofiileja Meroni ja 
Sangiorgi kuvailevat tulevaisuuden palveluiden 
suunnitteluksi ja yhteisöllisten palveluiden 
suunnitteluksi (Kuvaaja 8).

Jotta muotoilulla saavutettaisiin laajempia vai-
kutuksia organisaatioissa ja verkostoissa, on 
osan palveluiden suunnittelun parissa työsken-

2.3.2 Palvelumuotoilun Strategisia rooleja

televistä henkilöistä otettava suurempaa roo-
lia suunnittelutyön johtamisessa organisaation 
strategisella tasolla (Meroni & Sangiorgi 2011 
s. 206-212). Palvelumutoilun menetelmät tulisi 
saada yhdistettyä organisaation johtamisajatte-
luun. Kun muotoilijat siirtyvät suunnittelutyös-
sä strategisenpaan asemaan, tulisi heidän edis-
tää ihmiskeskeisen palvelu- ja kehityskulttuurin 
muodostumista. Meronin ja Sangiorgin mukaan 
tällöin palvelumuotoilun rooli saattaa osittain 
liittyä esimerkiksi palvelu- ja innovaatiojohta-
miseen.  Tällaisessa tapauksessa voidaan puhua  
organisaation palveluiden kokonaisvaltaisesta 
kehittämisestä (Kuvaaja 8). Suunnittelijan tulisi 
hahmottaa palvelu ja sitä tarjoava organisaatio 
monimuotoisena ilmiönä, jonka toimintaa ei 
voida täysin ennakoida.

Kun organisaation toimintaa ja palveluita halu-
taan kehittää kokonaisvaltaisesti, tulisi muotoi-
lijan tarkastella, vastaavatko organisaation toi-
mintapolitiikka ja rakenteet palvelun käyttäjien, 
henkilökunnan ja eri sidosryhmien tarpeita par-
haalla mahdollisella tavalla (Meroni & Sangiorgi 
2011 s. 206-207). Strategisemmissa rooleissa 
toimivan suunnittelijan tulisi pystyä rakenta-
maan yhteinen visio ja kehitysstrategia yhdessä 
organisaation kanssa. Palvelumuotoilustategiaa 
ja kehittämiskulttuuria tulisi rakentaa yhdessä 
johdon ja henkilöstön kanssa.

viestintä, johto, henkilökunta). Voidaan nähdä, 
että jo vuorovaikutussuunnittelun alueella on 
usein piirteitä strategisen tason suunnittelusta. 
Selkeää rajaa operatiivien ja strategisen tason 
välille palveluiden kehittämisessä on usein vai-
kea määritellä.
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3. Palvelumuotoilua käytännössä

Viisi case-esimerkkiä
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strategiaan
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C5*

Kuvaaja 10: Case-esimerkit - Ratkaisun uutuusarvo ja kytkeytyminen organisaation strategiaan
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Tässä luvussa pyrin konkretisoimaan palvelu-
muotoilun erilaisia ratkaisutapoja ja toiminta-
malleja esittelemällä hankkeita, joiden toteut-
tamisessa olen ollut mukana. Konkreettisten 
esimerkkien avulla pyrin avaamaan muotoilijan 
tehtäväkenttää ja rooleja sekä johdattamaan 
lukija siten kohti seuraavaa lukua, jossa strate-
ginen näkökulma palvelumuotoiluun yhdistyy 
haastatateltujen käytännön kokemukseen pal-
veluiden kehittämisestä.

Tämän luvun case-esimerkit on valittu niin, että 
ne sijoittuvat aiemmin esitetyn Meronin ja San-
giorgin palvelumuotoilun kompassimallin eri 
työprofiileihin ja rooleihin: 

• Vuorovaikutusten ja kokemusten suunnittelu
• Tulevaisuuden palveluiden suunnittelu
• Yhteisöllisten palveluiden suunnnittelu
• Organisaation palveluiden kokonaisvaltainen 
kehittäminen

CASE 1: HELSINKI OPEN SEA
(Yhteisöllisten palveluiden suunnittelu) 

 
CASE 2: MEMO 

(Tulevaisuuden palveluiden suunnittelu) 

CASE 3: ILO-KULTTUURINEUVOLA
(Vuorovaikutusten ja kokemusten suunnittelu)

CASE 4: ROCLA - DRIVERS ACADEMY
(Vuorovaikutusten ja kokemusten suunnittelu)

CASE 5: AALTO SERVICE DEVELOPMENT PROGRAM
(Organisaation palveluiden kokonaisvaltainen kehittäminen)

Kuvaajassa 10 tarkastellaan nelikentällä projek-
teissa tuotettujen rakaisujen uutuusarvoa sekä 
sitä, kuinka tiiviisti ratkaisu kytkeytyi organisaati-
on strategisiin tavoitteisiin.

• Nelikentän pystyakselilla arvioidaan, kuinka 
paljon ratkaisuilla oli uutuusarvoa

• Nelikentän vaaka-akselilla arvioidaan, kuin-
ka hyvin ratkaisut kytkeytyivät organisaation 
strategisiin tavoitteisiin
 
Voidaan ajatella, että toteutuskelpoisimmat in-
novatiiviset ideat sijoittuvat kuvaajan 11 oikeaan 
ylänurkkaan, jolloin ratkaisulla on uutuusarvoa 
ja se kytkeytyy hyvin organisaation nykyiseen 
strategiaan. Vasemman ylänurkan ratkaisut ovat 
lähempänä Jungingerin ja Sangiorgin (2009) 
kuvaamia palvelumuotoiluinterventioita, ja ne 
kyseenalaistavat vallalla olevia normeja radikaa-
limmin. On myös syytä muistaa, että projektien 
ja työn tavoitteet eroavat toisistaan. Aina ei ole 
tarkoitus kehittää kokonaan uusia palveluita, 
vaan työ voi keskittyä esimerkiksi organisaation 
ja sen nykyisten palveluiden kokonaiskuvan ke-
hittämiseen (esim. Case 5*).
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Paikalliset
ja turistit

Veneen omistajat
ja venekerhot

Meri ja
saaristo

Helsinki Open Sea  

H
O
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Luonnos H/O/S - internet- ja mobiilipalveluista

CASE 1: HELSINKI OPEN SEA
(YHTEISÖLLISTen PALVELUiden Suunnittelu)

Helsinki Open Sea (HOS) on palvelukonsepti, 
jonka ajatuksena on tarjota ihmisille vaihtoehtoi-
sia tapoja veneilyyn Helsingin alueella. Projektin 
tarkoituksena oli tutkia vesireiteillä tapahtuvan 
julkisen liikenteen mahdollisuuksia pääkaupun-
kiseudulla. Palvelumalli on tuttu esimerkiksi au-
tomatkojen kimppakyytien muodossa. HOS:ssä 
ajatuksena on laajentaa kimppakyytien mahdol-
lisuuksia veneilyyn ja vapaa-ajan viettoon.

Oman veneen omistaminen ja ylläpito ei vält-
tämättä ole kaikille mahdollista tai haluttavaa, 
vaikka tutustuminen merelliseen Helsinkiin 
kiehtoisi. Toisaalta Helsingissä on tällä hetkellä 
arvioiden mukaan noin 15 000 venettä, joista 
suurin osa ei ole erityisen aktiivisessa käytössä. 
Viime vuosina kasvanut yhteisöllisyys ja inter-
netin tarjoamat uudet mahdollisuudet yhte-
ydenpitoon ja resurssien jakamiseen voisivat 
tarjota uutta veneilyintoa myös monille veneen-
omistajille.

H/O/S ei sovellu sellaisenaan nykyisten orga-
nisaatioiden (esimerkiksi Helsingin kaupungin) 
palvelutarjoomaan, mutta konsepti voisi toimia 

pohjana uudelle start-up yritykselle tai esimer-
kiksi Ravintolapäivän tapaiselle muutaman ker-
ran vuodessa toistuvalle tapahtumalle. Vaikka 
työn aikana tapasimme muutamaan otteeseen 
myös Helsingin kaupungin edustajia ja esittelim-
me heille ideoitamme,  jäi työ jokseenkin eril-
leen kaupungin intresseistä.
 
Projektin aikana teimme tutkimusta Helsingin 
alueella asukkaiden ja veneilijöiden parissa ja 
kartoitimme heidän mahdollista kiinnostusta 
palvelumallia kohtaan. Seuraava vaihe konseptin 
eteenpäin viemisessä olisi luoda web-pohjaiset 
alustat idean testaamiseen ja palvelun mahdol-
listen käyttäjien ja sidosryhmien innostaminen 
kokeiluihin.
 
H/O/S toteutettiin Aalto-yliopiston Teollisen 
muotoilun koulutusohjelman Transportation 
Design syventävän projektin yhteydessä vuon-
na 2011.

Työryhmä: Jukka Itälä, Will Harmer, Pyry 
Taanila, Sami Mäkinen ja Tatu Vienamo

Ohjaaja: Eero Miettinen
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27.375 Days
657.000 Hours

2.107 Family Dinners
894 Books read

3.529 Afternoon teas

63 Holiday trips

1.028 Written postcards

12 Family weddings
263 Knitted socks

Countless stories and memories
that we don’t want to be forgotten

In 75 yeas of our lives
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CASE 2: MEMO 
(TULEVAISUUDEN PALVELUIDEN SUUNNITTELU)

Rakkaimmat esineemme eivät ole ainoastaan 
esineitä. Me yhdistämme lukemattomia muis-
toja ja tarinoita niihin. Ne saattavat muistuttaa 
meitä ystävistä tai unohtumattomista hetkistä 
vuosienkin takaa. Ne jakavat palan historiaa 
kanssamme.

MEMO on palvelukonsepti, jonka ajatukse-
na on luoda yhteys fyysisten sekä digitaalisten 
maailmojen, muistojen ja tarinoiden sekä eri 
aikakausien välille. Konseptin tarkoituksena on 
yhdistää nykypäivän kehittyvän teknologian 
mahdollisuudet ihmisten muuttuviin tarpeisiin. 

MEMO-palvelukonsepti kehitettiin osana 
Aalto-yliopiston 365 Wellbeing -hanketta ja 
Design Strategy and Innovation -kurssia vuon-
na 2012. Projektin tarkoituksena oli kehittää 
avoimelta pohjalta ideoita ikääntyvien ihmisten 
palveluiden tulevaisuutta silmällä pitäen. Kauni-
aisten kaupunki ja palvelukeskus Villa Breda toi-
mivat projektin yhteistyökumppaneina. 

Projektin aikana työryhmämme tutki ikääntyvi-
en ihmisten jokapäiväistä elämää.  Tapasimme 
useita hienoja ihmisiä ja kuulimme heidän us-
komattomia elämäntarinoitaan. Ennen kaikkea 
koimme tarpeen tarinoiden jakamiseen ja ih-
misten väliseen vuorovaikutukseen.

Monet muistot ja tarinat välittyvät eteenpäin 
ihmiseltä ihmiselle ja sukupolvelta sukupolvelle 
suullisen perimätiedon kautta. Syystä tai toises-
ta tähän ei kuitenkaan aina tule mahdollisuutta. 
Ajan myötä monet kallisarvoiset sukutarinat 
pääsevät unohtumaan.

MEMO:n ajatuksena on kirjata tarinat muistiin ja 
tallentaa ne varmaan talteen. Tarinankerronnas-
ta voidaan tehdä mukava sosiaalinen tapahtuma, 
johon eri sukupolvet osallistuvat.  Myöhemmin 
fyysinen esine ja teknologian mahdollisuudet 
toimivat avaimena kiehtoviin tarinoihin ja muis-
toihin.

MEMO on palveluideana melko kaukana kun-
taorganisaatioiden ja ikäihmisten palveluiden 
nykyisistä lähtökohdista. Idean toteuttaminen 
kuntien nykyisillä resursseilla ei luultavasti olisi  
mahdollista tai tarkoituksenmukaista. Konsepti 
voi kuitenkin toimia hyvänä pohjana laajemmal-
le keskustelulle ikäihmisten yksilöllisistä tarpeista 
nyky-yhteiskunnassamme.
 
Työryhmä: Joakim Eriksson, Florina Trost, 
Shengjun Shi ja Tatu Vienamo

Ohjaaja: Peter McGrory

Esine ja muiston 
tunnistusmenetelmä
(tällä hetkellä esim.

QR-koodi) Muistot digitalisoituna 
MEMO-pilvipalvelussa

Tarinat ja muistot luettavissa
älypuhelimesta jopa vuosia 

myöhemmin



48

Tutkimustyötä Sellon
kirjastossa Leppävaarassa

Yhteissuunnittelua projektin 
sidosryhmien kanssa
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CASE 3: ILo-kulttuurineuvola 
(Vuorovaikutusten ja kokemusten suunnittelu)

Koti

Perhe 
odottaa 

lasta

Ensimmäinen 
neuvola-
vierailu

Perhevalmennusta
ja tutustumista

muihin perheisiin

Kulttuuripakkaus
ja infopaketti

perheille

Tasapainoinen arki: 
jaetaan jokapäiväisiä
ja erikoisia hetkiä ja

koetaan yhdessä

Web
Kulttuuri- 
tarjonta Bussi

ILO-kulttuurineuvolaprojekti oli osa Aalto- 
yliopiston Taiteiden ja suunnittelun korkea-
koulun palvelumuotoilukurssia. Projekti toteu-
tutettiin yhteistyössä Espoon kaupungin kult-
tuuripalveluiden kanssa vuonna 2011.

Jo ennen projektin alkua Espoon kaupungin 
kulttuuripalveluissa oltiin havaittu tarve perhei-
den kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin huomioon 
ottaville palveluille. Yhdessä tekeminen ja ko-
keminen sekä kulttuurin vaikutus lapsen kehi-
tykseen ja kokonaisvaltaiseen perhe-elämään 
koettiin tärkeäksi. Kulttuuripalveluiden työnte-
kijöiden ajatuksena oli tuoda kulttuuripalveluita 
lähemmäs kaupungin nykyisiä neuvolapalveluita 
sekä lapsiperheiden arkea. Ryhmämme sai teh-
täväksi lähteä kehittämään ajatuksen tasolla ol-
lutta kulttuurineuvolakonseptia eteenpäin. 

Projektin aikana tutustuimme lapsiperheiden 
elämään sekä Espoon nykyiseen palvelutarjon-
taan laaja-alaisesti sekä terveydenhuollon että 
kulttuurin osalta. Myös kaupungin työntekijöistä 

osallistettiin suunnitteluun projektin eri vaiheis-
sa mahdollisuuksien mukaan.

Lopullisen konseptin osaksi suunniteltiin kult-
tuuripakkaus, jonka tarkoituksena oli antaa lap-
siperheille kokonaisvaltaista tietoa hyvinvoin-
nista, alueen kulttuuripalveluista sekä erilaisista 
yhdessä tekemisen mahdollisuuksista. Kulttuuri-
pakkauksen suunnittelua jatkettiin myöhemmin 
erillisessä projektissa. Pakkauksen pilottiohjelma 
ja testaus on tarkoitus toteuttaa lähitulevaisuu-
dessa. 
 
Pakkauksen lisäksi konseptiin kuului palvelun-
tarjoajia ja perheitä yhdistävä verkkosivusto 
sekä kulttuuribussi, jonka tarkoituksena oli tar-
jota tasavertainen mahdollisuus erilaisten aktivi-
teettien kokemiseen koko Espoon alueella.

Työryhmä: Jarkko Kurronen, Sanna Tuononen, 
Lin Pei ja Tatu Vienamo

Ohjaaja: Tuuli Mattelmäki  

Palvelun kokonaiskuva
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DRIVERS ACADEMY

DA Mobiilisovellus
kaikille trukinkäyttäjille

DA:n kokoversio 
asennettuna Roclan 

trukkeihin

Tarkemman oheistuksen ja
palautteen sekä turvallisen ja 

innostavan oppimiskokemuksen 
mahdollistavat, järjestelmään 
yhteensopivat sensorikartiot

Kuva Roclan kuvapankista
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CASE 4: ROCla drivers Academy 
(Vuorovaikutusten ja kokemusten suunnittelu)

Rocla on suomalainen, sähköisiä varasto- ja vas-
tapainotrukkeja, automaattitrukkijärjestelmiä 
sekä niiden huolto- ja ylläpitopalveluita kehit-
tävä, valmistava ja markkinoiva yritys. Yritys on 
jo vuosien ajan hyöyntänyt muotoiluosaamista 
tuotesuunnittelussaan.
 
Trukkien suunnittelun, valmistamisen ja myyn-
nin lisäksi Rocla tarjoaa asiakkailleen koulutus-
palveluita Roclan omissa toimipisteissä sekä asi-
akkaiden tiloissa. Tällä hetkellä koulutuspalvelut 
tavoittavat lähinnä  lähiympäristön asiakkaat. 
Tulevaisuudessa yritys on kuitenkin kiinnostu-
nut laajentamaan trukkikoulutustaan kansain-
välisempään suuntaan esimerkiksi digitaalisia 
ja virtuaalisia kanavia hyödyntäen. Virtuaalista 
’Drivers Academy’ -konseptia lähdettiin kehittä-
mään eteenpäin tämän vision pohjalta. Strate-
ginen suunta ja alkusysäys idealle oli määritelty 
jo Roclan sisäisen suunnittelutiimin toimesta.
Oman tiimimme toiminta läheni näin ollen pal-
velumuotoilun operatiivisia tasoja ja vuorovai-
kutussuunnittelua.

Projekin aikana työryhmämme tutustui nykyi-
seen, henkilökohtaisessa vuorovaikutuksessa ta-
pahtuvaan trukkikoulutukseen sekä asiakkaiden 
tarpeisiin. Löydöksien pohjalta kartoitimme ta-
poja tarjota opetusta tietokoneita ja kehittyvää 
teknologiaa hyödyntäen. Kehitimme yksinker-
taisia prottoyyppejä ja visualisointeja Roclan ja 
sen asiakkaiden arvioitaviksi.

Projekti oli osa Aalto-yliopiston User Experience 
Driven Design in an Industrial Environment 
-kurssia.

Työryhmä: Egert Uibo ja Tatu Vienamo

Ohjaaja: Virpi Roto

Prototyyppi Rocla Drivers 
Acadety sovelluksesta
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Aalto-yliopistossa alojensa parhaat koh-
taavat ja menestyvät. Heidän ansiostaan 
yliopistomme tunnetaan kansainvälisesti 
vaikuttavan tieteensä, taiteensa ja ope-
tuksensa laadusta.

Missio
Aalto-yliopiston pyrkimyksenä on muuttaa maailmaa 
kansainvälisesti korkeatasoisen tutkimuksen, moni-
tieteisen yhteistyön, edellä käyvän opetuksen, rajojen 
rohkean ylittämisen ja uusiutumisen keinoin. Yliopis-
ton kansallisena tehtävänä on tukea Suomen menes-
tymistä, rakentaa myönteisellä tavalla suomalaista yh-
teiskuntaa, sen kansainvälisyyttä ja kilpailukykyä sekä 
edistää kansalaisten hyvinvointia.

Visio
Aalto-yliopistossa alojensa parhaat kohtaavat ja me-
nestyvät. Yliopisto tunnetaan kansainvälisesti tieteen, 
taiteen ja oppimisen vaikuttavuudesta.

Arvot
• Intohimo uuden etsimiseen
• Vapaus luovuuteen ja kriittisyyteen
• Rohkeus vaikuttaa ja menestyä
• Vastuu välittää, suvaita ja innostaa
• Perustana eettisyys, avoimuus ja tasa-arvo

Strategiset tavoitteet

Tutkimus ja opetus
Yliopisto on kansainvälisesti arvostettu monialainen 
tutkimusyliopisto. Tutkimus on pitkäjänteistä, korkea-
tasoista sekä tieteellisesti ja yhteiskunnallisesti vaikut-
tavaa. Tutkimusta ja opetusta kehitetään yhdessä.

Opetus ja oppiminen
Oppimisyhteisö on on kansainvälinen ja monikulttuu-
rinen. Yliopistossa on innostava ja korkeatasoinen jat-
kuvaan uuden oppimiseen kannustava kulttuuri ja sen 
opetus perustuu sen koulutusalojen korkeatasoiseen 
tutkimukseen.

Taiteellinen toiminta
Monialaista taiteellista ja tutkimuksellista yhteistyötä 
kehitetään yli tieteen- ja taiteenalarajojen. Yliopisto on 
kansainvälisesti arvostettu taiteen, arkkitehtuurin ja 
muotoilun edelläkävijä.

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus
Aalto-yliopisto on yhteiskunnan tarpeet ymmärtävä, 
niitä ennakoiva ja niihin vaikuttava toimija, joka kor-
keatasoisen tutkimuksen ja opetuksen keinoin edistää 
yhteiskunnan ja sen jäsenten hyvinvointia ja elämän-
laatua. Toimintamuodoiltaan ja työkulttuuriltaan se on 
ainutlaatuisen tutkimus, kehitys- ja innovaatiotoimin-
nan keskittymä.

Henkilöstö
Aalto-yliopisto on tavoitteellisen, henkilöstöä ja opis-
kelijoita voimauttavan ja vuorovaikutteisen yliopis-
tokulttuurin ja akateemisen johtajuuden edelläkävijä 
Suomessa ja kansainvälisesti. Henkilöstölle tarjotaan 
innostava työympäristö, haasteelliset työtehtävät, hy-
vät työskentelyolosuhteet ja kannustavat urajärjestel-
mät.

Kansainvälistyminen
Aalto-yliopisto on suomalaisille vahvuuksille raken-
tuva kansainvälinen ja monikulttuurinen tutkimus- ja 
opetusyhteisö. Kansainvälinen liikkuvuus on luonteva 
osa aaltolaisten arkipäivää.

Palvelut
Tutkimukselle ja opetukselle sekä akateemiselle joh-
tamiselle tarjotaan laadukkaat, esteettömät ja tehok-
kaat palvelut ja niitä tukevat järjestelmät. Joustavat 
ja asiakaslähtöiset palvelut vapauttavat akateemisen 
henkilöstön aikaa yliopiston perustehtäviin.

Infrastruktuuri
Tilat, laitteet, välineet, aineistot ja niihin liittyvät pal-
velut ovat laadukkaita ja tarkoituksenmukaisia. Niitä 
kehitetään pitkäjänteisesti, kustannustehokkaasti ja 
kestävän kehityksen periaatteiden mukaisesti.

Maailmanluokan yliopistoksi
vuoteen 2020 mennessä

(Lähde: Aalto-yliopisto 2013: http://www.aalto.fi/fi/about/strategy/)
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CASE 5: Aalto service development program
(Palveluiden kokonaisvaltainen kehittäminen)

Tätä opinnäytettä tehdessäni sain tilaisuuden 
työskennellä Aalto-yliopiston palvelukehitys-
ohjelmassa palvelumuotoilijana ja kehitystyön 
koordinaattorina. Esitellyistä case-esimerkeistä 
roolini Service Development Programissa on 
lähimpänä opinnäytteeni varsinaista teemaa: 
palvelumuotoilua osana strategiatyötä organi-
saation eri tasoilla.

Hankkeen taustalla oli tarve palveluiden kehit-
tämistyölle osana Aalto-yliopiston strategiaa.  
Pääpaino hankkeessa asetettiin yliopiston sisäi-
siin palveluihin, joiden tarkoituksena on tukea 
tutkimus- ja opetustyötä niin, että akateeminen 
henkilöstö pääsisi keskittymään täysipainoi-
semmin omiin päätehtäviinsä. Palveluiden ke-
hittämisellä nähdään olevan tärkeä rooli osana 
Aalto-yliopiston vision mukaista kehitystä maail-
manluokan yliopistoksi.

Päällimmäisenä tavoitteena oli kehittää yliopis-
ton palveluita asiakaslähtöisempään suuntaan: 
vastaamaan entistä paremmin akateemisen toi-
minnan sekä henkilöstön ja opiskelijoiden todel-
lisia tarpeita.  Yliopiston olemassa olevia palvelui-
ta ja niiden ryhmittelyä tarkastetiin  hankkeessa 
kokonaisuutena. Päällimmäisenä tarkoituksena 
ei ollut kehittää kokonaan uusia palveluita, vaan 
saada nykyiset palvelut toimimaan paremmin ja 
asiakaslähtöisemmin osana yliopiston kokonais-
valtaista toimintaa. Hankkeen aikana mietittiin 
muun muassa sitä, miten palveluita voitaisiin ku-
vata selkeämmin ja ymmärrettävämmin osana 
yliopiston toimintaa ja näin parantaa vuorovaik-
tutusta palvelun tuottajien ja käyttäjien välillä. 
Palveluiden asiakaslähtöisen kehittämisen lisäksi 
tavoitteena oli tuottaa palveluita aikaisempaa 
tehokkaammin sekä matalammin kustannuksin. 
Hankkeen tarkoituksena oli yhdistää tavoiteläh-
töinen kehittäminen käytännön tasolta nouse-
vaan asiakasymmärrykseen. 

Aalto-yliopisto näki palvelumuotoilun mene-
telmät mahdollisena lisäresurssina hankkeen 
läpiviemiseen. Erityisesti palvelumuotoilun eri-
laisten visualisointimenetelmien hyödyntäminen 
eri sidosryhmien välisessä suunnittelussa sekä 
organisaation sisäisessä viestinnässä nähtiin ar-
vokkaaksi lisäksi.

Työhön osallistettiin sekä palvelun käyttäjiä 
(akateemista henkilöstöä ja opiskelijoita) että 
palveluhenkilöstöä erilaisten työpajojen muo-
dossa. Hankkeen eri sidosryhmät toivat oman 
arvokkaan näkemyksensä sekä alakohtaisen ym-
märryksen osaksi kehitystyötä. Laajassa organi-
saatiossa kaikkien näkemyksen esille tuominen 
ja kokonaisvaltainen sidosryhmien osallistami-
nen on kuitenkin haastavaa. Tavoitteena oli lisätä 
yhteistyötä ja ymmärrystä organisaation kaik-
kien tasojen välillä:  tuoda eri palvelufunktioita 
ja -yksiköitä lähemmäs toisiaan ja luoda Aalto- 
yliopiston palveluista selkeämpi, kokonaisvaltai-
sempi sekä toimivampi kokonaisuus.

Oma tehtäväni oli kerätä yhteen eri näkökulmia 
sekä visualisoida eri lähteistä tulleita löydöksiä 
ymmärrettäväksi kokonaisuudeksi laajemman 
keskustelun pohjaksi. Jotta työ tuli omalta osal-
tani mahdolliseksi, oli organisaation toimintaa 
ja eri näkökulmia opittava ymmärtämään laaja-
alaisesti. Organisaation sisällä työskennellessä 
oli selkeästi nähtävissä, kuinka palveluiden kehit-
täminen liittyy koko organisaation toimintaan. 
Hankkeen aikana tuli myös esille, että yliopisto-
maailma on ympäristö, jossa palvelun eri sidosryh-
mien ja käyttäjien intressit näkemykset ovat mo-
nesti ristiriitaisia ja törmäävät tosiinsa.  Näin ollen 
palveluiden suunnittelua ei voida nähdä muusta 
toiminnasta ja kehittämisestä erillisenä työnä. 
Esimerkiksi organisaation missio, visio, strate-
gia, arvot, johtaminen, kulttuuri, organisaation 
rakenne sekä käytettävissä olevat taloudelliset 
resurssit vaikuttavat kehitystyöhön ratkaisevasti. 
Myös yksiöillä - esimiehillä ja henkilöstöllä on 
oma tärkeä roolinsa kehitystyön laajassa kokonai-
suudessa.



4. Haastatteluaineisto
    ja -menetelmät
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Opinnäytteessäni olennainen osa on perehty-
minen olemassa olevaan palvelumuotoilua kos-
kevaan kirjallisuuteen ja tutkimusaineistoon. Ta-
voitteeni on näiden pohjalta muodostaa käsitys 
siitä, minkälaisin edellytyksin palvelumuotoilua 
voidaan käytännössä onnistuneesti hyödyntää 
organisaatioiden toiminnan ja palveluiden ke-
hittämisessä. Jotta opinnäytteessä päästäisiin 
astetta konkreettisemmalle tasolle, tein sarjan 
haastatteluita palvelukontekstissa toimivien or-
ganisaatioiden ja muotoilijoiden kanssa.

Opinnäytteen haastatteluaineisto on kerätty 
vuoden 2013 aikana, yhteensä 14 haastattelun 
avulla. Haastateltavat on jaoteltu kahteen eri 
ryhmään – palvelumuotoilijoihin ja muihin haas-
tateltuihin.

Seitsemän haastatelluista on luokiteltu palvelu-
muotoilijoiksi. He työskentelevät palvelumuotoi-
lun alalla erilaisissa rooleissa – konsulttitoimisto-
jen edustajina, in-house muotoilijoina, tutkijoina 
ja esimerkiksi kouluttajina. Kaikilla haastatelluilla 
muotoilijoilla oli useamman vuoden kokemus 
palvelumuotoilun alalta. Tutkimukseen halut-
tiin mukaan sekä in-house muotoilijoiden että 
muotoilukonsulttien näkökulmia palvelunkehi-
tykseen ja palvelumuotoiluun.

Neljä ensimmäistä haastateltua palvelumuotoi-
lijaa työskenteli samassa muotoilutoimistossa. 
Heistä kaksi keskittyy enemmän muotoilutoi-
miston hallinnalliseen puoleen – johtamiseen ja 
asiakaskontakteihin ja kaksi varsinaiseen palvelu-
muotoilun käytännön työhön.

Yksi haastatelluista palvelumuotoilijoista teki 
väitöskirjaansa Ruotsissa. Oman tutkimuksen-
sa pohjalta hänellä oli vahvaa kokemusta eri 
puolilla maailmaa toimivista palvelumuotoilutoi-
mistoista ja niiden toiminnasta. Muiden palvelu-
muotoilijoiden kokemukset rajoittuivat lähinnä 
Suomeen.

Kahdella haastatelluista muotoilijoista oli laa-
jempi rooli palvelumuotoilun metodien ja työs-
kentelytapojen jalkauttamisessa sellaisiin organi-
saatioihin, joille ne eivät lähtökohtaisesti olleet 
kovin tuttuja. Toinen haastelluista toimi strategi-
sena palvelumuotoilijana eräässä julkisen sekto-

rin organisaatiossa, kun taas toinen työskenteli 
vastaavanlaisessa roolissa eräässä suomalaisessa 
informaatio- ja kommunikaatioteknologioihin 
keskittyvässä konsulttiyrityksessä.

Varsinaisesti palvelumuotoilijoiksi luokiteltavien 
henkilöiden lisäksi tutkimusta varten haastatel-
tiin eri taustoista tulevien palveluorganisaatioi-
den ja -yritysten edustajia. Myös tähän ryhmään 
kuuluvia henkilöitä haastattelin seitsemän.

Jälkimmäiseen ryhmään haastateltaviksi valittiin 
johtajia, kehitys- tai hankepäälliköitä ja asiantun-
tijoita, jotka ovat organisaatioissaan tai erilaisissa 
hankkeissa palvelunkehitystä sivuavissa stra-
tegissa rooleissa. Myös aikaisempi kokemus ja 
ymmärrys muotoilusta tai  palvelumuotoilusta 
oli yksi valinnan kriteereistä. Kahdella haastatel-
tavista ei kuitenkaan ollut varsinaista käytännön 
kokemusta palvelumuotoilusta oman organisaa-
tionsa kohdalta. Lopulla viidellä haastateltavalla 
oli myös omakohtaisia kokemuksia palvelumuo-
toilun hyödyntämisestä.

Voidaan katsoa, että laajan perehtyneisyyden, 
saadun palvelumuotoilukoulutuksen tai palve-
lunkehitykseen keskittyneen roolin takia ainakin 
kaksi jälkimmäisen ryhmän haastatelluista lähes-
tyy eräänlaista palvelumuotoilijan roolia. Hen-
kilöt olivat saaneet palvelumuotoilukoulutusta 
AaltoPron tai muiden tahojen kautta. Heidän 
aikaisempien taustojen perusteella päätin kui-
tenkin rajata heidät jälkimmäiseen ryhmään – 
muihin haastateltaviin.

Osalle haastelluista oli opinnäytteen julkisessa 
osassa tärkeätä säilyttää anonymiteettinsä.  Täs-
tä johtuen haastateltavat on nimetty koodini-
millä ‘Palvelumuotoilija 1’ -  ‘Palvelumuotoilija 7’ 
sekä ‘Haastateltava 1’ - ‘Haastateltava 7’. Ohei-
nen taulukko havainnollistaa eri haastateltujen 
taustoja sekä rooleja omassa toimintaympäris-
tössään.

Kaikki haastattelut kestivät noin 40-60 mi-
nuuttia. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin 
myöhempää analysointia varten. Haastattelut 
toteutettiin kahdessa vaiheessa. Ensimmäiset 
haastattelut tehtiin keväällä 2013 ja viimeiset 
alkusyksystä 2013. Kevään 2013 aikana tehtyjen 
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haastatteluiden aikaan tutkimuksen rajaus oli 
vielä osittain kesken – palvelumuotoilua käsi-
teltiin näissä haastatteluissa yleisemmällä tasol-
la. Aikaisempaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin 
syvällisemmin tutustuttuani sekä ensimmäisistä 
haastatteluista esille nousseiden keskeisten tee-
mojen ja löydöksien perusteella myös opinnäyt-
teen tutkimuksen rajaus tarkentui lopulliseen 
muotoonsa. Tämän jälkeen – alkusyksystä 2013 
toteutettiin vielä sarja lisähaastatteluita, joiden 
kysymykset oli asetettu tarkemmin tuomaan 
lisäaineistoa opinnäytteen lopullista rajausta ja 
kysymyksenasettelua tukemaan.

Kaikki haastattelut olivat puolistrukturoituja 
teemahaastatteluja. Kysymykset, teemat ja haas-
tattelun pääpiirteinen rakenne olivat etukäteen 
suunniteltuja, mutta haastatteluiden annettiin 
edetä jokseenkin vapaasti asetettujen rajojen si-
sällä. Palvelumuotoilusta puhuttiin sekä teoreet-
tisemmalla että haastateltujen käytännön koke-
muksiin ja -esimerkkeihin perustuvalla tasolla. 
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Haastatteluteemat (Muut haastateltavat) 

• Haastateltavan tausta ja rooli organisaatiossa
• Haastateltavan kokemus palvelumuotoilusta
• Organisaation palvelunkehityksen tomintatavat
• Kehittämisen mallit organisaatiossa
• Jatkuva kehittäminen
• Valmius palvelumuotoilulle
• Organisaatiokulttuurin vaikutus kehittämiseen
• Eri roolit kehitystyössä
• Palvelumuotoilijalta vaadittava osaaminen
• Yhteissuunnittelu
• Muutosjohtaminen
• Organisaation ulkopuolinen ja sisäinen kehitysosaaminen
• Brieffien määrittely ja yhteys organisaation strategiaan
• Projektien lopputulokset ja vaikutukset
• Palvelumuotoilun koetut hyödyt organisaatiolle

Haastatteluteemat (palvelumuotoilijat) 

• Haastateltavan tausta ja rooli palvelumuotoilijana
• Palvelumuotoilun kehitys ja nykytila
• Palvelumuotoilun hyödyt organisaatioille
• Organisaatioiden valmius palvelumuotoilulle
• Brieffin määrittely ja yhteys organisaation strategiaan
• Strateginen ja operatiivinen kehittäminen
• Yksittäiset projektit osana suurempaa kehittämisen kuvaa
• Organisaatiokulttuurin vaikutus kehittämiseen
• Toimiminen palvelumuotoilukonsulttina tai in-house palvelumuotoilijana
• Eri roolit kehitystyössä
• Palvelumuotoilijalta vaadittava osaaminen
• Yhteissunnittelu
• Muutosjohtaminen
• Projektien lopputulokset ja vaikutukset
• Projektien lopputulosten jalkauttaminen käytäntöön

Taulukko 4: Haastatteluteemat

Tällä aukeamalla on esiteltynä haastatteluissa käsitellyt teemat, jotka johdettiin olemassa olevan kir-
jallisuuden ja tutkimuksen sekä oman kokemukseni ja kiinnostuksenkohteideni pohjalta. Alkuperäisten 
haastatteluteemojen pohjalta hahmottui opinnäytteen tulosten lopulliset ryhmät, jotka on myös esitel-
ty viereisellä sivulla. Seuraavassa luvussa käyn läpi opinnäytteen tuloksia havainnollistaen palvelumuo-
toilua ja erityisesti sen strategisia tasoja haastatteluista saaduin lainauksin.
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Palvelumuotoilu ja organisaatio
– johtamisella valmiutta palvelumuotoilun strategiselle hyödyntämiselle

• Palvelumuotoilun nykytilanne ja haasteet					   
• Valmius muutokselle							     
• Valmius yhteissuunnittelulle							     
• Valmius jatkuvalle kehittämiselle							     
• Johtamisella jatkuva kehitysketju strategisen tason palvelumuotoilusta
operatiivisiin käytännön toteutuksiin

Tulosten ryhmittely ja teemat

Taulukko 5: Tulosten ryhmittely ja teemat



5. Haastatteluaineiston
    analyysi ja tulokset

Palvelumuotoilu ja organisaatio 
–  johtamisella valmiutta palvelumuotoilun

strategiselle hyödyntämiselle
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Perinteisesti tarkasteltuna palvelumuotoilupro-
jektissa voidaan katsoa olevan kolme oleellis-
ta sidosryhmää. Näitä ovat palvelumuotoilija 
tai mahdollinen palvelumuotoilutiimi, palvelua 
tarjoava organisaatio tai mahdollinen organi-
saatioverkosto sekä organisaation nykyiset tai 
tulevat asiakkaat. Tämän opinnäytteen tulokset 
keskittyvät lähinnä palvelumuotoilijaan tai pal-
velumuotoilutiimiin, organisaation johtoon ja 
henkilöstöön sekä näiden väliseen vuorovaiku-
tukseen, jota vaaditaan palvelumuotoilun onnis-
tuneeseen hyödyntämiseen.

Jotta palvelumuotoilun mahdollinen potentiaa-
li saataisiin hyödynnettyä, tulee yhteistyön eri 
osapuolien ja suunnittelun sidosryhmien ym-
märtää toistensa näkökulmia. Tämä tuli esille 
haasteena palvelumuotoilijoiden haastatteluissa. 
Palvelumuotoilijan tulee saada selkeä kuva orga-
nisaation tämän hetkisestä tilanteesta sekä toi-
mintakentästä, ja organisaation tulee ymmärtää 
minkälainen palvelumuotoilun lähestymistapa 
on, mihin sitä voidaan käyttää ja mitä se vaatii 
eri osapuolien väliseltä yhteistyöltä ja vuorovai-
kutukselta.

Yhteisen ymmärryksen ja organisaation sisäisen 
valmiuden luominen ovat ratkaisevimpia vaihei-
ta palvelumuotoilun menetelmien onnistuneelle 
hyödyntämiselle. Organisaatiota tulisi pitkäjän-
teisesti viedä kohti joustavampaa kehitys- ja pal-
velukulttuuria. Kehittäminen on koko organisaa-
tion asia. Palvelumuotoilulla voi myös olla oma 
roolinsa uudenlaisen kulttuurin rakentamisessa 
ja toteuttamisessa. Myös haastattelujen valossa 
tuli esiin, että muotoilijat ovat vielä hakemassa 
paikkaansa organisaation toiminnan kokonais-
valtaisemmassa kehittämisessä.

Opinnäytettä varten tehdyissä haastatteluissa 
sekä muotoilijat että organisaatioiden edustajat 
kokivat kriittisiksi nämä yhteisen oppimisen vai-
heet, joissa organisaatio perehtyy palvelumuo-
toiluun ja muotoilija organisaation toimintaan. 
Palvelumuotoilun onnistunut hyödyntäminen 
vaatii panostusta paitsi muotoilijalta, myös or-
ganisaation edustajilta. On rakennettava sopivat 
edellytykset kehittämiselle. Organisaation joh-
don on ymmärrettävä palvelumuotoilun lähes-
tymistavan periaatteet ja saatava organisaation 
eri tasot toteuttamaan yhteistä strategiaa sitou-
tuneesti.

Käytännössä palveluiden kehitystyötä voidaan 
tehdä organisaation omin voimin. Monet or-
ganisaatiot ovat kuitenkin kokeneet innovaa-
tiotoiminnan itselleen haastavaksi ja hankkineet 
kehitysosaamista myös ulkopuolisilta tahoilta. 
Suomessa on nykyisin useita palvelumuotoiluun 
keskittyneitä konsulttitoimistoja, jotka tarjoavat 
asiakkailleen apua kehitystyöhön. Myös erilaiset 
opiskelijaprojektit ovat tarjonneet organisaati-
oille mahdollisuuden tutustua palvelumuotoilun 
lähestymistapoihin. Organisaatiolla tulisi olla sel-
keä näkemys palvelumuotoilun käytöstä, jotta 
projekti ei jäisi irralliseksi toteutukseksi vailla yh-
teyttä organisaation strategiaan ja pitkän aikavä-
lin tavoitteisiin. Tästä kertoivat myös haastatellut 
organisaatioita edustavat henkilöt.

Haastateltava 5: ”Voiko joku käyttää semmoista 
palvelua (palvelumuotoilua), josta se ei ole kos-
kaan kuullutkaan? Mitä enemmän ne ymmärtää 
siitä palvelumuotoilusta, niin sitä enemmän siitä 
on hyötyä. Se, että sä ostat jonkun palvelun, jota sä 
et ymmärrä ollenkaan, niin se ei ole oikein hedel-
mällistä. Firmojen ja ihmisten ymmärrystä kasvat-
tamalla se toimisi varmaan paremmin. Se sisäinen 
osaaminen pitää olla tietyllä tasolla. ”

Haastateltava 4: ”Mitä enemmän yritykset ym-
märtää tämmöisiä asioita, sitä helpompi niiden on 
niitä käyttää.”

Palvelumuotoilija 3: ”Asiakkaan pitää myös itse 
oivaltaa se. Sen pitää löytää se oma tulokulma 
(palvelumuotoiluun), mistä se on sitä mieltä, että 
tämä lähestyminen meidän toimintaan on hyvä.”

Paitsi että organisaation on ymmärrettävä 
palvelumuotoilun hyödyt ja mahdollisuudet 
omasta näkökulmastaan, on organisaation eri 
osat saatava toimimaan yhteen siten, että pal-
velumuotoilun mahdolliset vaikutukset saadaan 
hyödynnettyä ja siirrettyä käytäntöön. Tämä 
saattaa vaatia laajempienkin toimintamuutosten 
käynnistämistä. Palvelumuotoilun menetelmät 
voivat olla osaltaan tukemassa muutosta, mutta 
muutoksen lopullinen läpivieminen vaatii orga-
nisaation sitoutumista ja johtamista. Organisaa-
tion koosta ja kulttuurista riippuen muutos voi 
vaatia eri suuruisia panostuksia. Hyvän kuvauk-
sen tästä antoi yksi haastateltavista:
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5.1 Palvelumuotoilun nykytilanne ja haasteet

Haastateltujen havaintojen mukaan tietoisuus 
muotoilun uusista rooleista ja  palvelumuotoilun 
mahdollisuuksista on viimeisten vuosien aikana 
yleisesti lisääntynyt. World Design Capital -vuosi 
Helsingissä teki paljon työtä asian edistämiseksi 
erityisesti julkisella sektorilla.

Palvelumuotoilija 1: ”Onhan kysyntä ja tietoisuus 
kasvanut tosi paljon. WDC-vuosi teki julkisen sek-
torin parissa aika paljon töitä palvelumuotoilun 
parissa.”

Palvelumuotoilija 7: ”Jotkut varsinkin isommat 
yritykset, niin niille on ehkä palvelumuotoilu ja 
osallistaminen tutumpaa. Ihan jo siitä syystä, että 
kaikki nämä eri muotoilufirmat on siellä käynyt 
mainostamassa omia palveluitaan. Ja ne on ehkä 
jo tehnyt yhteistyötä eri toimistojen kanssa. Sitten 
on pienempiä firmoja ja toimialoja, jotka ei ehkä 
ole vielä olleet siinä fokuksessa. Niissä sitten pitää 
enemmän perustella sitä, että miksi tämä on tär-
keätä ja miksi tähän pitäisi satsata. Mitä tuloksia 
siitä tulee.”

Palvelumuotoilija 4: ”Kyllä mä näen, että jos aja-
tellaan yritysjohtajien massaa valtakunnallisesti, 
niin ihan murto-osa tietää, mitä palvelumuotoilu 
on ja osaisi jotenkin hyödyntää sitä. Se on meille 
haastavaa ymmärtää se lähtökohta asiakkaalla, 
että kuinka syvällisestä näkemyksestä palvelu-
muotoiluun meidän pitäisi puhua. Palvelumuotoilu 
käsitteenä on semmoinen, että sillä on tosi paljon 
eri... ihmiset ymmärtää sen tosi eri tavoilla.”

Palvelumuotoilija 6: ”Kyllä ymmärrys on kasva-
massa. Jos vertaa siihen, kun itse aloitin viisi vuotta 
sitten... Keskustelu oli keskittynyt siihen, miten tietoi-
suus saataisiin kasvamaan. Ja onhan se tietoisuus 
vieläkin sellainen iso kysymys. Mutta ainakin Ruot-
sissa voi huomata, että palvelumuotoilu on siirty-
nyt kohti valtavirtaa. Ensimmäiset julkisen sektorin 
rekrytoinnit tehtiin ja esimerkiksi kansaneläkelaitos 
palkkasi palvelumuotoilijan hiljattain. Muotoilutoi-
mistot ovat tehneet hyvää työtä ja pystyneet näyt-
tämään sekä julkisella että yksityisellä sektorilla, 
että palvelumuotoilulla voidaan vaikuttaa asioihin.”  

Eri tahojen tarjoamat koulutukset ja tapahtumat 
ovat olleet kanavia palvelumuotoilutietoisuuden 
lisäämiseen. Organisaation henkilöstölle voidaan 
esimerkiksi tarjota koulutusta palvelumuotoilun 
lähestymistavasta, menetelmistä ja työtavoista. 
Useilla organisaatiolla on halua kehittää toimin-
taansa ihmis- ja asiakaslähtöisenpään sekä inno-
vatiivisempaan suuntaan, ja monet ovat kiinnos-
tuneet palvelumuotoilun lähestymistavasta tätä 
kautta. Vaikka tietoisuus muotoilun erilaisista 
mahdollisuuksista on yleisesti kasvanut, jää ym-
märrys suurimpia yrityksiä ja organisaatioita lu-
kuun ottamatta usein melko pintapuoleiseksi tai 
muutamien yksittäisten ihmisten kiinnostuksen 
varaan.

Haastateltava 3: ”Mulla on sellainen olo, että se 
sanasto ja design saattaa sytyttää kipinän, mutta 
kenellekään ei oikein tule käsitystä, mitä se tarkoit-
taa ja miten sitä voidaan käyttää.”

Haastateltava 2: ”Se liittyy semmoiseen organi-
saation eräänlaiseen kehittymisvaiheeseen, että 
onko palvelumuotoilu mahdollista. Koska sehän 
kääntää täällä päässä ruuveja vähän toisenlai-
seen asentoon. Pitää ikään kuin aidommin ajatella 
asiakaslähtöisyyttä ja pitää myös kyseenalaistaa 
se nykyinen toimintansa. Jos se ei ole kehittynyt se 
organisaatio, niin se ei kykene kyseenalaistamaan 
omaansa, vaan se jauhaa vähän kuin teollisen 
tuotannon liukuhihna niitä palveluita. Tämä on 
minusta semmonen valtava kysymys.”
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Palvelumuotoilija 1: ”Ne kävi semmosen palvelu-
muotoilukoulutuksen läpi, mutta kyllä mä silti näen, 
että vaikka ne sai niitä menetelmiä ja prosesseja 
ja kaikki, niin kyllä se oli haasteellista, että ne alkai-
si sitä siellä toteuttamaan. Se pitäisi, jotenkin ihan 
totaalisesti uudelleen organisoida ja tuoda uutta 
osaamista sinne.”

Tällä hetkellä palvelumuotoiluosaamista on 
hankittu organisaatioihin lähinnä ulkopuolisilta 
palvelumuotoiluun suuntautuneilta konsulttiyri-
tyksiltä - useimmilla organisaatioilla ei ole varsi-
naista sisäistä palvelumuotoiluosaamista tai alal-
le koulutettuja henkilöitä. Kehitystyön sisäiseen 
organisointiin ei usein ole kiinnitetty riittävästi 
huomiota. Tämä nousi esille palvelumuotoiljoita 
haastateltaessa.

Palvelumuotoilija 2: ”Joskus asiakkaat näkee, että 
me tehdään se duuni niitten puolesta ja ne ostaa 
sen palvelun. Tämä on vähän kuin tuotekehityksen 
ulkoistusta. Se on hirveän vapauttavaa joskus, että 
saadaan asiakkaalta joku brieffi. Helposti kuiten-
kin eroudutaan ja lopputulokset on semmoisia, 
mitä ei olla valmiita ottamaan käytäntöön.”

Palvelumuotoilija 2: ”Jotkut on sitten tavallaan os-
tanut sen design thinking -idean ja että muotoilu 
ratkaisee kaiken ja sitten ne odottaa jotain ihan 
vitsin mahtavaa, upeeta ja siistii, joka tulee ensi 
viikolla. Et se on kans sitten yksi haaste.”

Monissa organisaatioissa palveluiden kehitystyö-
hön ei ole varattu usein riittävästi resursseja ja 
kehittämisosaaminen on osin vajavaista. Tarve 
palveluiden käyttäjälähtöiselle kehittämiselle on 
kuitenkin tunnistettu. Useissa tapauksissa palve-
luiden suunnittelua ollaan kuitenkin ulkoistettu 
jo kehitystyön varhaisissa ja strategisissa vaiheis-
sa. Tällöin haasteena on, että palvelumuotoilun 
toimintatapoihin tottumattomat organisaatiot 
eivät usein osaa tarpeeksi selkeästi määritellä 
mihin ja miten palvelumuotoilua tulisi heidän ta-
pauksessaan käyttää. Mikä on organisaation oma 
rooli kehitystyössä ja mitä palvelumuotoilukon-
sulteilta odotetaan? Mikä on toimiva työnjako 
ulkoisen ja sisäisen suunnittelutyön välillä? 

Toisaalta myös organisaatiota ulkoapäin lähesty-
vien muotoilijoiden on tehtävää määriteltäessä 
vaikea saada riittävästi ymmärrystä asiakasorga-
nisaatiosta sekä sen toimintaympäristön asetta-
mista tarpeista ja erityisvaatimuksista. Organi-

saation puolelta tulevan selkeän ohjauksen rooli 
olisi tärkeää onnistuneiden lopputulosten tur-
vaamiseksi. Organisaation sisäisen tutkimuksen 
ja kehityksen riittämättömien resurssien ja epä-
selvän roolituksen takia selkeiden kehityskohtei-
den ja tehtävänantojen määrittely on kuitenkin 
hankalaa sekä organisaatioille että myös palve-
lumuotoilukonsulteille. Tämä oli selkeä haaste 
erityisesti palvelumuotoilijoille.

Palvelumuotoilija 3: ”Toin on mun mielestä yksi 
ihan keskeisiä haasteita. Että jos me ollaan tunnis-
tettu siltä asiakkaalta ihan selkeä, siis ihan selkeä 
tarve, mihin me selkeästi tarjotaan jotain projek-
tia, niin sitten meillä on paremmat lähtökohdat 
tarjota myös se meidän ratkaisu. Mutta yleensä 
tietenkään se ei ole niin. Vaan kun me tiedetään, 
että palvelukontekstissa on niin paljon yrityksiä, 
jotka ei yhtään sovella sitä, niin siinä on niin mo-
niulotteisesti hyödyntämismahdollisuuksia. Me ei 
osata kysyä asiakkaalta niin, että ne osaisi jalos-
taa niitä erilaisia haasteskenaarioita mitä niillä on, 
jotta me saataisiin tarttumapintaa.”

Palvelumuotoilija 5: ”Muotoiluprojektissa, jossa 
alussa ei edes välttämättä tiedetä, että syntyykö 
tästä nyt mitä... Niin miten siitä projektista saisikin 
sellaisen, että se koko ajan ikään kuin asiakkaan ja 
muotoilutoimiston välillä pysyy se yhteisymmärrys 
siitä, että mikä on lopputulos ja missä mennään. 
Ehkä se liittyy just siihen, että ei ole osaamista os-
taa ja määritellä, että mitä halutaan. Sitten tulee-
kin yllätyksiä projektin lopussa, että mitä saatiin, 
kun ei osattu oikein kuvailla, että mitä haluttiin.”

Palvelumuotoilija 7: ”Kuitenkin yritykset on niin 
tulosorientoituneita, että ne haluaa tietää, että jos 
mä laitan näin ja näin monta euroa, niin mitä tuo-
toksia siitä tulee. Pitäisi pystyä määrittelemään tosi 
tarkasti se tulos, vaikka sä et itsekään tiedä, mitä 
sieltä tulee tuloksena.”

Toiveet yksittäisten projektien onnistumisen 
suhteen saattavat olla korkeita. Muotoilupro-
jektin onnistumiseen ja lopputuloksiin vaikuttaa 
kuitenkin valtava määrä mitä erilaisempia en-
nakoimattomia tekijöitä, eivätkä vaikutukset ole 
usein välittömästi nähtävissä.

Palvelumuotoilija 2: ”Lopputuloksethan riippuu 
niiden strategiasta ja kaikista muista palveluista, 
mitä niillä on - ja brändistä. Et jotenkin meidän 
toiminnan pitäisi kohdistua siihen, että onko teidän 
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strategia ollut innovaation kärjessä. Ihmisläheisiä, 
helposti käytettäviä palveluita. Me autetaan teitä 
tämän strategian toteuttamisessa.”

Yksittäisen projektin alussa muotoilijan on vai-
kea luvata asiakkaalleen tarkkoja konkreettisia 
lopputuloksia ja hyötyjä ilman asiakasorganisaati-
on vahvaa panostusta sekä hyvin tehtyä strategi-
sen tason pohjatyötä. Usein organisaatioiden tu-
lisikin harkita tarkemmin, miten ja missä vaiheissa 
kehitystyötä ulkoistetaan ulkopuolisille tahoille ja 
minkälaisia toimenpiteitä organisaation tulisi itse 
tätä ennen tehdä. Ennen kaikkea organisaation 
tulisi ymmärtää uuden kehittämiseen tähtäävän 
toiminnan luonne ja ominaispiirteet.

Palvelumuotoilija 6: ”Uskon, että odotusten hal-
linta (expectation management) on kaikkein 
tärkeintä. Täytyy pystyä valmistelemaan asiakas-
organisaatio niin, että he tietävät mitä odottaa. 
Palvelumuotoiluprojektissa on todella vaikea sanoa, 
että tämän te tulette saamaan. Se ei ole muotoi-
lulle ominainen tapa työskennellä. Asiakkaan pitää 
olla tietoinen tietynlaisesta epävarmuudesta, joka 
projekteissa on aina mukana.”

Optimaalisessa tilanteessa jo tehtävänantoa 
määriteltäessä yhteistyön molemmat osapuo-
let ymmärtävät palvelumuotoilun lähestymis-
tapaa ja organisaatiot pystyvät tarkemmin ja 
realistisemmin määrittelemään yksittäisille pro-
jekteille asettamiaan tarpeita ja toiveita. Vielä 
tällä hetkellä tilanne on kuitenkin usein haastava. 
Useat organisaatiot tiedostavat palvelumuotoi-
lun mahdollisuudet, mutta riittäävää organisaati-
on sisäistä osaamista ja edellytyksiä sen hyödyn-
tämiseen ei ole.

Palvelumuotoilukonsultit joutuvat usein autta-
maan organisaatioita tehtävänannon määritte-
lyssä, ja usein briefin määrittely joudutaan teke-
mään valitettavan nopealla aikataululla. Parhaassa 
tapauksessa tehtävänannon ja lopullisten suun-
nittelunkohteiden määrittely olisi organisaation 
sisällä tapahtuvan jatkuvan strategisen työn tu-
losta.

Palvelumuotoilija 1: ”Tavallaan ne (asiakkaiden 
tarpeet ja tehtävänannot) on niin monimutkaisia. 
Usein se asiakaskaan ei osaa kirjoittaa sitä tarvet-
taan auki. Ne vaan suullisesti kuvailee, että tämä 
nyt on tämä meidän ongelma tai case. Meidän 
pitää jo siinä vaiheessa tehdä se meidän analyysi, 
että mikä se ongelma todellisuudessa on.”

Palvelumuotoilija 3: ”Sitten siinä vaiheessa kun 
asiakkaat rupeaa itse ehdottaa niitä kehityskoh-
teita, joissa palvelumuotoiluajattelua voidaan sovel-
taa, niin sitten tietää, että tässä on hirveä poten-
tiaali. Mutta jos miettii, että tämä lähestymistapa 
on uusi, osallistamisen määrä ja missä kaikkialla 
voidaan osallistaa on uutta, menetelmiä on 50, joi-
den omaksuminen niitä käyttämällä vie ehkä puoli 
vuotta. Se sisäistettävän tiedon määrä, mitä orga-
nisaatiolla nyt pitäisi olla, jotta voitaisiin käydä si-
vistynyttä keskustelua siitä, mitä metodia tässä nyt 
käytetään, niin yksinkertaisesti sitä on niin paljon, 
että firman pitää tehdä tätä aika paljon jatkuvasti 
ennen kuin siinä rupeaa olemaan pro itse.”

Haastatteluissa tuli hyvin esille, että keskeisenä 
haasteena on, miten organisaatioille pystyttäisiin 
luomaan ymmärrystä siitä, millainen on palvelu-
muotoilulle ominainen tapa toimia. Muotoilun 
strategisia tasoja lähestyvän palvelumuotoilun 
tavoitteena on usein lähteä etsimään organisaa-
tioiden muuttuvasta toimintakentästä ja asiakas-
rajapinnasta ongelmia ja mahdollisuuksia, joihin 
tuotetaan uudenlaisia ratkaisuja ja toimintamal-
leja.  Asiakkaan tarpeet ja toiveet ovat suunnit-
telun keskiössä.

Jotta muotoilun toimintatapojen avulla saataisiin 
tuotettua innovatiivisia tuloksia, ei usein ole jär-
kevää vastata ensimmäiseen ja ilmeiseen eteen 
tulevaan kysymykseen. Usein mielenkiintoisten 
ideoiden syntymiseen tarvitaan syvempää pe-
rehtymistä ja ongelmien lähteille menemistä. 
Lähestymistapaan kuuluu oleellisena osana paitsi 
epävarmuutta, myös mahdollisuuksia. Hyvät tu-
lokset vaativat pitkäjänteistä strategiasta työtä.

Yhtenä muotoilijoiden kohtaama haasteena 
strategista tasoa lähestyvissä tai muuten laajoissa 
muotoiluprojekteissa pidettiin juuri strategisen 
pohjatyön merkityksen viestimistä organisaati-
on johdolle. Onnistuneeseen lopputulokseen 
tarvitaan ymmärrystä ja näkemystä palvelun 
loppukäyttäjästä, mutta usein myös vahvaa pa-
nostusta, tukea sekä osallistumista organisaation 
eri tasoilta.

Usein palvelumuotoilijat ehdottavat projektien 
myöhemmissä vaiheissa käyttäjien ja organisaa-
tion tarpeisiin perustuen asiakaslähtöisempiä ja 
innovatiivisia palvelu- ja toimintamalleja. Joskus 
niiden toteuttaminen saatetaan organisaation 
näkökulmasta kuitenkin todeta yllättävän haas-
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tavaksi. Organisaatio ei olekaan valmis palvelu-
muotoiluprojektin edellyttämiin jatkotoimen-
piteisiin, eikä valmiutta ole yhteistyön aikana 
onnistuttu rakentamaan riittävissä määrin. Pal-
velumuotoilijoiden ja organisaatioiden yhteistyö-
kyky ja toimintatavat ovat kuitenkin koko ajan 
kehittymässä ja oppimista tapahtuu. 

Palvelumuotoilija 6: ”Näen, että yhä suurempi 
osa palvelumuotoiluprojektien lopputuloksista ja 
syntyneistä ideoista siirtyy käytäntöön. Aikaisem-
min minulle on ollut suuri kysymysmerkki, että 
palvelumuotoilun alalla tehdään aika paljon sellai-
sia ehdotuksia, jotka eivät lopulta koskaan päädy 
toteutukseen. Palvelumuotoilijat tulevat kuitenkin 
koko ajan paremmiksi antamaan asiakkailleen 
jotain, jota organisaatiot todella pystyvät käyttä-
mään.”

Itse näkisin, että muutoksessa on tuskin kysymys 
ainoastaan muotoilijoiden puolella tapahtuvas-
ta kehityksestä - oppiminen lienee molemmin 
puolista. Sekä organisaatioiden edustajien että 
muotoilijoiden tulisi ymmärtää pitkäjänteisen 
taustatyön ja oppimisen merkitys myös laajem-
massa organisaation palvelu- ja kehityskulttuurin 
muutoksessa. Laajojen muutosten aikaansaami-
nen yhdellä lyhytkestoisella projektilla ei usein 
ole realistista.

Palvelumuotoilija 1: ”Kyllähän me yhdelläkin pro-
jektilla saadaan aika paljon aikaiseksi, mutta kun 
nämä liittyy just siihen palvelukulttuurin ja orga-
nisaatiokulttuurin muutokseen. Vain pitkäaikaisella 
yhteistyöllä saadaan jotain oikeasti järkevää raken-
nettua.”

Palvelumuotoilulle tyypillinen lähestymistapa 
altistaa organisaatiot kyseenalaistamaan oman 
toimintansa. Uudenlaisten toimintatapojen jal-
kauttaminen ja omaksuminen vaatii työtä ja vie 
oman aikansa. Palvelumuotoilun hyödyntämisen 
alkuvaiheissa – ensimmäisissä  strategista tasoa 
lähestyvissä palvelumuotoiluprojekteissa – mo-
nilta organisaatiolta puuttuu laajempi sisäinen 
palvelumuotoiluymmärrys ja -osaaminen. Orga-
nisaatio ei välttämättä ole ollut uuden kehittä-
miseen suuntautunut ja kehitystyön organisointi 
sekä roolitus ja työnjako voivat olla epäselviä. 
Usein suunnittelutyötä tehdään muiden tehtävi-
en ohella eikä erityisesti palveluiden suunnitte-
luun keskittynyttä henkilöstöä ole.

Suurimmat palvelumuotoilukonsultteja jo hyö-
dyntäneet yritykset ja organisaatiot ovat kuiten-
kin alkaneet huomata tarpeen myös  laajemmal-
le sisäiselle osaamiselle. Samanlaista kehitystä 
on huomattavissa myös julkisella sektorilla. Pe-
rinteisemmillä suomalaisilla teollisuusyrityksillä, 
esimerkiksi Koneella, on usein myös vahvaa ko-
kemusta muotoilun hyödyntämisestä tuotesuun-
nittelun puolelta, mikä saattaa helpottaa muotoi-
lukäytäntöjen siirtymistä myös palvelukehityksen 
piiriin.

Palvelumuotoilija 7: ”Kyllä mä sanoisin, että se 
(palvelumuotoilun hyödyntäminen) on vielä aika 
semmoista projektiluonteista. Ei varmaan ihan 
hirveästi (ole in-house muotoilijoita). Mutta se 
on varmaan lisääntymässä. Sanotaan näin, että 
vuoden sisällä on ruvennut tulemaan enemmän 
semmoisia työpaikkoja auki. Joku Kone tai Helsin-
gin Energia tai Nordea – niin tämmöiset yritykset 
etsii nimenomaan palvelumuotoilijaa, mitä ei vielä 
ehkä aikaisemmin ollut.”

Yhteistyö on sujuvampaa, kun molemmilla osa-
puolilla on selkeä kuva siitä, mitä palvelumuotoi-
lun avulla ollaan tavoittelemassa. Yksittäiset pro-
jektit tulisi liittää osiksi organisaation laajempaa 
kehitystyötä ja strategisten tavoitteiden käyttäjä-
lähtöistä jalkautusta. Lyhyet hankkeet ilman sel-
keää tehtävänrajausta ja pitkän aikavälin tavoit-
teita ovat haastavia sekä palvelumuotoilijoiden 
että organisaatioiden näkökulmasta.

Usein palvelumuotoilulla tunnutaan viittaavan 
juuri strategisen tason kehitystyöhön. Todellisuu-
dessa organisaatiot tekevät myös sisäistä strate-
gisen tason suunnittelua omilla menetelmillään. 
Kaikki palvelukontekstissa tapahtuva ulkopuo-
listen kumppanien tekemä kehitystyö ei lähde 
liikkeelle muotoilun strategiselta tasolta ja ongel-
mien sekä mahdollisuuksien rajaamisesta ja mää-
rittelystä. Osa muotoilijoiden ja suunnittelijoiden 
tehtävänannoista kohdistuu innovaatioproses-
sien alkupään sijaan lähemmäs suunnittelutyön 
operatiivisia tasoja.

Palveluihin liittyy paljon fyysisiä kontaktipisteitä 
kuten esineitä, tiloja, internet-sivuja ja mobiili-
aplikaatioita sekä niihin vaikuttavia prosesseja, 
jotka kehityshankkeiden loppuvaiheissa vaativat 
konkreettista kehitystyötä (graafinen suunnitte-
lu, tilasuunnittelu, vuorovaikutussuunnittelu jne.). 
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Tällaisista lähtökohdista käynnistyvän projektin 
tehtävänanto ja toiveet projektin lopputuloksista 
ovat selkeämmin rajattuja.

Palvelumuotoilija 7: ”Jos sillä yrityksellä on jo sel-
keä kuva, että mitä ne haluaa tehdä, niin sitten se 
menee jo enemmän tällaisella interaction designi-
na. Se riippuu aina, että missä vaiheessa se asiakas 
on siinä prosessissa, että kuinka paljon siinä pää-
see vaikuttamaan niihin asioihin.”

Palvelumuotoilija 1: ”No välttämättä ei ole aina 
semmosta laajaa tutkimusosiota. Et voi olla, että 
asiakkaat on kehitelly jotain konseptia ja me 
lähdetään siitä sitten eteenpäin. Tehdään siitä 
palveluprototyyppejä ja testautetaan niitä asiak-
kailla. Ikään kuin kiihdytetään sitä prosessia.”

5.2 Valmius muutokselle

Palvelumuotoilija 1: ”Sitten palvelumuotoilupro-
jekteissa on se tulosten esittely, kun projektit on jo 
käynnistynyt. Pitää usein monta kertaa mennä esit-
telemään. Mä en tiedä, miten sen saisikin niin, että 
ne saisi sen omistajuuden niistä tuloksista. Ehkä 
siinä on just se, että integroitaisiin niitä enemmän 
siihen suunnitteluun.”

Nykyisin organisaatiot ovat jatkuvien  muutos-
paineiden kourissa ja hakevat uusia menetelmiä 
ja työtapoja vastata ihmisten ja maailman muut-
tuviin palvelutarpeisiin. Monet organisaatiot ovat 
kokeneet tarpeen kehittää toimintaansa käyt-
täjälähtöisempään, joustavampaan sekä usein 
myös kustannustehokkaampaan suuntaan. Pal-
velumuotoilun on kehittyvänä lähestymistapana 
nähty tarjoavan mahdollisuuksia uudenlaisten ja 
innovatiivisten ratkaisujen kehittämiseen sekä 
niiden vaatimien muutoksien eteenpäin viemi-
seen.

Palvelumuotoilu ottaa ihmisten tarpeet ja toiveet 
suunnittelun keskiöön, kyseenalaistaa vallalla ole-
vat palvelumallit ja ehdottaa uusia toimintatapo-

ja niiden kehittämiseksi. Jos palvelumuotoilupro-
jektin tuloksia halutaan siirtyvän suunnitelman 
asteelta käytäntöön, tarkoittaa se organisaation 
näkökulmasta muutosta. Organisaation ja pal-
velumuotoilijoiden tulisi tiedostaa mahdollinen 
muutos jo projektin alussa ja valmistaa organi-
saatiota tulevaan kehitystyön eri vaiheissa. Asi-
akas- ja käyttäjätiedon muuttaminen todelliseksi 
ymmärrykseksi ja käytännön toimenpiteiksi ei 
tapahdu itsestään. Palvelumuotoilulle tyypilliset 
toimintatavat saattavat vaatia organisaation uu-
delleen järjestäytymistä sekä työpanosta kaikilta 
organisaation tasoilta.

Palvelua tuottavien ja kehittävien ihmisten on 
tiedostettava, mikä on heidän oma roolinsa 
laajempien tavoitteiden toteuttamisessa. Tätä 
varten ymmärrys kehitystyöstä on saatava le-
viämään organisaation eri tasoille. Jos organi-
saatioiden työntekijät pääsevät osallistumaan ja 
vaikuttamaan palveluiden suunnitteluun jo kehi-
tyshankkeiden alussa ja ymmärtävät käyttäjien 
tarpeet tehtyjen ratkaisujen taustalla, on muu-
tosten läpivienti sujuvampaa.

Muotoilun perinteisiä tasoja lähestyvien palve-
lumuotoilun operatiivisten tasojen sijaan pal-
velumuotoilun suurin potentiaali piilee kuiten-
kin juuri strategisen tason muotoilussa. Kuinka 
ongelmia ja mahdollisuuksia voidaan rajata ja 
määritellä ja miten organisaatiot saadaan toi-
mimaan ketterämmin uusien ratkaisujen edel-
lyttämissä muutostilanteissa? Palvelumuotoilun 
tasojen – operatiivisten käytännön toteutusten 
ja strategisen tason palvelumuotoilun – tulisi olla 
vahvasti yhteydessä toisiinsa. Strategiselta tasolla 
tapahtuvan palvelumuotoilun tulisi hallita laajem-
paa kokonaisuutta ja määritellä kehityshankkei-
den suuntia sekä valmistaa organisaatiota muu-
toksiin erilaisilla käytännön kokeiluilla. Käytännön 
kehitystyön taas tulisi tuottaa valmiita asiakkaille 
näkyviä tuloksia sekä antaa lisätietoa organisaa-
tion strategisen tason suunnittelun jatkuville ke-
hityksen sykleille.
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Palvelumuotoilun varsinaiset palvelutuotantoon 
kohdistuvat lopputulokset (esimerkiksi palvelun 
fyysiset ja digitaaliset kontaktipisteen sekä pal-
veluprosessit) mielletään usein kehitystyön 
pääasialliseksi tavoitteeksi. Monesti muutoksen 
tulisi kuitenkin tapahtua myös organisaation sy-
vemmissä rakenteissa. Muutosten sujuvaan jal-
kauttamiseen orgnisaation operatiivisella tasolla 
tarvitaan monesti myös laajempaa muutosta or-
ganisaation kehittämiskulttuurissa sekä yleisissä 
ajattelu- ja johtamistavoissa.

Palvelumuotoilun tulosten jalkautus ja muutos-
ten läpivienti nähdään usein projektin viimeisenä 
osana. Haluan kuitenkin tietoisesti käsitellä sitä 
tämän opinnäytteen tuloksien yhtenä keskeisim-
mistä elementeistä. Optimaalisessa tapauksessa 
palvelumuotoilun lopputulosten käyttöönottoa 
ei miellettäisi erillisenä projektin vaiheena, vaan 
se olisi osa sujuvaa siirtymää, johon jatkuvan ke-
hitystyön aikaisemmat vaiheet ovat organisaati-
ota valmistaneet.

Ilman muutosten aktiivista tukea ja johtamista 
projektien käytännön toteutukset eivät pääse 
läpi organisaation rakenteisiin. Jos ehdotettua 
palvelumallia ei koeta tarpeelliseksi tai uskot-
tavaksi tai sen toteuttaminen koetaan lopulta 
hankalaksi, jäävät yksittäisten projektin hyödyt 
keskustelun ja ajatusten asteelle. Suunnitteluun 
ja muutosten läpiviemiseksi tarvitaan osaamista, 
intoa ja rohkeutta.

Sekä muotoilijoiden että organisaation edusta-
jien tulisi ymmärtää, että sujuvaan muutosten 
läpivientiin tarvitaan organisaation tuki johdos-
ta henkilöstöön. Kun palvelua ja organisaatio-
ta kehitetään asiakaslähtöisempään suuntaan, 
saattavat palveluhenkilökunnan totutut työtavat 
muuttua. Uusien käyttäjälähtöisempien toiminta-
mallien on saatava ihmisten hyväksyntä ja tuki, 
ja organisaation on itse vietävä muutokset käy-
täntöön.

Haastateltava 4: ”Firma kun firma, niin se on se 
iso haaste. Jos jollain on joku idea, niin miten se 
saa sen myytyä niin, että se pääsee toteutukseen. 
Sisäisen luottamuksen voittaminen, että saadaan 
homma läpi. Pitää saada se organisaatio toimi-
maan sillä uudella tavalla.”

Haastateltava 6: ”Usein näissä yksi juttu on, että 
miten sä saat oman henkilökunnan sitoutumaan 
tähän. Usein joku hyvä juttu voi mennä hyvin nope-
asti läpi ja se on helppo ottaa käytäntöön. Toisaalta 
joskus se ottaa yllättävän kauan ennen kuin ihmi-
set organisaation sisällä sitoutuu.”

Muutokset voivat ulottua organisaation ra-
kenteisiin eri tasoilla. Vaikka muotoilijoiden työ 
perinteisesti kiteytyy jonkinlaiseen fyysiseen tai 
visuaaliseen lopputulokseen, ei muutos monissa 
tapauksissa rajoitu ainoastaan operatiiviselle ta-
solle. Muutokset voivat koskettaa ihmisten, esi-
merkiksi palvelun henkilökunnan ja asiakkaiden 
toimintaa, käyttäytymismalleja ja arkea sekä or-
ganisaation laajempia toimintatapoja ja kulttuu-
ria.

Toisinaan muotoiluprosessin aikana syntyy ide-
oita, jotka kyseenalaistavat organisaation toimin-
nan perustat laajemmassa mittakaavassa. Tällöin 
vaaditaan suurempaa muutosta organisaation 
aikaisempiin toimintatapoihin. Usein radikaalim-
mat innovatiiviset ideat ovat luonteeltaan tällai-
sia. Ne kyseenalaistavat aikaisemmat toimintata-
vat ja niiden toteutus vaatii pitkäjänteisyyttä, ja 
uskallusta, jopa riskinottokykyä.

Jos organisaation kehittämisen arki on jousta-
vaa ja sulavaa, voi radikaaleillekin ideoille löytyä 
väylä toteutukseen. Aina näin ei kuitenkaan ole. 
Etenkin suuret muutokset saattavat kohdata 
muutosvastarintaa organisaation eri tasoilla. Jo 
palvelumuotoilun menetelmien käyttö voi tun-
tua joissain tapauksissa radikaalilta.

Palvelumuotoilija 7: ”Itse olen huomannut, että 
pitäisi olla työkaluja myös semmoiseen muutosjoh-
tamiseen. Että vaikka ei nyt ole mikään johtaja sii-
nä yrityksessä, niin on siinä kuitenkin mukana tuo-
massa semmosta uutta asiaa. Muutosvastarintaa 
on havaittavissa, kun uudistetaan jotain palvelua 
sekä sitten myös, kun on ruvettu tekemään jotain 
enemmän designvetoisesti.”

Palveluiden suunnitteluun osallistuvien sidos-
ryhmien tulisi yhdessä hahmottaa organisaation 
tämänhetkisen kehityskulttuurin tilanne. Mikä on 
palvelusuunnittelun rooli ja merkitys organisaa-
tion toiminnassa ja sen uudistamisessa? Minkä-
lainen on organisaation vastaanottokyky uusille 
kehitysmenetelmille ja ideoille?
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5.3 valmius yhteissuunnittelulle

Palvelumuotoilu ottaa palvelua käyttävien ihmis-
ten tarpeet suunnittelua ohjaavaksi tekijäksi ja 
osallistaa käyttäjiä suunnitteluprosessiin. Yhteis-
suunnitteluun osallistuvaa ihmisryhmää ei tulisi 
rajata ainoastaan palvelun varsinaisiin käyttäjiin, 
vaan suunnitteluprosessissa tulisi ottaa huomi-
oon myös organisaation edustajien, esimerkiksi 
palveluhenkilökunnan tarpeet, toiveet ja ideat.

Yhteissuunnittelun katsotaan usein liittyvän 
vahvasti palvelumuotoilun lähestymistapaan. 
Laajemmin tarkasteltuna palvelumuotoilun ja 
yhteissuunnittelun voidaan katsoa liittyvän uu-
denlaisiin ihmiskeskeisiin johtamistapoihin sekä 
organisaatiokulttuuriin, joissa organisaation eri 
tasojen merkitys ja rooli tiedostetaan kehitys-
työn eri vaiheissa. Muutoksia ei johdeta ylhäältä 
alas mielivaltaisesti.

Palvelumuotoilija 3: ”Suomessa on tosi vahva 
kulttuuri siihen, että kun tehdään jotain uutta tai 
muutetaan, niin sitten se vaan tuodaan ylhäältä 
alas ja ilmoitetaan, että nyt tämä homma muut-
tui ja huomisesta eteenpäin teidän työn arki on 
erilainen.”

Haastateltava 2: ”Tämä (valmius yhteissuunnit-
teluun) liittyy musta meidän johtamiseen hyvin 
paljon. Mä näen, että hyvä johtamisajattelu poh-
jautuu tämmöiseen työyhteisötutkimukseen ja 
työpsykologiaan. Vanha johtamisajattelu perustuu 
hallinnointiin.”

Palvelumuotoilun tapauksessa muotoilijan ei 
tulisi yksin yrittää suunnitella palveluita, joiden 
laatuun ja toteutukseen vaikuttaa usein laaja 
joukko eri ihmisiä ja tekijöitä sekä heidän toi-
sistaan poikkeavia intressejä. Palvelumuotoiluun 
tulisi osallistaa palvelun eri sidosryhmiä ja tuo-
da heidän näkökulmansa kaikkien tietoisuuteen 
suunnittelun eri vaiheissa.

Palvelumuotoilija 1: ”Ennemmin niin, että tehtiin 
tämä yhdessä. Pitää huomioida, ettei vaan tulla 
ulkopuolelta ja näytetä.”

Perinteisesti muotoilijat ovat tottuneet työsken-
telemään mitä erilaisemmissa konteksteissa ja 
omaksumaan uusia asioita nopeastikin. Palvelu-
muotoilun tapauksessa ei kuitenkaan usein riitä, 
että muotoilija itsenäisesti ottaa selvää suunnit-
telun kohteena olevasta toimialasta ja suunnit-

Optimaalisessa tapauksessa palvelumuotoilul-
le tyypilliset toimintatavat olisivat yhdistettynä 
organisaation toimintaan sekä strategiseen ajat-
teluun läpileikkaavasti ylimmän johdon tasolta 
aina asiakasrajapintaan saakka. Yksittäinen palve-
lumuotoilija ei voi muuttaa kokonaisen organi-
saation toimintatapoja.

Palvelumuotoilija 7: ”Se mikä auttaisi olisi se, 
että siellä yrityksen johdolla ja myös pikkupomoil-
la olisi se sama käsitys siitä, että mitä me ollaan 
tekemässä ja minkä takia. Tommoisen uuden asi-
an (palvelumuotoilun) tuominen sinne yritykseen 
voi olla vaikeata, jos se väliporras vetää eri suun-
taan siinä toiminnassa.”

Haastateltava 2: ”Johdon täytyy myös eräällä 
tavalla tukea sitä uudistusta, vaikka se ei olisi 
missään työpajoissa esimerkiksi mukana. Sen 
pitää olla vahvasti henkisesti sitoutunut siihen.”
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telee palvelun eri sidosryhmien toteutettavaksi. 
Palveluiden kehittäminen vaatii muotoilijoilta 
uudenlaisia työtapoja, syventymistä toimialojen 
erityispiirteisiin sekä toimimista osana laajempia 
yhteistyöverkkoja. Muotoilijan tulisi tuoda kehit-
tämisosaamisensa kehitystyön eri sidosryhmien 
käyttöön ja osaltaan haastaa vanhat toiminta-
tavat. Muotoilijan tulisi liittyä osaksi monialaista 
suunnittelutiimiä, johon tuodaan osaamista ja 
näkemyksiä organisaation eri tasoilta sekä pal-
velun loppukäyttäjiltä. 

Haastateltava 3: ”Eihän palvelumuotoilu tuo sub-
stanssiosaamista, vaan se on väline johonkin.”

Palvelumuotoilija 7: ”Me ei voida kuitenkaan olla 
kaikkien toimialojen eksperttejä, niin se, että me 
otetaan se asiakas(organisaatio) mukaan siihen 
suunnitteluun varmistaa sen, että me saadaan 
heiltä sitä toimialaan liittyvää tietoa.”

Yksi palvelumuotoilijan tehtävä on tuoda ke-
hittämisosaamista organisaatioihin, joista sitä 
puuttuu. Eri sidosryhmät tulisi saada ajattele-
maan omaa rooliaan uudessa valossa ja näin 
toimimaan asiakaslähtöisemmin ja muuntautu-
miskykyisemmin työnsä arjessa sekä osana työ-
yhteisöä. Muotoilijan tulisi fasilitoida kehitystyö-
tä ja antaa työkaluja organisaation eri tasojen 
käyttöön.

Palvelumuotoilija 7: ”Aika usein (muotoilija on) 
semmonen fasilitaattori. Siinä mielessä, että jos 
järjestetään jotain työpajoja tai muuten organi-
soidaan sitä (kehitystyötä). Ehkä jossain mielessä 
myös semmonen projektipäällikkö, kun osalliste-
taan tiettyjä toimijoita siihen projektiin. Etsii ne 
ihmiset käsiinsä ja suunnittelee, että miten se  
tutkimusvaihe etenee.”

Yhteistyön alkuvaiheissa muotoilijalla ei useissa 
tapauksissa ole tarkkaa aikaisempaa kokemusta 
organisaation kulttuurista, rakenteista, toimin-
taympäristöstä ja näihin vaikuttavista tekijöistä. 
Muotoilijan täytyy tuntea organisaation ihmis-
verkosto, jotta hän löytää oikeat yhteistyö-
kumppanit ja asiat saadaan etenemään. Palvelu-
muotoilijalla on hallussaan kehittämisosaaminen 
ja organisaation edustajilla toimialakohtainen 
ymmärrys. Onnistuneeseen kehitystyöhön vaa-
ditaan tiivistä yhteistyötä, kommunikaatiota ja 
ajatusten vaihtoa eri osapuolien välillä.

Jos organisaation toimintakulttuuri ei ole ak-
tiiviseen kehitykseen suuntautunut, näkevät 
työntekijät omaksi roolikseen lähinnä palvelun 
tuottamisen. Työn arki koostuu rutiineista, joita 
toistetaan juuri kyseenalaistamatta. Tällaisessa 
toimintakulttuurissa uusien ideoiden läpivienti 
toteutukseen saattaa olla hidasta – työnteki-
jöitä ei ole liiemmin koulutettu tai kannustettu 
kehittämiseen. Palvelumuotoilun toimintatapa 
taas korostaa ideoiden nopeaa, käyttäjälähtöistä 
ja jatkuvaa kehitystyötä. Vaikka useimmat orga-
nisaatiot varmasti haluaisi toimia jälkimmäisen 
tavan mukaisesti, saattaa kynnys uudenlaiseen 
toimintatapaan siirtymisellä olla yllättävän suuri.

Haastateltava 2: ”Mä näen, että kun meillä on 
koulutetut työntekijät, niin kaikilla on kolme sem-
mosta substanssia olemassa. Eli meillä on se ala-
kohtainen substanssi ja osaaminen, sitten meillä 
on se kehittämisosaamisen substanssi, mikä jää 
koulutuksessa usein aika pieneksi, mutta se silmu 
siihen on olemassa. Sitten kolmantena on tämä 
työyhteisöosaaminen, että miten mä olen näiden 
mun työkavereiden kanssa ja miten me saadaan 
aikaan tämä yhdessä.”

Haastateltava 2: ”Yksi oleellinen juttu on, että 
minkälainen suhde siihen kehittämisosaamiseen 
sillä organisaatiolla on. Elikkä minusta yleinen pul-
ma on, että me painotutaan siihen alakohtaiseen 
substanssiin, eli niiden palveluiden tuottamiseen, 
mutta ei niinkään kiinnitetä huomiota välttämättä 
siihen, että miten me organisaationa ja semmoi-
sessa työn kehittämissä toimitaan.”

Organisaation ajattelutavan ja kulttuurin muu-
tokseen tarvitaan johtamista ja tukea. Organi-
saation henkilöstö on saatava näkemään tarve 
kehitystyölle. Työntekijöiden tulisi ymmärtää 
oma roolinsa palveluiden tuottamisen lisäksi 
ideoiden kehittämisessä ja jalkautuksessa.

Haastateltava 2: ”Sitten, jos se on kehittynyt se 
työyhteisö, niin se näkee nämä kolme asiaa (ala-
kohtainen substanssi, kehityssubstanssi ja työyh-
teisösubstanssi). Se ovi on ikään kuin auki sille 
palvelumuotoilijalle ja silloin sitä ruvetaan työs-
kentelemään hänen kanssaan aidosti. Mutta sit-
ten, jos se ei ole kehittynyt, niin silloinhan se tulee 
torjutuksi.”
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Kaikkiin muutoksiin saattaa liittyä muutosvas-
tarintaa. Joskus jo palvelumuotoilun yhteydes-
sä käytettävät uudenlaiset kehitysmenetelmät 
saattavat tuntua organisaatioiden näkökulmas-
ta vierailta. Esimerkiksi käyttäjiä ja henkilöstöä 
osallistava suunnittelu saattaa palveluiden tuo-
tantoon keskittyneelle organisaatioille olla uusia 
ja  radikaalin tuntuinen tapa työskennellä.

Haastateltava 1: ”Tämähän (projektin onnistumi-
nen) riippuu myös siitä organisaatiosta itsestään. 
Millä asenteella henkilöstö tulee tällaisiin kehitys-
tilanteisiin. Joskus se yhteissuunnittelu voi herät-
tää vastustusta ihmisissä. Se puhtaalta pöydältä 
lähtevä suunnittelu voi olla jo niin vieras ajatus 
monille ihmisille. Siinä voi olla asenteisiin liittyviä 
kysymyksiä.”

Useissa tapauksissa palvelumuotoilijan on syytä 
tutustuttaa henkilökunta osallistavan suunnit-
telun maailmaan vähitellen ja samalla rakentaa 
valmiutta palvelumuotoilun erilaisille menetel-
mille. Palvelumuotoilija voi toimia eräänlaisena 
kouluttajana organisaation työntekijöiden pa-
rissa. Tällaisessa tapauksessa muotoilijoiden ja 
organisaation johdon tulisi tehdä selväksi, että 
henkilöstön rooleja ja työmenetelmiä ei olla 
muuttamassa mielivaltaisesti. Henkilökunnalle 
on syytä kertoa heidän roolistaan kehitystyös-
sä ja yhteissuunnittelussa. Suunnittelutyötä teh-
dään yhdessä ja kaikkien panos on tärkeä.

Haastateltava 2: ”Ne sessiot pitää tehdä yhdessä. 
Että se tavallaan tapahtuu kaikkien ehdoilla. Siinä 
mä näen, että sen muotoilijan pitää myös aistia 
se kehitysaste, missä se organisaatio ikään kuin 
on. Joistakin kunnianhimoista ajatuksista joutuu 
ehkä luopumaan, koska se on liian iso juttu niille 
osallistujille.”

Palvelumuotoilija 5: ”Se pitää pikkuhiljaa tuoda 
sinne niitä elementtejä ja lisätä sitä palvelumuo-
toilun menetelmien määrää siellä työpajoissa. Sitä 
ei voi kerralla leväyttää. Myös sekin, että pitää 
pystyä jotenkin suunnittelemaan aika pitkäjäntei-
sesti niitä työpajoja. Se ei välttämättä käy niin, että 
se ensimmäinen työpaja toisi niin hyviä tuloksia, 
vaan se pitäisi just pystyä jatkamaan sitä työsken-
telyä niiden samojen ihmisten kanssa ja se alkaa 
vapautumaan se tilanne.”

Pidempiaikaisen yhteistyön ja strategisen kump-
panuuden avulla muotoilijat pääsevät syvemmäl-
le organisaation ympäristöön ja sisäiseen maail-
maan. Samalla organisaatio alkaa ymmärtämään 
paremmin palvelumuotoilun näkökulmaa ja sitä, 
miten muotoilulle tyypillisiä työskentelytapoja 
voidaan hyödyntää heidän omassa toimintaken-
tässään. Osapuolien valmius yhteissuunnittelulle 
kehittyy.

Jotta yhteissuunnittelu lopulta olisi tuloksekasta,
projektin sisällä tulisi olla näkemystä siihen, mi-
ten palvelumuotoilun ja osallistavan yhteissuun-
nittelun välineitä voidaan käyttää kyseisessä 
kontekstissa. Mitkä ovat optimaaliset metodit 
juuri tässä projektissa ja ympäristössä? Kuin-
ka palvelumuotoilu liittyy osaksi organisaation 
verkostoja ja miten tieto saadaan kulkemaan 
projektin osapuolien välillä? Kuinka henkilöstöä, 
johtoa ja asiakkaita osallistetaan kehitystyöhön?

Yhteissuunnittelua suunniteltaessa ja järjestel-
täessä tulisi olla näkemystä siitä, millaista tietoa 
tullaan mahdollisesti tarvitsemaan projektin 
myöhemmissä vaiheissa ja miten projektin al-
kuvaiheissa muodostettu ymmärrys tullaan lo-
pulta siirtämään konkreettisiksi kehitysideoiksi 
ja kokeiluiksi.

Palvelumuotoilija 5: ”Oman työn kautta tu-
lee semmonen olo, että se on aika kontekstisi-
donnaista, että minkälaisia menetelmiä pystyy 
minkäkinlaisessa projektissa käyttämään. Sun 
täytyy mennä aika syvälle siihen projektiin ja 
siihen kontekstiin, että sä pystyt toimimaan siinä 
muotoilijana. Että sä et vaan ole semmonen, joka 
jakelee jotain menetelmiä, vaan pystyt ohjaa-
maan niitä projekteja ilman, että siellä on varsi-
naista palvelumuotoiluosaamista siellä projektissa 
itsessään mukana.”

Haastateltava 2: ”Palvelumuotoilijalle on tärkee-
tä, että he tutustuvat siihen maailmaan, missä 
tätä palvelua toteutetaan ja just niihin asiakas-
rajapintakohtiin. Niin he tuovat minusta siihen 
sitä kyseenalaistusta ja järkeä ja jäsentämistä. 
Semmosta uutta tietoa mitä meillä ei ole.”

Haastateltava 4: ”Kyllä mä näkisin, että palvelu-
muotoilun metodeissa olisi hyvinkin paljon hyötyä 
meille, kun me kehitetään palveluita. Jos meillä 
olisi kehitystiimissä joku tyyppi, joka tietäisi tasan 
tarkkaan, että miten palvelumuotoilua hyödynne-
tään just meidän suunnitteluprojekteissa.”
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Palvelumuotoilun tarkoituksena on saada orga-
nisaatio tai yritys näkemään oma toimintansa 
uusin silmin ja keskittymään erityisesti siihen, 
mitä sen asiakasrajapinnan tasolla tapahtuu. Kun 
organisaatio on avoin uudelle, näkevät organi-
saation eri tasot työnkuvansa osana laajempaa 
kokonaisuutta ja pitkän aikavälin kehitystyötä. 
Organisaatio on vastaanottavainen asiakkaiden, 
henkilöstön, johdon ja palvelumuotoilijoiden ke-
hitysehdotuksille.

Eri asemassa olevat ihmiset katsovat palvelua 
sekä organisaation toimintaa eri silmin. Silti 
kaikkien näkökulmat ovat yhtä lailla arvokkai-
ta. Palvelun loppukäyttäjä näkee palvelun eri 
tavalla kuin palveluhenkilökunta. Organisaation 
johto taas tarkastelee palvelua omasta näkö-
kulmastaan. Osallistava yhteissuunnittelu voi 
tuoda eri henkilöiden näkemykset yhteen ja 
avata näin uusia näkökulmia tuttuihin aiheisiin 
ja samalla väyliä muutokseen. Palvelumuotoilun 
menetelmien ja johtamisen avulla tulisi luoda 
yhteys palvelun loppukäyttäjän ja organisaati-
on eri tasojen välille. Eri sidosryhmät on syytä 
saada ymmärtämään toistensa intressejä ja jaka-
maan kokemuksiaan keskenään.

Haastateltava 2: ”Kun sä olet siinä tilanteessa 
niiden asiakkaiden edessä, niin sähän kelaat oi-
keastaan kaikkea sitä mitä me tehdään, niin hei-
dän näkökulmastaan. Kun tulee kaikkia kiperiä 
kysymyksiä, niin totta kai niitä alkaa analysoida, 
että mitä tässä tapahtuu tässä meidän palvelussa 
oikeasti.”

Haastateltava 3: ”Ilman palvelumuotoilua ei 
oltaisi päästy lähelle ihmisiä. Palvelumuotoilu (ja 
osallistavat menetelmät) toi semmosen lisäaspek-
tin, että saatiin uudella tulokulmalla heräämään 
paljon tuoreita ideoita asiaan, joka oli jalkautet-
tu huonosti sinne. Työntekijät, jotka olivat mukana 
tässä tykkäsivät ja olivat tyytyväisiä siihen proses-
siin osallistumiseen. Ne tulivat kuulluksi, koska siel-
lä pinnan alla oli paljon asioita.”

Palvelumuotoilija 5: ”Monet niistä palvelun tiimi-
johtajista ei ollut ikinä istuneet samassa pöydässä 
organisaation johdon kanssa ja yhdessä mietti-
neet, miten me tätä palvelua parannetaan. Mä 
luulen, että se on semmonen juttu, mitä erityisesti 
pitäisi julkisella sektorilla saada enemmän.”

Vaikka organisaatio olisi lähtökohtaisesti pal-
velun tuottamiseen keskittynyt, on organisaati-
oiden edustajilla, erityisesti asiakasrajapinnassa 
toimivilla henkilöillä on usein paljon piileviä nä-
kemyksiä ja ideoita palvelun kehittämiseksi.  Aja-
tusten eteenpäin viemiseksi ei kuitenkaan aina 
ole riittäviä mahdollisuuksia. Ideat saattavat olla 
vasta orastavalla tasolla ja ne tarvitsevat tukea 
ja väyliä kasvaakseen ja ottaakseen jonkin konk-
reettisen muodon.

Uudenlaisten johtamismallien kehittymisen 
myötä useissa palveluorganisaatioissa kehi-
tystyö on alettu nähdä yhä vahvemmin myös 
henkilöstön tehtävänä. Tällaisessa mallissa 
haasteiksi saattavat kuitenkin nousta ajan ja 
resurssien sekä toimivien väylien ja areenoi-
den puute ideoiden saattamiseksi käytäntöön. 
Henkilökunnalla on oma työnsä myös palvelun 
tuottamisessa eikä heitä usein ole varsinaisesti 
koulutettu kehitystyöhön. Henkilökunnan rooli 
kehitystyön sujuvuudessa ja lopputulosten käy-
täntöön siirtämisessä on joka tapauksessa suuri, 
joten heille tulisi tarjota parempia mahdolli-
suuksia kehitystyön toteuttamiseen.

Palvelumuotoilija 5: ”Se, että työntekijöiden ny-
kyisen työtaakan päälle lykätään se kehittämisen 
taakka, niin se kieltämättä tulee olemaan haaste. 
Tavallaan vielä se kehittäminen, ideointi ja kon-
septien luominen... Niin kyllä siellä on ajatuksia 
ihmisillä, mutta että tehtäisiin päätöksiä, että niitä 
lähdetään viemään eteenpäin palvelutuotantoon 
ja kehittämään eteenpäin, niin se vaatii oikeasti 
resursseja.”

Myös palvelumuotoilijoiden tulisi ottaa huomi-
oon organisaation henkilöstön rooli ideoiden 
kehittämisessä sekä muutosten läpiviennissä. 
Jo palvelumuotoilun menetelmin tapahtuva ke-
hitystyön fasilitointi ja eri näkökulmien yhteen 
tuomiseksi auttaa, mutta ideoiden vieminen aja-
tuksen asteelta käytäntöön vaatii konkreettista 
kehitystyötä ja päätöksiä. Yhteissuunnittelun 
fasilitoinnin lisäksi jonkun tulee ottaa vastuuta 
myös projektien päätöksenteon eteenpäin vie-
misessä. Palvelumuotoilija ei voi tehdä muutos-
ten vaatimia päätöksiä, mutta voi tarjota välinei-
tä päätöksenteon ja muutosjohtamisen tueksi.
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Yhteissuunnittelutyöpajojen välissä on tärkeää 
pystyä osoittamaan sidosryhmille, minkälaisia 
tuloksia he yhteistyössä palvelumuotoilijoiden 
kanssa voivat saada aikaan. Henkilöstön osal-
listaminen suunnitteluun saattaa pahimmillaan 
olla turhauttavaa, mikäli työ ei lopulta johda-
kaan minkäänlaiseen konkreettiseen kehitys-
seen. Osallistujien näkemykset ja ideat tulisi 
saada konkretisoitua kaikille ymmärrettävään 
muotoon.

Palvelumuotoilija 5: ”Varsinkin, jos pystyy osoit-
tamaan työpajojen välissä, että minkälaisia tu-
loksia niistä työpajoista voi syntyä. Että se ei jää 
vaan semmoiseksi... Jotenkin pystyä jakamaan ne 
ne tulokset sen ryhmän kanssa ja ne tulee sitten 
seuraavalla kerralla ihan innosta puhkuen paikalle.”

Yhteissuunnittelun fasilitoinnin lisäksi on tärkeää, 
että palvelumuotoilijalla on vallitsevien olosuh-
teiden kyseenalaistamisen ja haastamisen taito. 
Muotoilijan tulisi auttaa organisaatioita tarkas-
telemaan toimintaansa uusin silmin sekä tarjota 
työkaluja muutokseen. Muutos voi koskea sekä 
laajempaa organisaatio- ja kehityskulttuuria että 
yksittäisiä palveluideoita ja kehityskohteita.

Palvelumuotoilija 7: ”Ehkä semmonen muotoi-
lijan yleinen rooli on, että haastaa sitä olemassa 
olevaa käsitystä. Yrittää koko ajan haastaa, että 
miten asiat voisi olla eri tavalla.”

Palvelumuotoilija 5: ”Pitäisi just kyseenalaistaa 
niitä nykyisiä toimintatapoja ja tehdä niitä näky-
viksi myös niille ihmisille itselleen, että ne ikään 
kuin rupeis kyseenalaistamaan niitä. Että onko 
tämä vain mun pinttynyt toimintatapa.”

Palvelumuotoilija 5: ”Sanotaanko nyt sitten (että 
palvelumuotoilija) fasilitoi sitä prosessia ja tekee 
sellaisia välineitä, että se työntekijä ja johtaja 
pystyy samassa työpajassa työskentelemään sen 
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tarjoaa vä-
lineitä siihen. Mutta sitten toisaalta jotenkin mä 
luulen, että muotoilijalta vaaditaan myös sem-
moista vahvaa ammattitaitoa siinä muotoilussa ja 
sisäisten päätösten tekemisessä. Tavallaan rajojen 
asettamisessa, että missä mennään ja milloin pi-
tää olla mitäkin valmiina. Muuten se on semmo-
nen jatkuva prosessi, josta kukaan ei tee ikään 
kuin päätöstä ja mikään ei mene sinne tuotan-
toon. Pitää huolta, että se johtaa myös semmosiin 
konkreettisiin muutoksiin.

Jotta asiat etenisivät käytäntöön, täytyy organi-
saation johdon ja esimiesten ottaa vastuuta ke-
hitysideoiden eteenpäin viemisestä. Työtä tulee 
tehdä myös yhteissuunnittelutyöpajojen ulko-
puolella. Muotoilijan tulee löytää loppukäyttäjän 
kokemuksen kannalta oleellinen tieto eri näkö-
kulmien viidakosta, visualisoida löydöksiä, tarjota 
sidosryhmille kehitettyjä ideoita ja prototyyp-
pejä arvioitavaksi sekä kannustaa kokeilemaan. 
Vaikka palvelumuotoilija kehitystyön eri vaiheis-
sa tekee töitä myös itsenäisesti, tulee muodos-
tunut ymmärrys lopulta saada siirtymään kaikil-
le sidosryhmille.

Haastateltava 2: ”Minusta siinä on tärkeätä, että 
palvelumuotoilija tuo sen uuden näkökulman sii-
hen. Henkilökunnan ja käyttäjien toki täytyy osal-
listu siihen, mutta minun mielestä se palvelumuo-
toilija teki siinä väliaikana hirveästi työtä, että se 
sillä omalla tietoaineksellaan sai sen ihan uuteen 
pakettiin. Minusta se palvelumuotoilija auttaa jä-
sentämään sitä henkilökuntaa uudella tavalla sen 
ammatin sisällä.”

Palvelumuotoilija 5: ”Ja sitten se oppimisen 
tukeminen. Siellä tulee ihan hirveesti semmosia 
palvelukonsepteja ja ajatuksia, miten niitä asioita 
voitaisiin muuttaa, mutta tavallaan se design-in-
use... Tavallaan se varsinaisen muutoksen tekemi-
nen esim. prototyyppien kautta, että sulla on joku 
konkreettinen asia, jota voidaan muuttaa sen si-
jaan, että meillä olisi vain joku skenaario tai joku 
konsepti tai kuvaus siitä, miten se palvelu voisi olla. 
Se vieminen sinne ihan käytäntöön, vaikka sitten 
ihan pienillä muutoksilla. Että se vietäisiin sinne 
käytäntöön mahdollisimman nopeasti niin, että se 
ei voi jäädä minnekään pöytälaatikkoon.”
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5.4 valmius jatkuvalle kehittämiselle

Palvelut ovat monimuotoisia kokonaisuuksia, 
joihin vaikuttaa suuri määrä erilaisia tekijöitä. 
Palvelun luonteesta riippuu, kuinka paljon sitä 
voidaan tai kannattaa standardoida. Palvelua 
standardoidessa tulee muistaa, että myös ke-
hittämisnäkökulma tulisi aina huomioida. Pa-
himmillaan standardointi voi muodostua ke-
hityksen esteeksi. Organisaation ympäristössä 
tapahtuvat muutokset vaikuttavat aina myös 
asiakkaiden tarpeisiin ja palvelun koettuun laa-
tuun. Organisaation on pystyttävä reagoimaan 
muutoksiin  ketterästi.

Haastateltava 6: ”Tavallaan tämä on semmoista 
jatkuvaa kehitystä ja parantamista. Tänään ja 
huomenna on ehkä ihan eri ongelmat kuin eilen. 
Maailma muuttuu niin paljon koko ajan, samoin 
kuin asiakkaiden tarpeet.”

Palvelumuotoilija 1: ”Palvelut on eläviä tuotteita, 
niin vaikka me tuotetaan täällä joku palvelukon-
septi niin sen elinikä on tietty aika. Tavallaan onko 
se organisaatio myös valmis kehittymään enem-
män tällaiseksi asiakaslähtöisemmäksi, kun sitä 
palvelua pitää kuitenkin sitten kehittää jatkuvasti.”

Palvelumuotoilija 2: ”Siinä ne työntekijät ja käyt-
täjät alkaa muokkaamaan sitä palvelua ja siinä 
tulee paljon pieniä asioita, mitä ei vaan voi tietää 
suunnitteluvaiheessa. Se jollain tapaa muokkau-
tuu. Sitten sä voit seurata sitä ja sun pitääkin. Sä 
lähdet iteroimaan ja teet seuraavan kierroksen sil-
le palvelulle. Katot miten maailma on muuttunut 
ja miten se palvelu on muuttunut.”

Valmius jatkuvalle kehitykselle on rinnastetta-
vissa organisaation yleiseen ajattelutapaan ja 
kulttuuriin. Tulevaisuuteen katsovan organisaa-
tion tulee nykyisten palveluiden tuottamisen 
lisäksi aktiivisesti kehittää uudenlaisia palveluide-
oita sekä sujuvampia väyliä niiden toteutukseen. 
Tätä varten organisaation ajattelu- ja toiminta-
tapoja tulee kokonaisvaltaisesti ja pitkäjänteises-
ti ajaa kohti ihmislähtöisempää ja ketterämpää 
suuntaa. Kehittäminen tulisi olla sisäänraken-
nettuna organisaation johtamisjärjestelmään ja 
-käytäntöihin. Palvelumuotoilun menetelmät tu-
lisi ottaa tässä huomioon.

Haastateltava 2: ”Se rytmi pitäisi olla kaikilla siinä 
systeemissä sama. Muuten ne rattaat ei tavallaan 
liiku. Yksi voi jumittaa koko sen koneiston hidas-
telemalla ja tekemällä ihan omassa rytmissään 
tätä asiaa. Se on semmonen tylsä juttu. Mä ajat-
telen, että se systeeminen rytmi pitää valjastaa 
sen tuotannon ja asiakasrajapinnan sykkeeseen 
tavallaan.”

Etenkin suurissa organisaatioissa kulttuurin ja 
yleisten ajattelutapojen uudistaminen saattaa 
olla haastavaa, vaikka organisaatio selkeästi nä-
kisikin tarpeen jatkuvalle palveluiden kehittämi-
selle. Valmiutta uudenlaiselle kehityskulttuurille 
on pyritty muodostamaan esimerkiksi yksittäi-
sillä palvelumuotoiluprojekteilla, -hankkeilla ja 
-koulutuksilla. Käytännön muutokset eivät aina 
välittömästi ole merkittäviä, mutta esille tuo-
dut uudenlaiset näkökulmat saattavat sytyttää 
kipinän organisaation ja yksittäisten ihmisten 
ajattelussa ja käynnistää hitaasti suuremman 
muutosprosessin. Ennen kaikkea laajempi kult-
tuurimuutos vaatii johdonmukaista sitouttamis-
taitoa organisaation johdon tasolta.

Palvelumuotoilija 5: ”Tavallaan pyrittiin, että siitä 
kehittämisestä tulisi ikään kuin osa sitä työnteki-
jöiden arkea. Että he keräisivät tietoa asiakkaista 
ja osaisivat miettiä oman työnsä kautta, että mi-
ten tämän pitäisi tässä palvelussa tai palvelunke-
hittämisessä ottaa huomioon. Tai kenelle täytyisi 
viedä nämä uudet ajatukset, jotka tulee asiakkail-
ta tai asiakkaiden kanssa työskenteleviltä ihmisil-
tä. Että siitä tulisi enemmän semmonen jatkuvan 
kehityksen prosessi, eikä semmonen, että on yk-
sittäisiä projekteja, joissa kehitetään joku asia ja 
sitten palvelumuotoilija lähtee pois.”

Haastateltava 2: ”Minun käsityksen mukaan se 
palvelumuotoilu kehittämismuotona uudistaa aika 
paljon ja syvästi sitä tapaa toimia. Mutta tässä ei 
tullut mahdolliseksi. Sen takia se poiki sitten täm-
möisen uuden hankkeen, jossa me voitaisiin tehdä 
syvällisemmin sitä. Tämä ehkä kuvaa sitä meidän 
kehitysvaihetta. Me ollaan ehkä vasta siirtymäs-
sä siihen kehittyneempään organisaatiomuotoon, 
joka antaa uudistuksen ja muutoksen läpi leikata 
vielä syvemmin.”
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5.5 Johtamisella Jatkuva kehitysketju
strategisen tason palvelumuotoilusta
operatiivisiin käytännön totetutuksiin

Tähän mennessä palvelumuotoilua on monesti 
käsitelty yksittäisinä projekteina, joiden tavoit-
teena on kehittää innovatiivisia ja käyttäjäläh-
töisiä palveluita tuottamaan arvoa organisaa-
tioille sekä niiden asiakkaille. Hyvät ja kestävät 
tulokset saattavat kuitenkin vaatia useissa ta- 
pauksissa organisaation toiminta- ja ajatteluta-
pojen laajempaa uudelleenjärjestelyä, pidem-
män aikavälin suunnittelua sekä osaavaa johta-
mista.

Kehitystyön organisointi ja palvelumuotoilulle 
tyypilliset menetelmät tulisi liittää osaksi orga-
nisaation strategiaa jo johdon tasolta. Monissa 
tapauksissa työn roolitukset ja kokonaisuuden 
hallinta saattavat organisaation sisälläkin olla 
epäselviä, jolloin yksittäiset ulkoistetut projekti 
jäävät helposti liian irtonaisiksi organisaatioiden 
toiminnasta.

Organisaatiossa tulisi olla ymmärrystä, mihin ja 
miten palvelumuotoilua voidaan käyttää. Opti-
maalisessa tapauksessa tämä tarkoittaa sitä, että 
organisaation sisällä olisi in-house palvelumuo-
toilija tai muuten muotoilulle tyypillisiin kehi-
tysmenetelmiin perehtynyt henkilö, joka pystyy 

tarvittaessa yhteistyössä johdon kanssa mää-
rittelemään laajempiakin kehityskohteita sekä 
järjestelemään organisaatiota lähestymistavan 
edellyttämällä tavalla.

Palvelumuotoilija 5: ”Se on tärkeätä, että myös 
laajemmin tiedostetaan siellä organisaation sisäl-
lä, mitä palvelumuotoilulla pystytään tekemään 
ja millaisia välineitä on käytettävissä. Ehkä myös 
osataan paremmin omissa projekteissa kysyä ja 
pyytää apua ja ottaa mukaan palvelumuotoilija 
siihen prosessiin.”

Muotoilun varsinaisesta strategisesta hyödyntä-
misestä palvelukontekstissa ei vielä toistaiseksi 
ole laaja-alaisia kokemuksia. Viime aikoina tarve 
strategisen tason palvelumuotoilulle on kuiten-
kin tunnistettu. Yhtenä opinnäytteen keskeisenä 
tavoitteena oli selvittää, miten muotoilijat ja or-
ganisaatiot näkevät muotoilun strategiset mah-
dollisuudet tällä hetkellä.

Palvelumuotoilija 5: ”Kun mut esimerkiksi rek-
rytoitiin sinne (strategiseksi muotoilijaksi), niin mä 
ajattelin, että mä jotenkin osallistun tän strategi-
sen muutoksen määrittelyyn ja löydän niitä asioita 

Muotoilijat voivat olla tukemassa uudenlaisen 
organisaatio- ja kehityskulttuurin rakentamista. 
Jatkuvan kehityksen turvaamiseksi muutoksen 
täytyy tapahtua kuitenkin organisaation johdon 
ja henkilöstön ajattelussa ja toimintatavoissa.

Haastateltava 2: ”Se pitää se uudistus tapah-
tua täällä työntekijöiden päässä. Se työntekijöi-
den päässä tapahtuva muutos on just tämä, kun 
ongelmakeskeisyydestä ja häiriökeskeisyydestä 
ruvetaan katselemaan sitä asiakasta enemmän 
kokonaisuutena – luovutaan siitä paremmin tie-
tämisestä, elikkä tavallaan siitä asiantuntijan 
harhasta. Ollaan enemmän dialogisia. Se on se 
muutos, jonka pitäisi tapahtua yksittäisessä hen-
kilössä.”
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käyttäjiin tutustumalla ja sen laajemman kuvan 
hahmottamisella. Kurkistamalla sinne ruohon-
juuritasolle ja laajempaan yhteiskunnalliseen 
muutokseen ja tavallaan sen työn aikana löydän 
niitä (uusia strategisia tavoitteita ja suuntia). Ehkä 
toi enemmän meni semmoseen aika perinteiseen 
palvelumuotoiluprojektiin, mikä helposti tilataan 
joltain konsulttiyritykseltä, niin mä tavallaan olin 
sisäinen palvelumuotoilija ja toteutin semmosta 
projektia.”

Ongelmien, mahdollisuuksien ja tulevaisuuden 
suuntien määrittelyn lisäksi strategisen muotoilu 
yhtenä tehtävänä ja mahdollisuutena voidaan 
nähdä usein luonteeltaan abstraktien strate-
gisten tavoitteiden viemistä käytännön tasolle 
yhdistäen ne käyttäjien todellisiin tarpeisiin. Tätä 
varten palvelumuotoilijan sekä muiden kehitys-
työssä toimivien tahojen tulisi sisäistää organi-
saation strategiset tavoitteet sekä suunta, johon 
se haluaa tulevaisuudessa kehittyä.

Palvelumuotoilija 5: ”Toisaalta ehkä se toi sem-
mosia konkreettisia asiakkaan näkökulmasta 
tulevia esimerkkejä siitä, mitä se strategia siellä 
käytännön tasolla tarkoittaa. Siinä mielessä, mulla 
on sellainen olo, että tässä oli kyse semmosesta 
strategisesta muotoilusta, että mulle ainakin tuli 
tosi selkeeksi se strategia siinä, mihin sitä muutos-
ta haetaan.”

Pääsääntöisesti muotoilijat ovat osaltaan toteut-
tamassa ja tulkitsemassa olemassa olevia stra-
tegioita. Muotoilijoiden ja muiden organisaation 
jäsenten käytännön tasolla tekemä työ ja sen 
tuottamat tulokset voivat kuitenkin tarkentaa ja 
ohjata yritysten strategiaa myös uusiin suuntiin.

Palvelumuotoilija 7: ”Niin, mä luulen, että siinä 
kohtaa se on enemmän semmosta, että tehdään 
suunnittelua, joka istuu siihen strategiaan. Eikä 
niinkään sitä, että tehdään kokonaan uusi strate-
gia. Jos optimistisesti ajatellaan, niin voi vaikuttaa 
johonkin kohtaan siinä strategiassa. Että jos stra-
tegiassa lukee, että halutaan kehittää digitaalisia 
kanavia seuraavan vuoden aikana esimerkiksi. 
Niin sitten, jos meillä on yhteistyötä sen yrityksen 
kanssa, niin me voidaan vaikuttaa, että miten ne 
sen tekee. Ehkä valistaa niitä siinä, että seuraavan 
kerran kun ne tekee uutta strategiaa, niin siellä 
lukee ehkä jo jotain muuta. Viedään seuraavalle 
tasolle sitä asiaa.”

Todellinen osallistuminen strategiseen pää-
töksentekoon tai jopa sen ohjaamiseen vaatii 
pidempiaikaista yhteistyötä, strategista kump-
panuutta sekä vahvaa luottamusta – optimaa-
lisessa tapauksessa palvelumuotoiluosaamisen 
tuomista organisaation kiinteäksi osaksi.

Palvelumuotoilija 7: ”Se, että sä saisit semmo-
sen jalansijan siinä yrityksessä – että sä pääsisit 
mukaan siihen pidemmän aikavälin suunnitteluun 
ja päätöksentekoon – niin se vaatii jo aika pitkän 
asiakassuhteen ja sen luottamuksen tason pitää 
olla jo ihan eri tasolla, kun se, että nyt tilataan 
tämä yksi projekti tältä muotoilufirmalta.”

Strategisen tason palvelumuotoilua voidaan 
toteuttaa parhaiten organisaation sisältä. In-
house palvelumuotoilijan ja kehittämiseen pe-
rehtyneen johdon tulisi toimia laajemman muu-
toksen eteenpäin viejänä organisaation sisällä, 
hallita kehitystyön kokonaiskuvaa sekä ohjata 
palvelumuotoilun strategista käyttöä johdon ta-
solta asiakasrajapintaan.

Strategisten muotoilijoiden käytöstä ei monissa 
organisaatioissa tähän asti juuri ole kokemuksia. 
Muotoilijan täytyy ottaa vastuuta oman työn-
kuvansa määrittelystä, kontaktien luomisesta ja 
siitä, että hän todella tulee kuulluksi ja ymmär-
retyksi organisaation eri tasoilla.

Palvelumuotoilija 7: ”Varsinkin just, jos menee 
ensimmäisenä. Usein pitää olla tosi tarkkana, että 
miten profiloituu siellä yrityksessä. Ihmiset ei tiedä 
mikä on se sun osaaminen. Pitää olla tosi tiukka 
siinä – tämä ei kuulu mun tehtäviin ja tämä kuu-
luu. Samalla rakentaa sitä verkostoa siellä yrityk-
sen sisällä – löytää semmoisia kumppaneita, jotka 
ajattelee samalla tavalla kuin sinä ja sitten taas 
pystyy viemään viestiä eteenpäin omasta suun-
nastaan.”

Yksi palvelumuotoilija ei suuressa organisaati-
ossa tai verkostossa voi ottaa loputtoman 
suurta vastuuta kehitystyön fasilitoinnista ja käy-
tännön toteutuksista. Kehitystyötä tulisi jaotella 
pienempiin projekteihin ja osakokonaisuuksiin, 
joiden toteutuksessa voidaan hyödyntää myös 
organisaation johtoa, henkilöstöä ja mahdolli-
sesti ulkopuolisia asiantuntijoita.



76

Organisaation sisällä tulisi olla henkilö, joka 
pystyy toimimaan linkkinä ulkopuolisen palve-
lumuotoilutoimistojen suuntaan ja tekemään 
pitkäjänteistä työtä myös organisaation raken-
teellisella tasolla ihmisten parissa. Myös henki-
löstön laajempi kouluttaminen saattaa joissain 
tapauksissa olla tarpeellista.

Palvelumuotoilija 7: ”Kyllä mä silti sanoisin, että 
yrityksellä kannattaisi olla oma in-house palve-
lusuunnittelija tai palvelumuotoilija – vähintään 
yksi. Sen lisäksi, että tehdään yhteistyötä niitten 
konsulttifirmojen kanssa. Jos mä olisin itse töissä 
jossain isossa firmassa, niin se, että mulla olisi 
vaan eri konsulttifirmoja, joilta mä tilaan yksittäisiä 
juttuja, niin se kokonaisuuden hallinta voi kadota. 
Se vaatii sitä koordinointia aika tavalla.”

Palvelumuotoilija 5: ”Mä luulen, että sellaisiin 
pitkäjänteisiin muutoksiin päästäisiin niin, että 
tosiaan on tämmönen in-house -muotoilija, joka 
toimii siellä. Joka myös toisaalta tunnistaa ikään 
kuin niitä puutteita organisaation osaamisessa ja 
osaa ostaa tavallaan sitä osaamista myös ulkoota. 
Se tarttee tuekseen kuitenkin muotoilutoimistoja 
ja semmosta laajempaa osaamista.”

Haastateltava 2: ”Pitäisi olla (in-house palve-
lumuotoilijoita), mutta mä en tiedä sitten, että 
miten se käytännössä olisi. Kun niitä pitäisi olla 
tavallaan paljon niitä palvelumuotoilijoita, koska 
se hänen ohjauksena tavallaan hautautuu. Ehkä 
meitä pitäisi kouluttaa enemmän siihen palvelu-
muotoiluun, jotka ollaan täällä yksiköissä kehittäjiä 
tavallaan.”

Strateginen in-house palvelumuotoilija tunnis-
taa, missä kehitystyön osissa voidaan käyttää 
organisaation omaa osaamista ja mihin tarvi-
taan apua ulkopuolelta. Molemmissa tulokul-
missa on omat hyvät puolensa. Ulkopuolelta 
lähestyttäessä organisaatiota ja sen toimintaa 
voidaan tarkastella täysin tuorein silmin ilman 
menneisyyden painolastia.

Palvelumuotoilija 5: Toisaalta sitten, jos tulee ul-
kopuolisena muotoilukonsulttina ikään kuin, niin 
silloin saattaa joskus olla helpompi ohittaa se 
sellainen byrokratia ja hierarkia siellä talon sisällä. 
Tavallaan pystyy tekemään yhteistyötä eri taho-
jen kanssa ilman, että kukaan tuntee, että tulee 
astutuksi varpaille.”

Haastateltava 4: ”Käytetään tavallaan ulkopuo-
lista partneria sisäisen vastarinnan voittamiseen 
ja saadaan sitä kautta vietyä asiaa eteenpäin.”

Liian suurien ja epämääräisten kokonaisuuk-
sien antaminen ulkopuolisen palvelumuotoili-
jan vastuulle saattaa pahimmassa tapauksessa 
johtaa umpikujaan. Tähän asti strategista tasoa 
lähestyvän ulkoa hankitun palvelumuotoilun 
haasteeksi on usein noussut aika- ja resurssi- 
rajoitteet, organisaatioiden muutoskyvyn vaja-
vaisuudet sekä osaltaan myös riittävän kommu-
nikaation ja yhteistyön puute sidosryhmien välil-
lä. Muotoilijan voi olla vaikeata päästä tarpeeksi 
lähelle organisaation päätöksentekorakenteita 
haastaakseen vallitsevia olosuhteita ja kulttuuria.

Palvelumuotoilija 5: ”Ulkopuolisen on ehkä hir-
veen vaikea nähdä sitä ainakaan tämän hetkistä 
päätöksentekoprosessia ja viedä eteenpäin sitä 
kokonaisuutta siellä organisaation sisällä pitkä-
jänteisesti. Jos sä olet siellä vain muutaman kuu-
kauden projektissa, niin et sä näe sitä suurempaa 
kokonaisuutta. Se ihmisverkoston rooli, että osaa 
esittää asiat oikeille ihmisille oikeassa järjestyk-
sessä ja oikealla tavalla. Niin se on just varmaan 
ulkopuolisen vaikea nähdä.”

Strateginen palvelumuotoilijan tulisi yhdessä 
organisaation johdon kanssa ottaa vastuu kehi-
tystyön käytännön organisoinnista ja uudenlai-
sen kulttuurin eteenpäin viemisestä. Tehtävänä 
on saada tuotua organisaation ja sen henkilös-
tön kehittämisosaaminen esille. Vaikka jokaisesta 
työntekijästä ei ehkä voi tulla kehittämisosaami-
sen ammattilaista, auttaa paljon, jos kaikki sel-
keästi tunnistavat oman roolinsa osana kehi-
tystyön ja asiakaslähtöisen strategian laajempaa 
kokonaisuutta.

Strategisen in-house muotoilijan tehtävänä 
tulisi olla organisaation ja sen henkilökunnan 
kehittämisosaamisen ja muuntautumiskyvyn 
vahvistaminen sekä palvelumuotoilulle tyypilli-
sen ajattelu- ja toimintatapojen jalkauttaminen 
organisaation käytäntöihin. Strategisen tason 
palvelumuotoilijan tulisi haastaa organisaation 
nykyisiä toimintatapoja ja ohjata työntekijöitä 
kohti aktiivisempaa kehitystyötä. Tämä vaatii 
päätöksiä ja tukea yrityksen tai organisaation 
johdon tasolta.
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Strategisen tason palvelumuotoilun toteutta-
minen organisaation sisältä käsin voi helpottaa 
organisaation arjen rytmittämistä osaksi jatku-
vaa kehitystyötä. Tällöin kehitystyötä voidaan 
suunnitella pitkäjänteisemmin ja yksittäiset 
projektit liittyvät osaksi laajempia tavoitteita ja 
kokonaiskuvaa.

Haastateltava 2: ”Siihen muuten auttaisi myös, 
että ne palvelumuotoilijat olisivat täällä organi-
saation sisällä, koska silloin hekin voisi rytmittää 
sen työn toisella tavalla. Koska jos me ostetaan 
se palvelu ulkopuolelta, niin eihän he voi varmaan 
hirveesti pitkittää niitä prosesseja ja pitää yllä 
montaa sellaista prosessia samaan aikaan.”

Organisaatio on sitoutettava toimimaan yhtei-
sen tavoitteen saavuttamiseksi. Johdon ja esi-
miesten tulisi ymmärtää uudenlaisen lähesty-
mistavan ja kehittämiskulttuurin mahdollisuudet 
ja vaatimukset, jotta he voivat tukea strategisen 
tason palvelumuotoilun kehittymistä organisaa-
tion sisällä.

Haastateltava 2: ”Eli strategisen johtamisen avul-
lahan tavallaan avataan se ovi tälle muutoksel-
le. Käytännössä meillä se tapahtuu sillä tavalla, 
että me konkretisoidaan niitä tavoitteita, joihin 
meidän pitäisi päästä ja analysoida sitä nykyti-
lannetta tässä johtoportaan tasolla. Mitä muu-
toksia tai uudistuksia pitäisi tapahtua. Sitten me 
tehdään niihin näitä konkreettisia suunnitelmia. Ja 
tämä nyt oli yksi suunnitelma, että otetaan tätä 
palvelumuotoilua tänne käyttöön, jolloin ruvetaan 
saamaan uutta näkökulmaa siihen tekemiseen. 
Näin se johto avaa tavallaan portteja siihen. Se-
hän on tavallaan kuin ison laivan ohjausta. Elikkä 
nyt me olemme menossa tämmöisessä ympäris-
tössä ja nyt tässä täytyy tehdä näin ja näin. Mihin 
me olemme matkalla ja mikä on tämä ympäristö, 
missä me olemme. Miten tämä matka tehdään.”



6. Johtopäätökset



79

Tämän opinnäytteen tavoitteena oli hahmottaa 
palvelumuotoilun roolia, mahdollisia vaikutuksia, 
hyötyjä sekä vaatimuksia erityisesti lähestyttä-
essä organisaation ja palvelunkehityksen stra-
tegisia tasoja. Kirjallisuuden, alan tutkimuksen ja 
oman kokemukseni rinnalla tarkastelin haastat-
teluiden valossa, miten muotoilijat käytännössä 
lähestyvät palveluita ja niiden suunnittelua, ja 
millaisia haasteista ja mahdollisuuksia he ovat 
työssään kohdanneet.

Muotoilijoiden näkökulman lisäksi minua kiin-
nosti palvelumuotoilua hyödyntäneiden ja pal-
velunkehityksen keskeisten kysymysten kans-
sa painiskelevien organisaatioiden näkökulma 
aiheeseen. Miten he kokivat palvelumuotoilun 
ja sen mahdollisuudet? Mitkä olivat heidän tar-
peensa ja odotuksensa palvelumuotoilua koh-
taan? Miten odotukset ja todellisuus olivat koh-
danneet?

Tutkimuksen edetessä kiinnostuin erityisesti 
palvelumuotoilun yhteyksistä organisaatioiden 
strategiseen johtamiseen ja päätöksentekoon 
sekä lähestymistavan mahdollisista laajemmista 
vaikutuksista organisaatioiden toimintakulttuu-
riin ja ajattelutapoihin. Sekä teorian että haas-
tattelujen perusteella näytti siltä, että erityisesti 
tämä on muotoilun osa-alue, joka kaipaa edel-
leen kehittämistä, kuten Gloppeninkin on tuo-
nut esille (2011). Hänen mukaansa tutkimus 
palvelumuotoilusta organisaatioiden strategise-
na työkaluna on toistaiseksi ollut vähäistä.

Tavoitteenani oli ymmärtää, kuinka muotoili-
joiden sekä organisaatioiden ja yritysten näkö-
kulmat palvelumuotoilusta kohtaavat ja miten 
ne käyvät yhteen aikaisempien tutkimusten ja 
julkaisujen kanssa. Eri lähteiden ja oman tutki-
musaineistoni pohjalta muodostuneen ymmär-
ryksen avulla pyrin myös esittämään ehdotuksia 
palvelumuotoilun toimintatapojen kehittämi-
seksi.

Organisaatioiden toimintakentässä tapahtuvista 
muutoksista ja kehityspaineista johtuen orga-
nisaatiot ovat alkaneet etsiä uudenlaisia tapoja 
innovatiivisten ratkaisujen kehittämiseen ja jal-
kauttamiseen. Kehityksen myötä osa muotoili-
joista on siirtynyt operatiivisista tehtävästi yhä 
strategisempien ja laajempien suunnittelunkoh-
teiden pariin. Kun aikaisemmin muotoilijat työs-
kentelivät lähinnä yksittäisten tuotteiden parissa, 

on muotoilun toimenkuva sittemmin laajentu-
nut kokonaisvaltaisempaan ja strategisempaan 
suuntaan. Tänä päivänä muotoilu onkin alettu 
nähdä yhä selkeämmin mahdollisuutena myös 
erilaisten laajojen systeemitason haasteiden rat-
kaisemiksi.

Kuten myös Mulgan (2011) toi esille, siirryttä-
essä lähemmäs suunnittelun strategisia tasoja 
ovat myös muotoilun rooli ja työmenetelmät 
muuttuneet ja kehittyneet. Tämä ilmeni myös 
haastatteluissa. Kun suunnitteluhaasteet ovat 
laajentuneet, on muotoilun roolin painopiste 
siirtynyt varsinaisten lopputuotteiden suunnit-
telusta osittain myös innovaatioille suotuisien 
olosuhteiden mahdollistamiseen erilaisten or-
ganisaatioiden ja verkostojen sisällä. Muotoilijan 
tehtävä saattaa kohdistua myös organisaatioi-
den laajempien toimintamallien kehittämiseen.

Opinnäytteen haastatteluaineisto kertoo sel-
keästi, että muotoilijoilla on kiinnostusta edetä 
suunnittelutyössä yhä strategisemmalle tasolle 
organisaatioiden päätöksentekoprosesseissa. 
Palvelumuotoilu nähdään yhtenä mahdollisuu-
tena laajentaa muotoilun tarjoamia mahdolli-
suuksia vastaamaan yhteiskunnan ja yritysmaa-
ilman nykyisiä haasteita. Myös organisaatioissa 
muotoilun uudet mahdollisuudet herättävät yhä 
enemmän kiinnostusta – tietoisuus, ymmärrys 
ja osaaminen ovat kasvamassa. Tiivis, jatkuva yh-
teistyö muotoilijoiden, muiden asiantuntijoiden 
ja organisaatioiden kanssa on avainasemassa ke-
hityksen turvaamiseksi: yhteinen kieli, ymmärrys 
ja työtavat tarvitsevat aikaa kehittyäkseen. Laa-
joissa yhteistyöverkostoissa toimiminen koettiin 
haasteelliseksi sekä palvelumuotoilijoiden että 
organisaatioiden edustajien haastatteluissa.

Palveluiden ja palveluorganisaatioiden koko-
naisvaltainen kehittäminen on usein monitahoi-
sempaa ja myös vaikeampaa kuin perinteisen 
tuotemuotoilun. Palvelumuotoilu on kehittynyt 
osittain tuote- ja vuorovaikutussuunnittelun 
toimintatapojen pohjalta, josta erilaiset ongel-
manratkaisun menetelmät ovat siirtyneet pal-
velunkehityksen kontekstiin. Muotoiluosaami-
sen lisäksi palvelumuotoilun lähestymistapaan 
vaikuttaa laaja joukko muita palvelunkehitystä 
ja -tuotantoa sivuavia aloja aina markkinoin-
nista innovaatiojohtamiseen, yhteiskunta- ja 
käyttäytymistieteisiin sekä organisaatio- ja joh-
tamisstrategioihin. Muotoilijoiden olisikin hyvä 
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selkiyttää suhdetta kehittämistä lähellä oleviin 
tieteenaloihin – mihin riittävät omat rahkeet ja 
milloin on hyvä tukeutua muiden osaamiseen. 
Yhteisten toimintatapojen kehittymisen kannal-
ta on nähty tärkeäksi, että yhteinen termistö ja 
kieli vakiintuisi eri taustoista tulevien suunnitte-
lun sidosryhmien yhteiseen käytäntöön.

Joskus yksittäisetkin projektit ja suunnittelu or-
ganisaation pintatasolla voi johtaa laajempiinkin 
muutoksiin, mutta monesti tarvitaan pitkäjän-
teisempää työtä myös strategisen suunnittelun 
parissa organisaation syvemmissä rakenteissa. 
Tässä mielessä haastatteluaineisto tuki Junginge-
rin ja Sangiorgin (2009) havaintoja. On ymmär-
rettävä suunta, johon organisaation tulisi tule-
vaisuudessa kehittyä ja lähdettävä rakentamaan 
sellaisia suotuisia olosuhteita, jotka mahdollista-
vat halutunlaisen kehityksen ja siihen vaaditta-
van muutoksen läpiviemisen. Kysymys on pitkälti 
johtamisesta. Onkin hyvä miettiä, miten pitkälle 
palvelumuotoilijan on syytä perehtyä organisaa-
tioiden johtamiseen ja kulloisiinkin johtamiskäy-
täntöihin. 

Usein organisaatioita ulkoapäin lähestyvien pal-
velumuotoilijoiden on vaikea päästä riittävän 
lähelle organisaatioiden sisäisiä rakenteita ja 
toimintatapoja, jotta strategisen tason palvelu-
muotoilun laajemmat mahdollisuudet todella 
pääsisivät oikeuksiinsa. Yksittäisten ja lyhyiden 
projektien todelliset vaikutukset jäävät helpos-
ti vajavaisiksi riittävän yhteistyön ja ymmärryk-
sen puuttuessa. Uudenlaisten, innovatiivisten 
palvelumallien kehittäminen vaatii oikeanlaista 
eteenpäin katsovaa organisaatiokulttuuria, eikä 
muutos usein tapahdu hetkessä. Usein organi-
saatioiden sisältä löytyy paljon toisistaan poik-
keavia intressejä sekä näkemyksiä siitä, miten 
asioita tulisi tehdä. Erityisesti strategisen tason 
palvelumuotoilussa organisaatio ja sen ihmis-
verkostot tulisi aina huomioida monimuotoi-
sena ilmiönä, joka saattaa vastustaa muutosta. 
Tämä on palvelumuotoilijoiden usein käytän-
nössä kokema haaste, joka tulee esiin myös alan 
tutkimuksessa (mm. Meroni ja Sangiorgi 2011).

Jotta organisaatio voisi hyödyntää palvelumuo-
toilua sen strategisessa toiminnassa, tulisi muo-
toilu- ja suunnittelutoimintaa koordinoida orga-
nisaation johdon tasolta. Haastatteluissa esitetyt 
ajatukset tukivat van Oosteromin (2009) näke-

mystä siitä, että johdon sitoutuminen on oleelli-
sen tärkeää, jotta hyviä tuloksia voidaan saavut-
taa. Toisaalta ainoastaan johdon sitoutuminen ei 
riitä. Kehitystyössä tulisi yhdistää organisaation 
strategisen johtamisen näkökulma henkilöstön 
näkökulmaan sekä asiakkaiden ja yhteiskunnan 
todellisiin tarpeisiin läpileikkaavasti. Onnistunee-
seen kehitystyöhön tarvitaan sekä käytäntö- 
että tavoitelähtöistä näkökulmaa. Tässä palvelu-
muotoilun yhteissuunnittelumenetelmät voivat 
olla hyödyksi.

Organisaation johdon, henkilökunnan ja palve-
lumuotoilijoiden tulisi muodostaa yhteinen ym-
märrys siitä, miksi palveluita ylipäätänsä suunni-
tellaan ja mihin kehitystyöllä haetaan muutosta 
– mikä on se suurempi kuva ja tavoite, johon 
palvelumuotoilun menetelmien hyödyntäminen 
liittyy. Lisäksi tutkimus-, kehitys- ja suunnittelu-
työlle tulisi muodostaa selkeä asema, areenat 
sekä riittävät resurssit organisaation toimin-
nassa. Opinnäytettä varten tekemissäni haas-
tatteluissa tulikin esille, että palvelumuotoilun 
asemointi ja suhde organisaation johtamiseen 
ovat osa-alueita, jotka kaipaisivat tulevaisuudes-
sa edelleen määrittelyä.

Joustavaan kehitystyöhön tarvitaan uudenlaisia, 
perinteisestä poikkeavia työskentelytapoja. Riit-
tävän innovatiivisuuden kaivaminen esille orga-
nisaation sisäisistä rakenteista saattaa monissa 
tapauksissa olla haastavaa. Palveluorganisaati-
oiden oman kehittämisosaamisen vajavaisuu-
det ovat osaltaan ajaneet monet organisaatiot 
ulkoistamaan suunnittelutyötä erilaisten kon-
sulttiyritysten – esimerkiksi palvelumuotoiluun 
erikoistuneiden muotoilutoimistojen suuntaan.

Myös organisaation ulkopuolelta hankitun pal-
velumuotoilun tulisi olla tiiviissä yhteydessä 
organisaation strategiaan, rakenteisiin ja verkos-
toihin ja työn ohjauksen tulisi olla tarkkaan har-
kittua. Esimerkiksi tehtävänannon määrittely, eri 
toimijoiden roolit ja työnjako sekä projektin ai-
kaiset työskentelytavat ovat työn onnistumisen 
kannalta keskeisiä tekijöitä. Palvelumuotoilua 
hankittaessa organisaation tulisi myös hahmot-
taa, halutaanko muotoilukonsultin roolin olevan 
operatiivinen ja toteuttava - vai strateginen ja 
johtava. Tässä haastatteluaineiston löydökset tu-
kivat myös Hasun, Keinosen ja Mutasen (2004) 
näkemyksiä. Roolin määrittely vaikuttaa oleelli-
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sesti siihen, missä vaiheessa suunnitteluvastuuta 
siirretään organisaatiosta konsulttien suuntaan 
ja mitä vastuunjaosta ennen siirtoa on määri-
telty.

Vaikka strategista tasoa lähestyvän palvelumuo-
toiluprojektin alussa ei usein tarkasti voida tie-
tää kehitystyön lopputulosta, tulisi organisaation 
olla ainakin jokseenkin tietoinen siitä, mitä se 
on projektin avulla tavoittelemassa. Tämän asi-
an kanssa kipuilivat sekä palvelumuotoilijat että 
organisaatioiden edustajat. Tarvitaan alustavaa 
ymmärrystä työn mahdollisista lopputuloksista, 
samoin kuin työn organisaatiolle asettamista 
vaatimuksista. Organisaation tulisi ymmärtää, 
miten se tulee hyödyntämään projektien aika-
na syntynyttä materiaalia päätöksenteossaan ja 
minkälaisia jatkotoimenpiteitä muotoiluprojekti 
tulee mahdollisesti asettamaan organisaation 
toiminnalle.

Tehtävän määrittelyn merkitys on tärkeä

Organisaatioiden ja palvelumuotoilukonsulttien 
yhtenä haasteena on tehtävän määrittely. Or-
ganisaatiot eivät aina kykene riittävän selkeästi 
kuvailemaan kehitystarpeitaan: tehtävänanto 
saattaa olla epämääräinen ja laaja tai vastaavasti 
liian suppea, jotta se mahdollistaisi onnistunei-
den ja tarkoituksenmukaisten lopputulosten 
syntymisen. Toisaalta myöskin muotoilijoiden on 
hankala lyhyessä ajassa ymmärtää organisaati-
on ja sen toimintaympäristön senhetkistä tilaa 
ja rakenteita, jotta he voisivat sujuvasti auttaa 
tehtävän määrittelyssä.

Jos tehtävänanto on avoin, päädytään projektin 
aikana joka tapauksessa ottamaan kantaa stra-
tegisen tason kysymyksiin. Tällöin tiivis yhteistyö 
organisaation ja konsulttitoimiston välillä tulee 
erityisen tärkeäksi. Alakohtaisen substanssiosaa-
misen tulisi liikkua palvelumuotoilijan suuntaan 
ja muotoilijoiden tulisi pystyä tarjoamaan kehit-
tämisosaamistaan organisaation johdon ja hen-
kilöstön tueksi. Tämä asettaa omat haasteensa 
myös suunnittelutyön roolien ja yhteistyömuo-
tojen määrittelyyn. Palvelumuotoilijoiden on 
pystyttävä osallistamaan organisaation edustajia, 
asiakkaita ja sidosryhmiä kehitystyöhön niin, että 
sopiva suunnitteluhaaste saadaan rajatuksi. Yh-
teisen agendan löytäminen ja erilaisten intres-
sien yhteen tuominen on yksi kehitysprojektien 

ratkaisevista vaiheista. Pitkäkestoisen, strategi-
sen ja kumppanuuteen pohjautuvan yhteistyön 
lisääminen saattaa olla avain laajemman kehityk-
sen käynnistämiselle.

Organisaation kehitysaste vaikuttaa muu-
tosten läpivientiin

Haastatteluiden ja omien havaintojeni perus-
teella monilta palveluorganisaatioilta puuttuu 
riittävä valmius joustavaa ja kokonaisvaltaista 
kehitystyötä varten. Muotoiluprojektien omis-
tajuus saattaa organisaatiossa olla epäselvä, sa-
moin valtuudet muutoksen läpiviennille. Projek-
tien onnistuminen ja muutosten läpivieminen 
on palvelumuotoilijan panoksen lisäksi sidok-
sissa aina organisaation johtamiseen, toiminta-
tapoihin ja -kulttuuriin. Yksittäiset onnistuneet 
palvelumuotoiluprojektit voivat toimia hyvänä 
alkusysäyksenä uudenlaisille toimintatavoille 
sekä kehittämiskulttuurin muutokselle, mutta 
lopulta laajempi muutos on kiinni organisaati-
osta itsestään. Kehitystyön tulisi olla jatkuvaa ja 
asioita pitäisi tarkastella pitkällä aikavälillä. 

Ostetaanko palvelumuotoilua vai hanki-
taanko omaa osaamista

Haastatteluissa nousi myös esille, että monis-
sa palveluorganisaatioissa on huomattu tarve 
laajemmalle ja ammattimaiselle kehittämisosaa-
miselle organisaation sisällä. Kiinnostus oman 
henkilöstön kouluttamiseen ja in-house -palve-
lumuotoilijoiden rekrytoimiseen on kasvanut.  

Organisaation sisäisen palvelumuotoilutiimin 
perustaminen tai strategisen muotoilijan palk-
kaaminen voi olla kannattava investointi muo-
toilun viemiseksi organisaation strategiselle 
tasolle. Kun strategisen muotoilijan positio tai 
muotoilutiimi on perustettu, ei tämä kuitenkaan 
vielä kerro koko totuutta organisaation kehit-
tämisvalmiudesta ja muotoilun toimintatapojen 
sisäistämisestä. Muotoilutiimin ja muotoilijoiden 
tulee kiinnittyä organisaation rakenteisiin, ase-
moitua lähelle koko organisaation strategista 
johtamista ja tuoda toimintaansa tutuksi eri 
sidosryhmille. Työtä tulee tehdä organisaation 
kaikilla tasoilla pitkäjänteisesti ja palvelumuotoi-
lun lähestymistavan tulisi läpäistä koko organi-
saatio.
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Suurissa organisaatioissa yhden palvelumuotoi-
lijan voi olla vaikea saada sanomaansa läpi, sillä  
organisaation toimintatapojen muuttaminen 
nopeassa aikataulussa ei ole helppoa. Tarvitaan 
samalla tavalla ajattelevia kumppaneita ja muu-
tosagentteja, jotka ovat sitoutuneita kehittämis-
toimintaan ja valmiita viemään uudenlaisia nä-
kökulmia eteenpäin. Tämä on herättänyt monet 
organisaatiot pohtimaan henkilöstönsä laajem-
paakin kouluttamista kehitystyöhön ja esimer-
kiksi palvelumuotoilun työskentelymenetelmiin. 
Kehittämistyölle olisi muodostettava kestävä 
toimintamalli sekä varattava riittävästi aikaa ja 
resursseja.

Vaikka palvelumuotoilun voidaan nähdä pohjau-
tuvan tuotemuotoilun perinteeseen, on aloissa 
kuitenkin selviä eroavaisuuksia. Palvelumuotoilu 
koskettaa usein laajempia sidosryhmäverkosto-
ja ja vaikuttaa laaja-alaisemmin koko organisaa-
tion toimintaan kuin perinteinen tuotemuotoilu. 
Näin ollen asiakaslähtöisyyden periaatteet tulisi 
huomioida läpileikkaavasti koko organisaation 
toiminnassa. Eri tasoilta tuleville kehitysideoille 
tulee luoda väyliä toteutukseen. Organisaation 
sisälle on luotava käytännöt, jotka mahdollis-
tavat muutosten sujuvan jalkauttamisen. Vaik-
ka tässäkin asiassa johdon rooli on tärkeä, voi 
palvelumuotoilija toimia eri sidosryhmiä yhdis-
tävänä tekijänä, joka mahdollistaa yli funktio- ja 
yksikkörajojen tapahtuvan yhteissuunnittelun ja 
yhteisen ymmärryksen ja vision kehittymisen. 

Operatiivinen ja strateginen näkökulma 
täydentävät toisiaan

Strategista muotoilua voidaan tarkastella pää-
piirteiltään kahdesta erilaisesta näkökulmasta. 
Ensimmäinen näkemys tuo esille, että muotoi-
luhankkeissa syntyneet ideat voivat ohjailla or-
ganisaation strategiaa uusiin suuntiin. Tällaisilla 
ratkaisuilla on uutuusarvoa ja ne kyseenalaista-
vat vallalla olevia olettamuksia ja normeja. Ilman 

hyvin toteutettua pohjatyötä ja järjestelmällistä 
kehitystyön johtamista uusien palveluideoiden 
toteutus saattaa kuitenkin olla haastavaa tai ide-
at voivat etääntyä liiaksi organisaatioiden ydin-
toiminnasta. Toinen näkökulma taas painottaa 
palvelumuotoilun lähestymistavan kytkemistä 
tietoisesti organisaation strategiaan ja johtami-
seen. Tällöin organisaatioita pyritään aktiivisesti 
johtamaan kohti ihmislähtöisempää ja kette-
rämpää toimintatapaa muotoilulle tyypillisin 
keinoin.

Näkökulmat eivät sulje toisiaan pois, vaan täy-
dentävät toisiaan. Näen, että tarvitaan sekä yk-
sittäisiä ennakkoluulottomia kehitysprojekteja 
että pitkäjänteistä ja kokonaisvaltaista tavoitteel-
lista kehitystyötä. Vaikka kehitystyön kokonais-
kuvan hallinta saattaa usein olla haastavaa, tulisi 
organisaation nähdä yksittäiset palvelunkehitys-
hankkeet osana kehityksen laajempaa kuvaa.

Avain organisaatiokulttuurin kehittämiseen on 
juuri yhteistyön ja vuorovaikutuksen lisääminen 
organisaation kaikilla tasoilla. Kun organisaation 
toiminta- ja kehityskulttuuria saadaan vietyä 
askeleenkin verran ketterämpään suuntaan, tu-
lee myös erilaisten uudistettujen tai kokonaan 
uudenlaisten palvelumallien kehittäminen ja jal-
kauttaminen asteittain sujuvammaksi. Muotoilija 
tai muotoilutiimi ei yksin voi aikaansaada täl-
laista muutosta, vaan tarvitsee tuekseen laajan 
joukon eri sidosryhmiä. Erityisesti organisaation 
johdon ja esimiesten panos palvelumuotoilun 
ja innovaatioiden mahdollistajana on ratkaiseva. 
Palvelumuotoilun menetelmien yhdistäminen 
organisaation johtamisajatteluun on tärkeä osa 
laajempaa muutosta.

Seuraavalle sivulle olen kiteyttänyt niitä edel-
lytyksiä, joiden täyttyessä voidaan edetä kohti 
palvelumuotoilun stratgeista tasoa.
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• Organisaatio tunnistaa strategiassaan 
tarpeen palveluiden ja toiminnan jatkuvalle 
kehittämiselle. 

• Strategisen tason palvelumuotoilu tun-
nistetaan organisaation, johdon, esimiesten, 
henkilöstön ja palvelumuotoilijoiden yhteiseksi 
asiaksi. Yksilöiden ja sidosryhmien vastuut ja 
roolit kehittämisessä on määritelty riittävän 
selkeästi.

• Strategisen tason palvelumuotoilu tuo 
yhteen tavoite- ja käytäntölähtöisen kehittämi-
sen palvelumuotoilun menetelmiä hyödyntäen.

• Palvelumuotoilun menetelmät on otettu 
käyttöön organisaation strategian jalkauttami-
seen johdon päätöksellä – organisaation johto 
tukee palvelumuotoilun hyödyntämistä.

• Strategisen tason palvelumuotoilu nou-
dattelee organisaation strategiaan kirjattuja 
päämääriä ja ohjaa strategiaa uusiin suuntiin 
asiakkaiden tarpeiden sekä toimintakentässä 
tapahtuvien muutosten mukaan.

• Organisaatio ja palvelumuotoilijat ymmärtä-
vät laajempien toimintatapojen, ihmisverkosto-
jen sekä organisaatio- ja kehityskulttuurin 
merkityksen palveluinnovaatioiden edellytyk-
senä. Palvelumuotoilun lähestymistapa läpäisee 
organisaation ja kaikilta tasoilta löytyy kehittä-
misosaamista ja halua.

• Organisaatio ja palvelumuotoilijat tunnistavat 
palvelumuotoilun mahdollisuuden kehitystyön 
eri vaiheissa ongelmien rajaamisesta mahdolli-
sien ratkaisumallien määrittelyyn, jatkokehityk-
seen, käytäntöön jalkauttamiseen ja toiminnan 
jatkuvaan kehittämiseen.

• Organisaatio pyrkii erilaisten kehitystarpei-
densa mukaan ketterästi muodostamaan erilai-
sia kehitysmalleja, jotka mahdollistavat sujuvan 
yhteistyön ja vuorovaikutuksen organisaation 
eri tasojen välillä.  

• Kehitystyölle on varattu riittävästi aikaa ja 
resursseja. Resurssit kehitystyölle määritellään 
riittävän ajoissa. Myös kehitystyön mahdollisiin 
jatkotoimenpiteisiin varaudutaan.
 
• Organisaatiossa on ammattimaista kehit-
tämisosaamista, esimerkiksi in-house -pal-
velumuotoilija tai palvelumuotoilutiimi, joka 
hallitsee palvelumuotoilun kehitysmenetelmät 
ja ymmärtää organisaation toimintaperiaatteet 
sekä toimialan erityispiirteet. 

• Organisaatio muodostaa tarvittaessa strate-
gisia kumppanuuksia myös ulkopuolisten palve-
lumuotoilutoimistojen kanssa omia tarpeitaan 
vastaavalla tavalla.

Kiteytän lopuksi opinnäytteeni löydökset siitä,
millaisin edellytyksin organisaatiossa käytännössä
voidaan saavuttaa strategisen palvelumuotoilun taso:

Taulukko 6: Edellytyksiä strategisen tason palvelumuotoilulle



7. Pohdintaa
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Opinnäytettä varten tehtyihin haastatteluihin 
oli tarkoitus valita mahdollisemman monipuo-
lisesti sekä julkisella että yksityisellä sektorilla 
toimivia organisaatioita ja niiden kehitystyön 
parissa toimivia henkilöitä, jotta haastattelut an-
taisivat mahdollisimman kattavan kuvan tämän 
hetkisestä palvelumuotoilun tilanteesta.

Opinnäytteen haastatteluaineiston tulokset oli-
vat samansuuntaisia aikaisempien palvelumuo-
toiluun liittyvien tutkimusten ja alan kirjallisuuden 
kanssa. Pyrin kuitenkin paneutumaan erityisesti 
strategisen palvelumuotoilun kysymyksiin ja 
organisaatioiden strategisiin näkökulmiin, joita 
ei tähän mennessä ole huomioitu siinä määrin 
kuin ehkä olisi ollut tarpeen. Opinnäytteeni kes-
keisenä tarkoituksena oli selvittää, mitä palve-
lumuotoilun strateginen hyödyntäminen edel-
lyttää organisaatioiden ja palvelumuotoilijoiden 
toimintatavoilta, osaamiselta ja yhteistyöltä: min-
kälaisia asioita organisaation ja muotoilijoiden 
tulisi ottaa huomioon kehitystyön organisoin-
nissa sekä yksittäisten projektien läpiviennissä. 
Vaikka palvelumuotoilulle tyypillisten mene-
telmien jalkauttaminen ja omaksuminen vaatii 
jokaisessa organisaatiossa omanlaisensa pro-
sessin ja lähestymistavan, ovat opinnäytteen 
tulokset jossain määrin myös laajemmin yleis-
tettävissä palveluita tuottavien ja kehittävien 
organisaatioiden toimintaan.

Opinnäytteessä keskityttiin erityisesti suurten ja 
keskisuurten organisaatioiden tarpeisiin palve-
lumuotoilua koskien. Laajat organisaatiot ovat 
muotoilun ja muotoilijoiden kannalta haasta-
vin toimintakenttä, mutta toisaalta myös suuri 
kehittymisen mahdollisuus. Erityisesti julkisen 
sektorin toiminta on ratkaisevassa asemassa 
koko yhteiskuntamme toimivuuden kannalta, 
ja tarvetta uudenlaisille kehittämisen malleille 
todella löytyy. Muotoilijat eivät yksin kykene 
ratkaisemaan monimuotoisia ja syvälle ulottu-
via ongelmia, vaan tarvitaan tiivistä yhteistyötä 
ja oppimista sekä muotoilijoiden että organi-
saation puolelta.

Palveluiden kehittämisessä tarvitaankin aina 
syvää ymmärrystä ja osaamista kyseessä ole-
vasta toimialasta. Orgaanisaation omaa osaa-
mista ja ammattitaitoa on syytä hyödyntää 
kehitystössä esimerkiksi palvelumuotoilun 

osallistavien työmenetelmien avulla. Erityisesti 
muotoilijoiden visuaalinen osaaminen ja asioita 
yksinkertaistava ote voivat olla suureksi avuksi 
nykypäivän monimuotoisia haasteita ratkaista-
essa. Tätä kykyä tulisi hyödyntää suunnittelu-
työn kaikissa vaiheissa.

Jotta palvelumuotoilu voisi nousta yhä selkeäm-
min osaksi organisaatioiden strategisen tason 
suunnittelutyötä, tulisi muotoilijoiden ymmärtää 
yksittäisten käyttäjien, asiakkaiden ja ihmisten 
tarpeiden lisäksi yhä laajemmin myös organi-
saatioiden johtamis- ja toimintatapoja. Tässä 
suhteessa myös haastatteluiden tulokset tukivat 
Gloppenin (2011) näkemystä siitä, että vaikka 
käyttäjän näkökulma onkin palveluiden ja niiden 
kehittämisen kannalta mitä oleellisemmassa 
osassa, on muotoilijoiden ymmärrettävä myös 
organisaation sisäisiä lähtökohtia ja tarpeita pal-
velunkehitykseen sekä kehitysideoiden jalkaut-
tamiseen.

Palvelumuotoilijan olisi yhteistyössä organi-
saation johdon kanssa kyettävä ohjaamaan 
organisaation eri tasoja kehitystyön tarpei-
den mukaisesti. Tätä varten muotoilijoiden on 
pystyttävä asemoimaan oma osaamisensa ja 
näkökulmansa organisaation nykyisiin raken-
teisiin uudella tavalla. Strategisessa roolissa 
toimivan palvelumuotoilijan on pystyttävä fasi-
litoimaan kehitystyötä eri taustoista koottujen 
projektitiimien keskuudessa. Organisaatio- ja 
johtamisymmärryksen yhdistäminen erilaisiin 
ihmiskeskeisiin palvelumuotoilutyökaluihin sekä 
visualisointimenetelmiin on tärkeä yhdistelmä 
strategisessa roolissa toimivalle palvelumuotoi-
lijalle. Tämän lisäksi tarvitaan yleisiä viestintä-, 
neuvottelu- ja vuorovaikutustaitoja.

Tämän hetkinen muotoilukoulutus valmistaa 
muotoilijoita havainnoimaan muuttuvia asiakas-
tarpeita ja kehittämään uusia tuote- ja palvelui-
deoita niiden pohjalta. Tämän lisäksi muotoili-
joiden tulisi entistä paremmin oppia ottamaan 
palvelutuotannon ja -suunnittelun muut sidos-
ryhmät huomioon suunnittelun eri vaiheissa. 
Tätä varten tarvitaan ymmärrystä organisaati-
oiden, verkostojen ja ihmisten toiminnasta sekä 
johtamisesta.
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Työssä tarvittavat osaamisalueet voivat liittyä 
esimerkiksi organisaatiokulttuuriin, yhteiskun-
tatieteisiin, johtamisjärjestelmien tuntemuk-
seen ja viestintään. Nykyisessä taloustilanteessa, 
kun organisaatiot hakevat edullisempia tapoja 
tuottaa palveluita, on taloudellisten realiteet-
tien ymmärtäminen yhä merkittävämmässä 
roolissa myös palvelumuotoilijan työssä. Tä-
män lisäksi nykyaikaisessa palvelukehityksessä 
tarvitaan usein laajaa teknistä osaamista sekä 
ymmärrystä uusien teknologien hyödyntämis- 
mahdollisuuksista. Yksi strateginen palvelumuo-
toilija tuskin pystyy hallitsemaan kaikkia näistä 
osa-alueita täydellisesti, mutta jonkinlainen pe-
rusymmärrys aiheista olisi työssä hyödyksi. Mo-
nialainen yhteistyö laajoissa osaamisverkostois-
sa tulee tulevaisuudessa olemaan ratkaisevassa 
roolissa myös palveluiden kehittämisessä.

Muotoilun laajentunut toimintakenttä ja yh-
teistyöverkostot sekä niiden mukanaan tuoma 
näkökulmien moninaisuus tuo haasteita myös 
muotoilijoiden koulutukseen – muotoilun stra-
tegisia tasoja lähentyvä palvelumuotoilu vaatii 
erilaista osaamista ja yhteistyömuotoja kuin pe-
rinteinen tuotemuotoilu. Jotta yhteistyö erilais-
ten organisaatioiden ja  verkostojen kanssa olisi 
sujuvaa ja tuloksekasta, tulisi strategisessa roolis-

sa toimivalla palvelumuotoilijalla olla ymmärrys-
tä palvelutuotantoon ja -kehitykseen oleellisesti 
liittyvistä osaamisalueista ja tieteenaloista. Palve-
lujen suunnittelu vaatii aina kokonaisvaltaista ja 
monialaista lähestymistapaa. Palvelumuotoilusta 
ja  strategisesta muotoilusta kiinnostuneita opis-
kelijoita olisi hyvä altistaa monialaiselle ja mo-
nitieteiselle työskentelylle entistä enemmän jo 
opiskeluiden aikana.
 
Strategisen tason palvelumuotoilua toteutetta-
essa on muotoilijalla oltava riittävästi tietoa ja 
ymmärrystä kyseisen toimialan toiminnasta. 
Tällainen tuntemus ei synny hetkessä, vaan 
vaatii usein pitkäjänteistä perehtymistä. Stra-
teginen, pitkäjänteinen kumppanuus ja toisaal-
ta tiettyjen palvelualojen ja organisaatioiden 
ongelmiin erikoistuminen voi olla asia, johon 
palvelumuotoilijoiden tulisi tulevaisuudessa pa-
nostaa entistä enemmän.

Jatkotutkimuksen kannalta voisikin olla mielen-
kiintoista etsiä hyvin onnistuneita palvelunke-
hityshankkeita ja perehtyä tarkemmin siihen, 
minkälaiset yhteistyömuodot sekä johtamis- ja 
kehittämismallit ovat osaltaan mahdollistaneet 
palvelumuotoilun onnistuneen ja strategisen 
hyödyntämisen erilaisisa oragnaisaatioissa.
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