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Kokemuksia ja näkemyksiä   Helsingin kaupungin ja  



Aalto-yliopiston yhteistyöstä 


Marja-Leena Vaittinen


Koska olen siirtynyt eläkkeelle 1.7.2014, joudun kommentointipuheenvuoros-
 sani palaamaan muistoihini ja mietteisiini toimiessani Helsingin kaupun-
 gin Talous- ja suunnittelukeskuksen elinkeinopalvelun elinkeinokehitys-
 yksikössä Yritysmyönteinen kumppani -hankkeen päällikkönä vuosina 
 2008–2011 (www.hel.fi/static/kanslia/elo/Yritysmyonteinen_hankesuun-
 nitelma.pdf). Yhteistyömme käynnistyi keväällä 2009, kun otin yhteyttä 
 Service Factoryn silloiseen vetäjään professori Mölleriin. Ajatuksena oli 
 tutkimuksen avulla kehittää palvelupolkuja eli yli hallintokuntarajojen 
 meneviä palveluprosesseja ja verkostojen johtamista. 


Pidän tutkimusavusteista kehittämistyötä erittäin tärkeänä ja arvok-
 kaana, ja yleensä työn tekemistä tutkivalla otteella, jonka vaiheita ovat: 


suunnittele, toteuta, arvioi, kehitä. Service Factory lähti mukaan, samoin 
 IDBM (International Design Business Management) -ohjelma. Yhteistyössä 
 valitut tutkimusteemat, palvelumuotoilu ja arvoverkostot, linkitettiin toi-
 siaan tukeviksi vastaamaan kaupungin ja opiskelijoiden tarpeita. Yhteistyö 
 on tuon hankkeen jälkeen tiivistynyt ja laajentunut muihin hallintokun-
 tiin. Vuoden 2009 keväällä hyväksytty kaupunkistrategian linjaus, jonka 
 keskeisiä kohtia ovat käyttäjälähtöisten innovaatioiden edelläkävijyys ja 
 designin hyödyntäminen, tukivat laajentumista, samoin WDC-vuosi 2012. 


Nykyiseen vuosien 2013–2016 strategiaohjelmaan ( http://www.hel.fi/www/


Helsinki/fi/kaupunki-ja-hallinto/strategia-ja-talous/strategiaohjelma/) 
on kirjattu Helsingin vahvistavan asemaansa muotoilun suurkaupun-
kina käyttämällä muotoilua kaupungin uudistamisessa ja palveluiden 



(9)kehittämisessä.


Yritysmyönteinen kumppani -hanke (HYMY) käynnistettiin syksyllä 2008. 


Se oli kaupungin ja yrittäjäjärjestöjen (Helsingin seudun kauppakamari, 
 Helsingin Yrittäjät ry) yhteishanke, jonka avulla vuonna 2007 hyväksytyssä 
 elinkeinostrategiassa linjattuja elinkeinopolitiikan toimintaperiaatteita ja 
 palvelulupausta vietiin käytännön toiminnaksi. HYMY-hanke rakennettiin 
 vastaamaan kehittämistarpeisiin, jotka ylittivät kaupungin hallinto-, toimin-
 ta- ja palvelukulttuurin ja hallintokuntarajat. Kaupungilla oli esimerkiksi 
 opas hallintokuntakohtaisten mutta ei yli hallintokuntarajojen menevien 
 prosessien kehittämiseen. Siilokohtaisista palveluista haluttiin siirtyä 
 asiakas- ja asialähtöisiin hallintokuntarajat ylittäviin palvelupolkuihin. 


Käänsimme Customer Journey -käsitteen palvelupoluksi. 


Kehittämistyötä edesautettiin kolmen aihekokonaisuuden avulla. Syk-
 syllä 2008 käynnistettiin ensin kaupungin sisäisten kehittäjäverkostojen 
 rakentaminen. Tällöin kutsuttiin 16 viraston ja 4 liikelaitoksen päälli-
 köiden valitsemat edustajat neuvottelutilaisuuteen. Näiden henkilöiden 
 toivottiin olevan mukana valitun kolmen palvelupolun kehittämisessä. 


Yrittäjäjärjestöt myös valitsivat 10 yrittäjää mukaan. 


Syksyn 2008 aikana luotiin myös yhteistä viitekehystä avainhenki-
 löiden ja yhteistyökumppaneiden valmennusohjelmalla. Osallistujina 
 olivat virastojen ja laitosten elinkeinopolitiikan avainhenkilöt, palvelu-
 polkuprojekteihin osallistuvat sekä kaupungin laatu- ja kehittäjäverkos-
 ton jäsenet, jotka perehdytettiin hankkeen tavoitteisiin ja toteutukseen. 


Lisäksi heille annettiin tietoa palvelupolkujen lähtötilanteista ja tavoit-
teista. Tietoa palvelumuotoilusta oli tuolloin vielä vähän, kouluttajana 
toimi Jussi Sorsimo Culminatumista. Myös Helsingin Yrittäjien hallitus 
ja kaupungin elinkeinoneuvottelukunta perehdytettiin hankkeeseen. Pal-
velumuotoilukonsulttien kilpailutus osoittautui tietojemme vähäisyyden 
vuoksi vaikeaksi, apua saimme Oiva Akatemialta. Timo Lahtinen (Broad-
view Oy) ja Markku Nurminen (Zone Interaction Oy) pääsivät aloittamaan 
vasta vuoden 2009 alussa. 
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 Yhteistyömme alkoi vuoden 2009 alussa käynnistyneistä kolmesta 
 palvelupolkuprojektista (Tapahtumajärjestäjän lupaprosessin sujuvoit-
 taminen, Kaupungin eri yksiköiden kytkeminen yritysten perustamisneu-
 vontaan ja PK -yrityksen sijoittumisprosessi). Vuonna 2010 käynnistettiin 
 Kirsi Hakion kokeilu- ja tutkimuspanoksella vielä palvelupolkuprojekti 
 sosiaali-, terveys- ja kuntoutusalan yrityksille yhteistyössä Helsingin Yrit-
 täjien Palveleva Helsinki -hankkeen kanssa. Kaikki palvelupolkuprojektit 
 toimivat palvelumuotoilun pilotointiprojekteina ja palvelumuotoilutoi-
 mialan kehittämisalustana.  Käynnistimme syksyllä 2009 myös Service 
 Design Clinicin, Palvelukehitysklinikan, jolla oli ratkaiseva merkitys 
 WDC-statuksen saamiseen.


Yhteistyö on ollut erittäin antoisaa. Yliopistolaiset perehtyivät kaupungin 
 toimintaan ja sen elinkeinopolitiikkaan, me kaupungin työntekijät palve-
 lumuotoiluun ja opiskelijoiden tutkimustöihin. Saimme töiden ohjaajista 
 oivan lisän kehittäjäjoukkoomme projektipäälliköiden ja palvelumuo-
 toilukonsulttien lisäksi. Yhteistyö on ollut inspiroivaa ja energisoivaa, 
 opettanut uusia käsitteitä, iteratiivisen ja kokeilevan työtavan, avannut 
 silmiä ja laajentanut näkökulmia, herättänyt uusia kysymyksiä ja ideoita, 
 joita voisi kokeilla ja edelleen kehittää. Muotoilijoilla oli käytettävissään 
 tietoteknisiä työkaluja, joilla he pystyivät visuaalisin keinoin erittäin hyvin 
 havainnollistamaan monimutkaisia kokonaisuuksia. Opiskelijoiden töitä 
 on jaettu kaupungin toimijoille ja niitä kysyneille muidenkin kaupunkien 
 toimijoille. Kirsi Hakion kehittämää työkalupakkia on monistettu lisää 
 kaupungin omaan käyttöön mm. Oiva Akatemialle, joka pääosin vastaa 
 kaupungin henkilöstön koulutuksesta.  


Kaupungin yhteistyö Aalto-yliopiston kanssa on tiivistynyt ja laajentunut 
vuosien myötä.  Se on poikinut mm. liikeideoita ja päättötyöaiheita opiske-
lijoille, kansainvälisiä kontakteja ja vieraita kaupungille. Muotoilijoista on 
tullut kiinteitä yhteistyökumppaneita ja heitä on myös enenevässä määrin 
työllistetty kaupungille. Toivotan menestystä tälle tutkimusavusteiselle 
kehittämistyölle ja toivon tuloksien olevan pohjana uusille iteratiivisille 



(11)kehittämiskokeiluille esimerkiksi kaupungin tavoitellessa Suomen yri-
 tysmyönteisintä kaupunki -statusta vuonna 2016. 


Dokumentoitua tutkimustietoa kaupungin ja yliopiston erilaisista yhteis-
 työprojekteista on koottu tähän kirjaan. Toivon kirjalle laajaa levikkiä ja 
 monipuolista lukijakuntaa, innostakoon se myös uusiin tutkimusideoihin!


Marja-Leena Vaittinen, elv, SHO, SHJ, FM, KL, muutosaktivisti ja eläkeläinen
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Kommenttipuheenvuoro  – Aalto-yliopisto


Helena Hyvönen


Muistan, miten World Design Capital Helsinki 2012 -vuonna juuri palvelu-
 muotoilu herätti jopa ärsytystä median keskuudessa, koska termi oli uusi 
 ja suurelle yleisölle tuntematon. Ammattilaisiltakin puuttuivat esimerkit, 
 joilla palvelumuotoilun tekemisen tapaa olisi voinut havainnollistaa.  Tiedon 
 kokoaminen ja levittäminen onkin ensiarvoisen tärkeää. Näin saadaan vietyä 
 palvelumuotoilun osaamista ja ajattelua eteenpäin. Kirjan tekijät ovat ansiok-
 kaasti rakentaneet Aalto-yliopiston ideaa tuomalla yhteen eri alojen osaajia ja 
 viemällä yhteiskunnallisia teemoja opettamiseen ja tutkimukseen. Tarvitaan 
 sekä tutkijayhteisön innostamista monialaiseen yhteistyöhön että tietoa ja 
 esimerkkejä kaupungin päätöksentekijöille  ja tavallisille kaupunkilaisille. 


Kirjoittaessani tätä kommenttipuheenvuoroani olen Etelä-Kiinassa Guan-
 gzhoussa vierailevana professorina yliopistossa nimeltä Guangdong Univer-
 sity of Technology (GDUT). Olen viettänyt täällä neljännesvuoden ja päässyt 
 tutustumaan tähän yhteiskuntaan opiskelijoiden ja opettajakollegoiden kautta 
 sekä seuraamalla tavallisten ihmisten elämää. 


Minulle työskentely täällä on antanut sopivasti etäisyyttä myös dekaanin 
tehtävään, josta vapauduin keväällä. Viimeiset vuodet olivat tapahtumarikasta 
aikaa. Sain osallistua suomalaisen yhteiskunnan ja Helsingin metropolialueen 
kehittämiseen, mikä tapahtui Aalto-yliopiston rakentamisessa, Suomi-brändi-
työssä ja World Design Capital (WDC) Helsinki 2012 -hankkeessa. Minulla oli 
kunnia saada johtaa Aalto- yliopiston WDC/Living+ ohjelmaa. Kansainvälinen 
muotoilun kattojärjestö ICSID perusti muotoilukaupunkikilpailun vuonna 
2008. Tämän kilpailun tavoitteena on palkita kaupunkeja, jotka parhaiten 
toteuttavat parempaa kaupunkiympäristöä muotoilun avulla. Aalto-yliopiston 
Living+ ohjelman hankkeista parhaiten tätä tavoitetta toteuttivat Wellbeing 
365 -hanke ja Kaupunkiakatemia -hanke. Tämän kirjan tuloksilla onkin vahva 
yhteys WDC12 -vuoden teemoihin ja projekteihin, mutta työn taustalla ollut 
yhteistyö käynnistyi jo paria vuotta aikaisemmin, kun  Aalto Service Factory 



(13)ja Aalto-yliopisto tutustuttivat tekniikan, talouden ja taiteen alojen tekijöitä 
 ja tutkijoita toisiinsa.


Palvelumuotoilun näkökulmasta katsoen täällä Kiinassa tehdään hyvää 
 työtä esimerkiksi julkisen liikenteen tai pankkipalveluiden asiakaslähtöisessä 
 kehittämisessä. Yksilön huomioiminen ei kuitenkaan ole itsestään selvää 
 kuten meillä pohjoismaissa. Meillä olisikin paljon annettavaa, joskin myös 
 opittavaa. Kiinassa sekä taloudellinen että hyvinvointiin liittyvä kehitys on 
 kaiken kaikkiaan huimaa. Tämän maan mittakaava ja sen mukanaan tuomat 
 haasteet ovat käsittämättömät meihin verrattuna. Rehtori Fang Hain sanoin 


”Tänä päivänä Kiinassa ei kukaan näe nälkää”. Nöyrällä mielellä seuraan 
 Kiinan kehitystä.


Vaikkapa Kiinaan verraten olemme kuitenkin Suomessa jo pitkällä palvelu-
 muotoilun kehittämisessä. Monet niistä perinteisistä tavoista, jotka koskevat 
 meitä kansalaisia tai kaupungin asukkaita, ovat palvelumuotoilun ”esi-isiä” 


ja itsestään selviä. Ne sisältävät ajatuksen siitä, miten yksilö otetaan mukaan 
 häntä koskevien asioiden suunnitteluun ja päätöksentekoon. Kun nyt pal-
 velumuotoilun tutkimuksessa ja kehittämistyössä löydetään uusia muotoja 
 osallistuvaan suunniteluun, ei se vaikuta pelkästään kaupunkilaistemme 
 hyvinvointiin, vaan voi olla hyvä vientituote muihin maihin levitettäväksi. 


Pienenä demokraattisena, pohjoismaisen hyvinvointivaltion mallimaana 
 meillä on hyvät edellytykset olla oikea Living Lab, jossa yksilön huomioiminen 
 ja ajattelu sekä hänen osallistumisensa voi tuottaa sellaista kehitystä, josta 
 meillä on jaettavaa kaupallisessa mielessä vaikkapa Kiinaan. 


On ollut ilo seurata, miten palvelumuotoilussa liittyvä asiantuntijuuden 
 kysyntä on lisääntynyt ja kehittänyt siihen erikoistuneita yrityksiä. Yliopiston 
 ja kaupungin yhteistyö sekä erityisesti avainhenkilöiden avarakatseisuus, 
 uskaltaminen ja pitkäjänteinen ote ovat olleet ensiarvoisen tärkeitä sellaisen 
 monialaisen työn kehittämisessä, jota tämän kirjan tekijät nyt tekevät suurelle 
 yleisölle ja tutkijoille tutuksi.


Lämpimät onnittelut ja kiitokset kirjoittajille!


11.12.2014


Helena Hyvönen, professori, dekaani kevääseen 2014 saakka, Aalto ARTS
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Johdanto


Annukka Jyrämä ja Tuuli Mattelmäki


Julkinen taho, kuten kaupunkiorganisaatiot, on ottamassa verkostomalleja 
 ja palvelumuotoilun käsitettä ja toimintatapoja omakseen. Samalla yli-
 opistomaailma on pienin askelin kehittänyt tutkimusta ja opetussisältöjä 
 vastatakseen julkisen sektorin kehittämisen tarpeeseen. Aalto-yliopistossa 
 erityisesti Aalto Service Factory, muotoilun laitos Taiteiden ja suunnittelun 
 korkeakoulussa sekä markkinoinnin laitos Kauppakorkeakoulussa ovat 
 olleet tässä työssä mukana. Vuosien varrella olemme ottaneet yhdessä jo 
 monia pieniä askelia, ja orastava polku on jo havaittavissa. Tuota polkua 
 ja näitä pieniä askeleita kuvaamme tässä kirjassa keskittyen erityisesti 
 hankkeisiin, jotka on tehty yhteistyössä Helsingin kaupungin kanssa. Kirja 
 rakentuu useammasta tutkimus- ja kehityshankkeesta saatuihin koke-
 muksiin ja tuloksien esiin tuomiin näkökulmiin. Hankkeet on toteutettu 
 osana Aalto-yliopiston ja Helsingin kaupungin strategista kumppanuutta. 


Hankkeita yhdistävä piirre on se, että ne ovat luonteeltaan tutkimusavus-
 teisia kehityshankkeita, jotka ovat rakenteeltaan verkostomaisia ja joissa 
 palvelun muotoilulla on keskeinen rooli. Ensimmäinen yhteistyöhanke oli 
 nimeltään Palvelupolku, ja se käynnistyi Innovaatiorahaston tukemana 
 keväällä 2009. Palvelupolku 2 -projekti jatkoi sen käynnistämää työtä ja 
 päättyi 2012. Yhteistyö jatkuu edelleen 2012–(2015) Lauttasaaren asiakas-
 keskeinen verkko -hankkeen tiimoilta.


Näissä hankkeissa on kehitetty ja sovellettu käyttäjäkeskeisen muo-
 toilun työtapoja ja opeteltu ja tutkittu kaupunkiorganisaation sekä kokei-
 lemiseen että yhteissuunnitteluun pohjautuvan muotoilun kohtaamista. 


Samanaikaisesti kehittämishankkeita on analysoitu niin verkoston kuin 
palvelulähtöisen logiikan (service dominant logic) näkökulmista, niitä 
myös yhdistäen. Kirjan osa yksi (I) keskittyy erityisesti palvelumuotoilun 



(17)näkökulmiin, ja osa kaksi (II) esittelee verkosto- ja palvelulähtöisiä tutki-
 mushankkeita ja niiden tuloksia.


Helsingin kaupungilla ja Aalto-yliopistolla on strateginen kumppanuus, 
 jonka puitteissa nämä hankkeet ja muita lukuisia yhteistyöhankkeita 
 on toteutettu yli kymmenen vuoden ajan. Lähemmin eri hankkeisiin 
 voi perehtyä Innovatiivinen kaupunki® -ohjelman sivustoilla http://


innovatiivinenkaupunki.aalto.fi/fi/. Tässä kirjassa olevissa hankkeissa 
 yhteistyökumppaneina ovat olleet erityisesti Aalto Service Factory, jat-
 kohankkeessa Innovatiivinen kaupunki® -ohjelma Aalto-yliopistosta, 
 Talous ja suunnittelukeskuksen Elinkeinopalvelu (nyk. Kaupunginkanslian 
 Elinkeino-osasto) ja myöhemmin myös Sosiaalivirasto (nyk. Sosiaali- ja 
 terveysvirasto) Helsingin kaupungilta.


Aalto-yliopisto on teknisten tieteiden, kauppatieteiden ja taideteollisen 
 alan monialainen tiede- ja taideyhteisö. Se on perustettu vuonna 2010, 
 jolloin Helsingin kauppakorkeakoulu, Teknillinen korkeakoulu ja Taidete-
 ollinen korkeakoulu yhdistyivät. Nykyään Aalto yliopiston muodostavat 
 Insinööritieteiden korkeakoulu, Kauppakorkeakoulu, Kemian tekniikan 
 korkeakoulu, Perustieteiden korkeakoulu, Sähkötekniikan korkeakoulu ja 
 Taiteiden ja suunnittelun korkeakoulu. Aalto-yliopiston yhteisöön kuuluu 
 80 000 alumnia, 20 000 opiskelijaa, 5 000 henkilökunnan jäsentä ja 350 
 professoria.


Aalto Service Factory


Aalto-yliopisto perusti käynnistyessään palvelujen tutkimukseen ja opetuk-
seen keskittyvän Aalto Service Factoryn (ASF), joka liitti yhteen yliopiston 
eri koulujen palveluja koskevan erityisosaamisen. ASF muodostaa alustan 
virikkeelliselle palvelututkimukselle ja -opetukselle. Sen tehtävänä on 
tunnistaa uusia palvelututkimuksen alueita, toteuttaa yhteistä monitie-
teistä tutkimusta, kehittää palvelujen koulutusta ja edistää yhteistyössä 
yritysten kanssa palveluinnovaatioiden kehittämistä. ASF:n taustalla ovat 
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sen yhteisöjen vuosien aikana toteutetut tutkimusprojektit, palveluja 
 koskeva yliopisto-opetus ja tutkimusyhteistyö.


Helsingin kaupunki


Helsinki perustettiin Ruotsin kuninkaan Kustaa Vaasan käskystä vuonna 
 1550. Helsinki on Suomen pääkaupunki ja Helsingin seudun noin 1,4 mil-
 joonaa asukasta ja 740 000 työpaikkaa käsittävän talousalueen keskus. 


Helsingin kaupunki on Suomen suurin työnantaja, jonka palveluksessa 
 on noin 40 000 eri alojen ammattilaista ja asiantuntijaa 33 virastossa ja 
 liikelaitoksessa. Kaupungissa tuotetaan sosiaali-, terveys-, opetus- ja var-
 haiskasvatuspalveluja. Kaupunki huolehtii kaavoituksesta, rakentamisesta, 
 alueiden kunnossapidosta, liikennesuunnittelusta, kiinteistöasioista, asun-
 totuotannosta, julkisesta liikenteestä ja ympäristöstä. Kaupunki tarjoaa 
 kulttuuri-, liikunta-, musiikki-, kirjasto-, museo-, taide-, aikuisopiskelu- ja 
 nuorisopalveluja. Kaupungin liikelaitoksissa tuotetaan energiaa, satama-
 palveluja, siivous- ja ateriapalveluja sekä henkilöstön koulutuspalvelu-
 ja. Työterveyskeskus tarjoaa kaupungin henkilöstölle työterveyspalve-
 lut. Pelastuslaitos huolehtii palo- ja pelastustehtävistä ja Korkeasaaren 
 eläintarha muun muassa uhanalaisten eläinlajien säilyttämisestä (http://


www.hel.fi/www/Helsinki/fi/kaupunki-ja-hallinto/tietoa-helsingista/


helsinki-tyonantajana/).


Helsingin kaupunginkanslian elinkeino-osasto (entinen 
 Helsingin talous- ja suunnittelukeskuksen elinkeinopalvelu)


Kaupungin elinkeinopolitiikan keskeisiin tehtäviin kuuluu strategisen 
suunnittelun ohella toimintaedellytysten luominen kannattavalle yritys-
toiminnalle yhteistyössä kaupungin muiden yksiköiden kanssa, kaupungin 
kilpailukyvyn edistäminen sekä johdon tukeminen. Elinkeino-osaston 
perusyksiköt tutkimushankkeiden aikana olivat elinkeinokehitys, matkai-
lu- ja kongressitoimisto sekä tapahtumayksikkö ja Yritys Helsinki, jotka 
vastaavat kukin osaltaan oman toimialansa strategisesta suunnittelusta, 



(19)kehittämisprojektien toteuttamisesta, sidosryhmä- ja kumppanuusyhteis-
 työstä sekä tarvittavien palvelujen tuottamisesta. Elinkeinokehitys huoleh-
 tii yhteistyösuhteista elinkeinoelämän ja yrittäjäjärjestöjen, yliopisto- ja 
 korkeakouluverkoston sekä valtion elinkeinopoliittisten organisaatioiden 
 kanssa, seudullisesta yhteistyöstä sekä elinkeinomarkkinoinnista. Yritys-
 Helsinki osana elinkeinokehitystä järjestää neuvonta- ja koulutuspalveluja 
 pääasiassa alkaville yrittäjille sekä hoitaa hautomotoimintaa Ilmalassa.


Innovatiivinen kaupunki® -ohjelma on Aalto-yliopiston ja Helsingin 
 kaupungin kumppanuusohjelma, jonka tavoitteena on tuottaa kestävää 
 urbaania kehitystä edistäviä innovaatioita monialaisen tutkimus-, taide- ja 
 kehittämisyhteistyön keinoin. Ohjelman toiminta pohjautuu Aalto-yliopis-
 tossa tehtävään tieteelliseen ja taiteelliseen työhön sekä Helsingin kau-
 pungin kehittämistarpeisiin. Toiminta tukee Aalto-yliopiston ja Helsingin 
 kaupungin strategisten tavoitteiden toteutumista.


SC-Research (SCR) on Lapualla toimiva tutkimusyksikkö, jonka ydinosaa-
 misalueita ovat palveluinnovaatiot, kysyntä- ja käyttäjälähtöinen innovaa-
 tiotoiminta, osaamisen suojaaminen ja hallinta sekä kehitys- ja innovaatio-
 toiminnan johtaminen. SCR toimii tiiviissä yhteistyössä Vaasan yliopiston 
 kanssa. Laaja yhteistyöverkosto koostuu myös monista kansallisista ja 
 kansainvälisistä huippututkimusyksiköistä, yliopistoista, tutkimuslaitok-
 sista sekä yrityksistä. Tämän kirjan viimeinen luku pohjautuu tutkimusyk-
 sikön laajaan kyselytutkimukseen palveluinnovaatioista kuntasektorilla.


Hankkeiden esittely


Helsingin kaupunki oli määritellyt strategiassaan vuosille 2009–2012 mm. 


seuraavia tavoitteita: sisäisten ja ulkoisten verkostojen kehittäminen, 
yritysmyönteisyyden lisääminen ja käyttäjälähtöiset innovaatiot. Yritys-
myönteinen kumppani -hanke, joka oli Elinkeinopalveluiden koordinoima, 
pyrki vastaamaan näihin tavoitteisiin. Helsinginseudun kauppakamarin 



(20)20


ja Helsingin Yrittäjien yhteishankkeessa haluttiin kehittää yrityksille 
 suunnattuja palveluita asiakaslähtöisempään suuntaan hyödyntäen pal-
 velumuotoilua. Siinä pyrittiin myös vastaamaan siiloutumisen haastee-
 seen, joka on syntynyt, kun hallintokuntakeskeisestä toiminnasta pitäisi 
 siirtyä poikkihallinnollisiin prosesseihin. Tavoitteena on tehdä palvelusta 


”mutkatonta, ripeää ja riittävän yhdensuuntaista” (Helsingin kaupungin Elin-
 keinopalvelu 2009).


Kehittämishanke jakautui kolmeen osaan: 1) Hallintokuntien avainhen-
 kilöiden valmennusohjelma, (hanke ja palvelumuotoilu tutuksi, viestintä 
 ja sitoutuminen, 2) Poikkihallinnollisten kehittäjäverkostojen rakentami-
 nen ja 3) Alussa kolme, myöhemmin vielä neljäs kehittämis- ja palvelu-
 muotoilun pilottiprojektia, joiden kohteena ovat yksityisen tapahtuma-
 järjestäjän lupaprosessi, yritysten perustamisneuvonta ja pk-yrityksen 
 sijoittumisprosessi. Vuosina 2008–2010 toteutettavassa kehittämispro-
 jektissa oli mukana yhteensä 20 kaupungin hallintokuntaa; 16 virastoa 
 ja 4 liikelaitosta sekä 10 yritysjärjestöjen valitsemaa yritysedustajaa ja 
 kaksi palvelumuotoilun konsulttia. Yritysmyönteinen kumppani -hanke 
 koostuu seminaareista, työpajoista ja palvelupoluittain muodostuvien 
 kehittäjäverkostojen työskentelystä, joihin kutsutaan yritysten ja elin-
 keinoelämän kannalta keskeisiä henkilöitä kaupungin eri virastoista ja 
 laitoksista sekä yritysmaailmasta.


Palvelupolkujen kehittämisessä käytettiin palvelumuotoilua, joka 
 perustuu asiakkaan tarpeiden, odotusten ja kokemusten taustalla olevien 
 tekijöiden ymmärtämiseen. “Käyttäjälähtöinen kehitystoiminta ei kosketa 
 vain yksityistä sektoria. Käyttäjälähtöisyys tarkoittaa asukkaiden tarpeista 
 lähtevää palvelujen kehittämistä. Kuntapalveluissa tämä merkitsee mm. 


painopisteen siirtämistä tuottajakeskeisyydestä käyttäjäkeskeisyyteen, 
asukkaiden mukaan tuomista palveluja koskevaan päätöksentekoon ja 
palvelumuotoilun käyttöönottoa.” – Jussi Pajunen, Helsingin kaupungin-
johtaja (Kuntalehti 2009, 56–57).



(21)Aalto-yliopistossa toteutetut Palvelupolku I (vuosina 2009–2010) ja 
 Palvelupolku II (vuosina 2010–2012) -tutkimusprojektit ovat osa tätä 
 laajempaa kehitystyötä. Yksi näiden tutkimusprojektien tavoitteista oli 
 pienten sosiaali- ja terveysalan sekä tapahtuma-alan yritysten asioin-
 nin sujuvoittaminen Helsingin kaupungin kanssa. Projektit perustuivat 
 monella tavalla kokeiluun ja uuden opettelemiseen sekä yliopiston että 
 kaupungin eri toimijoiden kannalta. Hankkeissa tutkittiin, miten erilaisia 
 muotoilulähtöisiä työtapoja voidaan soveltaa julkisten palveluiden kehit-
 tämisessä. Työtapoihin kuuluivat kokeileva, visuaalinen tekeminen ja 
 ihmiskeskeinen suunnittelu ja eri osapuolia osallistava yhteissuunnittelu. 


Verkostonäkökulmaa hyödynnettiin erityisesti kehittämisverkostojen 
 luomisessa ja verkostonjohtamista verkostojen toimivuuden ja jatkuvuu-
 den tukemisessa.


Kirjassa perehdytään myös Lauttasaaren asiakaskeskeinen palvelu-
 verkko -kehittämishankkeen toimintaan. Lauttasaaren asiakaskeskeinen 
 palveluverkko -hanke on vanhusten palveluihin kehitettävä uuden inno-
 vatiivisen kokonaisuuden yhteensovittamis- ja kehittämishanke julkisen, 
 yksityisen, kolmannen sektorin ja vapaaehtoisten toimijoiden yhteistyönä. 


Hankkeessa korostuvat arjen toimivuuteen perustuvat asiakaslähtöiset 
työprosessit, palvelujen organisointi asiakkaan palveluketjujen mukaisesti 
ja organisaation kehittäminen palveluverkoston näkökulmasta. Hankkeessa 
tavoitellaan verkostonäkökulman laajentamista ja verkostojen rajapin-
tojen selkeyttämistä, joka avaa yrityksille uusia toimintamahdollisuuk-
sia. Hankkeessa toteutuu ns. public–private–people–partnership-periaate 
ns. seinättömässä vanhustenkeskuksessa. Asiakkaan palvelut muodos-
tavat kokonaisuuden, joita ei erotella palvelujen tuottajan mukaan, vaan 
palveluohjauksen avustuksella asiakas saa tarvitsemansa palvelukoko-
naisuuden. (http://www.hel.fi/hki/sosv/fi/Hankkeet/wdc/palveluverkko)
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Kirjan rakenne


Osa yksi, Palvelumuotoilu saapuu kaupunkiin, keskittyy muotoiluun ja alkaa 
 Jarkko Kurrosen luvulla, joka käy läpi kirjallisuutta julkisten palveluiden 
 ja muotoilun kohtaamisesta ja tarkastelee sitä erityisesti innovaatiokes-
 kustelun näkökulmasta. Jarkko Kurronen on taiteen maisteri ja teollinen 
 muotoilija, joka teki maisterityönsä yhteistyössä Espoon kaupungin sivis-
 tystoimen kanssa vuonna 2013 kehittäen palvelumuotoilun työkalupakkia 
 kaupungin käyttöön. Tämä luku perustuukin hänen maisterityössään 
 kirjoittamaansa tekstiin.


Toisen ja kolmannen luvun päätarkoitus on kuvata erilaisia muotoi-
 lullisiksi luonnehdittavia työtapoja, joita olemme Helsingin kaupungin 
 kanssa tehdyissä hankkeissa kokeilleet. Toisen luvun sisältö pohjautuu 
 kahteen aikaisemmin julkaistuun konferenssiartikkeliin. Kolmas luku 
 perustuu kahteen hankkeessa tehtyyn taiteen maisterin opinnäytetyö-
 hön (Kirsi Hakion Kun Ville Virkamies tapasi Hanne Hoivakotiyrittäjän. 


Kokemuksia muotoilun työtapojen hyödyntämisestä verkostoyhteistyön 
 ja julkisten palveluiden tukena ja Joona Elon Parempi vanhuus? Sosiaa-
 li- ja terveyspalvelujen kehittäminen yhteissuunnittelun keinoin. Case: 


Lauttasaaren asiakaskeskeinen palveluverkko -hanke), IDBM-opiskeli-
 joiden raportteihin, muihin projektien aikana kerättyihin aineistoihin, 
 julkaisuihin ja kirjoittajien kokemuksiin.


Neljäs luku tarjoaa toisenlaisen näkökulman muotoiluun kunnan toi-
 minnassa. Taiteen maisteri, arkkitehti ja muotoilun laitoksen jatko-opis-
 kelija Jaana Hyvärinen toimi World Design Capital vuonna 2012 (ks. http://


wdchelsinki2012.fi) Sitran muotoiluagenttina Helsingin kaupungin sosiaali- 
 ja terveysvirastossa. Luku kertoo lapsiperheiden palveluita kehittäneestä 
 hankkeesta, johon hän pääsi agenttivuotenaan osallistumaan.


Osan kaksi, Verkostot ja palvelulogiikka, aloittaa luku, joka pohjau-
tuu Monika Rautvuoren pro gradu -työhön Kohti asiakaslähtöistä palve-
luverkostoa kaupunkiorganisaatiossa / Case: Helsinki – yritysmyöntei-
nen kumppani -hankkeen palvelupolut. Luku avaa kehittämishanketta 



(23)verkostotoimintana ja analysoi erityisesti palvelupolkujen toimijoiden 
 erilaisia verkostoja, niissä tunnistettuja esteitä ja edellytyksiä palvelu-
 polkuhankkeen alkuvaiheissa.


Tämän osan toisessa luvussa Katri Nykänen valottaa verkostojoh-
 tamista kontekstinaan Lauttasaari-hanke. Luvussa analysoidaan sekä 
 haastattelujen että sosiaalisten verkostojen analysointityökalun avulla 
 suhteiden muodostumista eri toimijoiden välille ja verkostosuhteiden 
 vahvuutta Lauttasaari-hankkeessa. Luvussa esitellään haastavien moni-
 toimijaverkostojen johtamismalli.


Osan kaksi kolmas luku johdattaa lukijat palvelulogiikan näkökulmaan. 


Luku pohjautuu Heidi Hännisen Management of Value Co-creation in Public 
 Service Networks – Case City of Helsinki -pro gradu -työhön, jossa kohteena 
 on erityisesti tapahtumajärjestäjien palvelupolku ja siinä tuotettu uuden 
 sähköisen palvelun kehitystyö. Työssä keskitytään kyseisen palvelupolun 
 verkostoon ja erityisesti painotetaan palvelulähtöistä logiikkaa, jossa 
 asiakas on aktiivinen toimija osana verkostojen vuorovaikutusprosesseja 
 ja arvonluontia.


Osan kaksi viimeisen luvun kirjoittajat tutkimuspäällikkö, KTT Arja 
 Kuusisto ja tutkimusyksikön johtaja, KTT Jari Kuusisto toimivat Vaasan 
 yliopiston SC-tutkimusyksikössä ja tuovat kirjaan laajemman näkökulman 
 irtautuen Helsingistä. Luvussa valotetaan käyttäjälähtöistä innovointia 
 erityisesti julkisen sektorin organisaatioiden palveluiden kehittämises-
 sä. Luvussa esitetään tuloksia kahdesta vuosina 2011 ja 2012 Suomessa 
 toteutetusta kyselytutkimuksesta kuntien palveluntarjoajaorganisaati-
 oiden johtajille ja palveluiden käyttäjille (tai potentiaalisille käyttäjille). 


Kyselyn tulokset tuovat uusia ideoita ja näkökulmia käyttäjälähtöisten 
innovointikäytäntöjen kehittämiseksi kuntasektorilla.
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Osa I 



Palvelumuotoilu saapuu kaupunkiin
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(27)Kuva: Jaana Hyvärinen



Johdanto


Tuuli Mattelmäki


Muutama vuosi sitten muotoilulla ei ollut juuri mitään yhteyttä kunnallisten 
 palveluiden kehittämiseen. Suomessa palvelumuotoilu, joka on suomennos 
 englanninkielisestä service design -termistä, vahvistui muotoilun tietoisuu-
 teen samoihin aikoihin kun alan uranuurtaja Mikko Koivisto sai vuonna 
 2007 valmiiksi teollisen muotoilun koulutusohjelmassa maisterintyönsä 
 nimeltä Mitä on palvelumuotoilu? Muotoilun hyödyntäminen palvelujen 
 suunnittelussa. Sanaa on maistelu ja sen sisältöä pohdittu. Muotoilu miel-
 letään edelleen usein esineiden, astioiden ja huonekalujen suunnitteluksi, 
 ja termi herättää hämmennystä. Muotoilulla on kuitenkin perinteisten 
 mielikuvien lisäksi laajempia tavoitteita, konteksteja ja toimintatapoja. 


Muotoilu on osa innovaatiotoimintaa, se on ongelman ratkaisua ja ongel-
 man määrittelyä. Muotoilun avulla luodaan toimivampia, haluttavampia 
 ja esteettisesti miellyttävämpiä ympäristöjä ja esineitä. Muotoilun roolin 
 muuttuessa muotoilu tarkastelee tuotesuunnittelun rinnalla aineettomia 
 prosesseja, palveluita ja muutoksia. Palvelumuotoiluakaan ei ole sinetöity 
 yhden yhteisesti sovitun määritelmän raamiin.


Olennaisia piirteitä palvelumuotoilussa ovat käyttäjä- ja ihmiskeskei-
syys suunnittelun lähtökohtana sekä eri osapuolien osallistaminen yhteis-
suunnittelun avulla. Tämä merkitsee käytännössä esimerkiksi käyttäjä-
tutkimusta, jossa palveluiden asiakkaita haastatellaan tai havainnoidaan, 
tai erilaisia työpajoja, jossa yhdessä asiakkaiden ja palveluntarjoajien 
kanssa pyritään löytämään hyviä ratkaisuja. Lisäksi palvelumuotoilussa 
käsitellään monimutkaisia verkostoja, systeemejä ja prosesseja visuaalis-
ten keinojen avulla. Niiden avulla pyritään saamaan kokonaisvaltainen 
kuva esimerkiksi palveluprosessien vaiheista ja eri toimijoista ja niiden 
vaikutuksista toisiinsa.



(28)
(29)kuva: Joona Elo



Muotoilu osana julkisen  sektorin innovointia


Jarkko Kurronen


Hyvinvointimme kannalta keskeiset julkiset palvelut ovat ennennäke-
 mättömien haasteiden edessä. Niiltä vaaditaan nyt parempaa palvelua 
 yhä pienemmillä resursseilla. Kasvava kysyntä, muuttuva väestörakenne 
 ja kiristyneet budjetit ovat ajaneet päättäjät ahtaalle. Valittavana on joko 
 toimintatapojen perinpohjainen muuttaminen tai palvelujen karsiminen. 


Useimmiten tämä on tarkoittanut leikkauksia palvelujen laadun kustan-
 nuksella. Monet päättäjät kuitenkin tiedostavat, etteivät tällaiset toimet 
 ole kestävä ratkaisu ongelmaan vaan lyhyen aikavälin säästöjä, joilla jo 
 nyt riittämätöntä palvelutasoa edelleen heikennetään. (ks. esim. Randle & 


Kippin 2014)


Edellisinä vuosikymmeninä tasaiseen tahtiin jatkunut taloudellinen 
 kehitys piti huolen siitä, että pystyimme jatkuvasti parantamaan elinta-
 soamme ja aineellista hyvinvointiamme. Käytännössä tämä mahdollistet-
 tiin pääasiassa julkisia palveluita lisäämällä. Samat julkiset palvelut eivät 
 kuitenkaan enää riitä ikääntyvän väestön hyvinvoinnin turvaamiseen 
 talouskasvun sittemmin hiivuttua. Resurssit hupenevat samalla kun pal-
 velutarve kasvaa. Ratkaisuksi dilemmaan on ehdotettu rakennemuutoksia 
 ja innovaatioita, joilla parannettaisiin työn tuottavuutta. (ks. esim. Känkänen 
 ym. 2013.)


Työn tuottavuuden rooli on tosin julkisille palveluille ristiriitainen. 


Toisaalta se on mahdollistanut talouskasvun ja julkiset palvelut nykyisessä 
mitassaan, mutta on myös osaltaan johtanut julkisen palveluntuotannon 
kallistumiseen (Soininvaara 2009). Tämä johtuu niin kutsutusta Baumolin 
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taudista. Yhdysvaltalaisen kansantaloustieteilijän William J. Baumolin 
 nimellä tunnetun teorian mukaan palveluvaltaiset matalan tuottavuuden 
 alat kallistuvat suhteessa teollisiin korkean tuotannon aloihin (Baumol & 


Bowen 1966). Siinä missä teollisuuden palkkoja voidaan jatkuvasti nostaa 
 tuottavuuden parantuessa esimerkiksi tekniikan kehittymisen myötä, 
 on matalan tuottavuuden alojen tuottavuuskehitys suhteessa hidasta. 


Näidenkin alojen palkkoja joudutaan kuitenkin nostamaan työpaikkojen 
 säilyttämiseksi, mikä johtaa useimpien työvoimaintensiivisten alojen 
 kustannusten suhteelliseen kasvuun (Baumol 2012).


Suomessa julkisia palveluja painottava hyvinvointimalli on johtanut 
 yhteen maailman raskaimmista julkisista sektoreista BKT:hen suhteutet-
 tuna (European Commission 2012). Erityisesti sosiaali- ja terveyssektorin kustan-
 nukset ovat kasvaneet Euroopan keskiarvoa nopeammin, muodostaen 
 vuonna 2014 noin 30 % bruttokansantulosta (OECD 2014). Lisäksi yleistyvien 
 pitkäaikaissairauksien on arvioitu nostavan sairaanhoidon kustannuksia 
 huomattavasti edelleen, ellei terveyspalvelujen tuottamisen malliin saada 
 muutosta (Murray ym. 2010).


Tilanne on johtanut tuottavuuden tehostustoimiin, jotka ovat jatkuneet 
 2000-luvun alkupuolelta asti. Käytännössä tämä on tarkoittanut nopeaa 
 henkilöstömäärän vähentämistä, mitä ei välttämättä ole koettu hyväksi 
 ratkaisuksi. Esimerkiksi Suomen kuntasektorin johtotehtävissä toimivista 
 suurin osa näkee kuntansa kykenevän juuri ja juuri hoitamaan tehtävänsä 
 tällä hetkellä (Sotarauta ym. 2011). Asiakkaat valittavat palveluiden huonoa 
 laatua ja pirstaleisuutta. Työntekijät kamppailevat kasvaneen työmäärän 
 kanssa ilman vastaavaa korvausta. Julkisen hallinnon johtajat puolestaan 
 tuskailevat julkisten palvelujen uudistamisen paineessa ilman selkeitä 
 keinoja ja visiota muutoksen aikaansaamiseksi (Cottam & Leadbeater 2004).


Tämän lisäksi viimeaikaiset perustavanlaatuiset muutokset julkisen 
sektorin toimintaympäristössä ovat osoittaneet vallitsevan palvelujen 
tuottamisen mallin jo lähtökohtaisesti kyvyttömäksi vastaamaan nykyisiin 
haasteisiin, kuten ympäristöuhkien, pitkäaikaissairauksien ja sosiaalisen 



(31)epätasa-arvon kasvuun (Hautamäki 2011). Nykyisiä valtarakenteita ja politiik-
 kaa ei ole edes suunniteltu tällaisten monimutkaisten ja laaja-alaisten 
 ongelmien ratkaisemiseen (Burns ym. 2006; Murray ym. 2010).


Myöskään käyttäjät eivät enää nykyisin kaipaa julkisilta palveluilta 
 pelkästään parempia tuotteita, kuten kenties 20 vuotta sitten, vaan etsivät 
 palveluista syvempää merkitystä ja tukea itsensä toteuttamiseen (Zuboff & 


Maxim 2002). Valtion harjoittama standardien valvonta yhdistettynä kuntien 
 ajan ja resurssien puutteeseen eivät kuitenkaan jätä kunnille mahdolli-
 suuksia vastata muuttuneeseen tarpeeseen (Hautamäki 2011).


On selvää, että julkisen sektorin on tehostettava toimintamalliaan. 


Keskeisenä vaatimuksena uudistukselle on palvelujen tuottavuuden kehit-
 täminen, jotta samalla rahalla saataisiin paremmin nykyiseen tarpeeseen 
 vastaavat palvelut. Tämä ei kuitenkaan ole yksinkertaista. Edes tuottavuu-
 den määrittely ei ole suoraviivaista julkisten palvelujen kohdalla, sillä 
 niillä ei ole markkina-arvoa, johon palvelun tuottamaa arvoa voitaisiin 
 verrata. (Soininvaara 2009)


Tähänastiset julkisten organisaatioiden uudistukset on tehty sovel-
 tamalla liikkeenjohtamisen periaatteita julkiseen hallintoon (ns. New 
 Public Management), painottuen instituutioiden taloudellisen tehokkuuden 
 parantamiseen (Langergaard 2011). Julkisen sektorin tuottavuutta voidaankin 
 näennäisesti parantaa taloudellis-hallinnollisin perustein henkilökuntaa 
 irtisanomalla, vaikka lopputuloksena olisi huonompia palveluita (Soinin-


vaara 2009). Esimerkiksi sosiaali- ja terveysalalla tällä periaatteella tehdyt 
 uudistukset ovat aiheuttaneet hoivatyön identiteetin ja työn mielekkyyden 
 heikkenemistä (Hirvonen & Husso 2012). Säästöihin tähtäävää uudistamisen 
 mallia voidaankin pitää esimerkkinä valheellisesta taloudesta (engl. false 
 economy), sillä ratkaisut, jotka eivät palvele aitoja tarpeita, ovat kustan-
 nuksista riippumatta turhaa resurssien haaskausta (Design Council 2013).


Julkisen sektorin organisaatiot, jotka pitävät kansalaisten hyvinvoin-
tia toimintansa päämääränä, ymmärtävät, että ainut tapa jatkaa siihen 
johtavien palvelujen tarjoamista on uudistaa omaa toimintatapaansa 
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radikaalisti. Kansallisissa strategioissa palveluihin kohdistuvat innovaa-
 tiot onkin nostettu keskeiseksi uudistamiskeinoksi (Sotarauta ym. 2011; Työ- ja 
 elinkeinoministeriö 2011).


Innovaatio julkisella sektorilla


Innovointi on konseptina houkutteleva, koska se sisältää lupauksen radi-
 kaalista muutoksesta. John Bessant (2013) tosin huomauttaa, että tähän 
 tarvitaan systemaattista innovaatiojärjestelmää, joka tekee innovoinnista 
 jokapäiväisen osan organisaation toimintaa. Tällaisen järjestelmän luomi-
 seksi täytyy luopua vanhasta toimintamallista, koska innovaatioprosessin 
 löytäminen vaatii yhteistä oppimista kokeilujen kautta. Tämän lisäksi 
 täytyy määritellä, millaisista innovaatioista uusia ratkaisuja etsitään.


Tällä hetkellä julkisen sektorin innovointia on tehostettu erityisten 
 ulkoisten innovaatioyksiköiden avulla. Esimerkiksi Suomessa Sitran 
 Helsinki Design Lab perustettiin vuonna 2009 edesauttamaan innovoin-
 tia julkisella sektorilla (Helsinki Design Lab 2013). Tanskassa tähän on myös 
 omistettu oma ministeriöiden välinen MindLab-yksikkönsä (MindLab 2013). 
 Isossa-Britanniassa National Health Servicen Institute for Innovation and 
 Improvement kehittää palveluja radikaalisti osallistamalla potilaita ja 
 hoitohenkilökuntaa palveluprosessien paranteluun. Myös Social Innova-
 tion Lab Kent käyttää luovia metodeja sosiaalipalvelujen uudistamisessa 


(Bason 2011).


Yksittäisistä näytöistä huolimatta innovoinnista ei kuitenkaan ole 
 vielä onnistuttu tekemään systemaattista (Bason 2011). Nestan ja MindLabin 
 yhteisessä julkaisussa todetaankin, että innovaation tuominen osaksi 
 julkista sektoria ei tapahdu luonnostaan vaan vaatii muutosta sen toimin-
 taperiaatteissa. Tämänhetkisistä MindLabin tapaisista ulkoisista innovaa-
 tiosaarekkeista on vielä pitkä matka sisäiseen innovaatiokyvykkyyteen 
 osana organisaatioiden operatiivista osaamista ja ajattelutapaa (Christiansen 


& Bunt 2012).



(33)Useimmiten kuntien innovaatioprosessi on edelleen rajattu normaalin 
 toiminnan ulkopuolelle, erillisiksi sisäisiksi kehityshankkeiksi (ks. esim. 


Cooper & Edgett 1996) ja palvelujen kehittämisessä käytetään yhä kankeaa ja 
 suljettua stage-gate -mallia (Valminen & Toivonen 2011). Innovaatiopyrkimyk-
 sissä hyödynnetään instituution sisäistä tietoa, ja ne kohdistuvat pääosin 
 sisäisiin hallintomenettelyihin sen sijaan, että niillä tavoiteltaisiin yhteis-
 kunnallisia päämääriä. Lisäksi poliittiset syyt johtavat usein eri organi-
 saatioiden, sektoreiden ja yksilöiden haluttomuuteen tehdä yhteistyötä 
 keskenään (Bason 2011).


Innovaation haasteet


Julkisen sektorin innovointiin liittyy useita haasteita, jotka johtuvat sen 
 lähtökohtaisista pyrkimyksistä vastustaa epävarmuutta ja luoda jatkuvuutta 


(Wilson 1989). Ensinnäkin tämä johtuu siitä, että kansalaisten yhdenvertaisiin, 
 lakisääteisiin oikeuksiin kuuluvat palvelut vaativat tiettyä yhdenmukai-
 suutta. Tämän takaavat osaltaan sekä kuntalaki että erityislainsäädäntö 


(Perttilä ym. 2004). Sääntelyllä, normeilla ja ohjauksella on siis tehtävänsä, mutta 
 innovaatiolle julkisen sektorin rakenteet tarjoavat heikkoja lähtökohtia.


Toiseksi, kuten Mulgan ja Albury (2003) ovat myös todenneet, innovoin-
 nille on useimmiten joka tapauksessa monta estettä, jotka täytyy ylittää. 


Näitä ovat heidän mukaansa riskien välttäminen, muutoksen pelko, yksi-
 puolinen tieto, kysyntälähtöisen näkökulman laiminlyönti, kannustimien 
 puute, innovaatiojohtamisen heikko taso, pitkän aikavälin näkökulman 
 puute sekä hallinnon ja palvelujärjestelmän ylläpidon paineet. Tanskan 
 MindLab-innovaatioyksikön johtaja Christian Bason (2011) edelleen muis-
 tuttaa, että julkisella sektorilla myös lait tai käyttäjien odotukset voivat 
 asettaa selkeät rajat palvelun kehittämiselle.


Julkisen sektorin innovaation määrittely ei ylipäätään ole yksiselitteistä. 


Siitä huolimatta, että julkisen sektorin innovaation kohdalla puhutaan 
lähinnä sosiaalisesta innovaatiosta (ks. esim. Murray ym. 2010), voidaan erilaisia 
innovaatiotyyppejä määritellä lukuisia muitakin (ks. esim Lovio & Kivisaari 2010). 
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Julkisen sektorin innovaatiot painottuvat joka tapauksessa palveluihin, 
 jolloin niitä on hankalampi määritellä ja mitata kuin teollisuuden inno-
 vaatioita. Niiden kohdalla rajanveto tuotteiden, palvelujen ja prosessien 
 välillä on haastavaa (Bason 2011). Langergaard (2011) lisäksi huomauttaa, että 
 innovaation määritelmä voi riippua myös näkökulmasta ja siitä, millaiset 
 muutokset tulkitaan positiivisiksi.


On myös otettava huomioon, kuten John Bessant (2013) toteaa, ettei 
 mikään organisaatio aloita innovointia valmiiksi täydellisen innovointi-
 mallin avulla. Sen sijaan innovaatioekosysteemin luominen on pitkä oppi-
 misprosessi, jossa kokeillaan uusia toimintamalleja, joista toimivimmat 
 otetaan käyttöön. Vasta toiston kautta uusista toimintamalleista tehdään 
 osa organisaation käytäntöjä, kulttuuria, sääntöjä ja strategiaa.


Innovaation mahdollisuudet


Christian Bason (2011) uskoo julkisen sektorin innovaatioekosysteemin raken-
 tamisen olevan vaikeaa, mutta kuitenkin mahdollista. Hänen mukaansa 
 se kuitenkin vaatisi painopisteen siirtämistä projektien ja ihmisresurssien 
 hallinnoimisesta systemaattisempaan uudistamiseen, jossa uusia ratkaisuja 
 suunniteltaisiin yhteissuunnitteluprosesseissa käyttäjien kanssa. Uudistus 
 vaatisi myös rohkeaa poikkihallinnollista ja -sektorista innovaatiojohtamista 
 ja innovaatiokyvykkyyden lisäämistä jokaisella hallinnollisella tasolla.


Myös Kunnallisalan kehittämissäätiön teettämässä selvityksessä tode-
 taan kunnallisen innovaatiojärjestelmän aikaansaamisen olevan mahdol-
 lista mutta edellyttävän yhteisten pitkän aikavälin tavoitteiden tehokasta 
 kommunikointia ja määrätietoista yhteistyötä kuntien ja valtiovallan sekä 
 yksittäisten toimijoiden, kuten yliopistojen ja tutkimuslaitosten kesken. 


Tämän lisäksi innovaation esteitä pitäisi pyrkiä purkamaan systemaatti-
sesti. Tullakseen innovatiivisiksi kuntien täytyisi pyrkiä organisatoriseen 
oppimiseen sekä tiedon ja osaamisen jakamiseen eri sektorien ja kuntien 
välillä. Oleellista olisi myös erilaisten kansalaisten ja yhteisöjen piilevien 
tarpeiden esille tuominen. (Sotarauta ym. 2011)



(35)Antti Hautamäki (2011) pitää Suomen lähtökohtia innovaatioon muihin 
 maihin verrattuna jopa keskimääräistä parempina. Tärkeitä tekijöitä 
 tässä ovat hänen mukaansa Suomen hyvä koulujärjestelmä, joka tar-
 joaa jokaiselle kansalaiselle mahdollisuuden itsensä kehittämiseen, sekä 
 kattava sosiaaliturva, joka luo luottamuksen ja pyrkimyksen yhteiseen 
 hyvään. Lisäksi verkostoituminen on hänen mukaansa Suomessa usein 
 helpompaa kuin isommissa maissa. Nämä saattaisivat olla etuja, joiden 
 avulla kansalaisten kollektiivinen luovuus ja osaaminen hyödynnettäisiin 
 innovaatiopyrkimyksissä.


Näkemystä tukee the Global Innovation Index 2013 -selvitys, joka luokit-
 telee maat vuosittain niiden innovaatiokyvykkyyden mukaan. Maailman-
 laajuisessa luokituksessa Suomi on inhimillisen pääoman sekä poliittisen 
 stabiliteetin ja hallinnon tehokkuuden osalta paras maailmassa (Cornell 


University, INSEA ja WIPO 2013). Hallinnolliset edellytykset ovat luonnollisesti 
 tärkeitä julkisen sektorin innovaatioekosysteemin rakentamisessa. Sundbo 
 ja Toivonen (2011) huomauttavat lisäksi, että palveluinnovaatioiden koh-
 dalla inhimillinen pääoma nousee tutkimusta ja kehitystä tärkeämmäksi.


Nykyisen ymmärryksen mukaan innovaatiot eivät tapahdu stage-ga-
 te-tyyppisen lineaarisen mallin mukaan vaan monimutkaisessa iteratiivi-
 sessa prosessissa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa useiden toimijoiden 
 kesken (Kline & Rosenberg 1986). Erityisesti palvelujen kehittämisen yhteydessä 
 innovaatio täytyy nähdä perinteistä laajemmassa merkityksessä, koska 
 palvelut ovat itsessään prosesseja, joissa käyttäjäkokemus luodaan yhdessä 
 käyttäjän kanssa (ks. esim. Grönroos 2008; Chesbrough 2011).


Henry Chesbrough (2011) katsoo palveluinnovaation sijoittuvan viimeai-
kaiseen avoimen innovaation paradigmaan, joka perustuu innovaatiopro-
sessin avoimuuteen. Chesbrough’n mukaan palvelujen innovointia ei voi 
tehdä avaamatta prosessia ulkoisille toimijoille. Esimerkiksi palvelujen 
kehittämiseen tarvittava hiljainen tieto syntyy itse prosessissa, eikä sitä 
voida kerätä ennakkoon. Tämän takia asiakkaan on oltava mukana pro-
sessin kaikissa vaiheissa. Myös muun muassa Pajarinen, Rouvinen ja 
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Ylä-Anttila (2007) toteavat palveluinnovaatioiden syntyvän epämuodollisen 
 ryhmätyön tuloksena hiljaisen tiedon pohjalta.


Menestyksekkään innovoinnin tiedetään perustuvan erilaisten verkos-
 tojen monipuolisen tietämyksen hyödyntämiseen (Bessant 2013). Verkostoi-
 tuneen, käyttäjälähtöisen mallin ehdotetaan soveltuvan erityisen hyvin 
 julkisen sektorin palvelujen innovointiin, koska niiden avulla voidaan 
 tehokkaimmin ylittää siilorajoja (Hartley 2005; Brand 2005).


Uusi, yhteissuunnitteluun perustuva innovaatio


Käyttäjien osallistaminen innovaatioprosessiin on jo hyvin tutkittu ja 
 dokumentoitu vauhdittaja innovoinnille, jonka merkitys on edelleen koros-
 tunut kommunikaatioteknologian nopean kehityksen myötä (ks. von Hippel 
 2005, Blazevic & Lievens 2008; Bessant 2013). Lisäksi yritykset, jotka ovat onnistuneet 
 luomaan työntekijöiden ideoita hyödyntävän järjestelmän, ovat usein 
 parantaneet organisaatioidensa tehokkuutta tuntuvasti, vaikka monet 
 dokumentoiduista tapauksista perustuivat ainoastaan inkrementaalisia 
 innovaatioita edesauttaneisiin ehdotuksiin (Bessant 2013).


Käyttäjien, työntekijöiden ja muiden sidosryhmien osallistaminen 
 palvelunkehittämiseen avaa uusia mahdollisuuksia myös julkiselle sekto-
 rille. Christian Bason (2011) näkee julkisten palvelujen yhteissuunnittelulle 
 kahdentyyppisiä hyötyjä, joita hän kutsuu divergenssiksi ja toteutukseksi. 


Divergenssillä hän tarkoittaa yhteissuunnittelusta kumpuavaa suurempaa 
 vaihtelevuutta ideoiden ja ehdotusten suhteen: avoin suunnitteluprosessi 
 avaa monialaisemman keskustelun ja tarjoaa palvelujen tuottajille laa-
 jempia mahdollisuuksia palvelujen innovointiin. Toteutus puolestaan 
 viittaa sidosryhmien osallistamisen etuihin palvelunkehitysprosessin 
 lopputuloksen kannalta: kun palvelun kanssa tekemisissä olevat ovat 
 mukana suunnittelussa, on todennäköisempää, että heidän näkemyksensä 
 tulevat esille ja lopputulos vastaa heidän tarpeisiinsa.


Divergenssiin liittyvä mahdollisuus piilee yhteissuunnittelun vapautta-
massa inhimillisessä pääomassa. Antti Hautamäki (2008 s.9) toteaa kestävää 



(37)innovaatiopolitiikkaa koskevassa artikkelissaan näin: “...Nykyaikaisessa 
 yhteiskunnassa, jossa kansalaisten osaamistaso ja tiedon hallinta ovat 
 vahvempia kuin koskaan, ei ole varaa pelkästään ylhäältä ohjautuvaan 
 kehittämiseen. Toinen riittämättömästi käytetty resurssi on henkilökun-
 ta, joka on julkisella sektorilla erittäin koulutettua ja motivoitunutta.” 


Työ- ja elinkeinoministeriö (2011 s.9) puolestaan sanoo käyttäjien olevan “...


merkittävä mutta toistaiseksi liian niukasti hyödynnetty innovaatiotoi-
 minnan voimavara sekä yksityisellä että julkisella sektorilla. Käyttäjien 
 osaamista voidaan systemaattisesti valjastaa käyttäjien omaehtoiseen 
 innovaatiotoimintaan sekä uusien tuotteiden kehittämiseen ja julkisten 
 palvelujen uudistamiseen.”


Käyttäjien osallistamiseen liittyy muitakin argumentteja. Yhden perus-
 telun mukaan kansalaisten osallistaminen on moraalisesti ja poliittisesti 
 oikein: ei-toivottujen palvelujen riski pienenee ja käyttäjät saavat lisää 
 päätösvaltaa (House of Commons 2008). Tämän näkemyksen mukaan kansalaisia 
 ei pitäisi kohdella palveluiden passiivisina asiakkaina vaan kansalaisuu-
 den sisältämän laajemman osallisuuden mahdollisuuden edellyttämällä 
 tavalla (Larjovuori 2012). Yhdistyneen Kuningaskunnan silloinen kabinettimi-
 nisteri Ed Miliband onkin puoltanut moraalista näkökulmaa vuonna 2008 
 pitämässään puheessa, jossa hän muun muassa totesi, että mallit, joissa 
 palvelut pelkästään toimitetaan asiakkaille, eivät kunnioita ihmisiä yksi-
 löinä, jotka ovat kykeneviä muokkaamaan omaa elämäänsä. Sen sijaan 
 julkisten palveluiden olisi hyödynnettävä käyttäjiensä ammattitaitoa, 
 ideoita, aikaa ja tahtoa. (House of Commons 2008)


Kirjassaan Democratizing Innovation (2005) Eric von Hippel tarkastelee 
käyttäjälähtöisen innovoinnin vaikutuksia sosiaalisen hyvinvoinnin kan-
nalta. Tulokset osoittavat, että hyvinvointi on todennäköisesti paremmalla 
tasolla, jos käyttäjät ovat mukana innovoinnissa. Myös useissa muissa 
tutkimuksissa todetaan, että ihmiset ovat onnellisia silloin kun he tuntevat 
hallitsevansa omaa elämäänsä ja jos heillä on mahdollisuuksia vaikut-
taa yhteisiin pelisääntöihin, jotka he kokevat mielekkäiksi (Heinberg 2011). 
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Poliitikkojen, jotka yleisesti kannattavat hyvinvointia lisäävää toimintaa, 
 luulisi siis edesauttavan käyttäjälähtöistä toimintaa.


Muotoilun rooli julkisen sektorin innovoinnissa


Kiinnostus muotoilun strategiseen käyttöön innovaation vauhdittaja-
 na on kasvanut yhdessä innovaation tarpeen kanssa (Mulgan 2014). Tähän 
 vaikuttanee tiettyjen muotoiluvetoisten yritysten menestys maailman-
 markkinoilla. Yksityisellä sektorilla muotoilua strategiassaan käyttäneet 
 yritykset ovatkin Design councilin (2004) esittelemien tutkimusten mukaan 
 keskimääräistä menestyneempiä. Strategisen muotoilun pioneerit, kuten 
 IDEO, Engine, Design Council, MindLab ja Helsinki Design Lab ovat alkaneet 
 tuoda muotoilun metodeja myös osaksi julkisten palvelujen innovointia. 


Muotoilumetodeja on mainostettu keinona kehittää tehokkaampia ja 
 parempia julkisia palveluja, ja muotoilulta on alettu odottaa suuria myös 
 julkisten palvelujen yhteydessä (Mulgan 2014).


Esimerkiksi Työ- ja elinkeinoministeriön (2011 s.10) Innovaatio-osaston 
 kansallisessa tavoitteessa palvelumuotoilua pidetään keskeisenä keinona 
 julkisten palvelujen uudistamisessa: “Uudistamalla julkisia palveluita 
 palvelumuotoiluperiaatteen (service design) mukaisesti saadaan aikaan 
 merkittäviä kustannussäästöjä samalla kun parannetaan palvelujen 
 toimivuutta kansalaisten kannalta.”


Työ- ja elinkeinoministeriö on myös käynnistänyt World Design Capital 
 vuoden jälkimainingeissa Muotoile Suomi -kansallisen muotoiluohjelman, 
 jonka tarkoituksena on edistää muotoilun käyttöä julkisissa palveluissa. 


Ohjelmassa visioidaan, että vuoteen 2020 mennessä muotoilu on saatu 
osaksi julkisen sektorin palvelunkehitystä, parantaen asukkaiden hyvin-
vointia ja Suomen kilpailukykyä (Työ- ja elinkeinoministeriö 2013). Metropolialu-
een (Helsingin seutu) kasvusopimusehdotuksessa muotoilu mainitaankin 
ensimmäisenä painopisteenä kilpailukyvyn turvaamiseen tarkoitetussa 
strategiassa. Tässä yhteydessä todetaan muun muassa näin: “...muotoilun 
laaja-alainen käyttö elinkeinoelämässä ja julkisella sektorilla parantaa 



(39)Suomen kilpailukykyä ja asukkaiden hyvinvointia.” (www.helsinginseutu.fi).


Odotukset kustannussäästöistä, kilpailukyvyn ja hyvinvoinnin lisään-
 tymisestä sekä palvelujen toimivuuden paranemisesta johtunevat olet-
 tamuksesta, että muotoilu mahdollistaisi käyttäjälähtöisen innovoinnin 
 julkisessa hallinnossa. Tähän on löydettävissä tukea viimeaikaisesta inno-
 vaatiotutkimuksesta. Esimerkiksi Parker ja Heapy puhuvat muotoilun 
 puolesta argumentoiden sen olevan keino, joka tarjoaa sekä puuttuvan 
 vision että työkaluja julkisen sektorin innovoinnin mahdollistamiseksi 


(Parker & Heapy 2006). Daniela Sangiorgi (2011) tukee tätä näkemystä toteamalla, 
 että osa muutosta on kyky kuvitella vaihtoehtoinen tulevaisuus: muo-
 toilijoille radikaalien innovaatioiden muuttaminen todellisuudeksi on 
 arkipäivää, joten visioiminen on osa työnkuvaa.


Vision lisäksi muotoilu tarjoaa keinoja toteuttaa julkisille palveluille 
 sopivaksi todettua yhteissuunnittelua: muotoilijoilla on käytössään meto-
 deja ja työkaluja, joilla käyttäjiä, henkilökuntaa ja muita sidosryhmiä 
 osallistetaan osaksi muotoiluprosessia tavoitteenaan varmistaa, että muo-
 toiltavat ratkaisut ovat sekä käytettäviä että hyödyllisiä ja houkuttelevia 


(mm. Design Council 2008).


Palvelumuotoilu voidaankin määritellä yhteisenä “sanakirjana”, joka 
 mahdollistaa erilaisten ammattikuntien ja ihmisryhmien tuottaman tiedon 
 tulkitsemisen. Yhteisen ymmärryksen luomisessa on tärkeää huomata, 
 että missä tahansa organisaatiossa eri toimijoiden tulkinnat yhdestä ja 
 samasta asiasta saattavat olla hyvin erilaisia. Organisaation on lisäksi 
 ymmärrettävä käyttäjien tarpeita ja pystyttävä linkittämään tämä tietä-
 mys omiin pyrkimyksiinsä ja mahdollisuuksiinsa. Palvelumuotoilu tuo 
 palvelunkehittämiseen myös iteratiivisen prosessin, jossa erilaisuuksia 
 opitaan ymmärtämään kierros kierrokselta. (Valminen & Toivonen)


Jesper Christiansen ja Laura Bunt (2012) ovat todenneet muotoilun 
työtapojen auttavan paitsi palvelujen kehittämisessä myös strategian 
luomisessa. Muotoilun avulla “ongelman arkkitehtuuri” voidaan ottaa 
lähtökohdaksi uusien ratkaisumallien etsimiselle. Näin suunnittelun ei 
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tarvitse olla käytännöstä erillään, vaan suunnitelmat voidaan saattaa 
 eloon iteratiivisesti osana suunnitteluprosessia.


Design Council (2008) on myös todennut muotoilun potentiaalin julkisen 
 sektorin innovoinnissa. Se listaa muotoilun auttavan julkisten palvelujen 
 kehittämisessä kaikkiaan viidellä eri tavalla. Samaa runkoa on seuraavaksi 
 käsitelty yksityiskohtaisemmin:


1. Käyttäjän tarpeiden tunnistamisessa


Muotoilun avulla voidaan selvittää ns. hiljaista tietoa: sen lisäksi, mitä 
 käyttäjät haluavat ja muistavat kertoa, tuodaan esille tuntemuksia ja 
 latentteja tarpeita. Tämä auttaa ymmärtämään käyttäjien näkökulmaa 
 ja arvomaailmaa. (esim. Cottam & Leadbeater 2004)


2. Sidosryhmien tietämyksen hyödyntämisessä


Palvelumuotoilun työkalut mahdollistavat dialogin prosessiin osallistuvien 
 tahojen välillä, joilla ei välttämättä muuten olisi yhteistä kieltä. Niiden 
 avulla voidaan visualisoida monimutkaisia rakenteita, systeemejä sekä 
 ideoita ja tehdä niistä käsinkosketeltavia ja helpommin ymmärrettäviä 
 kaikille sidosryhmille, auttaen osanottajia tarkastelemaan asioita monesta 
 näkökulmasta ja rohkaisten heitä suunnittelemaan ja toimimaan (esim. 


Cottam & Leadbeater 2004).
 3. Riskinhallinnassa


Tim Brownin (2009) mukaan ideoiden varhainen konkretisointi auttaa 
 tekemään nopeampia päätöksiä ja säästää näin aikaa. Kokeilujen avulla 
 nähdään nopeasti, mihin ideoihin kannattaa investoida, sen sijaan että 
 toimimattomien konseptien toteuttamiseen tuhlattaisiin turhaan resursseja.


4. Palvelujen kustannustehokkuuden parantamisessa


Palvelumuotoilun työkalut auttavat kuntalaisten palvelutarpeiden tunnis-
 tamisessa ja niihin vastaamisessa (Työ- ja elinkeinoministeriö 2013). Näin ollen 
 käytössä olevat resurssit pystytään käyttämään tehokkaammin. Lisäksi 
 esimerkiksi visualisoinnit auttavat hahmottamaan kokonaisuuksia ja 
 näin virtaviivaistamaan palveluita (Moritz 2005).


5. Käyttäjien vaikutusmahdollisuuksien kasvattamisessa



(41)Osallistamalla käyttäjät palvelunkehitykseen voidaan tehokkaammin 
 vastata erilaisiin paikallisiin tarpeisiin. Avoimuus johtaa myös parempaan 
 luottamukseen ja hyväksyntään palveluntarjoajien ja niiden käyttäjien 
 välillä. Syvällisempi tietämys palveluista puolestaan auttaa kansalaisia 
 ja yhteisöjä pitämään huolta itsestään ja toisistaan (Larjovuori ym. 2012).


Haasteet muotoilun käytölle


Ison-Britannian hallituksen sekä liiketalouden, teollisuuden ja julkisen 
 sektorin edustajista koostuva, muotoilun hyödyntämistä tutkiva elin Design 
 Commission (2013) on laatinut kattavan listan haasteista muotoilun käytölle 
 julkisella sektorilla:


•  Muotoilu sopii huonosti yhteen pysyvyyttä vaalivan julkisen 
 hallinnon rakenteen kanssa.


•  Muotoilu-termi on hämmentävä ja moniselitteinen.


•  Muotoilijoita ei kouluteta julkisten palvelujen kehittämistä 
 varten.


•  Muotoilu on heikosti järjestäytynyt ja säännelty ala, josta ulko-
 puolisen on vaikea ottaa selkoa, mikä vaikeuttaa muotoilun 
 hankintaa.


•  Mitattavaa näyttöä muotoilun tuomasta arvosta julkisen sekto-
 rin palveluille on vielä vähän.


•  Muotoiluprojektit ovat usein vain osia isommista hankkeista.


•  Muotoilun hankinnan prosessi ei mahdollista toimeksiannon 
 kyseenalaistamista.


Työ- ja elinkeinoministeriö (2013) lisää listan ulkopuolelta omia huomioitaan:


•  Muotoilun strategista potentiaalia ei ole yleisesti tunnustettu.


•  Muotoiluprojekteista saatu oppiminen ei leviä julkisissa 
 palveluissa.


Geoff Mulgan (2014) huomauttaa, ettei muotoilu tarjoa julkisten palvelujen 
innovointiin taianomaisia ratkaisuja vaan ainoastaan keinon lieventää 
julkisen hallinnon perinteisiä rajoitteita. Hän pitää joitain viimeaikaisia 
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väitteitä muotoilun potentiaalista liian kritiikittöminä ja peräänkuuluttaa 
 muotoilijoilta nöyrää asennetta ja molemminpuolista oppimista yhteis-
 työssä julkisen sektorin kanssa. Mulgan kommentoi, että vakuutuksista 
 huolimatta muotoilijat ja muotoilun menetelmät ovat edelleen harvinaisia 
 julkisen sektorin innovoinnissa. Lisäksi mitattua tietoa muotoilun hyö-
 dyistä on edelleen vähän.


Suomen tilanne ei poikkea tästä. Huolimatta siitä, että Muotoile Suomi 
 -ohjelma (Työ- ja elinkeinoministeriö 2013) visioi muotoilun olevan osa julkisten 
 organisaatioiden päätöksentekoa jo vuonna 2020, nykyisellään palvelumuo-
 toilua käytetään lähinnä satunnaisissa pienen mittakaavan projekteissa. 


Tietoisuus muotoilusta on hyvin vähäistä, eikä valmiuksia muotoilun 
 käytölle ole juurikaan edistetty, saati että sitä olisi onnistuttu ottamaan 
 osaksi strategiaa. Tosin lupaavina poikkeuksina muotoilun tunkeutumi-
 sesta strategian tasolle on ainakin Sitran Design Exchange -ohjelma (www.


insidejob.fi) ja uudempi Toimiva kaupunki -ohjelma (www.toimivakaupun-
 ki.fi) sekä Helsinki Design Lab Studio Model -toimintamalli (Boyer ym. 2011), 
 jotka tuovat muotoilun osaksi strategista päätöksentekoa.


Sabine Junginger ja Daniela Sangiorgi (2013) nostavat yhdeksi keskeiseksi 
 esteeksi “perustavanlaatuisten oletusten” olemassaolon. Tällä tarkoitetaan 
 työntekijöiden kollektiivisia ja usein alitajuisia olettamuksia organisaa-
 tiostaan ja omasta suhteestaan siihen. Nämä muodostavat organisaation 
 ytimen, jonka ympärille toimintamallit, arvot ja normit rakentuvat. Perus-
 tavanlaatuisia oletuksia ei useinkaan kyseenalaisteta tai edes tiedosteta, 
 vaan ne koetaan vallitsevana totuutena. Muotoilun kannalta tämä tarkoit-
 taa sitä, että muotoilijat palkataan ilmentämään tätä oletettua totuutta 
 irrallisissa projekteissa sen sijaan että heidän annettaisiin puuttua itse 
 organisaatiokulttuuriin.


Uuden organisaatiokulttuurin aikaansaaminen on haaste palveluammat-
 tilaisille, koska se tarkoittaa paradigmaattista muutosta heidän roolilleen. 


Tämän voidaan odottaa aiheuttavan muutosvastarintaa, jos ammattilaiset 
käyttäjien roolin korostuessa kokevat itsehallintonsa ja asiantuntemuksensa 



(43)olevan vaarassa. Organisaatiolla onkin suuri vastuu käyttäjälähtöisen 
 kulttuurin ja sen tuomien uusien roolien istuttamisessa ja vaalimisessa. 


Tämän takia organisaatiolta vaaditaan huolellista muutosjohtamista. (The 


House of Commons 2008)


Nykyisellä hallinnointimallilla käyttäjälähtöisen innovoinnin sovel-
 taminen palvelunkehittämiseen vaatiikin normaalien menettelytapojen 
 vastaista toimintaa. Tapauksissa, joissa käyttäjälähtöisiä menetelmiä on 
 onnistuneesti sovellettu, on usein takana joidenkin ammattilaisten todel-
 linen omistautuminen tälle tavalle toimia. Nämä yksilöt ovat pystyneet 
 ohittamaan systeemin ja osallistamaan sidosryhmiä innovointiin pelkällä 
 määrätietoisuudellaan (The House of Commons 2008). Toisaalta muuttunut rooli 
 ei välttämättä ole kaikille käyttäjillekään helppo. Uusi, käyttäjälähtöinen 
 toimintatapa vaatii käyttäjältä enemmän, joten monet heistä voivat nähdä 
 sen aiheuttavan ylimääräistä työtä. Lisäksi roolin muuttuminen aktiivi-
 sempaan osallistumiseen voi aiheuttaa identiteettikriisin, koska palveluita 
 on totuttu vastaanottamaan passiivisesti (Gillison ym. 2010). Suurempi vastuu 
 omasta hyvinvoinnista voi tuntua pelottavalta ammattilaisten toimitta-
 miin ratkaisuihin tottuneelle (Larjovuori ym. 2012).


Ammattilaisten, kansalaisten ja organisaatioiden lisäksi tärkeää on 
 muutoksen suunnitteluun osallistuvien muotoilijoiden ja muotoilume-
 todien kehittäminen, koska muotoilijoita ei perinteisesti ole koulutettu 
 työskentelemään erittäin monimutkaisten tai organisaation ja toiminta-
 tapojen muutokseen tähtäävien projektien parissa. Perinteiset muotoilu-
 konsulttifirmat saattavatkin olla huonosti valmistautuneita kohtaamaan 
 haasteita, joiden erittäin vastuullinen luonne edellyttää keskeisten muo-
 toiluperiaatteiden ja tarkoituksenmukaisten työkalujen kehittämistä ja 
 tuntemusta. Tämän lisäksi Sangiorgi (2011) peräänkuuluttaa muotoilijoilta 
 reflektointia oman työnsä ja interventioidensa vaikutuksien suhteen. 


Hänen mukaansa kriittiselle näkökulmalle on tarvetta etenkin siksi, että 
muotoilukirjallisuus suhtautuu muotoilun sosiaalisiin vaikutuksiin usein 
liian ideologisesti.
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Hambleton ja Howard (2012) huomauttavat, että radikaali muutos tuskin 
 tapahtuu ilman rohkeaa, kaukonäköistä johtajuutta. Poliitikoilta ja päättäjiltä 
 vaaditaankin julkisten palvelujen uudistamiseen yhteistä kunnianhimois-
 ta visiota, joka asettaa ihmiset keskiöön suorituskykymittareiden sijasta. 


Mutta jotta se ei jäisi pelkän poliittisen palopuheen tasolle, vision tueksi 
 tarvitaan myös suunnitelma niistä keinoista, joilla se toteutetaan (Parker 


& Heapy 2006). Tarvitaan myös lainsäädännöllisiä muutoksia, joilla esteitä 
 innovaatioille puretaan ja uusia käytäntöjä ja palveluja voidaan testata. 


Lisäksi innovointiin on Christian Basonin (2010) mukaan kannustettava esi-
 merkiksi varaamalla sitä varten korvamerkittyä rahaa tai muodostamalla 
 kumppanuuksia ensimmäisen ja kolmannen sektorin toimijoiden kanssa.


Tämä kaikki vaatii uutta ajattelutapaa, sillä kuten Albert Einsteinin kli-
 seisesti kerrotaan todenneen, “emme voi ratkaista ongelmia ajattelemalla 
 samalla tavalla kuin silloin, kun loimme ne.” Palvelujen uudistamisen pitkän 
 aikavälin tavoitteeksi tulisi nykyisten taloudellisten mittarien sijaan ottaa 
 hyvinvoinnin parantaminen palvelujen avulla. Lisäksi palvelut täytyisi 
 määritellä uudelleen vastaamaan perimmäistä tarkoitustaan. Ne täytyisi 
 nähdä tukena, joka mahdollistaa käyttäjilleen täysipainoisen elämän, sen 
 sijaan että keskityttäisiin pelkästään parantamaan vanhojen palvelujen 
 voittomarginaaleja (Parker & Heapy 2006).


Muotoilun mahdollisuudet


Julkisen sektorin uudistaminen on luonnollisesti mittava hanke, jonka alul-
 lepanemisessa yksittäisten muotoilijoiden keinot ovat rajalliset. Ohjelmat 
 muotoilun käyttöönottamiseksi lähtevätkin liikkeelle päätöksenteon tasolta 


(ks. esim. Työ- ja elinkeinoministeriö 2013; Design Commission 2013; Bason 2010). Muotoili-
 joilla on kuitenkin tärkeä rooli muotoiluymmärryksen kasvattamisessa, 
 joka on välttämätön ensimmäinen askel muotoiluvalmiuksien luomisessa. 


Lucy Kimbell (2009) ennustaakin palvelumuotoilun tulevaisuuden julkisella 
sektorilla olevan kiinni sen päätöksenteon alueella saaman tuen lisäksi 
muotoilijoiden ja heidän asiakkaidensa kyvystä jakaa muotoilun työkaluja.



(45)Erilaiset muotoilun edistämiseen keskittyneet ohjelmat, kuten Muo-
 toile Suomi (Työ- ja elinkeinoministeriö 2013), Restarting Britain (Design Commission 
 2013) ja Sharing Experience Europe (2013) strategia ovat määritelleet keinoja 
 edesauttaa muotoilun hyödyntämistä. Suurimmassa osassa näistä vaa-
 ditaan yhteisiä ponnistuksia niin päättäjiltä ja julkiselta sektorilta kuin 
 myös yksittäisiltä muotoilijoilta ja erilaisilta muotoilijoiden ryhmittymiltä. 


Keinot sijoittuvat sekä strategiselle että käytännön tasolle.


Strategisella tasolla olennaisia piirteitä ovat toisaalta muotoiluun liit-
 tyvän opetuksen ja tutkimuksen lisääminen ja toisaalta muotoilun käytön 
 tukeminen kannustimien sekä resurssien hallinnan avulla. Strateginen 
 taso vaatii poliittista päätöksentekoa, joten yksittäisten muotoilijoiden 
 mahdollisuudet suoraan vaikuttamiseen ovat rajalliset.


Strategiset keinot


Yhtenä strategisena keinona parantaa ihmisten muotoilutietoisuutta 
 ja -valmiuksia ehdotetaan julkiselle sektorille suuntautuvan muotoilun 
 koulutuksen lisäämistä yliopistoissa. Tähän voisi sisältyä opetusta pal-
 velumuotoilusta, organisaatiokulttuurista, systeemiajattelusta, käyttäjä-
 lähtöisestä suunnittelusta, avoimesta innovaatiosta ym. asiaan liittyvistä 
 aiheista. Toiseksi katsotaan tarvittavan julkiselle sektorille suuntautuvan 
 muotoiluntutkimuksen lisäämistä yliopistoissa. Muotoilua kaavaillaan 
 myös osaksi kansalaisvalmiuksia perusopetuksen kautta.


Osaksi muotoilunedistämisstrategiaa visioidaan myös kannustinjär-
jestelmää, joka parantaisi muotoilun käytön houkuttelevuutta takaamalla 
hyvälle julkisen sektorin muotoilulle enemmän näkyvyyttä ja muita pal-
kintoja. Tärkeänä muotoilun käyttöä edistävänä toimena pidetään myös 
hajallaan olevan muotoilun kentän sekä julkisten kehittämisresurssien 
kokoamista yhteen. (Tähän ehdotetaan Finnish Design Center -toimin-
tamallia, jolla keskitettäisiin ja koordinoitaisiin muotoilun edistämistä 
(Muotoile Suomi)).
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