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Tybdeldma painottuu entistd enemman tietotydhdn, jonka johtaminen vaatii erilaista
l[8hestymistapaa kuin perinteinen tyd. Muotoiluajattelu tarjoaa nakokulman tietotydn
kehittamiseksi ja sen haasteiden ratkaisemiseksi. Kandidaatintydén paatutkimusongelmana on,
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haettiin aineistoa muotoiluajattelun hyédyntamisestd johtamisessa. Taman jalkeen aineistoja
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artikkeleista, tutkimuksista ja kirjallisuudesta. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda ja tdydentaa
sekd muotoiluajattelun etta tietotydn aiempaa tutkimusta.

Tutkimuksen perusteella muotoiluajattelua voidaan hyédyntaa tietotydn johtamisessa ja sen
kehittdmisessa. Muotoiluajattelun keinoin voidaan ratkaista tietotydn haasteita. Tutkimuksessa
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tietotydntekijoiden ja johdon valistd kommunikointia, kasvattaa motivaatiota ja sitoutumista
tydhon. Muotoiluajattelun prosessin avulla voidaan kehittaa yksittaisia tydtehtavia, toimintatapoja,
organisaatiota ja tydymparistda vastaamaan tietotyontekijoiden tarpeita ja toiveita.
Muotoiluajattelun periaatteet voivat tukea tietotydta ja vaikuttaa positiivisesti tietotydn
tehokkuuteen. Muotoiluajattelun johtajan tydnkuvassa korostuvat tietotyontekijoiden tukeminen
seka heidan osaamisensa ja itsensa johtamisensa taitojen kehittdminen.
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KESKEISET KASITTEET

Itsensa johtaminen

Johtaminen

Kayttajakeskeisyys

Kognitiivinen
rajoite

Muotoiluajattelu

Muotoiluajattelun
prosessi

Palvelumuotoilu

Itsensa johtamisella (self management) tarkoitetaan sita, etta tyon-
tekija itse suunnittelee, kuinka saavuttaa tyénsa tavoitteet, seka
kantaa vastuun sen saavuttamisesta. (Backlander et al. 2018; Viitala
& Jylhda 2019)

Johtaminen voi olla asioiden johtamista, prosessien, resurssien ja
toimintojen suunnittelemista (management) sekad valvontaa tai ih-
misten johtamista (leadership) (Viitala & Jylha 2019).

Kayttajakeskeisyys (user centeredness) tarkoittaa, etta kayttajia ak-
tiilvisesti osallistutetaan ideoiden luomiseen ja kehittdmiseen (Carl-
gren et al. 2016a). Lisaksi puhutaan ihmiskeskeisyydesta (human-
centeredness). |hmiskeskeisyydella tarkoitetaan suunnittelemista
kayttajien tarpeeseen ja keskittymista kayttajien ymmartamiseen.
Kayttajakeskeisyys pyrkii myos samaan. (Micheli et al. 2019)

Kognitiivisilla rajoitteilla (cognitive bias) tarkoitetaan ihmisten ja
muotoiluajattelussa esimerkiksi paatoksentekijoiden omien koke-
muksien, tunteiden tai ndkemyksen vaikuttamista ideoiden mahdol-
lisuuksien nakemiseen tai esimerkiksi joidenkin ideoiden suosimi-
seen. (Liedtka 2015)

Muotoiluajattelu (design thinking) on ihmiskeskeinen lahestymista-
paa ongelmien ratkaisemiseen. (Brown 2008). Muotoiluajattelua
voidaan hyoddyntaa tuotteiden, palveluiden, kokemuksien tai organi-
saatioiden suunnittelussa. (Buchanan 2015) Muotoiluajattelu voi-
daan ndhda myods osana organisaatiota tai ajattelumallina. (Bucha-
nan 2015; Kimbell 2011) Muotoiluajattelu nahdaan tassa tydssa
koko organisaatiossa hyddynnettdvana kokonaisuutena, joka muo-
dostuu periaatteista, tydkaluista ja ajattelumalleista.

Muotoiluajattelun prosessin avulla voidaan suunnitella ja kehittaa
esimerkiksi palveluita, tuotteita tai tydkokemusta. Tassa tyossa pro-
sessi jaetaan neljaan vaiheeseen, jotka ovat: havainnointi, maarit-
tely, ideointi ja kehittdminen seka toteuttaminen. (Gruber et al.
2015)

Palvelumuotoilulla (service design) tarkoitetaan Texeira et al. (2016)
mukaan asiakaslahtdista lahestymistapaa uusien innovaatioiden ke-
hittdmiseen. Hormess et al. (2018) mukaan palvelumuotoilu on
suunnitteluprosessi, joka yhdistaa tyokaluja esimerkiksi markkinoin-
nista ja kayttajakokemuksen luomisesta. Palvelumuotoilulla tarkoi-
tetaan siis etenkin palveluiden ja tuotteiden suunnittelu prosessiin
keskittyvaa prosessia, joka noudattaa muotoiluajattelun ajatusmal-
lia.



Prototyyppi

Tietotyd

Tietotydn
johtaminen

Prototyyppeja hyddynnetdan muotoiluajattelun prosessissa ideoi-
den kehittamisessa. (Seidel & Fixson 2013) Tietotyon johtamista ke-
hitettdessa prototyyppina voidaan pitdd myds testattavaa toiminta-
mallia tai konseptia.

Tietotydlla (knowledge work) tarkoitetaan ty6ta, joka sisaltda inno-
vatiivisuutta ja ajatusty6ta. (Palvalin 2019). Tietotydhon yhdistetaan
etenkin innovatiivisuus, tehtavien mukaan vaihtelevat tyétavat, teh-
tavien korkea monimutkaisuus ja asiantuntijuuden korostuminen
(Kropsu-Vehkapera & Isoherranen 2018). Tietotydntekijoitd tédssa
tydssa voivat olla muun muassa asiatuntija -tai johtotehtavissa, seka
tuotekehityksessa, projekti -tai innovaatiotyossa tyoskentelevat.

Tietotydn johtamisella tarkoitetaan ihmisten eli tietotyontekijdiden
johtamista seka toisaalta myos tietotydn toimintojen ja prosessien
suunnittelua.



1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tietotyon yleistymisen seurauksena tydelama& on monien uusien haasteiden edessa
(Pyo6ria 2005a). Tybelaman muutos ja tietotydn merkityksen kasvaminen ovat merkittavia
organisaatioiden menestymiseen vaikuttavia tekijéitd 2000-luvulla (Drucker 1999). Tyo6-
elama painottuu entistd enemman tietydhon etenkin teknologian tuomien muutosten
my6ta (Kilpi 2019). Tietotydntekijoilld on myds suurempia odotuksia ja vaatimuksia esi-
merkiksi tydympariston ja tyonantajiensa suhteen kuin aiemmin (Gruber et al. 2015).

Tybelama on siis muuttumassa ja tietotydn merkitys on kasvamassa.

Johtamisen on sopeuduttava tyéeldaman muutoksen tuomiin haasteisiin. Maailma on
muuttunut suuntaan, jossa on tehtava yha enemman muutoksia siihen, kuinka tehdaan
yhteistydta sidosryhmien kanssa seka organisoidaan prosesseja ja liiketoimintaa yrityk-
sissa. Yha kompleksisempi ja nopeammin muuttuva ymparistd vaatii myos johtajilta uu-
sia ajattelutapoja. Yksi naista uusista ajattelutavoista on muotoiluajattelu. (Meinel & Lei-
fer 2018) Muotoiluajattelu on Brownin (2008) mukaan ihmiskeskeinen lahestymistapa
ongelman ratkaisuun. Muotoiluajattelu on kehittynyt kuvaamaan ajatusmallia ja keinoja,
joita suunnittelijat ovat kayttaneet |0ytdakseen ihmiskeskeisia ratkaisuja ongelmiin. Jo-
hansson-Skoéldberg et al. (2013) mukaan muotoiluajattelun keinoja voidaan hyddyntaa
myds laajemmassa kontekstissa, kuin pelkdstédan tuotteiden tai palveluiden suunnitte-

lussa.

Muotoiluajattelun arvo on Gruber et al. (2015) mukaan tunnistettu organisaatioissa viime
vuosina etenkin osana innovaatioiden kehitysta. Yritykset, kuten Apple ja Samsung ovat
hyédyntaneet muotoiluajattelun tyékaluja ja tarjonneet asiakkaille tuotteita ja asiakasko-
kemuksia, joiden ansiosta yritykset ovat dominoineet markkinoilla (Gruber et al. 2015).
Naissa organisaatiossa tarkeimpia resursseja ovat tietotyontekijat ja heidan osaami-

sensa.

Buchanan (2015) toteaa, etta suunnittelun kohde ei valttamatta ole tuote tai palvelu vaan
organisaatio itsessaan ja talldin johtamisen nakokulmasta tavoitteena on tehda organi-

saatioista tehokkaita, vaikuttavia ja tuottavia, seka tuoda hyotyja sen sidosryhmille. Tie-



totyéhon painottuvan organisaation tapauksessa voidaan siis pyrkia tehostamaan tieto-
tyota ja ratkaisemaan sen haasteita muotoiluajattelun avulla. Taman lisdksi voidaan
mahdollistaa hyodtyja sidosryhmille esimerkiksi luomalla asiakkaille parempia asiakasko-
kemuksia, parantamalla tietotyontekijdiden tydymparistéa ja kasvattaa yrityksen kilpai-

luetua.

Muotoiluajattelua on tutkittu johtamisen nakoékulmasta viimeisen kymmenen vuoden ai-
kana runsaasti. Muotoiluajattelulle pystytty tunnistamaan esimerkiksi tarkeita periaatteita
(Micheli et al. 2019) seka tarkeimpid ominaisuuksia (Carlgren et al. 2016a). Lisdksi on
tutkittu erityisesti eri ndkékulmien eroja (Johansson-Skoldberg et al. 2013), muotoiluajat-
telua kasitteena, seka miten muotoiluajattelua voidaan hyédyntda organisaatioissa
(Maula & Maula 2019).

Tietoty6ta on puolestaan tutkittu kirjallisuudessa etenkin osana tyéelaman muutosta. Vii-
mevuosina on lisaksi tutkittu esimerkiksi uusien tydskentelytapojen vaikutusta tietotyon
tehokkuuteen. Tietotydn tuottavuuteen vaikuttavista tekijoista tydéelaman muutoksen na-
kokulmasta on kirjoittanut esimerkiksi Drucker (1999). Palvalin (2019) tutki puolestaan
uusien tyoskentelytapojen (New ways of Working) hyddyntamista tietotydn kontekstissa
tyétyytyvaisyyden, motivaation ja tuottavuuden kasvattamiseksi. Myds esimerkiksi Sitra
(Suomen itsenaisyyden juhlarahasto) on julkaissut laajan selvityksen tyéelaman muuttu-
misesta (Kilpi 2016). Tietotyon tehostamista on tutkittu taloudellisesta nakokulmasta,
silld valmistavan teollisuuden painopiste on siirtynyt Aasiaan, ja kustannusten laske-
miseksi huomio on kiinnittynyt etenkin tietotyon tehostamiseen ja sen tuottavuuden kas-
vattamiseen (Kropsu-Vehkapera & Isoherranen 2018). Tietotydn johtamisen tutkiminen
on siis hyddyllistd myds organisaatioiden kannattavuuden nakdékulmasta. Lisaksi aiheen
tutkiminen on mielenkiintoista, silla se tarjoaa myds mahdollisesti tietotydntekijdille ja

johtajille uuden nakdkulman tyohonsa.

Tyon tarkoituksena on taydentad seka tietotyon, ettd muotoiluajattelun tutkimusta.
TyoOssa kasitellaan muotoiluajattelua ja miten sen avulla voidaan kehittaa tietotyon joh-
tamista. Tyon tavoitteena on tunnistaa tietotyon johtamisen haasteita ja selvittaa, miten
niitd voidaan muotoiluajattelun keinoin ratkaista. Muotoiluajattelun ja tietotyon tutkiminen
tarjoaa myos nakokulman siihen, mita keinoja organisaatiolla ja johtajilla on kaytossaan
prosessien ja toimintansa suunnittelemiseen nopeasti muuttuvassa tyoymparistossa.
Muotoiluajattelua ja tietotyota yhdistavaa tutkimusta on vahan, joten tutkimuksen on tar-
koitus taydentaa aiheiden tutkimusta ja tarjota uusia nakokulmia molempien aiheiden

tutkimukseen.



1.2 Tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkimuksen keskeiset aiheet ovat muotoiluajattelu ja tietotyd. Seka tietotyd ettd muo-
toiluajattelu ovat hyvin laajoja aihealueita, joten naitd lahestytaan johtamisen nakokul-
masta. Johtaminen valikoitu ndkékulmaksi, koska voidaan ajatella, ettd organisaation
suorituskyky rakentuu ihmisten johtamisen varaan (Viitala & Jylha 2019). Toisin sanoen
johtamisen kautta voidaan myds vaikuttaa koko organisaation toimintaan. Tassa tydssa
johtamista kasitellddn toiminnan suunnittelun ja ihmisten johtamisen nakokulmasta.
Muotoiluajattelu tarjoaa ihmiskeskeisen lahestymistavan ja tyokaluja ongelmien ratkai-
semiseen. Se nahdaan myos organisaation lapileikkaavana tekijana ja ajattelutapana,

jota johtajat voisivat hyddyntaa tietotydn organisointiin ja kehittdmiseen.

Kuvassa 1 on esitetty aiheet ja paatutkimusongelman muodostuminen hyddyntaen ala-
tutkimusongelmia. Paatutkimusongelmaksi muodostuu tydssa, miten muotoiluajattelua
voidaan hyddyntaa tietotydn johtamisessa ja tietotydn kehittdmisessa. Alatutkimusongel-

mia ovat seuraavat:

¢ Mita haasteita tietotydn johtamisessa on?

¢ Miten muotoiluajattelua voidaan hyodyntaa tietotyon johtamisen haasteiden rat-
kaisemiseksi?

¢ Miten muotoiluajattelun mydéta johtajan tydnkuva muuttuu tietotydssa?

¢ Mitd haasteita muotoiluajattelun hyddyntamisessa voi olla?

\-., ) Mita haasteita tietotydn johtamisessa on?

Miten muotoiluajattelua voidaan hyddyntaa
’ tietotyon haasteiden ratkaisemisessa?

m Miten muotoiluajattelun mydta
=/ johtajan tyénkuva muuttuu tistotyossa?

» Mité haasteita muotoiluajattelun
hyddyntamisessa voi olla?

™ Miten muotoiluajattelua voidaan hyddyntaa

tietotydn johtamisessa ja tietotyon
kehittamisessa?

Kuva 1. Tutkimuksen pé&étutkimusongelma ja alatutkimusongelmat

Tutkimuksessa on tarkoituksena selvittaa, mita keinoja muotoiluajattelu tarjoaa tietotyon
johtamisen tueksi. Alatutkimusongelmien avulla selvitetaan mita haasteita tietotyon joh-

tamiseen liittyy ja miten naita haasteita voidaan ratkaista muotoiluajattelun hyodyntami-



sen avulla. Lisaksi selvitetdan, miten johtajan tydnkuva muuttuu tietoty6ssa muotoiluajat-
telun hyddyntamisen my6ta. Jotta nakdkulma ei olisi liian yksipuolinen selvitetaan myos,
mitd haasteita muotoiluajattelun hyddyntamisessa voi olla, jotta voidaan antaa selkeampi

kuva siita, miten muotoilua ajattelua voidaan hyddyntaa organisaatiossa.

Tutkimuksessa ei kasitella kaikkia muotoiluajattelun tekniikoita, joita on useita kymme-
nid, vaan tutkimuksessa keskitytaan paaasiassa muotoiluajattelun periaatteisiin, proses-
siin ja ajattelumalleihin. Tutkimuksessa ei mydskaan kasitella tuotteiden tai palveluiden
kehittamista asiakkaille muotoiluajattelun avulla. Tata kuitenkin sivutaan, silla tutkimuk-
sen tarkoituksena on selvittda, miten naita yleisemmin tuotteiden ja palveluiden kehitta-
misessa hyddynnettyja periaatteita ja kdytantdja voidaan hyddyntada organisaation si-

sdisten toimintojen kehittamiseen.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta luvusta. Luvussa 2 esitelldan tutkimusmenetelma ja tutki-
musaineisto. Tutkimuksen teoria ja tausta kasitelldan luvuissa 3 ja 4. Kolmannessa lu-
vussa kasitellddn muotoiluajattelua ja kootaan yhteen muotoiluajattelun eri Iahestymis-

tapoja ja maaritelmia teoria pohjan muodostamiseksi.

Neljannessa luvussa kasitellaan tietotyota ja sen johtamista. Luvussa tarkennetaan, mita
tutkimuksessa kasitellaan tietotyona ja mita tietotyon johtaminen tarkoittaa tutkimuk-
sessa. Tutkimuksen tulokset ovat kasitelty luvussa 5 Luvuissa vastataan tutkimusongel-
miin. Tyon viimeinen luku eli luku 6 sisaltaa yhteenvedon tuloksista, seka tulosten arvi-

oinnin ja jatkotutkimusehdotukset.



2. TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

Tutkimus toteutettiin kirjallisuustutkimuksena. Kirjallisuustutkimus eteni kysymysten
asettamisesta kirjallisuuden ja aineiston hakemiseen kautta aineiston analysointiin. Tyon
aineisto on haettu hyédyntden Andoria, Scopusta ja ScinceDirectid. Naista tarkeimmaksi
nousi Andor, joka mahdollistaa aineiston hakemisen useista tietokannoista. Lisaksi ai-

neiston haussa on hyddynnetty Finnaa suomenkielisen aineiston hakemiseen.

Hakulausekkeella "Knowledge work*" AND "design thinking” AND manag* |10ytyi Ando-
rista 137 tulosta, ScienceDirectistd 16 ja Scopuksesta 133 artikkelia. Puolestaan haku-
lausekkeella "design thinking” AND “knowledge work” 16ytyi Andorista 156, Scopuksesta
8 ja ScienceDirectistd 23 hakutulosta. Andorissa rajauksena kaytettiin vertaisarvioituja
lehtia ja kielena englantia. Nama kaikki selattiin otsikoiden ja tiivistelmien avulla lapi,
mutta aineisto ei ollut suurimmaksi osaksi tyon kannalta relevanttia. Tama osoittaa toi-
saalta, kuinka vahan aiheita on tutkittu tutkimusongelman nakdkulmasta. Koska talla ha-
kulausekkeella ei I6ytynyt relevanttia aineistoa haussa jaettiin aineiston hakeminen kah-
teen osaan. Tietoa haettiin erikseen johtamisen haasteista tietotydssa ja muotoiluajatte-
lun hyddyntamisesta johtamisessa. Tietotydon johtamisen haasteiden hakemiseen hyo-
dynnettyja hakulausekkeita on esitetty taulukossa 1. Tietotydn haasteiden tutkimusai-
neistoksi paatyi lopulta 12 julkaisua. Valinnassa painotettiin, miten hyvin ne vastaavat

alatutkimusongelmiin.



Taulukko 1. Tietotydn johtamisen haasteiden aineiston hakulausekkeita ja hakutuloksia

Hakulauseke Hakukone Tulokset Rajaus

"Knowledge work" AND Scopus 275 article title, abstract,

challenge* keywords

manag* AND "knowledge Andor 14 840 vertaisarvioidut lehdet,

work™ AND challeng* englanti

manag* AND "knowledge Scopus 5 article title, abstract,

work™" keywords

manag* AND design* AND ScienceDirect 20

"knowledge work™*"

manag* AND "knowledge ScienceDirect 44 tutkimusartikkelit

work™"

manag* and "knowledge Andor 73 otsikko, vertaisarvioidut

work™*"

"knowledge work™ AND Andor 273 vertaisarvioidut, englanti,

challenges vuodet 2015-2020,
knowledge work,
knowledge workers

“knowledge work™ AND Andor 27 otsikko, vertaisarvioidut,

leadership

englanti

Seuraavaksi haettiin aineistoa muotoiluajattelun hyédyntamisesta johtamisessa. Aineis-

toa haettaessa Andorista hakusanalla manag* AND ("Design thinking” OR design®) tu-

loksia saadaan yli kolme miljoonaa ja rajaamalla otsikkoon saadaan tuloksia 8015. Li-

saksi rajattiin aineistoa vuoden perusteella ja haettiin vuoden 2013 jalkeen julkaistua

aineistoa, jolloin hakutuloksia saadaan 3775. Tama luku on kuitenkin yha lilan suuri kaik-

kien tuloksien lapikdymiseen. Hakusanalla I0ydettiin ensimmaisten tulosten joukosta ar-

tikkeleita, jotka valikoituvat tutkimusaineistoksi niiden relevanttiuden ja aihealueen pe-

rusteella. Toisena hakusanana kaytettiin leadership AND “design thinking”, jolla tuloksia

saatiin 115. Hakulausekkeita ja -tuloksia liittyen muotoiluajattelun johtamiseen on esitetty

taulukossa 2.



Taulukko 2. Muotoiluajattelun johtamiseen hyddynnettyjd hakulausekkeita ja -tuloksia

Hakulauseke Hakukone Tulokset  Rajaus

manag* AND ("Design think-  Andor 3775 vertaisarvioidut lehdet,

ing" OR design) englanti, vuodet 2013-
2020, otsikko

manag* AND ("design think- Andor 3889 vertaisarvioidut lehdet,

ing") englanti, vuodet 2013-
2020

leadership AND ("design thin- Scopus 102 Article Title, Abstract,

king") Keywords

leadership AND ("design thin-  ScienceDirect 330 tutkimusartikkelit

king")

leadership AND ("design Andor 245746 vertaisarvioidut lehdet,

thinking" OR design*) englanti, vuodet 2013-
2020

Aineistoon pyrittiin 16ytdmaan artikkeleita, jotka kasittelevat monipuolisesti muotoiluajat-
telun hyddyntamista johtamisessa ja pohjautuvat tieteelliselle tutkimukselle. Relevantilta
vaikuttavien artikkeleiden tiivistelmien perusteella on arvioitu, miten hyvin artikkeli sopii
tutkimusaineistoksi ja vastaako se alatutkimusongelmien ja paatutkimusongelman kysy-
myksiin. Aineiston haussa on myds hyddynnetty I6ydetyn aineiston Iahteita, seka aineis-
toihin viittavia julkaisuja. Lisdksi huomiota on kiinnitetty julkaisuvuoteen ja pyritty hyo-
dyntdmaan mahdollisimman tuoreita julkaisuja. Valitun aineiston joukossa on muutama
vanhempi julkaisu, jotka ovat esimerkiksi merkittavasta vaikuttaneet aiheen tutkimuk-
seen. Muotoiluajattelun johtamisen tutkimusaineisto koostuu 14 julkaistusta, jolloin ko-
konaisuudessaan tutkimusaineisto koostuu 26 julkaistusta. Tutkimusaineisto on taulu-

koituna liitteessa 1.

Tutkimusaineistoa on analysoitu alatutkimusongelmien avulla ja niihin on pyritty 10yta-
maan vastauksia aineiston avulla. Tietotyon johtamisen aineiston analysoinnista saatuja
vastauksia on verrattu muotoiluajattelun johtamisen aineistoon paatutkimusongelmaan

vastaamiseksi.



3.MUOTOILUAJATTELU

3.1 Muotoiluajattelun kasite ja sen tausta

Brown (2008) esitti, ettd muotoiluajattelu on ihmiskeskeinen lahestymistapa ongelmien
ratkaisemiseen, jota voidaan hyddyntda koko organisaatiossa. Tama Brownin (2008)
esille tuoma muotoiluajattelun nakdékulma (Design Thinking) eli ajatus siita, ettd esimer-
kiksi suunnittelijoiden ajattelutapaa ja malleja voidaan hyddyntda ongelmien ratkaisuun
jokaisella organisaation osa-alueella, on herattanyt huomiota IDEO:n my6ta 2000- luvun
alusta I&htien ja tutkittu paljon etenkin viimeisen vuosikymmenen aikana. IDEO on suun-
nitteluun keskittynyt yritys, joka inspiroitui suunnittelijoiden tavasta tydskennella ja hyo-
dynsi heidan prosessejaan uusien innovaatioiden luomisessa. Brown tydskenteli
IDEO:lla ja kokemuksiensa pohjalta esitti muotoiluajattelun tarjoavan kaikille johtajille
tarkeita oppeja ja prosesseja, joita voitaisiin hyddyntaa organisaatioiden ongelmien rat-
kaisemisessa. (Johansson-Skdldberg et al. 2013) Brown ja Katz (2011) esittivat, etta
suunnittelijoiden prosessi, jonka avulla ideoista luodaan uusia tuotteita, vaati taitoja, joita

tulisi hyédyntaa koko organisaatiossa.

Muotoiluajattelun tutkimuksessa erottuu myos pidempaan tutkittu designerly thinking -
nakokulma. Designerly thinking -nékdkulmasta muotoiluajattelua on tutkittu jo 1960 -
luvulta lahtien. (Laursen & Haase 2019). Se on keskittynyt kuvaamaan suunnittelijoiden
prosesseja ja osaamista. (Johansson-Skoldberg et al. 2013) Designerly thinking -n&ko-
kulma on Laursen ja Haasen (2019) mukaan keskittynyt ajatusmalleihin ja muotoiluajat-
telu (design thinking) puolestaan on keskittynyt suunnittelijoiden tekniikoihin ja niiden
hyédyntamiseen eri konteksteissa. Elsbach ja Stigliani (2018) kuvaavat, ettd muotoi-
luajattelun nakdkulma on kehittynyt tarkastelemaan laajemmin, kuinka suunnittelijoiden
prosesseja ja tekniikoita voidaan hyddyntda organisaation ongelmien ratkaisemiseen,
innovaatioiden luomiseen ja tyoskentelyn tehostamiseen organisaatiossa. Maulan ja

Maulan (2019, s. 32) mukaan muotoiluajattelu on myds johtamisen ja hallinnan tyékalu.

Muotoiluajattelu on saanut myds vastaansa paljon kritiikkid. (Laursen & Haase 2019;
Micheli et al. 2019) Laursen ja Haasen (2019) mukaan suunnittelijoiden tekniikoiden hyo-
dyntamisessa alkuperaisen kontekstin ulkopuolella ongelmana on, etta ongelmien rat-
kaisemisessa saatetaan kayttaa tekniikoita, jotka eivat ole tarkoitettu juuri sen ongelman
ratkaisemiseen eivatka talléin toimi. Michelin et al. (2019) mukaan muotoiluajattelulle on
pyritty maarittamaan teoreettista pohjaa eri ndkokulmista, mutta selvyytta ei ole viela.

Tassa tydssa muotoiluajattelua Iahestytdan erinakdkulmista, joiden avulla pyritdan myos



selvittdmaan ajatusmalleja eri tekniikoiden hyddyntamisen taustalla. Designerly thinking
-nakokulma vaikuttaa siis vahvasti muotoiluajattelun kasitteen ja hyddyntamisen taus-

talla.

Muotoiluajattelua tutumpi kasite organisaatioissa voi olla palvelumuotoilu. Muotoiluajat-
telu ja palvelumuotoilu sisaltavat pitkalti samoja periaatteita ja keinoja. Palvelumuotoilu
on ihmiskeskeinen ja luova lahestymistapa uusien palveluiden kehittdmiseen (Blomkvist
et al. 2010; Teixeira et al. 2016 mukaan). Se noudattaa useita muotoiluajattelun periaat-
teita ja sisaltdd monivaiheisen prosessin, joka yhdistdd useiden alojen osaamista. Pal-
velumuotoilu voidaan ndhda siis muotoiluajattelua hyddyntavana palveluiden kehittami-
seen keskittyneena prosessina ja kokoelmana tekniikoita. Muotoiluajattelua on puoles-
taan ajattelumalli, jota voidaan hyédyntaa palvelumuotoilua monipuolisemmin ongelmien

ratkaisemisessa ja organisaation sisdisen toiminnan suunnittelussa.

Muotoiluajattelun teemoja kasitelldan osittain kirjallisuudessa puhuttaessa ketterista, ku-
ten agile tai lean menetelmistd (Carlgren et al. 2016a). Michelin et al. (2019) mukaan
agile ja lean keskittyvat paaasiassa toimintaan prosesseissa. Agile on kattokasite useille
eri tekniikoille, joilla pyritaan lisdamaan yhteistyota asiakkaan kanssa ja joustavuutta eri-
tyisesti ohjelmistojen suunnittelussa (Michelin et al. 2019). Lean puolestaan perustuu
niiden toimintojen karsimiseen prosesseista, jotka eivat tuo lisaarvoa asiakkaille, ja pyrkii
siten hyddyntadmaan resurssit mahdollisimman tehokkaasti (Kropsu-Vehkapera & Isoher-
ranen 2018). Agilen, leanin ja muotoiluajattelun perusperiaatteisiin kuuluvat Maulan ja
Maulan (2019, s. 12-13) mukaan esimerkiksi nopeissa sykleissa tydskentely, uusien aja-
tusten ja kehitysehdotusten keraaminen seka testaaminen aikaisessa vaiheessa. Muo-
toiluajattelu yhdistaa aktiviteetteja (kokeilullisuus, testaus), taitoja (ideoiden visualisointi),
ajatuksia (epavarmuuden sietdminen) ja ajattelun malleja (empatian korostaminen),

mika erottaa sen ketteristd menetelmista (Micheli et al. 2019).

Organisaatioissa voidaan hyédyntda muotoiluajattelua, leania ja agilea todellisuudessa
yhdessa. Muotoiluajattelulla voidaan esimerkiksi tdydentaa leania tai agilea (Micheli et
al. 2019). Muotoiluajattelun hyddyntaminen ei siis pois sulje leanin tai agilen hyddynta-

mista ja menetelmien valilld on paljon yhtenevaisyyksia.

3.2 Muotoiluajattelun ominaisuudet

Muotoiluajattelua voidaan kuvata siihen liitettdvien keskeisten ominaisuuksien avulla,
jotka on esitetty kuvassa 2. Ominaisuudet nakyvat vahvasti muotoiluajattelua hyddynta-

vien organisaatioiden toiminnassa (Carlgren et al. 2016a). Muotoiluajattelua maarittavia
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ominaisuuksia ovat esimerkiksi kayttajakeskeisyys, visualisointi, moninaisuus, kokeilulli-
suus ja ongelmien rajaaminen. (Carlgren et al. 2016a; Micheli et al. 2019) Ominaisuuk-

siin voidaan yhdistaa myds tekniikoita, seka taitoja (Micheli et al. 2019).

Moninaisuus

Kayttdja- Visualisointi

=
o

keskeisyys

N
—

Muotoilu- Ongelminen

Kokeilullisuus ; .
rajaaminen

ajattelu

Kuva 2. Muotoiluajattelun ominaisuuksia

Kayttajakeskeisyys nakyy esimerkiksi asiakkaiden huomioimisena, osallistamisena pro-
jekteihin ja empatian korostamisena. Ongelmien rajaaminen keskittyy monimutkaisten ja
vaikeasti ratkaistavien ongelmien ymparille. Muotoiluajattelussa korostuu kokeilullisuus
ja iteratiiviset prosessit eli toistetaan vaiheita kuten ideointia ja testaamista kunnes 16y-
detdan maariteltyyn ongelmaan toimiva ratkaisu. Oppimiseen virheistd kannustetaan ja
pyritdan tietoisesti. Ongelmien ratkaisemisessa keskeistd on moninaiset tiimit, jotka
koostuvat eri alojen asiantuntijoista ja eri sidosryhmien edustajista, joilla voi olla erilaisia
nakokulmia. Visualisointi on tarkeda ideoinnissa ja ongelmien ratkaisemisessa. (Carl-
gren et al. 2016a; Micheli et al. 2019)

3.3 Muotoiluajattelun lahestymistapoja

Buchanan (2015) esittda muotoiluajatteluun nelja eri 1ahestymistapaa. Muotoiluajattelu
voidaan nahda idearikkaana toimintana, organisaation kulttuurin osana, luovana tutki-
muksena tai kognitiivisena prosessina. Eri lahestymistavat kuvaavat sita, miten muotoi-
luajatteluun voidaan suhtautua, seka myos aiempien tutkimuksien nakokulmia muotoi-
luajatteluun. Lahestymistavat Buchanan (2015) mukaan on esitetty kuvassa 3. Nakokul-
mat eivat ole toisiaan pois sulkevia. Organisaatioissa muotoiluajattelu voi esiintya esi-

merkiksi luovana tutkimuksena ja osana organisaation kulttuuria samanaikaisesti.
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Organisaation
kulttuurin osa

Innovatiivisuus ja
luovuus koko
organisaatiossa

Idearikasta
toimintaa Luova tutkimus
Uusien Muotoiluajattelu Kysymyksien
mahdollisuuksien esittaminen ja niinin
lévtaminen ja vastaaminen

toteuttaminen prosessing

Kognitiivinen
prosessi

Tiedonkera&minen
ja analysointi osana
paatdksen tekoa

Kuva 3. Nelja ldhestymistapaa muotoiluajatteluun (mukaillen Buchanan 2015)

Idearikas toiminta viittaa siihen, etta suunnittelijat kykenevat seka lIdytamaan uusia mah-
dollisuuksia ja ratkaisuja etta toteuttamaan niita. (Buchanan 2015) Tall6in muotoiluajat-
telu nahdaan keinona suunnitella neljan eri kategorian asioita. Ensimmainen suunnitel-
tava kategoria on viestinta eli esimerkiksi grafiikat, toinen on materia eli erilaiset tuotteet,
kolmantena voidaan suunnitella aktiviteetteja tai organisoida palveluja. Viimeisena suun-
nittelun kohteena on ymparist6ja, kuten oppimis- tyd- tai elinymparistéja. (Buchanan
1992). Ymparistdjen suunnittelussa ratkaistavat ongelmat nahdaan kompleksisina, eika
niiden ratkaiseminen ole suoraviivaista (Buchanan 1992). Nakdkulma erottuu muista 1a-
hestymistavoista sen selkeélld painottumisella erilaisten asioiden konkreettisempaan

suunnitteluun.

Kognitiivinen prosessi viittaa siihen, ettd muotoiluajattelussa ihmiset keraavat ja proses-
soivat informaatiota ja tekevat paatoksia sen pohjalta (Buchanan 2015). Johansson-
Skoldberg et al. (2013) mukaan muotoiluajattelu voidaan kuvata myo6s rationaalisena
paatdksentekotapana. Rationaalisuus nakyy esimerkiksi siina, miten kuvataan innovaa-
tioiden kehitysta eri vaiheita sisaltdvana prosessina. Kimbell (2011) kuvaa myds, etta
kognitiivisen nakékulman tutkimus on keskittynyt siihen, kuinka suunnittelijat |ahtevat rat-
kaisemaan ongelmia keinotekoisessa ymparistossa. Nakdkulmassa siis keskitytdan hy-
vin pitkalle tutkimaan toisaalta ihmista ja toisaalta ajatusty6ta, jota tapahtuu, kun ongel-

mia ryhdytaan ratkaisemaan.
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Kognitiivisen nakdkulmaan liitetddn myds paatdksentekijdiden rajoitteidentarkastelu.
Toisin sanoen paatdksentekijan omat tunteet, osaaminen, aiempi kokemus, tai empatian
puute voi monella tapaa vaikuttaen siihen, etta ideoita jaa syntymatta tai toteutetaan in-
novaatioita, joilla ei ole mahdollisuuksia menestymiseen. Muotoiluajattelun avulla voi-
daan pyrkia minimoimaan naiden rajoitteiden vaikutusta ja siten lisddmaan luovuutta ja

innovatiivisuutta organisaatiossa. (Liedtka 2015)

Muotoiluajattelu voidaan nahda henkena ja luovuutena, jotka nakyvat koko organisaa-
tiossa (Buchanan 2015) eli toisin sanoen osana organisaation kulttuuria. Organisaation
kulttuurilla tarkoitetaan organisaation sisaisia arvoja, toimintatapoja ja kayttaytymismal-
leja (Schein & Schein 2017). Luovuus nahdaan asiana, jota tarvitaan jokaisella organi-
saation tasolla ja muotoilua voidaan hyddyntaa hyvin laajasti eri konteksteissa (Kimbell
2011). Kyse ei ole siis pelkastdan yksilon ajatustydstd ongelman ratkaisemiseksi
(Buchanan, 2015). Myds Brown (2008) nakee muotoiluajattelun I1ahestymistapana, jota
voidaan hyddyntdad koko organisaatiossa ja laajasti erilaisten ongelmien ratkaisemi-
sessa. Elsbach ja Stiglianin (2018) mukaan muotoiluajattelu voidaan nahda organisaa-
tion piirteena tyokalusetin sijaan. Muotoiluajattelu voidaan siis nahda organisaation kult-

tuurin ominaisuutena.

Neljas lahestymistapa on Buchanan (2015) mukaan luova tutkimus. Tassa lahestymis-
tavassa muotoiluajattelu nahdaan toiminnan ja ajattelun yhdistavana prosessina, jossa
on nelja vaihetta: innovaatio, maarittely, kehittdminen ja toteuttaminen. Nama kaikki vai-
heet sisaltyvat prosessiin, jonka suunnittelija kay Iapi suunnitellessaan mita tahansa
uutta. Prosessi on iteratiivinen eli siind voidaan liikkua myds edestakaisin eri vaiheiden
valilla. Lisaksi prosessissa nakyvat kayttajakeskeisyys, visualisointi sekd monialaisuus.
Nelja vaihetta on esitetty kuvassa 4 mukaillen Gruber et al. (2015) ja Buchanan et al.
(2015).

eKayttajien ja ¢ Ideoiden eMahdollisten eRatkaisun
ympariston tarkkailu houkuttelevuus, ratkaisuiden toimivuuden ja
toteutuskelpoisuuden  kaytettavyyden ja tehokkuuden arviointi
ja elinkelpoisuuden houkuttelevuuden e Arvioidaan myds
arviointi arviointi vastaako ratkaisu
e Profiilien ePrototyypit ongelmaan
muodostaminen eVisualisointi

kayttajista
eOngelman rajaaminen

Kuva 4. Muotoiluajattelu prosessina
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Gruber et al. (2015) mukaan ensimmaisessa innovaation vaiheessa pyritaan eri keinon
tutkimaan ja tarkkailemaan kayttajia ja sitd kautta |I6ytamaan ratkaisuja. Toisessa vai-
heessa maaritellaan, mitka ideat ovat asiakkaan nakdkulmasta kiinnostavia ja toteutet-
tavissa olevia esimerkiksi olemassa olevien teknologioiden avulla, kestavia ja toimivia
ymparistdssaan (Buchanan 2015). Kolmannessa eli kehittdmisvaiheessa prototyyppien
ja visualisoinnin avulla arvioidaan, miten potentiaaliset kayttajat reagoivat erilaisiin vaih-
toehtoihin (Gruber et al. 2015). Buchanan (2015) mukaan arvioidaan myds, mitka tuot-
teet ovat asiakkaiden nakokulmasta houkuttelevia ja ominaisuuksiltaan helposti kaytet-
tavissa seka toimivia. Viimeinen vaihe on toteutus. Talléin arvioidaan miten hyvin proto-
tyypit palvelevat kayttajia ja heidan tarpeitaan, sekd myds, miten prototyypit toimivat or-
ganisaation tai yhteisdjen nakokulmasta (Gruber et al. 2015; Buchanan 2015). Prosessia
voidaan kuvata myds useammilla vaiheilla tai vaiheiden nimet voivat vaihdella, mutta

paapiirteittain idea sailyy samana.

Nelja [&hestymistapaa muotoiluun myds taydentavat toisiaan. Kognitiivisia ennakko-
asenteita pyritdan minimoimaan prosessilla, jossa keskitytaan kayttajakeskeisyyteen ja
eri nakdkulmien huomioon ottamiseen. (Liedtka 2015) Seka prosessia voidaan hyddyn-
taa jokaisella organisaation osa-alueella (Brown & Katz 2011) ja nahda siten myos osana

organisaation kulttuuria.



14

4. TIETOTYO JA SEN JOHTAMINEN

4.1 Tietotyo

Tietotydn maarittely on haastavaa, silla ensinndkin Iahes kaikki tyo vaatii tietoa ja osaa-
mista ja tietotyd voi sisaltda hyvin monenlaisia ammatteja ja tyétehtavia (Palvalin 2019).
Palvalin (2019) maarittelee tietotyoksi toimistoissa tehtavat tyot, kuten asiantuntija- ja
johtotentavat. Tietotyon lisdksi voidaan puhua tietointensiivisestd tydsta. Alvesson
(2004) maarittelee, etta tietointensiivinen tyo sisaltaa tietoa vaativia ja analyyttisia tehta-
via, joiden onnistunut suorittaminen vaatii koulutusta ja kokemusta. Ty6tehtavat eivat ole
rutiinin omaisia ja vaativat luovuutta ja sopeutumista olosuhteisiin. Tybelamassa menes-
tymiseen vaaditaan Pydrian (2005b) mukaan ongelmanratkaisukykya, seka sosiaalisia
vuorovaikutustaitoja. Kilpi (2016, s. 13) puolestaan kuvailee, etta tietotyé on luovaa ja
tehtaviin perustuvaa tyota. Tyo kehittyy suuntaan, jossa tyotekijoiden vaikutusvalta omiin

tyotehtaviin ja siihen keiden kanssa he tydskentelevat kasvavat (Kilpi 2016, s.14).

Kropsu-Vehkapera ja Isoherranen (2018) esittivat tietotydn erot perinteiseen tyéhon di-
mensioiden eli tydn ominaisuuksien mukaan. Ajatuksena dimensioiden tarkastelussa on,
ettd mikali yksi niista vastaa tietoty6ta eli esimerkiksi tydskentelytavat olisivat vaihtelevia
olisi kyseessa tietotyd. Taman ajatusmallin mukaan siis I&hes kaikki tyd on tietoty6ta
(Kropsu-Vehkapera 2018). Maaritelmana tama on tietotydlle hyvin laaja verrattuna esi-
merkiksi Palvalinin (2019) maaritelmaan. Dimensioiden tarkasteleminen antaa kuvan tie-
toty6hon yhdistettavistd ominaisuuksista verrattu perinteiseen tydhon. Taulukossa 3 on
esitetty dimensiot ja niiden esiintyminen Kropsu-Vehkaperan ja Isoherrasen (2018) mu-

kaan. Taulukkoon lisatty lisdksi tydymparistd Eskola (2018) mukaan.
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Taulukko 3. Tietotyén ominaisuudet ja miten ne esiintyvéat osana perinteista ja tieto-
tyéta (mukaillen Kropsu-Vehkaperéd 2018)

Dimensio Esiintyminen
Perinteinen tyd Tietotyd
Innovatiivisia ja toistetta-
Rutiinit Jarjestelmallisia via
Tyo6skentelytavat Vakiintuneita Vaihtelevia
Tehtavat Yksinkertaisia Monimutkaisia
Hyddynnetdan olemassa
Tiedon hyédyntdminen olevaa Luodaan uutta tietoa
Tieto tuotteena Toissijainen Padosassa
Faktat, tekniikat, nakemyk-
Tiedon muoto set Vuorovaikutus, tietdmys
Asiantuntijuus ja harkintakyky | Vahainen Korkea
Yhteisdllinen oppiminen Vahainen Korkea
Tydymparisto Ennustettavissa Ennalta-arvaamaton

Taulukosta voidaan huomata, etta tietotydhdn yhdistetdan etenkin innovatiivisuus, teh-
tavien mukaan vaihtelevat ty6tavat, tehtavien korkea monimutkaisuus ja asiantuntijuu-
den korostuminen. Lisdksi voidaan havaita, ettd tietotydssa hydédynnetdan vuorovaiku-
tuksessa syntyvaa tietoa ja tietamysta, seka luodaan uutta tietoa. Tietotydn tekijdina pi-
detdan usein asiantuntijoita, joten ty6ssd hyddynnetaan paljon tyontekijoiden omaa
osaamista ja harkintakykya. Lisaksi tyoyhteisoissa ja tiimeissa korostuvat monialaisuus
ja tietotyontekijat tekevat tyota laajasti erialojen asiantuntijoiden kanssa. Talldin korostuu
my0s yhteisollinen oppiminen eli tydssad osaaminen ja luovuus kasvavat, kun tietoa jae-
taan tiimeissa (Eskola 2017, s. 3-5).

Naiden maaritelmien perusteella tdssa tydssa tietotyolla tarkoitetaan tydtehtavia, jotka
vaativat luovuutta, ongelmanratkaisutaitoa ja ajatusty6ta. Tietotyon tekijoita voi olla esi-
merkiksi johto- ja asiantuntijatehtavissa. Tassa tyossa tietotyona pidetdan myds inno-
vaatio — ja projektity6ta ja esimerkiksi tuotekehityksen tehtavia, jotka vaativat asiantunti-

juutta, eivatka sisalla perinteisia rutiininomaisia tyétehtavia.

4.2 Tietotydn johtaminen

Johtaminen on toimintaa, jonka tavoitteena on saavuttaa padmaara. Johtamisen keskei-
nen kysymys on, miten tehdaan se, mitd halutaan tehda. Muita kysymyksia ovat, miten
organisaatio muodostetaan ja miten se toimii mahdollisimman tehokkaasti ja miten re-

sursseja johdetaan niin, ettd ihmiset tydskentelevat tehokkaasti. (Viitala & Jylha 2019)
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Johtaminen perustuu Viitalan ja Jylhan (2019) mukaan tapahtumien syy-seuraussuhtei-
den ymmartamiseen ja sen tunnistamiseen, mita pitaisi tehda, jotta asetetut tavoitteet

saavutetaan.

Johtaminen voidaan jakaa asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen
(leadership). Viitalan ja Jylhan (2019) asioiden johtaminen on toiminnan suunnittelua ja
organisointia seka valvontaa. |hmisten johtamisen keskeisia elementteja puolestaan
ovat tavoitteet, ryhma, kommunikaatio ja vaikuttaminen (Viitala & Jylha 2019). Schein ja
Scheinin (2017, s.125-126) maarittelee, ettd johtaminen (leadership) on organisaation

kulttuurin yllapitdmista ja kehittamista.

Maula ja Maula (2019) kasittelevat kirjassaan muotoiluajattelun yhteydessa johtamista
toimintana, jossa pyritdan saamaan aikaan tuloksia ihmisten avulla ja ihmisten kanssa.
Operatiivinen johtaminen on Viitalan ja Jylhan (2019) mukaan toiminnan organisointia,
erilaisten prosessien ja asioiden, seka ihmisten johtamista. Tietotydn johtaminen on siis
operatiivisesta johtamista. Se kasittelee, miten strategiaa toteutetaan kaytanndssa ja or-
ganisaation jasenia ohjataan ja sitoutetaan toimimaan paamaarien mukaisesti. Lisaksi
tietotydssa osana johtamista voidaan pitaa tietoty6ta tukevan ja kehittavan organisaa-
tiokulttuurin yllapitaminen. Tietotyon johtaminen tavoitteena on myds edistaa innovatii-
vista toimintaa organisaatiossa, auttaa tietotyontekijoita kehittymaan tyéssaan ja mah-
dollistaa tydssa onnistuminen. Ratkaisemalla tietotyohon liittyvia haasteita voidaan tie-
totyontekijoista saada kayttdon kaikki heidan potentiaalinsa, kehittdd heidan osaamis-

taan ja lisata tietotydn tehokkuutta.

Tietotydn johtamisessa lisaksi on huomioitava se, etta tietotyohon liitetaan myds hyvin
vahvasti autonomia eli tietotyontekijalla on hyvin paljon valtaa oman tyonsa aikataulutta-
miseen, suunnitteluun ja tyétapojensa valintaan. Eskola (2017, s.8) mukaan tiety0ssa
hierarkiaa on vahemman ja korostuu tietotydntekijdiden omat toiveet ja tavoitteet. Tieto-
tydssa suuressa roolissa onkin itsensa johtaminen. Itsensa johtaminen voi olla kriittinen
tekija tietotydssd menestymisen kannalta (Drucker 1999). Tydntekijdiden itseohjautu-
vuuden tukemisella pystytddn paremmin vastaamaan teknologistuvan, jatkuvasti uudis-
tuvan ja monimutkaistuvan toiminnan haasteisiin, kuin perinteisilla kaskyttavilla johtamis-
malleilla (Viitala & Jylha 2019). ltsensa johtamisen avulla tietotydssa pystytaan kette-

rammin vastaamaan toimintaympariston asettamiin haasteisiin.

Itsensa johtaminen voi tarkoittaa tietotydn kohdalla sita, etta tyéntekijalle asetetaan esi-
merkiksi tavoite, mutta han itse suunnittelee, miten tavoittaa sen. Toisin sanoen hanen

taytyy johtaa omaa tyotansa tavoitteen saavuttamiseksi. ltsensa johtamisessa olennaista
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on esimerkiksi omien vahvuuksiensa ja heikkouksien tunnistaminen ja niiden huomioon

ottaminen tydn suunnittelussa. (Backlander et al. 2018)

4.3 Tietotyon johtamisen haasteet

Tietotydhon liittyy useita haasteita, jotka ovat seurasta sen ominaisuuksista, kuten rutii-
nien puutteesta seka haasteellisesta nopeasti muuttuvasta ja teknologiaan painottuvasta
tydymparistdsta. Vuori et al. (2019) mukaan teknologia tuo mukanaan etuja, mutta se
myo0s lisaa haasteita tietotyontekijoiden tyohon. Haasteita tietotyosta on l0ydettavissa

seka organisaation, etta tyontekijan nakokulmasta.

Organisaatiossa haasteena on tietotydn tuottavuuden mittaaminen. Koska tietotydssa ei
rutiininomaisesti toisteta samaa tyotehtavaa, kuten esimerkiksi perinteisessa valmista-
vassa tuotannossa, niin tyon tuottavuutta on vaikeampaa maarittda (Drucker 1999).
Tuottavuus maaritellaan yleisesti panoksen ja tuloksen suhteena, mutta tietotydssa pa-
nos on vaikeammin arvioitavissa, kuin esimerkiksi tuotantolinjoilla (Palvalin 2019). Tie-
totydn tehokkuuden kohdalla voidaan puhua tydtehtavien suorittamisesta mahdollisim-
man hyvin mahdollisimman vahan resursseja, kuten tyd aikaa kayttaen. (Palvalin 2019)
Tietotyontehokkuuteen vaikuttavat erilaiset tekijat, kuten tydymparistd, johtaminen, it-

sensa johtamisen taidot ja sosiaaliset verkostot. (Palvalin et al. 2017)

Haasteena on seka tietotyontekijoiden ettd organisaatioiden nakdkulmasta vaikeasti
maariteltavissa olevat tydtehtavat. Tyontekijat kokevat tydn olevan usein epamaaraista
johtuen, joko huonosti maaritellyista tyotehtavista, puuttuvista rutiineista tai eparealisti-
sista tavoitteista (Backlander et al. 2018). TietotyOntekijan paaasiallisen tydtehtavan tun-
nistaminen voi olla haastavaa, jolloin sitd ei mydskaan pystyta priorisoimaan. Tyonteki-
j6illda menee huomattavan paljon aikaa niiden ty6tehtavien suorittamiseen, jotka eivat
suoraan edista tyontekijan paatavoitteen saavuttamista. (Adriaenssen et al. 2016; Back-
lander et al. 2018) Vuori et al. (2019) havaitsivat myds tutkimuksessaan, etta tietotydn-

tekijat kokivat useiden tehtavien kanssa samanaikaisesti tydskentelyn raskaana.

Tietotydn tehokkuus ja tietotydn tuottavuus laskevat siis huomattavasti seurauksena
siitd, ettd tarkeimmat tyotehtavat eivat ole riittdvan tarkasti maariteltyja. Mikali tarkeim-
mat tydtehtavat olisivat tarkasti maariteltyja, tietotydntekijoilta voitaisiin vapauttaa epa-
olennaisista tehtavista ja siten kasvattaa tietotydn tehokkuutta. Tydtehtavan maarittelyn
tulee olla selked, seka laadun, ettd tydnmaaran nakdkulmasta, jotta myds esimies voi

antaa tyontekijoille kehittdvaa palautetta (Adriaenssen et al. 2016). Maarittddkseen tyo-
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tehtavansa tydntekijan taytyy usein kayda lapi, mitd haneltd odotetaan, mika hanen tar-
kein tavoitteensa on ja mitkd tyotehtavat edistavat sen tavoitteen saavuttamista.
(Drucker 1999)

Tietotydssa korostuvat tieto ja osaaminen kriittisind resursseina. Etenkin hiljainen tieto
eli tyontekijdiden osaaminen tai kokemus asioista, joka ei ole esitettavissa kirjallisena,
on kriittistd organisaation menestymiselle ja kilpailukyvylle. (Bienkowska & Ignacek-
Kuznicka 2017). Koska tiedolla on niin suuri merkitys korostuvat organisaatioissa myos
tiedon jakamisen haasteet ja ongelmat. Tiedon jakaminen on olennaista, silla tiedon ja-
kamisen kautta voi syntya uutta hyodyllista tietoa, jota hyddynnetédan organisaation me-
nestymiseen (Newell 2015). Newellin (2015) mukaan organisaatiossa korostuu tiedon
jakamisen kulttuuri organisaatiossa. Johtajien on kehitettdva organisaation sisaisia pro-
sesseja suuntaan, joka kannustaa ihmisia jakamaan tietoa ja tuomaan esiin esimerkiksi
virheita, jotta niiden kautta voidaan oppia ja kasvattaa osaamista. Vuori et al. (2019)
mukaan teknologian mahdollistama tiedonjakaminen ja lisdantynyt yhteistyd voivat te-
hostaa tietoty6ta, mutta toisaalta lisdantynyt viestinta esimerkiksi sdhkoépostitse voi vai-
keuttaa informaatiota kasittelya. On siis kiinnitettava huomiota siihen, mita tietoa ja miten

tietoa organisaatiossa jaetaan.

Tietotyolle ominaista on tyoskentely organisaatioissa, joissa on useita eri alan asiantun-
tijoita ja tyota tehdaan monialaisissa tiimeissa. Tiimin jasenet voivat tydskennella myds
eri paikoissa, jolloin haasteet kommunikaatioissa lisdantyvat entisestaan, kun mahdolli-
suutta kasvokkain kommunikoinnille ei ole. (Manning et al. 2013) Haasteet kommunikaa-
tioissa voivat heijastuvat talléin koko organisaation tehokkuuteen. Manning et al. (2013)
esittavat, etta seurauksena palveluiden laatu voi heikentya, toimintojen tehokkuus laskea
seka tyontekijdiden sitoutuminen organisaatioon karsia. Talldin vaikutukset heijastuvat

myds organisaation Kilpailukykyyn.

Etatydskentelyn seurauksena tydntekijat voivat kokea myods eron tekemisen tydajan ja
vapaa-ajan valille haastavana. Kun tyéta tehdaan paljon etdna ja tavoitteet tydlle eivat
ole selkeita tydhon kuluva aika kasvaa. (Backlander et al. 2018) Tietotyossa autonomian,
rutiinittomuuden my6ta korostuvat tydntekijan itsensa johtamisen taidot ja siihen liittyvat
haasteet (Backlander et al. 2018). Blom et al. (2000) mukaan autonomia voi kasvattaa
tietotyontekijdiden stressia. Tydntekijan vastuun kasvaminen ja etatyon lisdantyminen
heijastuvat tydntekijdiden hyvinvointiin. (Backlander et al. 2018) Tydntekijdiden hyvin-
voinnin heikentymisen seurauksena tietotyon tehokkuus laskee. (Palvalin 2019) Toi-
saalta tyontekijoiden autonomia ja mahdollisuus itsenaiseen tyoskentelyyn voi tukea tie-

tydn tehokkuutta (Vuori et al. 2019) ja talldin sitd on kannattavaa tukea.
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Haasteita tietoty0ssa johtamiseen lisda tietotydntekijdiden on yksildllisyys. Esimerkiksi
samat tavoitteet tai johtamisen tavat eivat toimi yhta tehokkaasti jokaisen tyétekijan koh-
dalla. Tyontekij6illa on omia kiinnostuksen kohteita ja tavoitteita, jotka voivat olla ristirii-
dassa organisaation tavoitteiden kanssa. Tietotyontekijat saattavat kaivata tydhonsa
haasteita ja mahdollisuutta keskittya esimerkiksi tuotteiden ja innovaatioiden kehittami-
seen, kun taas organisaation nakokulmasta tarkeinta voi olla tehdd mahdollisimman hy-

via tuloksia (Massaro 2012).

Koska tieto ja tietotyOntekijoiden osaaminen on kriittinen resurssi organisaatiossa, on
tarkeada, etta tietotyontekijat sitoutuvat organisaatioon. (Newell 2015; Manning et al.
2013) Yhtena haasteena on tietotyontekijoiden motivaation sailyttdminen ja heidan si-
touttamisensa organisaatioon. Tahan voidaan toisaalta vaikuttaa myos tehtavien maarit-
telyn ja tiedon jakamisen kautta, seka kehittdmalla kommunikointia. (Massaro 2012) Mo-
tivaation merkitys nakyy myads tiimityoskentelyssa, seka itsensa johtamisessa. Motivaa-
tiolla on positiivinen vaikutus tydn tehokkuuteen, sekad laatuun. Tiimeissa, joissa on
useita asiantuntijoita, joilla on erilaiset ndkemykset, voidaan ajautua tilanteeseen, jossa
tehdaan kompromisseja eika tydskennelld riittdvan kauan parhaan ratkaisun 6yta-
miseksi. Talldin on tarkeaa kehittdd kommunikointia ja parantaa tiimilaisten motivaatiota

ja sitoutuneisuutta parhaiden mahdollisten ratkaisuiden l16ytamiseksi. (Liedtka 2014)

Kuvassa 5 on esitetty keskeisia tietotyon haasteita, joihin on huomioitava tietotyon joh-
tamisessa. Ylimpana ovat nelja keskeisinta haastetta: epamaaraiset tydtehtavat, tiedon
ja osaamisen jakaminen, motivaatio ja sitoutuminen seka ennalta-arvaamaton tydympa-

ristd. Naiden alapuolella on haasteita, jotka liittyvat ja vaikuttavat keskeisten haasteiden

taustalla.
Epamaaraiset tyotehtavat Tiedon ja osaamisen jakaminen Motivaatio ja sitoutuminen Ennai_t_a-an{_aam_a fon
tybymparisto
Rutiinien vahyys Osaamisen kehlttémlsen Epareal:stlse_t ja epaselvat Valmius tehda muutoksia
tukeminen tavoittest

Vaihtelevat tytskentelytavat Tiimitytiskentely Tyontekijoiden yksildllisyys

Useiden tehtavien tekeminen e
samanaikaisesti Etatyoskentely

Itsensa johtaminen ja sen
tukeminen

Kuva 5. Tietotybn johtamisen haasteita ja kehityksen kohteita

Kuvasta voidaan nahda esimerkiksi, miten etatydskentely ja tydskentely timeissa koros-
tavat entisestaan tiedon jakamisen merkitysta. Kuvassa esitetyt haasteet eivat ole valt-

tamattd negatiivisia. Toisin sanoen esimerkiksi tyontekijdiden yksilollisyys eli heidan
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vaihtelevat tarpeensa, erilaiset vahvuudet ja toiveet tydnsuhteen eivat vaikuta negatiivi-
sesti tydn tehokkuuteen. Nama ovat kuitenkin asioita, joihin tulee kiinnittaa erityista huo-

miota, jotta tietoty® voi olla tehokasta.
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5. MUOTOILUAJATTELUN HYODYNTAMINEN
TIETOTYON JOHTAMISESSA JA SEN KEHITTA-
MISESSA

5.1 Muotoiluajattelun prosessin hyodyntaminen tietotyon kehit-
tamisessa

Muotoiluajattelun prosessia voidaan hyddyntaa keinona tutkia ja nopeuttaa muutosta or-
ganisaatiossa (Snyder et al. 2018). Snyder et al. (2018) hyddynsivat muotoiluajattelua
pohjana tutkimukselleen arvokeskeisen johtamisen kehittamisesta organisaatiossa.
Muotoiluajattelun prosessia hyodynnettiin tutkimuksessa kattavasti ja muotoiluajattelu
tarjosi osallistuneille johtajille mahdollisuuden ymmartaa paremmin organisaationsa kult-
tuuria, seka tunnistaa haasteita, joita he kohtaavat paivittdin tydéssaan. Organisaation
kulttuurilla on suuri vaikutus myés tietotyon tehokkuuteen (Newell 2015). Kulttuurin ylla-

pitaminen ja kehittaminen nahdaan osana johtamista.

Snyderin et al. (2018) tutkimuksen ensimmaisessa eli havainnoinnin vaiheessa keskityt-
tiin kuuntelemiseen, tarkkailuun ja keskusteluun johtajien ja tyontekijéiden kanssa. Joh-
tajien haastattelemisen, seka tydntekijdille tehdyn kyselyn avulla selvitettiin haasteita ja
rajoitteita heidan tyodlleen. Ensimmaisessa vaiheessa pystyttiin tunnistamaan johtami-
sessa rajoitteita, kuten strategian ja selvyyden puute johtamisessa seka rutiinien puute.
(Snyder et al. 2018) Koska nama haasteet esiintyvat myds tietotydssa, tutkimus antaa
hyvaa perustaa sille, miten muotoiluajattelun prosessia voisi hyddyntaa tietotydén haas-
teiden ratkaisemisessa. Toisin sanoen tdman perusteella muotoiluajattelun avulla voitai-

siin tunnistaa my®ds tietotydhdn liittyvid haasteita organisaatiossa.

Muotoiluajattelun prosessimallia, joka on esitetty aiemmin kuvassa 4 voidaan siis sovel-
taa myOs tietotyon johtamiseen ja organisaation kehittamiseen. Kuvassa 6 on esitetty
prosessimalli, joka kuvaa kuinka esimerkiksi uusia toimintamalleja, kaytantoja tai tyos-
kentelytapoihin liittyvia innovaatioita voidaan kehittaa tietotyon johtamisen tueksi. Mau-
lan ja Maulan (2019) mukaan nykytilan analyysi, visio siita, mitd halutaan saavuttaa ja
muutostarpeen tiedostaminen ja maarittdminen sopivat lahes minka tahansa organisaa-

tion muutokseen tueksi.
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eNykytilan ja eTarvittavien ePrototyyppien eUusien mallien
haasteiden muutoksien kehitys ja testaaminen
tunnistaminen tunnistaminen ja testaaminen eOdotuksien
eTarpeiden madrittaminen ePrototyyppeini kuvaaminen
tunnistaminen eTavoitteiden esimerkiksi eVirheiden ja niihin
eYhteistydssa asettaminen toimintamallit, johtaneiden syiden
tietotyontekijoiden ja eTarkedns ja kéytdnnét ja tunnistaminen
johtajien kanssa tavoiteltavana ohjeistukset eTietotydntekijéidn
eKayttajikeskeisyyden pidettdvien asioiden  eldeoinnin tydkalut kanssa yhdessa
tyokalut tunnistaminen ja kehitettyjen
madrittaminen toimintaohjeiden ja -

mallien arviointi

Kuva 6. Muotoiluajattelun prosessimallin soveltaminen tietotyén johtamisen kehitta-
misessé

Ensimmaisessa vaiheessa muotoiluajattelun prosessissa arvioidaan mikd on ongelma
(Liedtka 2014). Sovellettaessa muotoiluajattelun prosessimallia tietotydn johtamisen ke-
hittdmiseen ensimmaisena vaiheena on tietotydntekijdiden ja johtajien havainnointi. Ta-
voitteena on tunnistaa ongelma eli esimerkiksi puute, tyétehtava tai -vaihe, jota halutaan
kehittada tai ratkaista. Ongelman tunnistamisessa apuna voidaan kayttaa keinoja, jotka
litetddn kayttajakeskeisyyteen, kuten haastattelut ja kyselyt, asiakaspolun kuvaaminen

(journey mapping) ja tydtehtavan analysointi (job-to-be-done analysis) (Liedtka 2014).

Asiakaspolun kuvaamista hyddynnetdan palveluiden suunnittelemisessa tunnistamalla,
mitd tapahtuu ennen tapahtuma, sen aikana ja sen jalkeen, jotta voidaan tunnistaa asiat,
jotka vaikuttavat asiakkaan kokemukseen palvelusta (Lemon & Verhoef 2016). Tietotyon
kohdalla asiakaspolun kuvaamisen soveltaminen voisi tarkoittaa tietotyontekijan tietyn
tyotehtavan suorittamiseen liittyvaa kokemusta, mita ennen tyotehtavan suorittamista ta-
pahtuu, mita sen aikana tapahtuu ja mita tyotehtavan aikana tapahtuu. Tyotehtavan ana-
lysoinnilla tarkoitetaan, etta selvitetdan, mita varten asiakas ostaa tietyn tuotteen. (Chris-
tensen et al. 2016) Toisin sanoen analyysin avulla otettaisiin tydymparistdéssa selvaa,

miksi tyontekija tekee tietyn tydvaiheen ja mita silla pyritdan saavuttamaan.

Toisessa vaiheessa eli maarittely vaiheessa Snyderin et al. (2018) tutkimuksessa pyrit-
tiin maarittdmaan, mita johtajat pitavat erityisen tarkeina kehittamisen kohteina. Selvitet-
tiin, mika on erityisen kiinnostavaa heidan nakékulmastaan. Buchanan (2015) kuvailee
asioiden tarkeyden selvittdmisen olevan olennaista muotoiluajattelun prosessin toisessa
vaiheessa. Snyder et al. (2018) tutkimuksessa johtajat kokivat tarkeiksi arvoiksi esimer-
kiksi sen, ettd johtaja on vastuussa tehtavien selkeydessa, johtaja tunnistaa alaistensa

tarpeet ja olosuhteet, seka ottaa heidat yksiléllisesti huomioon. Tydntekijéiden on myds
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ymmarrettava, miten heidan panoksensa vaikuttaa koko organisaation tulokseen ja siten
edistaa tydntekijoiden sitoutumista organisaatioon. (Snyder et al. 2018) Toisen vaiheen

tarkoituksena on siis arvioida asioiden tarkeytta ja rajata mihin keskitytaan.

Kolmannessa vaiheessa kehitetdan ideoita ja niiden pohjalta prototyyppeja, joita voidaan
testata. Suunniteltaessa tuotteita prototyypit voivat olla esimerkiksi pahvista tai muovista
nopeasti koostettuja hahmotelmia ideoista (Seidel & Fixson 2013). Johtamisessa proto-
tyyppien kehittdminen konkreettisina tuotteina ei ole aina mahdollista. Prototyyppi voikin
olla siis esimerkiksi toimintamalli tai toimintaohje, joka maaritellaan riittavan hyvin, jotta
sita voidaan kokeilla kaytannossa. Ideointi vaiheessa tiimeissa visualisoinnin ja aivorii-
hien (brainstorming) avulla, pyritddn hahmottamaan ja luomaan uusia luovia mahdollisia
ratkaisuja ongelmiin (Seidel & Fixson 2013; Liedtka 2014). Voidaan myos pyrkia yhdis-
tdmaan organisaatiossa jo olemassa olevia kykyja uusiksi toiminnoiksi. (Liedtka & Kap-
lan 2019)

Snyderin et al. (2018) tutkimuksessa kehitettiin kaksi toimintamallia, joita lahdettiin tes-
taamaan. Ensimmaisessa toimintamallissa johtajia pyydettiin tarkkailemaan tyonteki-
joidensa asenteita ja kuuntelemaan heidan tarinoitaan. Heita pyydettiin myds kiinnitta-
maan huomiota, siihen kuka organisaatiossa kommunikoi ja miten. Toisessa ohjeessa
johtajia pyydettiin tarkkailemaan toistensa toimintaa. Taman tavoitteena oli tunnistaa
kayttaytymismalleja, asenteita, jotka vaikuttavat organisaatiossa, seka johtajien heik-

kouksia ja vahvuuksia.

Neljannessa vaiheessa arvioidaan, mitka kolmannessa vaiheessa kehitetyista prototyy-
peista ovat toimivia. (Liedtka 2014; Gruber et al. 2015) Buchanan (2015) mukaan arvioi-
daan, miten prototyypit toimivat organisaatiossa ja vastaavatko ne niille asetettuihin odo-
tuksiin. Tietotyon johtamista kehitettdessa tadssa vaiheessa voidaan arvioida, auttaako
ratkaisu esimerkiksi suorittamaan tietyn tyén tehtavan tehokkaammin ja miten se sulau-
tuu osaksi organisaatiota. Voidaan arvioida esimerkiksi kokevatko tietotydntekijat toimin-
tatapojen muutoksen myd6ta, etta johtajat huomioivat paremmin heidan tarpeensa ja toi-
veensa. Snyderin et al. (2018) tutkimuksessa ei viela esitetty testausvaiheen tuloksia,
mutta johtajat kokivat kolmannessa vaiheessa, etta analyysi vaikutti heidan rutiineihinsa
ja siihen, kuinka he kommunikoivat tydntekijoidensa kanssa. He kokivat esimerkiksi vuo-
ropuhelun esimiehen ja tydntekijan valilla lisdantyneen. Liedtkan (2014) mukaan toimi-
vuutta on tarkeaa arvioida yhdessa tyontekijdiden kanssa, jotta voidaan 16ytda molem-
mille toimiva ratkaisu. Prosessin avulla voi siis olla mahdollista vahentaa tietotydhdn lii-
tettdvaa epamaaraisyytta tasmentamalla tyotehtavia ja luomalla rutiineja ja kehittaga kom-

munikaatiota tietotydntekijoiden ja johdon valilla.
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Muotoiluajattelun prosessin tarkoituksena on ottaa seka tyontekijat etta johtajat mukaan
keskusteluun. Sen avulla voidaan ymmartaa, miksi uusi toimintamalli tarvitaan ja mihin
lopputulokseen ollaan pyrkimassa. Toimintamallin ottaminen kayttédn ilman prosessin
vaiheita ei valttdmatta saisi aikaan samaa lopputulosta. Muotoiluajattelun prosessimalli
voi tarjota johtajille ja tydntekijoille mallin, jota he voivat hyddyntdd ymmartamaan pa-

remmin haasteita, joita he kohtaavat paivittain. (Snyder et al. 2018)

Muotoiluajattelussa on mahdollista lahestya tietotyon kehittamista myos tydympariston
suunnittelun kautta. Muotoiluajattelua voidaan hyodyntaa liséksi tilojen suunnittelussa
(Buchanan 2015). Tydymparistdn suunnittelun kautta voidaan (Palvalin et al. 2017) mu-
kaan tukea esimerkiksi tyontekijoiden itsensa johtamista, kuten tarjoamalla mahdollisuu-
den visualisointiin ja tilojen muokkaamiseen itselleen ja tydn tarpeisiin sopivaksi. Talldin
voidaan hyddyntdd muotoiluajattelun prosessia tydymparistdjen suunnittelussa, seka

muotoiluajattelun ominaisuuksia.

5.2 Muotoiluajattelun ominaisuudet tietotyon johtamisessa

Muotoiluajattelun prosessin lisaksi tietotyon kehittamista voidaan lahestya muotoiluajat-
telun ominaisuuksien kautta. Organisaatioita tutkiessa on voitu havaita viisi maarittavaa
ominaisuutta tai periaatetta (Carlgren et al. 2016a), jotka ilmenevat muotoiluajattelua
hyoédyntavien organisaatioiden kulttuurissa ja toiminnassa. Nama viisi ominaisuutta ovat
kayttajakeskeisyys, ongelman rajaaminen, visualisointi, kokeilullisuus ja monimuotoi-
suus. (Carlgren et al. 2016a) Ominaisuuksien kautta voidaan myds nahda, miten muo-
toiluajattelua voidaan organisaatiossa hyddyntaa. Eri ominaisuuksiin liittyen voidaan tun-
nistaa keinoja ja tyokaluja, joita organisaatiossa kaytetaan tyon tehostamiseksi. Ominai-
suudet myds liittyvat vahvasti toisiinsa. Ominaisuudet ja niihin yhdistettavat tyokalut na-
kyvat myds osana muotoiluajattelun prosessia. Kuvassa 7 on esitetty, mitkd ominaisuu-

det korostuvat erityisesti missakin prosessin vaiheessa.
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Kuva 7. Muotoiluajattelun ominaisuudet osana muotoiluajattelun prosessia

Kuvassa 7 ylimpana ovat muotoiluajattelun prosessin vaiheet. Vaiheiden alapuolella on
ominaisuus, joka korostuu erityisesti kyseisessa vaiheessa. Tama ei tarkoita, etteiko esi-
merkiksi kayttajakeskeisyys vaikuttaisi vahvasti myds prosessin ideointivaiheessa. Li-
saksi vaiheet ovat lomittain eri ominaisuuksien kanssa, silla esimerkiksi kayttajakeskei-
syys ja ongelman rajaaminen ovat hyvin vahvasti osana havainnointia. Muotoiluajattelun
ominaisuuksien alla on esimerkkeja naihin yhdistettavista tyokaluista. Jalleen lomittai-
suus merkitsee sita, ettd esimerkiksi prototyypit ovat esitettyna seka kokeilullisuuden,
ettd visualisoinnin tyokaluna. Alimpana on nostettu esiin tietotydn haasteita ja kehitys-
kohteita, joihin tyokaluja voidaan soveltaa. Kuvasta voidaan nahda, ettd ongelman ra-
jaamisen ja asiakaspolun kuvaamisen avulla voidaan edistaa tyotehtavien maarittelya.
Seuraavissa alaluvuissa on kasitelty yksityiskohtaisemmin ominaisuuksia ja niiden tyo-

kaluja, seka perusteluita niiden hyédyntamiselle.

5.2.1 Kayttajakeskeisyys ja ongelman rajaaminen

Kayttajakeskeisyys on olennaista ongelman rajaamisessa. (Reine 2017) Muotoiluajatte-
lussa kayttdjia aktiivisesti osallistutetaan myds ideoiden luomiseen ja kehittdmiseen
(Carlgren et al. 2016a). Kayttajakeskeisyyden tydkaluja ovat tarkkailu, vuorovaikutus,
kyselyt, haastattelut, seka asiakaspolun kuvaaminen (journey mapping) ja analyysi siita,

mika on tarkein toteutettava tehtava (job-to-be-done analysis). (Liedtka 2015; Elsbach &
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Stigliani 2018) Elsbach ja Stiglianin (2018) mukaan kayttajakeskeisyyden tydkalujen yh-
teinen piirre on, etta ne pyrkivat sitouttamaan yksildita, joiden kokemuksista ollaan kiin-
nostuneita. Kayttajakeskeisyys korostuu osana organisaation kulttuuria ja muotoiluajat-
telun prosessia. Muotoiluajattelussa pyritdan prosessin avulla 16ytamaan ratkaisu ole-

massa olevaan kayttajien tarpeeseen.

Kognitiivisesta lahestymistavasta katsoen kayttajakeskeisyydella pyritadan rikkomaan en-
nakkoasetelmaa, jossa paatoksentekijoiden omat tunteet, kokemukset tai mieltymykset
rajoittaisivat uusien ideoiden syntymista ja toteuttamista. Asetelman rikkomiseen pyri-
taan keskittymalla asiakkaisiin, tarjoamalla paatoksentekijoille keinoja paremmin ymmar-
téda muita ja asettumalla muiden asemaan esimerkiksi kayttajapolun kuvaamisen avulla.
Myds tuomalla timeihin mukaan eri alojen asiantuntijoita ja ndkdkulmia voidaan vahen-
taa paatdksentekijdiden mahdollisesti omien tunteiden rajoittaman nakékulman vaiku-

tusta lopputulokseen. (Liedka 2015)

Kognitiivisen lahestymistavan mukaan asiakkaat ovat osin rajoittuneita tunnistamaan
omia tarpeitaan. Kayttajakeskeisyydessa asiakkaan ymmartamisessa tarkeda on tasta
syysta asettua asiakkaan asemaan sen sijaan, etta Kkysyttaisiin, mitad han haluaisi
(Liedtka & Kaplan 2019). Asiakas ei valttamatta osaa itse aina tunnistaa omia tarpeitaan
(Liedtka 2015). Tallin tietotydn johtajan asettuminen tyontekijan asemaan ja tarpeiden
syvempi ymmartaminen pelkkien yksittaisten kysymysten esittamisen sijaan on hyvin

tarkeaa, silla kysymyksiin ei saada muutoin riittavia ja todellisuuden mukaisia vastauksia.

Muotoiluajattelussa kayttajakeskeisyyteen liittyen puhutaan empatiasta, eli kyvysta aset-
tua muiden asemaan (Liedka 2015). Maulan ja Maulan (2019, s.189-193) mukaan rat-
kaisut syntyvat vasta, kun ymmarretaan syvallisesti kayttajan tayttamattomat tarpeet ja
toiveet seka tilannetekijat. Adriaenssen et al. (2016) mukaan tietotyon johtamisessa on
my0s korostuttava muiden tarpeiden tunnistaminen ja tayttaminen tehokkaan tyéskente-

lyn onnistumiseksi.

Gruber et al. (2015) korostaa todellisten tarpeiden tunnistamista osana tydkokemuksen
suunnittelemista ja kehittdmista. Sen liséksi, ettd tunnistetaan organisaation asiakkaiden
tarpeet, on heijastettava nama tyontekijoiden tehtaviin, sekd myos samalla yhta suurella
empatialla tunnistaa tydntekijéiden toiveet ja ottaa ne huomioon johtamisessa. Maula ja
Maula (2019, s.41) kirjoittavat, ettd empatia on yha tarkedmpi johtamistaito. Lisadksi em-
patiaa voidaan lisata ja tietoisesti opetella. Empatiaa voidaan kasvattaa Carlgren et al.
(2016a) mukaan esimerkiksi olemalla avoin, valttdmalla tuomitsevaa asennetta, seka

hyvaksymalla erilaiset mielipiteet.
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Tyon suunnittelussa tulisi korostua yhteistyd ja yhdessa luominen (Gruber et al. 2015)
Ei riita, etta tyontekijoita kysellaan mielipiteitd esimerkiksi kyselyiden avulla vaan tyonte-
kijoille on annettava mahdollisuus kehittda toimintoja yhteistydssa johdon kanssa. Tyon-
tekijoille on annettava mahdollisuus antaa palautetta ja lisaksi palautteen kasittely ja sii-
hen vastaaminen on tarkeaa keskusteluyhteyden luomiseksi (Adriaenssen et al. 2016).
Tarkeaa on siis synnyttda molemmin puolista vuoropuhelua. Kayttajakeskeisyys ja em-
patia ovat siis ratkaisevassa asemassa tietotyossa tyotehtavien maarittelyssa ja ristirii-

tojen ratkaisemisessa tietotyontekijoiden ja johdon valilla.

Iteratiivisen prosessin avulla voidaan siis myds mahdollisesti lisata tietotydntekijéiden
motivaatiota. Muotoiluajattelun prosessi, empatian korostamisen ohella antaa tietotyon-
tekijoéille mahdollisuuden ndhda jo aikaisessa vaiheessa tydnsa merkitys ja sen tavoit-

teet, mika voi vahvistaa tietotydntekijan sitoutumista tydhon.

5.2.2 Monimuotoisuus

Muotoiluajattelussa ongelmanratkaisussa luotetaan moninaisuuteen ja tiimeissa pyri-
taan siihen, etta osallistujilla on erilaiset taustat ja osaaminen (Micheli et al. 2019) TallGin
johtajan vastuulla voi olla toimivan ryhman muodostaminen. Carlgrenin et al. (2016a)
mukaan voidaan hyddyntda persoonallisuustesteja seka jo tydhaussa pyrkia keskitty-
maan siihen, ettad henkild sopii esimerkiksi tavoitteiltaan tiimiin ja tuo siihen myds moni-

puolisuutta.

Tietotydn keskeinen ominaisuus on myds asiantuntijuus ja tydskentely tiimeissa. Talloin
korostuva tiedon jakamisen haasteet ja johtamisessa on pyrittdva kehittdmaan tiedonja-
kamista. Tiedonjakamista tiimityoskentelyssd voidaan edistdd apuvalineiden avulla,
jotka voivat olla esimerkiksi sanallisia kuvauksia tai fyysisia prototyyppeja (Newell 2015).
Naiden avulla ihmisten on helpompi ymmartaa idea ja siten keskustella siitd. On myos
toisaalta huomioitava, etta ihmiset eri taustoilla saattavat myos tulkita eri tavoin samoja
asioita, kuten kuvauksia. (Newell 2015) Erilaiset ideoiden esitystavat, kuten prototyypit,
voivat tarjota mahdollisuuden lisdantyneeseen keskusteluun ja helpottaa omien ideoiden
jakamista, jolloin voidaan hyddyntaa tietotyontekijdiden osaamista entistd tehokkaam-
min. Adriaenssen et al. (2016) mukaan kun hyédynnetdan uusien ideoiden kehittami-
seen jo olemassa olevaa tietoa, jaetaan samalla osaamista tyontekijdiden kesken. Apu-
valine voi my6s auttaa muodostamaan vahvemman tunnesiteen tyéhdn ja kasvattaa

osallistujien motivaatiota (Newell 2015).
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5.2.3 Kokeilullisuus ja visualisointi

Muotoiluajattelussa prosessissa korostuvat kokeilullisuus ja testaaminen. (Brown 2008;
Liedtka 2014; Carlgren et al. 2016a; Micheli et al. 2019) Perinteinen innovaatioprosessi
etenee suoraviivaisesti tutkimuksesta, kehityksen, valmistuksen, testauksen ja markki-
noinnin kautta myyntiin. Muotoiluajattelussa prosessi on iteratiivinen. lteratiivisessa pro-
sessissa uskotaan siihen, etta vaikka pyritdédn ymmartamaan asiakkaita ja heidan tarpei-
taan mahdollisimman hyvin, silti ei voida koskaan taysin ennustaa heidan reaktioitaan
valmiiseen tuotteeseen. (Reine 2017) Iteratiivisessa prosessissa prototyyppien avulla
voidaan tunnistaa ideoiden vahvuuksia ja heikkouksia ideoiden kehittamiseksi jo proses-
sin alkuvaiheessa. lteratiivisen prossin vahvuutena on myoés se, ettd nopeasti muuttu-
vassa ymparistdssa sen avulla voidaan nopeammin mukautua kehitysprossin aikana il-
meneviin muutoksiin. (Liedtka 2015) lteratiivisessa prosessissa korostuvat siis ideointi ja
kokeilullisuus. Ideoinnissa ja testaamisessa hyddynnetdan visuaalisuutta, jonka avulla
pyritddn muuttamaan abstraktit ajatukset nakyvaksi, jotta niitd on helpompaa kasitella
(Micheli et al. 2019).

Mita enemman tyontekijoita kannustetaan tiedonjakamiseen, sita todennakdisemmin tie-
totyon tehokkuus organisaatiossa kasvaa (Adriaenssen et al. 2016). Maula ja Maula
(2019, s.189-193) mukaan muotoiluajattelussa ideoinnissa tavoitteena on tuottaa mah-
dollisimman paljon rohkeita uusia ideoita tuomitsematta niitd alkuvaiheessa. ldeointi vai-
heessa kaytettavien tydkalujen, kuten aivoriihien (brainstorming) seka yhteistyon lisaa-
minen asiakkaiden kanssa voi edistaa riskien ottamista ja epavarmuuden sietamista.
(Elsbach & Stigliani 2018)

Kognitiivisesta lahestymistavan mukaan paatdksentekijat voivat olla rajoittuneita testaa-
maan ja nakemaan omien ideoidensa heikkouksia. He saattavat ollaan liilan optimistisia,
olla huomioimatta epamiellyttavia tuloksia, kiintya nopeasti ensimmaisiin ideoihin tai suo-
sia helposti kuviteltavia ratkaisuja. Visuaalisuuden avulla pyritddn myoés helpottamaan
vaikeammin kuviteltavissa olevien ratkaisuiden kuvittelemista. Muotoiluajattelu pyrkii tes-
taamisen ja prototyyppien avulla saamaan paatokseen tekijat nakemaan ja tietoisesti
my0s etsimaan ei-toivottuja testituloksia. Lisaksi testaamalla useita ideoita voidaan pyr-
kia vahentamaan paatoksentekijdiden taipumusta suosia ennakkoon tiettyja ideoita
(Liedtka 2015) Carlgren et al. (2016a) mukaan ideoita pyritddn organisaatioissa testaa-
maan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, jotta ei ehdittaisi kiintymaan tiettyyn ide-
aan tai ratkaisuun. Maula ja Maula (2019 s.189-193) nostavat esiin, etta on tarkeaa, etta
testauksessa on myos mukana ihmisia, jotka eivat ole olleet mukana aiemmissa vai-

heissa, jotta saadaan taysin objektiivisia mielipiteita.



29

Myos kokeilullisuuden avulla voidaan vaikuttaa tiedon jakamisen haasteisiin tietotydssa.
Tiedon jakamista organisaatiossa voidaan edistaa silla, etta tyontekijat kokevat voivansa
turvallisesti tuoda esille myds tekemiaan virheita. Onnistumisten jakaminen on usein
tyontekijoille helpompaa. (Newell 2015) Elsbachin ja Stiglianin mukaan ideoiden testaa-
misessa hyddynnettavat tydkalut, kuten prototyypit voivat puolestaan kehittaa organisaa-
tion avoimuutta virheista ja edistaa niista oppimista. Epaonnistuminen varhaisessa vai-
heessa ilman suuria kustannuksia voi helpottaa virheista oppimista. (Micheli et al. 2019)
Lisaksi prototyypit voivat mahdollistaa sen, etta tietotydntekijat ja johtajat molemmat ovat
sitoutuneempia saavuttamaan yhdessa tuloksia, kun lopputulos on helpommin kuvitelta-
vissa. Toisien sanoen muotoiluajattelun virheiden havaitsemiseen pyrkiva prosessi voi

edistdd organisaatiossa tiedon jakamisen kulttuuria.

5.3 Johtajuus muotoiluajattelussa ja tietotyossa

Muotoiluajattelussa johtajan asema on erilainen, kuin perinteisissa organisaatioissa. Hie-
rarkia ja vahvat valta-asemat voivat heikentdd sitoutumista organisaatioon ja muotoi-
luajattelun prosessiin. Johtajan aseman muotoiluajattelussa ei tulisi olla Reinen (2017)
mukaan hiearkinen vaan enemmin valmentajan tai tukihenkilén asema. Liian kontrolli voi
myds vaikuttaa tietotyontekijan luovuuteen. (Backlander et al. 2018) Toisaalta hanen on

tarkeaa kuitenkin olla selkea ja seurata periaatteita ja tavoitteita.

Reine (2017) mukaan, jotta muotoiluajattelu voi toimia jokaisella tiimin jasenella on ol-
tava vapaus puhua, heitd on kuunneltava. Adriaenssen et al. (2016) mukaan tietotydssa
johtajan vastuulla on tukea tiedon jakamisen prosessia. Johtajan on tietotydssa tarkeaa
tarjota mahdollisuus oppimiseen ja itsensa kehittamiseen tietotydntekijoille. Snyder et al
(2018) mukaan johtajien on tasapainoteltava ihmisten ja prosessin valilla, seka etenkin

selitettava syyt paatoksien taustalla.

Tietotydntekijoiden itsensa johtamisen taitojen kehittymiseen voidaan Andriaenssen et
al. (2016) mukaan vaikuttaa etenkin lisdamalld kommunikaatiota ja palautteen avulla.
Muotoiluajattelun tytkaluista, kayttajakeskeisyydesta, seka visualisoinnista voi olla apua
omien rajoitteiden tunnistamisessa. Tietotydntekijdille se voisi tarkoittaa omien vahvuuk-
sien ja heikkouksien tunnistamisesta. Andriaenssen et al. (2016) mukaan itsensé johta-
misen taitojen tukeminen vaikuttaa positiivisesti myos tietotyon jatkuvan oppimisen tu-
kemiseen. Seka tietotyOntekijdiden itsensa johtamisen taitojen, ettd oman osaamisen

kehittdmiselld on positiivinen vaikutus tietotyon tehokkuuteen (Adriaenssen et al. 2016).
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5.4 Haasteet muotoiluajattelun hyodyntamisessa

Muotoiluajattelun kayttéonottoon ja hyddyntamiseen organisaatiossa voi liittyd myds
haasteita. (Carlgren et al. 2016b; Dunne 2018; Maula & Maula 2019, s.153-155) Haas-
teena voi olla, ettd muotoiluajattelun iteratiivinen prosessi ei toimi yhdessa organisaa-
tiossa olemassa olevien prosessien ja rakenteiden kanssa. (Carlgren et al. 2016b)
Dunne (2018) mukaan muotoiluajattelun tulee olla hyvaksytty koko organisaatiossa, jotta
sitd voidaan onnistuneesti hyddyntaa. Elsbach ja Stiglianin (2018) mukaan muotoiluajat-
telulla on positiivisia vaikutuksia organisaatioissa, joissa sen ominaisuuksia kuten kokei-
lullisuutta arvostetaan, mutta organisaatioissa, joissa paapaino on tehokkuudessa ja no-

peudessa ei sen hyddyntamisella ole saatu aikaan yhta positiivisia tuloksia.

Maulan ja Maulan (2019 s.153-155) mukaan yksi tarkeimpia esteitd muotoiluajattelun
hyédyntamiselle on myo6s se, ettd muotoiluajattelun kayttéonotto vaatii investointeja ja
resursseja, joten organisaation on myds oltava hyvin valmis sitoutumaan muotoiluajatte-
luun. Haasteena muotoiluajatellun hyédyntdmisessa on toisaalta myos juuri, se etta
muutosta ajetaan ylhaalta pain ja tydntekijat eivat ole sitoutuneita muutokseen. (Dunne
et al. 2018) Muotoiluajattelun kayttédnotto ja prosessi voi tuntua myds tydntekijoilta esi-
merkiksi tehottomalta ja aikaa vievalta, jolloin keskittyminen eri vaiheisiin voi karsia. Tal-
16in myds lopputulos karsii ja ongelma kertaantuu helposti. (Carlgren et al. 2016b) Myo6s
Elsbach ja Stiglianin (2018) mukaan muotoiluajattelu voidaan nahda liian kalliina ja aikaa
vievana. Henkiléstdon on Maulan ja Maulan (2019 s.153-155) mukaan my6s ymmarret-

tava syyt muotoiluajattelun kayttdonoton taustalla.

Muotoiluajattelun taitojen oppiminen voi olla haastavaa (Carlgren et al. 2016b) ja orga-
nisaation kulttuuri voi asettaa haasteita muotoiluajattelun hyédyntamiselle (Dunne 2018).
Esimerkiksi organisaatioissa, joissa on totuttu erittdin suoraviivaiseen ongelman ratkai-
suun siirtyminen muotoiluajattelun iteratiiviseen ja monia tydkaluja sisaltavaa prosessiin
voi olla haastavaa. Ongelmaa kasvattaa se, ettad prosessin tuotteena syntyvat tuotteet
tai mallit voivat olla vaikeasti otettavissa kayttédn. Myds tydkalujen kaytdn opettelu voi
olla haastavaa, niissa tarvitaan kykyja, kuten luovuutta ja empatiaa, joita ei opi hetkessa

ja joiden kanssa ei tule koskaan valmiiksi (Maula & Maula 2019, s.153-155).

Muotoiluajattelulle asetetaan usein paljon tavoitteita: innovaatioiden nopea syntyminen,
parantunut asiakas omistautuminen seka taloudelliset edut. (Dunne 2018) Muotoiluajat-
telun hyétyja voi kuitenkin olla vaikeaa havaita jalkikateen ja etenkin uuden konseptin
kayttédnoton jalkeen alun prosessin merkitys voi jalkikateen nayttaytya pienemmalta,

kuin se todellisuudessa on (Carlgren et al. 2016b) Liséksi tydkalujen kayttéonotto vaatii
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aikaa, jotta ne tulevat luontevasti osaksi organisaatiota (Elsbach & Stigliani 2018). Els-
bachin ja Stiglianin (2018) mukaan muotoiluajattelun vaatii organisaatiokulttuurin muu-
tosta, joka tapahtuu hyédyntamalla muotoiluajattelun tyodkaluja, prosessia ja kokemuk-

sen kautta oppimalla.
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6. YHTEENVETO

6.1 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksessa selvittiin, miten muotoiluajattelua voidaan hyddyntaa tietotyon johtami-
sen tukena ja tietotydn haasteiden ratkaisemisessa. Tutkimuksessa ensimmaisena vai-
heena tunnistettiin tietotydn haasteita. Tietotyon haasteita ovat tyotehtavien epamaarai-
syys ja rutiinittomuus, tiedon jakaminen, tietotyontekijoiden motivointi ja sitouttaminen
organisaation, osaamisen ja itsensa johtamisen kehittdminen sekd monimutkainen ja en-
nalta-arvaamaton tydymparistd. Toisessa vaiheessa tutkittiin, miten muotoiluajattelua
voidaan hyddyntaa naiden haasteiden ratkaisemiseksi. Lopuksi arvioitiin, miten johtajan
rooli muuttuu muotoiluajattelun mydéta ja mitd haasteita muotoiluajattelun hyddyntami-

sessa voi tulla vastaan. Tutkimuksen tulokset ovat esitetty taulukossa 4.

Muotoiluajattelun prosessia voi olla tutkimuksen mukaan mahdollista hyodyntaa tieto-
tyon kehittamisessa. Muotoiluajattelun prosessin avulla voidaan kehittaa yksittaisia toi-
mintatapoja, tyotehtavia, tydkokemusta tai kehittda organisaation kulttuuria tietotyota ja
tietotydntekijoita paremmin tukevaksi. Muotoiluajattelun ominaisuuksien ja periaatteiden,
kuten kayttajakeskeisyyden ja empatian, seka niihin liitettavien tydkalujen, kuten haas-
tatteluiden, kyselyiden ja asiakaspolun kuvaamisen avulla voidaan tunnistaa paremmin

tietotyontekijoiden tarpeita ja toiveita.

Kokeilullisuuden avulla voidaan edistda organisaatiossa virheista oppimisen kulttuuria ja
tukea tietotydntekijéiden oppimista. Visualisuuden, kuten prototyyppien tekemisen avulla
voidaan helpottaa kommunikointia, mahdollistaa ideoiden testaaminen varhaisessa vai-
heessa, sekd minimoida paatoksentekijdiden tunteiden ja aiempien kokemusten vaiku-

tusta ideoiden syntymiseen, kehitykseen ja toteuttamiseen.
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Taulukko 4. Miten muotoiluajattelua voidaan hybdyntéé tietotyén kehittémisessé

Muotoiluajattelun

keino

Mihin voidaan tie-

tyossa vaikuttaa

Miten vaikuttaa

Muotoiluajattelun pro-
sessi

Motivaatio ja sitoutumi-
nen

Tyo6tehtavien epamaa-
raisyys

Voidaan suunnitella
tyéta tehostavia tydym-
paristo, toimintamalleja -
ja tapoja

Tavoitteet ja tarkoitus
selkeytyvat

Voi luoda rutiineja
TyOdymparistdilla  voi-
daan tukea esimerkiksi
luovuutta, kommuni-
kointi ja itsensa johta-
mista

Kayttajakeskeisyys

Tietotyontekijoiden tar-
peiden ja toiveiden huo-
miointi

Tyo6tehtavien priorisointi
Yksilollisyyden  huomi-
ointi

Motivaatio ja sitoutumien

Lisdd kommunikointia
ja vuorovaikutus tieto-
tyontekijoiden ja joh-
don valilla

Syvallisempi tyonteki-
jéiden ymmartaminen

Kokeilullisuus

Tiedon ja osaamisen ja-
kaminen

Sopeutuminen epavar-
muuteen ja ennalta-ar-
vaamattomaan ymparis-
toéon

Uusien ratkaisuiden 10y-
taminen

Edistaa virheista oppi-
mista

Mahdollistaa reagoin-
nin prosessin aikana
tapahtuviin muutoksiin
Minimoi paatoksenteki-
joiden omien tunteiden
ja kokemuksen vaiku-
tusta lopputulokseen

Visuaalisuus

Helpottaa kommunikoin-
tia timeissa
Luovuus

Mahdollistaa abstrak-
tien ideoiden kasittelyn
Uusien mahdollisuuk-
sien hahmottaminen ja
siten toteuttaminen
helpottuu

Monimuotoisuus
tiimeissa

Edistaa tiedon jakamista
ja oppimista
Vahentaa paatdksente-
kijan omien tunteiden
kokemusta ja vaikutusta
paatoksiin

Ihmiset oppivat toisil-
taan
Kommunikointi lisdan-

tyy
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Muotoiluajattelua voidaan hyédyntaa yksittaisten tyétehtavien ja prosessien, toiminta-
mallien, tydympariston tai minka tahansa maariteltavissa olevaan ongelman ratkaisemi-
seen tietotydhodn liittyen organisaatiossa. Muotoiluajattelun hyddyntdminen organisaa-
tiossa voi edistda epavarmuuden sietdmista ja parantaa sopeutumista muuttuvaan tyo-
ymparistoon. Haasteita muotoiluajattelun hyédyntamiseen organisaatiossa voi tuoda
hiearkinen organisaatiorakenne tai vahvasti tehokkuuteen perustuva organisaatiokult-
tuuri. Johtamisessa korostuvat tietotyontekijoiden tukeminen. Johtajan tulee tukea myos
tietotyontekijoiden itsensa johtamisen ja osaamisen kehittdmista. Muotoiluajattelun hyo-
dyntdminen organisaatiossa ja muotoiluajattelun muotoutuminen osaksi organisaatiota

voi vieda aikaa ja se vaatii oppimista kdytannon kautta.

6.2 Tulosten arviointi

Tutkimuksessa onnistuttiin vastaamaan paatutkimusongelmaan alatutkimusongelmien
avulla. Kaikkiin tutkimusongelmiin saatiin vastaukset. Tutkimusongelmien vastauksissa
olisi voinut olla viela syvallisempi ja esimerkiksi sitd, miten kdytdnndssa muotoiluajatte-
lua voidaan hyddyntaa organisaatioissa olisi voinut tuoda viela enemman esiin. Aiheen
laajuus kuitenkin rajasi mahdollisuutta syventya tarkemmin esimerkiksi kaytannon toteu-

tukseen.

Muotoiluajattelun teoria on osittain hyvin hajanaista ja nakokulmia useita, mika toi haas-
tetta tutkimukseen aina aineiston hakemisesta sen analysointiin. Tutkimuksessa on py-
ritty huomioimaan erilaisia nakokulmia, mutta jokaisen yksityiskohtainen kasittely taman
tutkimuksen laajuudessa ei ole mahdollista. Lisaksi tutkimusta muotoiluajattelun hyédyn-
tamisesta tietotyon johtamisen kehittamiseen nakodkulmasta on suhteellisen vahan ja
muotoiluajattelun ohella on useita muita tapoja, joiden avulla tiety6ta voidaan kehittaa.
Tutkimuksessa vaadittiin seka tietotydn ettd muotoiluajattelun aineistoon perehtymista ja
analysointia, mika tuo seka lisdarvoa tutkimukselle, mutta toisaalta jouduttiin myds teke-

maan rajauksia siihen, kuinka laajasti aiheita voitiin kasitella.

Tutkimuksessa ei siis voida todeta muotoiluajattelun olevan ainoa oikea tapa kehittda
tietotydn johtamista. Se tarjoaa etenkin uusia nakdkulmia tietotydn johtamiseen. Tutki-
mus voi myos tarjota tietotyontekijoille uuden nakdkulman heidén kohtaamiensa haas-

teiden ratkaisemiseen.
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6.3 Jatkotutkimukset

Tutkimusta muotoiluajattelun hyédyntamisesta tietotyon kehittdamiseen ja sen johtami-
seen on suhteellisen vahan. Tassa tutkimuksessa selvitettiin hyvin yleisella tasolla mah-
dollisuuksia muotoiluajattelun hyédyntamiseen. Muotoiluajattelun hyédyntadminen orga-

nisaation sisaisiin toimintoihin kaipaa yha lisatutkimusta.

Jatkotutkimuksena empiirinen tutkimus muotoiluajattelun prosessin hyédyntamisesta,
jonkin tietotyon osa-alueen, kuten tyotehtavan tai tydkokemuksen kehittdmisessa voisi
tarjota lisdarvoa molempien aiheiden tutkimukselle. Tutkimuksessa ei ole mydskaan
tuoda esille Iaheskaan kaikkia muotoiluajatteluun liitettavia tekniikoita, joita tietotyon joh-
tamisessa voitaisiin mahdollisesti hyodyntaa. Naiden tekniikoiden selvittdminen ja yksi-
tyiskohtaisempi arviointi voisi tarjota tietotydntekijoille lisda keinoja tietydn kehittdmiseen
ja mahdollisesti tukea myds heidan itsensa johtamisen taitoja. Lisaksi muotoiluajattelun
ja muiden lahestymistapojen, kuten leanin ja agilen vertaaminen tietotydn johtamisen

tukena voisi olla aiheena jatkotutkimukseen.

Kokonaisuutena tutkimus tarjosi mahdollisuuden tarkastella syvemmin tietoty6ta ja sen
johtamista. Muotoiluajattelun nakdkulman avulla pystyttiin myos I6ytamaan mahdollisia
ratkaisuja tietotyon haasteisiin ja tutkimus voi siten antaa johtajille ja myds tietotyonteki-
joille mahdollisuuden tarkastella omia tyoskentelytapojaan. Sen perusteella voi pyrkia
esimerkiksi mahdollistaan visuaalisuuden hyodyntamista tiimeissa, seka pyrkimaan esi-
merkiksi johtajana olemaan empaattinen ja keskittymaan kuuntelemaan tyontekijoiden

huolia.
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Aihe

Julkaisu

Julkaisutyyppi,
(tutkimusme-
netelma)

Sisalto

Muotoiluajattelu

Brown (2008)

Kasitteellinen
artikkeli

Brown esittelee muotoi-
luajattelun kasitteen ja
ajatuksen sen taustalla.

Carlgren et al.
(2016b)

Tieteellinen ar-
tikkeli

Muotoiluajattelun
hyddyntamisen
organisaatiossa

hastemt

Carlgren et al.
(2016a)

Tieteellinen ar-
tikkeli, empiiri-

nen haastattelu
tutkimus

Viisi muotoiluajattelun
paapiirrettd: Kayttajakes-
kisyys, ongelman kehys-

taminen, visuaalisuus,
kokeellisuus ja moni-
naisuus.

Dunne (2018)

Tieteellinen ar-
tikkeli, empiiri-
nen tutkimus

Haasteita, joita organisaa-
tiot ovat kohdanneet muo-
toiluajattelun hyoddyntami-
sessa

Elsbach & Stigliani
(2018)

Tieteellinen ar-
tikkeli, kirjalli-
suustutkimus

Muotoiluajattelun hyddyn-
tdminen ja organisaa-
tiokulttuuri

Gruber et al. (2015)

Kasitteellinen
artikkeli

Suunnitteluprosessi vai-
heittain kuvattuna.

Liedtka & Kaplan,
(2019)

Tieteellinen ar-
tikkeli, kasitteel-
linen

Muotoiluajattelun hyodyn-
tdminen osana organisaa-
tion strategiaa

Liedtka (2014)

Kasitteellinen
artikkeli

Muotoiluajattelun tyokalu-
jen hydédyntdminen luo-
vasti organisaatiossa

Liedtka (2015)

Tieteellinen ar-
tikkeli, kasitteel-
linen

Kognitiiviset ennakko-
asenteet ja niiden vaiku-
tuksen rajoittaminen
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Maula & Maula
(2019)

Kirja

Kasittelee laajasti muotoi-
luajattelua (Design-ajatte-
lua) ja sen kaytantdja ja
prosesseja, sekd myds
esimerkiksi organisaa-
tiokulttuuria. Kirjassa ker-
rotaan myds muotoiluajat-
telun hyddyntamisesta
johtamisessa.

Micheli et al. (2019)

Tieteellinen ar-
tikkeli,
Kirjallisuustutki-
mus

Maarittelee kirjallisuu-
dessa useimmiten mainit-
tuja muotoiluajattelun teki-
j6ita ja tarkeimpia keinoja.

Reine (2017)

Tieteellinen ar-
tikkeli, kirjalli-
suustutkimus

Kuvaa miten muotoiluajat-
telun iteratiivinen prosessi
eroa suoraviivaisista pro-
sesseista.

Seidel & Fixson
(2013)

Tieteellinen ar-
tikkeli, empiiri-
nen tutkimus

Muotoiluajattelun hyodyn-
taminen monimuotoisissa
tiimeissa

Snyder et al. (2018)

Tieteellinen ar-
tikkeli,
empiirinen
tutkmus

Muotoiluajattelun pros-
sesin hyddyntaminen
osana organisaation kult-
tuurin kehittdmista

Tietotyd

Adriaenssen et al.
(2016)

Tieteellinen ar-
tikkeli,
kasitteellinen ja
empiirinen tutki-
mus

Tietotyontekijoiden tuotta-
vuuden kasvattaminen,
sen haasteet ja johtamisen
keinoja

Bienkowska & Igna-
cek-Kuznicka (2017)

Tieteellinen ar-
tikkeli, kirjalli-
suustutkimus

TietotyOntekijoiden piirteet
ja tietojohtaminen

Blom et al. (2000)

Kasitteellinen
artikkeli

Tietotyd yhteiskunnan na-
kokulmasta. Artikkeli kirjoi-
tettu jo 2000- luvulla, joten
ei suoraan verrattavissa
nykyhetkeen.

Backlander et al.
(2018)

Tieteellinen ar-
tikkel
kasitteellinen ja
empiirinen tutki-
mus

Tietotydntekijdiden  tydn
intensiteetti ja itsensa joh-
taminen

Drucker (1999)

Tieteellinen
artikkeli

TietotyOn ero perinteiseen
tydhon. Julkaistu jo 1999,
joten tarkasteltava kriitti-
sesti sen suhteen. Sisally-
tettiin tutkimukseen, koska
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merkittdva pohja mydhem-
min julkaistulle tutkimuk-
selle.

Kropsu-Vehkapera &
Isoherranen (2018)

Tieteellinen ar-
tikkeli

Lean ajattelun hyddynta-
minen tietotydn johtami-
sessa. Tarkastellaan eten-
kin tietotydon kuvausta ja
sen ominaisuuksia.

Manning et al. (2013)

Tieteellinen ar-
tikkeli, empiiri-
nen tutkimus

Tietotydn ulkoistaminen.
Tutkimuksessa tutkitaan
etenkin tietotyon ulkoista-
misen aiheuttavia haas-
teita tyéhon ja tuottavuu-
teen. Eivat siis ole suoraan
verrattavissa tilanteisiin,
joissa tietotyOntekijat ja
esimies samassa pai-
kassa. Antaa kuvan siita,
mita pahimmillaan kom-
munikaatiovaikeudet  ai-
heuttavat.

Massaro (2012)

Kasitteellinen
artikkeli

Tietotydntekijdiden johta-
misen keinoja ja haasteta

Newell (2015)

Tieteellinen
artikkeli,
kirjallisuustutki-
mus

Tiedon ja tietotydn hyo-
dyntdminen resurssina ja
sen kehittaminen.

Sisaltda tarkastelua tieto-
jarjestelmien hyodyntami-
sesta, mita ei kasitella.

Palvalin (2019)

Tieteellinen ar-
tikkeli, empiiri-
nen tutkimus

Tietotydn tuottavuus ja
mitka asiat siihen vaikutta-
vat

Palvalin et al. (2017)

Tieteellinen ar-
tikkeli, empiiri-
nen tutkimus

Tybymparistdn  vaikutus
tietotyOntekija tuottavuu-
teen ja itsensd johtami-
seen.

Vuori et al. (2019)

Tieteellinen ar-
tikkeli, empiiri-
nen tutkimus

Teknologian vaikutus tie-
totyohon ja sen tehokkuu-
teen.




